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Die Auswahl und Ent-
wicklung der Fithrungs-
krifte hat eine lange
Tradition. Vorstande
und Aufsichtsréte sind
sich bewusst, dass eine
gute Fiihrung eine
unverzichtbare Voraus-
setzung zur nachhalti-
gen Wertsteigerung des
Unternehmens ist. Das
heif3t allerdings noch
nicht, dass Auswahl
und Entwicklung der
Fihrungskréfte fiir das
Senior Management
auch schon tiberall fest
und systematisch
etabliert wéren.

Von :
Hans H. Hinterhuber

ie entscheidenden Fragen fiir die
Zukunft eines jeden Unterneh-
mens lauten: Welche Fithrungs-
krafte brauchen wir fiir das nach-
haltige und profitable Wachstum des Un-
ternehmens? Mit welchen Fithrungskriif-
ten wollen wir unsere Wachstumsstrate-
gien umsetzen? Woher kommen sie? Wie
sollen sie auf ihre zukiinftige Filihrungsver-
antwortung vorbereitet werden?

Diese und dhnlich wichtige Fragen wer-
den héufig mit informellen Ansétzen be-
antwortet. Schliisselpersonen, die gegen-
wirtige oder potentielle Leiter von wichti-
gen Unternehmenseinheiten sind, werden
beobachtet und ihre Leistungen erfasst
und bewertet. Je nach den sich im Unter-
nehmen ergebenden Méglichkeiten wer-
den diese Fiihrungskrifte mit zunehmend
wichtigeren Aufgaben betraut. Vielfach ab-
gesicherte Erfahrungen zeigen allerdings,
dass dieser Beurteilungsprozess abgebro-
chen wird, sobald nach Jahren mehr oder
weniger genauer Bewertung festgestellt
wird, dass diese Fiihrungskraft ihr hochs-
tes Leistungspotential erreicht hat. Da-
durch gehen dem Unternehmen wichtige
Kandidaten fiir kiinftige Fiihrungspositio-
nen verloren. Die Erfahrung zeigt, dass
die Entwicklung von oberen und obersten

Fihrungskréften nicht vor drei bis fiinf
Jahren zu konkreten Ergebnissen fiihrt.
Die kiinftige Organisationsstruktur ist des-
halb wichtiger als die heutige. Das bedeu-
tet, dass die Strategien des Unternehmens
die Grundlagen sind, um Art und Umfang
der Managemententwicklungsprozesse zu
bestimmen. Die Fithrungskrafteentwick-
lung sollte jedoch immer auf die beste zu-
kiinftige Organisation ausgerichtet sein,
die man realistischerweise verwirklichen
kann.

Zur richtigen Zeit am richtigen Ort zu
sein, die richtigen Leute zu treffen kann
ein karriereentscheidender Gliicksfall
sein. Der Protegé einflussreicher Mento-
ren ist im Sinne eines Netzwerkmanage-
ments karriereférdernd. Gliick lasst sich
allerdings innerhalb bestimmter Grenzen
anziehen. So sagt Moltke: ,Aber Gliick
hat auf die Dauer doch wohl zumeist nur
der Tiichtige.“ Hand in Hand mit dem
Gliick geht eine hohe Unsicherheit in Be-
zug auf den Beitrag der Fiihrungskrifte
zur langfristigen Performance des Unter-
nehmens. Das Spektrum ihrer Fahigkei-
ten reicht vom begnadeten Naturtalent bis
hin zum schillernden Opportunisten. Die
eigentliche Fahigkeit, profitable Wachs-
tumsstrategien zu entwickeln und umzu-
setzen, wirksam zu kommunizieren, Mitar-
beiter entsprechend zu inspirieren und zu
motivieren, wird stillschweigend und als
selbstverstédndlich vorhanden vorausge-
setzt. In der Praxis zeigt sich, dass Fith-
rungskrifte, die eine héhere Fithrungsver-
antwortung iibernehmen, zwar meistens
tiber gute analytische Fihigkeiten und aus-
reichendes Managementwissen verfiigen,

- ihre Fithrungsfihigkeiten und ihre charak-

terliche Fertigkeit aber nicht selten noch
zu wenig entwickelt sind. g

Die konventionellen, informellen An-
sétze der Nachwuchsauswahl und -frde-
rung haben somit mehrere Nachteile; sie
bergen Risiken der Produktion potentiel-
ler Versager, die nicht in der Lage sind,
Wachstumsstrategien einzuleiten und um-
zusetzen oder gréfBere Strategieinderun-
gen durchzufiihren; vor allem aber sind sie
ein Ausdruck dafiir, dass in der Prioritits-
liste des Topmanagements die Nachwuchs-
auswahl und -férderung nicht den Rang
haben, der ihrer Bedeutung fiir die Zu-
kunft des Unternehmens zukommt.

Die zuverldssige Entwicklung von quali-
fizierten Fiihrungskraften fiir Wachstums-
strategien ist vordringlich und ebenso
wichtig wie die Ausschopfung gegenwirti-
ger Gewinnpotentiale des Unternehmens.
Jedes Unternehmen braucht eine Leader-
ship-Strategie, das heifit ein integriertes
Gesamtkonzept zur Nachwuchsauswahl
und -forderung, das auf die Geschéftsstra-
tegien ausgerichtet ist. Die Leadership-
Strategie beschreibt die verschiedenen
MaBnahmen, mit denen Wachstumsstrate-
gien unterstiitzt werden, und enthalt die
Anforderungsprofile, die fiir Wachstums-
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strategien erwiinscht sind. Das be
Prinzip des Sichhochdienens von f
naler Verantwortung zur Leitung voll
schéftseinheiten und regionalen
schaften wird auch in Zukunft als
voir brauchbarer Fiihrungskrifte bet
ten werden. Auf dem Weg zu den ©
und obersten Fithrungspositionell
aber einmal eine intensive Fithrung
teschulung stattfinden. Die Erfolgsf
von General Electric fiir das Gew.
des ,Krieges um Talente® ist ein’.facl
le die besten Talente ein, gib i

Méglichkeit, zu wachsen, schaffe in deEQOp

ganisation eine Leistungskultuf, €

- ein Ranking deiner Fithrungskrifte, priife

rigoros und systematisch ihre Leistung
und Beférderungsfahigkeit, differenziere
in Gehalt und Aufstiegsméglichkeiten zwi-
schen den besten und den am wenigsten ef-
fektiven Fithrungskriften, verkaufe Kar-
rieren, nicht Arbeitsplitze.
Fihrungsféhigkeiten sind Fiihrungsfi-
higkeiten; unterschiedlich ist jedoch der
Kontext — die Kultur, die Geschichte, die
Situation, die Verfahren und dergleichen
mehr —, in dem gefiihrt wird. Die Leader-
ship-Strategie muss deshalb zuerst definie-
ren, welche aus den Wachstumszielen und
-Strategien abgeleiteten Erwartungen an
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die Fiihrungskrifte gestellt werden. Weni-
ger ist hier mehr. Nach unseren Erfahrun-
gen geniigt es, 4 oder 5 Verhaltensweisen
zu definieren, die eine Filhrungskraft im
Hinblick auf die Gestaltung von Verinde-
rungsprozessen zu erfiillen hat. Eine einfa-
che Matrix kann hier helfen: inkrementale
versus radikale Veranderungen, Defensiv-
versus Offensiv- oder Wachstumsstrate-
gien.

Wenn es darum geht, gewinnbringende
Mark(positionen erfolgreich zu verteidi-
gen, hingen die notwendigen Fithrungsfs-
higkeiten davon ab, ob radikale oder inkre-
mentale Verdnderungen erwartet werden.

Beiradikalen Veranderungen — Akquisitio-
nen, Strukturwandel der Branche, finan-
zielle Krisen, Verlagerung ganzer Werke —
werden Fihrungskrifte mit Visions- und
Kommunikationsfahigkeiten, Glaubwiir-
digkeit und hnlichen Fihigkeiten, wie
mit Unsicherheiten und Ambiguitéten um-
gegangen wird, benétigt, die Vertrauen in
den Mitarbeiter, bei regionalen Behérden
und in der Gesellschaft bewirken, Wenn
die Verdinderungsprozesse dagegen inkre-
mental sind, sind mehr Managementfzhig-
keiten gefragt, wie Prozessoptimierung,
Risikomanagement, Kostenkontrolle.
Wenn es jedoch darum geht, offensiv neue
und starke Wettbewerbspositionen in
Wachstumsmérkten aufzubauen, werden
wiederum andere Fihrungsfihigkeiten
verlangt, je nachdem, ob die voraussichtli-
chen Veranderungen eher radikal oder in-
kremental sind. Radikale Verénderungen
verlangen Fiihrungskrifte mit Visionsfi-
higkeiten, Schnelligkeit, Aggressivitit, Ri-
sikobewusstsein und Innovation. Bei weni-
ger grof3en organisatorischen Verdnderun-
gen werden vor allem Disziplin, Kontinui-
tat oder Plantung verlangt.

Der Erfolg einer Fithrungskraft wird iib-
licherweise an der Wertsteigerung gemes-
sen, den die von ihr geleitete Geschéftsein-
heit erzielt. Die Leadership-Strategie hat
schlieBlich die Aufgabe, im Bewusstsein
der Fithrungskrifte die Erkenntnis zu ver-
ankern, dass aufgrund der Komplimentari-
taten zwischen den Geschiftseinheiten
die Maximierung der Werte der einzelnen
Geschéftseinheiten nicht zu einem Ge-
samtoptimum des Unternehmens fiihrt.
Sie muss deshalb in den mentalen Model-
len der Fithrungskrifte zur Einsicht fiih-
ren, dass besonders aggressives Verhalten
zur Wertsteigerung einer Geschiftsein-
heit die Wertsteigerung des Unterneh-
mens schmélern kann. Die Leadership-
Strategie muss deshalb eine ganzheitliche
Betrachtungsweise vermitteln. Jede Fiih-
rungskraft muss {iber die Fihigkeit verfii-
gen, Probleme und Méglichkeiten in ih-
rem Verantwortungsbereich als Teile ei-
nes groeren Systems zu sehen (Helikop-
terfahigkeit) und die Vernetzungen zwi-
schen den Geschéftseinheiten zu bertick-
sichtigen. Was zahlt, sagte A. G. Lafley,
CEO von Procter & Gamble, ist nicht die
Zahl der Fithrungsaufgaben, die jemand
im Laufe seiner Karriere wahrgenommen
hat, sondern deren Qualitit,

‘Wachstumsstrategien brauchen pragma-
tische Visionire mit einem Sinn fiir Hu-
mor. Visionare, weil das der Grund ist, wa-
rum Wachstum angestrebt wird. Pragma-
tisch, weil man sich von der Vision zuriick-
lehnen und das Machbare gestalten und
umsetzen muss, Sinn fiir Humor, weil das
der einzige Weg ist, die Balance ange-
sichts des Widerstands gegen Veranderun-
gen im Unternehmen zu wahren.
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