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Wer fiihrt uns in (die) Zukunft?

Bosse haben ausgedient. Kooperative,
moderierende Fiihrung z&hlt, sagen Experten.
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Hannes Androsch Brigitte Bach Erich Harsch Markus Hans Roth
Hengstschldger
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Die Kultur des Miteinanders ist fiir angehene Fﬁhrskrﬁe h
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Moderne Unternehmensfiihrung ist kooperativ, moderierend, férdernd und fordernd zugleich.

In der Nuancierung kdnnen sich aber spannende Unterschiede ergeben.

Is promovierte Physikerin,

langjahrige Top-Managerin am
AIT Austrian Institute of Technology
und spdter bei Wien Energie, ist
Brigitte Bach seit mehr als einem
Jahr Vorstandin bei der Salzburg
AG. Da hat sie eine Herkulesaufga-
be zu bewiéltigen: Energiewende,
Transformation in Mobilitat und
Stromproduktion, Forschen an
neuen Wasserstoff-Technologien,
allein das ware schon viel. Doch
hinzu kommen Telekommunikation
— die Salzburg AG ist ein flihren-
der regionaler Anbieter —, sowie
IT-Themen und Cybersecurity. Man
ahnt die Komplexitdt der Aufgaben,
und Bach sagt das auch: ,Klima-
wandel, Druck zu mehr Resilienz,
dazu die Digitalisierung oder die
Auswirkungen der sozialen Medien,
immer mehr Kunden wiinschen sich

rein digitale Bedienung, gleichzeitig
haben wir viele, die auf den persén-
lichen Kontakt groften Wert legen.
Wir arbeiten an der Implementie-
rung von kiinstlicher Intelligenz. Wir
leben also in einer hochkomplexen
Zeit und in einer heterogenen Ge-
sellschaft mit unterschiedlichsten
Anspriichen und Wertewelten.*
Bach gibt ein Beispiel: ,,Wir sehen
eine villige Umkehr im Arbeitskréaf-
tepotenzial. Bewerber setzen Unter-
nehmen auf ihre Shortlist, nicht wie
frither umgekehrt.“ Fiihrungskom-
petenzen miissen ein Spiegelbild
all dieser Entwicklungen sein. Das
heift fiir Brigitte Bach beispiels-
weise, Vielfalt ins Unternehmen zu
bringen, verschiedene Sichtweisen
einzubinden und wertzuschatzen.
»Man muss mit der noch arbeiten-
den Baby-Boomer-Generation eben-

so umgehen kénnen wie mit der

X-, Y- und Z-Generationen und alle
schatzen®, sagt Bach. Auf Augenho-
he arbeiten, partnerschaftlicher und
respektvoller Umgang, inklusive
Fithrung, Nutzen von unterschied-
lichem Know-how — also eine mo-
derierende Fiihrung? Durchaus, so
Bach: ,,Zuhdren kdnnen und wollen,
Meinungen und Fakten von anderen
einholen, strategische Analysen
beachten, abwdgen und im Team
diskutieren®, fasst das Bach zusam-
men. Aber: ,Eine oder einer muss
die Entscheidung treffen. Das ist
die Fiihrungskraft, die das verant-
wortet. Dabei ist wesentlich, dass
die Entscheidung wohliiberlegt ist.
Aber man kann Dinge auch zu Tode
diskutieren, Es gibt einen Punkt,

ab dem man nicht mehr schlauer
wird.” Wobei es auch immer wieder
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Brigitte Bach: ,,Command and control geht nicht mehr,
weil es auch zu langsam ist. Man muss Resilienz entwick

Entscheidungen gibt, die Menschen
in ihrem Arbeitsumfeld betreffen —
Re- oder Neuorganisationen etwa.
,Da gibt es immer andere Meinun-
gen und auch sehr personliche
Befindlichkeiten. Hier ist Fingerspit-
zengefiihl gefragt. Aber manchmal
muss man Dinge auch einfach ma-
chen.“ Wie wiirde Brigitte Bach Ih-
ren eigenen Fiihrungsstil beschrei-
ben? ,Immer mehrin Richtung
inklusive Fiihrung, wertschétzend,
zuharen, Mitarbeiter einbinden®,
sagt sie, ,,aber auch sich trauen, au-
thentisch zu sein, bestimmte Werte
in der Zusammenarbeit zu leben,
offen und transparent zu agieren,
durchaus auch mutig.” Besonders
wichtig ist ihr eine klare Vision: ,,Es
braucht eine dezidierte Strategie,
die Mitarbeiter miissen den Zug
zum Tor spiiren. Dann gehen die
Menschen mit. Command and con-
trol geht nicht mehr, weil es auch
zu langsam ist. Man muss Resilienz
entwickeln. Dazu ist es wichtig, sich
nicht auf Einzelpersonen zu verlas-
sen und sich in der Fiihrung diverser
als bisher aufzustellen.“ Brigitte
Bach will mit der Salzburg AG die
Energiewende mitgestalten und
zum Besten der Gesellschaft, des
Bundeslandes und des Unterneh-
mens vorantreiben — {iber Salzburg
hinaus. Sie will die Digitalisierung
durch den Ausbau von Netzen und
neuen Kundenservices forcieren,

eln.”

aber auch intern damit die Effizienz
steigern. Was ist ihr personlicher
Tipp fiir die Fithrungskrafte von
morgen? ,,Fachlich gut ausbilden.
Man kann nicht alles wissen, was
es braucht, aber man bendgtigt eine
gute Basis. Die eigene Persdnlich-
keit weiterentwickeln — nicht alles
auf sich beziehen, eine gewisse
strategische Flughthe erreichen.
Das tun, was einem Freude macht
und sich auf seine eigenen Werte
besinnen. Im positiven Sinne an-
greifbar werden — sowie transparent
und authentisch seinen Wertekanon
vorleben.*

Lernen von Peter F. Drucker

Fragt man den Citoyen Hannes
Androsch, Ex-CA-Generaldirektor,
Ex-Vizekanzler, Ex-Finanzminister
und international erfolgreicher
Industrieller (u.a. AT&S und Salinen
Austria) nach seiner Befindlichkeit,
s0 antwortet der 84-jahrige so poin-
tiert, wie man es von ihm kennt:
~Wenn ich klagen wiirde, wiirde es
auch nichts niitzen, Klagen macht
nur Sinn fiir Anwilte. Im Ubrigen,
zu Tode gejammert ist auch gestor-
ben.“ Es ist genau diese Art von
Humor, die Androsch zu einem der
beliebtesten Politiker gemacht hat.
Heute gibt er seine Erfahrungen
gerne weiter. Welche Art der Fiih-
rung in Wirtschaft und Gesellschaft
ist morgen gefragt? Der Altmeister

der Managementlehre Peter F.
Drucker, der aus Wien stammte und
ein hohes Alter erreichte, habe fiir
Unternehmensstrategie und -fiih-
rung richtunggebend festgehalten:
»Management is doing things right.
Leadership is doing right things.“
Neben Mission und Strategie, so
Androsch, gehore zu erfolgreicher
Unternehmensfithrung Personal-
rekrutierung, Personalfithrung und
Personalentwicklung: ,Das, was
man Human Resource Development
nennt. Der langjahrige erfolgreiche
Chefvon General Electric Jack Welch
hat das mit der Feststellung auf den
Punkt gebracht: es gilt “to energize
people”. Will man also Mitarbeiter
motivieren, befliigeln und befeuern,
setzt dies voraus, dass man sie
wahrnimmt, wertschatzt und ihnen
Anerkennung zollt.” Es gehdre aber
auch dazu, sie einzubinden in die
Gesamtzielsetzung des Unterneh-
mens, um den Sinn ihrer eigenen
Aufgabe verstehen und einordnen
zu kénnen, dafiir aber auch grofit-
mogliche selbststdndige Gestal-
tungsmoglichkeit einzurdumen, um
das gewiinschte Commitment zu
erreichen und den nétigen Spirit zu
schaffen. Dazu gehort auch die lau-
fende Information tUber die Gesamt-
ziele, damit jedes Radchen seine
eigene Tatigkeit und ihre Wichtigkeit
einzuschatzen vermag. Von grofier
Wichtigkeit ist auch Fehlertoleranz
nach dem Motto ,,jeder Fehler ist
ein Gewinn, sofern er nicht wieder-
holt wird* walten zu lassen. Aller-
dings ldsst sich nicht vermeiden,
dass man faule Apfel aus dem Korb
entfernt, um Weiterverbreitung

zu verhindern. Ebenso ist durch
Weiterbildung sicherzustellen,
dass, wo immer moglich, Aufstiegs-
moglichkeiten durch Weiterbildung
eroffnet werden. Zusammengefasst
heiRt dies, wie bei einem Orches-
ter, einem Theaterensemble oder
einer Fuballmannschaft, alles zu
tun, um das Zusammenspiel, die
Zusammenarbeit zur Teambildung
zu fordern. Konkret die Mitarbeiter
gut bezahlen und vor allem gut
behandeln. Wie das alles in der
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Praxis funktioniert hat Androsch
schon als Bub gelernt: ,,Mein Grof3-
onkel und meine Grofitante hatten
einen Bauernhof. Sie haben ihre
Mitarbeiter besser behandelt als
die Nachbarn. Daher hatten sie bei
gleicher Bezahlung die besseren
Mitarbeiter. Das Prinzip gilt auch
bei grof3en Betrieben mit 30.000
und mehr Mitarbeitern. Wir haben in
Osterreich viele Unternehmen, die
das offenbar richtig machen, sonst
wiren sie nicht so erfolgreich.“

Ein ewiger Balanceakt

»Die Herausforderungen sind

grofd zur Stunde®, sagt Hans Roth,
Aufsichtsratsvorsitzender der
Saubermacher Dienstleistungs AG.
Mitarbeiter:innen finden, vor allem
LKW-Fahrer:innen oder IT-Fachkraf-
te, mit den steigenden Energie- und
Treibstoffkosten umgehen, die Mio.
Euro an Mehrkosten verursachen,
der Klimawandel, die Folgen der
Pandemie aber auch generell eine
gespaltene Stimmung im Land - die
Themen sind vielfdltig. ,,Uns hilft,
dass wir uns schaon seit jeher regel-
mafig mit den Themen Strategie
und Organisation befassen. Mir
war es auch immer wichtig, ein
klares Leitbild zu entwickeln, das
Orientierung gibt und das den
Saubermachern und unseren Kun-

R ] i}
Hannes Androsch zitiert Peter F.
Drucker: ,Management is doing
things right. Leadership is doing

_ right things.”

den und Partnern zeigt, woflr wir
stehen, wer wir sind und welchen
Mehrwert wir leisten.” In der Fir-
menorganisation kann Hans Roth
auf ein breites Spektrum an Erfah-
rungen und Kénnen seiner Kollegen
zdhlen. ,Daher haben wir auch die
Corona-Herausforderungen gut
gemeistert. Wir haben z.B. 16.000
Tests selbst in der Firma gemacht.
Wir haben die Leute geschult. Wir
haben unseren Verein Helping
Hands erweitert und tun das wei-
terhin, wollen Hilfe fiir Menschen in
Notsituationen bieten, auch iiber
die Firma hinaus.” Roth sieht sich
auch in der Rolle als Anwalt der
Menschen, die mit den Teuerungen
nicht umgehen konnen: ,,Bei den
Strompreisen wird die Regierung
was machen miissen. Das sind
sonst zu grof3e Kostentreiber. Aber
das wird sich auch mal wieder
normalisieren.* In seiner Firma hat
Hans Roth schon seit der Griindung
Wert auf Verantwortung gelegt. ,Wir
kommunizieren wertschatzend.
Wir wollen begeistern, motivieren,
mitnehmen. Das ist eigentlich
immer schon meine Uberzeugung
gewesen. Das sind die Zutaten fiir
eine gute Atmosphdre im Unter-
nehmen. Wir sind uns aber auch
bewusst, dass wir Verantwortung
iibernehmen - fiir die Menschen,

die Umwelt, fiir die Gesellschaft. Wir
wirtschaften menschengerecht.“ Ein
eigener Werte- und eine Mitarbeiter-
beirat sorgen mit dafiir, dass diese
Uberzeugungen auch gelebt und
gegebenenfalls angepasst werden.
»lch habe mit drei Mitarbeitern vor
vielen Jahren begonnen. Bei rund
3500 Saubermachern kann man
nicht mehr mit jedem persénlich
sprechen. Aber man kann glaub-
wiirdig sein, damit man die Men-
schen erreicht. Da habe ich mich
immer mehr als Begleiter gesehen,
nicht als Aufseher.” Generell geht
es in der Fithrungskultur klar zum
LWir und zum ,,Miteinander", Hans
Roth: ,,Es ist auch immer starker

ein Drahtseilakt zwischen Life-and-
Work-Balance. Ich bin liberzeugt:
Eine gute Balance ist wichtig, damit
man sich wohlfiihlt und die Arbeit
gerne macht. Wir Unternehmen
miissen beispielsweise darauf
schauen, moglichst flexible Arbeits-
zeitmodelle zu bieten.” Umfassen-
de Aus- und Weiterbildung ist auch
ein wichtiges Thema. ,,Ein gutes
Unternehmen ist in gewisser Weise
wie eine intakte Familie. Die Leute
wollen und sollen sich wohlfiihlen.“
Welchen Tipp gibt es flir junge Men-
schen? ,Nicht darauf schauen, was
man verdient, sondern das machen,
was man gerne tut und woflir man
geeignet ist. Nur dann kann man
erfolgreich sein und Leidenschaft
entwickeln. Und das spiiren dann
auch die Kunden und Kollegen.*

Hans Roth: ,,Ein gutes Unternehmen
ist in gewisser Weise wie eine funktio-
nierende Familie. Die Leute wollen und
sollen sich wohlfiihlen.”
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