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Die Arbeitswelt ist einem stetigen Wandel
unterworfen und die weltweite COVID-19-Pande-
mie hat enorme Entwicklungen beschleunigt. Die
oft beschriebene VUCA-Welt ist fir uns alltaglich
geworden: Digitalisierung, Automatisierung und
technologischer Fortschritt fordern uns ein
Hochstmall an Flexibilitat ab. Die Pandemie hat
auf diese Veranderungen wie ein Brandbeschleu-
niger gewirkt. Wir kennen den Ausgang der
Entwicklungen nicht. Neue Entwicklungen wie der
Hyperloop stehen quasi vor der Tir.

Diese Veranderungen erzeugen oftmals Unsicher-
heit und Angste. Die vergangenen Monate haben
uns gezeigt, wie viel wir erreichen konnen, wenn
wir offen fUr Veranderungen sind. Diese Erfahrun-
gen haben uns starker gemacht - und mutiger.
Darum schauen wir zuversichtlich in die Zukunft.
Mut ist unsere neue Wahrung, mit der wir taglich
unsere Herausforderungen angehen.

Wir erleben an uns selbst und vor allem bei
unseren Kundinnen und Kunden, wie wichtig
mutige Entscheidungen und konkretes Handeln
geworden sind. Der Begriff ,Mut" hat grundsatz-
lich eine emotionale Konnotation. Doch kann man
den Einfluss von Mut auf Organisationen und ihre
Mitarbeitenden messen? Haben mutige Menschen
einen starkeren Einfluss auf Organisationen und
Teams? Und welcher Art sollte unser Mut sein, um
erfolgreich die neue Arbeitswelt zu gestalten?
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Mit unserer Studie , Die MUTation der Arbeitswelt"
gehen wir diesen Fragen auf den Grund.

Wir haben zusammen mit unserem strategischen
Partner Klitschko Ventures und dem Kienbaum
Institut @ ISM Fach- und FUhrungskrafte aus
Konzernen und mittelstandischen Unternehmen
befragt. Dabei ging es vor allem um die Bedeu-
tung von Mut und seinen Wechselwirkungen auf
Organisationen, Teams, Individuen und die Per-
formance.

Die Ergebnisse der Studie zeigen uns unter
anderem, dass Mut unabhangig ist von Alter,
Geschlecht, Bildung oder Berufserfahrung. Eine
Unternehmenskultur, in der Wertbeitrage und
Purpose spurbar sind, Feedback offen und kon-
struktiv adressiert wird, fordert die Entwicklung
mutiger Teams. Unsere Ergebnisse zeigen auch,
dass mutige FUhrungskrafte wesentlich zu wichti-
gen Veranderungen und Innovationen beitragen.
Richtig eingesetzter Mut kénnte die Performance
von Individuen und Teams steigern.

Doch wie kann man Mut in Organisationen sowie
bei Teams und den Mitarbeitenden starken? In
unserer Studie zeigen wir lhnen auf, welche
Rahmenbedingungen mutiges Handeln férdern.

Wir winschen lhnen eine erkenntnisreiche
Lektire - auch fir lhre mutige Organisation!



EXECUTIVE SUMMARY

Zentrale Erkenntnisse

In Zeiten groller Unsicherheit herrscht der Wunsch nach einer ,Voll-
kaskoversicherung ohne Selbstbeteiligung"”. FUr eine erfolgreiche Unter-
nehmensperformance, fir Innovationen und Wachstum brauchen wir
mehr Mut auf allen Ebenen!

f\%
U
Wir brauchen mehr Mut

Insgesamt berichten nur 12 % der Teilnehmenden hohe Werte auf
beiden relevanten Facetten (Entschlossenheit und Wertorientierung)
von Mut. Auf der Teamebene offenbaren sich Defizite: Insbesondere
die Wertorientierung ist gering ausgepragt. Sowohl auf individuel-
ler Ebene als auch auf Ebene des Teams fehlt es an Mut.

o
(&%)
Kultur schlagt Struktur

Insgesamt konnen die organisationalen Einflussgroflen mutiges
Verhalten im Team zu 36 % erklaren. Die wichtigsten Einflussgroflen
sind eine Kritikkultur, Risikokultur, Purpose und klare Verantwort-
lichkeiten. Die Kultur des Unternehmens hat einen groleren Einfluss
auf mutiges Verhalten im Team als die Struktur.

@

Mutige Personlichkeiten sind die Taktgeber fir Veranderungen
und Transformation

Selbst eingeschatzter Mut steht in positivem Zusammenhang mit
Flexibilitat, Veranderungs- und Lernbereitschaft, Selbstwert, Hand-
lungsorientierung, Fehlerrisikobereitschaft und Beharrlichkeit.
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@
Mut geht mit gesteigerter Performance einher

Nach GeschaftsfUhrenden fordert mutiges Verhalten im Team insbe-
sondere die Innovationsleistung (+39 %), die Umsetzung der Digitalen
Transformation (+52 %) sowie die Gesamtperformance (+44 %) der
Organisation. Mutige Teams haben einen signifikanten Einfluss auf
die Unternehmensperformance.

o)

Mutiges Verhalten als Treiber der Digitalen Transformation

Ein mutiges Team, das einen ausgepragten ethischen und strate-
gischen Fuhrungsstil durch seinen direkten Vorgesetzten erlebt,
treibt die erfolgreiche Umsetzung der Digitalen Transformation am
starksten.

£

Erfolgsfaktor Fihrungskraft

Ethische, strategische, geteilte und digitale FUhrung konnen mutiges
Verhalten im Team zu 22 % erklaren und verdeutlichen die Verant-
wortung von FUhrungskraften fir die Unternehmenskultur.
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Ich habe in meiner Karriere beide
Extreme zuhauf erlebt: Ubermut und
Feigheit. Der ideale Mittelweg kann
lauten: Nimm Herausforderungen mutig
an! Hinterfrage dich und deine
Herangehensweise standig, empower
Mitarbeitende und schaffe Vertrauen.

DR. BIBI HAHN
Co-CEO, Kienbaum
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EINLEITUNG

Die MUTation der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt verandert sich so schnell wie nie-
mals zuvor. Digitalisierung, Automatisierung und
technologischer Fortschritt sind die Taktgeber der
allgegenwartigen VUCA-Welt'. Die Superlative von
heute werden morgen bereits Mittelmal} sein. Die
Pandemie hat diese Umwalzungen noch beschleu-
nigt. Wir kennen den Ausgang der Entwicklun-
gen nicht. Doch kénnen wir sicher sein, dass die
nachste Innovation nicht lange auf sich warten
lasst.

Als Personal- und Managementberatung haben
wir bei unseren Kunden diametral entgegenge-
setzte Handlungsweisen beobachten kénnen:
Viele gerieten ins Zaudern und verloren sich in
nicht enden wollenden Entscheidungsrunden
und Diskussionen. Andere wiederum haben sich
ihre Risiken bewusst vor Augen gefihrt und sind
sodann beherzt zur Tat geschritten - oftmals mit
Erfolg.

Doch was bedeuten diese Beispiele fir die neue
Arbeitswelt? In den zurUckliegenden Monaten
mussten unsere Kunden und auch wir neue Wege
gehen. Zudem mussten wir schneller Entscheidun-
gen treffen und der Ausgang ist haufig ungewiss.
Das Erlebte zeigt uns, wie wichtig mutige Ent-
scheidungen und konkretes Handeln heute sind.
Mut zu haben, nicht angstlich im Status quo zu ver-
harren, sondern entschlossen zu handeln, ist heute

mehr denn je ein entscheidendes Erfolgskriterium.
Der Begriff ,Mut" kann eine Personlichkeitseigen-
schaft?, ein Verhalten® oder eine Einstellung* sein
und hat grundsatzlich eine emotionale Konno-
tation. Bereits in der Antike wurde Mut als eine
Tugend verstanden: ,Mut steht am Anfang des
Handelns, Glick am Ende."®

Mut ist ...
a) ein Gefihl = sich mutig fihlen

b) eine Personlichkeitseigenschaft = mutig sein

c) ein Verhalten = mutig handeln oder ertragen
(aktiv oder passiv)

Wir bei Kienbaum begreifen Mut als ein Zusam-
menspiel von Wertorientierung und Entschlossen-
heit. Mut beginnt immer dort, wo man bewusst,
nach reiflicher Uberlegung, absichtlich handelt

- und das Risiko eingeht zu scheitern. Mut, wie wir
ihn verstehen, liegt ein klares und integres Werte-
gerUst zugrunde. Das Streben nach einem edlen
bzw. wertigen Ziel Uberlagert Zégern und Behar-
ren. ,Mut ist nicht die Abwesenheit von Angst,
sondern die Erkenntnis, dass etwas wichtiger ist
als Angst."
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DIE KIENBAUM DEFINITION VON MUT

Mut -

eine Symbiose aus
-ntschlossenheit und

Wertorientierung?

%)

Mut beginnt immer dort, wo man handelt - und das
Risiko eingeht zu scheitern. Denn Mut bedeutet nicht die
Abwesenheit von Angst, sondern etwas zu tun, obwohl
man Angst hat. Das Ubergeordnete, edle Ziel ist der
Antrieb zu nachhaltigem Handeln.

Echter Mut besitzt die zwei Facetten Entschlossenheit
und Wertorientierung. Mut im Sinne von Entschlossen-
heit meint ein klassisches, mutiges Verhalten, das durch
Selbstbewusstsein, Ziel- und Handlungsorientierung
sowie Risikobereitschaft gepragt ist.

Doch Mut ohne eine Wertorientierung kann zu Ubermut
oder Hochmut fuhren’. Daher braucht ,gesunder” Mut
gewisse Leitplanken, wie Verantwortungsbewusstsein
und Integritat, um nachhaltige Entscheidungen zu treffen.



EINLEITUNG

Die MUTation der Arbeitswelt

Mutiges Handeln bedeutet auch, dass Risiken
sorgsam abgewogen werden und die Maglichkeit
zu scheitern bewusst in Kauf genommen wird.
Darum hat Mut sehr oft auch etwas mit Fehler-
kultur zu tun. Fehler sind ein integraler Bestandsteil
fur die Weiterentwicklung von Organisationen und
ihren Mitarbeitenden. Den offenen Umgang damit
zu fordern, sie in unnotige und verzeihbare Feh-
ler zu klassifizieren - darin liegt eine wesentliche
Verantwortung des Managements. Damit Ehrlich-
keit, Authentizitat und echtes Vertrauen nicht zu
Worthulsen verkimmern, erfordert es echten Mut,
diese zuzulassen und vorzuleben.

Gemeinsam mit unserem strategischen Partner
Klitschko Ventures und dem Kienbaum Institut @
ISM sind wir als Personal- und Managementbera-
tung Kienbaum der Frage auf den Grund gegan-
gen, ob es die ,MUTation der Arbeitswelt" wirklich
gibt. Und kann das Vorhandensein von Mut in der
neuen Arbeitswelt gemessen werden? Dabei ging
es vor allem um die Bedeutung von Mut und seinen
Wechselwirkungen auf Organisationen, Teams,
Individuen und Leistungs-Performance. Konkret
haben wir Antworten auf die folgenden Fragestel-
lungen gesucht:

e Wodurch wird Mut in Organisationen gefor-
dert - sei es in Gruppen oder Einzelpersonen/
Fihrungskraften?

e Welcher Art sollte unser Mut sein, um erfolg-
reich die neuve Arbeitswelt zu gestalten?

¢ Und was konnen Fihrungskrafte, Mitarbeitende
und Teams tun, um die Rahmenbedingungen zu
schaffen, die mutiges Handeln férdern?

Die Studienergebnisse decken sich mit unseren
Beobachtungen, dass es einen messbaren Zusam-
menhang zwischen Mut und Unternehmenserfolg
gibt. Unsere Studie zeigt, dass der Umgang mit
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Unsicherheit, Entscheidungsfreude und Umset-
zungsstarke einen signifikanten Einfluss auf Umset-
zungs-, Veranderungs- und Innovationskraft und
somit auf den Unternehmenserfolg hat.

Mut Ist ...

... eine willentliche und
absichtliche Handlung, ausge-
fOhrt nach aufmerksamer Uber-
legung, birgt ein substanzielles
Risiko fUr den Handelnden, ist
primar motiviert, ein edles oder
wertiges Ziel zu erreichen,
auch bei inneren Zweifeln und
aulleren Gegenwiderstanden®.

Kognition
Volition
Emotion

Motivation

il



Der erste Schritt ist, sich einzugestehen,
dass wir und unser Tun nicht perfekt
sind, VOR ALLEM nicht sein mussen.

Wir miUssen zu Leadern werden, die
andere Meinungen zulassen und auch
aushalten. Das ist mutig!

TATJANA KIEL
CEO, Klitschko Ventures
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STICHPROBENBESCHREIBUNG

Personen- und positionsbezogene Angaben
Die Stichprobe besteht aus Fach- (52 %) und FUh-
rungskraften (48 %). Insgesamt geben 84 % an,
einen direkten Vorgesetzten zu haben.

Die Mehrheit der Teilnehmenden arbeitet in den
Berufsfeldern IT (15 %), Administration (13 %) und
Logistik (7 %).

ABB. 1 - GESCHLECHT

Unternehmensbezogene Angaben

Die Unternehmen operieren vorwiegend in den
Branchen IT und Internet (18 %), Healthcare (14 %)
sowie Consumer Goods (10 %). 38 % der Teilneh-
menden arbeiten im Konzern und 35 % im Mittel-
stand. Rund ein Drittel (31%) arbeitet in einem
Familienunternehmen.

ABB. 3 - POSITION

60
mannlich

40
weiblich

ABB. 2 - ALTER

Trainee oder Assistenz h 2

Bereichsleitung

.

Geschéftsleitung,
Vorstand

B

Abteilungsleitung,
Teamleitung

— B

Fachkraft, Spezialistin

10 20 30 40 50

N =1.051. Angaben in Prozent.

ABB. 4 - UMSATZ

-

25
23

21

. 16 bis 20 Jahre . 41 bis 50 Jahre

21 bis 30 Jahre B 51 bis 60 Jahre

31 bis 40 Jahre B Uber 60 Jahre

N =1.051. Angaben in Prozent.

14

' &

9
26
18
8

10

. Unter 1 Mio. Uber 100 bis 500 Mio.

B Uber 1 bis 5 Mio. Uber 500 Mio. bis 2 Mrd.
Uber 5 bis 10 Mio. Uber 2 Mrd.

Uber 10 bis 100 Mio. Ich weill es nicht

N =1.051. Angaben in Prozent.
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STICHPROBENBESCHREIBUNG

ABB. 5 - MITARBEITENDE

1

18 18

13

B Wenigerals 50 I 5.001bis 20.000

B sibis100 B 20.001 bis 50.000
101 bis 500 [ 50.001 bis 100.000
501 bis 1.000 B Uber100.000

1.001 bis 5.000

N =1.051. Angaben in Prozent.
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Mut beginnt dort, wo wir die
Komfortzone verlassen und aus
Uberzeugung handeln - auch
mit dem Risiko des Scheiterns.

HENNING BOHNE

Managing Director, Kienbaum
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INDIVIDUUM

Frequenz mutigen Verhaltens

ABB. 6 - SCHATZEN SIE AUF GRUNDLAGE DER
DEFINITION VON MUT BITTE EIN ...

Eigenwahrnehmung

> wie haufig Sie bei
Ihrer Arbeit in den
letzten 3 Monaten
mutig waren

Vorgesetzte 15
> wie haufig
lhr/ -e direkte/-r -
Vorgesetzte/-r in den 19
letzten 3 Monaten 14
mutig war

Team

> wie haufig Ihr
Team in den letzten
3 Monaten mutig
war

N = 1.051. Angaben in Prozent.

. Nie . 2-3x pro Woche
. 1x pro Monat oder selten . 4-6x pro Woche

2-3x pro Monat . 7x pro Woche oder mehr

1x pro Woche

WIR SCHATZEN UNS MEIST MUTIGER EIN, ALS
ANDERE UNS WAHRNEHMEN:

* 43% der Teilnehmenden berichten mehr als einmal die
Woche, mutig gewesen zu sein.

« Nur ein Drittel der Teilnehmenden beurteilen ihre Fihrungs-

kraft ahnlich mutig wie sich selbst.

» 16 % der Vorgesetzten wird Mut komplett abgesprochen.

Selbst- und Fremdeinschatzung divergieren
Ausgehend von unserem Verstandnis von
Mut, geben 43 % der Teilnehmenden von
sich selbst an, mehr als einmal die Woche
mutig gewesen zu sein. In der Fremdbewer-
tung des Teams, in dem die Teilnehmenden
arbeiten, berichten nur 37 % der Teilnehmen-
den, dass das eigene Team in den letzten
drei Monaten mehr als einmal die Woche
mutig gewesen ist. Im Hinblick auf ihren
direkten Vorgesetzten bestatigt nur rund ein
Drittel der Teilnehmenden mutiges Verhal-
ten in 8hnlicher Frequenz. Insgesamt schei-
nen die Teilnehmenden also Uberzeugt, sich
haufiger mutig zu verhalten als ihre direkten
Vorgesetzten und ihre Teamkollegen.

Varianz mutigen Verhaltens - jeder Zehnte
ist nie mutig

Dennoch zeigen die Ergebnisse, dass einige
Teilnehmende angeben, einmal bzw. zwei-
bis dreimal im Monat mutig zu sein. In der
Selbstbewertung betrifft das knapp ein Drit-
tel aller Teilnehmenden, unabhangig von der
Perspektive. Des Weiteren gibt rund jeder
zehnte Teilnehmende an, dass er selbst oder
sein Team nie mutiges Verhalten zeigen.
Gefragt nach dem direkten Vorgesetzten,
unterstellen sogar 16 % der Teilnehmenden
diesem, nie mutig zu sein.
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DIE ZWEI FACETTEN VON MUT

Entschlossenheit una
Wertorientierung

ABB. 7 - AUSPRAGUNG DER ZWEI FACETTEN
VON MUT

43 % 12 %
g II. :.:Ei
% 11 % ° oo.o o. 'Y 33 %
; [ ] [ ] : L

ENTSCHLOSSENHEIT

Bei 1.051 Datenpunkten wiederholen
sich die Werte, werden jedoch im
Diagramm mit nur einem Datenpunkt
dargestellt, da diese ,Ubereinan-
der"liegen.

) FUhrungskréafte

Fachkrafte

—  Median

N = 1.051 Fach- und Fihrungskrafte. Angegeben sind die Werte auf
einer Skala von 1 (Fast nie) bis 5 (Fast immer). Die Prozentsumme
ergibt nicht 100 % aufgrund der Rundung auf ganze Zahlen.

Das eingangs vorgestellte Verstandnis von Mut
umfasst zwei Facetten. Einerseits klassisches,
mutiges Verhalten: das heildt Selbstbewusstsein,
Ziel- und Handlungsorientierung sowie Risikobe-
reitschaft und andererseits die notwendige Wert-
orientierung und das Verantwortungsbewusstsein,
um nachhaltige Entscheidungen zu treffen. Diese
beiden Facetten lassen sich nicht nur

inhaltlich in der Literatur identifizieren, sondern
auch statistisch in unseren Daten abbilden und
erlauben so eine differenzierte Untersuchung der
beiden Facetten.
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Nur 12 % der Fach- und Fihrungskrafte schitzen
sich auf beiden Facetten hoch ein

Abbildung 7 stellt die beiden Facetten gegenuiber.
Im oberen, rechten Quadranten sind die Fach- und
FUhrungskrafte dargestellt, die sowohl im Hinblick
auf die Wertorientierung als auch die Entschlos-
senheit Uber dem Median liegen und somit beide
Facetten vereinen. Rund 43 % der Teilnehmenden
attestieren sich eine hohe Wertorientierung bei
vergleichsweise niedriger Entschlossenheit. Ein
weiteres Drittel sieht dagegen eine hohe Ent-
schlossenheit bei vergleichsweise niedriger Wert-
orientierung. Sogar 11% der Teilnehmenden sehen
fur sich selbst beide Facetten niedrig ausgepragt.

Der Mehrheit der Fach- und FGhrungskrafte fehlt
es entweder an Entschlossenheit oder an Wert-
orientierung

Diese Ergebnisse legen nahe, dass nur wenige
Fach- und FUhrungskrafte mutige und verantwor-
tungsbewusste Entscheidungen treffen. Einigen
scheint es an Entschlossenheit und anderen an
Verantwortungsbewusstsein zu mangeln.

Mut ist keine Frage von Alter, Geschlecht oder
Bildung

Positiv hervorzuheben ist, dass Mut keine Zusam-
menhiange mit dem Alter, dem Geschlecht und
dem Bildungsniveau aufweist.

Mut ist unabhingig von Berufs- und Fihrungs-
erfahrung sowie der Unternehmensgréfle

Auch im Hinblick auf die Berufs- und FUhrungs-
erfahrung offenbart die Analyse keine Zusammen-
hange mit Mut. Die Untersuchung der Unterneh-
mensgrolle, gemessen an der Mitarbeitendenzahl,
zeigte ebenfalls keinen Zusammenhang.

19



DIE ZWEI FACETTEN VON MUT

Entschlossenheit und
Wertorientierung

ABB. 8 - UNTERSCHIEDE NACH POSITION UND PERSPEKTIVE

Abteilungsleitung/ Fachkrafte/ Trainees/
Teamleitung Spezialisten Assistenz

Mut
des direkten
Vorgesetzten
(Median = 3,7)

Geschaftsfihrung Bereichsleitung

Ll
|_
N .
E Entschlossenheit
I7) des direkten
w Vorgesetzten
O P
% (Median = 3,8)
@)
> Wertorientierung
des direkten
Vorgesetzten
(Median = 3,7)
Mut
des Teams
(Median = 3,7)
> Entschlossenheit
j des Teams
- (Median = 3,8)

Wertorientierung
des Teams
(Median = 3,6)

Mut
Selbsteinschatzung
(Median = 3,9)
Entschlossenheit
Selbsteinschatzung
(Median = 4,0)
Wertorientierung
Selbsteinschatzung
(Median = 3,8)

N = 1.051 Fach- und FUhrungskrafte. Angegeben sind die Werte :—
auf einer Skala von 1 (Fast nie) bis 5 (Fast immer).

3,6 38 4,0 42

O]
z
=)
>
T
Ll
z
2
I
<
=
z
L
o
Ll
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DIE ZWEI FACETTEN VON MUT

FUuhrungskrafte sehen eigene Vorgesetzte und
sich selbst mutiger

Mut ist allerdings nicht unabhangig von der Posi-
tion bzw. der Hierarchieebene. Abbildung 8 stellt
die Unterschiede der Einschatzung des Mutes in
den unterschiedlichen Perspektiven nach Position
bzw. Hierarchieebene dar. Die Abbildung offen-
bart, dass Fihrungskréafte, insbesondere auf Ebene
der GeschaftsfUhrung, sich und ihren eigenen
Vorgesetzten deutlich mutiger einschatzen, als es
Fachkrafte und Spezialisten tun.

Teams werden vergleichsweise weniger mutig
eingeschitzt

DarUber hinaus scheint der Mut im Team am
niedrigsten ausgepragt zu sein. Zwar scheinen
auch hier Fihrungskrafte auf Ebene der Geschéfts-
fihrung ihre Teams am mutigsten einzuschatzen,
dennoch bewerten insbesondere Bereichsleitende
sowie Fachkrafte und Spezialisten ihre Teams als
weniger mutig.

Die Wertorientierung im Team erreicht im Ver-
gleich die niedrigsten Werte

Auffallig ist, dass gerade die Wertorientierung

im Team am niedrigsten eingeschatzt wird. Vor
allem Fachkrafte und Spezialisten, aber auch die
Bereichs-/Abteilungsleitenden sprechen ihrem
Team die Wertorientierung, das heillt das Verant-
wortungsbewusstsein, ab. Doch auch auf Ebene
der Abteilungs- bzw. Teamleitenden sowie Trainees
und Assistenz wird das Team als nur bedingt mutig
bewertet.

Mutige Entscheidungen bei fehlender Orien-
tierung am Wert Verantwortungsbewusstsein
wirken negativ auf das Unternehmen

Die niedrige Auspragung der Facette Wertorien-
tierung im Team kann in unserem Verstandnis von
Mut einen Risikofaktor darstellen, da die Teams so
Gefahr laufen konnten, wagemutige oder Gbermi-
tige Entscheidungen zu treffen. Dieser Wagemut
bzw. Ubermut resultiert aus fehlendem Verant-
wortungsbewusstsein und konnte sich langfristig
negativ auf das Unternehmen auswirken.

Hier sehen wir FGhrungskrafte in der Verantwor-
tung, das Team und nachhaltig auch das Unter-
nehmen vor diesem falschen Mut zu bewahren
und Entscheidungen zu hinterfragen oder zu
diskutieren.



O
()
FUHRUNGSKRAFTE

- Team einbinden. Fihrungskrafte sollten
ihr Team in Entscheidungsprozesse ein-
binden, transparent kommunizieren und
Informationen und Wissen bereitwillig
teilen.

Voice Behaviour. Fihrungskrifte soll-
ten vermitteln, dass jedes Teammitglied
gerade auch kontroverse sowie kritische
Meinungen zur Diskussion einbringen
kann, ohne Sanktionen befirchten zu
mussen.

Verantwortung Ubergeben. Fihrungs-
krafte sollten ihren Teammitgliedern
Verantwortung fir bestimmte Projekte,
Prozesse und vor allem Ergebnisse Uber-
tragen.

Feedbackkultur starken. \Wichtig ist
darUber hinaus, Mitarbeitenden regel-
malig Feedback zu geben und mutiges
Verhalten offen wertzuschatzen.

Werte nachhaltig vermitteln. Fihrungs-
krafte sollten ihre Werte und/oder die
Werte des Teams eruieren und konse-
quent nachhaltig leben.

(50Q)
Y
TEAM

- Einsetzen fir das Team. Die Teammitglie-
der sollten sich als ein Team verstehen,
das gemeinsam fir die Zielerreichung
verantwortlich ist. Dazu gehort beispiels-
weise, sich fUreinander einzusetzen und
gegenseitig zu vertrauen.

Offenheit und Fehler-/Lernkultur. Offen-
heit, Kritik, ein konstruktiver Umgang mit
Fehlern und Lernen sind entscheidende

Determinanten fUr ein Mut forderndes
Teamklima.

Teamkorrektiv. Ein Team, das sich firein-
ander einsetzt, entwickelt eine kollektive
Identitat. Zu dieser Identitat gehort auch,
dass man Mitglieder auf deviantes oder
mit den gemeinsamen Werten inkongru-
entes Verhalten hinweist.

Verantwortung Ubernehmen. Teammit-
glieder sollten sich nicht nur fUreinander
einsetzen, sondern auch die gemeinsame
Verantwortung fir ihre Ergebnisse und
Leistungen als Team Ubernehmen.



INDIVIDUUM

Selbst eingeschatzter Mut:
Dispositionsprofil

Flexibilitdt, Veranderungsbereitschaft und
Beharrlichkeit als starkste Korrelate von Mut
Abbildung 9 zeigt die Zusammenhange unter-
schiedlicher Personlichkeitsmerkmale mit Mut.

Je mutiger sich der Teilnehmende einschatzt,
desto ausgepragter sieht er auch Merkmale wie
Selbstwert, Handlungsorientierung, Fehlerrisi-
kobereitschaft, Lernbereitschaft, Veranderungs-
bereitschaft, Flexibilitat und Beharrlichkeit. Her-
vorzuheben sind hier insbesondere die Flexibilitat,
Veranderungsbereitschaft und Beharrlichkeit.
Mutige Personlichkeiten scheinen sich also schnell

ABB. 9 - DISPOSITION

anpassen zu kénnen, Veranderungen anzunehmen
und verfolgen konsequent ihre Ziele.

Umgang mit Unsicherheit, Selbstwirksamkeit
und Selbstkontrolle korrelieren kaum mit Mut
Interessanterweise ist der Umgang mit Unsicher-
heit scheinbar unabhangig vom Mut des Einzelnen,
genauso wie die Selbstkontrolle. Im Hinblick auf
die Selbstwirksamkeit erleben sich weniger mutige
Teilnehmende zwar auch weniger selbstwirksam,
allerdings scheint die Selbstwirksamkeit bei mode-
rat ausgepragtem Mut am hochsten zu sein.

Selbstwert

Resilienz

Selbstwirksamkeit

Handlungsorientierung

Fehlerrisikobereitschaft

Lernbereitschaft

Veranderungsbereitschaft

Flexibilitat

Beharrlichkeit

Perfektionismus

Selbstkontrolle

Umgang mit Unsicherheit

P Unteres Quartil: die 25%
mit dem niedrigsten Mut

Mittleres Quartil: die 50 %
mit durchschnittlichem Mut

PY Oberes Quartil: die 25 %
mit dem héchsten Mut

N =1.047 Fach- und Fihrungskrafte. Angegeben sind die Mittelwerte auf einer Skala von 1 (Trifft Uberhaupt nicht zu) bis 6 (Trifft voll und ganz zu).
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INDIVIDUUM

Selbst eingeschatzter Mut:

Mut als Muskel

Mutige Personlichkeiten bleiben immer in Bewe-
gung und trainieren dabei ihren Mut wie einen
Muskel

Aus den Korrelaten zum selbst eingeschatz-

ten Mut lasst sich schlielRen, dass insbesondere
Menschen mutig sind, die nicht im Status quo
verharren, sondern die in Bewegung sind. Diese
Bewegung ergibt sich aus einer permanenten
Bereitschaft, Neues zu lernen und Veranderungen
offen zu adressieren. Mutige Menschen erscheinen
so flexibel und offen gegeniber ihrer Umwelt,
sind aber auch gleichzeitig bestrebt, ihre Ziele
nicht aus den Augen zu verlieren und Risiken und
Opportunitaten abzuwagen. Sie legen die notige
Handlungsorientierung an den Tag, ihre Ziele
auch zu realisieren. Fihrt diese Kombination von
Dispositionen zum Erfolg - und das insbesondere
bei erwarteten und/oder unerwarteten Wider-

standen -, so wird der Mut wie ein Muskel trainiert.

Eine Studie von Cox und Kollegen® konnte dies
beispielsweise schon bei Soldaten zeigen. Mutiges
Verhalten in der Vergangenheit konnte Stress und
Furcht in ahnlichen Situationen reduzieren. Andere
Studien beobachteten Ahnliches: Reardon’ bei-
spielsweise beschreibt, dass Mut im Business-Kon-
text nicht impulsiv ist, sondern ein lernbares,
kalkuliertes Eingehen von Risiken umfasst. Unsere
Ergebnisse reflektieren diese Beschreibung und
verdeutlichen, wie wichtig Lern- und Verande-
rungsbereitschaft sind. Nicht umsonst gehéren
Lern- und Veranderungsbereitschaft als Kompo-
nenten des Mindsets zu den zehn wichtigsten
Zukunftskompetenzen in den nachsten funf bis
zehn Jahren®.
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Fir mutige Entscheidungen braucht es fachliche
Kompetenz

Mut hangt nach unserer Analyse also mit wichtigen
Dispositionen zusammen. Dennoch ist Mut nicht
nur eine Frage der Personlichkeit, sondern auch
bestimmter Kompetenzen. Um Risiken kalkulieren
zu kénnen, bedarf es kognitiver Fahigkeiten aus
dem Bereich der Verhaltenskompetenzen. Um

mit Veranderungen umgehen zu kénnen, bedarf
es Kenntnisse und Erfahrung im Change- und
Transformationsmanagement aus dem Bereich
der crossfunktionalen Kompetenzen. Und schliel3-
lich spielen auch funktionale Kompetenzen wie
z.B. finanzielles Fachwissen bei Investments eine
entscheidende Rolle in der Bewertung von Risiken
und der Ableitung von entsprechenden Handlun-
gen (fir eine Beschreibung der Kompetenzdimen-
sionen siehe Kienbaum und StepStone, 2021°).

Lernen und Entwicklung spielen eine wichtige
Rolle, um Mut zu ermoglichen

Die jeweiligen Kompetenzen sind dabei unter-
schiedlich stark vom jeweiligen Kontext abhangig,
in dem die FUhrungskraft operiert. Sie konnen
bzw. missen in Entwicklungsprogrammen berick-
sichtigt werden. Hierdurch werden Fach- und
FUhrungskrafte mit den nétigen Ressourcen
ausgestattet und/oder weiterentwickelt. Diese
Kompetenzen helfen ihnen dann, in den entschei-
denden Situationen mutig zu sein und die Initiative
zu ergreifen.
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ABB. 10 - RESILIENZ UND SCHLAFQUALITAT ALS
MERKMALE: DETERMINANTEN MUTIGEN VERHALTENS

Resilienz

« Umgang mit Widerstanden und
stressigen Ereignissen

« Erholung von stressigen Episoden

- Flexibilitat bei Veranderungen

Schlafqualitat
« Keine Probleme im Denken
« Keine Erschopfung trotz Schlaf

Selbst eingeschatzter Mut

- Keine Einschlafschwierigkeiten
« Keine Schwierigkeiten beim
Aufstehen

Niedrige Resilienz Hohe Resilienz
N = 1.047 Fach- und FUhrungskrafte. Angegeben sind die Mittelwerte auf
einer Skala von 1 (Fast nie) bis 5 (Fast immer). p < .001, R22% = 12,

== Niedrige Schlafqualitat =2 [J == Hohe Schlafqualitat
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Mutig ist, wer sich immer wieder hinter-
fragt. Mutig ist, wer Nichtwissen zugibt
und sich neue Kompetenzen aneignet.
Mutig ist, wer neue Berufe fur sich
entdeckt. Und erfolgreich wird sein,
wer Mut als eine wesentliche Quelle fur
Fortschritt definiert.

FABIAN KIENBAUM

Chief Empowerment Officer, Kienbaum
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MUTIGE ORGANISATION

Welche organisationalen
Leitplanken braucht Mut?

Die Kultur als ,,Mut-Treiber" der Struktur Uberlegen Eine Unternehmenskultur, in der Kritik offen ange-
Auf organisationaler Ebene kénnen die in Abbil- sprochen und ausgetauscht sowie Risiken bereit-
dung 11 dargestellten kulturellen und strukturellen  willig eingegangen werden kénnen, aber auch der
Einflussgrolen den fremdeingeschatzten Mut des  Unternehmenszweck und die Verantwortlichkeiten
Teams zu 36 % erklaren. Die zentralen, das heifit des Einzelnen klar sind, fordert mutiges Verhalten
signifikanten Pradiktoren sind dabei Kritikkultur, im Team.
Purpose, Risikokultur und Accountability.

Der Grad der Formalisierung, Routinisierung und
In der Konsequenz bedeutet dies, dass insbeson-  Zentralisierung scheint dagegen nur einen gerin-
dere die Unternehmenskultur fir mutiges Verhal- gen Einfluss zu zeigen.
ten im Team entscheidend ist.

ABB. 11 - ORGANISATION

Niedrig Mittel Hoch
Purpose 0\-_—
Risikobereitschaft hi_
Fehlerkultur }_i—
Kritikkultur f -*
Mitbestimmung _—_
Accountability \ -’_

Formalisierung «——

Routiniserung ﬁ_l
zentrlisierung ¢ e

N =1.047 Fach- und Fihrungskrafte. Angegeben sind die Mittelwerte auf einer Skala von 1 (Trifft Uberhaupt nicht zu) bis 6 (Trifft voll und ganz zu).

KULTUR

STRUKTUR

° Unteres Quartil: die 25 % Mittleres Quartil: die 50 % Oberes Quartil: die 25 %
mit dem niedrigsten Mut mit durchschnittlichem Mut mit dem héchsten Mut
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FUhrungskrafte gestalten den kulturellen Nahr-
boden fir eine mutige Organisation

Die Ergebnisse zu organisationalen Einflussgréflen
zeigen deutlich, dass Mut einen gewissen kulturel-
len Nahrboden benétigt, um sich zu entwickeln.

Prozesse, Methoden und Systeme
Insbesondere FGhrungskrafte sind in ihrer Rolle fir

die Gestaltung dieses Nahrbodens verantwortlich.

Das bedeutet, sie sollten Prozesse und Methoden
einsetzen, die eine entsprechend offene Kultur
fordern. Auch Systeme, die Mitarbeitende unter-
stUtzen, z. B. Wissen zu teilen und Innovationen zu
steuern, sollten fUr die Starkung von Mut gezielt
eingesetzt werden.

MUTATION DER ARBEITSWELT // KIENBAUM STUDIE 2021

Eine offene Kultur vorzuleben und nicht nur dari-
ber zu sprechen, ist darUber hinaus fir die Glaub-
wirdigkeit und auch Umsetzungskraft der Fih-
rungskrafte evident.

Purpose und Vertraven

FUhrungskrafte sind deshalb auch dafir verant-
wortlich, einen Purpose vorzuleben und so wich-
tige Werte in die Organisation zu transportieren.
In der Folge kann das Vertrauen in die Organisa-
tion gestarkt werden'. Dies ist besonders deshalb
wichtig, da Vertrauen in die Organisation und
innerhalb der Organisation eine wichtige Quelle
fur mutiges Verhalten innerhalb der Organisation
bezeichnet.




MUTIGE ORGANISATION

Handlungsempfehlungen

PROZESSE UND METHODEN

« Agiles Projektmanagement. Agile Pro-
jektmanagementmethoden wie Scrum
fordern iteratives Arbeiten, das Fehler
zuldsst und Lernen fordert.

Retrospektiven und ,,Fuckup Nights*.
Formate, die retrospektiv in regelmafi-
gen Abstanden Fehler besprechen und
eruieren, fordern das Lernen.

Crossfunktionale und diverse Kollabora-
tion. Die Zusammenarbeit im Team sollte
weitestgehend crossfunktional, interdis-
ziplinar und divers ausgestaltet werden.
Digitale Tools und Plattformen unterstit-

zen Ubergreifendes Arbeiten.

Transparenz. Den Zugang zu relevanten
Informationen und die transparente Kom-
munikation von Veranderungen, Fehlern
und Entwicklungen fordern.

Agile Methoden. Das Fordern und Einset-
zen von kreativen (z. B. Design Thinking,
Personas, Customer Journey) oder unter-
nehmerischen (z. B. Canvas oder Lean
Startup) Methoden fordern Kreativitat
und Innovation.

30

- Wissensmanagement. Organisationen
sollten Systeme zur Verfigung stellen, in

SYSTEME

denen Wissen gespeichert und fir die
Mitarbeitenden zur Verflgung gestellt
Wilgel

- Innovationsmanagement. Organisatio-
nen sollten Innovationen gezielt férdern,
deren Umsetzung kontrollieren und ihren
Mehrwert evaluieren.

- Incentivierung und Performance
Management. Wissensaustausch, Lernen
und Weiterbildung sowie das Einbringen
von Innovationen sollten Uber Belohnun-

gen oder direkte VerknUpfungen mit der
Karriereentwicklung honoriert werden.

Digitale Lernplattformen. Lernen ist
zentraler Treiber fUr Veranderung und
Innovation. Unternehmen sollten deshalb
digitale Lernplattformen zur Verfigung
stellen.

Datenmanagement. Innovationen sind
derzeit vor allem datengetrieben. Organi-
sationen sollten deshalb den Umgang mit
Daten fordern und Daten aus verschiede-
nen Geschaftsbereichen integrieren.
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Wie tuhren Fuhrungskrafte
mutige Teams?

ABB. 12 - FUHRUNGSSTILE

6
5
4.6
. 4.4 4.4
43 o 42 42 Lo . 43 i

4 : 3,8 37 3,8 3,8 :
3
2
]

E)fper_ten- Transaktionale Strategische Trar_]s— Ethische Geteilte Digitale

orientierte Fohrung Fihrung formationale Fihrung Fihrung Fihrung

FUhrung FGhrung

. Selbsteinschatzung: N = 508 . Fremdeinschatzung: N = 887 Strategische, ethische, geteilte und digitale Fihrung

erklaren mutiges Verhalten im Team zu 22 %.

Welche Fihrungsstile praferieren Vorgesetzte, Kurzum, wie fUhrt eine FUhrungskraft ein mutiges
deren Teams als mutig eingeschidtzt werden? Team und gibt es einen Mut férdernden Fihrungs-
Die Ergebnisse zur Einschatzung des Mutes deuten  typ?

an, wie Mut aus verschiedenen Perspektiven und
Hierarchieebenen gesehen wird. Interessant ist
deshalb vor allem herauszufinden, welche Fih-
rungsstile FUhrungskrafte eines mutigen Teams
praferieren.

Deshalb haben wir in dieser Studie verschiedene
FUhrungsstile durch einerseits die FUhrungskrafte
selbst und andererseits den FUhrungsstil des
direkten Vorgesetzten fremdeinschatzen lassen.
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Expertenorientierte

FGhrung

« Inhaltsorientierung

» Fachliche Fihrung

« Intellektuelle Kompetenz
an erster Stelle

Strategische Fihrung

« Bedingte Belohnung

« Bedingte Sanktion

« Management by
Exception: Active

Ethische Fihrung

» Emotionale Unterstit-
zung

« Wertschaffung

« Ethisches Verhalten

« Ermutigen und
Entwickeln

« Mitarbeiter stehen an
erster Stelle

Digitale Fihrung

« Virtuelle Fihrung

« Digitales Vorbild

« Formulierung digitaler
Strategien und
Geschaftsmodelle

Transaktionale Fihrung

« Zielvereinbarungen

« Belohnung und
Bestrafung

» Kontrolle

Transformationale

Fihrung

« Inspirierende Motivation

« Intellektuelle Stimulie-
rung

« Individuelle
BeriUcksichtigung

« |dealisierter Einfluss

Geteilte FGhrung

« Partizipative
Entscheidungsfindung

« Delegation von
Verantwortung

« Agile Verhaltenstendenz



BRAVE LEADERSHIP

Wie starken Fuhrungskrafte

mutige Teams?

Unterschiede in Selbst- und Fremdwahrnehmung
Generell legen die Ergebnisse nahe, dass Selbst-
und Fremdeinschatzung divergieren. Fihrungs-
krafte schatzen sich selbst im Mittel héher in
Bezug auf die abgefragten Fihrungsstile ein. Ein
Ergebnis, das sich fUr alle FUhrungsstile konsistent
zeigt. Diese Unterschiede in der Wahrnehmung
des FUhrungsverhaltens treten haufig auf (siehe
z.B. auch Kienbaum und StepStone Leadership
Survey 2018"). Dies kann als Hinweis gesehen wer-
den, dass FUhrungskrafte dazu neigen, ihr eigenes
FUhrungsverhalten zu Uberschatzen. Darum werden
in den weiteren Analysen vor allem die Fremdein-
schatzungen der FUhrungsstile herangezogen.

Fihrungskrifte eines mutigen Teams praferieren
bestimmte Fihrungsstile

Um herauszufinden, welche FUhrungsstile konkret
mit einer hohen Auspragung mutigen Verhal-

tens im Team einhergehen, wurde eine multiple
Regression berechnet. Die Ergebnisse zeigen, dass
vier FUhrungsstile signifikant mit dem fremdein-
geschatzten Mut im Team zusammenhangen und
diesen zu 22 % erklaren kénnen.

Strategische, ethische, geteilte und digitale Fih-
rung sind die Erfolgsfaktoren fir mutige Teams
Insbesondere direkte Vorgesetzte, die einen
strategischen, ethischen, geteilten und digitalen
FUhrungsstil pflegen, treiben mutiges Verhalten im
Team. Dass die statistische Analyse insbesondere
diese FUhrungsstile als relevante Pradiktoren muti-
gen Verhaltens im Team identifiziert, konvergiert
sowohl mit dem hier vorgestellten Verstandnis von
Mut als auch mit den bisherigen Ergebnissen.

Eine strategische FUhrungskraft behalt die Unter-
nehmensumwelt im Blick und identifiziert Veran-
derungen. Darauf basierend leitet sie Ziele ab und
Ubersetzt diese in die Unternehmensstrategie.
Diese wird dann den Mitarbeitenden kommuniziert,
die notwendigen Ressourcen zur Verfigung
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gestellt und die Umsetzung bzw. Erreichung der
Unternehmensziele konsequent Gberprift. In
unserem Verstandnis von Mut reflektieren diese
Verhaltensweisen insbesondere den Zielfokus und
die Handlungsorientierung der Facette Entschlos-
senheit.

Ethische FUhrungskrafte kimmern sich insbeson-
dere um ihre Mitarbeitenden, indem sie auf deren
Bedurfnisse eingehen sowie die Mitarbeitenden
entwickeln und ermutigen. Auch das Handeln nach
moralischen Wertvorstellungen und das Uberneh-
men sozialer Verantwortung gehdren zum Ver-
haltensrepertoire einer ethischen FUhrungskraft.
Dieses FUhrungsverhalten lasst sich der Facette
Wertorientierung zuordnen.

Bei geteilter und digitaler FGUhrung stehen die
Delegation von Verantwortung sowie eine partizi-
pative Entscheidungsfindung im Vordergrund. Die
Mitarbeitenden werden ermutigt, Verantwortung
fUr das Team und die gemeinsamen Ziele zu Uber-
nehmen und Entscheidungen zusammen mit den
anderen Teammitgliedern zu treffen. Zu geteilter
FUhrung gehoren ebenfalls agile Verhaltensten-
denzen, wie z.B. der Umgang mit Fehlern, Retro-
spektiven und das Experimentieren mit neuen
Ideen, aber auch Elemente virtueller Fihrung.
Diese FUhrungsstile kdnnen so auf beide Facetten
von Mut einzahlen, da es sowohl um Verantwor-
tungsUbernahme als auch um mehr Eigenverant-
wortung, die mutiges Handeln erfordert, geht.

Besonders mitarbeiter- und veranderungsorien-
tierte FGhrungsstile fordern Mut

Die Analyse der FUhrungsstile legt nahe, dass
insbesondere mitarbeiter- und veranderungs-
orientierte FUhrungsstile mit Mut im Team asso-
ziiert sind. Ethische FUhrung ist beispielsweise
mit reduzierten Kindigungsabsichten, erhohtem
Commitment und erhdhter Arbeitszufriedenheit
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BRAVE LEADERSHIP

assoziiert™. Strategische FUhrung ist wichtig fir
eine fortwahrende Umweltanalyse. Geteilte und
digitale Fihrung korrelieren mit der Team-Innovati-
onsleistung und Kreativitat der FUhrungskraft®.

Fokus auf Innovation und Veranderung zeigt sich
auch im FUhrungsverhalten

Insgesamt ergeben sich im Fihrungsverhalten
Parallelen zu den Dispositionen (siehe S. 23), die
einen Fokus auf Veranderungen, Lernen und Flexi-
bilitat andeuten. Diese Dispositionen sind wichtig
fir Umsetzungs-, Innovations- und Veranderungs-
kraft. Die Fahigkeit, Transformationen erfolgreich
zu meistern und zugleich die Leistungsfahigkeit
nachhaltig zu entwickeln, wird mit diesem FUh-
rungsverhalten gefordert.
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Be brave, don't turn
your back on your
challenge. FACE it!

DR. WLADIMIR KLITSCHKO

Founder, Klitschko Ventures
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PERFORMANCE

kXl

fur
Parformance

In Bezug auf die Unternehmensperformance spielt
insbesondere das mutige Verhalten des Teams
eine entscheidende Rolle. Fir die Analyse wur-
den die Einschatzung des Mutes im Team und

der Unternehmensperformance, Innovationsleis-
tung und Umsetzung der Digitalen Transforma-
tion im Vergleich zum Wettbewerb auf Ebene

der Geschéftsfihrung ausgewertet. Der Grund

fUr die ebenenspezifische Auswertung ist, dass
Geschaftsfihrende die Performance-Indikatoren
besser einschatzen kdénnen als Mitarbeitende auf
anderen Hierarchieebenen. Die subjektiven Per-
formance-Malie korrelieren mit den Angaben zum
Umsatz des Unternehmens positiv und kdnnen
deshalb als adaquate Performance-Malle herange-
zogen werden.

ABB. 13 - FREMDEINGESCHATZTER MUT IM
TEAM UND PERFORMANCE

5,0

Innovationsleistung 4,3
36 —HFI9%

Umsetzung 50
der digitalen 44
Transformation 33 — > hk52%
4,9
Gesamtperformance 4.3

34| —> #4h4%

1 2 3 4 5 6

N = 157 GeschaftsfUhrer/Vorstande. Angegeben sind die Mittelwerte auf einer
Skala von 1 (Deutlich schlechter) bis 6 (Deutlich besser).

Unteres Quartil . Mittleres Quartil . Oberes Quartil
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Mutige Teams als Erfolgstaktor
Innovation, Transformation &

Mut im Team als Erfolgsfaktor fur Innovation und
Transformation

Die Analyse zeigt, dass GeschéaftsfUhrende, die
ihre Teams als mutig beschreiben (oberes Quartil,
das heillt die 25 % mit den hochsten Werten), die
Innovationsleistung und die Umsetzung der Digita-
len Transformation ihres Unternehmens im Ver-
gleich zum Wettbewerb im Mittel deutlich héher
bewerten als Geschaftsfihrende, die ihr Team als
weniger mutig beschreiben (unteres Quartil, das
heillt die 25 % mit den niedrigsten Werten). Kon-
kret ist die Innovationsleistung im oberen Quartil
um 39 % hoher und die Umsetzung der Digitalen
Transformation sogar um 52 % hoher als im unte-
ren Quartil.

Mut im Team geht mit erhohter Unternehmens-
leistung einher

Dieser positive Zusammenhang zu Innovation

und Transformation geht offensichtlich mit einer
nachhaltig erhohten Unternehmensleistung (+44 %)
einher. Mut im Team scheint deshalb insbesondere
in Zeiten, die Veranderung und Innovation erfor-
dern, ein wichtiger Einflussfaktor zu sein, um die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und die Markt-
stellung zu starken.

Zusammenspiel mit anderen Faktoren
Tiefergehende Analysen zeigen, dass der Mut im
Team einen relevanten Pradiktor fUr die Perfor-
mance-Indikatoren darstellen kann, der Uberwie-
gend unabhangig von der Mitarbeitendenzahl und
anderen organisationalen Einflussgrofien ist.
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Ethische und strategische
Fuhrung fordern Mut im Team

Die Zusammenhange zwischen dem fremdeinge-
schatzten Mut im Team und den Performance-In-
dikatoren im Wettbewerbsvergleich sowie die
Ergebnisse zu den pravalenten FUhrungsstilen in
mutigen Teams (Kapitel 5) werfen die Frage auf,
wie FUhrung mit mutigem Verhalten im Team und
Performance interagiert. Um diese Fragestellung
zu untersuchen, wurde eine weitere Regressions-
analyse durchgefUhrt

Der positive Einfluss eines mutigen Teams auf die
Umsetzung der Digitalen Transformation ist am
starksten, wenn gleichzeitig ethisch und strate-
gisch gefihrt wird

Die Analyse offenbarte einen komplexen Inter-
aktionseffekt, der zeigt, dass die erfolgreiche
Umsetzung der Digitalen Transformation im
Vergleich zum Wettbewerb am starksten aus-
gepragt ist, wenn der Mut im Team hoch ist und
gleichzeitig der direkte Vorgesetzte einen ausge-
pragten sowohl ethischen als auch strategischen
FUhrungsstil verfolgt.

Die Umsetzung der Digitalen Transformation ist
am niedrigsten ausgepragt, wenn der Mut im
Team sowie der strategische und ethische
FUhrungsstil des direkten Vorgesetzten niedrig
ausgepragt sind.

Ethische und strategische Fihrung als protektive
Ressource in der Transformation

Interessant ist allerdings auch, dass die Umset-
zung der Digitalen Transformation bei niedrig
ausgepragtem Mut im Team trotz ausgepragter
ethischer und strategischer Fihrung besser ist,

als wenn der Mut im Team zwar hoch ausgepragt
ist, aber nur entweder ethische oder strategische
FUhrung prioritar verfolgt wird.
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Der positive Einfluss von Mut fur die Digitale
Transformation materialisiert sich erst durch

die Koexistenz von ethischer und strategischer
FUhrung

Wie so oft kommt es auf die FUhrungskrafte an,
einen ethischen, das heilit wertorientierten FUh-
rungsstil sowie strategischen, das heillt entschei-
dungs- und umsetzungsorientierten Fihrungsstil
zu pflegen, um Unternehmen und ihre Mitarbeiten-
den erfolgreich durch die digitale Transformation
zu fUhren. Dieses Ergebnis zeigt noch einmal deut-
lich, dass der Fokus auf Strategie und Prozesse
alleine oder umgekehrt auf den Menschen allein
nicht ausreichend ist. Eine erfolgreiche Digitale
Transformation verlangt beides von FUhrungs-
kraften.

ABB. 14 - MUT IM TEAM, FUHRUNG UND DIE
UMSETZUNG DER DIGITALEN TRANSFORMATION

355 /.
/
—

2,5

—

Umsetzung der digitalen Transformation

\/

Niedriger Mut im Team Hoher Mut im Team

—®— Hohe ethische Fihrung, hohe strategische Fihrung
—e— Hohe ethische Fihrung, niedrige strategische Fihrung
Niedrige ethische Fihrung, hohe strategische Fihrung

Niedrige ethische FUhrung, niedrige strategische FUhrung

N = 887 Fach- und FUhrungskrafte. Angegeben sind die Mittelwerte auf einer Skala
von 1 (Deutlich schlechter) bis 6 (Deutlich besser). p <.001, R2# = .25,
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Der Mut des Einzelnen, die Vernetzung
von interdisziplinarer Intelligenz und
die Kuratierung von Impulsen sind die
Treiber des zukuUnftigen unternehmeri-
schen Erfolges.

ANDRE PAETZEL

Brand Experience Officer, Kienbaum
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MUT UND COVID-19

Die Bedeutung mutigen
Verhaltens in Pandemiezeiten

Mut gewinnt fir Fihrungskréafte an Bedeutung
Insgesamt berichten 44 % der Fach- und FUh-
rungskrafte, dass die Bedeutung von Mut seit der
COVID-19-Pandemie zugenommen hat (Abbildung
15). Eine differenzierte Analyse nach Fach- und
FUhrungskraften zeigt, dass FGhrungskrafte seine
Bedeutung signifikant hoher einschatzen (Abbil-
dung 16).

Unerwartete Veranderungen erfordern mutiges
Verhalten

Die Pandemie hat der Gesellschaft und naturlich
auch den Unternehmen einen Spiegel vorgehal-
ten, indem sie offensichtliche, aber bislang nicht
adressierte Defizite speziell zum Digitalisierungs-
grad offengelegt hat. Viele Unternehmen sahen
erst durch die pandemiebedingten Veranderungen
die Notwendigkeit, flachendeckend zu digitalisie-
ren, um die Arbeit und die Wettbewerbsfahigkeit
aufrechtzuerhalten. Unternehmen, die hier bereits
vor der Pandemie aktiv geworden sind, hatten hier
einen deutlichen Vorteil.

Und diese Entwicklung zeigt vor allem eines: Pas-
sives, reaktives Verhalten funktioniert in einer sich
standig wandelnden Welt nicht mehr. Unterneh-
men und ihre FGhrungskrafte missen ins Handeln
kommen. Zwar kann man eine Krise wie die derzei-
tige Pandemie wohl kaum antizipieren, dennoch
sind Offenheit, Reaktions- und Adaptionsfahigkeit
entscheidende Fahigkeiten, die es zu entwickeln
gilt, um jederzeit auf unerwartete Entwicklungen
vorbereitet zu sein.

Auch die Krise hat uns gezeigt, dass Reaktivitat
unzureichend ist. Ein , Aussitzen" der Pandemie
Uber Lockdowns und Quarantane konnte die Pan-
demie nicht eindammen. Erst durch eine aktive
Impfstrategie konnten grofie Teile unseres Alltags
zurUckgewonnen werden. Diese Eindammung der
Pandemie erforderte viele mutige Entscheidungen
seitens der Politiker, der Unternehmer und jedes
einzelnen Gesellschaftsmitglieds.
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MUT UND COVID-19

ABB. 15 - MEINER BEURTEILUNG NACH IST
DIE BEDEUTUNG VON MUT FUR MEIN
UNTERNEHMEN SEIT COVID-19 ...

1

1% 5

I

29

N =1.051. Angabe in Prozent.

. deutlich weniger relevant . etwas relevanter

. etwas weniger relevant . deutlich relevanter

. genauso relevant

ABB. 16 - UNTERSCHIEDE ZWISCHEN FACH- UND
FUHRUNGSKRAFTEN HINSICHTLICH DER VERAN-
DERTEN BEDEUTUNG VON MUT FUR IHR UNTER-
NEHMEN SEIT DER COVID-19-PANDEMIE

FUhrungskrafte

Fachkrafte H 3,0

1 2 3 4 5

Angegeben sind die Mediane auf einer Skala von 1 (deutlich weniger relevant) bis 5
(deutlich relevanter). Mann-Whitney-U-Test signifikant bei p < .001,
N = 508 FUhrungs- und 543 Fachkrafte.



MUT UND COVID-19

Anpassung an digitale Herausforderungen, Offen-
heit und das Ausprobieren neuer Dinge gewinnen
an Bedeutung

Weitere differenzierte Ergebnisse unterstitzen

die Notwendigkeit von Anpassung und Veran-
derung. Insbesondere Verhalten und Mindsets,

die mit Veranderungen und damit mit Mut asso-
ziiert sind, haben seit Beginn der Pandemie an

Bedeutung gewonnen. So sagen mehr als 50 %

der FUhrungskrafte und rund 40 % der Fachkrafte,
dass die Anpassung an digitale Herausforderun-
gen, das Ausprobieren neuer Dinge, die Offenheit
gegeniber neuen Erfahrungen und das Wissen,
dass man Veranderungen meistern wird, relevan-
ter geworden sind. Besonders FUhrungskrafte als
Entscheider und Verantwortungstrager berichten
diese Relevanz.

ABB. 17 - INWIEFERN HAT SICH DIE BEDEUTUNG FOLGENDER VERHALTENSWEISEN BZW. FOLGENDER
MINDSETS AM ARBEITSPLATZ FUR SIE PERSONLICH SEIT DER COVID-19-PANDEMIE VERANDERT?

FUHRUNGSKRAFTE

FACHKRAFTE

44

Anpassung an digitale Herausforderungen

Offenheit gegeniber neuen Erfahrungen
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Ein GefUhl von Starke und Ausgeglichenheit 7 41 52
Risiken eingehen und Fehler riskieren 8 41 51
Absicherung gegen etwaige Risiken 8 41 51
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N = 508 FUhrungs- und 543 Fachkrafte. Angabe in Prozent.
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MUT UND COVID-19

Die Bedeutung mutigen
Verhaltens in Pandemiezeiten

Strategisch Veranderungen managen

Die Ergebnisse differenzieren die Bedeutung
mutigen Verhaltens weiter aus und illustrieren, wie
wichtig es ist, dass Unternehmen und FUhrungs-
krafte Reaktion und Aktion komplementéar betrach-
ten. Reine Effizienzsteigerungen und inkrementelle
Innovationen bieten zwar Sicherheit und lassen
sich leichter steuern, stellen aber in volatilen,
unsicheren Zeiten und spatestens vor unerwarte-
ten Herausforderungen wie COVID-19 nur bedingt
eine protektive Ressource fUr den Erhalt der
Wettbewerbsfahigkeit dar. Zwar sind sowohl die
strategische Ausrichtung als auch die Betroffenheit
in der Krise stark vom jeweiligen Geschaftsmo-
dell betroffen. Dennoch sollten Unternehmen auf
Veranderungen vorbereitet sein und neben dem
Fokus auf das Kerngeschaft auch ihr Innovations-
geschaft im Blick halten. Die Krise hat vielen Unter-
nehmen gezeigt, dass die Digitale Transformation
noch in den Kinderschuhen steckt.

Leadership und flexibles Organisationsdesign

Die Kunst fUr Organisationen besteht darin,
Fahigkeiten zu entwickeln, mit denen flexibel auf

MUTATION DER ARBEITSWELT // KIENBAUM STUDIE 2021

Veranderungen reagiert und die strategische Aus-
richtung entsprechend angepasst werden kann.
Nach Weber und Tarba™ gehoren dazu einerseits
FUhrungskrafte, die veranderte Umweltbedingun-
gen erkennen und die strategische Ausrichtung
der Organisation entsprechend anpassen kénnen,
sowie andererseits ein dynamisches Organisati-
onsdesign, dessen Strukturen so flexibel modifi-
zierbar sind, dass sie die Umsetzung der adaptier-
ten strategischen Ausrichtung gewahrleisten.

Unsicherheiten managen zu konnen, wird zum
Wettbewerbsfaktor

Organisationen, die ein solches Leadership und
Organisationsdesign entwickeln, sind auf Unsi-
cherheiten vorbereitet und bleiben auch bei
unerwarteten Ereignissen handlungsfahig. Sie
machen Flexibilitdt zur Routine und erschaffen so
eine dynamische Stabilitat, die inkrementelle und
disruptive Innovationen sowie Effizienz und Trans-
formation fordert.
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MUT-BOARD

Mut /MUt/ Substantiv, maskulin [der]
Synonyme: Tapferkeit, Courage,
Beherztheit, Schneid, Furchtlosigkeit,
Entschlossenheit, Unerschrockenheit,
Unverzagtheit, Waghalsigkeit,
Forschheit, Kihnheit, Heldenhaftigkeit
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voranzugehen.

VERENA PAUSDER
GrUnderin und Autorin

stil der Zukunft erklaren.
ur all das braucht es Macherinnen passieren, wenn wir genau das tun.
und Macher, die eines eint: ihr Mut

Wir brauchen mehr Mut und mehr
Grollmut. Mut weitet den Horizont

und l3sst uns Grenzen
Uberschreiten.

Grollmut verzeiht die Fehler, die

DR. SIGRID NIKUTTA
CEO, DB Cargo

Mut ist wie

Veranderung,

nur froher.

ANNA DIMITROVA

Unternehmerische Chancen
entspringen immer dem

Mut des Ungewissen

unter Wahrung der Haltung des
Erfahrenen!

PROF. DR. TIMM HOMANN
CEO, Ernsting's family

Damit wir wettbewerbsfahig bleiben,
brauchen wir mehr Mut und den Freiraum,

CFO Vodafone Deutschland schnelle Entscheidungen umzusetzen.

Angste und Regularien

MUTATION DER ARBEIT,

verhindern Innovation
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Fazit

@

Mut starkt Veranderung, Innovation und Performance

Die vorliegende Studie verdeutlicht, dass Mut einen zentralen Treiber von Veranderung,
Innovation und Performance darstellt. Durch die Krise hat Mut zudem weiter an Relevanz
gewonnen. Diese Ergebnisse zeigen sich sowohl auf individueller und organisationaler
Ebene als auch auf der FGhrungsebene.

Mut ist eine Frage von Fihrung und Kultur

Eine weitere Erkenntnis der Studie ist, dass Mut eine Frage von Fihrung und Kultur ist.
Es liegt in der Verantwortung der FUhrungskrafte, kulturelle Rahmenbedingungen zu
schaffen, die Mut fordern. Das Topmanagement ist hier in der Verantwortung, Strate-
gien kontextspezifisch weiterzuentwickeln und in notwendige Strukturen zu Ubersetzen,
aber auch Werte zu definieren und konsequent vorzuleben. Das operative Management
ist starker mit der Umsetzung betraut und tragt Strategien und Werte in die Teams. |lhre
primare Aufgabe ist es, den Mitarbeitenden durch ihr FGhrungsverhalten die Strategien
und Werte glaubhaft zu vermitteln und die Mitarbeitenden eine den kollektiven Mut for-
dernde Kultur erleben zu lassen.

Handlungsbedarf fir Einzelpersonen und Teams

Die Studie offenbart einen klaren Handlungsbedarf, da nur 12 % der Fach- und Fihrungs-
krafte unser Verstandnis von Mut erfillen und hohe Werte in Entschlossenheit und Wert-
orientierung berichten. Auf der Teamebene wurde ein Defizit in der Wertorientierung
deutlich.

Entsprechend sollten Unternehmen, die gegenwartig und/oder zukinftig mit Verande-
rungen konfrontiert sind und fir die Innovationsleistungen wichtig sind, potenzielle Ent-
wicklungsmalinahmen auf den drei Ebenen Individuum, Team und Organisation einleiten,
um so ihre Wettbewerbsfahigkeit weiter zu starken.

Fehlender Mut und Verantwortungsbewusstsein auf der Ebene des Teams werden sich
langfristig negativ auf das Unternehmen auswirken.

Erste Empfehlungen zur gezielten Forderung von Mut in den entsprechenden Dimensio-
nen zur nachhaltigen Starkung der Umsetzungskraft und Performance haben wir bereits
auf den Seiten 22 und 30 vorgestellt.
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Uber die Studie

Die Studie wurde in Kooperation von der Kien-
baum Consultants International GmbH und der
Klitschko Ventures GmbH unter mehr als 1.000
Fach- und FUhrungskraften durchgefihrt.

Die operative DurchfUhrung und wissenschaftliche
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Der Fragebogen war in deutscher und englischer
Sprache verfigbar und umfasste sowohl Items zur
Selbsteinschatzung der Teilnehmenden als auch
Items zur Fremdbewertung ihres Arbeitgebers,
ihres Teams oder ihrer FGhrungskraft. Der Groliteil
der Fragen wurde mittels mehrstufiger Likert-Ska-
len, visueller Analogskalen oder Einfach- bzw.
Mehrfachauswahlformaten abgefragt.
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