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Flihrungskultur als zentraler Faktor fiir nachhaltigen
Unternehmenserfolg

Filhrungskompetenzen und Fiihrungskultur ganz praktisch am Beispiel von
Infineon Technologies Austria

llerorten wird nach mehr ,Fiuh-

rung® gerufen. In der Politik,
Gesellschaft, in den Unternehmen. Je
nach Feld werden unterschiedliche Ter-
mini bevorzugt: Gestaltungskraft, Fiih-
rung, Leadership...

Darin spiegelt sich einerseits die Re-
lativierung vieler gesellschaftlicher In-
stitutionen und der damit verbundene
Autoritatsverlust sowie andererseits das
sogenannte ,VUKA*“Syndrom wider —
unsere Welt wird volatiler, unsicherer,
komplexer und ambivalenter. Aktuelle
Verinderungen wie die zunehmende
Digitalisierung oder Krisen wie die
groffen Migrationsstrome zeigen das
ganz plakativ.

Beide Entwicklungen befeuern letzt-
lich Unsicherheit und abnehmende
Orientierung fir Menschen ebenso wie
fir Organisationen. Kein Wunder also,
dass ein starkes Verlangen nach ,mehr
Fuhrung® entsteht. Der richtige ,Lea-
der® soll es richten. Eine natirliche
Autoritit die uber der Krise der Insti-
tutionen steht, die den Kurs trotz aller
Unsicherheit erkennt, konsequent hilt

und dabei alle mitnimmt. Aber so ein-
fach ist es nicht.

Wenn man heute tber ,Fihrung®
spricht, dann sollte man der Gefahr
dieses uberhohten Anspruches gewar-
tig sein. Die Diskussion tber eigen-
schaftstheoretischen versus systemthe-
oretischen Fuhrungsansatz hat tief im
vorigen Jahrhundert begonnen. Und
sie wird bis heute — vor allem in der
gelebten Praxis — unter verschiedensten
Namen und Konzepten fortgefiihrt.

Bei Infineon Austria ist uns sehr
bewusst, dass ,Fithrung“ in der Orga-
nisation eine zentrale Funktion hat.
Und dass sie immer ein komplexes Zu-
sammenspiel aus personlichen Kom-
petenzen von Fuhrungskriften sowie
von bewusst gestalteten Rahmenbe-
dingungen —gemeinhin als ,,Unterneh-
menskultur® bezeichnet — darstellt.
Direkte, personale Fithrung und in-
direkte, systemische Fihrung wirken
immer gemeinsam. Ob bewusst wahr-
genommen und gestaltet oder nicht -
frei nach Watzlawick, man kann nicht

»nicht fithren®, genauso wenig wie man
nicht ,nicht kommunizieren kann.

Fithrung in einer High Performance
Company

Infineon Austria ist Teil eines global
fihrenden Technologiekonzerns und
Osterreichs forschungsstirkstes Unter-
nehmen laut Ranking des Trend-Wirt-
schaftsmagazins. Mit unserem Mikro-
elektronik-Know-how arbeiten wir an
Antworten fiir die grofen gesellschaft-
lichen Herausforderungen, wie der
umweltschonenden  Energienutzung
oder nachhaltiger Mobilitat. So enthalt
z.B. jeder Neuwagen weltweit durch-
schnittlich 25 Infineon Chips, befindet
sich in rund der Hilfte aller Passe und
Ausweise weltweit ein Infineon Sicher-
heitscontroller und regelt in 40 % der
Server ein Infineon Leistungshalbleiter
die Stromwandlung,

Diese Erfolge erzielt man durch
exzellente technische Expertise, aber
das allein reicht nicht. Als High Per-
formance Company ist exzellente
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Fihrung genauso wichtig. Deshalb ist
die laufende Weiterentwicklung einer
nachhaltigen Fihrungskultur ein wich-
tiger Teil der Unternehmensstrategie.

Bei Infineon konzentrieren wir uns
auf drei Dimensionen, die exzellente
Fihrung aus unserer Sicht leisten
muss:

B WHY: Fihrung heifit Sinnvermitt-
lung. Fihrung soll den Mitarbei-
tern Orientierung geben, warum
wir als Unternehmen das tun, was
wir tun, welchen gesellschaftlichen
Beitrag wir damit leisten mochten
und wie jeder Mitarbeiter dazu bei-
tragen kann.

B WHAT: Fuhrung zielt auf das Errei-
chen von Ergebnissen und Erfolgen
ab. Fuhrungskrifte schaffen die Vo-
raussetzungen, dass die Mitarbeiter
erfolgreich sein konnen (z.B. durch
Formulierung klarer Erwartungen
und Ziele sowie Review der Zieler-
reichung, Rollenklirung, Bereitstel-
lung von Ressourcen).

® HOW: Fuhrung definiert auch das
~Wie“, das Verhalten mit dem Ziele
erreicht werden. Fuhrungskrifte
sollen ihre Erwartungen in Bezug
auf das erwiinschte Verhalten am
Arbeitsplatz und in Teams deutlich
machen und dieses personlich vor-
leben.

Das ,WHY* das ,WHAT“ und das
LJHOW* klar fur Mitarbeiter zu kom-
munizieren und dafiir zu sorgen, dass
sie in Handlungen umgesetzt werden,
ist in unserem Verstindnis die Kern-
aufgabe einer Fiuhrungskraft. Dieser
Anspruch ist auch kulturprigend. So
ist es z.B. gerade in einer schnellen, dy-
namischen Organisation sehr wichtig,
den Mitarbeitern das ,WHY*“ zu ver-
mitteln. Auch das ,HOW* kann sich in
dieser Dynamik schnell verindern und
in einer so schnelllebigen Branche so-
gar das ,WHAT®". Oder der Mitarbeiter
verfugt z.B. Gber ein so hohes Spezial-
wissen, dass die Fithrungskraft mitun-
ter gar nicht in der Lage ist in die letz-
ten Tiefen des ,HOW* einzudringen.

Ein solches aufgeklartes Selbstbild ei-

ner Fihrungskraft — nimlich nicht

immer selbst alles bis ins letzte Detail
besser wissen zu mussen — ist gerade in
einer Expertenorganisation wie Infine-
on schwierig und erfordert intensive

Auseinandersetzung. Eine strukturelle

Unterstitzung dabei liefert unser Kon-

zept der Fihrungsrollen.
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Fihrungsrollen und -aufgaben
geben Klarheit

Unsere Sicht der Fithrungsrollen und
-aufgaben lasst sich in drei Dimensi-
onen beschreiben: Die technische Ex-
pertenrolle (,Working as an expert®),
das Steuern des operativen Tagesge-
schafts (,Managing“) und auf Verin-
derung und Entwicklung ausgerichtete
Fuhrungsaufgaben (,Leading®). Der
Aufgabenbereich Managing umfasst
sowohl die Steuerung des Tagesge-
schafts als auch Aspekte von Organisa-
tion und Ressourcenplanung. Leading
hat mit der strategischen Fithrung und
der Gestaltung von Verinderungspro-
zessen die Zukunft im Blick. Auch die
personliche Entwicklung wie auch die
Forderung und Entwicklung von Mit
arbeitern muss zukunftsgerichtet sein.

Je nach Fihrungsebene finden sich un-
terschiedliche Anteile dieser drei Fiih-
rungsaspekte. Fihrung auf Einstiegs-
oder Teamleiterebene unterscheidet
sich von der Fithrung und Steuerung
groRerer Organisationseinheiten. Ne-
ben der unmittelbaren Personalfiih-
rung auf Teamleiterebene werden auf
hoherer Fihrungsebene Fahigkeiten
zur Gestaltung und Ausrichtung der
eigenen Organisation auf verinderte
strategische und organisationale Rah-
menbedingungen benotigt. Dies ist be-
sonders wichtig angesichts der hohen
Komplexitait und Dynamik unseres
Geschifts.

Gemeinsamen Weiterentwicklung
durch Dialog und Feedback

Fihrungskrifte sind wichtig in ihrer
Rolle als Feedbackgeber und Vorbilder
fur das aktive Einholen von Feedback
von Kollegen und Mitarbeitern. Mitden
bei Infineon eingesetzten Feedback-In-
strumenten (z.B. Fihrungsgesprach) ist
es moglich, auf verschiedenen Ebenen
in strukturierter und wertschitzender
Form Riickmeldungen zu geben und
zu erhalten.

Herzstick sind regelmaRige Dialoge
der Fihrungskrifte mit den Mitarbei-
tern. Der unternehmensweite Prozess
~STEPS® (Steps To Employees® Perso-
nal Success) ist ein Instrument fur die
Personalentwicklung und unterstiitzt
dabei den Dialog und das gegenseitige
Feedback als wesentliches Element der
Fuhrungskultur.

Im Rahmen von jihrlichen Fiih-
rungskraftekonferenzen wird gemein-
sam an der Entwicklung der Fiuhrungs-
kompetenzen gearbeitet. Neben der
inhaltlichen Weiterentwicklung sind
solche Zusammenkiinfte wichtig, um
immer wieder bewusst zu machen,
dass ,Fithrung® keine Aufgabe des Vor-
stands oder des Personalbereiches ist,
sondern eine gemeinsame Verantwor-
tung.

Stetige Entwicklung ist die Voraus-
setzung

Als entscheidender Faktor fur die Wett-
bewerbsfahigkeit von Infineon Austria
nimmt Aus- und Weiterbildung in al-
len Bereichen einen hohen Stellenwert
ein. Entsprechend vielfaltig, individuell
und qualitativ hochwertig ist das An-
gebot an internen und externen Trai-
nings fur unsere Fihrungskrafte und
den Fihrungskriftenachwuchs.

Unser Ziel bei der Entwicklung von
Fihrungskriften ist es, Karrieremog-
lichkeiten und Wege zu bieten, die
am besten zu den individuellen Fahig-
keiten und Wiinschen passen. Einen ge-
eigneten Rahmen haben wir durch die
Auswahl verschiedener Karrierepfade
geschaffen, fiir die sich Mitarbeiter ent-
sprechend ihrer Kompetenzen bewusst
entscheiden kénnen. Im Rahmen des
Karrieremanagements wurde 2015 mit
der Projektmanagementkarriere neben
der Experten- und der Fihrungskarri-
ere ein weiterer Entwicklungsweg im-
plementiert, der den Stellenwert der
Projektarbeit fir unseren Unterneh-
menserfolg unterstreicht.

Fihrung heift vor allem Selbstfiih-
rung

Fithrung fangt immer bei mir selbst
an. Wieso sollte man jemand der nicht
vorbildlich in der Lage ist, seine Ziele
zu verfolgen, seine eigenen Ressour-
cen gut zu managen, gut mit anderen
zu kooperieren und sich zukunftsfit
zu halten, die Verantwortung dafir
ubertragen, dass er andere dabei unter-
statzt?

Die Fahigkeit des Selbstmanage-
ments gehort zu den zentralen sozialen
Kompetenzen und spielt sowohl im
Fithrungskontext als auch im Privat
leben eine entscheidende Rolle. We-
sentliche Punkte sind hier eine realis-
tische Selbsteinschatzung der eigenen
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Stirken und Entwicklungsfelder, die
Bereitschaft, Feedback einzuholen und
zu geben sowie eine hohe Motivation,
kontinuierlich zu lernen und das per-
sonliche Verhalten immer wieder ver-
anderten Rahmenbedingungen anzu-
passen.

Eine gute Selbstfihrung ist die Basis
fur ein konstruktives und kooperatives
Miteinander. Die bewusste Wahrneh-
mung und Steuerung der eigenen Be-
findlichkeiten und die Fihigkeit, sich
in die Lage des Gegeniibers hinein-
zuversetzen, machen es moglich, au-
thentisch zu bleiben und sich situativ
angemessen zu verhalten. Im Sinne der
Selbstfiithrung ist jeder Fithrungskraft,
ob er will oder nicht. Die Frage ist nur:
wie gut nehme ich diese Verantwor-
tung wahr?

Die ,Unzertrennlichen®: Fithrung
und Diversitat

Diversitit im umfassenden Sinn ist
eine zentrale strategische Ressource fir
Infineon. Hohe Diversitit ist eine Folge
eines hohen Qualitatsanspruches — und
gleichzeitig seine Voraussetzung. Das
bedeutet, wir suchen die besten Kopfe
und Talente, egal woher sie kommen,
ob sie Frauen oder Minner sind, jung
oder alter. Das bedeutet fiir uns auch,
begabten, engagierten Menschen ein
Umfeld, eine Kultur anzubieten, in der
sie mit — aber auch wegen — ihrer Un-
terschiedlichkeit gemeinsam Hervorra-
gendes leisten konnen.

Das konkrete Leben der Chancen-
gleichheit ist eine wesentliche Voraus-
setzung fiir den Erfolg eines, global
agierenden Unternehmens. Die Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben
ist dabei einer der wichtigsten Aspekte
unserer Personalpolitik. Zu den Akti-
vitaten in diesem Bereich zahlen unter
anderem die Organisation von Kinder-
betreuung fir unsere Mitarbeiter, fle-
xible Arbeitsmodelle wie Teilzeit- oder
Telearbeit sowie die Re-Integration von
Mitarbeitern nach beruflicher Auszeit.

Frauen sind im meww—
deutschsprachigen ==
Raum in den natur-
wissenschaftlich-
technischen Beru-
fen noch immer ¢
unterreprisentiert.
Besonders im Hin-
blick auf die hohen
Bildungsabschliisse
von Frauen und
dem sich abzeich-
nenden Fachkrif
temangel konnen
die enormen Potenziale weiblicher
Nachwuchskrifte nicht langer vernach-
lassigt werden. Studien belegen lingst,
dass die Vielfalt der Geschlechter ge-
mischte Teams weitaus erfolgreicher
macht als jene, in denen Minner und
Frauen unter sich bleiben. Damit hat
sich Gender Diversity vom reinen Mo-
debegriff endgiltig zum strategischen
Managementthema entwickelt. Infine-
on hat sich daher das Ziel gesetzt, den
Anteil von Frauen in Fithrungspositi-
onen (mittleres Management und Top
Management) bis zum Jahr 2020 auf
20 % zu erhohen. Dartber hinaus versu-
chen wir, mit verschiedenen Initiativen
mehr Madchen fiir technisch-naturwis-
senschaftliche Themen zu begeistern.

Angesichts des bevorstehenden de-
mographischen Wandels ist es fur In-
fineon von grofer Bedeutung, die Al-
tersdiversitat zu unterstiitzen sowie die
Beschiftigungsfahigkeit und Flexibili-
tat der Mitarbeiter — unabhingig vom
Alter - zu gewihrleisten. Wir haben
dabei Gesundheitsmanagement, Qua-
lifizierung, Wissenstransfer und Ar-
beitsumfeld als Kernfelder im Bereich
»Demographischer Wandel“ definiert.

Zusammenfassung

Fiihrung ist immer ein komplexes Zu-
sammenspiel aus personlichen Kom-
petenzen, Strukturen und Prozessen,
kollektiven Werthaltungen sowie stra-
tegischen Entscheidungen und Schwer-
punkten.

Jeder dieser Punkte beeinflusst die
anderen und wird von ihnen beein-
flusst. Widerspriiche sind an der Ta-
gesordnung und manchmal sogar sehr
hilfreich. Was gestern eine sinnvolle
Intervention war, kann morgen kontra-
produktiv sein.

Zeitgemiafle Fihrung verlangt, sich
dieser Komplexitit zu stellen ohne in
die Handlungs- und Entscheidungsun-
fahigkeit abzugleiten. Das ist spannend
und herausfordernd gleichermafen.
Und personlich meine ich, es tut gut
sich dabei auch eine gewisse Demut
zu bewahren. Demut im Sinne des Re-
spekts vor der Aufgabe und den eigenen
Grenzen. Nur wer seine Grenzen kennt
und akzeptiert, hat die Voraussetzung
sie immer wieder zu erweitern und
manchmal sogar zu tiberschreiten.
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