MANAGEMENTKARRIERE

OHNE HIERARCHIE -

GEHT DAS UBERHAUPT?

Die Zeiten, in denen sich Hotelmanager am Schreibtisch
verschanzen konnten, sind gliicklicherweise langst vorbei.
Ein Grund: Die Innovationsgeschwindigkeit ist heutzuta-
ge viel zu hoch. Die Manager miissen wissen, was an der
Basis, was am Markt, was mit den Gasten und dem eigenen
»Produkt« passiert. Nur so kdnnen sie auf die rasanten
Entwicklungen reagieren. Und wer weil3 dariiber am besten
Bescheid? Die eigenen Mitarbeiter. Ein Anstof3 zum Quer-

denken.

trenge Regeln, steile Hierarchien, verti-
kale Schornsteinkarrieren — das ist das
System von gestern. Im schnelllebigen,
kreativen, digitalen Arbeitsprozess funktio-
niert das schon jetzt immer weniger. Denn: Je-
der Mensch, allen voran die Generation Y mit
ihrem Drang nach Selbstverwirklichung, kann
seinen Job nur richtig gut machen, wenn die
Bedingungen stimmen.
Ein Aufschrei hallt durch die Topetagen. Kann
hierarchiefreies Arbeiten funktionieren? Zu-
nédchst mal: Hierarchiefrei gibt es nicht. Wo
Menschen aufeinandertreffen, bilden sich auto-
matisch Hierarchien. Das ist normal. Das lehrt
uns die Natur. So ist z.B. nicht jeder Mitarbeiter
in der Lage, seinen Arbeitstag eigenverantwort-
lich zu organisieren. Manche Kollegen wollen
das auch gar nicht. Andere wiederum lechzen
danach. Wonach Mitarbeiter heute aber su-
chen, ist Selbstverwirklichung, Mitbestimmung,
Kommunikation auf Augenhéhe — unabhingig
von ihrer Rolle. Nicht normal ist es, wenn Hi-
erarchien kiinstlich tibergestiilpt werden oder
Fithrung nur kraft Amtsautoritit erfolgt.
Manche Chefs unterliegen immer noch der
Illusion, sie seien die Besten, die Schnellsten
und die Kliigsten. Sie tun so, als ob nur sie den
perfekten Weg kennen. Sie sagen ihren Leuten
genau, was zu tun ist. Sie nehmen ihnen das
Denken ab, weil es einfacher ist, iiber »klare
Ansage« zu steuern. Das funktioniert kiinftig
nicht mehr. Mancher Héuptling ruft verzwei-
felt: »Warum tun die nicht einfach das, was ich
sage?« Eine neue Form der Fithrung muss her.
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Nur wer diese Tatsache akzeptiert, kann Ver-
dnderungen mitgestalten, statt an ihnen zu
verzweifeln. Gute Manager akzeptieren, dass
ihre Mitarbeiter Aufgaben anders bearbeiten,
als sie selbst — und sie respektieren, dass ihre
Leute teilweise tiber besseres Know-how und
Kompetenzen verfiigen. Fithrung brauchen
wir aber nach wie vor. Sie wird auch von den
meisten Mitarbeitern erwartet. Echte Leader
begleiten den Prozess der Umsetzung und

@

WENN ENTSCHEIDUNGEN
AUF BASIS GEMEINSAMER
REGELN GETROFFEN WER-
DEN, ENTSTEHT VERTRAUEN.
HIER ZEIGT SICH, WARUM
EINE SAUBER DEFINIERTE
UNTERNEHMENSKULTUR
UND HOHE SELBSTREFLEK-
TION DES MANAGEMENTS
WICHTIGSTE ANFORDERUNG
AN MODERNE FUHRUNGSAR-
BEIT GEWORDEN SIND.

greifen nur dann ein, wenn sie merken, dass

vereinbarte, wichtige Prinzipien verletzt wer-
den oder das Ziel nicht erreicht wird.

Voraussetzung selbstbestimmten
Arbeitens ist Vertrauen

Wenn Entscheidungen auf Basis gemein-
samer Regeln getroffen werden, entsteht Ver-
trauen. Hier zeigt sich, warum eine sauber
definierte Unternehmenskultur und hohe
Selbstreflektion des Managements wichtigs-
te Anforderung an moderne Fithrungsarbeit
geworden sind. Wenn es ein Wort gibt, das
wir aus unseren Képfen bekommen miissen,
dann ist es nicht das Wort »Hierarchie«, son-
dern das Wort »Vorgesetzter«. Dieses Wort
zeigt treffend, wie unsinnig tibergestiilpte
hierarchische Strukturen sind. Da heifit es:
Uns wird jemand »vorgesetzt, jemand der
uns gegeniiber »weisungsbefugt« ist, dem
wir »disziplinarisch untergeben« sind. Mal
ehrlich: Mochten Sie Vorgesetzte? Nein, Sie
wollen echte Anfiihrer. Sie méchten keine
Weisungsbefugnis — Sie wollen Entschei-
dungskompetenz. Sie mochten keine Diszi-
plin, sondern Teamgeist.

Das Problem des alten Modells

Wagen wir also das Experiment: Wir
schaffen die alten Hierarchien ab. Also: Bis
heute sind Sie noch ein »ganz normales«
Hotel: Es gibt auf3er IThnen als GM mehrere
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Fithrungskrifte, die jeweils den einzelnen Bereichen vor-
stehen — und »darunter« die Mitarbeiter. Doch nun ist zu
beobachten, dass sich Chefs in raschen Transformationspro-
zessen schwertun, alle Geschehnisse von oben reibungslos zu
steuern. Sie miissen immer erst Informationen einholen, um
Entscheidungen treffen zu kénnen. Was hat gerade Prioritét?
Wer braucht Hilfe? Wo muss es jetzt ganz schnell gehen? Es
ist ein permanentes Gerangel um Ressourcen. Und dazu noch
die Grabenkdmpfe zwischen Abteilung A und B. Aufwand
und Krifteverschleifl sind immens. Frage: Warum werden
Entscheidungen nicht einfach dort getroffen, wo das Know-
how ist: in den Abteilungen und Projektgruppen. Es wird
Thnen kein plausibler Grund einfallen. Also strukturieren Sie
sich vollkommen neu, indem Sie:

« feste Projekt-Teams zusammenstellen, die aus interdiszip-
lindren Experten verschiedener Fachrichtungen bestehen,

« innerhalb der Teams Hierarchien abschaffen, oder die
Teams entscheiden lassen, wer die Leader-Rolle aufgrund
seiner Personlichkeit wahrnehmen soll, kann und will.
Dafiir sind klare Spielregeln erforderlich.

« Thre eigene Entscheidungsgewalt einschridnken und die
Teams in sich autark machen, ihnen freie Hand lassen —
iiber Urlaubsplanung, Arbeitsort, Gestaltung von Arbeits-
platzen, Arbeitszeiten. Selbst ihre Teamziele konnen sie
jetzt selbst entscheiden.

Natiirlich ist der Weg zum mitarbeiterorganisierten Hotel
kein Honigschlecken. Es bleibt auch auf langere Sicht eine
Herausforderung. Wenn Sie z.B. als GM Ihren Mitarbeitern
mitteilen, dass sie in Zukunft selbstorganisiert arbeiten und
selbst entscheiden diirfen, fallen die Reaktionen erstmal vol-
lig anders aus, als Sie es vielleicht erwarten. Zudem verstehen
Thre Leute am Anfang das System nicht durchgingig und
fithlen sich von der neuen Verantwortung regelrecht erschla-
gen. Daher sollten Sie jetzt als Coach mit Rat und Tat zur
Seite stehen. Vielleicht holen Sie sich sogar einen externen
Coach hinzu, der Thren Teams dabei hilft, Prozesse effizient
zu gestalten und menschlich zusammenzuwachsen. Sie wer-
den sehen: Schon nach kurzer Zeit wird es nur noch wenige
Kollegen geben, die ihren Freiraum wieder aufgeben moch-
ten. Bei der ndchsten Mitarbeiterbefragung stellen Sie dann
fest: Die tiberwiegende Mehrheit ist auch nicht mehr inter-
essiert, jemals wieder fiir eine klassisch aufgestellte Firma zu
arbeiten. Das stirkt die Bindung ans Hotel. Darauf diirfen Sie
stolz sein. Und auch auf Thre steigenden Umsitze, Gewinne,
die Zufriedenheit Ihrer Gaste und Mitarbeiter. Was konnte
daran falsch sein?
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zur Kassenpriifung

Fiskus darf nur begrenzt hinzuschétzen

I Gerade wenn es
um die Erfassung
— von Bargeschif-
ten geht, zeigt die
Finanzverwaltung enormen
Einfallsreichtum. Denn sind die
Kassenaufzeichnungen liickenhaft
oder stimmt der Bargeldbestand
nicht mit dem Sollbestand
iiberein, darf der Priifer hinzu-
schitzen. Dafiir wird mittlerweile
auch schon mal an etwas
ungewdhnlichen Orten nachge-
forscht. In einem Fall, den das
Finanzgericht Diisseldorf unlédngst
zu entscheiden hatte, hatte ein
Gastronom dem Betriebspriifer
offensichtlich manipulierte
Aufzeichnungen von seinen
Bareinnahmen vorgelegt. Der
Priifer entdeckte jedoch im Miill
zwei aktuelle Kassenabschlussbe-
lege (Z-Bons) des laufenden
Geschiiftsjahres und rechnete
daraus die Betriebseinnahmen fiir
die vergangenen Jahre hoch. Er
schitzte auch den Wareneinsatz,
da er Schwarzeinkiufe vermutete,
und unterstellte einen Rohgewinn-
aufschlagsatz von 440 Prozent.
Die Steuernachforderung war
immens.
Der Gastronom wollte sich damit
nicht abfinden und klagte. Die
Finanzrichter erkldrten diese
Hochrechnung zwar fiir rechtens,
da davon auszugehen war, dass
auch der Wareneinsatz durch
Schwarzeinkdufe nicht vollstindig
erfasst wurde. Das Finanzgericht
deckelte jedoch zu Gunsten des
Gastronomiebetriebes den
angenommenen Rohgewinnauf-

schlagsatz von 440 Prozent auf
den amtlichen Rohgewinnauf-
schlagsatz von 400 Prozent. Die
Rohgewinnaufschlagsitze
ergeben sich aus statistischen
Erhebungen und stellen den
Prozentsatz dar, den ein Unter-
nehmer im Durchschnitt auf
seinen Wareneinkauf aufschlagt.
Doch es bleiben Zweifel, ob die
Schitzmethode der Betriebsprii-
fer zuldssig war. Die Finanzrichter
lielen daher die Revision zum
Bundesfinanzhof zu. Dieser wird
nun die Frage zu klaren haben, ob
die im Miill gefundenen Belege
tatsachlich fiir eine Schitzung der
Betriebseinnahmen der Vorjahre
herangezogen werden durften.
Tipp: Seit Beginn des Jahres 2018
konnen Betriebspriifer ohne
vorherige Ankiindigung im
Unternehmen eine sogenannte
Kassennachschau durchfiihren.
Fragen Sie gezielt Thren
ETL-Steuerberater, ob Ihre
Aufzeichnungen und Thre
Kassenfithrung den Anforderun-
gen der Finanzverwaltung bereits

geniigen.
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