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‘Heute hart,
morgen weich

Chefs miissen unbequeme Entscheidungen
ziigig treffen - und ihren Mitarbeitern
trotzdem Freirdume bieten. Bei dem steten
Wechsel gilt es, einiges zu beachten

homas Olernotz rech-
flet bereits mit Gegen-
wind, als er die Mail an
seine Mitarbeiter for-
miliert. Gemeinsam
mit seinen Vorstands-
kollegen  beim IT-
Dzenstlelster Bechtle stimmt er die Beleg-
schaft im Februar 2024 auf eines der
wherausforderndsten Jahre unserer jin-
geren Unternehmensgeschichte” ein -
und macht klar: Der Arbeiisort sef grund-
sitzlich das Biiro, einzelne Homeofficeta-
ge die Ausnahme. Mif einer ,starken Pré-
senz* soll die Produktivitit steigen, um
gich ,wieder mit mehr Biss am Markt® zu
behaupten. So steht es in der Lokalpresse.

Solch harte Ansagen waren die
15500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht gewohnt. Auch weil es diese nicht

brauchte. Das Geschift Hef {iber Jahre,
beinghe Jahrzehnte. Seit dem Antriit von.

Olemotz als CEQ 2010 ist der Aktienkurs
zeitweise um 1500 Prozent gestiegen.
Bechtle verdiente wihrend der Pandemic
gut daran, dass etliche Unternelmen

TEXT
Dominik Reintjes

Hals {iber Kopf neue Technik anschaff-
ten, damit Thre Mitarbeiter zu Hause ar-
beitsfahig waren. Und jetzt sollte ausge-

rechnet bei Bechtle das Homeoffice zur -

Ausnahme werden?

UNBELEHRBARE AUTOKRATEN

Der Konzern hat 120 Tochtergesellschaf-
ten in 14 Lindern. ,Und die steuern wir
mit sehr weitgehenden, dezentralen Frei-
heitsgraden”, betont Olemotz. Eine Ansa-
ge wie beim Homeoffice falle da auf. Tat-
sdchlich murrte die Belegschaft. Aber:
»Die Multikrisenlage®, sagt der Manager,
wbeschiftigtuns deutlich stiirker als vor-
herige Krisen.” Nach Jahren des Wachs-
tums waren Umsaiz und Gewinn 2024 ge-
sunken, Da kénne der Ton durchaus
etwas bestimmter ausfallen, manche Ent-
scheidung zentraler getroffen werden.
Konne? Vielleicht muss es das sogar.
Dieser Wechsel ist gerade in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten wichtig.
Studien von Arbeitspsychologen zeigen,
dass Manager, die autokratisch fiihren, zu

Beginn einer Krise besonders erfolgreich
sind, Weil sie ein besseres Verstindnis
von der Notlage haben als die Belegschaft
~ und Entscheidungen schneller treffen.
Und so iiberrascht es erst mal nicht, dass
die Lufthansa offenbar plant, die Ent-
scheidungsmachi der Firmenzentrdle zu
stirken: Sie soll kiinftig Angebot, Netz
und Vertrieb der Fluggesellschaften steu-
ern. Das Unternehmen konnte im vergan-

| genen Jahr zwar Rekordurnsitze erzislen.

Allerdings: Der Konzerngewinn sank ge-
geniiber dem Vorjahr um fast 18 Prozent.
Nur neigen autokratische Chefs dazu,
an Entscheidungen selbst dann festzuhal-
ten, wenn sie sich als falsch herausstelien,
In einer Krise braucht es deshalb auch die
Fihigkeit, den eigenen Kurs zu priifen und
Kritik anzunehmen. Erst hart, dann weich.
Doch das Wechselspiel aus zentralen Ent-
scheidungen und verteilter Verantwor-
tung kann die Nerven strapazieren. Die
der Chefs. Und die der Mitarbeiter,
Jacqueline Bauernfeind und Peter
Diesch, Headhunter der Beratung Board
Consultants International (BCI), beol »
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achten bei vielen Chefs den Reflex, in einer
angespannten Lage Entscheidungen an
sich zu ziehen. Sie haben mit 42 Managern
von Unternehmen mit Utnsitzen biszu 30
Milliarden Euro dar{iber gesprochen, wie
sie mit akuten Krisen umgehen, darunter
auch Thomas Olemotz. Die Fithrungskrif-
te setzten je nach Situation ,sehr bewusst
auf zentrale oder dezentrale Entscheidun-
gen® so die Berater, Am Morgen ordnen
sie unter Zejtdruck ein neues Projekt an
und verteilen Auftrige. Am Nachmittag
ermutigen sie die Mitarbeiter, eigene Vor-
schiliige anzubringen und moderieren ein
ausgedehntes Brainstorming., Dieses
Wechselspiel sagen Bauernfeind und
Diesch, sei ,die Fithrung der Wahl“ in Kri-
senzeiten,

FESTE FORMATE HELFEN

Schon der US-Psychologe Daniel Gole-
man schrieb im Jahr 2000, dass die effek-
tivsien Chefinnen und Chefs ,je nach
Bedarf flexibel zwischen den Fiihrungs-
stilen® wechseln, Man miisse sich die
Fiihrungsstile wie die Schliger in-der Ta-
sche eines Golfprofis vorstellen, Den
Driver fiir die langen Distanzen, den
Wedge fiir das prizise Kurzspiel. ,Der
Profi spiirt die bevorstehende Herausfor-

derung, holt schnell das richtige Werk- .

zeug hervor und setzt es elegant ein,” Wie
also werden .Chefs: zu Profis, die den
Wechsel beherrschen? Wie bleiben sie da-
bei fiir.die Belegschaft berechenbar? Wie

sorgen sie dafiir, dass ihre Leute bei dem.

Thin wnd- Her mitmachen? .« -

- Bei'Bechtle sind die Zustandlgkﬂten
der Geschaftsfuhrer_an den mehr als 100
Standorten und der Zentrale in Neckar-
sulm Kklar geregelt: Der Geschiftsfiihrer
entscheidet, welche Mitarbeitér mit wel-
chem Profil er einstellt, wie viel er In Wei-

terbildung investiert, welche Kuaden er

mit welchen téchnologischen Lisungen
adspricht: Die ganz grofien Dinge; eine
Ubernahme etvwa; Hegen in der Verant-
wortung der Zéntrale, , Aber: Vorschlage
sind immer willkommen® sagt O_lemotz.
Der CEQ versteht die GEsc_h's',f_ts'fiihref als
SUnternehmer im Unt_ernehmeri < mit
sehr holien Freiheitsgraden Und diese
will ér nicht ,,mit zu vielen zentralen Ent-

scheidungen unterminieren, wie. er be-

tont, Dabel helfen feste Regeln: Weil die

Zentrale so der Versuchung widersteht, zu-

viel an smh zy reifien: Oder in denKon-
tTollwahn zzverfalien, f

MANAGEMENT & KARRIERE
Flhrungsstile

Die Stilfrage

Seit fast 90 Jahren beschiftigt
Forscher die Frage, welche
Fihrungsstile wie wirken

Die Studie von Kurt Lewin, Ronald
Lippitt und Ralph White aus dem
Jahr 1939 gilt als wegweisend: Die
Forscher untersuchten, wie sich
verschiedene Flihrungsstile auf
Kinder auswirkten, die eine Reihe
an Aufgzaben erledigen sollten -
Modelle von Flugzeugen basteln
oder Selfenschnitzen, solche Dinge.
Mal hatten sie dabel einen demokra-
tischen, mal einen autoritaren.
Gruppenleiter - odér einen, der nur
half, wann die Kinder darum baten
{Laisser-faire).

Waren die Gruppenleiter im
Raum, erflllten die Jungen ihre Auf-
gaben dhnlich gut - egal, unter wel-
cher Fihrung. Waren sie auf sich
gestellt, sank die Leistung in den
Gruppen mit dem strengen Chef be-
sonders stark, Zudem verlangten
diese Kinder haufiger Anweisungen
und Aufmerksamkeit, zeigten unter-
einander mehr Aggression.

INTUITIVER WECHSEL

Mehr als 60 Jahre spater verdifent-

lichte der US-Psychologe Daniel -
Goleman seine Theorie der sechs

Flhrungsstile: Demokratische Chefs |

sind deninach gut darin, Korisens
herzustellen, autoritére im akuten
Krlsenmanagement Der Coach hilft
Mitarbeitern, iangfristig Stérken zu

entwickeln. Der Pacesetter stellt ho-

he Anforderungén, die kurzfristig zu
Hochstleistungen motivieren, lang- -
fristlg aber frustrierend sein kdnnen.

Der Visionar kann in unsicheren Zei=

ten Crientierung bieten und Mitar-

belter motivieren. Geflhlscrientlerte -

Chefs sind besonders gut darin, Kon-

flikte Im Team zG 16sen und Mitarbel="

ter in schW|er|geﬂ Phasen pall mo‘cl- ’
vieren. Golemans Uberzeugung Dié -

richtig guten Chefs-wechseéln sitdativ -

ZW|schen den Siilen.

»Wenn Sie pro Jahr zweistellig wach-
sen und das Marktumfeld stabil ist, miis-
gen Sie den Geschiftsfithrer nicht stindig
anrufen und fragen, wie sein Projektbe-
stand gerade aussieht’, sagt Clemotz. Da
genfigees, einmal fm Monat das Geschift
durchzusprechen: Wie hoch ist der Auf-
tragsbestand?  Mit welchen Umsitzen
rechnet ihr im kommenden Quartal? Ge-
rade aberist der Markt alles andere als sta-
bil. Und deshalb ist der Austausch derzeit
intensiver, regelmiRiger. Zwei-, manch-
mal dreimal pro Monat finden diese ,Ge-
schiftsdurchsprachen” derzeit statt, sagt
Olemotz. ,Um trittsicherer zu sein, wie die
nichsten Monate ausfallen”

Auch Simone Berger, seit 2019 Perso-
nalchefin beim Pharmakonzern Stada, seit
2021 zudem Teil des Vorstands, hat eine
Formel gegen eine zu zentralistische Fiih-
rung: Fiinf bis sechs Prozent — gréfer soll-
te der Anteil der Mitarbeiter am Hauptisitz
in Bad Vilbel nicht werden. Berger iiber-
priift die Zahl regelm#fig und betont:
»Das istein sehr guter Wert, unter dem

Durchschnitt in unserer Industrie.”

VIEL VORWARNEN

Damit die Mitarbeiter den Wechsel zwi-

~ schen den Fiilrungsmodi nicht als unbe-

rechenbaren Zickzackkurs walunehmen,
miissen Chefs ihr Vorgehen erkbiren, Und
zwar réchtzeitig. Heike Bruch, Professorin
fiir Leadership an der Universitit St. Gal-
len, erinnert sich an einen Manager, der

. fiir-eine eher enge Fiihrung in seinem
~ Peam bekannt war, nun aber ,beidhindig

fiitren und seinem Team mehr Freiheiten

- und Zeit fiir Tnnovation bieten wollte, den

Riickén: freihalten, wie Bruch es aus-
driickt. Die Mitarbeiter signalisierten {hrh
schnell; , Wir brauchen nicht mehr Raum
fiir Exploration, Unsstresst, nicht zu wis- -
sen, in welchem Modus du gerade bist.*
Wenn vom Chef der Auftrag kam: Erarbei-
tet mal ein Konzept fiirunseren Marktein-
tritt in Indien; ging das Team stets davon
aus, dass das. ein umsetzungsrelfer Plan
sein sollte. Obwohl der Chef nur emen ers-
ten Entwurf meinte. .

Und so etablierte der CE_O eine Ge-
brauchsanweisung fir die Vorhaben. Erst

. in'Treffen der Geschiftsleitung, spiter in
 jedem Meeting: Agendapunkte erhielten
_ fortan die Markierung ;Umsetzungsinc-.

dus™oder ,Explorationsmodus®, Der Vor~

. teilTaut Bruch: ,,So wissen alle, in welchem

Modus sie gerade fiihren und arbeiten.”




FOTQ: PR

Riickt die Deadline fiir ein wichtiges
Projekt niher, spricht Simone Berger bei
Stada zu Beginn eines Meetings klipp und
klar an, dass sie den Ton angibt: ,Wir ha-
ben jetzt zwei Stunden, morgen stellen wir
das Projekt unseren Investoren vor. Eure
Ideen sind immer super wertvoll und will-
kommen, aber heute zihlt Fokus. Lasst
uns loslegen mit dem ersten Punkt auf der
Agenda’ Berger sagt, sie habe die Erfah-
rung gemacht, dass die Klarheit bei den
Mitarbeitern gut ankdme. ,Weil alle dann
genau wissen, woran sie sind.”

Auch Berater Diesch ist iiberzeugt,
dass eine mal zentrale, mal dezentrale
Fiihrung ,nur bei intensiver Kommunika-
tion” funktioniert: ,Ich muss erkldren, wa-
rum ich Spielrdume temporir verenge
oder erweitere. Sonst wirke ich willk{irlich
- und das zerstort das Vertrauen der Mit-
arbeiter, und sie ziehen nicht mit.“

Um der Belegschaft zu verdeutlichen,
dass das Unternehmen auf Eigeninitiative
setzt statt auf Ansagen von oben, gibt es
bei Stada ein eigenes Programm: Stada+.
Die Mitarbeiter sollen Geschiiftsideen ent-
wickeln und selbst umsetzen. Sie erstellen
ein einseitiges Dokument ,mit ihrer Idee,
der Hohe des Investments oder prognosti-
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Simone Berger

lasst ihre Mitarbeiter
bei Stada zu Beginn
eines Meetings wissen,
in welchem Modus

sie heute fuhrt

~Ich muss
erklaren, warum
ich Spielraume
temporar
verenge oder
erweitere*

Peter Diesch
Berater
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zierten Kosteneinsparungen®, erklirt Si-
mone Berger. Sie prisentieren das Vorha-
ben - und dann wird entschieden. ,Nur
bei sehr hohen Investitionen ist unser
CEO involviert.” Eine Idee aus der jliinge-
ren Vergangenheit ist der Personalchefin
besonders im Kopf geblieben: Ein Mitar-
beiter habe ,eine kleine Verpackungsin-
derung” bei den Grippostad-Medikamen-
ten vorgeschlagen. Und die ,spart uns
jetzt jahrlich 120 000 Euro, weil wir mit
weniger Material auskommen®,

KLARE ANSAGEN, ERNSTE SORGEN

Stefan Kampmann musste in seiner Zeit
bei Bosch mal hart durchgreifen. 2008 war
das, er war Entwicklungsvorstand im Ge-
schiftsbereich Automobilelektronik - und
erhielt den Auftrag, mit vier anderen Divi-
sionen in nur zwolf Monaten den Prototyp
fiir ein E-Bike zu entwickeln. Mit Motor,
Batterie und Steuerung. ,Normalerweise
waren fiir solche Entwicklungsprojekte 36
Monate vorgesehen®; erzéhlt Kampmann,
der spédter bei Voith und Osram Technik-
vorstand war und heute im Aufsichtsrat
von Zeiss sitzt. ,Die Konkurrenz arbeitete
auch daran, wir mussten schnell sein.”

Das grofite Problem: die Konkurrenz-
denke zwischen den Bereichen. Um die zu
schleifen, trafen sich jeden Donnerstag-
abend in einer Telefonkonferenz die fiinf
Vorstinde mit ihren Entwicklungsleitern.
Die sollten sich jede Woche umhdren, wo-
mit die Mitarbeiter gerade Schwierigkei-
ten hatten: Riickt eine Abteilung ein Pa-
tent nicht raus, das es fiir die Motoren
braucht? Wie viele Kilometer miissen die
Réder in Testverfahren absolvieren? In der
Telefonkonferenz wurde dann entschie-
den. Ohne die Mitarbeiter. Aber iiber ihre
Sorgen. ,Wir wollten ihnen so zeigen, dass
wir auf sie hdren®, sagt Kampmann. ,Das
hat das gesamte Team enorm motiviert.”
Vermutlich ein entscheidender Erfolgs-
faktor: Die Bosch-Technik steckt heute in
E-Bikes von mehr als 100 Marken.

Auch Beraterin Jacqueline Bauern-
feind weifs um die Bedeutung solcher
Balanceakte zwischen zentraler und de-
zentraler Fithrung: Fir sie liegt die Vo-
raussetzung in einer ,Kultur der Transpa-
renz und des Vertrauens, in der sich die
Mitarbeiter einbezogen und wertge-
schiitzt fithlen®. Dann, so ist Bauernfeind
iberzeugt, ,kdnnen Sie auch unbequeme
Entscheidungen treffen”. Ohne die Mitar-
beiter gleich gegen sich aufzubringen. ®|



