MODERNE ARBEITSWELT

Fuhrung als
Balanceakt

New Work ist kein Modewort, sondern eine tiefgreifende Haltungsfrage,
die dariiber entscheidet, ob Unternehmen in einer digitalisierten,
vernetzten und rasant verandernden Welt bestehen — oder an alten Denk-

und Fiihrungsmustern scheitern.

WAS FRUHER ALS klare Hierarchien und feste
Strukturen funktionierte, stof3t heute an sei-
ne Grenzen. New Work ist mehr als nur ein
Buzzword - es beschreibt eine neue Art des
Arbeitens, die Sinn, Freiheit und Selbstver-
antwortung in den Mittelpunkt stellt. Doch die
Umsetzung dieser Ideale trifft in der Realitat
oft auf veraltete Strukturen, widerspriichliche
Erwartungen und eine Kontrolle, die Innova-
tion und Engagement hemmt.

Die Herausforderungen sind vielfdltig: Wie
fihrt man Teams, die hybrid arbeiten? Wel-
che Kompetenzen brauchen Fiihrungskrafte
in einer digitalisierten Welt? Und wie gelingt
es, Vertrauen aufzubauen, ohne die Kontrolle
vollig aufzugeben? Antworten auf diese Fra-
gen liefern Erich Nepita (Geschaftsfiihrer von
LHH|OTM Karriereberatung) und Claudia Hiebl
(Asensus Consulting), die beide aus ihrer prak-
tischen Erfahrung heraus zeigen, wie New
Work wirklich funktioniert.

Ende von Command-and-Control
»Aus unserer Sicht sind autoritares Command-
and-Control, Mikromanagement und starre

Karriereleitern Relikte einer planbaren Arbeits-
logik«, erklart Erich Nepita die grundlegende
Transformation der Fihrungskultur. Die heu-
tige Arbeitswelt sei hybrid, vernetzt und von
rascher Disruption gepragt. »Wer weiter auf
Hierarchie und Prasenzkultur setzt, bremst In-
novation und Engagement.«

Claudia Hiebl sieht das ahnlich: »Fiihrungsan-
satze, die auf Kontrolle, hierarchisches Mikro-
management, Top-Down-Kommunikation und
reinen Zielvorgaben basieren, wirken nicht
mehr. Mikromanagement, autoritares oder
»allwissendes« Entscheiden und >Command &
Control« sind Relikte einer Arbeitswelt, in der
Menschen als Ressource statt als Potenzialtra-
ger gesehen wurden.«

Die praktischen Auswirkungen dieser veralte-
ten Fihrungsansatze zeigt Claudia Hiebl an
einem konkreten Beispiel auf: In einem tra-
ditionsreichen Unternehmen iibernahm die
Tochter des Griinders die Geschaftsfiihrung.
Ihr Vater hatte das Unternehmen jahrzehnte-
lang mit klaren Regeln, festen Arbeitszeiten
und zentralisierten Entscheidungen erfolgreich



gefiihrt. Doch diese Methoden funktionierten
nach der Ubernahme nicht mehr. »Die Toch-
ter merkte schnell: Junge Talente gingen, weil
sie nicht mitgestalten konnten und sich das
Team eingeengt fiihlte, folglich sanken auch
die Ergebnisse.« Das ehrliche Feedback: »Du
bist sympathisch, aber du fithrst wie aus einer
anderen Zeit« flihrte zu einem grundlegenden
Wandel in der Fiihrungskultur.

Fithrung im digitalen Zeitalter:

Ein Multi-Layer-Game

Die Anforderungen an moderne Fiihrungskraf-
te haben sich grundlegend verandert. »Gefragt
sind Fiuhrungskrafte, die nicht nur KI-Know-
how und Skill-basierte Lernpfade gestalten,
sondern Fiihrung mittransformieren und auch
neu definieren«, so Erich Nepita. Vertrauen
statt Kontrolle, Experiment statt Starrplan,
Dialog statt Ansage — diese Prinzipien machen
Fihrung ungleich komplexer als friiher.

Besonders deutlich wird diese Komplexitdt in
der Integration von Kinstlicher Intelligenz in
den Arbeitsalltag. »New Work macht Fithrung
zu einem Multi-Layer-Game. Neben Menschen
fihren Leader kiinftig auch virtuelle Agents -
KI-Bots, die Forecasts erstellen, Codes schrei-
ben oder als Learning-Coaches arbeitenx, er-
klart Erich Nepita. Damit verschiebe sich der
Fokus von der Aufgabenverteilung zur Ressour-
cen-Orchestrierung.

Claudia Hiebl betont die emotionale Dimension
dieser Transformation: »Heutige wirkungsvolle
Fiilhrungswerkzeuge sind coachen, moderieren
und inspirieren. Vor 10 Jahren waren Remote-
Arbeitsplatze, Umgang mit komplexen Heraus-
forderungen und Ambiguitdt sowie auch Sinn
kaum ein Thema.« Die Leadership-Skills des 21.
Jahrhunderts umfassen emotionale Intelligenz,
digitale Kommunikation, psychologische Si-
cherheit, interkulturelle Kompetenz und Sinn-
vermittlung.

Nach der pandemiebedingten Total-Virtualitat
kommt jetzt laut Erich Nepita ein »Qualitats-
Comeback der Prasenz: Physische Meetings
werden seltener, dafiir nutzt die Fihrungskraft
sie als High-Impact-Formate fiir Kreativitat,
soziale Bindung und Vertrauensaufbau, wah-
rend Routine-Tasks an die hybride Maschine
delegiert werden.«

Vertrauen versus Kontrolle:

Die neue Balance finden

Eine der grofiten Herausforderungen in hybri-
den Arbeitsmodellen ist die Balance zwischen
Vertrauen und Kontrolle. »Vertrauen entsteht,

wenn Erwartungen glasklar, Zugange offen und
Kennzahlen transparent sind«, erklart Erich
Nepita. In hybriden Modellen formulieren Fiih-
rungskrafte deshalb zuerst wenige, messbare
Outcomes und vereinbaren dann gemeinsam,
wie Fortschritt sichtbar wird.

Claudia Hiebl geht noch einen Schritt weiter:
»Vertrauen passiert nicht von selbst, sondern
ist eine Entscheidung — vielleicht auch trotz ei-
niger enttauschender Situationen - sich immer
wieder neu entscheiden, zu vertrauen.« Eine
grofle Voraussetzung, iiberhaupt vertrauen zu
konnen, sei selbst vertrauensvoll im Leben zu
stehen und die eigenen Werte und Ziele zu ken-
nen.

In hybriden Settings brauche es ein neues Ver-
standnis von Vertrauen anstelle von Kontrolle,
wie Claudia Hiebl weif: »Weg von >wer ist wie
lange online?« hin zu >welche Tatigkeiten brin-
gen welchen Mehrwert?« Hinter der Kontrolle
versteckten sich oft Angste und Inkompeten-
zen, klare Ansagen, Ziele und Erwartungen
wertschdtzend zu kommunizieren und einzu-
fordern.

Erich Nepita sieht Vertrauen als »essenzielle
Haltung, gendhrt von einer gelebten Fehlerkul-
tur, in der Irrtiimer offen geteilt und als Lern-
chancen genutzt werden.« Einheitlich zugang-
liche Daten und klar definierte KPIs machen
Kontrolle zum gemeinsamen Frithwarn- und
Erfolgssystem.

Selbstverantwortung als Betriebs-
system moderner Teams

»Selbstverantwortung ist das Betriebssystem
moderner Teams: Nur wenn jeder Einzelne be-
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wusst Entscheidungen trifft, lernt und nach-
justiert, konnen hybride Strukturen schnell
handeln«, betont Erich Nepita. Fiihrungskrafte
starken sie durch Klarheit, Transparenz, den
konstruktiven Umgang mit Fehlern, Vorbild-
funktion und Peer-Commitments.

Claudia Hiebl illustriert die Herausforderungen
bei der Entwicklung von Selbstverantwortung
anhand eines praktischen Beispiels: »Eine Fiih-
rungskraft ibergibt dem Team ein Innovations-
projekt, ohne Aufgabenplan und ohne weitere
genaue Vorgaben. Anfangs herrschen Unsicher-
heit, Zurtiickhaltung und oft ist auch leiser Wi-
derstand spiirbar.« Die Fiihrungskraft hielt die-
se Unsicherheit aus und fragte: »Was braucht
ihr von mir, um die gewiinschten Ergebnisse
erreichen zu konnen?«

»Nach und nach definiert das Team Rollen, ver-
einbart Check-ins und trifft gemeinsame Ent-
scheidungen. Der Anfang ist sehr zah, danach
entsteht Bewegung. Meetings werden losungs-
orientierter, Entscheidungen klarer und tiberall

sind Lebendigkeit und Kreativitat spiirbar.« Die-
se Form von Fiihrung brauche Mut — »Mut zur
Licke. Mut, Raum zu halten und die Bereitschaft,
nicht zu steuern, sondern zu moderieren.«

Claudia Hiebl betont, dass Selbstverantwor-
tung nicht im Rickzug entstehe, »sondern im
Raum gemeinsamer Gestaltung entsteht und
eine Schliisselkompetenz moderner Zusam-
menarbeit ist.« Sie konne dort wachsen, wo
Fihrung Klarheit, Vertrauen und Gestaltungs-
freiheit ins Gleichgewicht bringe.

Vom Controller zum Impulsgeber
Die tagliche Arbeit von Fiuhrungskraften hat
sich fundamental verandert. Claudia Hiebl be-
schreibt dies am Beispiel einer internationalen
Vertriebsfiihrungskraft: »Frither bestand die
Arbeit darin, tagliche Reports einzufordern
und Budgets im Auge zu behalten. Heute be-
ginnt der Tag mit einem 15-Minuten-online
»Check-in¢, um Stimmung, Blockaden und Ideen
einzuholen.« Die Teams planen eigenstdndig,
diskutieren Priorititen und prasentieren ge-
meinsam Ergebnisse. »Die Rolle der Fiihrungs-
kraft ist nun >Impulsgeber< zu sein. Der Alltag
besteht aus Zuhoren, Vernetzen, Wegfreima-
chen und gute Fragen stellen.« Das klinge fiir
manche einfach, sei es aber nicht, denn dieser
Wandel gelinge nur, wenn Menschen den Mut
haben, sich selbst rigoros zu hinterfragen und
gewohnte, bisher erfolgreiche Denkmuster
schrittweise loszulassen.

Erich Nepita sieht in dieser Entwicklung eine
neue Qualitat der Fiihrungsarbeit: »Fiihrung
wird zum dynamischen Balancieren von phy-
sischer Qualitat, virtueller Effizienz und KI-ge-
stutzter Skalierung — ein Komplexitatssprung,
der standiges Lernen erfordert.« Dafiir brauch-
ten Flithrungskrafte neue Skills wie Prompt-En-
gineering, Workflow-Design und Datenethik,
aber ebenso neue Tools wie Agent-Dashboards,
Skill-Taxonomien und digitale Zwillinge fiir Ka-
pazitatsplanung.

HR als Kulturgestalter: Neue
Impulse fiir moderne Fithrung

Die Rolle der Personalabteilung wandelt sich
von der reinen Verwaltung hin zum aktiven Kul-
turgestalter. »HR muss Fiihrungskrafte kiinftig
so aufstellen, dass sie in einem hybriden, kom-
plexen Alltag Wirkung zeigen konnen, fordert
Erich Nepita. Dazu gehorten schlanke Prozes-
se, die Freiraume fiir echte Fiihrungsarbeit
schaffen, praxisnahe Lernformate fiir Remote-,
Prasenz- und KI-unterstiitzte Zusammenarbeit



und eine Skill-Architektur, die das Steuern von
Teams und virtuellen Agents gleichermafien
abdeckt.

Claudia Hiebl sieht HR »mit einer mafgebli-
chen Rollenveranderung verbunden: Weg von
der reinen Verwaltung, hin zum aktiven Kul-
turgestalter.« Es ermogliche Raume zum Aus-
probieren, in denen man sich offen und ehr-
lich austauschen kann. Dabei reiche es nicht,
Fihrung durch Programme oder Trainings zu
modernisieren. »Wir Menschen lernen, indem
jeder von uns selbst die eigenen notwendigen
Erfahrungen macht.«

Wenn sich HR gemeinsam mit der Geschafts-
fihrung als strategischer Partner verstehe,
konne mit bestimmten Impulsen sehr effektiv
Vertrauen und psychologische Sicherheit im
Unternehmen aufgebaut werden. »Psychologi-
sche Sicherheit bedeutet Mut zur Ehrlichkeit
anstelle des Harmoniestrebens. Es braucht Dia-
logfahigkeit, Kritikfahigkeit und die Freude De-
batten zu fihren.«

Erich Nepita betont die Wichtigkeit neuer
Blickwinkel auf den Employee Life Cycle: »vom
digitalen Onboarding iiber datenbasierte Ent-
wicklungswege bis hin zu einer Kultur, in der
Experimentieren, Feedback und gemeinsame
Erfolgsmessung selbstverstandlich sind.« So
liefere HR den Rahmen, in dem moderne Fiih-
rung Qualitat statt Kontrolle liefert.

Besonders kraftvoll entstehe ein Impuls dort,
wo Fihrung nicht mehr an Positionen gekniipft
ist, »sondern am Mut, gemeinsame Lésungen
zu entwickelng, so Claudia Hiebl. In Trainings-
laboren oder Reflexionsraumen begegneten
sich Fuhrungskrafte hierarchiefrei und Cross-
functional, sie lernten voneinander, gaben sich
Feedback auf Augenhoéhe und entwickelten
Formate, die im echten Alltag tragfahig sind.

Fazit

New Work ist mehr als ein Trend - es ist eine
notwendige Antwort auf die Herausforderun-
gen einer digitalisierten, vernetzten und
schnelllebigen Arbeitswelt. Der Erfolg hangt da-
von ab, ob Unternehmen bereit sind, alte Denk-
muster aufzugeben und neue Formen der Zu-
sammenarbeit zu entwickeln. Wie die Beispiele
von Erich Nepita und Claudia Hiebl zeigen, geht
es dabei nicht um die perfekte Methode, son-
dern um eine grundlegende Haltungsanderung:
Vertrauen statt Kontrolle, Experiment statt
Starrplan, Dialog statt Ansage. Nur so kann aus
New Work eine neue Realitdt werden, die Men-
schen und Unternehmen gleichermafien zum
Erfolg fuhrt. [



