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»Wenn wir wiissten, was bei uns im Unternehmen alles gewusst wird ...«

Woussten Sie, dass die Quarz-Armbanduhr mit digitaler Anzeige in der Schweiz erfunden
wurde, obwohl es vor allem japanische Unternehmen waren, die damit viel Geld verdien-
ten und der Schweizer Uhrenindustrie fast den Garaus gemacht hétten?

Es ist sehr wahrscheinlich, dass geniigend viele kluge Schweizer frithzeitig wussten
oder zumindest ahnten, welche Mirkte sich mit Digitaluhren erschlielen lieflen. Doch ihr
- vielleicht intuitives — Wissen blieb ungenutzt, sie drangen in ihren Organisationen nicht
durch. Fiir eine ganze Weile zogen es Schweizer Unternehmen vor, weiterhin auf ihre
mechanische Exzellenz zu bauen. Alternative Techniken erschienen ihnen lediglich vori-
bergehende Modeerscheinungen zu sein.

Solche Beispiele sind nicht selten. In unseren Seminaren treffen wir haufig auf Mitar-
beiter, die kopfschiittelnd davon berichten, welche letztlich ungenutzt gebliebenen Chan-
cen und Moglichkeiten und welche tatsachlich eingetretenen Schwierigkeiten und Kata-
strophen sie fiir jhre Organisationen vorausgesehen haben - aber sie wurden nicht ge-
fragt, blieben selbst passiv oder man horte ihnen nicht zu. Allgemeiner ausgedriickt: Es ist
eine wiederkehrende Erfahrung, dass ein erheblicher Teil des in einem Unternehmen
vorhandenen Wissens ungenutzt bleibt. In den letzten Jahren haben wir insgesamt einige
hundert Seminarteilnehmer - in der Regel Fachexperten — danach gefragt, inwieweit ihr
Wissen bisher Eingang in die relevanten Entscheidungsprozesse ihres Unternehmens
gefunden habe. Die groben Schitzungen ,,mit dem dicken Daumen® lagen meist zwischen
zehn und 40 Prozent, selten hoher. Wenn man das Verhiltnis aus genutztem Wissen und
prinzipiell vorhandenem relevanten Wissen als den Nutzungsgrad des verfiigharen Wis-
sens beschreibt, liegt dieser also bei vielleicht 25 Prozent.

Natiirlich ist diese Aussage sehr spekulativ. Der tatsichliche Wirkungsgrad des in ei-
ner Organisation potenziell verfiigbaren Wissens lésst sich, wenn tiberhaupt, nur sehr
schwer methodisch sauber ermitteln. Auch ldsst sich leicht begriinden, dass ein Wir-
kungsgrad von 100 Prozent praktisch unmaglich ist. Aber dennoch: Wenn in einer Orga-
nisation ca. 75 Prozent des fiir eine konkrete Entscheidung relevanten Wissens nicht
genutzt werden, muss man von einer gewaltigen Verschwendung dieser Ressource spre-
chen. Umgekehrt: Wenn es gelingen wiirde, den Wirkungsgrad des im Unternehmen
vorhandenen Wissens auch nur um fiinf Prozent zu erhéhen, kime das vermutlich einem
Quantensprung in der Unternehmensentwicklung gleich.
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Sollte ein Unternehmen ein solches Ziel erfolgversprechend angehen wollen, miisste
es an mehreren, teilweise nicht leicht zuganglichen Stellhebeln ansetzen. Die wichtigsten
lassen sich unter den Gesichtspunkten ,Organisation®, ,,Technologie“ und ,,Verhalten®
zusammenfassen.

Organisation: Gemeint sind die formalen und informellen Aspekte, die fiir den Einzelnen
einen Handlungsrahmen bilden und die das Zusammenspiel der Organisationsmitglieder
regeln. In unserem Zusammenhang geht es dabei u. a. um folgende Fragen:

Sind die gegebenen Strukturen und Prozesse sowie die mafigeblichen Strategien, Leit-
bilder, Programme und Routinen geeignet, diejenigen Personen tatsichlich zusammen-
zubringen, die sich zum Vorteil der Organisation austauschen sollten? Inwieweit werden
der Austausch und die Generierung von Wissen tiberhaupt gefordert? Ist das ein Wert an
sich? Wird das selbst initiierte Einbringen von Ideen und Wissensbeitrdgen gewiinscht
und belohnt? Erlaubt die Kultur die Einmischung in laufende Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse? Oder heifit es vielleicht ,,Bitte nicht storen®, ,,Keine Experimen-
te, ,Never change a running system® oder gar ,,Wissen ist Macht*, sodass es sich lohnt,
separate Wissensinseln und Wissensmonopole auszubilden?

Technologie: Die Grundfragen lauten: Wie ldsst sich relevantes Wissen digitalisieren und
in Datenbanken speichern? Mit welchen Werkzeugen ldsst sich der Wissensaustausch
einfach, effizient und motivierend gestalten? Aktuelle Antworten darauf sind u. a. wissens-
basierte Systeme fiir das Daten- und Kommunikationsmanagement, Wissensplattformen
und Portale oder auch Social Software wie Weblogs und Wikis.

Zu Beginn der 1990er Jahre entstand mit Wissensmanagement eine neue Disziplin,
die sich zundchst intensiv mit Fragen der Wissensidentifikation und der Wissensspeiche-
rung beschiftigte. Die Erwartungen an die Moglichkeiten der modernen Technik waren
grof3, die Resultate jedoch erniichternd. Datenbdnke blieben entweder leer, weil es nur
wenige Anreize gab, sie zu fiillen, oder sie quollen vor allen méglichen unsortierten Inhal-
ten {iber und wurden kaum genutzt. Nach Meinung vieler potenzieller Nutzer blieben sie
vor allem deshalb von geringem Wert, weil man das, was man gerade suchte, nicht finden
konnte oder weil man die Suchergebnisse vor ihrem Gebrauch zunéchst einmal ,,verle-
bendigen®, d. h. in die eigene Erfahrungswelt tibersetzen und bezogen auf das jeweilige
Thema differenzieren, modifizieren und ergianzen musste. Das war oft miihselig, schwie-
rig oder gar unmoglich. Heute ist die entsprechende Hard- und Software deutlich leis-
tungsstirker und nutzerfreundlicher geworden und die technischen Moglichkeiten sind
sicher noch langst nicht ausgereizt. Dennoch scheint der spezifische Beitrag, den Techno-
logie leisten kann, um den Nutzungsgrad des im Unternehmen vorhandenen Wissens zu
erhohen, deutlich limitiert.

Verhalten im beruflichen Zusammenhang resultiert einerseits aus den Anforderungen,
die die Organisation ihren Mitgliedern stellt, und den prinzipiellen Méglichkeiten, die sie
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ihnen gewahrt. Andererseits resultiert das Verhalten aus der Motivation der Menschen,
sich in die Organisation einzubringen, und zwar mit den Leistungs- und Handlungsmog-
lichkeiten, tiber die sie verfiigen. Die ausdriicklichen oder stillschweigenden Verhaltens-
erwartungen biindeln sich in Rollen. Was soll wozu getan werden? In welcher Weise?
Und welche Verantwortung ist damit verbunden? Rollenanforderungen sind selten vollig
eindeutig und erlauben meistens Interpretations- und Gestaltungsspielrdume. Dennoch
ist neben der Akzeptanz die grundsitzliche Klarheit von Rollen fiir die Effektivitit und
Effizienz der Organisation enorm wichtig. In der Praxis beobachten wir demgegeniiber
oft erstaunliche Unklarheiten und Missverstindnisse, die teilweise zu Irritationen, Verzo-
gerungen, Doppelarbeiten, Enttauschungen, Konflikten etc. fithren.

In diesem Buch werden drei fundamentale Rollen unterschieden: die Rolle des Li-
nienmanagers, des Projektleiters und des Fachexperten. Linienmanager sind Vorgesetzte
aller Ebenen, vom Gruppenleiter bis zum Vorstandsvorsitzenden. Sie représentieren die
Hierarchie. Mit Projektleitern sind die Leiter kleinerer Teilprojekte genauso gemeint wie
die Leiter grofler und komplexer Gesamtprojekte. Fachexperten sind hoch qualifizierte
Sachbearbeiter. In formalen Expertenhierarchien werden sie auch als Senior Experts bzw.
Chief Experts bezeichnet.

Uber die Rolle des Linienmanagers (synonym im Folgenden auch als Fithrungskraft
oder einfach nur als Manager bezeichnet) besteht heute weitgehend Einigkeit, auch wenn
sie sich in Teilbereichen stindig verandert und differenziert. In den letzten 20 bis 30 Jah-
ren wurden viele Modelle entwickelt, Erfahrungen ausgetauscht, Biicher geschrieben und
Weiterbildungsveranstaltungen durchgefiihrt. In den meisten Organisationen gibt es auf
dieser Grundlage klar beschriebene Entwicklungspfade und Fithrungslaufbahnen. Fiir die
Rolle eines Fachexperten gilt das tiberwiegend nicht. Fachexperten (zum Beispiel For-
scher und Entwickler, Qualititsbeauftragte, Marketingspezialisten, Juristen, Controller
oder Personalentwickler) haben oft nur ungefihre Vorstellungen von ihrer Funktion und
Verantwortung und sehen den Unterschied zu Fithrungskréften vor allem im Hinblick
auf Entwicklungschancen, Vergiitung und Status. ,,Wir sind die Esel, auf deren Riicken
die Manager reiten und ihre Erfolge erzielen®, sagte einmal ein frustrierter Fachexperte in
einem unserer Seminare. Damit sprach er auch die Frage der Wertigkeit an. Viele Fach-
experten erleben sich gegeniiber Fithrungskriften als Mitarbeiter zweiter Klasse, was zu
Motivationsverlusten fithren kann oder zum Bestreben, selbst in eine Fithrungslaufbahn
einzusteigen. Im Erfolgsfall verliert das Unternehmen dann héufig einen hervorragenden
Fachmann bzw. eine Fachfrau und gewinnt einen mittelméafligen Manager.

Da ein Fachexperte wichtige Wissenspotenziale besitzt, die schon alleine wegen der
globalen Marktverhéltnisse immer wertvoller werden und geworden sind, kann er nicht
grundsitzlich weniger wichtig sein als die Entscheider, mit denen er zusammenarbeitet.
Sein betriebswirtschaftlicher Wert ist jedoch direkt davon abhangig, inwieweit sein spezi-
fisches Wissen fiir seine Organisation nutzbar wird. An dieser Stelle kommt die Metapher
des ,,Wissensunternehmers® ins Spiel.
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Unternehmerisches Handeln heif3t, im Kern zu wissen, was man will, sich mit Coura-
ge und Herzblut auf den Weg zu machen und unterwegs konsequent Chancen zu nutzen
und Risiken abzumildern oder zu umgehen. Der Wissensunternehmer ist dabei im dop-
pelten Sinne unterwegs: zum einen als Mitunternehmer in ,seiner Organisation und
zum anderen als Unternehmer in eigener Sache, quasi als Frau oder Herr XYZ GmbH. In
seiner Eigenschaft als Mitunternehmer ist er hoch identifiziert mit mit seinem Fachgebiet
und seiner Organisation. Hier schaut er durch eine ganz spezifische fachliche Brille, die er
aufgrund seiner Fachkompetenz und personlichen Erfahrung exklusiv besitzt, in Rich-
tung auf das Organisationsziel. Bestimmte Chancen und Risiken sieht dann nur er. Wenn
er als Wissensunternehmer handelt, wird er sich einschalten und - wenn nétig - auch
Konflikte austragen. Damit er etwas bewirken kann, muss er seine Organisation aller-
dings gut kennen und in strategische Diskussionen {iber die Zukunft eingebunden sein.
Als Unternehmer in eigener Sache hat der Fachexperte eine eigene Vision, d. h. eine klare
Vorstellung von einer fiir ihn attraktiven Zukunft. Zur Realisierung dieser Vision ist er
bereit, sich zu engagieren und Risiken einzugehen. Er muss dann zum Beispiel die Frage
beantworten konnen, was er davon hat, wenn er sich - auch gegen Widerstinde - an-
strengt, Einfluss auszuiiben und Spuren in der Organisation zu hinterlassen. Als Unter-
nehmer in eigener Sache benétigt er zumindest eine ihn inspirierende Idee davon, was er
langerfristig beruflich erreichen und wie er Beruf und Privatleben balancieren mochte. Er
muss wissen, worauf es ihm ankommt.

Anders ausgedriickt: Die Wirksamkeit des Fachexperten hingt davon ab, welche
Identifikationsmoglichkeiten und Unterstiitzung seine Organisation ihm anbietet, aber
auch davon, inwieweit er sich als Unternehmer in eigener Sache versteht und sich auf
dieser Grundlage selbst zu managen weifl. Der Normalfall sollte sein, dass er mit seinen
Anstrengungen dazu beitréagt, dass die Organisation erfolgreich ist, und dass er gleichzei-
tig durch sein Tun seinen eigenen Zielen naherkommt. Die Verantwortung dafiir, dass
dies geschieht, tragen beide Seiten gleichermafien.

Personliche Wirksamkeit ist dariiber hinaus von handwerklichem Kénnen abhingig.
Im Fall des Fachexperten ist damit vor allem Kommunikation gemeint, und zwar mit
unterschiedlichen Zielen in unterschiedlichen Kontexten: beraten und tiberzeugen, Wis-
sen vermitteln und Empfehlungen adressieren, Fragen stellen, Konflikte handhaben,
Wissen im Team austauschen und generieren etc.

Dieses Buch konzentriert sich auf die Rolle und das Verhalten von Fachexperten im
Rahmen ihrer Organisationen. Es soll ihnen helfen herauszufinden, was sie selbst wollen,
welche Spuren sie in ihren Organisationen hinterlassen méchten und wie sie das bewerk-
stelligen konnen. Der Gedanke des ,,Wissensunternehmers® liefert dafiir die Leitidee.
Interessierte Fiihrungskrifte und Personalentwickler erhalten die Méglichkeit, sich eine
(grofere) Klarheit iiber die Besonderheiten und Entwicklungschancen von Fachexperten
zu verschaffen, damit deren Wirksambkeit in der Organisation wachsen kann.
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Vor diesem Hintergrund ist das Buch in drei Teile unterteilt, die gegebenenfalls auch
unabhingig voneinander gelesen werden konnen. In Teil I werden einige allgemeine und
zum Teil theoretische Grundlagen diskutiert. Sie betreffen den Kontext und die wichtigs-
ten Wirksambkeitsaspekte. In Teil II geht es um die Frage des Selbstmanagements von
Fachexperten. Was wollen sie selbst, in welchem Rahmen und warum? Teil III beschaftigt
sich mit den wichtigsten Techniken fiir das Gestalten der Rolle des Fachexperten und das
Umsetzen der personlichen Ziele. Jedes Kapitel beginnt mir einer kurzen Ubersicht (,,Auf
einen Blick®). Fiir eilige Leser mag die eine oder andere Zusammenfassung schon genii-
gen. AbschlieSende Uberlegungen zur Fithrung von Fachexperten sowie Hinweise auf
Literatur befinden sich am Ende des Buches.



Teil I:

Hintergriinde, Kontext und
Handlungsfelder von Fachexperten



Warum Fachexperten wichtiger geworden sind 1

1.1 Auf einen Blick

Globalisierung bedeutet, dass unsere Welt zusammenwéchst. Die Vernetzung auch tiber
Kontinente hinweg hat ein noch nie da gewesenes Ausmaf3 erreicht. Dabei spielt die Ent-
wicklung des Internets eine grofle Rolle. Fiir Unternehmen bringt das grofle Chancen,
jedoch auch grofle Risiken mit sich. Die Konkurrenz ist oft nur einen Mausklick entfernt.
Gleichzeitig ist es heute vergleichsweise einfach, selbst global prasent zu sein. Die Heraus-
forderung besteht darin, sich permanent positiv von seinen Mitbewerbern abzuheben.
Auf den Neuigkeitsgrad der Angebote kommt es an und auf die in Verfahren und Pro-
dukte eingebaute Intelligenz. Der Unternehmenserfolg hiangt stark davon ab, wie umfas-
send, effizient und zeitnah das Wissen und die Kreativitat der Mitarbeiter genutzt werden
koénnen. Speicherbares Faktenwissen bleibt dabei wichtig, aber noch wichtiger sind fiir die
Organisation die Strukturen und Prozesse der Wissensproduktion und des Wissenstrans-
fers geworden. Die zentrale Fihigkeit des Fachexperten ist heute daher, aus einem un-
durchschaubar gewordenen Datenmeer das wirklich Relevante herauszulesen und es in
nachvollziehbarer Weise zu vermitteln. Von seinem Wissen und gekonnten Handeln
héngt viel ab. Der Nutzungsgrad des verfiigbaren Wissens in seiner Organisation ist mit
seiner personlichen Wirksamkeit eng verbunden.

1.2 Wissen und Globalisierung

Die Medien berichten jeden Tag dariiber: Unsere Welt wéchst zusammen. Bedingt durch
die Liberalisierung der Kapital- und Warenstrome in den letzten Jahren und Jahrzehnten
sowie durch den technischen Fortschritt insbesondere auf dem Gebiet der Telekommuni-
kation, erleben wir eine bislang noch nicht da gewesene globale Vernetzung mit einer
frither kaum fiir moglich gehaltenen raumlichen und zeitlichen Verdichtung. Lander-
tibergreifende Kommunikation und Datentransfers wachsen exponentiell. Die Menge an
Daten, die man heute innerhalb einer Woche iiber das Internet empfangen kann, ist gro-
Ber als die Datenmenge, der man vor vielleicht 100 Jahren in einem ganzen Leben begeg-
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nen konnte. Die Folgen sind eine immer weiter wachsende Komplexitit und Veridnde-
rungsgeschwindigkeit mit immer schwerer vorhersehbaren Wirkungen und Riickwir-
kungen. Das Tempo hat zugenommen, aber teilweise auch die Transparenz: Was heute
zum Beispiel in Nordamerika neu und spektakuldr auf den Markt kommt, ist schon Stun-
den spiter auf der ganzen Welt in vielen Details bekannt.

Fiir Unternehmen bedeuten diese Entwicklungen grof3e Chancen, aber auch grof3e Ri-
siken. Insbesondere hat durch das Internet die Zahl der tatsdchlichen und potenziellen
Wettbewerber dramatisch zugenommen. Die Konkurrenz ist fast immer nur wenige
Mausklicks entfernt. Fiir die groflen und international operierenden Konzerne ist das
nichts Neues, aber heutzutage trifft diese Aussage auch fiir die meisten lokal operierenden
Mittelstdndler zu, die sich mehr und mehr gezwungen sehen, sich mit Wettbewerbern aus
entfernten Gegenden der Welt auseinanderzusetzen. Einfache, teuer hergestellte und
leicht imitierbare Produkte und Leistungen haben jedenfalls auf mittlere Sicht kaum
mehr eine Chance. Langjahrige Geschiftsbeziehungen und traditionelle Kundenbindun-
gen verlieren gleichzeitig an Wert. Natiirlich stellt eine vorbildlich praktizierte Kunden-
und Serviceorientierung immer noch eine Méglichkeit dar, geringe Preisnachteile auszu-
gleichen. Aber wenn dieser Preisnachteil bei ungeféhr gleichen Produkteigenschaften zu
grof3 wird, ist der Auftrag meistens weg.

Sich von seinen Wettbewerbern abzuheben, ist vor diesem Hintergrund zu einer Dau-
eraufgabe geworden. Und das bedeutet vor allem, innovationsfahig zu sein. Es kommt auf
den globalen Mirkten vor allem auf den Neuigkeitsgrad und auf die in Verfahren und
Produkte eingebaute Intelligenz an. ,,Eingebautes” Wissen zeigt sich u. a. in den Produkt-
eigenschaften, der Qualitit, den Kosten und/oder dem Marktauftritt des Unternehmens.
Erfindungsreichtum und Wissen sind damit zur strategischen Ressource geworden. Mit
anderen Worten: Der Unternehmenserfolg hingt stark davon ab, wie umfassend, effizient
und zeitnah das Wissen und die Kreativitat der Mitarbeiter genutzt werden kénnen.

Aber auch Wissen ist nicht mehr das, was es einmal war. Zum einen wiéchst es sehr
schnell: Die Wissensmenge der Menschheit verdoppelt sich nach Schiatzungen von Exper-
ten alle sieben Jahre. Zum anderen hat sich die sogenannte Halbwertszeit des Wissens,
also die Zeit, innerhalb der die Halfte des vorhandenen Wissens veraltet und zumindest
teilweise ungiiltig wird, dramatisch verkiirzt: Fiir akademisches Wissen werden ca. zehn
Jahre angenommen, fiir berufliches Fachwissen fiinf Jahre und fiir technologisches Wis-
sen drei Jahre. Diese Zahlen illustrieren sehr deutlich, wie schnell jemand an fachlicher
Kompetenz verliert, wenn er das Wissen {iber sein Fachgebiet nicht stindig auf dem neu-
esten Stand halt.

Dariiber hinaus hat sich das Grundverstdndnis iiber die Natur von Wissen gedndert.
Lange Zeit wurde Wissen mit Wahrheit gleichgesetzt; eine Idee, die bis in die Zeit der
Aufkldrung im 17. Jahrhundert zuriickreicht. Dieser Anspruch kann und muss in der
Unternehmenspraxis nicht gelten. Es geht dort stattdessen um pragmatisches Problemlo-
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sungswissen. Und hierbei kommt es vor allem auf Aktualitit, Zuverlassigkeit, Verfiigbar-
keit und Ubertragbarkeit an. Wissen in diesem bescheidener gewordenen Sinne wird
grundsitzlich als vorldufig und verbesserungsfihig betrachtet, was bedeutet, dass Nicht-
Wissen genauso bedeutsam geworden ist wie Wissen. Zu wissen, dass man sich auf ein
bestimmtes, scheinbar gesichertes Wissen nicht hinreichend verlassen kann oder dass es
zu bestimmten Fragen einfach noch keine belastbaren Antworten gibt, erfordert ebenfalls
Expertise.

Fast noch wichtiger als Faktenwissen sind heute schon die Strukturen und Prozesse
der Wissensproduktion und des Wissenstransfers im Unternehmen geworden. Bei Fach-
experten ist dementsprechend weniger lexikalisches Wissen gefragt als vielmehr die Fa-
higkeit, aus einem uniiberschaubar und chaotisch erscheinenden Datenmeer die wichtigs-
ten Informationen herauszufinden. Auf Mustererkennung kommt es an, und besonders
diese Fahigkeit erfordert die langjédhrige und bestédndige Beschiftigung mit einem Fach-
gebiet.

Entscheidungen sind angesichts tiberbordender Komplexitat und der stindigen Rela-
tivierung und Entwertung von Wissensbestdnden schwieriger und riskanter geworden.
Manager, die in ihrer Praxis keine Chance haben, mit der Entwicklung in ihrem alten
Fachgebiet Schritt zu halten — geschweige denn mit den Entwicklungen in fiir sie fremden
Fachgebieten - sind mehr denn je auf das in ihren Unternehmen vorhandene Wissen
angewiesen. Es befindet sich zum grofiten Teil in den Kopfen der Fachexperten, also der
Ingenieure, Physiker, Betriebswirte oder Juristen in den verschiedenen Fachabteilungen.
Diese kennen (hoffentlich) den ,,State of the Art“ und verfiigen sowohl iiber relevantes
anwendungsbezogenes Wissen (anspruchsvolle Routinetatigkeiten zum Beispiel informa-
tionstechnologischer, betriebswirtschaftlicher, juristischer oder sonstiger Art) als auch
tiber das noch wichtigere entwicklungsbezogene Wissen (Innovationen herbeifithren,
Wissen generieren und austauschen kénnen).

Der Alltag des Fachexperten ist geprigt von anspruchsvoller Wissensarbeit. Dabei
verbringt er immer mehr Zeit in interdisziplinar und haufig auch interkulturell zusam-
mengesetzten Problemlosungsteams. Von seinem Handeln innerhalb wie auf3erhalb von
Teams hingt viel ab. Wirksam wird er dann, wenn er das, was er zu sagen hat, auch tat-
sichlich sagt und wenn das Gesagte von den relevanten Personen richtig gehort, in dem
vom Fachexperten gemeinten Sinne verstanden und vor dem Treffen von Entscheidun-
gen ernsthaft bedacht wird. Der Nutzungsgrad des verfiigbaren Wissens in seiner Organi-
sation ist insofern mit seiner personlichen Wirksamkeit eng verbunden.



Flihrung und Rollen in der Organisation

2.1 Auf einen Blick

Die Wirksambkeit des Fachexperten héngt stark von seinem Verhalten und von dem Ver-
halten relevanter Entscheider in seinem Umfeld ab. Sein Ziel ist es (idealiter), Einfluss im
Sinne des Unternehmens auszuiiben, d. h. zu fithren.

Fithrung gehort nach wie vor zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren in Organisationen.
Jedoch hat sich der Begriff im Laufe der letzten Jahre und Jahrzehnte in zumindest vier
Varianten ausdifferenziert. Einerseits ist mit klassischer hierarchischer Fithrung das ziel-
orientierte Einsetzen, Steuern und Kontrollieren von Mitarbeitern gemeint. Eine zweite
Form wird als ,,laterales (seitliches) Fithren“ bezeichnet: das zielorientierte Handeln von
Mitarbeitern in beratender Funktion (Fachexperten), das Wirken als fachlicher Vorge-
setzter, das Verhalten an Schnittstellen bzw. allgemein in Matrixstrukturen. Das Fithren
von (Projekt-)Teams ohne Anweisungsbefugnisse gehort im Grunde dazu, wird aber
hiufig separat als eine dritte spezifische Fiihrungsform danebengestellt. Den Varianten
zwei und drei ist es gemein, dass eine Einflussnahme nur durch personliche Autoritdt
sinnvoll und maglich ist, auf dem Weg der Verstindigung, der Uberzeugung und der
Vertrauensbildung. Gleichzeitig und im Zusammenhang damit riickt eine vierte Form
der Fithrung in den Vordergrund: das Fiithren der eigenen Person. Moderne Organisati-
onsformen geben Mitarbeitern grofle Handlungsspielraume und Entfaltungsméglichkei-
ten. Um sie zum eigenen Vorteil und zum Vorteil ihrer Organisation nutzen zu konnen,
ist bewusstes und entschiedenes Handeln auf der Grundlage klarer personlicher Ziele und
Werte gefragt.

Parallel zur Verbreiterung des Fithrungsbegriffs haben sich in den letzten Jahren und
Jahrzehnten auch die wichtigsten Rollen in den Organisationen ausdifferenziert. Indivi-
duell wird das Verhalten durch die Rolle bzw. das Rollenverstindnis im jeweiligen Kon-
text geformt. Die Wirksamkeit des Fachexperten hingt also zu einem groflen Teil vom
Rollenverstandnis der Beteiligten und von einem funktionierenden Zusammenspiel die-
ser Rollen ab.

Gab es zu fritheren Zeiten lediglich zwei fundamentale Rollen, namlich die Fithrungs-
kraft und den (einfachen) Sachbearbeiter, lassen sich heute vier Hauptrollen unterschei-
den: der Linienmanager, der Projektleiter, der Fachexperte als hoch qualifizierter Sachbe-
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arbeiter und der einfache Sachbearbeiter. Letzterer arbeitet zwar normalerweise auch auf

der Grundlage einer mehrjahrigen Berufsausbildung, im Vergleich zum Fachexperten

sind seine Aufgaben jedoch einfacher und verlangen weniger Expertise. Dementspre-

chend wird von ihm auch gewo6hnlich weniger unternehmerisches Denken und Handeln

erwartet. Fiir den hier relevanten Zusammenhang gentigt es, die wichtigsten Aufgaben

und Verantwortlichkeiten der ersten drei Rollen zusammenzufassen:

Der Linienmanager:

Er tragt Verantwortung fiir alle materiellen wie immateriellen Ergebnisse, insbesonde-
re fiir die Zielerreichung seiner Einheit sowie allgemein fiir deren ,Fitness“ und Zu-
kunftsfahigkeit.

Seine Priméraufgabe ist das Treffen von Entscheidungen. Damit er seiner Verantwor-
tung nachkommen und sie notfalls auch gegen Widerstinde durchsetzen kann, besitzt
er hierarchische Macht in Form von Anweisungsbefugnissen.
Entscheidungssituationen sind typischerweise unbestimmt. Zur Reduktion von Unsi-
cherheit benotigt er Fachexperten.

Der Projektleiter:

Er fiihrt die temporére Quasi-Organisation ,,Projekt®.

Er tragt Verantwortung fiir die Zielerreichung, besitzt aber meistens keine Anwei-
sungsbefugnis und

ist insofern primus inter pares.

Im Team dominiert deshalb die horizontale Kommunikation. Stabilisieren und moti-
vieren muss ein gemeinsam wahrgenommener Sinn, der eventuell zunichst gemein-
sam definiert werden muss. Fiir wichtige Entscheidungen wird ein Konsens benétigt.

Der Fachexperte:

Er gestaltet Entscheidungssituationen konstruktiv mit, entscheidet in grundlegenden
Fragen aber nicht selbst.

Er tragt Verantwortung dafiir, dass sein Wissen Eingang in relevante Entscheidungs-
prozesse findet.

Datfiir handelt er auftragsbezogen, aber auch pro-aktiv, um Chancen und Risiken zu
identifizieren und zu kommunizieren.



