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Moderne Fiihrungskonzeption — Wie sich die Liicken

zwischen der Strategie und den Ergebnissen schlief3en lassen

Vier Locher uberbrucken

Der Top-down-Ansatz, nach dem der Unternehmer die Strategie formuliert und die Mitarbeiter
diese umsetzen, ist in einer turbulenten Umwelt iiberholt. Der folgende Beitrag stellt eine modemne
Flihrungskonzeption vor, die zeigt, wie aus Strategien Ergebnisse werden.

Innsbruck— Was fiir Unternehmer zéhlt,
sind die Ergebnisse und der Weg dort-
hin. Sie werden nicht an ihren Absich-
ten, sondern an den Resultaten ihrer
unternehmerischen Leistung gemes-
sen. Dazu miissen sie sicher sein, dass
das Unternehmen {iber die richtigen
Fiuhrungskrifte verfiigt, denn erstens
ist der Mensch wichtiger als die Stra-
tegie, und zweitens ist es unerlisslich,
dass die Strategien von den Mitarbei-
tern richtig interpretiert werden und
ihren Niederschlag in praktikablen Ak-
tionsplidnen finden. Die Unternehmer
miissen drittens aber auch sicher sein,
dass die Aktionspldne wirksam umge-
setzt werden und viertens die angestreb-
ten Ziele erreichen. Zwischen Fithrung
und Strategien, Strategien und Aktions-
plénen, zwischen Aktionspldnen und
Umsetzung und zwischen Umsetzung
und angestrebten Ergebnissen bestehen
Liicken, die geschlossen werden miis-
sen, wenn das Unternehmen nachhal-
tig seine Kapitalkosten verdienen und
profitabel wachsen will.

Die erste Liicke ist die zwischen Fiih-
rung und Strategie, denn ohne die ge-
eigneten Mitarbeiter ldsst sich keine
Strategie entwickeln und umsetzen.
Der Mensch ist wichtiger als die Stra-
tegie, so wie der Fahrer wichtiger ist als
der Rennwagen. Diese Liicke ldsst sich
durch ein Leadership-Kompetenzprofil
schliefRen. Dieses gibt an, welche Kom-
petenzen notwendig sind, um wirksa-
me Strategien entwickeln und umset-
zen zu konnen. Beispiele fiir Leader-
ship-Kompetenzen sind: strategische
Fiahigkeiten, ein Gespiir fiir das, was
die Kunden wirklich wollen, Ergebni-
sorientierung, die Fahigkeit, Teams
zu fithren und Mitarbeiter zu entwi-
ckeln, die Fahigkeit, den Wandel vor-
wegzunehmen und die Mitarbeiter zu
iiberzeugen, die Verinderung zu ak-
zeptieren, organisatorische Fihigkei-

ten und dergleichen mehr. In einem
solchen Profil 1dsst sich darstellen, in
welchem AusmafR diese Kompetenzen
im Unternehmen abgedeckt sind und
welche erworben werden miissen. Der
Unternehmer ist kein Superheld, der in
allen Kompetenzen spitze sein muss, er
muss aber in zwei bis drei dieser Kom-
petenzen herausragend sein und die
anderen durch entsprechend qualifi-
zierte Mitarbeiter abdecken. Mit Hilfe
des Leadership-Kompetenzprofils lasst
sich die kritische Masse an Mitarbei-
tern bestimmen, die fiir das nachhal-
tige und profitable Wachstum des Un-
ternehmens notwendig ist.

Die zweite Liicke ist die zwischen
Strategie und Aktionspldnen. Die Strate-
gie bestimmt die Aktionsplédne, die un-
tereinander und mit der Strategie ab-

gestimmt sein miis-
Der Einblick in die sen. Die Liicke lisst
Strategie fordert sich durch Fiithren
das Mitdenken mit strategischer

Teilhabe schlief3en.
Fihren mit strategischer Teilhabe ist
eine Methode, mit der der Unternehmer
seinen Mitarbeitern einen Ausschnitt
aus seinen strategischen Absichten und
Gedankengingen gibt, durch den die-
se zu Eigeninitiative und zur geistigen
Mitarbeit bei der Weiterentwicklung
und Umsetzung der Strategien aufge-
fordert werden. Das Ziel ist, die Mitar-
beiter in die Lage zu versetzen, dass sie
das Ganze vor den Teilen sehen und zur
erfolgreichen Gestaltung des Ganzen,
als auch der Teile initiativ und krea-
tiv beitragen. Fiihren mit strategischer
Teilhabe heil3t, die Mitarbeiter iiber die
strategischen Absichten in Kenntnis zu
setzen, ihnen bei der Lésung der ihnen
zufallenden Probleme moglichst grof3e
Selbststandigkeit einzurdumen, sie zu
Eigeninitiative, Selbstvertrauen und un-
ternehmerischem Denken zu erziehen,
Vertrauen in die Fahigkeiten der Mit-

arbeiter haben. Anordnung von oben
und Ausfithrung unten sind in unserer
Zeit nicht der beste Weg, um ein Un-
ternehmen erfolgreich in die Zukunft
zu fithren.

Die dritte Liicke, die geschlossen wer-
den muss, ist die zwischen Aktionspla-
nen und Umsetzung. Nicht alles, was
gut geplant ist, wird auch entsprechend
umgesetzt. Die Methode, um diese Lii-
cke zu schlief3en, ist der Work-out-Pro-
zess. Work-out ist eine Methode, die
von General Electric entwickelt wur-
de und grundsétzlich in jedem Unter-
nehmen angewandt werden kann. Das
Ziel ist, biirokratische Barrieren abzu-
bauen, nicht wertsteigernde Tétigkei-
ten und Prozesse zu eliminieren und
die koordinierte Umsetzung der Pline
zu beschleunigen. Der Work-out-Pro-
zess besteht darin, Fithrungskrifte und
Leiter von Teams vor den versammel-
ten Teammitgliedern und in Anwesen-
heit des Unternehmers zu zwingen, Ja-
oder Nein-Entscheidungen zu treffen.

Die vierte Liicke ist die zwischen Um-
setzung und Ergebnissen. Nicht alles,
was wirksam umgesetzt wird, fiithrt
auch zu den angestrebten Ergebnis-
sen. Diese Liicke ldsst sich durch eine
kundenfokussierte Hochleistungskul-
tur schlie3en. Jede Fithrungskraft und
jeder Mitarbeiter muss die Fragen be-
antworten konnen: ,Was ist dein ganz
konkreter Beitrag zur Zufriedenstel-
lung eines internen oder externen

Kunden? Was erwartest du, dass ich
tue, um deinen Beitrag noch zu erho-
hen?“ Die Instrumente dazu sind ein
Modell der Kundenzufriedenheit sowie
die Messung des Engagements der Mit-
arbeiter und der Fiihrungsfahigkeit des
Vorgesetzten.

Wie im Leben allgemein, spielt auch
bei der SchlieRung der Liicken zwischen
Strategie und Ergebnissen das Gliick
eine wichtige Rolle. Empirische Unter-
suchungen zeigen, dass der Vergleich
von Unternehmen, die mehr oder weni-
ger erfolgreich waren, oft ein Vergleich
von Unternehmen ist, die mehr oder
weniger Gliick hatten. Erfolg ist, wie
ein Nobelpreistriger es ausdriickt, Ta-
lent plus Gliick; groRer Erfolg ist etwas
mehr Talent plus sehr viel mehr Gliick.
Gliick schafft bekanntlich die Moglich-
keiten, aber es der Tiichtige, der dar-
aus Nutzen zieht.
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