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Thoughts on Leadership

Fuhren uber Unternehmens-
und Landergrenzen hinweg

Abkehr von klassischen FUhrungsvorstellungen

Einleitung

FUhrungskrafte sehen sich in der heutigen Welt einer hdheren Komplexitét beim FUhren von
Mitarbeitern ausgesetzt, als es noch vor 15 Jahren der Fall war. Nicht nur fGhren sie Gber Lander
(und somit auch Uber kulturelle Unterschiede) hinweg, sondern auch Uber organisationelle Einheiten
hinaus. Klassische Personalinstrumente und -prozesse stoBen hier an inre Grenzen. Diese gilt es nun mit

neuen FUhrungsansatze zu 16sen.

Die letzten Jahre haben die Arbeitswelt sehr
ver&ndert. Wo frGher das Ziel in Deutschland fir
jeden Mitarbeiter ,,Festanstellung bis zur Rente”
hieB, hat sich die Arbeitswelt, auch durch ihre
Internationalisierung, stark veréndert. Ein klas-
sisches Team operiert aus verschiedenen Lan-
dern, setzt sich aus Mitarbeitern zusammen,
die inre Gehdlter nicht immer von der gleichen
Firma beziehen, und doch werden FUhrungs-
krafte und Mitarbeiter letztlich immer noch
daran gemessen, wie sie die ihnen gesetzten
Ziele erreichen. Ob die Ressourcen, die ihnen
dafur zu VerfGgung stehen, intern oder extern,
im Land oder International tatig sind, ist letzt-
lich fUr inre Beurteilung irrelevant. Die Erwartun-
gen an ihre FUhrungsfahigkeiten werden dabei
aber stark beansprucht. Allerdings haben Per-
sonalabteilungen diese Tendenzen noch nicht
aufgenommen oder gar intern umgesetzt.

Willkommen in der virtuellen Businesswelt

Das deutsche Unternehmen internationaler ge-
worden sind, ist bekannt. Durch sténdige Mer-
ger, eine starke Exportorientierung, die Offnung
des Ostblocks und eine starke Outsourcingten-
denz werden von Managern heute gute Eng-
lischkenntnisse und kulturelles FeingefUhl erwar-
tet. Managerwerden angehalten, Englischkurse
zU besuchen. Personalabteilungen bieten ent-
sprechende Interkulturelle Trainings an. Aber rei-
chen diese Schulungen aus, um alles Uber das
FUhren von Personen in und aus fremden L&n-
dern zu verstehen und beherrschen?

Wenn auch das Thema interkulturelle Teams
wohl angekommen ist, nur wenige bericksich-
tigen das Thema der immer loser werdenden
Bindung zum Unternehmen. Die Literatur und
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auch die sich im Einsatz befindlichen HR-Metho-
den gehen von einer klassischen Linienfunktion
aus. Von der Auswahl bis zur Beurteilung der Mit-
arbeiter, alle Prozesse richten sich nach klaren
Prozessen, die mit unterschiedlichen Personal-
insfrumenten unterstGtzt werden. Die FUhrungs-
kraft identifiziert den Bedarf, die Anforderungen
an einer Position, trifft die Auswahl, stellt das
Budget zur VerfGgung, gibt die Ziele vor, fUhrt
regelmdBige Beurteilungsgesprdche durch.
Dies allerdings nur bei ihren Linienmitarbeitern.

Bei allen anderen Personen in inrem inhaltlichen
Verantwortungsbereich finden diese klassischen
FUhrungsaufgaben nicht statt und stellt sie vor
andere Herausforderungen (siehe auch Tabelle
1). Nach dem Motto: ,,nicht meine ,Linien"-
Verantwortung" werden Best-Practice Ansdtze
nicht umgesetzt. Dies teilweise mit verheeren-
den Resultaten. Zwar werden Ublicherweise Pro-
zesse, die auBerhalb der Kernkompetenz sind,
outgesourct. Somit wird diesen Prozessen auch
weniger Aufmerksamkeit gewidmet. Jedoch
hat sich diese Strategie fUr einige Firmen schon
als Fehlentscheidung dargestellt. Beispielsweise
in einem groBen Produktionsunternehmen als in
der Debitorenbuchhaltung nichts mehr ging und
die Produktion stillzustehen drohte, weil wichtige
Materialien nicht mehr nachgeliefert wurden.

Personengruppe Herausforderungen
Outgesourcte Fremde Kultur
Einheit Sprachbarrieren
Andere Personalpolitik
Manchmal auch hohe
Fluktuation
Beratungs- Andere Personalpolitik
unternehmen Manchmal auch andere Kultur
gekoppelt an Sprachbarrieren
Freelancer Hohe Unabhdangigkeit,
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Nach einer Studie der Firma Cardea trégt die Leis-
tung der Berater zu 65% zum Erfolg von Projekten
bei, aber kontrolliert werden die Resultate des
Beratereinsatzes selten. Dies erstaunt nicht, dain
seltensten Fdllen eine interne Stelle eine Konfrolle
der externen Projektmitarbeiter stattfindet. Der
Einkauf unterstUtzt die Linienfunktion lediglich,
um die Vertragskonditionen festzumachen. Des-
weiteren wissen interne Projektmitarbeiter nichf,
wie ihre Zusammenarbeit sich auf die Karriere
oder Bonuszahlungen auswirken wird.

FUhren war gestern - Governance ist heute

Mit der aktuellen Situation wird unterschiedlich
umgegangen. Mehrheitlich wird die Beziehung
zwischen den Partnern rechtlich definiert. Mit
klaren Service Level Agreements (SLA) legen
Firmen ihre QualitéGtserwartungen fest. Am An-
fang werden die Kollegen in Rumdnien, Indien
oder den Philippinen einmal besucht, um diese
kennenzulernen. Mit regelmdaBigen Telefon- und
Videokonferenzen, e-Mails oder Instant Messa-
ges wird der Kontakt gehalten. In diesen wer-
den Qualitétsproblemen ausfUhrlich diskutiert
und Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert.
In diesem virtuellen Umfeld kann sich eine per-
sonliche Beziehung bilden, die auch aktive FUh-
rung moglich macht. Sprachliche und kulturelle

Empfehlungen

* Regelmd&Bige Besuche vor Ort

e Starke Einbindung von eigenen Mitar-
beitern oder von kulturell-
affinen Personen in die outgesourcte
Einheit

e Individuelle ,Einstellungs"-Gesprdche
aller Berater

e Klare Zielsetzung und -verfolgung
wdhrend des Projektes

wenn ¢ Klare Zielsetzung und -verfolgung
auch meist hohere ldentifikation
mit dem Kunden als bei Beratern

wdahrend des Projektes in Form von
MbO-dhnlichen Gesprdchen (in D: A
Scheinselbstandigkeit bedenken!)

Projektmitarbeiter Meist gleiche Personalpolitik, aber ¢ MbO Ziele des Mitarbeiters mit Linien-

einer anderen keine Weisungsbefugnisse

Einheit

verantwortlichen absprechen und
abstimmen

Tabelle 1: Herausforderungen in der komplexen FUhrungswelt
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Stolperfallen gibt es in dieser Welt aber natir-
lich viele, was die Zusammenarbeit erschwert.

Internet sei Dank, werden die Reisetatigkeiten
zurUckgefahren oder einzelne FUhrungskrafte
werden fur 3-6 Monate entsandt, um vor Ort
fUr die Einhaltung der deutschen Qualitatsstan-
dards zu sorgen.

Eine immer stérkere Tendenz findet sich in der
kulturellen Durchmischung der Teams. Die
Outsourcingfirmen versuchen deutsche oder
zumindest europdische Manager als Ansprech-
partner zu platzieren. Diese Ubernehmen durch

Case Study

1996
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ihnre Firmenndhe und ihren taglichen Umgang
mit der fremden Kultur eine Vermittlerrolle zwi-
schen beiden Welten.

Obwohlinternationale Konzerne und mittelstén-
dische Unternehmen Erfahrung im Umgang mit
Beratern mitbringen, ist es doch erstaunlich, wie
wenig hier personalpolitisch eingegriffen wird.
Berater werden meist basierend auf ihre Experti-
se, ihren Ansatz und ihre Preise ausgesucht. Ein-
zelne Unternehmen beurteilen die Leistung der
Unternehmensberatung systematisch, teilweise
auch die von freien Mitarbeitern. Die Uberwa-
chung obliegt entsprechend dem Einkauf.

Manfred Schmidt hat gerade die Leitung eines IT-Teams in einem deutschen GroBunternehmen Gber-
nommen. Er ist nun fUr 50 Mitarbeiter, alle in Frankfurt ansdssig, zustandig. Er fUhrt Mitarbeitergespra-
che durch, entscheidet Uber Gehdlter und WeiterbildungsmaBnahmen und stellt bei Bedarf neue
Mitarbeiter ein. Will er seine Mitarbeiter sprechen, ruft er sie an oder bestellt eine Besprechung ein.

2011

Um 07:00 Morgens telefoniert Manfred Schmidt noch von zuhause aus bereits mit Indien. Mit 4 %
Stunden Zeitverschiebung ist es dort fast Mittag. Die outgesourcte Einheit hat ihn gestern darUber
informiert, dass einer der SchlUsselfiguren im Team ab ndchste Woche nicht mehr zur Verfugung
steht. Mit dem lokalen Projektleiter versucht er einen der erfahrensten Mitarbeiter zu motivieren
lGdnger zu bleiben. Viel kann er jedoch nicht erreichen. Die Entscheidung ist schon lange gefallt
worden, der neue Job ist lukrativer und die neue Position hierarchisch bessergestellt.

Nach einem kurzen FrohstUck fahrt Manfred ins BUro. Seine aktuelle Sekretdrin, Uber eine Zeitfirma
gebucht, um den Mutterschutz seiner Mitarbeiterin zu Uberbricken, begriBt ihn freundlich und bespricht
mit ihm seinen heutigen Tag. Neben einem MbO-Mitarbeitergespréch mit einer seiner letzten internen
Mitarbeiterinnen muss er mit dem Projektteam in Dubai telefonieren, um verschiedene Probleme zu [&sen.

Nachlangem Hin und Her konnten fUr das lokale Standardisierungsprojekt fUnf neue Projektmitarbeiter
aus anderen Abteilungen identifiziert werden. Nur stehen diese statt der versprochenen drei Tage nur
einen Tag pro Woche vor Ort zur VerfUgung. Hier erreicht er bei den Linienvorgesetzten zumindest
einen Teilerfolg: diese werden sich alle zwei Wochen drei Tage mit dem Projektteam zusammensetzen.
Dazwischen findet die Kommunikation Uber Telefon und e-Mail statt - bevorzugter weise an den
Arbeitstagen Montag bis Mittwoch (Donnerstag und Freitag sind islamische Ruhetage, Samstag und

Sonntag christliche).

AnschlieBend spricht er mit dem Projektleiter. Nach zwei Jahren ohne Urlaub ist dieser ausgebrannt und
gemeinsam versuchen sie seinen Ausstieg zu planen. Da der Projektleiter selostGndiger Berater ist, ist
Schmidt sehr auf dessen Entfgegenkommen angewiesen. Der Projektleiter zeigt sich aber sehr professionell
und Manfred Schmidt ist erleichtert, als erihn noch Uberzeugen kann, mindestens zwei Monate zu bleiben.
Bis dahin wird er einen Ersatz fur ihn gefunden haben. Er wird dazu das Beratungsunternenmen, das die

IT-Ressourcen im Projekt bereitstellt, ansprechen.
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Fur eine zeitgemaBe Personal- und Leadership-Politik

Zusammengefasst kann nur festgestellt werden, dass Personaler erst jetzt das Thema der Internatio-
nalitat (Gber Entsendungen oder Schulungen) fUr sich entdeckt haben. Die Welt der FUhrungskréfte
hat sich aber in den letzten Jahren drastisch verdndern, so dass die Personalpolitik nur einen Teil des
gefUhrten Teams abdeckt. Dieses Thema sollte deshalb dreistufig angegangen werden:

« Strategisch: Bei outgesourcten oder Beratertatigkeiten sollte immer hinterfragt werden, welches
Wissen intern bleiben sollte. Welche Rollen sind fUr die Firma kritisch und verlangen eine engere
Einbeziehung in die Organisation. Personen, die die Zielsetzungen der Firma maBgeblich beein-
flussen, sollfen eng mit den eigenen FUhrungskréaften arbeiten. Diese zeigt sich durch finanzielle
Budgetverantwortung, geographische Ndhe oder kulturelle Versténdigung.

e Taktisch: Mit forced ranking oder MbO werden interne Mitarbeiter beurteilt. Durch Beurteilungs-
kriterien wie interkulturelles VerstGndnis oder Governance der externen Teammitglieder sollte den
neuen Gegebenheiten mehr Gewicht gegeben werden. Auch sollten HR-Abteilungen darGber
nachdenken, ob sie FUhrungskrafte mit entsprechend vereinfachten Personal-Tools fUr nicht
weisungsgebundenes Personal unterstitzen sollten: worauf achte ich bei externen Beratern,
Kontaktpersonen beim Outsourcingunternehmen?2 Wie kann die Leistung der Bezugspersonen
regelmdaBig in die Governance einflieBen? Hier kann HR wichtige Impulse liefern.

e Operativ: Persdnliche Treffen sollten trotz Kostendruck geférdert werden. Ein FeingefUhl fUr die
fremde Kultur wachst im persénlichen Erleben. In der gewohnten Umgebung werden inoffizielle
Hierarchien und Normen viel besser wahrgenommen als Uber e-Mails und Telefonate. Um die
Starken und Schwdchen der Mitarbeiter umfassend beurteilen zu kénnen, sollten FUhrungskréafte
angehalten werden, | okale Kollegen zu befragen, um Sprachprobleme und kulturelle Unter-

schiede besser einzuschdtzen zu kdnnen.

Uber Acrasio

Die  strategische Unternehmensberatung
Acrasio fokussiert sich auf die Verbindung des
externen Marktumfeldes mit den internen Leis-
tungsmaoglichkeiten des Unternehmens. Sie
unterstUtzt ihre Klienten - internationale GroB-
unternehmen - dabei, wettbewerbsféhige Stra-
tegien im Einklang mit den Kernkompetenzen
und fahigkeiten weiterzuentwickeln. Die nach-
haltige Weiterentwicklung des Unternehmens,
gepaart mit einem tiefgreifenden Verst&ndnis
fUr die externen Marktkrafte, ist die Basis fur den
Erfolg ihrer Klienten. Das Acrasio Team vereint
Experten mit langjahriger internationaler Erfah-
rung, um Firmen mit globalem Anspruch erfolg-
reich zu begleiten.

www.dacrasio.com/leadership
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