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Vorwort
» Was zahlt, sind die Ergebnisse und der Weg dorthin.

Dieses Buch ist fiir Unternehmer und Fihrungskrifte geschrieben. Es zeigt,
wie Strategien in konkrete Ergebnisse umgesetzt werden. Unternehmer und
Fuhrungskrifte werden nicht an ihren Absichten, sondern an den Resultaten
ithrer unternehmerischen Tatigkeit gemessen; dazu miissen sie sicher sein, dass
das Unternehmen iber die richtigen Fihrungskrifte verfligt, denn der
Mensch ist wichtiger als die Strategie, zweitens dass die Strategien von den
Fuhrungskriften richtig interpretiert werden und in praktischen und kohiren-
ten Aktionsplinen der Funktionsbereiche und regionalen Einheiten ihren
Niederschlag finden. Sie mussen drittens aber auch sicher sein, dass die Akti-
onspline wirksam umgesetzt werden und viertens die angestrebten Ziele er-
reichen. Zwischen Fithrung und Strategien, Strategien und Aktionsplinen,
zwischen Aktionsplinen und Umsetzung und zwischen Umsetzung und an-
gestrebten Ergebnissen bestehen Liicken, die geschlossen werden missen,
wenn das Unternehmen nachhaltig seine Kapitalkosten verdienen will.

Das Buch wendet sich aber auch an Studierende und will ithnen einen Ein-
blick vermitteln, wie in den fortschrittlichen Unternehmen die Entschei-
dungsprozesse ablaufen und was von ihnen in der Welt der Unternehmen er-
wartet wird.

In einer schwer interpretierbaren und turbulenten Welt, in der keine siche-
ren Prognosen moglich sind, ist der Weg von der Strategie zu konkreten Er-
gebnissen nicht geradlinig. Das Top-down-Modell, nach dem das Fih-
rungsteam die Strategie formuliert, die mittleren Fuhrungskrifte diese in
Aktionsplinen und entsprechenden Organisationsformen prizisieren und die
Mitarbeiter auf den unteren Verantwortungsebenen die Aktionspline umset-
zen, um die angestrebten Ergebnisse zu erzielen, ist durch die Geschwindig-
keit des Wandels, die neuen Informationstechnologien und die Komplexitat
der Zusammenhinge iiberholt. ,,Command-and-control is not the best way to
run a business®, sagt Jack Welch. Empirische Untersuchungen und person-
liche Erfahrungen zeigen, dass die erfolgreiche Umsetzung das Ergebnis kol-
lektiver Anstrengungen auf allen Verantwortungsebenen ist; die Lern- und
Anpassungsfahigkeit der Fihrungskrifte und Mitarbeiter, ihre Vorwegnahme
und Interpretation wechselnder Kundenbediirfnisse und Umweltentwicklun-
gen, ihr Engagement, die Dinge kreativ und initiativ nach Mafgabe der sich
andernden Verhiltnisse zu verbessern, sind wesentliche Voraussetzungen fiir
die erfolgreiche Umsetzung der Strategien und Aktionsplane.

Abbildung 1 zeigt ein Modell der strategischen Fithrung von Unternechmen
und Non-Profit-Einrichtungen, das das Urteil der Fachwelt und den Test der
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Abb.1 Das Gesamtsystem der strategischen Fithrung von Unternehmen
(Hinterhuber, 2011)

Das systemische Modell verbindet alle Komponenten der Fihrung, die
dem direkten Einfluss der Unternehmensleitung unterliegen (der innere Teil
der Abbildung) mit den Erwartungen und Anspriichen der strategischen Sta-

I Dieses Modell liegt meinem Buch: Strategische Unternehmensfithrung, Band I, 8. Aufl,,

Berlin 2011, zugrunde.
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keholder (der duflere Teil der Abbildung). Eine exzellente Fithrung sorgt fiir
den entsprechenden Ausgleich und ist verantwortlich, dass das Unternehmen
nachhaltig Werte fir die strategischen Stakeholder schafft.

Von der unternehmerischen Vision bis zur Erzielung von konkreten Er-
gebnissen fiir die strategischen Stakeholder sind eine Reihe von Liicken zu
schlieffen.

Die Abbildung 2 greift die Liicken heraus, die eine erfolgreiche Fiihrung
schlieflen muss, und fiir deren Uberwindung in diesem Buch Losungsansitze
angeboten werden:

1. die Leadershipliicke zwischen Fihrung und Strategien, denn ohne die ge-
eigneten Fuhrungskrifte lisst sich keine Strategie formulieren und umset-
zen,

2. die Planungsliicke zwischen Strategien und Aktionsplinen, die untereinan-
der und mit den Strategien koharent sein missen,

3. die Umsetzungsliicke zwischen Aktionsplinen und Umsetzung, und

4. die Ergebnisliicke zwischen Umsetzung und angestrebten Ergebnissen;
eine gute Umsetzung allein erhoht nicht den nachhaltigen Wert des Unter-
nehmens; dazu miissen den strategischen Stakeholdern — den Kunden, Mit-
arbeitern, Anteilseignern und Financial Community, der Gesellschaft, den
Lieferanten, den Partnerunternehmen, oft auch den neuen Stakeholdern
(Umweltorganisationen, Protestierern und dgl. mehr) konkrete Ergebnisse
geliefert werden, die ihren Erwartungen entsprechen, oder besser, diese
tbertreffen.
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Abb. 2 Die vier Liicken, die eine gute Fiihrung schlieffen muss

Das Anliegen des Buches ist, Methoden vorzuschlagen, wie diese Liicken
geschlossen werden konnen. Die Gesamtheit dieser Methoden wird als Fiih-
ren mit strategischer Teilhabe bezeichnet.
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Die Austfithrungen sind wie folgt organisiert. Im Mittelpunkt des ersten
Abschnittes stehen einmal die nicht-delegierbaren Fiithrungsaufgaben der Un-
ternehmensleitung, zum anderen die neuen Herausforderungen, vor denen die
Leiter von Teams stehen. Es wird gezeigt, dass Unternehmen eine Teamkultur
brauchen und wie das Engagement der Mitarbeiter in Situationen der Ambi-
guitdt und Unsicherheit gesichert werden kann. Kurz behandelt wird auch der
Umgang mit psychopathischen Fithrungskraften und Mitarbeitern, deren An-
teil in den Unternechmen auf etwa 3 bis 5 Prozent geschitzt wird.

Der zweite Abschnitt ist der Schliefung der Leadershipliicke gewidmet.
Der Mensch ist wichtiger als die Strategie. Ohne unternehmerisch denkende
und handelnde Fihrungskrifte werden herausfordernden Ziele und entspre-
chende Strategien zu unrealistischen Aspirationen. Die Methode, mit der die
Liicke zwischen Leadership und Strategien geschlossen werden kann, ist eine
rigorose Beurteilung, Auswahl und Entwicklung der Fihrungskrifte, das In-

strument dazu ist die Leadership-Matrix. Zwei Kriterien spielen dabei die ent-
scheidende Rolle:

1. das Leben und Vorleben der Fiihrungswerte des Unternehmens und
2. das Erreichen der vereinbarten Ziele.

Die Strategie ist die gemeinsame Logik des Handelns der Fihrungskrifte;
dazu ist eine fundierte Leadership-Ausbildung auf allen Verantwortungsebe-
nen des Unternehmens notwendig; ihr wird breiter Raum gewidmet.

Der dritte Abschnitt zeigt, was Fithren mit strategischer Teilhabe heifit und
wie die Planungsliicke geschlossen werden kann. Fiihren mit strategischer Teil-
habe ist eine Methode, mit der die Fithrungskrifte auf den verschiedenen Ver-
antwortungsebenen ihren Mitarbeitern einen Ausschnitt aus den eigenen strate-
gischen Absichten und Gedankengingen geben, durch den diese zu Eigenini-
tiative und zur geistigen Mitarbeit bei der Formulierung und Umsetzung der
Strategien aufgefordert werden. Das Ziel ist, die Fihrungskrifte in die Lage zu
versetzen, dass sie das Ganze vor den Teilen sehen und zur erfolgreichen Ge-
staltung sowohl der Teile als auch des Ganzen initiativ und kreativ beitragen.
Dieses Ziel lasst sich umso leichter erreichen, je mehr gezielt Informationen aus-
getauscht werden und je weniger die Beitrige von der hierarchischen Position
abhingen. Die neuen Medien erleichtern diesen Austausch. Die Entscheidungs-
trager in den Funktionsbereichen und regionalen Einheiten oder in den Strate-
gischen Geschiftseinheiten konnen mit dem gleichen konzeptionellen Rahmen
rechnen, auf den sich auch alle anderen beziehen. Fithren mit strategischer Teil-
habe ist die Methode, mit der die Liicke zwischen Strategie und Aktionsplinen
geschlossen werden kann.

Im vierten Abschnitt wird auf die Umsetzungsliicke eingegangen. Nicht
alle Aktionspliane werden so umgesetzt, wie sie beabsichtigt waren. Die Me-
thode, mit der die Umsetzung der Aktionspline sichergestellt werden kann,
ist der Work-Out-Prozess. Dieser Prozess, der von General Electric einge-
fuhrt wurde, verbindet erfolgreich Disziplin, Kreativitit und Schnelligkeit in
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der Ausfiihrung der Aktionspline, er muss in die Kultur des Unternehmens
eingebettet sein. Eine Selbstbeurteilungsiibung erlaubt es, zu prifen, in wel-
chem Umfang ein Work-Out fiir die Schliefung der Umsetzungsliicke zweck-
maflig ist. Work-Out verlangt eine strategische Architektur, die auf dem Den-
ken in Prozessen und nicht auf dem Denken in Konigreichen beruht. Ein
Vorgehen der Organisationsentwicklung, mit der dieser Ubergang bewerkstel-
ligt werden kann, wird vorgestellt.

Nicht alles, was erfolgreich umgesetzt wird, entspricht den angestrebten
Ergebnissen. Diese Liicke zwischen Umsetzung und Ergebnissen lisst sich
durch die Einrichtung einer kundenfokussierten Hochleistungskultur schlie-
8en oder zumindest verkleinern. Wie das bewerkstelligt werden kann, zeigt
der fiinfte Abschnitt.

Im letzten Abschnitt werden Schlussfolgerungen gezogen. Der Mensch steht
iber der Strategie; ich gehe deshalb der Frage nach, was den Strategen ausmacht.
Da es ohne Gliick in der Wirtschaft wie im Leben nicht geht, schliefit das Buch
mit einem Vorschlag, wie das Gliick angezogen werden kann. Ich habe in mei-
nen Gesprichen mit CEOs und in meinen Fiihrungsseminaren festgestellt, dass
Gluck innerhalb bestimmter Grenzen planbar ist.

Die Kernbotschaft des Buches lautet: Fithren mit strategischer Teilhabe gibt
den Fithrungskriften einen Ausschnitt aus den strategischen Absichten der Un-
ternehmensleitung, zeigt, was das Unternehmen will und warum es das will,
fordert die Fiihrungskrifte zur kreativen Mitarbeit an der Weiterentwicklung
der Strategie auf und erhoht dadurch in einer Zeit der Unsicherheit die Wahr-
scheinlichkeit, dass kohirente Aktionspline formuliert und wirksam umgesetzt
werden und zu den angestrebten Ergebnissen fithren.

Es geht in diesem Buch nicht darum, Unternehmern und Fiuhrungskriften
zu zeigen, was sie denken oder tun sollen. Das wissen sie, so ein US-Manage-
ment-Vordenker, viel besser als jeder Professor oder Unternehmensberater,
der das Wettbewerbsumfeld und das Unternehmen niemals so gut kennt wie
sie selbst. Die Ausfithrungen wollen vielmehr Unternehmern und Fiihrungs-
kriften Anregungen geben, wie sie denken konnen, um die Liicken zwischen
einer guten Fihrung und den angestrebten Ergebnissen besser zu erkennen
und mit den skizzierten Methoden zu schlieffen.

Mit der Kernbotschaft ist ein Appell an Unternehmer und Fihrungskrifte
gerichtet: die Selbsttitigkeit und Eigeninitiative der Fihrungskrifte und Mit-
arbeiter auf allen Verantwortungsebenen zu férdern und sie zu kreativem, un-
ternehmerischem Mitdenken und Handeln im Rahmen klarer strategischer
Absichten einzuladen. Dadurch lisst sich das, was im Interesse der Unterneh-
mer liegt, mit dem verbinden, was auch die Arbeitsfreude und das Engage-
ment der Fihrungskrifte und Mitarbeiter erhoht.

Ich hoffe, dass das Buch fiir Unternehmer und Fiuhrungskrifte eine ange-
nehme Lektiire ist, niitzliche Anregungen vermittelt und auch Studierenden,
die morgen eine Fihrungsverantwortung tbernehmen wollen, interessante

Einblicke bietet.
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1. Eine exzellente Fithrung ist der wichtigste Einzelfaktor fiir
unternehmerischen Erfolg

» Unter Direktiven versteht man solche Mitteilungen

der oberen an die untere Stelle, in denen nicht bestimmte
Befehle fiir deren angenblickliches Verbalten erteilt,

als vielmehr nur leitende Gesichtspunkte aunfgestellt werden.
Letztere dienen dann als Richtschnur bei den iibrigen
selbstindig zu fassenden Entschliissen ... Das bedingt,

dass die Unterfiibrer den Zweck ... erkennen, um nach
diesem selbst dann zu streben, wenn die Umstinde es
erfordern sollten, anders zu handeln, als befoblen war. “

Helmuth von Moltke

Fir den, der die Letztverantwortung im Unternehmen hat, zihlen am Ende
nur die Ergebnisse und der Weg dorthin. Die Ergebnisse finden ihren Nieder-
schlag in der nachhaltigen Wertsteigerung des Unternehmens. Jede Strategi-
sche Geschiftseinheit, jede Produktlinie, jede Dienstleistung muss in einer
mittel- bis langfristigen Perspektive zur Wertsteigerung beitragen. ,,Als Fiih-
rende®, so Jack Welch, ,werden wir bezahlt, kurzfristig Ergebnisse zu erzielen
und das Unternehmen langfristig stirker zu machen.”

Fihrung spielt sich auf zwei Ebenen ab: auf der Makroebene die Fiihrung
des Unternchmens als Ganzes, auf der Mikroebene die Fihrung von Teams.
Beide bestimmen zusammen den Erfolg des Unternehmens. In der Folge wer-
den die nicht-delegierbaren Aufgaben der Unternehmensleitung behandelt
und nach Abgrenzung von Team und Arbeitsgruppe die neuen Rollen des Lei-
ters eines Teams erortert. Erfolgreiche Unternehmen haben eine Teamkultur
und sichern sich das Engagement der Mitarbeiter in Situationen der Ambigu-
itit und Unsicherheit. Da in Organisationen der Anteil der Fuhrungskrifte
und Mitarbeiter mit psychopathischen Verhaltensweisen auf etwa 3 bis 5 Pro-
zent geschidtzt wird, zeigen die Ausfithrungen abschlielend, wie mit psycho-
pathischen Vorgesetzten und Mitarbeitern umgegangen werden kann.

1.1 Die beiden Ebenen der Fithrung

Fihren spielt sich auf zwei Ebenen ab:!

1. auf der Makroebene: Fithren von Unternehmen, Strategischen Geschifts-
einheiten, Tochtergesellschaften, Institutionen, Non-Profit-Einrichtungen

und dgl. mehr;

1 Siehe A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, 5% ed., Upper Saddle River 2009,
S. 226 ff.
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Eine exzellente Fiihrung ist der wichtigste Einzelfaktor fiir unternebhmerischen Erfolg

2. auf der Mikroebene: Fithren von Teams, Leitung von Projekten, Abteilun-
gen, Instituten und dgl. mehr.

Die Fithrungsprobleme auf beiden Ebenen sind dhnlich; es geht darum,
einmal Energien in sich selbst zu mobilisieren, zum anderen Herz und Ver-
nunft der Mitarbeiter zu gewinnen, um die jeweiligen Ziele zu erreichen. Na-
tur, Inhalt und Prozess der Fiilhrung unterscheiden sich nicht, wenn es darum
geht, kraft der eigenen Authentizitit, Urteilsfihigkeit und Kompetenz das
Verhalten anderer Menschen im positiven Sinn so zu beeinflussen, dass sie die
Notwendigkeit der Verinderung akzeptieren und sich engagiert und kreativ
fir Aufgaben und Ziele ihrer Organisation einsetzen. Die Unterschiede liegen
in der Verantwortungsebene, in der Reichweite, Komplexitit und im Zeitho-
rizont der Entscheidungen.

Fihren auf der ersten Ebene erfordert strategische Fihrungskompetenz?.
Entscheidungen auf dieser Ebene betreffen die nachhaltige Entwicklung des
Unternehmens, dessen strategische Ausrichtung, die Auswahl und Entwick-
lung von Fihrungskriften, die Allokation der personellen, finanziellen und
materiellen Ressourcen an die Unternehmenseinheiten mit den besten Ge-
winn- und Wachstumsperspektiven, das Erzielen von iiberdurchschnittlichen
Ergebnissen und dgl. mehr. Ein Fihrender auf dieser Ebene ist ein ,leader of
leaders“ oder, in italienischer Diktion, ,il capo di tutti 1 capi“. Der nichste
Abschnitt ist diesen Fragen gewidmet.

Fihren auf der zweiten Ebene ist Fithren von Teams. Teams werden von
tibergeordneten Entscheidungszentren mit dem Ziel eingerichtet, durch eine
entsprechende Auswahl und Zusammensetzung der Teammitglieder innerhalb
bestimmter Zeit- und Kostenlimits Probleme zu 16sen, neue Moglichkeiten zu
erschlieflen und moglichen Risiken vorzubeugen. Der dritte Abschnitt behan-
delt die Fihrung von Teams. Abbildung 1.1 fasst Fiihren auf beiden Ebenen
zusammen.

Eine exzellente Fihrung auf Top Management-Ebene ist in Verbindung mit
einer guten Strategie, den richtigen Mitarbeitern, taktischen Mafinahmen mit
rasch spirbaren Wirkungen und Gliick der wichtigste Faktor fiir den Erfolg
eines Unternehmens (Abbildung 1.2).

Eine exzellente Fihrung allein ist allerdings noch kein Garant fiir nachhal-
tigen Erfolg. General Electric ist bekannt als Leadership Company? und wird
haufig zitiert als das Unternehmen mit den besten Leadership-Ausbildungs-
programmen. General Electric bringt mehr Spitzenfithrungskrifte hervor als
das Unternehmen fiir die eigene nachhaltige Entwicklung benétigt. Trotz gro-

Dazu mehr in meinem Buch: Die 5 Gebote fiir exzellente Fithrung, Frankfurt am Main
2011, S. 591f.

> In meinem Buch Leadership, 4. Aufl., Frankfurt am Main 2007, S. 173 ff. habe ich die Kri-
terien definiert, die General Electric zu einer Leadership Company machen.
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Die beiden Ebenen der Fiihrung

Fiithren auf Mikroebene Fiithren auf Makroebene
Wer fithrt? Eine Person, die ein Team, ein | Eine Person oder ein Team, die ein
Projekt oder eine Abteilung | Unternehmen fithren (CEO,
leitet COO, Top Management Team
[TMT], Sprecher des Vorstandes,
geschafts-filhrender Gesellschafter,
Leiter einer Strategischen Ge-
schiftseinheit, einer Tochtergesell-
schaft, und dgl. mehr)
Verantwor- Ein Team, eine Arbeitsgruppe, | Die gesamte Organisation
tungsbereich eine Abteilung, ein Projekt
Ausrichtung Uberwiegend nach innen Uberwiegend nach aufien
Erfolgs- Produktivitit, Kundenzufrie- | Nachhaltige Wertsteigerung, Zu-
mafistibe denheit, Innovationsrate und | friedenstellung der strategischen
-geschwindigkeit und dgl. Stakeholder, profitables Wachstum
mehr

Abb. 1.1 Fithren auf der Ebene von Teams und auf Unternehmensebene
(in Anlehnung an Nahavandi, 2009)

er Investitionen in Leadership Development hat sich der Aktienkurs in den
vergangenen zehn Jahren halbiert.*

Eine exzellente Fithrung ist wohl der wichtigste Einzelfaktor fiir unterneh-
merischen Erfolg, aber nur einer der fiinf Faktoren, die den Unterschied zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen ausmachen. Die
anderen Faktoren sind — wie erwihnt — Klarheit der strategischen Ausrich-
tung, die richtigen Mitarbeiter in richtig zusammengesetzten Teams, taktische

Gliick
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1 1 ! 7
\ 4 : Y \e
. Taktische
Fihrung Strategie Mafinahmen/ > Erfolg
Umsetzung
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:I E Die richtigen :I Wirtschaft- E
: Historie - = . '8 i liche Rahmen- !
. ! Mitarbeiter ' bedi '
' i i bedingungen

Abb. 1.2 Die Determinanten des unternehmerischen Erfolges
(Quelle: Hinterhuber & Partners, 2010)

* Zur Kritik an der ,Leadership Industry“ siehe B. Kellerman, The End of Leadership,
New York 2012, S. 168 ff.
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Mafinahmen mit rasch sptrbaren Wirkungen, Glick und natiirlich auch der
Kontext, in dem das Unternehmen operiert. Die ersten fiinf Faktoren sind al-
lerdings fir den unternehmerischen Erfolg wichtiger als die wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen.

Zusammen erkliren diese fiinf Faktoren etwa 80 Prozent des Erfolges eines
Unternehmens und sind damit wichtiger als die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen, die mit etwa 20 Prozent den Unterschied zwischen erfolgreichen und
erfolglosen Unternehmen bedingen. Eine exzellente Fithrung auf Top Manage-
ment-Ebene unterscheidet sich nur unwesentlich von der Fithrung auf den un-
teren Verantwortungsebenen oder von der Fihrung von Teams. Auf Makro-
ebene zeigt sich eine exzellente Fihrung in der Klarheit der strategischen Aus-
richtung, in der Anregung von Teams und Entwicklung von Mitarbeitern, im
Schaffen von innovationstordernden Rahmenbedingungen, in der Vorweg-
nahme des Wandels sowie im Erzielen von tiberdurchschnittlichen Ergebnissen.
Was Fiihren auf den obersten Verantwortungsebenen eines Unternehmens von
der Fihrung auf der Ebene von Teams und Mitarbeitern unterscheidet, sind die
Reichweite, die Auswirkungen und der Zeithorizont der Entscheidungen. Stra-
tegische Entscheidungen auf Makroebene betreffen die Organisation als Gan-
zes, die Anzahl und Ausrichtung der Strategischen Geschiftseinheiten, die Aus-
wahl der obersten Fiithrungskrifte und dgl. mehr. Es sind vor allem die Lang-
zeitwirkungen und die Irreversibilitit der strategischen Entscheidungen, die
Fihren auf Makroebene von Fiihren auf Mikroebene unterscheiden. Untersu-
chungen zeigen, dass die Verweildauer der CEO’s der 2500 grofiten Unterneh-
men der Welt im Jahr 2011 rund 6,5 Jahre betrug; 10 Jahre frither waren die
CEO’s im Durchschnitt 8 Jahre im Amt. Die Frage ist, ob es iiberhaupt eine op-
timale Wirkungsperiode fiir oberste Fihrungskrifte gibt und, wenn ja, wie
lange diese ist. Die empirische Evidenz und personliche Erfahrungen zeigen,
dass finf Jahre in der Regel zu kurz sind, bis strategische Entscheidungen ihre
Wirkungen zeigen; zehn Jahre scheinen dagegen zu lang zu sein, um ein Unter-
nehmen laufend zu erneuern. Diese Werte sind allgemeine Richtwerte; in Un-
ternchmen mit groflen Infrastrukturprojekten, in der Flugzeug- und pharma-
zeutischen Industrie mit Entwicklungszyklen von oft iiber 10 Jahren, lassen sich
die Auswirkungen von strategischen Entscheidungen nur mit grofler Unsicher-
heit und in einem langen Zeithorizont messen.

Sieben bis acht Jahre scheint ein angemessener Zeitraum zu sein, der es ei-
nem CEO erlaubt, seinen Einfluss auf die Unternehmensentwicklung zu zei-
gen. Trennt sich ein Unternehmen von seinem CEO vor diesem Zeithorizont
von sieben bis acht Jahren, ist das Risiko hoch, dass seine strategischen Ent-
scheidungen nicht die gewiinschte Wirkung bringen. Die folgenden Uberle-
gungen konnen hilfreich sein, um die optimale Wirkungsperiode eines CEO
zu bestimmen.’

> Siehe A. Hill, All T am saying is give CEOs a chance, in: Financial Times, May 24, 2011,
S.12.
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Die beiden Ebenen der Fiihrung

Leadership zahlt

Untersuchungen zeigen, dass in Extremsituationen, bei Schiffsungliicken
z.B., wirksames Fiihrungsverhalten des Kapitins die Uberlebenswahrschein-
lichkeit von Frauen und Kindern erhdht. Die beiden schwedischen Forscher
Elinder und Erixson haben 18 Schiffungliicke seit Mitte des 19. Jahrhunderts
bis 2011 analysiert; ithre Analyse zeigt, dass eine starke Fiihrungspersonlich-
keit an Bord die Uberlebenschancen der Schwicheren beeinflusst. Gab der
Kapitin den Befehl ,,Women and Children First!“ (WCF) — was bei finf der
achtzehn Schiffungliicke der Fall war — stieg die Uberlebenschance der
Frauen und Kinder um sieben Prozent.

Frey, Savage und Torgler kommen zu einem noch deutlicheren Ergebnis bei
der Analyse der Vorginge um den Untergang der Titanic; der WCF-Befehl
des Kapitans und seine rigorose Wahrnehmung der Fithrungsfunktion haben
bewirkt, dass Frauen und Kinder eine um 53 Prozent héhere Uberlebens-
chance als Minner hatten.

Quelle: M. Elinder u. O. Erixson, Every Man for Himself! Gender, Norms and Sur-
vival in Maritime Disasters, IFN Working Paper no. 913, April 2012; B.S. Frey, D. A.
Savage u. B. Torgler, Behavior under Extreme Conditions: The Titanic Disaster, in:
Journal of Economic Perspective 25, No. 1, 2011, S. 209-222.

Die Situation des Unternehmens und die Ziele, die es verfolgt, konnen im
Fall von Umstrukturierungen und Turnarounds eine kurze Wirkungsperiode
rechtfertigen; sind die Probleme geldst, kann es zweckmiflig sein, ein Fiih-
rungsteam mit einer lingerfristigen Perspektive einzusetzen. Auch in schwie-
rigen Situationen dirften allerdings konkrete Ergebnisse kaum vor zwei oder
drei Jahren zu erwarten sein.

Was zweitens zahlt ist nicht das Alter oder die Wirkungsperiode des CEO,
sondern dessen Einstellung. Beispiele wie Warren Buffet, der mit Berkshire
Hathaway seit Giber 10 Jahren im Alter von 81 Jahren den S&P 500 Index tiber-
trifft, zeigen, dass in vielen Fillen die Erfahrung und was man daraus gelernt
hat, eine wichtige Rolle spielen. Es kommt auf die Einstellung und auf die Fi-
higkeit und Bereitschaft an, stindig Neues zu lernen und den Wandel vorweg-
zunehmen. Diese Einstellung kann bei jiingeren Fithrungskriften fehlen.

Drittens zeigen Untersuchungen, dass sich Unternehmen umso erfolgrei-
cher erneuern, je grofler der Pool an Fihrungskriften im Unternehmen ist,
aus dem der CEO ausgewihlt werden kann. Insider verweilen in der Regel
langer in der Fithrungsposition und tragen mehr zur nachhaltigen Wertsteige-
rung des Unternehmens bei als von auflen kommende Fithrungskrifte.

Albach unterscheidet Typ A- und Typ B-Vorstinde.® Der Typ A-Vorstand:
— kommt aus dem Unternehmen,

— hat ein effizientes Einstellungsverfahren durchgemacht,

¢ Siehe H. Albach, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 3. Aufl., Wiesbaden 2001, S. 312—
314.
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— ist in Trainee-Programmen und Assessment Centers des Unternehmens auf
seine Loyalitit gepriift worden,

— hat eine erfolgreiche Karriere im Unternehmen hinter sich,

— 1ist aus einem kleinen Kreis von ,high potentials“ ausgewihlt und von sei-
nen bisherigen Vorgesetzten hervorragend beurteilt worden,

— kennt und liebt das Unternehmen,

— hat das Vertrauen der Aktionire und kann langfristig denken und handeln,

— verhalt sich nicht opportunistisch,

— erhilt ein Gehalt mit einem fixen und variablen Bestandteil.

Der Typ B-Vorstand:

— ist dem Unternehmen nicht aus langjahriger Erfahrung bekannt,

— ldsst aus seiner Wechselbereitschaft in der Vergangenheit erkennen, dass er
seinen eigenen Nutzen maximiert,

— will sein (monetires) Einkommen maximieren,

— verfolgt deshalb eine Zielvorstellung, die sich nicht an der nachhaltigen
Wertsteigerung des Unternehmens orientiert,

— kann vom Aufsichtsrat nicht in seinem Verhalten beobachtet werden,

— erhilt, um sein opportunistisches Verhalten einzuschrinken, ein fixes Ge-
halt und den Bezug von Aktienoptionen

Albach schreibt: , Bisher ist in Deutschland die Anzahl der Vorstandsmit-
glieder, die dem Typ B zugerechnet werden miissen, auf wenige, zumeist auch
spektakuldre Einzelfdlle beschrinkt. Empirische Nachweise von Typ B-Mana-
gern in der Literatur beziehen sich fast ausnahmslos auf amerikanische Ver-
hiltnisse. Dort ist der Markt fiir Top-Manager auch sehr viel stirker entwi-
ckelt als in Europa. Wenn es zu einem verstirkten internationalen Wettbewerb
zwischen Unternehmen mit Typ A-Managern und solchen mit Typ B-Mana-
gern kommt, ist abzusehen, dass die Typ B-Vorstinde sich gegentiber den Typ
A-Vorstinden durchsetzen werden.“”

In welchem Ausmafl motivieren finanzielle Anreize?
Jeroen van der Veer, der frithere CEO der Shell Oil Company, wird von den

Aktiondren kritisiert, da sein Bonus von 1,36 Millionen Euro angesichts der
nicht erreichten Ziele als unangemessen angesehen wird. Seine Antwort:
»Hatte ich 50 Prozent mehr erhalten, hitte ich es auch nicht besser gemacht.
Haitte ich 50 Prozent weniger erhalten, hitte ich es auch nicht schlechter ge-
macht.”

Quelle: C. Hoyos u. M. Steen, Outgoing Shell Chief Calls for Reform of Salaries, in:
Financial Times, June 9, 2009, S. 1.

7 H. Albach, Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 314.
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1.2 Die nicht-delegierbaren Fithrungsaufgaben der Unternehmensleitung

Fihrende miissen drei Anforderungen erfiillen: Visiondr und Vorbild sein so-
wie den Unternehmenswert nachhaltig steigern. Voraussetzungen dafiir sind
Authentizitdt, kritisches Urteilsvermogen, Kompetenz, Charakter und ethi-
sches Verhalten. Wer auch nur eine dieser Anforderungen nicht erfillt, wird
seiner Fihrungsaufgabe und -verantwortung nicht gerecht.?

Die nicht-delegierbaren Fihrungsaufgaben der Unternehmensleitung sind
in Abbildung 1.3 in Form einer Metapher veranschaulicht. Sie entsprechen
den Kompetenzen, die vom Top-Management erwartet werden, wenn es das
Unternehmen wertsteigernd in die Zukunft fithren soll. Alle Metaphern sind
irrefithrend, sie beschreiben nicht das Phinomen an sich, sondern sollen einen
Eindruck iiber das vermitteln, was sich anders schwer darstellen lisst. Die Me-
tapher des Leadership-Hauses soll eine Ganzheit zum Ausdruck bringen, die
drei ,Sdulen“ von Leadership miteinander und mit ethischer Reflexion, Au-
thentizitit, Urteilsvermégen, Kompetenz und Charakter der Fihrenden in
Verbindung setzen und zeigen, dass Leadership eine solide Grundlage
braucht. Die Kunden und die anderen strategischen Stakeholder sind das Fun-
dament, auf dem Fihrung beruht.

Authentizitit,
Urteilsfahigkeit, Kompetenz und Charakter

Ethische Reflexion

Visionir sein: Vorbild sein: Den Unternehmenswert
nachhaltig steigern:
,Die Richtung angeben "Engagement und Mut
und Sinn vermitteln." zeigen, Energien freisetzen "Wohlstand fiir alle
sowie Talente und strategischen
Innovationen férdern." Stakeholder schaffen.”
* Vision, Kernauftrag * Leben und Vorleben der * Strategische Architektur/
* Vorwegnahme der Fihrungswerte Prozesse
Verinderung/heraus- * Schaffen von * Umsetzungssystem/IT-
fordernde Ziele innovationsférdernden Unterstiitzung
* Klarheit der strategischen Rahmenbedingungen + Erfolgscontrolling
Ausrichtung auf: + Klarheit der » Corporate Identity/
— SGE-Ebene Kommunikation Markenfithrung
— Unternehmensebene * Auswahl und Ent-
— Netzwerkebene wicklung der Mitarbeiter
+ Fiihren von Teams

Strategische Stakeholder

Abb. 1.3 Die nicht-delegierbaren Aufgaben der Unternehmensleitung:
das Leadership-Haus

Die erste Sdule zeigt, dass Fithrende pragmatische Visionire sein miissen.
Thre Aufgabe ist, eine Richtung vorzugeben, in die sich das Unternehmen in
einer mittel- bis langfristigen Perspektive entwickeln soll und den Fithrungs-

8 Siehe dazu mein gemeinsam mit dem Schweizer Leadershipberater E. Krauthammer ver-
fasstes Buch: Leadership — mehr als Management, 4. Aufl., Wiesbaden 2005, S. 30f.; siehe
auch mein Buch: Leadership, a.a.O., S. 181f.
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kraften klar zu machen, warum es sich lohnt, sich dafiir zu engagieren. Ich be-
zeichne diese Art der Fiihrung als Fithren mit strategischer Teilhabe. Die zen-
tralen Fragen, fiir die die Unternehmensleitung klare Antworten bereit haben
und in die sie die Fiihrungskrifte einbinden muss, lauten:?

— Vision: Welche Bediirfnisse der Gesellschaft will das Unternehmen erful-
len? Fir was steht das Unternehmen? Welchen Mehrwert fir die Gesell-
schaft will das Unternehmen schaffen?

— Kernauftrag: Welchen Mehrwert will das Unternehmen mit seinen Strate-
gischen Geschiftseinheiten den Kunden bieten? Welches sind die kritischen
Erfolgstaktoren der Kunden und von deren Kunden, die die Strategischen
Geschiftseinheiten erfiillen wollen? Welchen Beitrag sollen die Strategi-
schen Geschiftseinheiten zur Erhéhung der Lebensqualitit der Kunden
leisten? Wie konnen die Kunden und deren Kunden noch wettbewerbsfi-
higer gemacht werden?

— Wo soll das Unternehmen in drei bis fiunf Jahren stehen, und aus welchen
Griinden?

Meine Forschungsprojekte und empirischen Studien belegen, dass Klarheit der
strategischen Ausrichtungen, Authentizitat und Vorbildfunktion der Fiithrungs-
krifte bewirken, dass sich die Mitarbeiter pro-aktiv und engagiert um die Erful-
lung der Bediirfnisse der Kunden und von deren Kunden kiimmern.

Die Vorwegnahme der Verinderung und die Formulierung herausfordern-
der Ziele fiir das Unternehmen und die einzelnen Strategischen Geschiftsein-
heiten sind die zweite nicht-delegierbare Fithrungsaufgabe. Gewinn und
Wertsteigerung sind nicht die Ziele des Unternehmens, sie sind das Ergebnis
erfolgreicher unternehmerischer Tatigkeit; diese besteht darin, den Kunden ei-
nen Mehrwert zu vertretbaren Kosten zu bieten, das Engagement und die
Motivation der Mitarbeiter und Teams auf allen Verantwortungsebenen zu
tordern und eine Infrastruktur aufzubauen, die es ithnen erlaubt, die Erwar-
tungen der Kunden und der anderen strategischen Stakeholder zu erfiillen.
Wenn es gelingt, die Kunden zu begeistern, die Mitarbeiter zu Hochstleistun-
gen in einem Arbeitsumfeld, das sie lieben, anzuspornen und eine effiziente
Infrastruktur zu schaffen, dann ist die nachhaltige Wertsteigerung das Ergeb-
nis dieser nie endenden Bestrebungen.

What makes a company tick

»The three most important things you need to measure in a business are cus-
tomer satisfaction, employee satisfaction, and cash-flow. If you're growing
customer satisfaction, your global market share is sure to grow, too. Emplo-
yee satisfaction gets your productivity, quality, pride, and creativity. And
cash-flow is the pulse — the key vital sign of a company.”

Jack Welch

9 Mehr dazu in meinem Buch: Strategische Unternehmensfithrung, Band I, a.a. O., S. 60 1f.
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Die dritte nicht-delegierbare Fiihrungsaufgabe ist die Klarheit der strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens, und zwar auf den drei Ebenen der
Strategie: auf Unternehmensebene, auf Ebene der Strategischen Geschiftsein-
heiten und auf Netzwerkebene. Die Strategie ist kein Aktionsplan, sondern in
der Diktion Helmuth von Moltkes die ,,Fortbildung des urspriinglich leiten-
den Gedankens entsprechend den stets sich indernden Verhiltnissen“. Der
leitende Gedanke ist, Nr. 1, Nr. 2 oder Nr. 3 in jedem Marksegment zu sein,
in dem eine Strategische Geschiftseinheit titig ist. Im Familienunternehmen
ist der leitende Gedanke, ein wettbewerbsfihiges Unternehmen der nichsten
Generation zu Ubergeben und dabei die Kapitalkosten nachhaltig zu verdie-
nen. Was eine Strategie kennzeichnet, ist, dass sie auf die Verinderung eines
status quo im Interesse des Unternehmens ausgerichtet ist, und zwar in einer
Situation, in der unserem Willen der unabhingige Wille der Konkurrenten ge-
genliber steht. Fihrungsverantwortung besteht darin, die richtige Balance
zwischen Offensiv-/Wachstumsstrategien und Defensivstrategien einzurichten
(Abbildung 1.4). Dieses Gleichgewicht lasst sich durch ein an der nachhaltigen
Wertsteigerung des Unternehmens ausgerichtetes Portfolio-Management und
eine entsprechende Allokation der Ressourcen herbeifiihren.

Ein Beispiel: Als James Dyson, der britische Erfinder und Unternehmer,
den Prototyp seines Staubsaugers ohne Beutel den etablierten Herstellern von
Staubsaugern vorstellte, zeigte keiner Interesse. Alle waren mit den Gewin-
nen zufrieden, die sie mit dem Verkauf der Beutel fir ihre Staubsauger erziel-
ten. Heute ist Dyson Marktfithrer. Die Staubsauger und die entsprechenden
Technologien werden laufend weiterentwickelt. Dyson hat aber gleichzeitig
auch diversifiziert und baut Motoren, Haartrockner, Ventilatoren und dgl.
mehr. Das Beispiel zeigt, dass Unternehmen gleichzeitig offensiv neue Pro-
dukte und Technologien erfinden und defensiv bestehende Produkte und
Technologien verbessern miissen. Kein Unternehmen kann sich auf den Erfol-
gen bestehender Produkte und Technologien ausruhen.

Die vierte nicht-delegierbare Aufgabe besteht darin, Teams zu fithren, mit
denen die oben genannten Fithrungsaufgaben erfiillt werden konnen. Bestand-
teil dieser vier nicht-delegierbaren Fiithrungsaufgaben ist die Diskussion von
Strategic Issues, die haufig wichtiger ist als unflexible Portfolio-Analysen, vor
allem dann, wenn sich das Unternehmen auf Mirkten bewegt, in denen sich
die Spielregeln oder Technologien auf unvorhersehbare Weise indern und in
die laufend neue Wettbewerber eindringen. Es ist Aufgabe der obersten Fiih-
rungskrifte, pro-aktiv mit Hilfe von Szenarioplanungen eine Liste von Stra-
tegic Issues zu erstellen oder erstellen zu lassen, damit die damit verbundenen
Chancen und Risiken rechtzeitig einer Entscheidung zugefithrt werden kon-
nen. Ein fundiertes Risk Assessment kann beitragen, erfolgreich mit schlecht
kalkulierten Risiken umzugehen.

Die zweite Siule des Leadership-Hauses umfasst ebenfalls vier, d.h. die
funfte bis achte nicht-delegierbare Fithrungsaufgabe.
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Offensiv-/ Defensivstrategie
Wachstumsstrategie v &
Neue Mirkte Bestehende Mirkte
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Abb. 1.4 Die Balance zwischen Offensiv-/Wachstums- und Defensivstrategien

Die fiinfte nicht-delegierbare Fiihrungsaufgabe besteht darin, die Fiih-
rungswerte zu definieren, die von allen Fithrungskriften und Mitarbeitern ge-
lebt und vorgelebt werden miissen. Das Nicht-Leben der Fihrungswerte ist,
wie Jack Welch betont, Grund fiir Trennung. Die Unternehmenskultur als
Summe aller gelebten und anerkannten Fihrungswerte und ungeschriebenen
Spielregeln ist einer der wichtigsten, auf Dauer haltbaren Wettbewerbsvor-
teile. Gemeinsame Werte, die von oben nach unten gelebt und vorgelebt wer-
den, schaffen Vertrauen. Vertrauen hilt Teams auf jeder Verantwortungsebene
und in jeder Strategischen Geschiftseinheit zusammen. ,,Man braucht eine ge-
meinsame Kultur, so dass die Leute die richtigen Entscheidungen treffen®, so
Peter Brabeck-Letmathe, Prasident von Nestlé.

Uber Strategie

»Die Strategie ist ein System der Aushilfen. Sie ist mehr als Wissenschaft, ist
die Ubertragung des Wissens auf das praktische Leben, die Fortbildung des
urspringlich leitenden Gedankens entsprechend den stets sich dndernden
Verhiltnissen, ist die Kunst des Handelns unter dem Druck der schwierigs-
ten Bedingungen.®

Helmuth von Moltke

Das Schaffen von innovationsférdernden Rahmenbedingungen ist die
sechste Aufgabe, die Fithrende nicht delegieren oder in deren Ausrichtung sie
eingebunden sein sollen. Fir die kontinuierliche Erneuerung des Unterneh-

22



Die nicht-delegierbaren Fiihrungsanfgaben der Unternebmensleitung

mens, die an der Innovationsrate und -geschwindigkeit abgelesen werden
kann, heifit es, ein Umfeld zu schaffen, in dem Fihrungskrifte und Mitarbei-
ter sich selbst motivieren und ihr Bestes im Interesse des Unternehmens geben
konnen.

Die siebte Aufgabe, die Fihrungskrifte, vor allem in Krisensituationen,
selbst wahrnehmen miissen, ist eine wirksame Kommunikation sowohl nach
innen als auch nach auflen. Eine gute Kommunikation erfillt drei Anforde-
rungen: sie ist zukunftsorientiert und vermittelt Sicherheit, auch wenn sich die
Fihrenden des Risikos bewusst sind, sie ist glaubwiirdig und strahlt Mut zu
unternehmerischem Denken und Handeln aus. Eine glaubwiirdige Kommuni-
kation ist eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Verhandlungen in schwierigen
Situationen und fur die Losung von Konflikten.

Die achte und vielleicht wichtigste nicht-delegierbare Aufgabe ist die Aus-
wahl und Entwicklung der Fihrungskrifte und Mitarbeiter. Fiir die Auswahl
und Entwicklung der Fihrungskrifte und Mitarbeiter spielen drei Kriterien
eine entscheidende Rolle: ihre in der Vergangenheit erbrachten Leistungen —
das Erreichen der vereinbarten Ziele —, die Art, wie diese Ziele erreicht wur-
den und aulergewohnliche Kompetenzen.

Der dritte nicht-delegierbare Bereich — die nachhaltige Steigerung des Un-
ternehmenswertes — enthilt wieder vier Komponenten.

Die neunte nicht-delegierbare Fithrungsaufgabe besteht darin, Struktur
und Prozesse auf die Strategien auszurichten. Struktur und Prozesse sind
selbst wichtige Elemente der Strategie, beide miissen strategisch eingesetzt
werden.

Die zehnte nicht-delegierbare Fithrungsaufgabe besteht darin, sicher zu
stellen, dass in allen Strategischen Geschiftseinheiten ein wirksames Umset-
zungssystem eingerichtet ist. In der Strategie gibt es bekanntlich keinen Sieg.
Erfolge werden durch taktische Mafinahmen mit rasch spiirbaren Wirkungen
und durch engagierte, motivierte Mitarbeiter erzielt. Soll der Wert des Unter-
nehmens als Ganzem grofler sein als die Summe der Werte der Strategischen
Geschiftseinheiten und Tochtergesellschaften, ist es Aufgabe der Unterneh-
mensleitung, den Holding-Abschlag zu vermeiden und ein System von
»Shared Services“ und strategischen Initiativen einzurichten, die die Fiih-
rungsaufgaben in den Unternehmensteilen wirksam umzusetzen erlauben. Zu
einem wirksamen Umsetzungssystem zahlt auch eine entsprechende IT-Un-
terstutzung.

Jack Welch zum Beispiel hat rechtzeitig die Méglichkeiten erkannt, die das
Internet und soziale Plattformen bieten. Um den Wissensstand der mittleren
und oberen Fihrungskrifte in diesem Bereich anzuheben, stellt er den obers-
ten 600 Fuhrungskriften einen ,Internet Mentor® zur Seite, der diese in die
neuen Moglichkeiten und Erfahrungen im Internet und e-business einfiihrt.
Jack Welch gibt selbst zu, dass er Angst vor dem Internet hatte, da er mit der
Schreibmaschine nicht umgehen konnte.
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Die elfte nicht-delegierbare Fiihrungsaufgabe ist das Erfolgscontrolling. Es
geht darum, ein auf die Erwartungen und Bedurfnisse der obersten Fithrungs-
krafte ausgerichtetes Controllingsystem einrichten zu lassen, mit dem wenige
und wichtige Kennzahlen in Bezug auf Wertsteigerung, Kundenzufriedenheit,
Mitarbeiterengagement und Verhalten der anderen strategischen Stakeholder
ermittelt und fir Entscheidungen genutzt werden kdnnen.

Die Gestaltung der Corporate Identity, d.h. des Bildes, mit dem das Un-
ternehmen als Ganzes von der Aulenwelt gesehen und bewertet werden will,
und die Fihrung der Marke als Wettbewerbsvorteil bilden die letzte nicht-de-
legierbare Fiihrungsaufgabe der Unternehmensleitung. Das Ziel dabei ist, mit
Hilfe von Corporate Design, Corporate Communication und Corporate Be-
havior sowie mit einer innovativen Markenfithrung ein sowohl nach innen als
auch nach auflen attraktives Unternehmen zu sein.

Die Basis eines jeden erfolgreichen Unternehmens sind die Kunden. Ein
Unternehmen ohne Kunden geht zugrunde. Je besser es einem Unternehmen
oder den Strategischen Geschiftseinheiten gelingt, die Kunden zu Botschaf-
tern zu machen, die ihre Produkte und Dienstleistungen weiter empfehlen,
desto mehr Werte kann es auch fiir die anderen strategischen Stakeholder —
die Mitarbeiter, die Anteilseigner und Financial Community, die Gesell-
schaft, die Lieferanten, die Partner in strategischen Netzwerken, die ,neuen
Stakeholder” (Umweltaktivisten, Protestierer, Special Interest Groups, Me-
dien und dgl. mehr) — schaffen. Das Leadership-Haus zeigt dartiber hinaus,
dass ohne ethische Reflexion das Fihrungsverstindnis zu kurz greift. Alle
drei Sdulen missen deshalb einer diskursiven ethischen Reflexion unterzo-
gen werden.

In der Strategie gibt es kein Schema

»Der Krieg — wie jede Kunst — erlernt sich nicht auf rationalistischem, son-
dern nur auf empirischem Weg. Im Krieg wie in der Kunst gibt es keine all-
gemeine Norm, in beiden kann das Talent nicht durch eine Regel ersetzt
werden. Fur die Strategie kdnnen daher allgemeine Lehrsitze, aus thnen ab-
geleitete Regeln und auf diese aufgebaute Systeme unmdoglich einen prakti-
schen Wert haben.®

Helmuth von Moltke

Fihrende missen schliefllich authentisch sein, d.h. Worte und Taten mus-
sen tbereinstimmen. Authentisch ist, wer sich selbst treu ist. Wir spielen im
Leben viele Rollen: in der Familie, als Vorgesetzter, als Mitarbeiter, in der Of-
fentlichkeit. Wir sind dann authentisch, wenn wir uns in jeder dieser Rollen
entsprechend den jeweiligen Situationen und nicht wie Chamaleons verhalten,
sondern mit Mitgefiihl, Herz und Vernunft auf den anderen zugehen. Wir
brauchen neben Kompetenz kritische Urteilstahigkeit und Charakter. Leader-
ship ist im Grunde nichts anderes als Charakter plus Wissen plus Urteilsfa-
higkeit plus Tun, um nachhaltige Ergebnisse zu erzielen. Wer deshalb auch
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nur eine der im Leadership-Haus dargestellten Anforderungen nicht erfillt,
dem sollte keine Fihrungsverantwortung iibertragen werden.

Die Minner der Negative

»Es gibt Feldherrn, die keines Rates bedtirfen, die in sich selbst erwigen und
beschlieffen; ihre Umgebung hat nur auszufiithren. Aber das sind Sterne erster
Grofle, die kaum jedes Jahrhundert aufzuweisen hat ... In den allermeisten
Fillen wird der Fuhrer eines Heeres des Beirats nicht entbehren wollen ...
Thn wihle der Feldherr nicht nach der Rangliste, sondern nach seinem vollen
personlichen Vertrauen ... Es gibt in jedem Hauptquartier eine Anzahl von
Leuten, die mit groflem Scharfsinn alle Schwierigkeiten bei jeder vorgeschla-
genen Unternehmung hervorzuheben wissen. Bei der ersten eintretenden
Verwicklung weisen sie tiberzeugend nach, dass sie alles vorhergesagt haben.
Sie sind immer im Recht, denn da sie selbst nicht leicht etwas Positives vor-
schlagen, viel weniger noch ausfiihren, so kann der Erfolg sie nie widerlegen.
Diese Manner der Negative sind das Verderben der Heerfiihrer.”

Helmuth von Moltke

Herausforderungen suchen, Befugnisse abgeben

Nahavandi!® leitet aus Metastudien und aus der Analyse empirischer Studien
ab, dass zwei Dimensionen Fithren auf Makroebene kennzeichnen:

1. das Ausmafi, in dem Fithrende Herausforderungen suchen, d.h. ihre Offen-
heit fiir neue Moglichkeiten, ihre Bereitschaft, Risiken einzugehen, ihre Fa-
higkeit, Mitarbeiter fiir neue Wege zu begeistern und dgl. mehr;

2. das Ausmaf}, in dem Fithrende bereit sind, Macht abzugeben, zu delegieren
und Fithrungskrifte in ihre Entscheidungen einzubinden. Diese zweite Di-
mension spiegelt sich in der Entscheidung fir Dezentralisation oder Zent-
ralisation wider.

Mit Hilfe dieser beiden Dimensionen lassen sich vier unterschiedliche Typen
von Fithrenden auf Top-Management-Ebene unterscheiden (Abbildung 1.5).

Typ 1:  Der dynamische Unternehmer sucht Herausforderungen, gibt seinen
Fuhrungskriften einen Einblick in seine strategischen Absichten und
Gedankenginge, 1adt sie zur geistigen Mitarbeit und Mitverantwor-
tung ein und schafft gleichzeitig eine dezentralisierte Organisations-
struktur. Er ist bereit, hohe, kalkulierte Risiken einzugehen, fur die
er personlich die Verantwortung tibernimmt. Die Fihrungskultur ist
offen und ermutigt Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, neue Wege zu

gehen.

Typ 2:  Der patriarchalische Unternehmer sucht ebenfalls Herausforderun-
gen, Ubt aber eine rigorose Kontrolle der Organisation aus. Zentrali-

10" Siehe A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, a.a.O., S. 235 ff.
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Typ 3:

Typ 4:

sation der Entscheidungen kennzeichnet Unternehmen und Strategi-
sche Geschiftseinheiten, die von einem patriarchalischen Unterneh-
mer gefiihrt werden.

Der Projekt-/Prozessmanager delegiert Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung, bewegt sich jedoch im Rahmen bewihrter Technolo-
gien und Vorgehensweisen. Sein Ziel ist, unnotige Risiken fiir das
Unternehmen zu vermeiden und die ihm tbertragenen Aufgaben in-
nerhalb der vorgegebenen Kosten und Zeiten effizient zu erledigen.

Fihrende, die diesem Quadranten angehoren, suchen keine Heraus-
forderungen und sind bestrebt, durch eine starke Kontrolle den Sta-
tus-quo zu erhalten; sie sind in alle wichtigen Entscheidungen invol-
viert, die thre Mitarbeiter mehr oder weniger selbstindig auszufiih-
ren haben.

® ©)
Der dynamische
Sucht Unternehmer Der patriarchalische
Herausforderungen fihrt mit Unternehmer
strategischer
Teilhabe
® ®
Vermeidet Der Projekt-/ Den Status-Quo
Herausforderungen | Prozess-Manager |erhaltender Patriarch

Delegiert <+«—— Delegiert nicht

Dezentralisiert «——» Zentralisiert

Abb. 1.5 Typisierung unterschiedlicher Fithrungspersonlichkeiten

(in Anlehnung an Nahavandi, 2009)

Jeder von uns kennt Fithrende, die sich in einen der vier Quadranten ein-
ordnen lassen; jeder Quadrant kennzeichnet einen Fithrungsstil in seinen ext-
remen Auspragungen. Typ 1 ist nach meinen Erfahrungen der Idealtypus eines
Fihrenden, der mit strategischer Teilhabe fithrt. Empirische Untersuchungen
zeigen allerdings, dass je nach Personlichkeit des Fiihrenden, seiner Strategie
und Organisation sowie in Abhingigkeit von der Situation auch die anderen
Typen erfolgreich sein konnen.

Erfolgsfaktor Eigenkapital

Eine hohe Eigenkapitalquote ist, so Horst Albach, eine der Erfolgsfaktoren
von Unternehmen; die Stirkung der Eigenkapitalquote ist eine der wichtigs-
ten Aufgaben der Strategie eines Unternehmens. Im Jahr 2011 lag der Eigen-
kapitalanteil der 25 im Leitindex Dax vertretenen Industriekonzerne tiber 30
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Prozent. Der Trend zu mehr Eigenkapital besteht auch in kleinen und mitt-
leren Unternehmen. 27 Prozent aller Unternehmen in Deutschland haben
nach Angaben von Creditreform eine Eigenkapitalquote von mehr als 30
Prozent. Die Vorteile des Eigenkapitals sind:

es steht unbefristet zur Verfiigung,

eine Dividende ist nur im Fall eines Gewinns zu zahlen,

es gibt die Sicherheit, das Ziel finanzieller Unabhingigkeit aufrecht zu er-
halten,

es ist die flexiblere Variante der Finanzierung; Fremdkapitalzinsen sind
Fixkosten, die in schwierigen Zeiten zu Problemen fithren konnen.

Eine hohe Eigenkapitalquote verleiht Sicherheit in unsicheren Zeiten. Die
Steigerung der Eigenkapitalquote auf iiber 40 Prozent ist ein wichtiges Ziel
in vielen Unternehmen.

Quelle: G. Giersberg, 40 Prozent Eigenkapital sind das Ziel, in: Frankfurter Allge-
meine Zeitung, Nr. 264, 12. November 2011, S. 14.

1.3 Unternehmen brauchen eine Teamkultur. Die neuen Rollen des

Leiters eines Teams

Die Fihigkeit der Fithrungskrifte auf allen Verantwortungsebenen, ,high-per-
forming teams“ einzurichten, zu entwickeln und neu zu organisieren im Hin-
blick auf neue Herausforderungen, ist in einer Zeit tiefreichender Verinderun-
gen eine Quelle von Wettbewerbsvorteilen!!. Die wirksame Fihrung von
Teams, und zwar auf jeder Verantwortungsebene, ist eine nicht-delegierbare
Aufgabe einer Fihrungskraft. Nicht jede Zusammenarbeit von Mitgliedern ei-
ner Organisation bedeutet Teamarbeit; ein Team muss von einer Arbeits-
gruppe unterschieden werden; die Unterschiede sind in Abbildung 1.6 zusam-
mengefasst'?. Die Frage, die sich stellt, lautet: ,Wie macht man aus einer
Arbeitsgruppe ein Team?“

Arbeitsgruppe Team

Die Mitglieder einer Arbeitsgruppe Ein Team ist eine Anzahl von Personen mit
arbeiten an einem gemeinsamen Ziel, | komplementiren Fihigkeiten, die im Hin-
das von oben vorgegeben wird. blick auf ein gemeinsames Ziel zusammen-

arbeiten, das sie haufig selbst definieren,
weiterentwickeln und fiir dessen Erreichung
sie sich gegenseitig verantwortlich machen.

Die Arbeitsgruppe wird von einer »Shared Leadership®; die Fithrungsrollen
Person geleitet. wechseln je nach Situation und Kompetenz.

12

11 T.G. Clawson, Level Three Leadership, 5. Aufl., Upper Saddle River 2011, S. 292.

Zu den Kennzeichen eines Teams siehe auch K. Blanchard, Leading at a Higher Level,
Harlow 2007, S. 168.
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Arbeitsgruppe Team

Die Verantwortung liegt bei einer Die Verantwortung liegt beim Team.
Person.

Individuelle Leistungen werden am »Shared Work®; das Ergebnis ist das Pro-

Ende eines Projektes zusammengefasst. | dukt gemeinsamer Anstrengungen.

Genau terminierte und effizient gelei- |,Open-end meetings“, die Kreativitit und

tete Meetings. Produktivitit fordern.

Kohirenz und gemeinsame Kultur Die Zusammenarbeit beruht auf gegenseiti-

fehlen. gem Vertrauen und auf einer kooperativen
Kultur.

Die Arbeitsgruppe wird an der Zieler- | Das Team wird an den Synergien gemessen,

reichung gemessen. die es erreicht hat (1+1 > 2).

Belohnung individueller Leistungen. | Belohnung des Teams.

»Busy work projects® Nachhaltige Ergebnisse.

Abb. 1.6 Arbeitsgruppe versus Team (in Anlehnung an Katzenbach/Smith, 1994)

Katzenbach und Smith!’ schlagen zehn Regeln fiir den Leiter eines Teams

vor, um aus einer Arbeitsgruppe ein wirksames Team zu machen:

1.

10.

Uberlasse dem Team die detaillierte Ausarbeitung des Kernauftrages und
der Ziele sowie der Strategie, mit der diese erreicht werden sollen. Dazu
muss die Unternehmensleitung allerdings dem Teamleiter ihre strategi-
schen Absichten mitteilen und ihn zur geistigen Mitarbeit einladen.

Lass die Fiihrung im Team je nach Situation und Fahigkeiten der Mitglie-
der rotieren.

. Verpflichte die Mitglieder zu gegenseitiger Verantwortung.
. Schaffe Rahmenbedingungen, die eine auf Vertrauen basierende Zusam-

menarbeit erlauben.

. Mach das Team verantwortlich fiir die Ergebnisse.
. Sorge dafiir, dass die gemeinsame Arbeit an einem Projekt zu synergisti-

schen Ergebnissen fithrt.

. Richte open-end-Meetings ein, die Kreativitit und Produktivitit der Mit-

glieder entfalten lassen.

. Belohne das Team und nicht einzelne Mitglieder fiir gute Leistungen.
. Konzentriere dich auf das, was notwendig ist, und lass Geschiftigkeit

nicht aufkommen.

Trenne dich rechtzeitig von Mitgliedern, die Trittbrettfahrer sind oder die
Fihigkeiten der anderen Mitglieder nicht erginzen oder verstirken.

13 Siehe J.R. Katzenbach u. D. K. Smith, The Wisdom of Teams, New York 1994, S. 108 ff.
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Daraus ergeben sich Regeln fiir die Mitglieder eines Teams:

1. Seiim Team bekannt als jemand, der die Dinge erledigt. Fithrungskrifte lie-
ben Mitarbeiter, die Dinge vorantreiben (,,to make it happen®).

2. Habe im Unternehmen einen Mentor, der dir Perspektiven zeigt.

3. Sammle Erfahrungen auf der gleichen Verantwortungsebene; schlage hori-
zontale Versetzungen nicht aus, wenn sie neue Erfahrungen und neue Ver-
antwortungen bringen und wenn sie deine Reputation und Fihigkeiten
stirken.

4. Achte darauf, dass die richtigen Fithrungskrifte die richtigen Dinge tber
dich wissen. Mach dich sichtbar, aber auf unaufdringliche Weise.

Sei unternehmerisch, entwickle neue Ideen und setze sie um.
Habe keine Angst, dein Potenzial zu zeigen.

Habe keine Angst, deine Ideen zu ,,verkaufen®.

*© N oW

Habe den Mut und die Entschlossenheit, an Tiren zu klopfen und um ei-
nen Auftrag zu fragen.

Kollektive Intelligenz?

»In Teams sind wir weniger intelligent als wenn wir allein arbeiten. Wenn
wir mit Personen zusammenarbeiten, von denen wir annehmen, dass sie kli-
ger sind als wir selbst, reagieren wir, indem wir noch dimmer werden als wir
normalerweise sind ... Nach einem langen und langweiligen Meeting bin ich
so dumm, dass ich zu nichts mehr fihig bin ... Langeweile senkt den Intel-
ligenzquotienten. Es wire interessant, herauszufinden, ob auch PowerPoint-
Prisentationen den Intelligenzquotienten senken. Meine personliche Erfah-
rung besagt, dass dem so ist, es wire aber hilfreich, Beweise zu haben ... Un-
ternehmen sollten deshalb ihre lange Liebe zu Teamarbeit und Meetings be-
enden und die Leute zwingen, mehr Zeit fiir Arbeit allein zu verwenden.”

Quelle: L. Kellaway, Meetings of mind are a tool for dulling them, in: Financial
Times, February 27, 2012, S. 12.

Empirische Studien zeigen, dass die kollektive Intelligenz eines Teams in
dem Maf} steigt, wie Frauen integriert sind. Die Leadership-Aufgaben der
Fihrenden andern sich in einer Teamsituation; ithr unmittelbarer Einfluss
nimmt ab, sie fihren auf einem niedrigeren Autorititsniveau.'* Abbildung 1.7
fasst die neuen Rollen des Leiters eines Teams zusammen. Wer nicht alle An-
forderungen mit -1- oder -2- erfiillt, sollte nach meinen Erfahrungen nicht mit
der Leitung eines Teams betraut werden.

Aus Abbildung 1.7 lisst sich auch ableiten, dass Leadership in Teams ge-
lernt und gezeigt werden kann. Das Verhalten der Mitglieder eines Teams und
das Verhalten des Leiters eines Teams lassen deshalb gute Rickschliisse auf die
Leadership-Fihigkeiten eines Individuums zu.

4 Dazu mehr in A. Nahavandi, The Art and Science of Leadership, a.a. O., S. 283 {f.
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