Erfolgsfaktor
Fuhrungskultur

Authentisches Fuhren sichert Ergebnisse

Authentisches Management zeichnet sich dadurch aus, dass Strategien mit Hilfe der notwendigen
Ressourcen durch engagierte Mitarbeiter in Ergebnisse umgesetzt werden. Voraussetzung daftir
ist eine Fliihrungskultur, aus der sich eine Fiihrungsstruktur ergibt, in der jede Flhrungskraft

ihre origindren Aufgaben optimal erfdllt.

Der Einkaufsleiter eines mittelstandischen
Unternehmens aus der Medizintechnik
mit Sitz in Stddeutschland sttrmt frus-
triert aus dem Konferenzraum. Er hat
sich im Meeting mit anderen Managern
darliber gestritten, welche MaBnahmen
getroffen werden missen, um das neue
Lasergerét punktlich, kosteneffizient und
in sehr guter Qualitat auf den Markt zu
bringen.

Was ist vorgefallen? Zum einen liegt die
Streitkultur im Argen: Statt sachlich nach
der besten Problemlésung zu fahnden,
steht bei Einkaufsleiter, Verkaufschef,
Controllerin  und Marketingchef der
Machtkampf im Vordergrund. Der tiefere
Grund fiir den Disput ist in der Filhrungs-
kultur begriindet. Die fehlt namlich. Und
so sind sich die Beteiligten nicht der Auf-
gaben bewusst, um die sie sich zu kiim-
mern haben.

Natlrlich — der Einkaufsleiter ist mit der
Lieferantensuche beschaftigt, die Con-
trollerin mit den Kosten, der Marketing-
leiter mit WerbemaBnahmen. Aber gehort
zu ihrem Geschéft nicht auch das Fiihren
von Mitarbeitern?
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Authentisch fiihren

Der Einkaufsleiter berichtet aus dem
Meeting: ,Ich sehe meine Hauptaufgabe
darin, meinen Einkd&ufern den Weg frei
ZU raumen, so dass sie sich auf unsere
Einkaufspolitik und die Beschaffungs-
méarkte konzentrieren kénnen. Der Kollege

aus dem Marketing aber wollte immer
nur die Unternehmensstrategie hinter-
fragen. Und der Vertriebsleiter hat seine
visiondren Ideen ausgebreitet, wie die
Firma in funf Jahren ausschaut. Das
gehdrt doch gar nicht zu unseren Aufga-
ben!“ Der Einkaufsleiter ist ein ergebnis-
orientierter Mensch. Ihn treibt die Frage

Erfolgsfaktoren

Grundsatze

Erfolgsfaktoren und Grundsatze
fur authentische Fiihrungskrafte

— kooperativ: unterstitzen, begeistern, vertrauen

innovativ: kreativ und flexibel sein, unkonventionell handeln

qualifiziert: Wille zur Weiterbildung und Qualifikation

visionar: klares und inspirierendes Zukunftsbild

aufmerksam: Unternehmenswerte und Gefiihle anderer Menschen achten

— Konstruktive Objektivitat: ,,Konzentrieren Sie sich auf die Situation,
die Verhaltensweise, nicht auf die Person.*

— Anerkennung: ,Erhalten Sie das Selbstvertrauen Ihrer Gesprachspartner.“
— Unterstitzung: ,Forden Sie die konstruktive Zusammenarbeit.”

— Probleml&sungsorientierung: ,Ergreifen Sie die Initiative
zur Verbesserung der Situation oder der Umstande.*

— Beispielkultur: ,Gehen Sie mit gutem Beispiel voran.*

— Glaubwiurdigkeit und Zuverlassigkeit: ,,Seien Sie sich
Uber die Auswirkungen |Ihres Handelns im Klaren.*




um, wie sich Strategien und Visionen in
konkrete Ergebnisse transformieren las-
sen, die zudem messbar sind. ,,Was kann
ich in meiner Abteilung tun, damit die Un-
ternehmensziele erreicht werden?“ Not-
wendig dafir ist eine Fihrungskultur, die
ein authentisches Fuhren erméglicht. Die
FlUhrungskrafte und Mitarbeiter kénnen
dann respektvoll miteinander umgehen
und sind ehrlich zueinander:

— Im Kleinen bedeutet dies, den anderen
ausreden zu lassen, sich seine Argu-
mentation anzuhéren — auch wenn der
Gesprachspartner hierarchisch auf einer
niedrigeren Stufe steht und anderer
Ansicht ist.

— Im groBen MaBstab heit dies: Zwi-
schen Wort und Tat, zwischen den
Werten, denen sich die Flhrungskraft
verpflichtet fuhlt, und ihrem konkreten
Handeln, gibt es keinen Widerspruch.

Dann kann sich eine Fuhrungsstruktur
etablieren, in der bei aufsteigender Hier-
archie die Zeit, die eine Fuhrungskraft
mit der Mitarbeiterfihrung zubringt, ab-
nimmt. Die Zeit, in der die unternehmens-
bezogene und die strategische Fuhrung
anstehen, nimmt hingegen zu:

— Hauptaufgaben des Teamleiters sind
die Menschenflihrung und Teament-
wicklung.

— Der Abteilungsleiter kimmert sich vor-
wiegend um die Mitarbeiterfiihrung und
,am Rande“ um die unternehmensbe-
zogene Fuhrung.

— Der Bereichsleiter sorgt sich um die
unternehmensbezogene und zum Teil
um die strategische Fuhrung; die
Mitarbeiterfliihrung spielt fur ihn eine
untergeordnete Rolle.

— Der Vorstand bestimmt die Stra-
tegie, wahrend die Mitarbeiter-
fuhrung eher zu seinen
Nebenaufgaben zahlt.

Definieren — Steuern -
Entwickeln -
Erzielen

Bewéahrt hat es sich,
die Kernleistung im
Bereich Fihrung
mit den folgen-
den Begriffen
Zu besetzen:

S e ]

— Definieren: Der Topmanager legt die
Unternehmensstrategie fest und stellt
die Weichen fur die zukUnftige Entwick-
lung. Auf der Vorstandsetage darf er
die Bodenhaftung nicht verlieren, der
Kunde darf fur ihn keinesfalls zu den
sunbekannten Wesen“ gehéren. Jede
Strategie sollte den Kunden und seine
Erwartungen in den Vordergrund rlicken.

— Steuern: Die Prozess- und Umset-
zungsorientierung gehdrt zum Metier
der Senior Manager. |hre Hauptauf-
gabe ist es, dass die Ressourcen zur
Umsetzung der Strategie bereit stehen.
Sie bilden das Bindeglied zwischen
Strategieentwicklung und Ergebnis-
orientierung und erflllen eine Bricken-
funktion.

— Entwickeln: Hier sind zumeist die
Manager und Teamleiter angesiedelt,
hier sieht sich auch unser Einkaufs-
leiter: ,,Ich bin dafir verantwortlich, die
einzelnen Mitarbeiter ihren Aufgaben,
Qualifikationen und Begabungen gemaB

Top Manager

Definieren
Strategien und Ziele

Senior Manager

Steuern

Ressourcen zur Umsetzung der Vision

Manager

Entwickeln
Mitarbeiter
Mitarbeiter

Erzielen

Unternehmensergebnisse

zu entwickeln und die Prozesse und
Systeme der Organisation zu imple-
mentieren, unter Berlicksichtigung der
zur Verflgung stehenden Ressourcen.
So trage ich dazu bei, dass die Ziele
und Strategien umgesetzt werden
kénnen.*

— Erzielen: An der Basis der Fuhrungs-
pyramide erzielen Mitarbeiter die Unter-
nehmensergebnisse - und es sind
umso eher die jeweils erwiinschten
Ergebnisse, als dass von der Strategie-
spitze Uber die Steuerungsebene und
Entwicklungsetage bis zur Ergebnis-
basis eine durchgéngige Fuhrungs-
struktur vorhanden ist.

Einheitliche Fiihrungsprinzipien

In der Unternehmenswirklichkeit missen
die vier Ebenen der Fiuhrungspyramide
(s. Grafik) durchlassig sein, und in jedem
Unternehmen sind sie anders ausgestal-
tet.

Der Einkaufsleiter aus dem Siden
Deutschlands sieht sich als Coach seiner
Mitarbeiter und als Teamentwickler seiner
Truppe. ,Und ich nehme fir mich auch
das Recht in Anspruch, einmal strate-
gisch Uber den Tellerrand meiner Abtei-
lung hinauszublicken. Und gerne wirde
ich mich dazu in einem entsprechenden
Gremium &uBern — nicht aber in einem
Meeting zur Produktneueinfiihrung.*

Es liegt in der Verantwortung des Top-
managements, den institutionellen Rah-
men zu schaffen, in dem Flhrungskréfte
hierarchietbergreifend  Verbesserungs-
vorschlage zu Bereichen unterbreiten
kénnen, die nicht ihr origindres Auf-
gabengebiet betreffen.

Uber all dem steht das ergebnis-
und umsetzungsorientierte Den-
ken und Handeln. Die einzig-
artige Beziehung zum verléss-

lichen Lieferanten ist ein stra-
tegischer Wettbewerbesvor-
teil, den der Konkurrent
nicht ohne  weiteres
kopieren kann. Das ist
die Herausforderung,
vor der die Einkaufs-
abteilung steht.
Die dargestellte
FlUhrungskultur
und  -struktur
helfen, sie zu
bewaltigen.
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Strategien durch Menschen in Ergebnisse umsetzen
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