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HINTERGRUND & WISSEN

Fiihrung im Wandel

Verantwortung auf allen Unternehmensebenen

Text: Jeffrey Beeson

Die aktuellen Herausforderungen der digitalen Revolu-
tion zwingen Unternehmensverantwortliche dazu, ihr
Verstindnis dessen, was eine gute Fithrung ausmacht, neu
zu tiberdenken. Vor noch nicht allzu langer Zeit gehorte es
zu den Kernaufgaben eines Mana-
gers der mittleren Fiithrungsebene,
Informationen im Unternehmen
weiterzugeben. Die meisten die-
ser Informationen kamen von der
obersten Fithrungsebene. Heut-
zutage sind viele dieser Informati-
onen iberall in einem Unterneh-
men jederzeit per Mausklick ver-
fiighar. Nach wie vor miissen sich
Fuhrungskrifte auf Kernaufgaben
konzentrieren: Die Richtung vor-
geben, den Weg zeigen und klar-
stellen, wohin die Reise geht.

Schwierigste Rolle

einer Fihrungskraft

Das , Alignment*, also die Anpassung, zu schaffen, zihlt ver-
mutlich zur schwierigsten Rolle einer Fithrungskraft - und
ist doch absolut unerlisslich fiir den Erfolg. Dieser Prozess
der gemeinsamen Ausrichtung erfordert hohe kommunika-
tive Kompetenz und Klarheit sowie grofle Beharrlichkeit. Zu
Engagement zu inspirieren ist bedeutend: Auflergewthnli-
che Ergebnisse werden nur dann erzielt, wenn sich die Be-
teiligten eigenverantwortlich fiir ein Vorhaben engagieren
und es gewissermaflen zu ihrer eigenen Sache machen. Der

zentrale Wandel besteht in einer Neuverteilung der Fijhrung |

innerhalb des Unternehmens. Heutzutage ist Fiihrung nicht
mehr die Domine einiger weniger Auserwihlter - sie findet
auf allen Unternehmensebenen statt.

Dieser Fithrungswandel und seine Auswirkung lassen sich
anhand von zwei Unternehmen veranschaulichen, die in der
gleichen Branche titig sind beziehungsweise waren: dm und
Schlecker. Bei Schlecker herrschte ein traditionell autoritirer
Fihrungsstil. Simtliche Entscheidungen wurden von weni-
gen Vorstandsmitgliedern getroffen. Das Unternehmen dm
dagegen setzt auf eine dialogische Fihrungskultur. So wer-
den die Mitarbeiter ermutigt, sich an Entscheidungsprozes-
sen auf Ladenebene zu beteiligen - und tibernehmen damit
Fiihrungsrollen innerhalb des Unternehmens.
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Fiihrung ist nicht mebr die Domdne einiger weniger Aus-
erwiblter - sie findet auf allen Unternehmensebenen statt.

Fiir dm-Griinder Gétz Werner ist die Qualitit der Ar-
beitsumgebung nach eigenen Worten wichtiger als der Pro-
fit. Ein von kooperativer Fiithrung geprigtes Arbeitsumfeld
ist deshalb so erfolgreich, weil es etwas anspricht, das uns
als Menschen zutiefst motiviert.
Neueste Forschungsergebnisse
haben bestitigt, dass unsere Mo-
tivation aus drei Triebfedern ent-
springt: Selbstbestimmung, Per-
fektionicrung und Sinnerfillung.
Alle drei Motivationstreiber wer-
den durch die kooperative Fiih-
rungspraxis beglnstigt, denn sie
bietet den Mitarbeitern Gelegen-
heit zu eigenstindigem Handeln
und Mitdenken. Der Erwerb von
Fihrungskompetenzen trigt zur
Selbst-Perfektionierung der Mitarbeiter bei. Die Teilhabe an
den Entscheidungsprozessen fordert die Sinnerfiillung. Top-
Manager brauchen daher neue Instrumentarien, mit denen
Organisationsleiter den Kurs vorgeben konnen. Eines dieser
unverzichtbaren Instrumente ist die Rahmengebung.
Organisationsleiter miissen imstande sein, Rahmen zu
schaffen, in denen Selbstbestimmung, Perfektionierung und
Sinnerfiillung gedeihen kénnen. Ebenso wichtig sind die In-
strumente der Inklusion. Traditionelle Fiihrung arbeitet in
erster Linie auf der Basis von Teams und groferen Grup-
pen. Auch wenn diese weiterhin im Fokus bleiben, muss sich
die Aufmerksamkeit einer kooperativen Fithrung verstirkt
auf die Art und Dimension der Netzwerke innerhalb eines
Unternehmens richten. Die Verkniipfung einer groflen Zahl
von Menschen auf sinnvolle Weise vermittelt ein Gefiihl der
Gemeinschaft und fir das Ganze. Diese sind die ersten und
wichtigsten Schritte, um den Wandel hin zu diesem neuen
Fihrungsansatz anzustoflen, der besonders gut geeignet ist
- wenn nicht unverzichtbar —, um mit unserer zunehmend
digitalisierten Welt Schritt zu halten. ~
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