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IT-Dienstleister benttigen zum Erbringen von Topleistungen hoch qualifizierte
und hoch engagierte Mitarbeiter und eine entsprechende (Fuhrungs-)Kultur.
Fir die IT-Branche gilt: Die Kundenwtnsche und -bedirfnisse andern sich
ebenso rasant, wie die technische Entwicklung voraneilt. Fir IT-Dienstleister
reicht es deshalb nicht, fachlich fit zu sein; sie missen auch schnell und
flexibel auf Veranderungen in ihnrem Umfeld und bei ihren Kunden reagieren.

Vor fuinf Jahren reifte aus den eingangs genannten Grinden bei der damaligen Geschaftsfiihrung
des ITSystemhauses ORBIT die Erkenntnis: Struktur und Kultur unseres Unternehmens muissen
sich verandern. Denn wir wollen fir unsere Kunden nicht nur ein ITDienstleister sein, der
aufgrund seiner Fachkompetenz alle relevanten Facetten ihrer IT abdeckt, sondern auch ein
Partner, mit dem sie gerne langfristig zusammenarbeiten. Dazu sind neben hoher Qualitat und
Zuverlassigkeit auch eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit und Innovationskraft notwendig. Diese
Faktoren sahen die beiden damaligen Geschéftsflihrer beim Systemhaus ORBIT, das zur
Detecon International GmbH, einem Unternehmen des Konzerns der Deutschen Telekom und der
T-Systems International GmbH, gehoért, nicht ausreichend entwickelt. Die Kultur war noch stark
von einem Abteilungs- und Bereichsdenken gepragt, obwohl die kundenrelevanten Leistungen
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meist in einer bereichsubergreifenden Zusammenarbeit erbracht wurden.

Kulturelles Change-Projekt gestartet

Typisch fur die Fuhrungskultur 2012 war, dass so manche Fuhrungskraft ihre zentrale Aufgabe
noch darin sah, selbst intensiv mitzuarbeiten, fir Rlucksprachen der zentrale Ansprechpartner zu
sein und die Leistungen der Mitarbeiter zu kontrollieren und zu bewerten. Noch nicht etabliert war
hingegen ein modernes Management, das primar auf die Rahmenbedingungen der Arbeit achtet
und Arbeitshindernisse fur die Mitarbeiter beseitigt. Zudem waren die Ablaufe und
Zustandigkeiten vielfach unklar und die Kommunikation zwischen Mitarbeitern und ihren
Fuhrungskraften nicht selten widersprichlich. Dies hatte Einfluss auf die Fluktuation der
Mitarbeiter: Die hoch qualifizierten und selbstbewussten Spezialisten hatten weder das Gefihl, ihr
Potenzial entfalten zu kdnnen, noch, dass ihre Leistung wertgeschatzt wird. Entsprechend
schlecht waren auch die Bewertungen im Arbeitgeberbewertungsportal kununu.

In dieser Situation entschieden die beiden damaligen Geschéftsfihrer, ein Change-Projekt zu
starten — mit dem Ziel, eine Fuhrungskultur zu schaffen, die dem modernen, innovativen IT-
Dienstleister ORBIT entspricht. Als externen Unterstitzer wahlten sie das Institut fir Sales &
Managementberatung ifsm. Das vom ifsm propagierte Konzept der minimalen Filhrung entsprach
den Vorstellungen der ORBIT-Geschéaftsfuhrer von der kiinftigen Fuhrungskultur bei ORBIT.
Minimale Fuhrung zielt laut ifsm-Geschaftsfuhrer Klaus Kissel darauf ab, mehr
Entscheidungsbefugnisse auf die operative Ebene zu verlagern und die Kompetenz der
Mitarbeiter systematisch zu steigern, ,was mittelfristig zu einer Entlastung der Fuhrungskrafte
fuhrt und zwar in dem Mal3e, wie ihre Mitarbeiter eigenstandig neue Aufgaben Ubernehmen und
Herausforderungen meistern kénnen®.

Zu einer solchen Fuhrungskultur gibt es, so ein Credo von Kissel, fir
Dienstleistungsunternehmen, die komplexe, kundenspezifische Leistungen erbringen, keine
Alternative: ,Nur so kdnnen die Unternehmen das Potenzial ihrer Mitarbeiter aktivieren und die
Mitarbeiter auch emotional an sich binden. Und nur so kbnnen Unternehmen eine Aufwartsspirale
in Gang setzen, bei der die Kompetenz der Mitarbeiter und des Unternehmens kontinuierlich
steigt.”
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Fihrungsmaximen formulieren

Zu Beginn des Projekts interviewten ifsm-Berater ausgewéhlte ORBIT-Fuhrungskrafte und -
Mitarbeiter, um sich ein Bild von der Istsituation zu verschaffen. Die Ergebnisse der Interviews
bestatigten weitgehend die Erkenntnisse der ORBIT-Geschaftsfihrer. Zudem zeigte sich: Auch
die Mitarbeiter wiinschten sich einen Wandel der Fihrungskultur und mehr Handlungs- und
Gestaltungsfreiraume bei ihrer Arbeit. Was dies konkret bedeutet, definierten Fihrungskrafte und
Mitarbeiter 2013 in einem Workshop zum Werte- und Fuhrungsverstandnis. Auf3erdem wurden
Erfolgsfaktoren formuliert, an denen sich die Fihrung orientieren soll. Entschieden wurde: Der
Fokus der Fuhrungsarbeit soll darauf liegen, fur die Mitarbeiter die Freiraume zu schaffen, die zur
Entfaltung ihres Potenzials sowie zum eigenstandigen Arbeiten erforderlich sind. Dartber hinaus
sollen die Fuhrungskrafte die Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeiter unterstitzen. Als
Erfolgsfaktoren fir das Wachstum einer solchen Fuhrungskultur gelten eine hohe Transparenz
und Beteiligung der Mitarbeiter sowie regelmaRige Feedbackgesprache der Fihrungskrafte mit
ihren Mitarbeitern. An diesen Faktoren sollte die Qualitat von Fuihrung kinftig gemessen werden.
Um dies zu gewahrleisten, wurden die Fuhrungsfokusleitlinien und die dazu passenden
Erfolgsfaktoren den damals 120 Mitarbeitern mitgeteilt. Parallel dazu wurden den
Fuhrungskraften — inklusive der Geschaftsfiihrung — das entsprechende Verstandnis und die
erforderlichen Skills vermittelt, um die Mitarbeiter gemafd den formulierten Erfolgsfaktoren zu

fuhren.

Fihrungskrafte entwickeln neues Selbstverstandnis

Als Instrument hierzu diente die Kulturzwiebel des Organisationsanthropologen Geert Hofstede,
dem zufolge es letztlich die gemeinsamen Grundannahmen, Werte und Normen sind, die das
(Fuhrungs-)Handeln in einer Organisation pragen (Abb. 1). Also miussen sich Unternehmen, die
ihre (FUhrungs-)Kultur nachhaltig verandern mochten, auch intensiv mit dem Thema ,Werte*

befassen.
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Damit betrat das Unternehmen laut
Aussagen des heutigen Geschaftsfihrers
Andreas Baumann Neuland. Zuvor hatte es
bei ORBIT keine
Fuhrungskrafteweiterbildung gegeben. Diese
Weiterbildung ist laut Kissel jedoch als
zentrale Saule des Prinzips der minimalen
Fuhrung unverzichtbar, denn: ,Die
Fuhrungskrafte sollen sich wie ihre
Mitarbeiter als Lernende begreifen und sich
regelmanig fragen, wie sie ihre Wirksamkeit
in der Organisation, also ihre Performance,
steigern kdnnen.” Klaus Kissel erinnert sich
noch gut an den Projektstart. ,Am Anfang
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Abb. 1: Gemeinsame Grundannahmen, Werte und
Normen pragen das

Handeln einer Organisation

waren manche Fuhrungskrafte und Mitarbeiter skeptisch — kein Wunder, man hatte ja jahrelang

negative Erfahrungen gesammelt und in den Teekiichen geteilt®, berichtet er. Diese Skepsis

konnte aber Gberwunden werden, unter anderem deshalb, weil die Geschéftsfihrung das neue

Verhalten vorbildlich vorlebte.

Um das gewitinschte Fiuhrungsverstandnis und -verhalten in der Organisation zu verankern,

finden bei ORBIT seit 2014 jahrlich Seminare fur Fihrungskrafte statt, auf denen das Fuhren von

Mitarbeiter- und Feedbackgespréchen trainiert wird. Auch neue Fuhrungskréafte werden

entsprechend geschult. Bei sogenannten Supervisionssitzungen reflektieren die

Geschaftsfiihrung und die Bereichsleiter mit Klaus Kissel regelmafiig die Fiihrungsstruktur und -

kultur im Unternehmen. Zusatzlich definieren sie Fokusprojekte, die den langfristigen ORBIT-

Zielen dienen.

Mitarbeiter wahlen ihre Fihrungskrafte

Im zweiten Jahr des Projekts zeigte sich, dass nicht nur Werte, Rituale und Verhalten angepasst

werden mussen, auch die Strukturen und die Organisationsform waren tberholt. Starke

Veranderungen an der Aufbauorganisation fihren jedoch in Unternehmen fast immer zu Stress

und Widerstand. Deshalb bestand die Gefahr, gerade gewonnenes Vertrauen zu zerstéren, das

jedoch nétig war, um eine neue schlanke Fihrungsstruktur — unter starker Beteiligung der

Mitarbeiter — aufzubauen. Die LAsung, fur die sich die Geschéftsleitung zusammen mit einer

Projektgruppe entschied, war sehr einfach und ftr viele Mitarbeiter und Fuhrungskrafte

revolutionar. Bei ORBIT gibt es nur noch drei Fihrungsebenen: die Geschéftsfihrung,
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Bereichsleitung und Leitung der Competence-Center. Und: An Competence-Center-
Leiterpositionen werden die Mitarbeiter stark beteiligt.

Zuvor wahlte die Geschaftsleitung die Fuhrungskrafte alleine aus, wobei die Kriterien fachliche
Kompetenz und Anzahl der Dienstjahre entscheidend waren. Diese Kriterien sind immer noch
wichtig, doch wer von den Bewerbern eine Fuhrungsposition erhalt, wird nun in geheimer Wabhl
bestimmt, und zwar durch ein Gremium, das sich aus Mitarbeitern, Betriebsrat und
Geschaéftsleitung zusammensetzt. Dies ist laut Kissel ein starkes Signal seitens der
Unternehmensleitung an die Mitarbeiter. Die Botschaft dahinter lauetet: ,Wir wollen eine andere
Art von Fluhrung etablieren, und deshalb sind wir auf eure Mitsprache und euer Engagement
angewiesen.”

Zugleich arbeitet das Unternehmen durch Teamentwicklungsmafinahmen daran, die
bereichsubergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation zu starken, bei spielsweise beim
.Bier um halb vier“. Mitarbeiter aller Unternehmensbereiche treffen sich hierbei freitags
nachmittags bei einem Kaltgetrdnk zu einem Gedanken- und Meinungsaustausch, auch, um sich
personlich besser kennen zu lernen.

Mitarbeiter bewerten die Qualitat von Flhrung

Um den Entwicklungsprozess voranzutreiben und zu evaluieren, wurde 2016 mithilfe von ifsm ein
IT-gestitztes Fuhrungsfeedback durchgefiihrt. Hier konnten die Mitarbeiter ein Votum abgeben,
wie sie die Fihrung, gemessen an den Fiuhrungsfokussatzen, einstufen (Abb. 2). Dabei zeigte
sich: Verglichen mit der Befragung zu Beginn des Projekts hat sich die Beziehung zwischen den
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern verandert. Sie ist heute viel starker als friiher von
Vertrauen und einem partnerschaftlichen Miteinander gepréagt. Die Ergebnisse der Befragung
wurden erneut publik gemacht. Zudem trafen sich ifsm-Berater mit den Flhrungskréaften zu
Coachinggesprachen uber das Mitarbeiterfeedback. Im Bedarfsfall wurde dabei geklart, wie
konstatierte Mangel beseitigt werden kénnen.
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Abb. 2: Fuhrungsfeldradar (Quelle: ifsm)

Neue Vision formuliert: ,Unverkennbar Orbit”

2016 entwickelte ORBIT zudem intern die neue Vision ,Unverkennbar ORBIT". Diese Vision
bezieht sich auf die Dimensionen Kunde, Positionierung, Fuhrung, Unternehmenskultur,
Personalentwicklung und Fokussierung. Dahinter verbirgt sich laut Andreas Baumann folgendes
Ziel bzw. folgender Selbstanspruch: ,Fur unsere Kunden soll auf allen Ebenen der
Zusammenarbeit mit ORBIT erfahrbar sein, dass wir anders als die meisten IT-Dienstleister sind.
Kunden sollen ebenso wie die Mitarbeiter im alltaglichen Miteinander die Werte und
Uberzeugungen spuren, fiir die ORBIT steht — und zwar an vielen scheinbaren Kleinigkeiten, die
letztlich jedoch den groRen Unterschied ausmachen.”

Das setzt voraus, dass sich die ORBIT-Mitarbeiter regelmaRig vor Augen fuhren ,Woflr stehen
wir?“ und ,Was ist uns deshalb bei unserer Arbeit, im Miteinander und im Kundenkontakt
wichtig?“ Um dieses Bewusstsein zu schérfen, tbernahmen einige Mitarbeiter freiwillig die
Funktion der Visionsbotschafter: Als Mittler zwischen den Mitarbeitern fordern sie die
Kommunikation tber die verschiedenen Facetten und Implikationen der Vision. Mit den
Botschaftern wird aktuell daran gearbeitet, die Vision des Unternehmens im Arbeitsalltag und im
Kundenkontakt noch starker erfahrbar zu machen.
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Diese Weiterarbeit an den kulturverandernden Themen und Projekten ist Andreas Baumann sehr
wichtig, obwohl er zugleich erklart: ,Die Kultur von ORBIT hat sich seit 2012 sehr verandert. Sie
entspricht heute der eines modernen Dienstleisters, mit dem sich die Mitarbeiter stark
identifizieren.” Entsprechend gering ist die Mitarbeiterfluktuation.

Die positiven Entwicklungen, so Baumanns Credo, dirfen kein Anlass sein, stillzustehen und sich
selbstzufrieden auszuruhen: ,Das Wachstum unseres Unternehmens stellt uns gerade vor grol3e
neue Herausforderungen. Wir missen schauen, dass die Organisation und die Strukturen

kontinuierlich mitwachsen und immer wieder angepasst werden.”
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