% A J erheute von Unternehmenskultur

¢ ¥ und der sie maBgeblich pragenden
Fihrungskultur spricht, meint meist
weniger eine Philosophie oder Ideologie,
der sich ein Unternehmen oder eine Fiih-
rungsperson verschrieben hat. Vielmehr
geht es um die tatsachlich gelebte Praxis
innerhalb eines Unternehmens oder des
Zustandigkeitsbereichs einer Fiihrungs-
person. Unternehmenskultur ist keines-
wegs nur die glatte Oberfldche dessen,
was in den Absichtserklarungen von
Unternehmensleitbildern oder Zielver-
einbarungen zu lesen ist. Vielmehr baut
sie auf grundlegenden Strukturen auf.
Diese werden klassischerweise anhand
der Parameter ,Leitungsspanne“ und , Lei-
tungstiefe“ bemessen - also anhand der
Anzahl der Mitarbeiter, die einem Vor-
gesetzten unterstellt sind und der Anzahl
der Hierarchie-Ebenen, die eine Organi-
sation insgesamt aufweist.

Fiihrung als Dialog

Unternehmens- und Fiihrungskulturen
miissen und diirfen aber auch Wider-
spriiche und Veranderungen aushalten.
SchlieBlich handelt es sich bei Unter-
nehmen um hochkomplexe Organisatio-
nen, deren Zusammenhalt und Identi-

Fiihrungspersonal?

tat sich nicht zuletzt aus der Vielfalt und
dem Facettenreichtum ihrer jeweiligen
Bestandteile ergeben. So verstanden,
basiert die Kultur einer Organisation -
und damit auch die in ihr angesiedelte
Fihrungskultur - heute nicht mehr auf
einer hierarchisch organisierten Appa-
ratur aus Weisungsbefugnis und Wei-
sungsgebundenheit, wie sie hdufig noch
im oOffentlichen Sektor zu finden ist. Fiih-
rungskultur im heutigen Verstandnis
ist vielmehr eine menschliche und fach-
liche Herausforderung, deren Gelingen
maBgeblich von der Interaktion mit ande-
ren gepragt ist. Das heift wiederum,
dass jede erfolgreiche Fiihrungskultur
in Zukunft zu einem sehr hohen Grad
Dialogkultur sein wird.

Funf Argumente sprechen dafiir, von ver-
alteten, weniger dialogorientierten Vor-
stellungen von Fiithrung Abschied zu neh-
men. An Stelle der klassischen Kategorien
LLeitungsspanne® und ,Leitungstiefe” soll
in Formen von Flihrung gedacht werden,
die den heute auf dem Arbeitsmarkt anzu-
treffenden stark veranderten Rahmenbe-
dingungen (Globalisierung, demografi-
sche Entwicklung, Generation Y et cetera)
besser gerecht werden. Das Denken in
Fihrungsspannen wird dabei als ,Lei-

FACHTEIL B Fiihrung

Spitzenteams brauchen
Spitzenleiter

Klare Zielorientierung, optimales Talent Management
und personliche Souveranitat werden in Zukunft
héchste Fiihrungskompetenz auszeichnen. Uneitelkeit
wird zum Schliisselfaktor. Was bedeutet das fiir HR und

ten“, das strategische Koordinieren hin-
gegen als ,Fiihren® im eigentlichen Wort-
sinn verstanden.

Wachstum und Koordination

Moderne Organisationen sind oftmals
Konstrukte, die historisch gewachsen und
lokal verwurzelt sind, aber in ihrem unter-
nehmerischen Erfolg global gefordert wer-
den. Eine Organisation, in der unter sol-
chen Voraussetzungen Leistung erbracht
werden soll, hat durchaus Ahnlichkeit
mit organischen Gebilden. Sie ist ein
Geflecht mit System, das Abweichungen
zulassen, Wachstum ermoglichen und fle-
xibel reagieren konnen muss. Heteroge-
nitét ist deshalb erlaubt und erwiinscht:
Mitarbeiter miissen nicht mehr streng
auf Linie gebracht und einer Fiihrungs-
kraft untergeordnet werden. Aufgrund
der von auBen an Organisationen heran-
tretenden und zunehmend steigenden
Komplexitat entstehen veranderte Orga-
nisationsformen und neue Systeme.
Unternehmen und Vorgesetzte erkennen
mehr und mehr den Wert der am europai-
schen Arbeitsmarkt zunehmend knapper
werdenden Ressource Mensch.

Fiir die Praxis européischer Unterneh-
men heiBt das: In seiner Besonderheit
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wird jeder Mensch benétigt und idealer-
weise deshalb auch in dasjenige Umfeld
gestellt, in dem seine Talente am besten
zum Einsatz kommen. Innerhalb der Orga-
nisationskultur bilden sich also Cluster -
methodische und/oder inhaltliche Kno-
tenpunkte, an denen Energien gebiindelt
und Mitarbeiter optimal motiviert und
gefordert werden. Innerhalb einer vorge-
gebenen Makrostruktur entstehen mikro-
strukturelle Schaltstellen, teilweise auch
Subkulturen, die begleitet, betreut und
mitgestaltet werden miissen. Damit dies
gelingt, muss aber vor allem die sachli-
che Identitat geklart sein.

Statt einfach von der Sachfokussierung
auf eine Mitarbeiterfokussierung umzu-
schwenken, miissen Flihrungskrafte in
Zukunft beide Ebenen durch eng abge-
stimmte, wohlwollende und zielfiihrende
Kommunikation im Blick behalten und so
alle Mitarbeiter fiir die gemeinsame Blick-
richtung motivieren. Der sachlichen Iden-
titatsfindung sollte dabei ausreichend Zeit
und Raum gegeben werden, denn durch
zunehmend komplexere Aufgabenstellun-
gen und groBere Binnenverantwortung auf
allen Ebenen wird die Sachfokussierung
fiir alle steigen.

Dies setzt bei allen Mitarbeitern ein pro-
fundes Verstandnis der gemeinsamen Ziel-
setzung voraus. Fiir die Mitarbeiter erge-
ben sich daraus aber auch ein neuer Grad
der Freiheit und ein groBer Zugewinn an
Kompetenz. Durch Empowerment und
Entrepreneurship auf allen Ebenen wird
so die Binnenverantwortung zur verbin-
denden Kraft zwischen den Organisations-
einheiten. Kleinere Fiihrungsspannen
bedeuten daher aber auch: Fiir die Fiih-
rungskraft von morgen wird der Koordi-
nationsaufwand erheblich steigen.

Zielausrichtung und Individualitat

Die Besonderheit der Cluster, zu denen
sich moderne Arbeits- und Projektteams
erfolgreich zusammenfinden, liegt dabei
in deren Ausrichtung. Die gebiindelten
Energien werden auf ein gemeinsames
Ziel hin ausgerichtet, ohne dass dabei die
individuelle Besonderheit der einzelnen
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Teammitglieder auf der Strecke bleibt. Im
Gegenteil: Je gemischter die Talente in
einem Team, desto erfolgreicher wird es
agieren konnen.

Das war nicht immer selbstverstandlich.
Noch vor 20 Jahren stand fiir die meisten
Arbeitnehmer nicht eine gemeinsame
Sache im Vordergrund ihrer Tatigkeit,
sondern ein Vorgesetzter, dem es zuzuar-
beiten galt. Heute geht es um den gemein-
samen Erfolg.

Nicht die Funktionsbezeichnung inner-
halb der Organisation, sondern der tat-
sachliche Fiihrungsgrad, den ein Funkti-
onstrager hat, entscheidet kiinftig tiber
Vergiitung und Karriere als Fiihrungs-
kraft. Zentral wird dabei sein, fachlich
{iber mehrere Organisationseinheiten hin-
weg zu fithren und teilweise auch ohne
disziplinarische Verantwortung. Denk-
bar und schon heute sichtbar ist dies
beispielsweise in der Arbeitsweise von
Stabseinheiten. Wenn diese in der Ver-
gangenheit scheiterten, war das weniger
ihrer Matrix-Struktur, sondern vielmehr
in nahezu allen Féllen personlicher Fiih-
rungsschwache - also mangelnder sach-
licher Identifikation und/oder ungenau-
er Implementierung - geschuldet.

Verantwortung und Vertrauen

Daraus ergeben sich einige wichtige Kon-
sequenzen. Zum einen sind Angestellte
durch zunehmende Binnenverantwortung
heute und in Zukunft sehr viel freier als
noch vor 20 Jahren. Zum anderen kon-
nen sie in viel stairkerem MaBe am erreich-
ten Erfolg teilhaben.

Etwa kdnnen Mitarbeiter heute viel deut-
licher ihre eigenen Berufs- und Karriere-
wiinsche, ja sogar die Vereinbarkeit von
Privat- und Berufsleben am Arbeitsplatz
auBern und verhandeln. Sie haben auf
nahezu allen Hierarchieebenen einen sehr
viel héheren Grad an Freiheit in der kon-
kreten Ausgestaltung ihrer Arbeitsauf-

trage. Ihnen wird deutlich mehr Verant-
wortung und Eigeninitiative zugespro-
chen - und damit auch abverlangt - als
friiheren Generationen.

Das heiBt im Umkehrschluss: Vorgesetz-
te sind freier als je zuvor, denn sie miis-
sen ihre Flihrungskompetenz nicht mehr
rein disziplinarisch tiber die Anzahl der
ihnen unterstellten Mitarbeiter definie-
ren. Der Kontroll- und Drillaufwand ist
niedriger, die Notwendigkeit einander zu
vertrauen und individuelle Starken zu for-
dern, groBer geworden. Trotz des engeren
Zusammenbhalts in der gemeinsamen Ziel-
ausrichtung steigt also der Grad, in dem
personliche Individualitat entfaltet, beibe-
halten und eingebracht wird. Fiir die Fiih-
rungskraft bedeutet dies in der Projektge-
staltung und im Talent Management, dass
in der Doppelstruktur von fachlicher und
disziplinarischer Fiihrung genau unter-
schieden werden muss. Disziplinarische
Fiihrung wird kiinftig immer mehr pro-
jektspezifisch zum Einsatz kommen, fach-
liche Fiihrung hingegen tiber Fachbereiche
hinweg fiir die gesamte Organisation von
Bedeutung sein.

Talente erkennen und binden

Nicht nur konjunkturelle Krisen in
klassischen Absatzmérkten und der Preis-
druck der globalisierten Wirtschaftsver-
netzungen, sondern auch die demografi-
schen Entwicklungen in Europa schiitteln
den deutschen Arbeitsmarkt und seine
lieb gewonnenen Gewohnheiten durch.
Diese Erschiitterungen betreffen auch
Fragen gelungener Fiihrung und Teamar-
beit.

In einer Zeit, in der das kostbarste Gut
von Unternehmen die Talente seiner Mit-
arbeiter sind, bilden sich automatisch
neue Formen der Teamarbeit. Gefragt sind
nicht mehr starke Hierarchiegefalle und
die mit ihnen einhergehenden Frustra-
tionen zahlreicher Arbeitnehmer. Statt-



dessen werden kleine, hocheffiziente
Teams bendtigt, die Synergieeffekte erzie-
len und eine stiarkere Umsetzungskraft
haben als die Konkurrenz. Um Spitzen-
leistungen zu erzielen, benotigen Teams
Leiter, die individuelle Talente erkennen,
entwickeln und langfristig an das Unter-
nehmen binden konnen.

Uneitle und souverane Fiihrung

Spitzenteams bendtigen Spitzenleiter. So
weit, so gut. Doch was muss die Fiihrungs-
kraft der Zukunft mitbringen, um mit
ihrem Team innerhalb der gegebenen
Strukturen optimale Ergebnisse zu erzie-
len? Hier sollen nicht die iiblichen heraus-
ragenden Eigenschaften von Fiihrungs-
personlichkeiten wiederholt werden, die
tiblicherweise ins Feld gefiihrt werden,
wenn es um Fithrungskréfte und deren
Eigenschaften geht. Die reale Entspre-
chung dieser idealtypischen Eigenschaf-
ten hat in den letzten Jahren in den jeweils
unmittelbaren Arbeitsumfeldern, aber
auch in der Wahrnehmung der Offentlich-
keit herbe Enttduschungen produziert.
Vielmehr mochte ich eine vielfach unter-
schétzte Kerntugend guter Fiihrungs-
personlichkeiten nennen, die meines Erach-
tens mafgeblich zu jedem unternehmeri-
schen Erfolg beitragt. Sie wird in einer glo-
balisierten Wirtschaft mit zunehmendem
Fachkraftemangel immer mehr an Bedeu-
tung gewinnen. Zum Profil einer fachlich
wie menschlich herausragenden Person in
Fiihrungsverantwortung gehort in Zukunft
vor allem die Eigenschaft der Uneitelkeit.
Mit Uneitelkeit ist dabei nicht etwa Desin-
teresse an AuBerlichkeiten oder zurechen-
baren Erfolgen gemeint, sondern vielmehr
eine Form der Souveranitat, die es zulésst,
gemeinsam erzielte Erfolge mit anderen
zu teilen. Souverane Fiihrung zeichnet sich
also vor allem durch die Lust auf gemein-
same Erfolge aus.

Gemeinsam statt einsam

Die genannten Argumente fiir ein neues
Verstéandnis von Filhrung haben weitrei-
chende Konsequenzen fiir das Selbstver-
standnis von Fiihrung und die struktu-

relle Neugestaltung von Organisationen.
Wie viele Mitarbeiter namlich am Zustan-
dekommen des erzielten Erfolgs beteiligt
oder gar der jeweils leitenden Person
»nachgeordnet waren, ist fiir das erziel-
te Ergebnis niichtern betrachtet vollkom-
men unbedeutend. Die ,Anzahl der unter-
stellten Personen“ kann dem Ego der
leitenden Person schmeicheln und mag in
verkrusteten Unternehmensstrukturen
ein wichtiger Aspekt von Gehalts- und
Beférderungsverhandlungen sein. Zur
Dynamisierung von Arbeitsabldufen und
zum unternehmerischen Erfolg eines Pro-
jekts oder einer Organisation tragt sie
aber nicht bei.

Entscheidend ist vielmehr eine neue Form
der Qualitat geleisteter Arbeit, die star-
ker als bisher teaminterne Freiheit und
Eigenverantwortung mit sich bringt. Die
Voraussetzungen fiir Arbeitsumfelder zu
schaffen, in denen auf allen Hierarchie-
ebenen die Effizienz und Effektivitat der
Arbeit, also die Reichweite des tatsachli-
chen Erfolges und nicht die Reichweite
des eigenen Machtbereichs im Vorder-
grund steht, wird in Zukunft zu den Kern-
aufgaben von erfolgreichen, fiir den Fach-
krafte- wie Absatzmarkt gleichermaBen
attraktiven Arbeitgebern gehoren. Nicht
mehr die sogenannte Fiihrungs- oder Lei-
tungsspanne, sondern klare Zielorientie-
rung, optimales Talent Management und
menschliche Souverédnitdat werden in
Zukunft hochste Fiihrungskompetenz aus-
zeichnen. Zusammenfassend lasst sich
festhalten: Neuer Fiihrungsanspruch und
flexible Cluster miissen kiinftig gekonnt
in eine Richtung organisiert werden.
Darin, in dem gemeinsamen Blick auf ein
gemeinsames Ziel, wird die Herausforde-
rung fiir Fiihrungskréfte der Zukunft lie-
gen.
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