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SERIE

svon der formalen zur
verteilten Fuhrung*

Die Neuvermessung der Fithrung: Was bleibt, was kommt?
Interview mit Hermann Arnold , Chairman und Mitgriinder von Haufe-umantis.

VON RUDOLF KAST

Wie hat sich lhre Einstellung und Haltung

zur Fiihrung entwickelt?

Im Rahmen einer Ausgriindung aus der Universitit St. Gallen
habe ich 1999/2000 mit meinen Mitgriindern erst ein Netz-
werk fiir Unternehmensgriindungen aufgebaut und daraus ist
ysumantis® als Softwareunternehmen entstanden. Von Anfang
an habe ich die Mitarbeiter immer mit einbezogen. Als Unter-
nehmer war mir klar, dass ich eine Unternehmenskultur
schaffen wollte, die Mitarbeitende zur Gestaltung ermutigt.
Am Anfang unserer geschiftlichen Entwicklung haben wir
ausschliellich Individual-Software fiir Kunden erstellt. Mir
war bewusst, dass dies auf Dauer nicht erfolgreich sein konnte,
sondern eine Standard-Software entwickelt werden musste.
Aber ich habe die Dringlichkeit damals nicht gesehen, weil ich
nicht mehr nah genug am Kunden war.

lhre Mitarbeitenden waren damals anderer Meinung?

Ja. Sie sahen schon das Feuer lodern und sahen die Bedrohung
viel dringender. Wenn man eine Kultur und eine organisatio-
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nale Verfassung hat, die die Probleme frith nach oben spiilt,
kann man sie rechtzeitig angehen. Die Mitarbeitenden haben
mich im Jahr 2003/04 zu einer Besprechung eingeladen zur
Diskussion eines moglichen Strategiewechsels. Im Verlauf des
Meetings haben sie mir ziemlich klar und deutlich vermittelt,
dass sie die Firma verlassen werden, wenn dieser Strategie-
wechsel nicht umgehend gestartet werde.

Was haben Sie daraufhin unternommen?

Wir haben dann ein Team aufgesetzt, das abgekoppelt vom
Tagesgeschift das Standardprodukt entwickelt hat. Uns war
bewusst, dass wir in ein Produkt investieren, das unseren bis-
herigen Markt fiir Individual-Software angreifen wird. Auch
dieser Prozess ist entsprechend unserer Unternehmenskultur so
gelaufen, dass genau diejenigen Mitarbeiter, die wir uns eigent-
lich fiir die notwendige Weiterentwicklung der alten Software
gewiinscht hitten, sich freiwillig dafiir entschieden haben. Das
neue Team Standard-Software hat letztlich daran gearbeitet,
einen neuen Markt zu entwickeln und damit den bisherigen
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Markt zu kanibalisieren. Wie wir dies ohne geschiftskritische
Storungen angehen konnten, wussten wir damals nicht. Die
Situation war jedenfalls fiir die Firma grenzwertig. Am Schluss
wurde der Standard marktreif und wir haben es geschafft, die
entwickelte Talent-Management-Software im Markt zu etablie-
ren. Letztlich wurde diese erhebliche Verinderung von den Mit-
arbeitenden getrieben, diese hatten den Wandel erkannt und
die Verdnderung erfolgreich gemanagt.

Wie beschreiben Sie lhren weiteren Beitrag

als Fiihrungskraft?

Mein Fithrungsstil ist eher unauffillig. Neue Mitarbeiter haben
anfangs nie gewusst, dass ich der Chef bin. Meine Aufgaben
waren unter anderem auch strategischer Natur, und ich stellte
uns die Frage, ob wir als Unternehmen selbstindig bleiben
konnen oder einen geeigneten Kooperationspartner suchen.
In diesen Strategieprozess haben wir wieder alle Mitarbeiter
involviert und letztlich eine Abstimmung durchgefiihrt, mit
welchen Unternehmen wir zusammengehen wollen. Diese
Abstimmung ist dann fiir Haufe erfolgt. Ich habe auch eine
Gewohnheit entwickelt, dass ich mich als Fithrungskraft jedes
Jahr frage, ob ich noch der Richtige fiir diesen Job bin.

Ist diese Fragestellung dann der ,,Urknall” fiir die Wahl von
Fiihrungskraften bei Haufe-umantis gewesen?

Im Jahr 2013 habe ich mich vor das Team gestellt und offen
informiert, dass ich jemanden anderen sehe, der meine Auf-
gabe als Geschiftsfithrer in der Zukunft besser machen kann.
Mein Wunschkandidat war Marc Stoffel. Er hat sich dem Team
prisentiert, den Fragen gestellt und wurde als neuer CEO
bestitigt. Manche haben meinen Schritt nicht verstanden. Fiir
mich war es wahrscheinlich nicht ganz so schwierig, weil ich
Aktiondr bin und mich fiir das Firmenwohl entschieden habe.
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Was ist nach lhrem CEO-Wechsel passiert?

Schon wenige Monate spiter kamen die Teamleiter zum Ent-
schluss, sich auch wihlen zu lassen und so hat die institutio-
nalisierte Wahl von Fithrungskriften bei uns begonnen. Die
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Erfahrung zeigt, dass eine Entscheidung gegen einen Kandi-
daten natiirlich eine Zuriickweisung ist. Wichtig ist die Ver-
ankerung einer Kultur, in der diese Person dann vom Team mit
offenen Armen empfangen wird. Karriere und die Sicht darauf
verdndert sich. Wir haben mit der Einfiihrung einer spiralf6r-
migen Karriere neue Wege beschritten. Ehemalige Fithrungs-
krifte kehren spiter gegebenenfalls auf eine andere Position
zuriick - oder auf eine hoher angesiedelte. Oder sie wihlen
grundsitzlich einen anderen Karriereweg abseits der klassi-
schen, hierarchischen Fithrung - und zunehmend die infor-
melle Fiithrung.

Welche negativen Entwicklungen haben Sie mit dem Modell
gewahlter Fiihrung zu verzeichnen?
Vor anderthalb Jahren haben wir auch aufgrund der gemach-
ten Erfahrungen ein noch agileres Verstindnis von Fithrung
entwickelt. Die Wahl zur Fithrungskraft war und ist fiir starke
Fithrungskrifte kein Problem, weniger souverdne Fithrungs-
krifte haben zum Teil Hemmungen, kritische Entscheidungen
zu treffen. Negativ tiberraschend war auch das Verhalten einiger
Mitarbeiter, Kritik an der Fithrungskraft nicht zu duflern, weil
diese ja nach einem Jahr abgewihlt werden kann. Wir bezeich-
nen dies als ,Popcorn-Kultur: ich sitze auf der Zuschauerbank
und schaue mir an, wie die Fithrungskraft fiihrt.

Deshalb wurde durch einen Mitarbeiter-Rat ,eine neue
Unternehmensverfassung erarbeitet mit dem Ziel der Verbes-

serung des Wahlsystems. ,Ein neues Kapitel aufschlagen® war
die Devise. Die Wahlen sind abgeschafft und wir gehen nun zu
einem System, in dem jeder jede Entscheidung treffen kann,
vorausgesetzt, die Person spricht mit allen bedeutsam betroffe-
nen Personen und mit Experten. Am Ende kann ein Mitarbeiter
auch massiv dagegen sein, aber der Initiator kann die Entschei-
dung dennoch treffen. In diesem ,Advice Process” muss man
um Rat nachfragen. Das Prinzip lautet Selbstorganisation und
Selbstverantwortung, eine Person hat eine richtige ldee und die
Strategie, berit sich und zeigt dem Team, dass sie oder er die
richtige Person ist, um eine Fithrung zu iibernehmen, in der alle
anderen ihr fiir eine vereinbarte Zeitspanne folgen.

Wie funktioniert das und was ist die Idee dahinter?

Geschifte kommen alle paar Jahre in eine neue Phase. Wir
stehen als Team an der Startrampe und haben eine neue ldee,
bildlich betrachtet bauen wir ein Flof} - in dem wir neue ldeen
entwickeln, im Kontakt mit potenziellen Kunden gut zuhéren,
um herauszufinden, was der Kunde sucht, was er will. Unser
Ziel ist es, in drei bis sechs Monaten ein Produkt als Konzept
zu entwickeln, das der Kunde unbedingt haben will. Im Uber-
gang zur nichsten Phase - bei uns auch als Schleuse bezeichnet
- steigen wir um, erst auf das Ruderboot, um systematisch das
Produkt zu entwickeln, und dann auf das Dampfschiff, um das
Wachstum zu beschleunigen. Wir haben das Produkt und bauen
dazu die Maschinen. An der nichsten Schleuse steigen wir auf
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das Kreuzfahrtschiff um, die Phase der Gewinnmaximierung ist
erreicht. In diesem Konzept, das wir FLEAT nennen, iiberprii-
fen wir an jeder Schleuse, ob die Besetzung des Teams und der
Fithrung passend sind. In den unterschiedlichen Phasen sind
unterschiedliche Anforderungen an Fithrungskrifte zu stellen.
Der Anspruch an die Fithrungskrifte wichst stetig, deshalb pla-
dieren wir fiir das Prinzip der verteilten Fithrung. Fithrungskraft
heifit, die Kraft zur Fithrung haben. Potenziell kann das jeder
sein, auf alle Fille wird in diesem System die Fithrung anders
und besser verteilt. Also weg vom Wahlvorgang hin zur Vertei-
lung der Fithrung und die Fihigkeiten vieler in unterschiedli-
chen Herausforderungen zusammenbringen.

Was glauben Sie, fiir welche Unternehmen

lhr Vorschlag geeignet ist?

In kleinen Einheiten gelingt dies ganz natiirlich. In grofieren
Einheiten hingt dies von der Unternehmenskultur ab. Das
dahinterstehende Prinzip der Agilitit heifit fiir uns ja nicht,
dass alle tiber alles diskutieren, sondern dass diejenige fiihrt,
die das Vertrauen der anderen gewinnt. Manchmal braucht
man dann Fiihrungskrifte, die andere fithren, manchmal wel-
che, die andere eher abholen konnen. Dies ist letztlich situa-
tive Fithrung und es wird immer wichtiger, diese geeigneten
Personen auszumachen. Wer dies sein wird, sollen meiner
Meinung nach die Teams von Fall zu Fall - von Schleuse zu
Schleuse entscheiden.
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Welche Fiihrungskrafte werden in Zukunft so

fiihren wollen oder kénnen?

Die Unternehmensinhaber miissen den Fithrungskriften ver-
deutlichen, dass moderne Fithrung immer wichtiger wird. Das
Angebot an die Fithrungskrifte lautet, sich in der Organisation
zu entwickeln, nicht nur die Entwicklung nach oben, sondern
auch der Umstieg vom Kreuzfahrtschiff auf das Ruderboot. Die
neue Funktion ermdglicht eine Entfaltung ihrer Fihigkeiten.
Die Botschaft an die Fithrungskrifte lautet, dass Wechsel in
Zustandigkeit und Verantwortung die neue Normalitit sind.

Wie lautet abschlieBend lhre ,,Road Map“ der Fiihrung?
Fithrung als Heldentum ist vorbei. Einzelpersonen konnen nicht
alles, dies funktioniert in dieser komplexen Welt nicht mehr,
deshalb machen wir uns auf den Weg zu verteilter Fiihrung.

Hermann Arnold, 44, versteht sich als Erforscher und
Ermutiger neuer Formen der Zusammenarbeit und der
Fihrung. Er ist Mitgrinder und Prasident des Verwal-
tungsrates von Haufe-umantis, einem der weltweit flih-
renden Anbieter von Software und Expertise im Bereich
Talent Management. Gemeinsam mit Kollegen und Kun-
den entwickelt er neue Ansatze fir die Arbeitswelt der
Zukunft. Hermann Arnold referiert am 5. Marz 2020 zu
diesem Thema beim Freiburger Unternehmer-Sympo-
sium am 5. Marz 2020 im Hotel Dorint an den Thermen.
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