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¢¢ DIE DUZ-KULTUR SOLL
HIERARCHIEN ABBAUEN.
ABER FUNKTIONIERT DAS

UNTER ZWANG? »

schen. In einer Studie des Frankfurter Insti-
tuts fir Fihrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) waren nahezu alle Befragten
(98 %) tiberzeugt, eine Fuhrungskraft miis-
se »wahrhaftig und glaubhaft auftreten«.
90 % stimmten der Aussage zu, eine Fiih-
rungskraft miisse »die Individualitit der
Mitarbeiter achtenc.

Allerdings zeigte sich auch eine deutliche
Diskrepanz zwischen jiingeren und élteren
Fithrungskriften. Nur 63 % der Alteren (85 %
der Jiingeren) erachten es als sehr wichtig,
dass Informationen regelmaflig weiterge-
geben werden. Sie gegen davon aus, dass die
digitale Vernetzung »sozusagen automatisch
zu einer transparenteren Mitarbeiterfiith-
rung fithrt; eine Meinung, die nur 36 % der
Jiingeren teilen, wie IFIDZ-Leiterin Barbara
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Siemens-Chef Josef Kdser nennt sich
Joe Kaeser und tritt vor Studierenden
und Jungunternehmern gerne hemds-
armelig auf.

Liebermeister analysiert: »Die jiingeren
Fithrungskrifte sind in der Unternehmens-
hierarchie meist noch tiefer als ihre dlteren
Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie
im Betriebsalltag hiufiger die Erfahrung:
Unsere Chefs kommunizieren zwar ihre
Entscheidungen, sie binden uns aber nicht
stirker in ihre Meinungsbildungs- und Ent-
scheidungsprozesse ein.« Offensichtlich wird
diese schiefe Ebene, wenn an die lockere Ver-
traulichkeit ungleich grolere Verantwortung
gekniipftist. Unter der freundlichen Oberfl4-
che gibt der Leistungsdruck weiter das Tem-
po vor, wihrend die Firma »liebe Familie«
spielt.

Lidl-Konzernchef Gehrig prazisierte 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. |

Und was ist lhre Rolle?

Hand aufs Herz: Ist Innen als FGhrungskraft der Un-
terschied zwischen Position, Funktion und Rolle ganz
gelaufig? Auch fUr »coole« Start-ups kdnnte es sich mit
gutem Grund lohnen, hier etwas genauer hinzuschauen.

Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

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 fir Rechnungswesen und
fur IT inhaltlich etwas vollig anderes.
Beides, Position und Funktion, lassen
sichim Organigramm der Organisation
festmachen.

Das ist bei der Rolle nicht der Fall.
Sie ist gdnzlich informell, aber von
hoher faktischer Bedeutung und
unabhangig von der Firmenstruktur.
Rollen beschreiben ndmlich die Summe
von Verhaltenserwartungen, die an den
Inhaber von Positionen und Funktionen
gerichtet werden - Erwartungen in
Bezug auf Aufgabenerftillung, 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
mussen 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 Griinden 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
Erfillung von bestimmten Aufgaben.
Das gilt fir einen karitativen Verein ge-
nauso wie flr eine profitmaximierende
Hedgefonds-Gesellschaft. Menschen
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hingegen sind immer bedlrfnisgesteu-
erte Systeme; die Befriedigung von
BedUrfnissen 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 Gber die
Rolle. Die gegenseitigen Erwartungs-
haltungen sind gleichsam der Trans-
missionsriemen, der die Energie ins
jeweils andere System Ubertragt und
ein bestimmtes (jedoch nur teilweise
erwartbares) Verhalten produziert.
Andererseits sind Rollen nicht ein
fur allemal festgeschrieben, sondern
die »Rolle« entsteht in einem kontinu-
ierlichen Prozess rund um die Kernfra-
ge »Wer binich (hier) und was soll und
darf ich (hier) tun?« Diese permanente
Abklarung ist auch eine zentrale Aufga-
be von Flihrung per se. Es kommt nicht
von ungefahr, dass das Spannungsfeld
zwischen »Role taking« (Annehmen der
Rollenerwartungen) und »Role makingz
(aktive Gestaltung der Rolle) irgend-
wann zu einem zentralen Punkt in na-
hezu jedem Fihrungskrafte-Coaching
wird. Gerade wenn sich Unternehmen
nach auf3en besonders lassig, informell
und unblrokratisch prasentieren,
um attraktiv fir »High-Potentials«
zu erscheinen, sollte der Abklarung
von Erwartungshaltungen aus gutem
Grund besonders viel Raum gegeben
werden. Sonst ist es nicht weit zur
nachsten Enttduschung. Heif3t es doch
auch nicht zufallig: »Erwartungen sind
einseitige Vertrage, von deren Existenz
der andere nichts weil3.«
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seit vielen Jahren als systemischer Unternehmens-
berater.

WWW.REPORT.AT 07/8 - 2017

27




