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Teamrollen und Fuhrungskultur

Die Bedeutung individueller Starken und Schwachen

im Wandel der Zeit

Von Dr. Matthias Wokittel und Dr. Nicolas Kriimer

Moderne Fiihrungskultur basiert auf dem Verstdndnis,
dass Unterschiedlichkeit keine Schwidche, sondern
Stdrke ist, sofern sie bewusst gestaltet wird. Teams
funktionieren dann am besten, wenn Rollen nicht zu-
fillig entstehen, sondern gezielt gefordert und mitei-
nander in Beziehung gesetzt werden. Dafiir braucht
es Fiihrungskrdfte, die Orientierung geben, Struktu-
ren schaffen und Verantwortung iibernehmen, ohne
Autonomie zu ersticken.
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dynamischen und vernetzten Ar-

beitswelt gewinnt funktionierende
Teamarbeit an strategischer Relevanz.
Innovation, Anpassungsfihigkeit und
Effizienz entstehen nicht allein durch
Fachwissen oder Prozessoptimierung,
sondern vor allem durch das Zusam-
menspiel individueller Personlichkei-
ten mit unterschiedlichen Fahigkeiten,
Blickwinkeln und Erfahrungen. In die-
sem Kontext verschiebt sich auch die
Rolle der Fithrung weg von autoritaren
Steuerungsmodellen hin zu einem ver-
stehenden, moderierenden und struk-
turierenden Fithrungsverstdndnis. Im
Zentrum stehen nicht ldnger Kontrolle

I n einer zunehmend komplexen,

und Anweisung, sondern Beziehungs-
gestaltung, Rollenbewusstsein und der
kompetente Umgang mit Vielfalt.

Fiihrung im Spannungsfeld

von Verdanderung, Verantwortung
und Belastung

Moderne Fiihrung bedeutet heute weit
mehr als operative Steuerung. Sie ist
Beziehungsarbeit, kulturelle Gestal-
tung und Entwicklungsmotor. Fiih-
rungskrifte agieren als Impulsgeber,
Vermittler und Sinnstifter in einem
Umfeld, das von hoher Dynamik,
wachsender Unsicherheit und steigen-
der Ambiguitdt geprégt ist. Sie stehen
vor der Herausforderung, Orientierung
zu geben, ohne zu dirigieren, Vertrau-
en zu ermoglichen, ohne Kontrolle
ginzlich aufzugeben, und Entschei-
dungen zu treffen, ohne autoritdr zu
wirken.

Gleichzeitig bleibt die Verantwortung
in Fithrungsfunktionen - insbesondere
auf hoheren Leitungsebenen - hoch:
Entscheidungen mit weitreichenden
Konsequenzen miissen getroffen, Kon-
flikte ausgehalten und multiple Erwar-
tungshaltungen in Einklang gebracht
werden. Die psychische wie physische
Belastung, die mit dieser Rolle einher-

geht, wird haufig unterschétzt. Fiih-
rung ist nicht zuletzt ein emotional ex-
ponierter Zustand, der Resilienz,
Selbstreflexion und Riickhalt erfordert.
Daher braucht moderne Fiihrung nicht
nur Weiterentwicklungsmaéglichkeiten,
sondern auch Schutzraume und Unter-
stiitzungssysteme, etwa  durch
Coaching, Supervision oder kollegiale
Beratung.

Geschlechterpluralitat als
Fiihrungsressource

Ein zukunftsfdhiges Fithrungsverstdnd-
nis schlief3t auch die bewusste Integra-
tion von Geschlechtervielfalt ein. Un-
terschiedliche geschlechtliche Soziali-
sationen bringen verschiedene Kom-
munikationsstile, Prioritdtensetzungen
und Entscheidungslogiken hervor.
Wahrend traditionell médnnlich kodier-
te Fithrungsmuster auf Durchsetzung,
Klarheit und Zielorientierung setzen,
stehen in weiblich geprigten Ansitzen
oft Beziehungsfihigkeit, Partizipation
und Systemdenken im Vordergrund.

Diese Unterschiede sind nicht defizitar,
sondern komplementdr, sofern sie als
Ressource begriffen und kultiviert wer-
den. Genderdiversitdt in der Fiihrung
ist kein moralisches Gebot, sondern



ein funktionaler Vorteil: Sie ermoglicht
eine breitere Perspektivenvielfalt, ein
ausgewogeneres Risikomanagement
und ein h6éheres Maf$ an Adaptivitdt in
dynamischen Situationen. Vorausset-
zung dafiir ist ein kulturelles Klima, das
Unterschiedlichkeit anerkennt und
systematisch fordert, etwa durch ge-
schlechtersensible Personalentwick-
lung, partizipative Governance-Struk-
turen und diskriminierungsfreie Ar-
beitsbedingungen.

Wandel der
Mitarbeitererwartungen

Parallel zur Transformation der Fiih-
rung hat sich auch das Selbstverstdnd-
nis von Mitarbeitenden verdndert. Der
Wunsch nach Selbstbestimmung,
Sinnhaftigkeit und individueller Le-
bensgestaltung tritt starker in den Vor-
dergrund. Der Fachkriftemangel ver-
starkt diese Entwicklung: Arbeitgeber
sehen sich zunehmend in einer Bring-
schuld, attraktive Arbeitsbedingungen
zu schaffen, z.B. durch flexible Arbeits-
zeitmodelle, Moglichkeiten zum
Homeoffice oder durch Beteiligung an
Entscheidungsprozessen.

Doch mit neuer Freiheit wéchst auch
die Notwendigkeit fiir Struktur, Verant-
wortung und Verbindlichkeit. Selbst-
verantwortung ist kein Freibrief zur Be-
liebigkeit - sie verlangt eine klare Ver-
ankerung im organisationalen Gesamt-
geflige. Wer Teil eines Systems ist,
muss auch bereit sein, dieses System
mitzutragen. Die Kunst moderner Or-
ganisationsfiihrung liegt daher darin,
individuelle Autonomie mit kollektiver
Verldsslichkeit in Einklang zu bringen,
insbesondere durch transparente Re-
geln, klare Zielbilder und eine konse-
quente Kommunikationskultur.

Fakultdten als Mikrokosmos
organisationaler Paradoxien
Besonders anschaulich zeigt sich das
Spannungsfeld zwischen individueller
Autonomie und kollektiver Verant-
wortung im universitdren Kontext - et-
wa in medizinischen Fakultdten. Hier
treffen basisdemokratische Entschei-
dungsprozesse, wissenschaftliche
Freiheit und personliche Statuslogi-
ken auf die Notwendigkeit strategi-
scher Steuerung, interdisziplindrer
Zusammenarbeit und institutioneller
Entwicklung. Der Schutz wissen-
schaftlicher Unabhéngigkeit ist zwei-
fellos zentral. Doch wenn er zur Legi-
timation von Eigenbrétlerei und
Steuerungsverweigerung wird, gefdhr-
det er die Zukunftsfahigkeit ganzer Or-
ganisationseinheiten.

Fakultiten, die primér als Zusammen-
schluss autonomer ,Einzelfiirstentii-
mer" operieren, erschweren gemeinsa-
me Zielverfolgung, Innovation und
Fiihrungskohirenz. Es braucht daher
ein neues Fithrungsverstdndnis im
akademischen Raum, eines, das Auto-
nomie nicht abschafft, sondern einbet-
tet; das Partizipation ermdglicht, aber
auch Entscheidungsfahigkeit wahrt.
Zentral sind transparente Rollenvertei-
lungen, klare Governance-Strukturen,
definierte Zustdndigkeiten und ein
neues Bewusstsein fiir kollektive Ver-
antwortung insbesondere in Gremien-
arbeit, Berufungsverfahren und der
Gestaltung gemeinsamer Ressourcen.

Chancen und Spannungen
hybrider Zusammenarbeit

Die Digitalisierung hat die Arbeitswelt
tiefgreifend verdndert und zwar nicht
nur durch neue Technologien, sondern
durch einen kulturellen Wandel.
Homeoffice, hybride Meetings und di-
gitale Kollaborationstools haben klassi-
sche Biirostrukturen abgelost. Sie bie-
ten Effizienzgewinne, neue Freiheiten
und bessere Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben. Gleichzeitig veran-
dern sie die Anforderungen an Fiih-
rung und Teamarbeit grundlegend.

Fiihrung auf Distanz verlangt andere
Kompetenzen als Présenzfiihrung: Ver-
trauen statt Kontrolle, Intentionalitét in
der Kommunikation, Gestaltung digi-
taler Nédhe. Zugleich ist Prasenz keine
blof! physische Kategorie. Vielmehr
schafft sie Raum fiir spontane Interak-
tion, informellen Austausch, emotio-
nale Resonanz. Gerade in kreativen,
konfliktreichen oder komplexen Zu-
sammenhingen ist personliche Begeg-
nung durch nichts vollstindig ersetz-
bar. Die Herausforderung liegt daher in
der klugen Gestaltung hybrider Model-
le: solche, die die Vorteile digitaler Fle-
xibilitdt mit der Bindungskraft physi-
scher Prédsenz verbinden: durch abge-
stimmte Rhythmen, klare Prdsenzre-
geln und bewusste Gelegenheiten zur
Begegnung.

Teamrollen: Von der Hierarchie
zur Funktion

Ein zukunftsorientiertes Verstindnis
von Teamarbeit 16st sich zunehmend
von hierarchischen Denkmodellen. Im
Zentrum stehen funktionale Rollen -
verstanden nicht als formale Positio-
nen, sondern als Beitrdge zur Team-
leistung. Modelle wie das von Meredith
Belbin unterscheiden dabei neun typi-
sche Rollenprofile - von der ideenge-
benden Neuerin bis zum strukturie-

renden Umsetzer, vom kommunikati-
ven Koordinator bis zum kritischen Be-
obachter.

Ziel ist eine ausgewogene Teamzusam-
mensetzung, die unterschiedliche
Denk- und Handlungsstile integriert.
Denn Teams funktionieren nicht durch
Homogenitdt, sondern durch komple-
mentédre Unterschiedlichkeit. Fithrung
heifdt in diesem Kontext: Rollen sicht-
bar machen, entwickeln und in Bezie-
hung setzen und zwar durch Feedback,
gemeinsame Reflexion und eine Kultur
des gegenseitigen Respekts.

Unterschiedlichkeit als Ressource,
nicht als Storung

In einem wirksamen Team sind nicht
alle gleich. Genau das ist die Stérke.
Analytisch denkende Personlichkeiten
hinterfragen, wégen ab und sichern
Qualitét. Visiondre Kopfe denken vo-
raus, erdffnen neue Wege. Organisati-
onstalente sorgen fiir Struktur, Verléss-
lichkeit und Umsetzung. Kommunika-
tionsstarke Rollen vermitteln, verbin-
den und deeskalieren. Entscheidend
ist, dass diese Unterschiedlichkeit nicht
als Bedrohung erlebt wird, sondern als
Ressource. Das ist ein Prozess, der be-
wusster Steuerung und kontinuierli-
cher Teamentwicklung bedarf. Fithrung
ist hier nicht neutrale Beobachterin,
sondern aktive Ermdglicherin: Sie
schafft die Rahmenbedingungen, in de-
nen Unterschiedlichkeit fruchtbar wird.

Schwachen systemisch verstehen
Ein professioneller Umgang mit indivi-
duellen Schwichen gehort ebenso zur
Fiihrungsaufgabe wie die Férderung
von Starken. Doch Schwéchen sind kei-
ne personlichen Defizite, sondern hiu-
fig Hinweise auf systemische Unausge-
wogenheit. So kann etwa ein Team, das
iiberméfiig von strukturorientierten Rol-
len dominiert wird, an Innovationsar-
mut leiden. Umgekehrt kann eine hohe
kreative Dynamik ohne Umsetzungsrol-
len zu operativer Ineffizienz fithren. Die
Aufgabe von Fithrung besteht darin,
diese Ungleichgewichte zu erkennen
und gezielt auszugleichen, z.B. durch
gezielte Teamerweiterung, Rollenrotati-
on oder Reflexionsformate. Entschei-
dend ist, Schwéchen nicht zu individua-
lisieren, sondern als kollektive Entwick-
lungsherausforderung zu begreifen.

Rollenbewusstsein als
Fiihrungsaufgabe

Eine zentrale Kompetenz moderner
Fiihrung ist die Diagnose und Entwick-
lung von Teamrollen. Dies verlangt Be-



obachtungsgabe, Kommunikationsstér-
ke und den Mut zur Unterschiedlich-
keit. Statt Idealprofile zu normieren,
geht es um die Forderung individueller
Beitrdge zur kollektiven Leistung. Fiih-
rung ist damit weniger Dirigentin als
Architektin: Sie gestaltet Strukturen,
entwickelt Talente, moderiert Prozesse
und hilt Spannungen aus. Dabei
braucht sie nicht nur Empathie, son-
dern auch Klarheit in Zielen, Erwartun-
gen und Verantwortlichkeiten.

Teamrollen diirfen dabei nicht als sta-
tisch verstanden werden. Menschen
entwickeln sich, Situationen verdndern
sich, Anforderungen verschieben sich.
Ein funktionales Rollenverstiandnis ist
daher dynamisch, kontextsensibel und
dialogorientiert. Instrumente wie Rol-
lenfeedback, temporére Rollentausche
oder kollegiale Supervision kénnen
diesen Prozess unterstiitzen, insbeson-
dere z.B. in hybriden Arbeitssettings, in
denen Rollenklarheit durch Distanz
leicht verloren geht.

Fazit: Fithrung als Gestaltung
kollektiver Intelligenz

Moderne Fithrungskultur basiert auf
dem Verstiandnis, dass Unterschied-
lichkeit keine Schwéche, sondern Star-
ke ist, sofern sie bewusst gestaltet wird.
Teams funktionieren dann am besten,
wenn Rollen nicht zuféllig entstehen,
sondern gezielt gefordert und mitei-
nander in Beziehung gesetzt werden.
Dafiir braucht es Fiihrungskrifte, die
Orientierung geben, Strukturen schaf-
fen, Verantwortung iibernehmen ohne
Autonomie zu ersticken.

Fiihrung bedeutet Gestaltung im Span-
nungsfeld zwischen individueller Inte-
gritdt, kollektiver Intelligenz, strukturel-
ler Klarheit und kultureller Offenheit.
Wer Teams erfolgreich fithren will,
braucht kein Machtmonopol, sondern
ein differenziertes Rollenverstandnis, ein
Gesplir fiir Dynamiken und die Bereit-
schaft, sich selbst als Teil des Systems zu
reflektieren. Die Zukunft gehort Organi-
sationen, die Unterschiedlichkeit nicht
nur zulassen, sondern aktiv nutzen und
Fiihrungskriften, die diese Unterschied-
lichkeit wirksam gestalten konnen. ll
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