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Interview:

Offenheit und die Arbeit am
eigenen Mindset sind sehr wichtig

Maite Ulazia hat einen Master in Ar-
beits- und Organisationspsychologie
und einen Bachelor in BWL. Von 2006
bis 2008 war sie als DED-Fachkraft in
Uganda und hat danach in Bonn fir
die GIZ das Seminarprogramm fur die
zuruckgekehrten Fachkrafte koor-
diniert. Seit 2016 arbeitet sie selbst-
standig als Mentorin & Coach sowie
als Workshopleiterin mit Fihrungs-
kraften und Teams. Ihre Themen

sind unter anderem die erfolgreiche
Gestaltung der virtuellen/hybriden Zusammenarbeit und die per-
sonliche Weiterentwicklung des Mindsets.

www.new-work-consulting.com

Frau Ulazia, Rollen- und Selbstverstandnis vieler
Fuhrungskrafte haben sich in den letzten Jahrzehn-
ten sehr gewandelt. Gibt es so etwas wie ,moderne
FUihrung” - ein Modell, das als besonders zeitgemal3
und erfolgreich gilt?

FUhrungskrafte mussen ihre Aufgaben heute in einer sich
immer schneller entwickelnden und komplexer werden-
den Arbeitswelt bewaltigen: Globalisierung, Digitalisie-
rung, Aspekte wie Teilzeitbeschaftigung, Homeoffice-Ar-
beit und vieles mehr stellen FUhrungskrafte standig vor
neue Herausforderungen.

Und daher beginnt fur mich ,moderne Fihrung” in der
jeweiligen FUhrungskraft selbst. FUhrungskrafte mussen
in ihrem eigenen Mindset - den Haltungen und Werten,
mit denen sie ihren Aufgaben begegnen - zuerst einmal
eine grof3e Offenheit mitbringen. Nur so kdnnen sie mit
diesen Entwicklungen erfolgreich umgehen. Man kann
nicht mehr - wie friher - alles selbst entscheiden, ko-
ordinieren, organisieren und kontrollieren. In modernen
Strukturen arbeiten daher Teams und Fuhrungskrafte
Hand in Hand. Es wird mehr Verantwortung auf die Mit-
arbeitenden Ubertragen bis hin zur Selbstorganisation.
Das heil3t, die Teams haben viel Spielraum fur Entschei-
dungen, setzen eigene Schwerpunkte usw.

Welche anderen Konzepte von Flihrung gibt es?

Es gibt eine bunte Landschaft: Manche Unternehmen
setzen heute sehr stark auf Selbstorganisation, manche
entwickeln sogar genossenschaftsahnliche Strukturen,
um der Partizipation méglichst viel Raum zu geben. Es
gibt aber auch solche, in denen immer noch patriarchali-
sche, hierarchische Strukturen vorherrschen - mit wenig
Spielraumen sowohl fUr die Mitarbeitenden als auch fur
die FUhrungskrafte. Dort gilt das Motto ,Das machen wir
seit 50 Jahren so!” und Kontrolle spielt eine groRRere Rolle
als Vertrauen.

Welche Anforderungen stellt denn die ,neue dyna-
mische Arbeitswelt” an Fihrungskrafte?

Die Veranderungen in der Arbeitswelt sind in vielen Be-
reichen so immens und so schnell, dass Fihrungskrafte,
die im klassischen Fuhrungssinne alles in der Hand halten
wollen, schneller im Burnout sind, als sie denken. Eine we-
sentliche Anforderung ist daher, die bereits angesproche-
ne Offenheit und Bereitschaft zu zeigen, um gemeinsam
mit dem Team mit dieser Komplexitat und Schnelligkeit
des Wandels umgehen zu kdnnen. Wie lassen sich ge-
meinsam Wege finden, um die Ziele unter sich verandern-
den Rahmenbedingungen zu erreichen. Die Essenz ist
nach meiner Erfahrung die Mindset-Arbeit: Wie gut kenne
ich mich und meine Grenzen? Wie viel Verantwortung
kann ich abgeben? Wie gehe ich mit mir selbst um und
wie gehe ich mit anderen um?

Dann ist es wichtig, Achtsamkeit zu zeigen und die Gren-
zen und Potenziale der Mitarbeitenden gut wahrnehmen
zu kénnen: Wie lassen sich die Menschen im Team moti-
vieren und starken. Das sind wichtige Voraussetzungen
fur Vertrauen und das Wir-Gefuhl, aber auch fur Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit des gesamten Teams.
Weiterhin spielt das Thema ,Lernen” eine grof3e Rolle
-und zwar Lernen mit dem Team, besser noch mit der
ganzen Organisation. FUhrungskrafte mussen fur eine
positive Lern- und Fehlerkultur sorgen. Wir leben ja in
einer Gesellschaft, in der ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern nicht selbstverstandlich ist. Fehler passieren
aber - und sie kénnen wertvoll sein, wenn sie erkannt
und reflektiert werden und dann Lernprozesse und Ent-
wicklungen anstol3en.

Wo sehen Sie die Starken von Rickkehrenden aus
dem Entwicklungsdienst flr Fliihrungspositionen?
Interkulturelle Kompetenzen werden heutzutage fur
FUhrungsaufgaben in vielen Unternehmen immer be-
deutsamer. Es gibt haufiger sehr diverse, international zu-
sammengestellte Teams, die auch nicht mehr unbedingt
alle an einem Ort, sondern auf der ganzen Welt verteilt
arbeiten.

DarUber hinaus haben viele Fachkrafte im Entwicklungs-
dienst gelernt, sich schnell auf neue Situationen einzu-
stellen, Plane anzupassen und eventuell auch schnell
durch neue zu ersetzen. Viele haben auch gelernt, in
schwierigen, manchmal sogar gefahrlichen Situationen
Geduld und Ruhe zu bewahren, bringen also eine grof3e
Emotionskontrolle mit. Dann beobachte ich bei Fach-
kraften oft eine ungewohnliche Resilienz. Das sind alles
positive Faktoren flr die Arbeit als FUhrungskraft.

Wie findet man heraus, ob fiir einen selbst eine Flih-
rungsposition das Richtige ist?
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Man muss zundachst fur sich personlich die Frage klaren:
Was bedeutet es flr mich, Fihrungskraft zu werden? Wa-
rum will ich Uberhaupt in diese Richtung? In dieser Phase
kann es sehr sinnvoll sein, sich coachen oder beraten zu
lassen. Wenn man dann feststellt, dass es einen dahin
zieht, dass man mit Menschen arbeiten mochte, dass
man bereit ist, mehr Verantwortung zu tragen, dann folgt
der nachste Schritt. Man muss prifen, welches Verstand-
nis von Fuhrung man hat und welche Werte man vertritt.
Wie ist die eigene Personlichkeit gestrickt? Hat man die
notige Offenheit? Kann man gut loslassen und Leuten
Verantwortung Ubergeben? Kann man ganzheitlich den-
ken und Uber den Teamtellerrand hinaussehen?

Man sollte auch berUcksichtigen, dass die neue Arbeits-
welt auch neue Mdglichkeiten bietet, was FUhrungsposi-
tionen angeht. Es gibt Unternehmen, in denen man eine
Zeit lang fuhren kann, um dann wieder in die fachliche
Arbeit zu wechseln. Und es gibt solche, in denen die
FUhrung innerhalb eines Teams regelmal3ig wechseln
kann. Man ist sozusagen Fuhrungskraft auf Zeit. Es gibt
inzwischen auch Fihrungskrafte, die im Tandem arbeiten
und sich eine Position teilen, und solche, die - je nach Le-
bensphase oder familidrer Situation - in Teilzeit arbeiten.

Wenn man den Weg in Richtung Flihrungsposition
einschlagen moéchte, wie sehen dann die nachsten
Schritte aus?

Wenn man fir sich geklart hat, mit welchem Fihrungsver-
standnis man arbeiten mochte, dann beginnt die Suche
nach Organisationen, die geeignete Strukturen haben.
Da gibt es zunachst den klassischen Weg, Stellenaus-
schreibungen zu sichten. Ein weiterer Weg ist es, Uber
Netzwerke oder Uber Social Media, Uber XING oder
LinkedIn in Kontakt mit Leuten aus interessanten Organi-
sationen zu kommen. Auch Events wie Messen, Fach-
veranstaltungen und Kongresse eignen sich, das eigene
Netzwerk zu vergrof3ern. Wenn man solche Kontakte
aufgebaut hat, kann man Interesse an einer FUhrungs-
position signalisieren. Uber das Netzwerk erfahrt man
moglicherweise dann auch von nicht ausgeschriebenen
Stellen. Ein weiterer Weg ist die Initiativbewerbung. Und
schlieRlich gibt es noch die Mdglichkeit, sich Uber Head-
hunter vermitteln zu lassen.

Die Suche nach einer geeigneten Stelle ist oft ein Prozess,
der etwas Zeit und Geduld braucht: Man kann nicht aus
dem Ausland zurlckkehren und sagen, ich will jetzt eine
FUhrungsposition haben, sondern man entwickelt sich
und sein Netzwerk dahin.

Wie kann man sich auf eine Fihrungsposition vor-
bereiten, wenn man sich erfolgreich beworben hat?
Was ist wichtig beim Einstieg?

Wenn man eine Zusage bekommen hat, sollte man sich
nicht bis zum Tag eins zurtcklehnen, sondern Initiative
zeigen, den personlichen Kontakt suchen und bald erste
Gesprache fuhren. Man kann sich schon einmal Materiali-
en schicken lassen, die fur den Einstieg wichtig sind, oder
nachfragen, ob sich schon bestimmte Tools freischalten
lassen oder ob man sich schon mit spezifischer Software
vertraut machen kann.

Es ist dann wichtig, das Team und das organisatorische
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Umfeld in den eigenen Einstiegsprozess einzubeziehen.
Daher sollte man moglichst viel mit dem Team bespre-
chen, Vertrauen aufbauen, sich austauschen und kon-
struktive Team-Meetings anberaumen - dazu muss man
genlUgend soziale Zeiten des Kennenlernens einplanen.
Auch in dieser Phase, in der man die eigene Rolle finden
muss, kann Beratung oder Coaching wertvoll sein. Ich
werde beispielsweise ofter angefragt, Fachkrafte in ihren
ersten 100 Tagen zu begleiten.

Welche Méglichkeiten gibt es fur Fihrungskrafte sich
weiterzubilden? Wie kann man geeignete Angebote
finden?

Viele Unternehmen unterstutzen ihre Fihrungskrafte in
dieser Hinsicht. Sie stellen teilweise personliche Budgets
bereit, damit man sein eigenes Weiterbildungsprogramm
zusammenstellen kann. Da entscheidet die Fihrungs-
kraft dann selbst, ob man mit einem Coach arbeitet

oder an Seminaren teilnimmt. Gréere Unternehmen
haben oft eigene Weiterbildungsangebote, zu denen die
Fuhrungskrafte Zugang haben und aus denen sie - teils
in Absprache mit der Personalentwicklung - geeignete
Bausteine auswahlen kénnen.

Wenn man am Weiterbildungsmarkt nach Angeboten
sucht, sollte man zunachst prufen, ob man ein Zertifikat
erlangen mochte und welche Anerkennung das Zertifikat
des jeweiligen Anbieters dann hat.

Und auch hier kann das eigene Netzwerk oft bei der Aus-
wahl am besten weiterhelfen. Wenn man weil3, welches
Thema man belegen will, hort man sich um: Wer hat mit
welchem Anbieter gute Erfahrungen gemacht? Oder:
Welche*r Coach ist zu empfehlen?

Welche Rolle spielen Geschlecht und andere sozio-
kulturelle Faktoren bei der Besetzung von Fuhrungs-
positionen?

Es gibt Hinweise auf verschiedene Formen von Diskrimi-
nierung - und das nicht nur mit Blick auf Fihrungsposi-
tionen. So ist bekannt, dass beispielsweise Menschen mit
bestimmten auslandisch klingenden Namen seltener zu
Bewerbungsgesprachen eingeladen werden. Das lasst
sich aber im Einzelfall nicht nachweisen und von daher
hat man da keine Handlungsoptionen.

In meiner Beratungsarbeit erzédhlen mir Frauen auch
immer wieder, dass sie im Bewerbungsgesprach auf das
Thema Familienplanung angesprochen wurden und sich
dazu erklaren sollten. Das ist naturlich rechtlich nicht
zulassig. Aber: Wie geht man damit um? Hier stellt sich
meines Erachtens die Frage, ob man wirklich in einer
Organisation arbeiten mochte, die nicht auf die Bewerbe-
rin mit ihren Kompetenzen eingeht, sondern fir die eine
hypothetische Schwangerschaft schon ein Problem ist?
Also: Sich dort einklagen ist sicher ein problematischer
Weg, den ich nicht empfehlen kann.

Es gibt ja auch immer mehr Unternehmen, die kon-
struktive Angebote machen, wie man neue Lebens- oder
Familiensituationen mit der Arbeit in Einklang bringen
kann - beispielsweise in Richtung Kinderbetreuung, Teil-
zeit etc.

Vielen Dank fur das Gesprach, Frau Ulazia.
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Der Film ,, Augenho-
he" 1asst Menschen
aus verschiedenen
Unternehmen zu Wort
kommen, die ihre Er-
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Frederic Laloux:
Reinventing Organiza-

tions - Ein Leitfaden
sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit
Das Buch behandelt
die Frage, wie neue
alternative Formen der
Zusammenarbeit aus-
sehen und eingefuhrt
werden konnen.
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Maite Ulazia ist Traine-
rin beim AGdD-Seminar
»,Moderne Fiuhrung”
vom 24. bis 26.9.2021

in Berlin. Siehe Seite 19.
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