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Arbeit 4.0 braucht auch Fuhrung 4.0

Potentialberatung bei der TN CURA, Aachen

~Neue Besen kehren gut”, sagt man. Was
aber, wenn die an sich guten Ideen eines
neuen technischen Direktors zur Fiih-
rungsstruktur und -kultur in einem Un-
ternehmen zu Problemen im Betriebs-
ablauf fiihren, die sich aus eigener Kraft
nicht auflosen lassen? So geschehen
beim Software-Unternehmen TN CURA
in Aachen. Die Losung: Externe Unter-
stiitzung durch eine mit Mitteln des Eu-
ropaischen Sozialfonds geférderte Po-
tentialberatung, vielfach bewahrtes
Angebot des Landes Nordrhein-Westfa-
len fiir kleine und mittelstandische Un-

ternehmen.

Andreas Wente gehort zu einer neuen Ge-
neration von Fuhrungskriften. Als er vor
vier Jahren den Posten des Technischen
Direktors bei der TN CURA in Aachen
iibernahm, stand fiir ihn fest, dass sein
Lebensmittelpunkt weiterhin im rund 160
Kilometer entfernten Koblenz liegen sollte,
dort wo er seit Jahren mit seiner Frau und
Tochter lebt. Er dachte sich ein innova-
tives Arbeitszeitmodell fur sich selbst aus:
Ein Tag Homeoffice in der Woche, immer
mittwochs, bedeutet fiir ihn, dass er wo-
chentlich nur zwei Abende, von Montag auf
Dienstag und von Donnerstag auf Freitag,
nicht bei seiner Familie sein kann. Die Di-
gitalisierung der Arbeitswelt und moderne
Arbeitssysteme machen es moglich.

Auch weitere Fithrungskrafte im Unter-
nehmen arbeiten im Homeoffice oder Teil-
zeit, berichtet Andreas Wente. ,,Schon in
der Vergangenheit wurden die Arbeitszeit-
regelungen im Unternehmen flexibel ge-
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handhabt. Wir haben dann Mitte letzten
Jahres formal eine sogenannte ,,Vertrauens-
gleitzeit“ eingefithrt.“ Darin ist eine Kern-
arbeitszeit von 10 bis 14 Uhr festgeschrie-
ben, freitags von 10 bis 12 Uhr. Dariiber
hinaus sind die Mitarbeitenden flexibel.

Die tatsachlichen Arbeitszeiten werden au-
tomatisch iiber eine Software erfasst und
in einem Arbeitszeitkonto aufgelistet. Auf
der einen Seite fithren solche modernen
Arbeitszeitmodelle zu einer besseren Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf und sind
somit ein gutes Argument fiir ein Unter-
nehmen, Fachkrifte fiir sich zu gewinnen.
Auf der anderen Seite stellen diese flexiblen
Regelungen aber auch hohe Anspriiche an
die betriebliche Organisation und auch an
die Fithrung.

Neuorganisation mit Hindernissen
Dessen war sich Andreas Wente von An-

fang an bewusst. Er schildert die Ausgangs-
lage so: ,,Als ich 2012 in das Unternehmen

kam - zu diesem Zeitpunkt hatten wir 25
Mitarbeitende —, hat quasi jeder alles ge-
macht. Es gab keine klar definierten Zu-
standigkeiten oder Strukturen. Als ich nach
einem Organigramm fragte, musste der da-
malige Geschiftsfithrer passen. Auch die
eingesetzten Tools und Prozesse, zumeist
selbstgestrickte Losungen, hinkten einem
modernen Unternehmensmanagement hin-
terher. ,,Es hat alles irgendwie funktioniert,
war aber bei der erreichten Unternehmens-
grofse nicht mehr wirklich effektiv.*

Auch die Unternehmensleitung hatte er-
kannt, dass die vorhandenen Fihrungs-
strukturen nicht mehr zu dem uber die
Jahre gewachsenen Unternehmen passten.
Deshalb sollte eine neue Fithrungsebene un-
terhalb der Geschiftsfiihrung eingezogen
werden, die es vorher so nur in Ansitzen
gab. Entsprechend den sechs vorhandenen
Teams sah das Konzept sechs Mitarbeiter
fur diesen Fuhrungskreis vor. Aber: Man-
che Krifte, die nun Fuhrungsaufgaben
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iibernehmen sollten, viele davon 15, 20
oder mehr Jahre im Unternehmen, fihlten
sich in ihrer neuen Rolle nicht wohl. ,,Es
kam zu Problemen und zu Stockungen im
Betriebsablauf®, heifst es in dem spiteren
Abschlussbericht zur Potentialberatung
des Unternehmensberaters André Schiilke
vom Aachener Consulting und Coaching-
Unternehmen ac.consult.

Das aber kann sich ein Unternehmen, das
ein hochspezialisiertes Produkt vertreibt,
weiterentwickelt und die Anwender be-
treut, kaum erlauben.

TN CURA fokussiert sich seit uber 20 Jah-
ren auf Software und Services fur berufs-
stindische Versorgungsunternehmen. Ob
das Versorgungswerk der Landesirzte-
kammer Hessen, das Versorgungswerk der
Rechtsanwilte in Berlin oder das Versor-
gungswerk der Apothekerkammer Nord-
rhein, um nur ein paar der rund 30 Kun-
den von TN CURA zu nennen. CURA
- Kurzform fiir ,,Computerunterstiitzte
Renten- und -Anwartschaftsberechnung*
— ist eine Standardsoftware zur Unterstiit-
zung der Sachbearbeitung in diesen Versor-
gungswerken. Mit ihr werden die Mitglie-
der verwaltet, die Beitriage berechnet und
eingezogen, die Renten berechnet und aus-
gezahlt, Meldeverfahren an Krankenkas-
sen und Sozialversicherungen durchgefiihrt.
TN CURA konfiguriert die Software ge-
mafs den individuellen Satzungsvorschrif-
ten und Geschiftsprozessen und erweitert
und aktualisiert sie fortlaufend gemafs den
Kundenwiinschen. Auch Zusatzmodule wie
ein Dokumentenmanagementsystem, ein
Mail-Output Management und ein System
zur Unterstiitzung elektronischer Meldever-
fahren gehoren zum Portfolio der Aachener
Software-Schmiede. Uber 300.000 Mit-
glieder, Rentner und sonstige Anspruchs-
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berechtigte von berufsstindischen Versor-
gungseinrichtungen, darunter kleinere mit
einigen hundert und auch grof$e mit mehre-
ren zehntausend Mitgliedern, werden heu-
te deutschlandweit mit CURA verwaltet.
Damit ist man Marktfiithrer in diesem Ge-
schiftssegment.

TN CURA gehort zur Thinking Networks
AG (TN), deren Vorlauferunternehmen
GMI (Gesellschaft fiir Mathematik und
Informatik) schon seit 1972 am Markt
ist. Zurzeit arbeiten fiir die mitten in der
Aachener Innenstadt gelegene TN CURA
rund 30 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Das Team setzt sich aus Mathematikern —
meist die dlteren Teammitglieder — und Pro-
grammierern zusammen. Sie zeichnet aus,
dass sie zum grofSen Teil ein hohes fachliches
Wissen in der Thematik haben, mit der sich
die Software beschiftigt. Dieses Spezial-
wissen, zum Beispiel im Bereich Rentenbe-
rechnung, haben sie tiber Jahre aufgebaut.

»Das ist schon eine Welt fiir sich, sagt An-
dreas Wente. ,,Es dauert, bis man sich in
die Thematik eingearbeitet hat. Das ist al-
les andere als trivial. Und deshalb ist uns
auch daran gelegen, die Mitarbeitenden im
Unternehmen zu halten.“

So lasst sich auch die lange Betriebszugeho-
rigkeit vieler Beschaftigter bei TN CURA
erkldren, zum Teil 20 Jahre und mehr, die
man fiir die Branche durchaus als unge-
wohnlich bezeichnen darf. Dass TN CURA
auch selbst ausbildet, ist da fast selbstver-
standlich, denn ,jemanden zu finden, der
auf diesem Spezialgebiet Fachwissen mit-
bringt, ist fast unmoglich®, so Andreas
Wente. ,,Das lernt man an keiner Uni.“

Die Probleme, die auftauchten, lagen aber
nicht im fachlichen Bereich, sondern in der
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Organisation. Die Aufgabe von Andreas
Wente bestand in den ersten zwei bis drei
Jahren zu einem groflen Teil darin, neue
Strukturen zu etablieren. Er nahm sich
also die Arbeitsorganisation vor, ordnete
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anders
zu, gliederte die Betriebsbereiche thema-
tisch und personell neu. Parallel wurde das
Qualititsmanagement optimiert und eine
Ticket-System-Software zur Verbesserung
der internen Arbeitsprozesse eingefiihrt.

Ein recht anspruchsvolles Arbeitspaket,
das Andreas Wente da zu bewiltigen hatte,
aber: ,,Man hat sich keine Gedanken da-
ruber gemacht, was man uberhaupt unter
Fihrung im Unternehmen versteht, welche
‘Werte man vertritt, wie man im Mitarbei-
terkreis miteinander umgehen will“, stellt
Berater André Schiilke fest, ein klassisches
Thema fiir eine Potentialberatung, die er
dann Mitte des Jahres 2014 auch vorschlug.

Klassische Fiihrungsthemen im
Fokus

Am Anfang der Beratung war zunichst die
Besetzung des neuen Fithrungskreises zu
klaren. So wurde zunichst klar definiert,
wer die einzelnen Abteilungen: Rentenbe-
rechnung, Beitragsberechnung, technische
Infrastruktur, Qualitatssicherung, Kun-
denbetreuung/Hotline, Projektmanage-
ment, leiten sollte und welche Aufgaben
und Inhalte mit diesen Positionen verbun-
den sind. Dann lud André Schiilke diesen
Personenkreis zu Fihrungskrafte-Work-
shops ein. ,Wir haben uns zunachst mit
Themen beschiftigt, die iiber allem stehen:
Leitbild. Welche Werte wollen wir als Fiih-
rungskrafte vertreten? Was ist unsere Hal-
tung den Mitarbeitenden gegentiber? Wie
kann ich verniinftig delegieren? Die ganz
klassischen Fiihrungsthemen.“
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Denn das eigentliche Problem lag darin,
dass die neu benannten Teamleiter auf
ihre neue Fuhrungsrolle nicht vorberei-
tet waren. ,,Wie erreiche ich, dass jemand
macht, was ich mochte, ohne ihn vor den
Kopf zu stoflen®, so vereinfacht die Frage,
die nach der Neustrukturierung im neuen
Fuihrungskreis auftauchte.

Wichtiges Anliegen im Rahmen der Poten-
tialberatung war es aufSerdem, die Fuh-
rungskrifte fiir den Verdnderungspro-
zess positiv zu stimmen, ,,sonst kommt es
unweigerlich zu Konflikten“, weifs André
Schiilke. Das sei eine nicht ganz einfache
Aufgabe, wenn dem Jahre, ja Jahrzehnte
eingetibte Arbeitsroutinen gegeniiberstiin-
den, die die lang gedienten Krifte in einem
Unternehmen oft gern beibehalten wollten.

Allerdings stellte André Schiilke wihrend
der Potentialberatung bei TN CURA auch
fest, dass sich die altgedienten Krifte und
die jungen, veranderungsfreudigeren doch
relativ schnell aufeinander zu bewegten.
»Das ist eine Leistung, die diese Gruppe
aus unterschiedlichen Generationen wirk-
lich gut bewaltigt hat.“

Die Jungen hitten die erfahrenen Krif-
te teilweise mitgezogen, sagt Andreas
Wente. Besonders, wenn es darum ging,
neue Techniken auszuprobieren wie zum
Beispiel Stand-Up-Meetings, also kurze
Besprechungen wihrend eines Entwick-
lungsprozesses, bei denen sich niemand
setzt, damit man sich auf das Wesent-
liche beschrankt.

Die halbtidgigen Workshops, insgesamt
acht, fanden in drei- bis vierwochigen Ab-
standen statt. Dabei ging Andre Schulke
auf die individuellen Starken und Schwa-
chen eines jeden Einzelnen ein und stimmte
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die zu behandelnden Inhalten mit den Mit-
arbeitenden ab. Die Art der Fihrung, die
in den Workshops vermittelt wird, lehnt
sich an das ,,Situative Fihrungsmodell*
an. Das bedeutet, dass abhingig von der
,Reife“ der zu fithrenden Mitarbeitenden
mehr aufgaben- oder mehr beziehungsori-
entiert gefuhrt wird. Anders ausgedriickt:
Fur den einen Mitarbeitenden ist eine mehr
anweisende Fuhrung mit weniger starker
personlicher Beziehung geeignet, fiir den
anderen eine unterstiitzende mit starkem
personlichen Bezug und Entscheidungs-
beteiligung oder sogar eine delegieren-
de Fuhrung ohne viele detaillierte Vor-
gaben. Es sei auch darum gegangen, den
Blick der Fuhrungskrafte dafur zu schar-
fen, was der individuelle Mitarbeitende als
Mensch und Personlichkeit braucht und
worauf er anspricht.

»Eine einfache Anordnungskultur wie in
einem Produktionsbetrieb funktioniert
in einem Unternehmen mit hochqualifi-
zierten Mitarbeitern, die man ans Unter-
nehmen binden mochte, auf Dauer nicht®,
sagt André Schiilke. ,,Diese Krifte haben
hohe Anspriiche — und zwar nicht nur da-
ran, gutes Geld zu verdienen und mit ei-
ner guten Bliro-Ausstattung unterstiitzt
zu werden.

Auch Andreas Wente hatte, was diesen
Punkt angeht, zundchst Lehrgeld zahlen
mussen. Als er gemeinsam mit dem da-
maligen Geschiftsfiihrer der TN CURA
die erste Version eines Organigramms auf
dem Management-Meeting prisentierte,
wurde er zurtuckgepfiffen. ,,Abgelehnt, so
machen wir das hier nicht“, hief§ es. Die
Unternehmenskultur habe sich schon zu
diesem Zeitpunkt dadurch ausgezeichnet,
dass zunachst im grofSen Rahmen geredet,
aus allen Perspektiven betrachtet und ab-

gewogen wurde, solange, bis der grofSt-
mogliche gemeinsame Nenner erreicht
war. ,,Ich kannte es nicht anders, als dass
Top-down gemanagt wurde. Und so bin
ich anfangs auch hier an die Sache ran-
gegangen®, sagt Andreas Wente. ,,Mitt-
lerweile weifs ich aber auch zu schitzen,
dass man sich im Vorfeld von Entschei-
dungen von vielen Feedback holen kann
und so auch friihzeitig Facetten und As-
pekte mitbekommt, an die man tatsich-
lich vorher noch nicht gedacht hat. Das
fuhrt dann von vornherein zu ausgereif-
teren Losungen.”

Eine dieser Facetten ist, dass besonders
die Generation Y, die nun auf den Ar-
beitsmarkt dringt, den Anspruch hat,
Arbeit und Privatleben gut zu verbinden.
André Schiilke erlebt in vielen Unterneh-
men, dass Themen wie Homeoffice, Sab-
baticals, langere Elternzeiten, flexible Ar-
beitszeitmodelle zunehmend eine starkere
Rolle spielen. Darauf miisse sich Fithrung
einstellen. — Mit anderen Worten: Arbeit
4.0 braucht auch Fiihrung 4.0.

Kommunikationswege definiert

Bei flexiblen Arbeitszeitmodellen muss
aber auch die Arbeitsorganisation drum-
herum passen. ,,Wenn mehrere Teammit-
glieder zu unterschiedlichen Zeiten im Ho-
meoffice arbeiten, sie sich also nicht mehr
regelmafSig sehen, muss man zum Beispiel
Kommunikationswege definieren®, sagt

André Schiilke.

Das ist bei TN CURA geschehen und
funktioniert auch mit denen, die im Ho-
meoffice arbeiten gut. ,,Die Telefonanla-
ge kann so eingestellt werden, dass die in-
ternen Anrufe ins Homeoffice umgeleitet
werden. Der Gesprachspartner merkt also
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kaum, dass der Kollege gerade im Home-
office ist“, sagt Andreas Wente. Aufserdem
kann per Remote-Desktop auf den Rech-
ner in der Firma zugegriffen werden, so-
dass die komplette Arbeitsumgebung auch
den Mitarbeitenden, die extern arbeiten,
zur Verfligung steht. Denn, auch wenn bei
der Entwicklung einer bestimmten Funk-
tionalitat vier bis fiinf Personen beteiligt
sind — der Modulverantwortliche entwi-
ckelt das Konzept, der Programmierer
setzt es um, der Qualitatssicherer testet
die Neuentwicklung, die Dokumentati-
on wird angepasst, die Hotline liefert aus
und installiert beim Kunden —, die einzel-
nen Arbeitsauftrage bleiben immer an be-
stimmte Personen gerichtet.

Meetings bleiben unersetzlich

Was nach Meinung von Andreas Wente
nach wie vor nicht durch Kommunikati-
onstechnik zu ersetzen ist, sind Team-Mee-
tings. Dazu hat TN CURA eine ,,Denk-
bar“ eingerichtet: Die Mitarbeitenden
konnen sich zu Besprechungen in einem
hellen Raum mit grofSem hohen Tisch tref-
fen, an dem bunte Barhocker stehen und
in dem diverse Moglichkeiten bestehen,
Gedanken, Entwiirfe etc. zu visualisieren,
unter anderem eine riesige Magnetwand.

Neben den Management-Meetings orga-
nisieren die Teams eigenverantwortlich,
zum Teil zeitlich recht unterschiedlich,
Team-Meetings. Dartiber hinaus bespricht
sich Andreas Wente regelmafSig im 14-ta-
gigen Rhythmus getrennt mit den einzel-
nen Teamleitern. Das habe sich als effek-
tiver herausgestellt als Gruppengespriche,
an denen alle Teamleiter teilnehmen.

»S0 gut der eigentliche Software-Produk-
tionsbetrieb auch im Homeoffice funkti-
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oniert, fur den Mitarbeitenden, der Per-
sonalverantwortung hat, bei dem es mehr
um die Organisation drumherum und
die Kommunikation geht, wird es dann
schwierig®, stellt Andreas Wente fest. ,,Das
geht nicht ,remote‘. Da muss man mit den
Leuten personlich sprechen.“

Diese Erfahrung hat André Schiilke auch
bei der Arbeit in anderen Unternehmen
gemacht. Eine 100-prozentige Prasenz sei
durch die heute moéglichen Kommunika-
tions-Techniken zwar nicht mehr notig,
»aber wenn die Mitglieder eines Teams
an verschiedenen Tagen in der Woche Ho-
meoffice-Tage haben und ich das Team
nicht mehr vollstindig an einen Tisch be-
komme, habe ich als Fihrungskraft ein
Problem.*“ Umgekehrt bekomme auch ein
Team Schwierigkeiten, wenn die Fithrungs-
kraft zu wenig prasent sei. ,,Echtes Team-
work funktioniert nur bei einem gewissen
Anteil an gemeinsamer Prasenz.“

Und auch fiir die Mitarbeiterbindung sei
der personliche Kontakt entscheidend. Die
Bindung an ein Unternehmen funktionie-
re nur iiber Menschen, nicht tiber Sach-
themen. Fithrung 4.0 bedeute nicht nur,
dass man jungen Fachkriften flexible Ar-
beitszeiten und die guten Moglichkeiten
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
biete, sondern auch die personliche An-
sprache auf Augenhohe und eine entspann-
te Arbeitsatmosphare. Das Unternehmen
bzw. die Fiihrungskraft miisse das Gefiihl
vermitteln: ,,Wir finden fiir dich eine in-
dividuelle Losung.“ Dabei spiele die all-
gemeine Unternehmenskultur eine grofde
Rolle, ergianzt Andreas Wente. ,,Ich glau-
be, hier wiirde niemand anfangen, wenn
noch der Firmen-Patriarch des alten Typs
die Geschicke des Unternehmens lenken
wiirde, vor dem alle kuschen.*
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KONTAKTE

TN CURA GmbH

Markt 45 - 47, 52062 Aachen

Andreas Wente, Technischer Direktor
Tel.: 0241 47072-0

info@tn-cura.de, www.tn-cura.de

ac.consult Aachen

KrantzstraBBe 7, 52070 Aachen
André Schiilke, Tel.: 0241 1809842
schuelke@acconsult.info

www.acconsult.info

Mit den Ergebnissen der Potentialbera-
tung, die fur alle Mitarbeitenden im In-
tranet des Unternehmens hinterlegt und
zuganglich sind, ist Andreas Wente sehr
zufrieden: ,,Wir hatten kiirzlich unsere
Jahresgesprache. Als Fazit habe ich fest-
gestellt, dass im letzten Jahr keine Pro-
zessinderung oder Ahnliches notwendig
war. Natirlich gibt es immer mal wieder
Personalwechsel oder Wechsel zwischen
den Teams. Aber insgesamt lauft die Ar-
beit jetzt so, wie wir uns das vorgestellt ha-
ben.“ Die Potentialberatung habe den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern nicht nur
Handwerkszeug an die Hand gegeben, sie
habe vor allem die Team- und die Unter-
nehmenskultur nach vorne gebracht und
das Fuhrungsteam zusammengeschweifst.

Zurzeit ist André Schiilke wieder mit TN
CURA im Gesprich. ,,Die Aufgabe, die
sich jetzt stellt, ist, —und das ist die Kunst
— das Thema Fihrung im Unternehmen
auch am Leben zu halten und es nicht
tiber das operative tigliche Geschift wie-
der auszublenden. Wir wollen auch noch
einmal ermitteln, inwieweit sich die an-
gestofSenen Veranderungen gesetzt haben
und ob sie noch einmal weitergefithrt oder
uberarbeitet werden miissen. Es ist klar:
Das sind immer Entwicklungsprozesse. Es
macht Sinn, Dinge in der Praxis zu erpro-
ben und dann ein oder anderthalb Jahre
spater noch einmal zu schauen, was gut
funktioniert, an welchen Stellen Dinge in
Vergessenheit geraten sind, oder auch, wo
man noch einmal nachjustieren muss.“ —
Auch diese Option bietet das Instrument
Potentialberatung: Sofern das Kontingent
von maximal zehn Beratungstagen noch
nicht ausgeschopft ist, kann ein Unter-
nehmen innerhalb von 36 Monaten einen
zweiten Beratungsscheck fiir eine Potenti-
alberatung beantragen.
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