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Personalarbeit unter neuen Vorzeichen

Im Zeichen der Beweglichkeit

Belebt ein neuer Geist der Flihrung die Managementprozesse?

Situative Fiihrungsmodelle haben ihren Siegeszug in der fortschrittlichen Managementpraxis spatestens in

den 90er-Jahren angetreten. Die Botschaft ist heute genauso giiltig wie damals: Es gibt nicht den richtigen

Fiihrungsstil, es gibt ein an die jeweilige Situation angepasstes, optimales Fiihrungsverhalten und -handeln.

Zumindest theoretisch. Und damit wére ja auch die erforderliche Agilitadt gut denkméglich.

Mag. Franz Auinger

In der Praxis machen oft die Persén-
lichkeitsstruktur der  Fihrungskraft,
die nicht so reifen Dynamiken im Team
und vor allem auch die Macht- und
HierarchiegesetzmaBigkeiten einen
Strich durch die Rechnung. Vor allem
dann, wenn es kritisch wird oder wenn
machtzentrierte Vorstellungen der Fih-
rungskraft in den Vordergrund riicken,
wird gerne und wenig reflektiert aus
dem Hierarchie-Spiel die Karte ,,Top-
Down"” oder das As ,Command &

Iu

Control” gezlckt.

Mag. Franz Auinger

Stellt man zu dieser Beobachtung die
noch relativ junge Agilitatsdiskussion
dazu, so sind es wahrscheinlich folgen-
de Grundwerte, die ihren Kern ausma-
chen und durchaus im Widerspruch zu
traditionellen Fihrungssystemen ste-

hen konnen:

>> Selbstverantwortung der Mitarbei-
terlnnen mit einem Maximum
an Autonomie, hoher Eigen-
standigkeit und Selbstverpflich-
tung
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>> Echte, nachhaltige Kooperation im
Grundverstandnis - interne und
externe Vernetzung, losgeldst von
Hierarchieebenen auf Basis einer
hohen Offenheit fir Vielfalt und
Unterschiedlichkeit, Respekt, den
Fokus auf die Chancen und Poten-
ziale, Kommunikation und Ruck-

meldung

>> Sinnorientierung - gesamthafte,

ganzheitliche und nachhaltige
Denkhaltungen, die auch die Frage
nach dem ,Woflr” immer wieder
ins Zentrum riicken und damit eine
sténdige mutige Lern- und Ent-
wicklungshaltung stimulieren und
Vereinfachungen anregen; eine
Outside-In-Denke bestimmt Kultur,

Strategie und Struktur

Unsere Organisationen sind gefor-
dert, sich damit zu beschéftigen bzw.
sich danach auszurichten. Aber es ist
ein Spannungsfeld, wo Altes, teils Be-
wahrtes auf Neues trifft, sich konfron-
tiert, auseinandersetzt und oft ergénzt.
Damit kann es auch nicht entweder
Hierarchie oder maximale Autonomie
heiBen. Es sind verschiedene Formen
und Modelle, die wohl in den nachsten
Jahren nebeneinander, miteinander
und teilweise gegeneinander bestehen

werden.

Was benétigt es grundsétzlich, wenn
wir von agilen Organisationen spre-
chen?

Eine Unternehmenskultur, die sich vom
Top-Down-Prinzip und der Inside-Out-
Denke |6st und hin zu einer starken Au-
Benorientierung und dem Prinzip ,glei-
che Augenhdhe” entwickelt.

Eine Unternehmensstruktur, die auto-
nome Zielsetzungs- und Entschei-
dungsprozesse an der Basis fordert,

fordert und dafiir den Rahmen sichert.

Leadership — Fiihrung wird zur gemein-
samen Aufgabe von allen in der Orga-
nisation. Es ist nicht von Bedeutung,

> > Unsere Unternehmen miissen
,zwischen den Welten driften”. <<

auf welcher ,,Ebene” man ist, sondern
welchen Mehrwert jemand zum Erfolg
beitragen kann und durch Rolleniber-
nahme dazu autorisiert wird.

Echte Selbstverantwortung — Delega-
tion nach oben ist nicht méglich, weil
es kein ,oben und unten” gibt. Delega-
tion zur Seite wird zu Neuverhandlun-
gen auf gleicher Augenhohe fiihren,
mit dem Fokus der besten Entschei-
dung fur die Sache.

Die dazu

Selbstverantwortung,

passenden Menschen -
Kooperations-
fahigkeit und Sinnorientierung sind
auch Kernkompetenzen agiler Mitar-
beiterlnnen und Teams. Wesentliche
Fahigkeiten sind weiters Empathie-,
Kommunikations- und Reflexionsfahig-

keiten.

Bendtigt es wirklich
immer ein Maximum
an Agilitat?

Schon Hersey und Blanchard hatten in
ihrem Ansatz der situativen Flhrung
die Dimension der Uberschaubarkeit/
Planbarkeit und der Ungewissheit im
Fokus:

>> Eine Situation ist zwar riskant und
dabei aber auch planbar (die Fol-
gen sind absehbar)

>> Eine Situation ist unsicher (Risiken
bestehen und sind nicht vorherseh-
bar, planbar)

Damit bekommt die Frage nach der
Ungewissheit, aufgrund vieler Einfluss-
faktoren und einer komplexen Aus-
gangslage, eine zentrale Bedeutung.
Einsame Fuhrungsentscheidungen von
jemandem, der oben und damit weit
weg vom Geschéft sitzt, kénnen ge-
fahrlich werden. Eine hohe Partizipa-
tion von Expertinnen und Experten

scheint sehr ratsam.

Aber auch diese Expertise kann trigen.
Namlich dann, wenn vergangenes,
erarbeitetes Wissen nicht automatisch
fur die heute bestehenden und kinf-
tigen Fragen taugt. Es geht dann vor
allem um die Kompetenz, sich rasch
adidquates Wissen aneignen bzw.
unterschiedliche Wissensbereiche
kombinieren zu kdnnen. Eine hohe
Beweglichkeit und massive Einbin-
dung der Mitarbeiterlnnen an der Ba-

sis scheint erforderlich — auch um die
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Identifikation und Wandlungsfahigkeit

zu starken.

Aber kann man immer von einer durch-
gangig
und einem hohen, permanenten In-

ausgepragten Ungewissheit
novationserfordernis ausgehen? Ist es
nicht viel mehr eine Frage von Phasen
und auch Episoden? Gibt es nicht sehr
wohl auch Unternehmensaktivitaten,
die sich in durchaus planbaren und da-

mit steuerbaren Dynamiken bewegen?

Ich meine ja. Unsere Unternehmen
missen sich in diesem Wechselspiel
des Neuerfindens, Innovierens und
des Nutzens von Bewé&hrtem, gut Ein-
gefihrtem und auch Rendite Bringen-
dem bewegen, damit auch ,zwischen
den Welten driften”. Daflr ist eine un-
ternehmerische Haltung und Struktur
erforderlich, die sehr wohl den Geist
der Agilitat beinhaltet und situations-
adaquat einsetzt und die erforderliche
Rahmengestaltung und Ergebnisorien-

tierung sicherstellt.

Die Augen offen
halten — Agilitat lauert
immer und Uberall

Wir sind mit wachsender Komplexitat
konfrontiert. Es ist aber nicht alles, was
wir hier an Veranderungen und Dyna-
miken erleben und erwarten durfen, fur
alle in allen Bereichen und im selben
Ausmal relevant. Wahrscheinlich ist es
auch eine Frage der Zeit und der Ent-
wicklungen der relevanten Mérkte und
Mitbewerber, die das unternehmens-
spezifische Vorgehen bestimmen. Ein
Fehler ware aber, sich in Sicherheit zu

wiegen.

ist der

Wandel in den Bedirfnissen und Wer-

Ein zusatzliches Momentum

ten der jingeren Generationen, die
sich ihren Arbeitgeber zumindest in
den hochqualifizierten Experten- und
Serviceberufen aussuchen werden kén-

nen. Hierarchische Systeme werden

fur diese Mitarbeiterzielgruppen zu-
nehmend unattraktiv sein. Tradiertes
Fihrungsverhalten, das oft auch von
Macht- und Autoritdtsdenken, Prestige
und Egoismen gepragt ist, ist ein Ver-
trauens- und Kooperationskiller.

tional gepragt ist und damit die Sinn-

Orientierung (Mission und Vision),

die Werte-Orientierung, die Inspi-
ration und individuelle Fihrung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in

den Vordergrund stellt. Das benétigt

> > Eine Schlisselaufgabe des HRM wird
sein, diesen neuen Geist der gelebten

Fihrungskultur ,einzuhauchen”. <<

4 0

Wann wird’s agil? Treiber in
Richtung agiler Strukturen sind

>> Ungewissheit der Entwicklun-
gen/Einflisse und rasche Ver-
anderungen, die kaum plan-
bar sind

>> Bestehendes Expertenwissen
Uberholt sich — die relevante
Expertise entsteht erst, indem
man sich den neuen Anforde-
rungen stellt

>> Bewahrte Geschaftsmodelle

erodieren, radikal-innovative
Mitbewerber  positionieren
sich

>> Talente und Potenzialtrage-

rlnnen erwarten Autonomie

und Gestaltungsspielrdume

(& )

Und die Rolle von
HR-Management (HRM)?

Eine der Schlisselaufgaben des HRM
in agilen Organisationen oder Orga-
nisationen, die eine ,Agilitatskur” be-
nétigen, wird sein, diesen neuen Geist
der gelebten Fiihrungskultur ,einzu-
hauchen”, zu férdern.

Eine Fihrung, die netzwerkorientiert
ist, Selbstverantwortung férdert und

zuldsst. Eine Fihrung, die transforma-

Offenheit und
Mut — somit wesentliche agile Haltun-

Vertrauen, Zutrauen,

gen!
Es ist eine FUhrungskultur gefragt, die

>> Teamarbeit und Co-Competence
fordert (das Wissen aller nutzen)

>> Verantwortungsiibernahmen
erméglicht und einfordert

>> Vertrauen und die Kooperations-
bereitschaft und -fahigkeit hoch
halt

>> ergebnisoffene Prozesse optimal
gestaltet

>> Verantwortliche als ,,Coaches auf
Augenhdhe” fur die MitarbeiterIn-
nen definiert, die Mitarbeiterlnnen
in die ,,neue Welt” fihren, Pers-
pektiven in der kiinftigen Arbeits-
welt aufzeigen

>> alle fordert, sich und die eige-
nen Wirkungen authentisch und
kompromisslos zu reflektieren und

daraus zu lernen

>> sich der gesellschaftlichen und
sozialen Verantwortung stellt

>> eine Sinn-Basis schaffen kann

Katalysatoren und Mit-Gestalter die-
ses Prozesses sollen HR-Verantwort-
liche sein, die auf gleicher Augenhdhe
innerhalb des Managements agieren
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und eine besondere Transformations-
rolle wahrnehmen. Die klassischen
Personalagenden sind die Basis, inno-
vationsférdernde  Schlisselfunktionen
eines zukunftsfahigen HRM kénnten
beispielsweise wie folgt beschrieben
werden (Harvard Business Manager,

Okt. 2015):

>> Talentmanagement

>> Kooperation im Unternehmen
>> Motor der Transformation

>> Unternehmensentwicklung

Co-Kompetenz mit den anderen Rol-

lenverantwortlichen.

Der Personalist als
Unternehmensentwickler
und Intrapreneur

Wir bendtigen eine neue Zeit des
Unternehmertums — und damit auch
eine Neudefinition der Rolle der Perso-
nalisten: vom traditionellen HRM zum
Mitgestalter der Unternehmensent-
wicklung.

> > Wir bendtigen eine neue Zeit

des Unternehmertums.

Diese Anforderungen zu erfillen, ist
durchaus eine Herausforderung. Ge-
rade in der jingeren Zeit bekommen
Personalisten kraftige Kritik zu spiren,
etwa folgendermalen:

>> Wenn es von den HR-lern kommt,
ist es gleich bevormundend, be-
lehrend, oft auch das bestehende
Fihrungsverhalten angreifend.

>> Die HR-ler kennen das Geschaft
nicht, sehen es aus ihrem Elfen-

beinturm.

>> Wir erleben sie teilweise als Ver-
walter, Begrenzer, Administratoren

und wenig als Gestalter.

Viele Chancen treffen offenbar auf
Risiken aus einem tradierten HR-Bild.
In der Literatur wird es schon seit
langerem  diskutiert: die Notwen-
digkeit, dass sich HR neu aufstellen
und positionieren muss. Als gestal-
tende Kraft der Unternehmensent-
wicklung, nahe bei Geschaftsfiihrung
bzw. Vorstand, die
der
Organisation und der Menschen pro-
aktiv tatkraftig  betreibend.

Naturlich in engster Kooperation und

erforderlichen

Prozesse Neuausrichtung der

und

<<

Die Challenge dabei kann sein, als
Personalverantwortlicher im Gestal-
tungs- und Innovationsprozess ernst
genommen und autorisiert zu werden.
Die Motivation dazu ist wichtig, reicht
alleine aber nicht aus. Sogar ein sehr
gutes Gesamtversténdnis, eine hohe
Reflektiertheit und Systemkompetenz
kann zu wenig sein, wenn die unter-
nehmerische Managementkompetenz
nicht zugeschrieben wird.

Die Rolle muss die des internen
Beraters in Fragen der Unterneh-
mens- und Strategieentwicklung
der

Kompetenz der Bearbeitung des Ar-

sein. Kombiniert mit hohen
beitsmarktes als eine zentrale Res-
source, hat der Personalist von mor-
gen Einfluss auf zentrale Hebel des
Erfolges. Inwieweit er diese Rolle aktiv
gestaltend, gut reflektiert und in ei-
ner hohen Wirksamkeit nutzt, wird die
Positionierung im Unternehmen aus-

machen.

Management- und Personalprozesse
muissen neu gedacht werden. Aufbau-
end auf Bewshrtem, aber auch véllig
neu erfunden, weil es dazu noch nichts
Bewshrtes gibt. Vor allem werden die
Prinzipien der Agilitdat die heutigen
Haltungen der Fihrungskréfte und
Mitarbeitenden durchriitteln und zu
neuen Formen der Zusammenarbeit
fuhren. Idealerweise proaktiv, stufen-
weise, an die unternehmensspezifi-
schen Erfordernisse angepasst, die
Reifegrade berlicksichtigend, den
Geist der Agilitat in der richtigen
Dosis aus der Flasche lassend. Es ist

viel zu tun!




