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Von Ikea ist man das Du seit 
jeher gewohnt. Niki Lauda tritt 
auch zu Vorstandssitzungen kon-

sequent mit Jeans und rotem Käppi an. Und 
Mark Zuckerberg kann man sich mit Kra-
watte gar nicht vorstellen. Mit den Wohlfühl-
landschaften zog in die Büros eine Lässigkeit 
ein, die aber nicht bei allen Unternehmen 
wirklich authentisch rüberkommt. 

Durch die Globalisierung nivellierte das 
englische »you« längst sprachliche Barrieren 
in der länderübergreifenden Kommunikati-
on. Seit Konzerne verstärkt mit Start-ups zu-
sammenarbeiten und sich generell progres-
siver geben wollen, um junge Talente anzulo-
cken, ist auch ein optischer Wandel zu bemer-
ken. Allianz-Vorstand Oliver Bäte kommt 
in knallroten Turnschuhen zur Hauptver-
sammlung und Siemens-Chef Joe Kaeser 
zeigt sich gerne im offenen Hemd, vorzugs-
weise bei Vorträgen vor dynamischen Jung-
unternehmern. Kaeser tauschte zudem nach 
der Rückkehr aus den USA seinen Vornamen 
Josef Käser gegen die coolere internationale 
Version. Auch VW-Chef Johann Jungwirth 
will lieber J.J. (sprich »tschey-tschey«) hei-
ßen, so wie seinerzeit als Apple-Manager im 
Silicon Valley. 

>> Verordnung von oben <<
Die Duz-Kultur soll Hierarchien ab-

bauen. Doch reicht es dafür schon, die Kra-
watte abzulegen und allen Mitarbeitern das 

Du anzubieten? Wenn es unter Zwang ge-
schieht, eher nicht, wie die Verwirrung bei 
Lidl Deutschland zeigt, die ein joviales E-
Mail des Konzernchefs Klaus Gehrig – un-
terzeichnet mit »Gruß Klaus« – an seine Füh-
rungskräfte auslöste. 2004 hatte das Unter-
nehmen noch für negative Schlagzeilen ge-
sorgt, weil Mitarbeiter in Umkleideräumen 
und Toiletten heimlich mit Videokameras 
überwacht wurden. Entsprechend verhal-
ten blieben die Reaktionen ob dieser Ver-
ordnung von oben. Gehrig wird intern hin-

ter vorgehaltener Hand »Killerwal« genannt 
und führte die Schwarz-Gruppe bislang mit 
strenger Hand. Er hatte sich vom Beispiel der 
recht behäbigen Otto Group begeistern las-
sen. Deren Vorstandschef Hans-Otto Schra-
der rief im Februar 2016, ein Jahr vor seiner 
Pensionierung, das allgemeine Du-Wort aus 
– als »eine Art verbaler Startschuss für un-
ser Projekt Kulturwandel 4.0«. Gleichzeitig 
sollte nur sein Kurzname »Hos« verwendet 
werden. Alexander Birken, der inzwischen 
Schraders Nachfolge antrat, betrachtet die 

neue Vertraulichkeit etwas diferrenzierter: 
»Es geht nicht darum, dass wir uns alle lieb-
haben und alles cosy ist, es geht um Offen-
heit, Transparenz und Collaboration. Der 
Vorstand muss ein Vorbild sein und wird 
sehr genau beobachtet. Wir müssen anfass-
bar sein und vorleben, dass jeder Mitarbeiter 
seine Verantwortung für das Unternehmen 
trägt, dass das Überspringen von Hierarchie-
ebenen kein Loyalitätsproblem ist.«

>> Hinter der Fassade <<
Dass die Chefs plötzlich auf cool machen, 

kann über den notwendigen strukturellen 
Umbau hinter der Fassade nicht hinwegtäu-
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schen. In einer Studie des Frankfurter Insti-
tuts für Führungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) waren nahezu alle Befragten 
(98 %) überzeugt, eine Führungskraft müs-
se »wahrhaftig und glaubhaft auftreten«.  
90 % stimmten der Aussage zu, eine Füh-
rungskraft müsse »die Individualität der 
Mitarbeiter achten«.

Allerdings zeigte sich auch eine deutliche 
Diskrepanz zwischen jüngeren und älteren 
Führungskräften. Nur 63 % der Älteren (85 % 
der Jüngeren) erachten es als sehr wichtig, 
dass Informationen regelmäßig weiterge-
geben werden. Sie gegen davon aus, dass die 
digitale Vernetzung »sozusagen automatisch 
zu einer transparenteren Mitarbeiterfüh-
rung führt«; eine Meinung, die nur 36 % der 
Jüngeren teilen, wie IFIDZ-Leiterin Barbara  

Liebermeister analysiert: »Die jüngeren 
Führungskräfte sind in der Unternehmens-
hierarchie meist noch tiefer als ihre älteren 
Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie 
im Betriebsalltag häufiger die Erfahrung: 
Unsere Chefs kommunizieren zwar ihre 
Entscheidungen, sie binden uns aber nicht 
stärker in ihre Meinungsbildungs- und Ent-
scheidungsprozesse ein.« Offensichtlich wird 
diese schiefe Ebene, wenn an die lockere Ver-
traulichkeit ungleich größere Verantwortung 
geknüpft ist. Unter der freundlichen Oberflä-
che gibt der Leistungsdruck weiter das Tem-
po vor, während die Firma »liebe Familie« 
spielt.

Lidl-Konzernchef Gehrig präzisierte in 
einem Interview seine Ansicht von Freiwil-
ligkeit: »Es gibt keinen Zwang. Aber klar ist: 
Wer sich nicht duzt, isoliert sich. Das sind 
nicht die Leute, die wir brauchen.« Klingt 
schon viel weniger freundlich.� n

Die Position beschreibt den forma-
len Platz, den jemand in einer Firma, 
in einer Organisation einnimmt, also 
Sachbearbeiter, Abteilungsleiter, CEOs. 
Funktionen beschreiben dagegen den 
Zweck und die inhaltlichen Aufgaben, 
die mit diesen Positionen verbunden 
sind. Funktionen definieren den Beitrag 
zur Gesamtaufgabe der Organisation, 
der an einem bestimmten Platz in der 
Organisation zu leisten ist. So machen 
die hierarchisch gleichgestellten Abtei-
lungsleiter für Rechnungswesen und 
für IT inhaltlich etwas völlig anderes. 
Beides, Position und Funktion, lassen 
sich im Organigramm der Organisation 
festmachen.

Das ist bei der Rolle nicht der Fall. 
Sie ist gänzlich informell, aber von 
hoher faktischer Bedeutung und 
unabhängig von der Firmenstruktur. 
Rollen beschreiben nämlich die Summe 
von Verhaltenserwartungen, die an den 
Inhaber von Positionen und Funktionen 
gerichtet werden – Erwartungen in 
Bezug auf Aufgabenerfüllung, Beneh-
men, Gesinnung, Werte, wechselseitige 
Beziehungsgestaltung usw. Abstrakt 
gesprochen geht es um systemati-
sche Normierung von Verhalten in 
einem sozialen System durch einen 
bestimmten Erwartungskontext. Diese 
Rollenzuschreibungen stehen jedoch 
in keinem Organisationshandbuch. Sie 
müssen von Neueinsteigern oft auch 
erst schmerzhaft herausgefunden 
werden und haben viel mehr mit der 
Kultur einer Organisation als mit ihren 
Strukturen zu tun. 

Rollen sind aus zwei Gründen so 
wichtig. Einerseits geht es um die prin-
zipielle Kooperation zwischen Organi-
sation und Individuum: Organisationen 
sind aufgabengesteuerte Systeme, d.h. 
ihr ultimativer Daseinszweck ist die 
Erfüllung von bestimmten Aufgaben. 
Das gilt für einen karitativen Verein ge-
nauso wie für eine profitmaximierende 
Hedgefonds-Gesellschaft. Menschen 

Hand aufs Herz: Ist Ihnen als Führungskraft der Un-
terschied zwischen Position, Funktion und Rolle ganz 
geläufig? Auch für »coole« Start-ups könnte es sich mit 
gutem Grund lohnen, hier etwas genauer hinzuschauen.

hingegen sind immer bedürfnisgesteu-
erte Systeme; die Befriedigung von 
Bedürfnissen steht also im Zentrum 
ihres Seins. Menschen gehen einer Ar-
beit nach, weil sie ihre Existenz sichern 
wollen, einen bestimmten Sozialstatus 
oder Selbstverwirklichung anstreben 
und Sinn suchen. Die faktische Koope-
ration zwischen den Systemen Orga-
nisation und Mensch erfolgt über die 
Rolle. Die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen sind gleichsam der Trans-
missionsriemen, der die Energie ins 
jeweils andere System überträgt und 
ein bestimmtes (jedoch nur teilweise 
erwartbares) Verhalten produziert. 

Andererseits sind Rollen nicht ein 
für allemal festgeschrieben, sondern 
die »Rolle« entsteht in einem kontinu-
ierlichen Prozess rund um die Kernfra-
ge »Wer bin ich (hier) und was soll und 
darf ich (hier) tun?« Diese permanente 
Abklärung ist auch eine zentrale Aufga-
be von Führung per se. Es kommt nicht 
von ungefähr, dass das Spannungsfeld 
zwischen »Role taking« (Annehmen der 
Rollenerwartungen) und »Role making« 
(aktive Gestaltung der Rolle) irgend-
wann zu einem zentralen Punkt in na-
hezu jedem Führungskräfte-Coaching 
wird. Gerade wenn sich Unternehmen 
nach außen besonders lässig, informell 
und unbürokratisch präsentieren, 
um attraktiv für »High-Potentials« 
zu erscheinen, sollte der Abklärung 
von Erwartungshaltungen aus gutem 
Grund besonders viel Raum gegeben 
werden. Sonst ist es nicht weit zur 
nächsten Enttäuschung. Heißt es doch 
auch nicht zufällig: »Erwartungen sind 
einseitige Verträge, von deren Existenz 
der andere nichts weiß.«

> Der Autor: Herbert Strobl ist Management- 
berater und Entwicklungsbegleiter mit Schwer-
punkt auf Führung, Veränderung und Unterneh-
menskultur. Er verfügt über 20 Jahre Führungser-
fahrung in internationalen Konzernen und arbeitet 
seit vielen Jahren als systemischer Unternehmens-
berater.

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

Und was ist Ihre Rolle?

Locker wie Start-ups 
wollen Unternehmen 
erscheinen und ver-
jüngen sich auch op-
tisch. Der legere Look 
täuscht: Der Struk-
turwandel ist oft rein 
äußerlich. Die forma-
len Hierarchien bleiben 
bestehen, während Verant-
wortung und Arbeitsdruck 
zunehmen.

Neue 
Lässigkeit

Von Angela Heissenberger
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Allianz-Vorstand Oliver Bäte überraschte 
bei der Aktionärsversammlung weniger mit 
seinen Umbauplänen als mit roten Turn-
schuhen.

Siemens-Chef Josef Käser nennt sich 
Joe Kaeser und tritt vor Studierenden 
und Jungunternehmern gerne hemds-
ärmelig auf. 

Die duz-Kultur soll 
hierarchien abbauen. 
aber funktioniert das 
unter Zwang?


