‘Wo geht's lang?

Alle tanzen nach einer Pfeife?
Jeder entscheidet selbst, wo’s lang
geht? Irgendwo dazwischen liegt die
passende Art von Leadership, die
im Idealfall dazu fiihrt, dass alle
gemeinsam erfolgreich sind. Wie
die Welt und die Wirtschaft ist auch
das Thema Fiihrung in Bewegung —
nicht immer vorwarts.

Text: Kathrin Ermert

Wir haben uns in den zuriickliegenden Wochen viel mit
Leadership beschaftigt, dafiir zahlreiche siidbadische Unterneh-
men besucht und mit vielen Menschen aus der Region iiber gute
Fuhrung gesprochen. Dabei haben wir deutliche Widerspriiche zu
dem wahrgenommen, was wir parallel in den Nachrichten sehen.
Da wollen auf der einen Seite starke Autoritaten die Probleme der
Welt I6sen, und auf der anderen Seite finden Veranstaltungen zu
Agilitat oder Shared Leadership statt. Wahrend hier Fachleute aus
HR, Arbeitspsychologie oder Coaching Uber Gesehenwerden und
Augenhohe, geteilte Verantwortung oder Diversitét informieren
und diskutieren, beobachten wir zugleich, wie genau diese Werte
und Errungenschaften weltweit in die Defensive geraten.

Exemplarisch fur diese Entwicklung steht der selbst-
verliebte US-Prasident Donald Trump. Und sein Vorbild macht
Schule, schrieb die Organisationspsychologin Merete Wedell-
Wedellsborg kirzlich im Manager Magazin: Allmachtsfantasien
und Egoismus seien in Fhrungsetagen en vogue. Zugleich gerat
dort die Diversifizierung ins Stocken, wie das Negativbeispiel SAP
exemplarisch verdeutlicht. Schon vor den Diskussionen ym den
rein mannlich besetzten Zirkel von Friedrich Merz h.at die 'Fiolle
ruckwarts in der freien Wirtschaft begonnen: Laut AIbrlghl-Stuftung
rickten zuletzt wieder deutlich weniger Frauen neu in die Vor-
stande deutscher Unternehmen. Wenn alte Flhrungsmuster
wanken, klammern sich manche an ihnre Gewohnheiten*, kommen-
tiert Rebecca Paul diese Entwicklung. Fir die Unternehmens-
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beraterin aus Neuenburg zeigt der aktuelle Backlash beim Thema
Fiihrung daher vor allem, wie sehr sich das System bereits veran-
dert hat-auch durch Frauenin Spitzenpositionen.

Reha Zentrum St. Blasien: Ein Teil des Ganzen

Auf der groBen Biihne mégen altere Herren wieder
oder immer noch dominieren, andernorts findet man junge, fahige
und motivierte Frauen, die Fiihrungsaufgaben tibernehmen und
Probleme pragmatisch angehen. Zum Beispiel Vivien Hinze. Die
33-Jahrige ist seit Anfang des Jahres Geschaftsfiihrerin des
Reha-Zentrums St. Blasien und bildet dort nun die Klinikleitung
zusammen mit dem Arztlichen Direktor und dem Pflegedienstieiter.
Der auf Psychosomatik spezialisierte Klinikverbund ist mit knapp
200 Mitarbeitenden ein groBer Arbeitgeber in dem idyllischen
Schwarzwaldstadtchen, Er besteht aus drei Hausern, die zwischen
den 1970er- bis 1990er-Jahren zur Unternehmensgruppe zusam-
mengewachsen sind, lange von den Inhaberfamilien und seit 2010
vonwechselnden Geschéﬂsﬁlhrungen geleitet wurden.

Die Probleme sind klar: Fachkraftemangel, Sanierungs-
stat'n'. dazu noch Corona, Die bisherigen Lésungen haben zwar
Verénderungen in Gang gesetzt, aber noch nicht alle Heraus-
forderungen bewaltigt, , pie Patriarchalische Kultur steckt noch
tief in den Strukturen und den Kopfen, sagt Vivien Hinze. Ein allzu
abr'upter._Wechsel ZU einer agilen und selbstorganisierten Arbeits-
weise hatte viele Mitarbeitende daher verunsichert. Hinze, die
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direkt nach ihrer Ausbildung als Kauffrau fir Blromanagement
2018 ins Reha-Zentrum kam und 2023 die Verwaltungsleitung
bernahm, kennt die Einrichtung und die Menschen gut. Sie weif3,
dass die Veranderungen Zeit und Raum brauchen.

Zur organisatorischen kommt die finanzielle Heraus-
forderung: Das Reha-Zentrum muss das Geld fir die notigen
Investitionen selbst erwirtschaften und die Sanierung parallel zum
laufenden Betrieb stemmen, ohne diesen zu sehr zu beeintrach-
tigen. Das sind im Wortsinn viele Baustellen fir die junge Chefin.
Es motiviert mich, da anzufangen, wo andere aufhdren”, sagt sie.
Und sie glaubt an den Erfolg, zumal die Nachfrage nach psychoso-
matischer Reha groB sei. Hinze versucht, alle Strange zusammen-
zufihren, und kann sich dabei auf ihr ,tolles Team® verlassen, das

,Wenn alte Fiilhrungsmuster
wanken, klammern sich
manche anihre
Gewohnheiten.“ — Rebecca
Paul
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bereits so arbeitet, wie es die ganze Organisation kunftig tun soll:
eigenverantwortlich und vertrauensvoll. Ihr Leitsatz lautet: ,Ich bin
nur ein Teil des Ganzen."

Trumpf Ditzingen: Vorbilder fiir Fiihrungstandem

Das gilt bei Kathrin Anandasivam und Katja Tiltscher
sogar fir ihre Funktion: Die Ingenieurin und die HR-Spezialistin teilen
sich seit acht Jahren eine Leitungsfunktion beim schwabischen
Maschinenbauer Trumpf in Ditzingen. Bis Ende vergangenen
Jahres waren sie fir die globale Forschungs- und Entwicklungs-
abteilung der Werkzeugmaschinen mit 1200 Mitarbeitenden
zusténdig. Seit Januar verantworten sie den Bereich Corporate
Technology & Innovation. Mit einem kleinen ,Overlap* kommen die
beiden zusammen auf etwas mehr als eine Stelle. Inr Co-Leader-
ship habe als Verlegenheits-Move" begonnen, erzahiten die
Chefinnen jungst auf Einladung der Freiburger Personalmanu-
faktur. Weil ihr Fuhrungsmodell aber so gut funktioniert, reden sie
nun regelmaBig daruber.

Am Anfang standen zwei erfolgreiche junge Frauen mit
Leitungserfahrung und kleinen Kindern, von denen eine gerade
aus der Elternzeit zuriickkam und mit einem neuen Posten versorgt
werden musste. Die beiden kannten sich gar nicht, siezten sich und
wussten anfangs nicht, wie die geteilte Fiihrung funktionieren soll.
Immerhin gab es einen Coach, der sie begleitete. Mit ihm Ubten die
beiden vor allem das Streiten. Das sei extrem wichtig, betonen »
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»Auch auf
Geschaftsfiihrungsebene
tun Tandems gut, denn jedem
Chef fehltimmer irgendwas.”
— Katja Tiltscher

Anandasivam und Tiltscher. Im Flhrungsteam mussten Konflikte
immer sofort ausgeraumt werden, denn gegenseitiges Vertrauen
sel die Basis. Teilweise storen Kleinigkeiten, etwa in der Kommu-
nikation. Ein ,wir" statt ein ich" zum Beispiel kann den Unterschied
machen

.Es muss menschlich passen®, lautet die wichtigste
Erkenntnis der beiden. Eine andere: Erfolg zu génnen, kénne
schwieriger sein, als gemeinsam zu scheitern. Und es sei zwingend,
dass Vertrag und Gehalt des Tandems identisch sind. Unter diesen
Voraussetzungen sehen Anandasivam und Tiltscher Co-Leader-
ship als absolutes Erfolgsmodell — auch fiir die Mitarbeitenden,
weil sie sich die Fuhrungsperson, mit der sie besser klarkommen,
als Ansprechpartnerin aussuchen kénnen. .Ich glaube fest daran,
dass auch auf Geschaftsflihrungsebene Tandems guttun, denn
jedem Chef fehitimmer irgendwas", sagt Tiltscher.,Man hinterfragt
hierdurch viel mehr*, erganzt Anandasivam. Ihr gemeinsamer Vor-
trag zeigt das eindrucksvoll: Die beiden gehen sehr wertschatzend
miteinander um, werfen sich die Bélle gekonnt zu, die eine macht da
weiter, wo die andere aufhort, und sie lassen sichimmer ausreden.

Shared Leadership: Zwischen eins und alle

Kathrin Anandasivam und Katja Tiltscher sind gleich
alt und in derselben Lebenssituation. Co-Leadership kénne aber
auch die generationenubergreifende Zusammenarbeit férdern,
betont der Denzlinger Arbeitsmarktexperte Andreas Seltmann.
Er absolviert gerade eine Weiterbildung zum Tandemcoach und
arbeitet dabei selbst in einem altersdiversen Tandem, um ein Co-
Leadership-Paar bei Festo in Esslingen zu begleiten —das sei ,echt
spannend”. Randolf Jessl, der mit seiner Firma Auctorityin Freiburg
Fach- und Fuhrungskrafte in Sachen Leadership und Kommunika-
tion berat, hat ein Buch zum Thema geschrieben. ,Es gibt keinen
Bausatz dafur, sondern unzahlige Méglichkeiten, Fiihrung zu teilen”,
sagt Jessl und zeigt ein Bild von sechs Mannern und einer Frau —
der aktuelle BMW-Vorstand. Auch das sei eine Form von geteilter
Fuhrung. Shared Leadership umfasst laut Jessel ,alles zwischen
eins und alle™: von der fruher gangigen Alleinherrschaft an einem
Ende der Skala bis zur Selbstorganisation am anderen.

,,Man muss viel reden und

kommunizieren. “ — Sebastian

Dahlke
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nn als formale FuhrungSkréft Flhrung nyr
en’, betont der Coach und listet Vorteile yo,
f. Man verteilt Aufgaben starkenorientigrt.
isiert die Aufgabe und erschliept
entlaste} FUh ren?‘ek;?::::::)teitet der Konsumentenhaltung von
sie dam,t groﬂeremgwe n. lasst Teams reifen und verbessert i,
M"arbe'te,nden fermance- Aber es gibt auch Herausforderungen,
Idealfall die P.err;tarbenenden ertiichtigen und schulen. Es ist ejn
Man muss‘d'eK ' ¢ sagt Jessl. Seine Empfehlung: ,Mit kleinen
Umpgrken G 0?1 &ie Organisation den Wandel spuren lassen
SE E"r[gangea'ss,iert gerade beim Gundelfinger Pumpen-
hersteller Hea:ne‘:ic. Die Geschéftsf@hrung des 160 Jahre.‘alten
Familienunternehmens bestand zwar immer aus mehreren Kopfen
der beiden Gesellschafterfamilien. Zuletz.t waren es drei. Doch dag
hatte bislang wenig mit Shared Leadership zu tun. Jgde Fuhrungs-
kraft werkelte im eigenen Bereich fur sich allein. ,Wir kommen von
einer eher patriarchalischen Fuhrung, abgr da§ ha.t nicht mehr
funktioniert”, sagt Sebastian Dahlke, der S.ICh seit Mitte 2023 die
Geschaftsfiihrung mit Nicolaus Kramer teilt - und gwar im Wort-
sinn. Obwohl Dahlke Kaufmann und Kramer Ingenieur ist, spre-
chen die beiden alles ab und vertreten sich gegenseitig = selbst bei
Entscheidungen. ,Man muss viel reden und kommunizieren®, sagt
Dahlke. Es sei ein steter, von einem Coach begleiteter Prozess als
Teil der Transformation des Unternehmens — .wir lernen immer
noch". Zwei wichtige Voraussetzungen bringen die beiden, die sich
seit der Kindheit kennen, dafiir mit: Vertrauen und Offenheit. Ky

Man ka
teilen, nicht deleg.ier
Shared Leadership au

Vivien Hinze (33) ist Geschifts-
fiihrerin des Reha-Zentrums St.

Katja Tiltscher (43) ist Betriebs-
wirtin und Tandempartnerin von
Kathrin Anandavisam (siehe
oben). Ihr Co-Leadership begann
als ) i “ und
entwickelte sich zum Best Practice,
Uber das die beiden regeimaBig bei
Veranstaltungen sprechen.

Randolf Jessl (57) arbeitete als
Wirtschaftsjournalist filr Axel,
Uunh. Yukom und Haufe, ehe er 2017
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