KaPITEL 8
=> Fithrung und Kooperation: gemeinsam mehr erreichen

menssteuer etc. Viele Steuerberatungsbiiros bieten die Lohnabrechnung fiir
einen monatlichen Pauschalbetrag zwischen 10 bis 20 Euro an — ein Betrag,
der bei mehreren tausend Euro Gehéltern im Monat kaum ins Gewicht fallt

und Sie zugunsten kreativer Arbeitszeit entlastet.
Kurz nachgefragt bei ...

CLAus HERRMANN von »hochC Landschaftsarchitektur«, Berlin
(www.hochc.de)

Als Biro fiuir Landschaftsarchitektur konzi-
piert »hochC« zukunftsweisende Konzepte
fur Kulturlandschaften. Zum Spezialbereich
des Unternehmens zahlt die Integration von
Erneuerbaren Energienin das Orts- und Land-
schaftsbild.

Claus Herrmann

Was bedeutet Fiihrung in einem Architekturbiiro?

Fiihrung hat fiir mich vor allem eine 6konomische und eine soziale Kom-
ponente, in meinem Fall sogar eine dkologische.

Okonomische Fiihrung: Es sollen immer und méglichst langfristig aus-
kommliche Auftrdge vorhanden sein. Das ist nur mit einer guten Ausrich-
tung des Biiros auf die Marktlage, einer gezielten, auf das Biiro zuge-
schnittenen Akquise und einem guten Controlling moglich.

Soziale Fiihrung: Ich versuche, zu einem vertrauensvollen und angeneh-
men Biiroklima beizutragen, und will, dass sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Team und mit mir wohlfiihlen, Wertschatzung und kons-
truktive Kritik erfahren, sich mit moglichst viel Eigeninitiative und ent-
sprechend ihrer individuellen Fahigkeiten in das Biiro einbringen. Auf3er-
dem versuche ich, meine Mitarbeiter langfristig an das Biiro zu binden.
Im besten Fall schaffe ich es, dass sich das gesamte Team mit dem Biiro
identifiziert.

Okologische Komponente: Auch die Gestaltung und Umsetzung der &ko-
logischen Komponente ist Bestandteil meiner Fiihrungsaufgaben: Wir
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arbeiten am Konzept »hochC wird griin, indem wir einen eigenen Leit-
faden fiir ein moglichst umweltfreundliches Biiro erarbeiten und umset-
zen. Neben der Beschaffung von umweltfreundlichem Biirobedarf und
Stromeinsparung sind wir dabei, bei der Auswahl von Produkten fiir Bau-
vorhaben diese Komponente besonders zu beriicksichtigen.

Wir sind Einsatzstelle des Freiwilligen Okologischen Jahres in Koopera-
tion mit der Stiftung Naturschutz Berlin und engagieren uns im Bereich
Erneuerbare Energien: So habe ich im Jahr 2000 den gemeinniitzigen
Energiegarten e.V. gegriindet. Wir wirken dariiber hinaus an weiteren
konkreten Projekten rund um Erneuerbare Energien mit.

Die 6kologische Komponente will ich in den ndchsten Jahren noch starker
zu einem Alleinstellungsmerkmal des Biiros entwickeln.

In diesem Sinn ist es mein — noch nicht ganz erreichtes — Ziel, das Unter-
nehmen »hochC« entsprechend den drei Nachhaltigkeitsfaktoren Oko-
nomie, Okologie und Soziales nachhaltig zu fiihren.

Ist es wichtig, eine Vision zu haben? Welche Wirkung hat das auf die Fiih-
rung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern?

Unbedingt! Unsere Vision klar zu formulieren ist ein stéandiger, nie ganz
abgeschlossener Prozess. Es klingt vielleicht etwas pathetisch: Aber mit
der Umstrukturierung unseres Biiros vor vier Jahren zu »hochC Land-
schaftsarchitektur« haben wir versucht, uns ein bisschen neu zu erfin-
den. Wir haben — gemeinsam im Team — unsere Ziele und Schwerpunkte
neu ausgerichtet, das Biiro-Cl vollkommen neu gestaltet und mit frischer
Energie, sozusagen runderneuert, losgelegt. Mit Erfolg.

Unsere Vision ist nicht so klar und eindeutig umrissen, wie ich mir das
wiinschte, dafiir sind wir so vielseitig ausgerichtet, interessiert und da-
mit motiviert, dass es nie langweilig wird. Vielleicht ist gerade das eine
positive Wirkung auf die Mitarbeiter: gut zu sein in vielfaltigen Aufgaben-
gebieten, immer wieder Neues zuzulassen, wenig Routine- und Wieder-
holungsaufgaben. Manchmal ist das aber auch anstrengend.

Als Landschaftsarchitekt haben Sie viel mit Unternehmen auflerhalb der
Kreativwirtschaft zu tun. Welche Unterschiede zu Ihrem eigenen Fiih-
rungsverstdndnis beobachten Sie?

Gelegentlich habe ich den Eindruck, dass diese Unternehmen noch viel
zielorientierter — aber auch oft auf einseitige Interessen ausgerichtet —
arbeiten. Wahrend ich zumindest versuche, mich an den jeweiligen, auch
persénlichen, Fahigkeiten und den positiven Ressourcen zu orientieren
und daraus was zu machen, geht es manchen Unternehmen auerhalb
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der so genannten Kreativbranche eher darum, die Ressourcen abzu-
schopfen. Andererseits neigen Kreativunternehmen oft dazu, sich selbst
auszubeuten, lhre »Berufung« allzu ernst zu nehmen und ihr Selbstver-
standnis nur aufs Kreative auszurichten. Manchmal fiihle ich mich zwar
auch als Kiinstler, aber in erster Line mochte ich nachhaltig an meinem
Beruf Freude haben und ganz gut davon leben kdnnen.

Wo tauchen Konflikte auf, wenn z.B. beim Kunden ein unterschiedliches
Verstdndnis von Fiihrung vorherrscht als bei Dienstleistern aus der Kul-
tur- und Kreativwirtschaft?

Das sind meistens Missverstdandnisse, weil man nicht die gleiche Spra-
che spricht oder auf einer Seite keine Bereitschaft da ist, das einmal
Gesagte oder Geforderte noch mal zu tiberdenken, die eigene Position
auch einmal offen in Frage zu stellen. Manchmal geht es um das blanke
Behaupten von Machtpositionen und die Demonstration des »Am-ldn-
geren-Hebel-Sitzens«. Als Kreativem wird einem nicht immer zugetraut,
sich mit den harten 6konomischen Fakten und Zwangen eines Bauherren
hinreichend auseinanderzusetzen. Wichtig ist uns, dass am Ende beide
Seiten moglichst in einer Win-Win-Situation sind. Dazu gehdrt manchmal
viel soziale Kompetenz und Erfahrung.

Es kommt aber auch schon vor, dass das Formulieren klarer und gerad-
liniger Wiinsche und Vorstellungen, also eine klare Haltung auf unserer
Seite, zu Konflikten gefiihrt hat, sowohl mit anderen Unternehmen der
Kreativwirtschaft als auch mit »soften« Bauherren.

Im Wesentlichen kann ich aber nicht iiber tiberbordende Konflikte kla-
gen, meistens gelingt es uns, ernstere Konflikte gar nicht erst entstehen
zu lassen.

Welche Aufgabe kommt Fiihrung bei der L6sung von Konflikten zu?
Meistens bin ich gefragt — und letztlich als Inhaber auch verantwortlich
—, wenn es um grundsatzliche Konflikte und den Umgang damit geht. Ich
habe gelernt, durch Weiterbildung und Coachings zunehmend besser mit
Konflikten umzugehen und nicht so schnell alles persdnlich zu nehmen.
Wie ich —und die Mitarbeiter! — mit Konflikten umgehen, diese l6sen oder
entscharfen helfen, ist ein wesentlicher Teil unserer Unternehmenskul-
tur. Grofitmogliche Offenheit und Transparenz.

Welche Bedeutung hat Fiihrung bei hdufig wechselnden Mitarbeitern
wie FOJlern, Honorarkriiften etc.?
AuBer FOJlern und Praktikanten bin ich bestrebt, keine hiufigen Perso-
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nalwechsel zu haben; das klappt auch ganz gut. Zwei Mitarbeiter sind
schon iiber zehn Jahre dabei. Es ist dennoch ganz erfrischend, wenn
neue Mitarbeiter nach einer Weile ihre unverbrauchte Sicht auf das Biiro
schildern. Dabei gibt es immer wieder erstaunliche Entdeckungen und
unerwartete Hinweise zur Verbesserung. Manches, was ich als Biiroin-
haber inzwischen als selbstverstandlich erachte, wird z.B. ungewdhnlich
positiv geschildert. Es ist interessant, bei neuen Mitarbeitern zu versu-
chen, Fehler aus der Vergangenheit von vornherein zu vermeiden (Stich-
wort: Kommunikation), und es ist fiir beide Seiten sehr schéon, wenn An-
regungen auch tatsachlich bald in das Biiro einflie’en und somit sofort
erkennbare Partizipation und Einflussnahme méglich ist.

KONFLIKTLOSUNG UND FUHRUNG

Zum Umgang mit Konflikten haben Sie zu Beginn dieses Kapitels im Abschnitt
»Netzwerke und Kooperationen« bereits das Wesentliche erfahren. Das ist
ebenfalls eine gute Grundlage fiir den Umgang mit Konflikten innerhalb lhres
Unternehmens. Deswegen wollen wir lhnen hier nur noch ein paar grundle-
gende Anregungen zur Entwicklung eines Konfliktmanagements, d.h. einem
gezielten und konstruktiven Umgang mit Konflikten in Threm Unternehmen,
geben:

1. Fithrung und die Entwicklung konstruktiver Herangehensweisen an Kon-
fliktlosung sind untrennbar miteinander verbunden. D.h. fiir Sie als Fiih-
rungskraft in lhrem Unternehmen, dass Sie sich Stiick fiir Stiick Methoden
der Konfliktlosung aneignen sollten. Das kann bei der Lektiire eines Buches
anfangen und sich iiber den Besuch spezieller Seminare fortsetzen.

2. Bei Konflikten im Unternehmen sind Sie in den meisten Fillen selbst Teil
des Konfliktes. Das macht es schwierig, neutrale Impulse zur Konfliktlosung
zu geben. Oft ist es sinnvoll, eine unbeteiligte Person hinzuzuziehen. Hierfiir
gibt es verschiedene Formen: eine dritte Person, die in direktem Kontakt mit
allen am Konflikt Beteiligten (Mediation, Supervision) steht, oder eine unbe-
teiligte Person, um Ihre Rolle als Fithrungskraft und Unternehmensleitung zu
kldren (Coaching, Supervision).



