DOSSIER FUHRUNG

Denise Jentsch

ist Mitinhaberin der Genossenschaft «waldner partner» in Ziirich,
die Organisationen bei Nachfolge- und Transformationsprozessen
begleitet. Nach einem Studium im Tourismussektor und mehreren
Jahren in inhabergefiihrten Unternehmen wechselte sie 2012 in
die HR-Welt und spezialisierte sich auf systemische Organisations-
beratung und Coaching sowie selbstorganisierte Fiihrungsmodelle
nach soziokratischen und holokratischen Prinzipien. Heute berat
sie Firmen, die Zusammenarbeit, Verantwortung und Fithrung
neu gestalten wollen. (Foto: Alexandre Kapellos)




DOSSIER FUHRUNG

«Fiihrung neu denken
heisst, Verantwortung
gemeinsam zu tragen»

Die Anforderungen an Fuhrung steigen, doch die alten Rezepte tragen
nicht mehr. HR-Managerin und Organisationsberaterin Denise Jentsch
pladiert fur prazisere Rollen, echte Selbstfuhrung und Peer-Feedback statt

ritualisierter Jahresgesprache.

Interview von Karen Heidl

Frau Jentsch, Sie kommen urspriinglich aus dem Touris-
mus und arbeiten heute als Mitinhaberin der selbstor-
ganisierten Genossenschaft «waldner partner» fiir ein
Projektberatungsunternehmen im Bereich Architektur,
Stiddtebau und Immobilien, wobei IThr Angebot auch Or-
ganisationsentwicklung umfasst. Wie hat Sie dieser Weg
gepragt?

Ich habe Tourismus studiert und war viele Jahre in inha-
bergefiihrten, kleineren und mittleren Unternehmen tatig.
Mir war es immer wichtig, mitgestalten zu konnen; das pragt
mich bis heute. Vor tiber zehn Jahren habe ich in die HR-Welt
gewechselt und spater mit Kollegin-
nen und Kollegen aktiv den Nachfol-
geprozess von unserem urspring-
lich patronal gefithrten Projekt-
beratungsunternehmen in eine Ge-
nossenschaft mitgestaltet. Heute
orientieren wir uns an den Prinzi-
pien der Holokratie und Soziokratie
und fiihren das Unternehmen ge-
meinsam ohne klassische Hierar-
chie. Unsere Erfahrungen und Erkenntnisse aus dem Trans-
formationsprozess teilen wir, indem wir Organisationen be-
gleiten, die dhnliche Wege einschlagen wollen. Dabei geht es
um nicht weniger, als Zusammenarbeit neu zu denken.

In Threr Beratung erleben Sie viele Fiihrungskrifte, ins-
besondere im mittleren Management. Was belastet
diese heute am meisten?

Das mittlere Management meistert einen enormen Spa-
gat. Nach oben miissen Zahlen geliefert werden, nach unten

«Das mittlere
Management meistert
ginen enormen Spagat.»

sollen sie empathisch fithren, coachen, entwickeln. Gleichzei-
tig bleiben viele strukturelle Fehler bestehen, etwa dass nach
wie vor die besten Fachpersonen zu Fiihrungskraften befor-
dert werden. Sie sind zwar fachlich top, mdochten aber oft lie-
ber operativ arbeiten, statt zu fiihren. Zudem werden Fiih-
rungskrafte in Trainings hdufig in alten Denkmustern ge-
schult. Themen wie gewaltfreie Kommunikation, Selbstfiih-
rung oder Entscheidungsfindung auf Augenhéhe kommen
kaum vor. Es prallen also alte Strukturen mit neuen Erwar-
tungen zusammen. Das erzeugt Spannungen und Uberforde-
rung.

Oft wird heute verlangt, dass
Fithrungskrafte zu Coaches wer-
den. Ist das realistisch?

Nicht wirklich. Coaching be-
deutet, Fragen zu stellen und den
anderen zu eigenen LOsungen zu
fithren. Das setzt Ausbildung, Zeit
und Haltung voraus. Viele Fiih-
rungskrafte sind aber gar nicht
dazu befahigt. Vielleicht braucht es andere Rollenbegriffe:
weniger Coach, mehr Facilitator oder Ermoglicher. Wir
kommen aus Jahrzehnten von Command-and-Control-
Logik. Diese Denkmuster verschwinden nicht tiber Nacht.

Sie haben erwahnt, dass in Ihrer Organisation Selbst-
organisation gelebt wird. Was verdndert sich dadurch?
Selbstorganisation ist kein Chaos, sondern braucht klare
Strukturen. Der Abstimmungsaufwand ist hoch, aber Ver-
antwortung wird breiter getragen. Das Verantwortungs-
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gefiihl verteilt sich auf viele Schultern. Das ist anspruchs-
voll, aber auch befreiend. Menschen tibernehmen mehr Ei-
genverantwortung, wenn sie Entscheidungen mittragen
dirfen.

In letzter Zeit ist zunehmend von einer gesellschaftli-
chen Riickwirtsbewegung die Rede. Spiiren Sie einen
entsprechenden Backlash auch in der Transformation
der Arbeitswelt, und was bedeutet ein solcher fiir die
Fiihrung?

Ich beobachte neben Aufbruch

Teams die Gespriche gemeinsam. Die Fithrung braucht
Freiraum, um strategisch zu denken, die Weiterentwicklung
von Menschen zu ermoglichen und Orientierung zu geben.
Dazu gehort auch, Wissen weiterzugeben, als Mentor oder
Mentorin, statt Weiterbildung vollstandig auszulagern.

Welche Rolle kommt HR in einer modernen Organisa-
tion zu?

HR sollte ndher an den Menschen arbeiten und kultu-

relle Entwicklungen aktiv mitge-

stalten. In vielen Unternehmen ist

auch eine Tendenz hin zum Zuma-
chen aus Angst vor grosser Verdn-
derung. Konservative Diskurse und
politische Krafte, die wenig Koope-
ration fordern, verstirken den

«Viele Fiihrungskrifte
sind nur noch in

HR noch zu weit weg vom Tagesge-
schift oder nicht gleichberechtigt
in der Geschiftsleitung vertreten.
Modelle wie HR-Business-Partner
funktionieren nur, wenn diese

Druck auf Organisationen. Da- FE uerwe h I‘i] h un g en Rolle die Teams wirklich kennt und
durch wachst der Widerspruch zwi- deren Dynamiken spiirt.
schen Kennzahlenlogik und der Er- u nte rwe g S.»

wartung an empathische, partizi-
pative Flihrung. Das Topmanage-
ment fordert Daten und Ergebnisse,
zugleich soll mehr Selbstorganisation ermoglicht werden.
Dieser Zielkonflikt vergrossert die Belastung insbesondere
in der Mitte.

Welche Kklassischen Fiihrungsaufgaben wiirden Sie
heute neu verteilen?

Ich wiirde etwa die Mitarbeitenden-Beurteilungen weg
von der reinen Fithrungsverantwortung nehmen. Peers
konnen Leistung oft besser einschétzen als Vorgesetzte. Das
jahrliche Beurteilungsgesprach, und dann vielleicht noch
im engen Korsett von Boni-Systemen, ist flr alle frustrie-
rend. Peer-Feedback-Formate waren ehrlicher und motivie-
render. Auch die Rekrutierung sollte nicht allein bei der
Fihrungskraft liegen. In unserer Genossenschaft fithren

Take Aways

® Fiihrung im mittleren Management ist heute ein

Balanceakt zwischen Kennzahlen, Empathie und
Selbstorganisation.

Die besten Fachpersonen sind nicht automatisch
gute Fiihrungskrifte — systemische Auswahlfehler

miissen korrigiert werden.

HR sollte ndher an die Teams riicken und Verant-
wortung fiir kulturelle Entwicklung iibernehmen.

Selbstfithrung und Reflexion sind zentrale Kompe-
tenzen moderner Fithrung.

New Work gelingt nur, wenn Vertrauen, Kommuni-
kation und klare Strukturen zusammenspielen.
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Was hilft, Fiihrungskrifte in der
heutigen Komplexitit zu entlas-
ten?

Erstens: Verantwortung verteilen — mit klaren Rechten
und Pflichten. Menschen brauchen Entscheidungsfrei-
raume, sonst bleiben sie abhdngig und passiv. Zweitens:
Selbstfithrung starken. Nur wer sich selbst fiihren kann,
kann andere fiihren. Dazu gehoért, die eigenen Grenzen und
Bediirfnisse zu kennen und regelmassig zu reflektieren. Und
drittens: Zeit zum Denken schaffen. Viele Fithrungskrafte
sind nur noch in Feuerwehriibungen unterwegs. Sie brau-
chen Raume, um Prioritdten zu ordnen und sich auf das We-
sentliche zu konzentrieren.

New Work wird oft als Losung verkauft, kann aber auch
zusitzliche Belastung bringen. Wie sehen Sie das?

Hilfreich sind rollenbasiertes Arbeiten mit klaren Ver-
antwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen sowie
eine Kultur von «good enough to start and safe enough to
try». Das stidrkt den Mut, Neues auszuprobieren, und er-
moglicht kontinuierliches Lernen. Uberfordern kénnen zu
viele Tools und Kommunikationskanale. Wenn die Informa-
tionswege unklar sind, entsteht Chaos statt Entlastung.
Trotz aller digitalen Moglichkeiten bleiben personliche Ge-
sprache unverzichtbar, um Vertrauen und Verbindung zu
schaffen.

Zum Schluss: Welche drei Reflexionsrdaume sollten Fiih-
rung und HR heute gemeinsam 6ffnen?

Selbstfiihrung beginnt mit der Bereitschaft, eigene Mus-
ter zu reflektieren. Viele Probleme haben ihren Ursprung
darin, dass wir an alten Denkweisen festhalten. Wir miissen
lernen, loszulassen statt zu kontrollieren - Micromanage-
ment ist selten die Losung. Fiihrung neu zu denken, bedeu-
tet fiir mich, Verantwortung gemeinsam zu tragen — nicht
weniger, sondern bewusster.



