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Sabine Kluge ist Diplom-Kauffrau mit
den Schwerpunkten Strategie und Unter-
nehmensfiihrung und systemischer Busi-
ness Coach. Nach einem Vierteljahrhun-
dert in einem groBen Dax-Konzern gilt
sie als erfahrene Kennerin von Finanz-,
Strategie- und OE/PE Themen etablierter
Unternehmen in Theorie und Praxis und
hat als Global Manager Learning & De-
velopment Strategie- und Verdanderungs-
prozesse bereichs- und hierarchieiiber-
greifend entwickelt und mitgestaltet.
Gleichzeitig hat sie als mehrfache Griin-
derin von Start-ups die Herausforderun-
gen aus Unternehmersicht erlebt und
kreative Erfolgsrezepte fir strategische
und operative Fragestellungen entwi-
ckelt und umgesetzt. Dank ihrer vielfalti-
gen Praxis-Einsichten gilt sie als inspirie-
rende Diskussionspartnerin, Speakerin
und Moderatorin und teilt ihr Wissen auf
LinkedIn, wo sie 2017 und 2018 als eine
der 25 wichtigsten Bloggerinnen (Top
Voices) ausgezeichnet wurde. lhr Enga-
gement rund um Kollaboration aus der
Mitte des Unternehmens wurde 2017 ge-
meinsam mit ihrem unternehmensiiber-
greifenden Konzern-Netzwerk WOLCOP
mit dem HR Excellence Award pramiert.
Weiterhin wurde sie fiir ihre Mitwirkung
an Transformationsprojekten im Ferti-
gungsumfeld eines Technologieunter-
nehmens 2018 mit dem Xing New Work
Award und dem deutschen Personalwirt-
schaftspreis (Kategorie Leadership) aus-
gezeichnet. Fir das groBte deutsche HR
Magazin (Personalmagazin) gehort sie
2019 zu den 40 fithrenden HR-Kopfen im
deutschsprachigen Raum.
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Der Mut, sich zu andern

»> RHEIN-MAIN. Sabine Kluge hat ihre
fachlichen Wurzeln in der Unterneh-
mensstrategie fiir Technologiethemen.
Sie ist Managing Director bei Kluge +
Konsorten und begleitet Unternehmen
in der digitalen Transformation auf al-
len Ebenen - von Strategie-, Personal-
und Organisationsentwicklung tiber
Social Learning und Mindset Change.

Warum tun sich viele Unternehmen mit
der Umsetzung von ,New Work” noch so
schwer?

Das ist ein grundsdtzliches Problem,
denn die zentrale Herausforderung lau-
tet, bewdhrte und vertraute Erfolgs-
muster zu hinterfra-
gen. Und gerade
hierzulande  stellt
dies eine schwere
Anforderung an die
Unternehmen: Diese
haben seit den 90er
Jahren mit Kklassi-
schen betriebswirtschaftlichen Mafk-
nahmen - Kostensenkung, Umsatzstei-
gerung, Asset Management - grof3e Ef-
fizienz- und Effektivitdtsfortschritte er-
zielt. Und miissen nun feststellen, dass
die Fragestellungen einer komplexen
Arbeitswelt sich mit diesen Hebeln
nicht bewegen lassen.

Welche Rolle als Vorbild fiir den Wandel
spielen Fiihrungskrafte?

Die Verdnderung aus dem globalen
Marktumfeld schwappt nicht
schockartig ins Unternehmen,
sie sickert leise - oft ist das
messbare wirtschaftli-
che Problem noch gar
nicht angekommen.
Es geht hierzulande

vielen Unterneh-
men noch sehr o
gut, manchen

besser denn je;
und das derzeit
drangendste

Problem - der
Fachkrdfteman-
gel - wird ge-
danklich in die neu-
en, schicken Recruiting-
Funktionen ausgelagert, so
dass es bei den Entscheidern
bisweilen nicht in ausreichen-
der Dringlichkeit spiirbar
wird.

Gewohnte
Flhrungsprinzipien
auf dem Priifstand

SchlieRlich: Transformation ist immer
auch die Transformation jedes Einzel-
nen. Fiir viele Entscheider heifdt Trans-
formation jedoch immer noch: Die an-
deren miissen sich dndern - und das ist
weder wirksam noch nachhaltig. Die
neue Arbeitswelt stellt einen hohen
Anspruch an anderes Fiihren und Ent-
scheiden sowie an andere Form der Zu-
sammenarbeit; wenn die Entscheider
eines Unternehmens sich durch die
neuen Herausforderungen nicht ange-
sprochen fiihlen, als Vorbilder voran-
zugehen, kann ihnen kaum ein Mit-
arbeiter in diese modernen Formen von
Arbeit folgen. Und da stehen die ge-
wohnten  Erfolgs-
muster wieder im
Weg, denn soziali-
siert ist ein Grofsteil
der Entscheider in
jener betriebswirt-
schaftlich mechani-
schen Welt, die vor
allen Dingen Kosten und Umsatz als
zentrale Erfolgshebel der Restrukturie-
rung kennt.

Und warum ist dennoch genau jetzt die
Zeit gekommen, um neue Wege einzu-
schlagen?

Fiir Unternehmen beziehungsweise
fiir Entscheider, die den aktuellen Be-
wegungen nicht folgen - statt idealer-
weise vornweg gehen -, habe ich we-
nig Hoffnung, dass wir sie in fiinf Jah-

ren noch zahlreich in
der Arbeitswelt an-
treffen. Komman-
do und Kontrolle
haben ausge-
dient; Men-
\ schen  und
Marktbedin-
gungen

| steuern wir
heute durch

Freirdume
und Vertrau-
- en. Das ist die
Wadhrung der

- gegenwdrtigen
und zukiinftigen

Arbeitswelt. Daher
sind Entscheider viel-
fach gut damit bera-
ten, loslassen zu
lernen.  Prak-
tisch be-
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deutet das: Sie miissen Orientierung in
Bezug auf das ,Was"“ geben konnen,
und dies darf kein monetdrer Platzhal-
ter 4 la ,,unser gemeinsames Ziel ist Ge-
winn“ sein! Vielmehr brauchen Men-
schen wirklich eine gemeinsame Vi-
sion, die {iber das betriebswirtschaftli-
che Zweckstreben hinausgeht. In Be-
zug auf das ,,Wie“ jedoch tun Entschei-
der gut daran, die Intelligenz der
Vielen zu integrieren. Menschen miis-
sen sich aufrichtig und nachvollzieh-
bar eingeladen fiihlen, mitzugestalten
- und zwar jenseits von Positions-
macht, Zustdndigkeiten und formaler
Hierarchie. So werden Unternehmen
innovativ - und nur so sind sie zu-
kunftsfahig.

Welche Angste und Hiirden miissen dafiir
bei den Chefs noch abgebaut werden?

Zugegeben erleben wir in diesen Fil-
len Entscheider, die erschrocken fest-
stellen, dass sich hier Bewegungen
ihrer Kontrolle entziehen. Deshalb tre-
ten sie mal explizit, mal implizit auf die
Bremse - statt dieses groffartige intrin-
sische Momentum der Mitarbeiter fiir
eine noch viel grofere und wirksame-
re Bewegung zu nutzen. Ich glaube da-
her, einer der wichtigsten Schliissel ist
derzeit, gewohnte Fiihrungsprinzipien
auf den Priifstand zu stellen und Ent-
scheidern die Angst vor dem Kontroll-
verlust zu nehmen.

Individuelles Coaching sowie eine
Neu-Definition der Fiihrungsrolle in
einer jeweiligen Organisation sowie
ihre konsequent und konsistente Um-
setzung sind ein wirkungsvoller An-
fang. Fiihrungskultur verdndert sich
dann, wenn eine kritische Masse an-
ders sozialisierter Fiihrungskrdfte in
entscheidende Rollen kommt. Hier
kommt der Diversitdat eine wichtige
Rolle zu. Und hier spreche ich nicht
tiber Geschlecht, sondern iiber eine
maximale Varianz von Problemld-
sungsstrategien auf einer Ebene. Denn
Organisationen neigen dazu, stets iden-
tische Fiihrungstypen zu fordern; ein
grofies Hindernis auf dem notwendigen
Weg zu einer neuen, agilen, der Kom-
plexitdt unserer Zeit standhaltenden
Unternehmenskultur.

Wenn sich also Strukturen auch in der Tie-
fe andern miissen - welche Entwicklun-
gen zeigen sich momentan?

Im Augenblick gibt es vielfach eine

_hoffnungsvolle Aufbruchsstimmung

b in Unternehmen aus der Mitte he-
A\ raus: Menschen wollen anders
| arbeiten, sie wollen ihr Unterneh-
men in einer komplexen Arbeits-
welt erfolgreich machen, sie sind
den zeitgemadfien Trends erfolgrei-
cher Arbeit in Komplexitdt viel-
fach naher als die Entscheider
ihres Unternehmens, sie sind expe-
rimenteller und damit beweglicher,
agiler.

Ich glaube, zumindest was Mit-
arbeiter angeht, sind wir vielenorts
schon sehr weit: Seit rund zwei Jah-

ren beschaftigen wir uns damit, Gras-
wurzelinitiativen in Unternehmen zu
dokumentieren. Es ist kaum zu glau-
ben, in wie vielen Unternehmen sich
Mitarbeiter jenseits ihrer zugewiesenen
Rolle und Aufgabe auf den Weg ma-
chen und den Freiraum fiir individuel-
le oder partielle Transformation im di-
rekten Umfeld ausloten.

Dennoch kommt kein Unternehmen
- auch wenn die Bewegung und das
Wissen aus der Mitte noch so deutlich
die Richtung weisen - ohne eine ech-
te, aufrichtige Flrsprache durch den
oder die Entscheider aus. Sprich: Wenn
es nicht frither oder spdter einen
Schutzpatron mit Budget gibt, der den
Freiraum schafft, das Unternehmen auf
allen Ebenen zu verandern, werden

Mitarbeiter sich tiber kurz oder lang in
der Sehnsucht verbrennen, ihr Unter-
nehmen in die Zukunft zu entwickeln.

Wie lassen sich die iiberkommenen Ge-
schidftsmodelle, Organisationsstrukturen
und Denkmuster aufknacken? Was er-
zeugt entsprechend Vertrauen in den
notwendigen Wandel?

Das gemeinsame Lernen - nieder-
schwellig, voneinander, miteinander,
ganz ohne Kontrolle des ,,Was“ und
»Wie“ durch eine Fiihrungskraft -
muss einfach zur Normalitdt werden.
Dazu gehort das Vertrauen auch seitens
der Fiihrungskrdfte, dass die Mitarbei-
ter sicher wissen, wann und in wel-
chen Situationen sie diese Freirdume
nutzen. Denn ohne die feste Imple-
mentierung des kontinuierlichen orga-
nisationalen Lernens als fester Be-
standteil der Strategie und Kultur wird
es schwer flir Unternehmen, mit der
wachsenden Geschwindigkeit und dem
wachsenden Datenvolumen unserer
Zeit und unserer Zukunft umzugehen.

Einzige Anforderung: Aufrichtigkeit
und Nachhaltigkeit. Man kann kaum
schneller und wirksamer die Motiva-
tion einer ganzen Mitarbeiterschaft zer-
storen, als wenn man zur Mitgestal-
tung aufruft und dies dann nicht nach-
verfolgt, in anderen Worten: Die Beitrd-
ge der Mitgestalter nicht wiirdigt und
umsetzt.

Ist die bisherige mangelnde Mitgestal-
tung in vielen Unternehmen also einer
der wichtigen Ansatzpunkte?

Wenn man sich Mitarbeiterbefragun-
gen anschaut, so dhneln sie sich hier-
zulande in erschreckender Weise in Be-
zug auf die Frage, was Menschen in
Unternehmen unzufrieden macht: Es
fehlt ihnen an Mdglichkeiten der Mit-
gestaltung sowie an Transparenz. Was
bedeutet das? Menschen in Unterneh-
men in allen Rollen und Aufgaben ha-
ben heute eine grofie Sehnsucht nach
Resonanz, nach dem Gefiihl, mit ihrer
Leistung einen Unterschied zu ma-
chen, das Unternehmen voranzubrin-
gen. Und: Sie leiden darunter, nicht zu
begreifen, wo das Unternehmen eigent-
lich hinwill.

Ergebnisoffene und klar verstandli-
che Kommunikation wird damit zum
entscheidenden Schliissel fiir die Ver-
standigung zwischen den Ebenen so-
wie flir eine gemeinsame Zielsetzung.
Interne soziale Netzwerke helfen durch
einen offenen Austausch dabei, dieses
Einvernehmen, dieses Verhandeln um
eine gemeinsame Zielrichtung, um ein
gemeinsames Verstandnis von Sinn zu
fordern. Andernfalls ermoglichen es
auch regelmafige offene partizipative
Formate, bei denen alle einbezogen
werden, ihre Ideen, Gedanken, Talen-
te, und ja - auch ihre Traume einzu-
bringen.

Das Interview fiihrte Marleen lichmann.
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