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SERIE

Aufbruchin

eine Welt, die man

nicht kennt

Die Neuvermessung der Fiihrung: Was bleibt, was kommt?
Rudolf Kast im Gesprach mit dem Freiburger Verleger Manuel Herder.

VON RUDOLF KAST

Herr Herder, was ist und bleibt konstant in der Fiihrung,

was veréndert sich?

Die Herausforderung in der Fithrung ist fiir heutige Unter-
nehmer und Konzernlenker die gleiche wie beispielsweise fiir
Alexander den Groflen vor iiber 2300 Jahren. Sie liegt nim-
lich darin, Menschen zu begeistern und fiir ein gemeinsames
Ziel zu gewinnen. Fithrung heif3t Menschen fiihren, damit sie
gemeinsam das erreichen, was ein einzelner nicht erreichen
konnte. Ich alleine kann als Unternehmer wenig bewerkstel-
ligen, ich muss die Organisation auf einen erfolgreichen Weg
bringen. Ich muss dafiir werben, dass der Weg gegangen wird
aber ich muss es auch einfordern.

Was verandert sich in der Fiihrung im Zeitalter der
Digitalisierung?

Mit der Digitalisierung bekommt Fiihrung etwas Faszinie-
rendes, etwas, was es alle paar Jahrhunderte nur einmal gibt.
Ich meine einen grundlegenden Paradigmenwechsel, der
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Der Jurist Rudolf Kast war bei Unternehmen und Verbanden in ganz
Deutschland fur die Aus- und Weiterbildung und die Personalabteilung
verantwortlich. Von 1995 bis 2010 leitete er das Personalwesen der
SICK AG in Waldkirch, von 1997 an war er auch Mitglied der Geschéfts-
fihrung. Fur seine exzellente Personalpolitik wurde er 2006 mit dem
Bundesverdienstkreuz ausgezeichnet. Seit 2011 berat er mit seiner ,Per-
sonalmanufaktur” mittelstandische Unternehmen in personalpolitischen
Fragestellungen. Eristehrenamtlich Vorstandsvorsitzender des bundes-
weiten demographie-Netzwerkes ddn e.V.und fur das Bundesarbeitsmi-
nisterium Themenbotschafter der Initiative Neue Qualitat der Arbeit flr
Wissen und Kompetenz. In netzwerk siidbaden beleuchtet er in einer
Reihe von Interviews mit FUhrungsverantwortlichen aus der Region die
veranderten Anforderungen an FUhrung inder Praxis.

alle Bereiche des Lebens verdndert. Damit als Fithrungskraft
umzugehen, erinnert ein wenig an die Aufgabe von Seefah-
rern in den Jahrhunderten der groflen Entdeckungen: Sie
mussten sich einlassen auf eine Welt, die sie nicht kannten.
Wir wissen heute ja auch noch nicht genau, was die Digitali-
sierung noch alles ermoglicht. Die digitale Welt ist seit einem
viertel Jahrhundert genauso Neuland wie ferne Kontinente es
vor rund fiinfhundert Jahren waren. Interessant, dass Zeit-
genossen den Wandel oft zu klein denken. Columbus dachte,
die Erdkugel sei viel kleiner als sie ist. Entsprechend hielt er
fiir Indien was gar nicht Indien war. Ahnlich verhielt es sich
mit den ersten Hochrechnungen der Telekommunikations-
anbieter in den neunziger Jahren: Sie gingen von einem viel
geringeren Nutzungsgrad mobiler Telefone aus als die Wirk-
lichkeit spiter zeigte. Dariiber hinaus sind Telefone gar nicht
mehr das, was man frither fiir sie hielt. Fithrung im Paradig-
menwechsel braucht Frustrationstoleranz und immer auch
etwas Gliick, eben ein wenig wie Kolumbus. Man muss dem

netzwerk siidbaden



Der Verlag Herder,

1798 begriindet, steht fir
anspruchsvolle Inhalte und
humanistische Werte.

Als wachsendes Medien-
unternehmen fiir wesent-
liche Lebensthemen bieten
wir Inspiration, Orientie-
rung und Fachkompetenz
- analog und digital.
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Wirbt bei seinen Mitarbeitern fiir ein gemeinsames Ziel: Verleger Manuel Herder. Foto: Herder

Zufall eine Chance geben, dann kommen auch gute Zu-Fille,
also Chancen zustande. Um Chancen zu entdecken, muss man
viele zusitzliche Wege und Umwege gehen. Das Gesamthaus
Herder beispielsweise, mit all seinen Beteiligungen in anderen
Stadten, beschiftigt mittlerweile mehr App-Programmierer als
Lektoren und Redakteure. War das planbar? Natiirlich nicht.
Es ist das Ergebnis der Nutzung von Chancen.

Wie hat sich in dieser Zeit der Veranderung lhr

Fiihrungsstil gewandelt?

Ich sehe meine Aufgabe darin, die Witterung frithzeitig aufzu-
nehmen um interessante Projekte zu entdecken. Publizistisch
wie unternehmerisch. Ich verlasse mich gerne auf Fithrungs-

krifte, die den Mut haben, Fehler zu machen, diese schnell zu
kommunizieren und dann das Beste daraus zu machen. Auch
im neuartigen Umfeld eines Paradigmenwechsels miissen Ent-
scheidungen getroffen werden. Da gilt, was im Mannschafts-
sport Alltag ist, ndmlich schnell umzustellen. Ein guter Trainer
sagt der Mannschaft sehr schnell, welche Fehler abzustellen sind
und gute Sportler nehmen das nicht personlich, sondern freuen
sich darauf, es beim nichsten Mal besser zu machen. Die Rolle
des Trainers tibrigens, die wird vom Markt iibernommen.

Sind Sportler deswegen besser zur Fiihrung geeignet?
Es geht um die Einstellung. Fiihrung von Menschen muss man
wollen und wer will, kann es lernen. Wichtig ist insbeson-
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Anzeige

Das Biiro der Zukunft. Die modular aufgebaute
Mobelserie ist speziell fir die neue Arbeitswelt
entwickelt worden. Sie ist pradestiniert fir offene
Birolandschaften und Activity Based Working, kann
aber auch in klassischen Mittelzonen, Wartebereichen
oder im Home-Office eingesetzt werden.
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dere, die Neugier fiir Menschen zu haben und den Wunsch,
Menschen fiir sich zu gewinnen. Hier allerdings kann man
zweifellos vom Sport vieles lernen. So wie ein Trainer mit
den unterschiedlichen Personlichkeiten und Rollen in einem
Team umgehen muss, muss eine Fiihrungspersonlichkeit auch
unterschiedliche Rollen einnehmen kénnen. Fiir mich reicht
das von Buch iiber Zeitschrift bis zu Buchhandel, von Agen-
turgeschift bis zu Immobilien. Ich erlebe mich selbst in ganz
verschiedenen Rollen. Mal als Zuhorer oder Mitmacher, mal
als Lernender oder Entscheider.

Welchen Stellenwert nimmt Hierarchie fiir Sie

in dieser Verdnderung ein?

Hierarchie gehort zu jedem Unternehmen. Gute Fithrungs-
krifte sind der Garant dafiir, dass die Hierarchie dem Unter-
nehmen dient und es nicht lahmt. Eine Hierarchie, die lihmt
ist Ausdruck von schlechter Fithrung. Ich personlich sehe
meine Rolle als motivierender und inspirierender Part in der
Organisation. Deshalb bin ich diesen Sommer in eines unse-
rer Groflraumbiiros gezogen. Ich wollte erleben, wie es sich
arbeitet, wenn stets Kollegen um einen herum sind. Das macht
mir mehr Freude als ich zunichst dachte.

Ein Platz in der Mitte der Mitarbeitenden: was verandert dies
fiir die Information in und durch die Fithrung?

Wir alle haben eher zu viel als zu wenig Information. Wir muss-
ten lernen diese zu bewiltigen. Das ist besonders wichtig fiir ein
Verlagshaus. Wir leben von Information und deren schneller
Verarbeitung und konsequenter Verbreitung. Unseren Lektoren
und Redakteuren kommt dabei besondere Verantwortung zu.
Sie kennen sich in lhren Themen aus und bringen Stimmungen
und Trends aus den Mirkten ins Haus. Ansonsten sind wir eine
ziemlich transparente Branche, was Markt und Absitze angeht,
denken Sie nur an die Bestsellerlisten.

Wie bewerten Sie Ihre Rolle als Entscheider in der Fithrung?

Die Kunst ist es, das Richtige richtig zu tun. Die Frage ist immer
wieder, welche Entscheidungen sollte ich selbst treffen und
welche miissen von ganz anderen Personen getroffen werden?
Das Subsidiarititsprinzip besagt, dass Entscheidungen idealer-
weise da getroffen werden sollten, wo sie auch zu verantwor-
ten sind. Der Informationsfluss lauft durch die Digitalisierung
schneller und er lduft direkt auf unseren Smartphones auf. Als
Unternehmer miissen wir darauf achten, dass Aufgabe, Kom-
petenz und Verantwortung kongruent bei einer Person liegen.
Das ist ganz schon schwierig.

Wie lautet Ihr personliches Fazit zu Fiihrung in der
heutigen Zeit?
Neues wird alt, Gutes bleibt gut.
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Unser Betriebliches Gesundheitsmanagement.

Von der Krankenstandsanalyse bis zur Umsetzung konkreter

MaBnahmen: Wir sind ganz personlich fur Sie da, um die Gesund-
heit in Ihrem Unternehmen individuell zu organisieren. Mehr dazu
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