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Wie wieder Feuer
ins Unternehmen

kommt

Beratung. Andern die Manager ihr Verhalten,
verindere sich damit auch die Organisation,
sagen Julia Culen und Christian Mayhofer.

VON MICHAEL KOTTRITSCH

anager haben es nicht

immer einfach. Viele ste-

hen an der Spitze von Or-
ganisationen, die gefihrdet sind,
kraftlos und erschopft zu werden.
Die Manager selbst haben vielfach
das Gefiihl, zu wenig Macht zu ha-
ben und Opfer der Rahmenbedin-
gungen zu sein. Obwohl ihre Un-
ternehmen zum Teil noch immer
gut aufgestellt sind, spiiren sie den
Druck, von (aufereuropiischen)
Konkurrenten iiberholt zu werden.
Dabei sind ldngst alle Prozesse op-
timiert. Wie soll es in dieser Situa-
tion gelingen, die Leistungsfdhig-
keit der Organisation zu verbessern
und innovativer zu werden? Kurz:
Wie bringen Manager wieder Feuer
in das Unternehmen?
» Schnelle Erfolge: Konventionel-
le Ansitze formulieren ein Zielbild,
das es dann anhand einer detail-
lierten Schritt-fiir-Schritt-Planung
zu erreichen gilt. Daraus entstehen
oft Prozesse, die sich iiber Jahre er-
strecken. ,Das halten vielfach we-
der die Fiithrungskrifte noch die
Mitarbeiter durch”, sagen die Bera-
ter Julia Culen und Christian May-
hofer (www.cmpartner.at). ,Men-
schen brauchen sehr schnelle, fun-
damentale Erfolgserlebnisse.”
P Der erste Schritt: Da niemand
ernsthaft vorhersehen kinne, was
im Jahr 2025 wirklich passieren
werde, gelte es zu fragen: Worauf
habe ich jetzt Zugriff, was kann ich
jetzt umsetzen? Und den ersten
Schritt in diese Richtung zu gehen.
»,Das bedeutet nicht, dass damit
gleich ein Idealzustand erreicht
ist“, sagt Culen.
P Organigramm veriindern: Um
Verdinderungen zu erreichen, kann
natiirlich am Organigramm' einer
Organisation geschraubt werden -
und das ist in vielen Fillen auch
notwendig. Die Kultur verdindert
das aber nicht unbedingt. ,Kultur

ist viel hirter als jede Business-

Kennzahl. Denn entweder ist der
Boden da, mit dem Neues méglich
wird, oder nicht“, sagt Mayhofer.

» Verhalten veriindern: ,Es gibt
immer ein paar Leute, die eine Or-

" ganisation reprisentieren”, sagt

Culen. Wenn Mitarbeiter iiber ,die
Organisation” sprechen, dann mei-
nen sie das Verhalten einer Kern-
truppe, zumeist die Topmanager
oder andere Schliisselfiguren.
Wenn diese Personen beginnen,
anders zu fragen oder zuzuhéren,
sehen die Menschen, dass sich et-
was in der Organisation gedndert
hat - und sie verdndern auch ihr
eigenes Verhalten.
» Meister werden, Meister sein:
Personal Mastery, personliche
Meisterschaft, nennen Culen und
Mayhofer das. Fithrungskrifte
miissen sich zu Meistern in ihrem
Job und in der Fithrung entwickeln.
Indem sie sich &ndern, verdndert
sich die Organisation samt Kultur.
»Ein Workshop, in dem Kultur
und Muster analysiert werden, wet
wir sind und wer wir sein wollen,
kann noch so gut sein”, sagt Culen:
Am nichsten Tag im Unternehmen
fithlten sich Fithrungskrifte oft al-
leingelassen. Etwa, wenn es darum
geht, Klartext zu sprechen, Feed-
back zu geben oder sich selbst neu
zu organisieren. Culen und May-
hofer raten Fiithrungskriften viel-
mehr, Dinge auszuprobieren und
von einer Metaebene aus zu beob-
achten, was sich dndert und wer
wie auf Veréinderung reagiert.
P Raus aus der Opferrolle: Viel-
fach fiihlen sich Fiihrungskrifte als
Opfer der Umstinde und fordern
mehr Kompetenzen. Erst dann
glauben sie, verantwortlich handeln
zu kinnen. Diese Spirale gelte es zu
durchbrechen: ,Fithrungskréfte sol-
len die Macht, die sie haben, niitzen
und zeigen, dass sie zuverldssig und
integer sind*, sagt Culen. Dann be-
kommen sie oft automatisch die
Verantwortung, die sie gern hitten.
Es gelte, unabhéngig davon zu wer-
den, dass jemand anderer etwas tut,
weil der Einfluss auf das Verhalten
anderer geringist. -
P Kollektiv arbeiten: Empfehlens-
wert sind daher lingere und vor al-
lem kollektive Prozesse mit dem
gesamten Fithrungsteam. Dabei
wird ermittelt, was es als Gesamt-
heit erreichen will - und welche
Unterstiitzung es braucht. Denn es

gehe darum, nicht nur Symptome
zu behandeln, sondern tiefer zu
graben. Nur so lielen sich persénli-
che Muster mit kulturellem Kontext
kombinieren. So stehe hinter dem
Wunsch der Mitarbeiter nach mehr
Kommunikation in vielen Fillen:
Wir wollen nicht die Infos, die auf
dem Server fiir alle einsehbar sind,
denn sie beziehen sich nur auf die
Vergangenheit. Wir wollen wissen,
wohin unsere Reise geht. Der
Wunsch nach mehr Information
stehe oft fiir das Bediirfnis nach
mehr Beziehung. Und Fiihrung,
sagt Culen, sei letztlich nichts an-
deres als Beziehungsarbeit.

ZU DEN PERSONEN

Brennt das Feuer, fliegen auch die Funken der Begeisterung.

[APA]

P Sog statt Druck: Beziehung wie-
derum entstehe dadurch, dass je-
mand eine Wahl trifft, so oder an-
ders zu handeln. Sich also ent-
scheidet und Verantwortung iiber-
nimmt. ,Unternehmen miissen
von Druck auf Sog umstellen, sonst
wird alles kontraproduktiv®, sagt
Mayhofer. ,Steuerung iiber Angst
fithrt zu Erstarrung. Angst verhin-
dert Lernen. Und auch Angst kann
zur Kultur werden.”

Die Umkehrung gelingt, wenn
Sinn und Zweck klar sind. Das wie-
derum ist Aufgabe des Topma-
nagements, den entsprechenden
Rahmen zu schaffen.
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