Unternehmensfihrung

FUhrungsmannschaften sind die Basis
fur den nachhaltigen Unternehmenserfolg

Gut zusammenarbeitende, resultatorientierte und hoch qualifizierte

FGhrungskrafte innerhalb von Fihrungsmannschaften ermaglichen

die Erreichung der unternehmerischen Ziele. Was zeichnet erfolg-

reiche Fihrungsmannschaften aus? Wie kénnen nach Neustruktu-

rierungen die sogenannten «survivors» wieder zu erfolgreichen Fih-

rungsmannschaften verschmolzen werden? Wie schaffen es frihere

Alleinherrscher, zu wertvollen und konsequenten Coaches fir ihre

FGhrungsmannschaften zu werden?

Nach einer Phase des forschen Wirt-
schaftswachstums ist die Ruckkehr zu
moderateren Wachstumsraten in vielen
Unternehmen mit schmerzhaften Konso-
lidierungen verbunden. Die Mutigen der
Boomjahre sind heute gefordert, ihre noch
jungen Tochter weiterzuentwickeln und
teilweise neu auszurichten. Die durch
diesen Konsolidierungsprozess ausge-
loste Besinnung der Unternehmen auf
ihre Kernfahigkeiten ist an manchen Or-
ten zum Uberlebensmotto geworden.
Der konsequente Einsatz von elektroni-
schen Kommunikationsmitteln trimmt
die Mérkte auch weiterhin auf Effizienz.
Ein Ende dieses Prozesses ist aufgrund
des heutigen Wissens nicht in Sicht. Aus
diesem Grund bleibt die Entwicklungs-
geschwindigkeit in Wirtschaft und Ge-
sellschaft unverandert hoch. Was aber be-
deuten diese Rahmenbedingungen fur
die Unternehmen?

Fihrungsmannschaften
werden zum Erfolgsfaktor

Die konsequente Futhrung und Ausrich-
tung von Unternehmen sind langfristig
angelegte, wissensintensive Prozesse, die
gepaart sind mit standigen strukturellen
Anpassungen. In hohem Masse match-
entscheidend sind dabei die strategischen
Entscheide, die durch die Unternehmer
und Verwaltungsrate bei der jeweiligen
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Ausrichtung getroffen werden. In der Fol-
ge kommt es zu Unternehmenskonsoli-
dierungen, -restrukturierungen, -kaufen,
-zusammenschliissen, -schliessungen
oder -verkaufen. Diese Neuausrichtun-
gen stellen grosse Anforderungen an die
zustdndigen Fithrungsmannschaften und
an die einzelnen verantwortlichen Per-
sonlichkeiten. Die Ubertragung von Stra-
tegien in funktionierende Strukturen
und Prozesse im Unternehmen verlangt
entsprechendes Wissen sowie breite ope-
rative Erfahrung. Sind aber die zustan-
digen Fuhrungskrafte jeweils den ver-
anderten Anforderungen auch gewach-
sen? Diese Frage hat der Unternehmer,
der Verwaltungsrat oder eine speziali-
sierte Beratungsunternehmung zu beur-
teilen. Meistens fihren diese Neuaus-
richtungen und Veranderungen auch zu
markanten Wechseln in der personellen
Zusammensetzung der Fithrungsmann-
schaften. Neue und vielfach jungere Ftih-
rungskrifte aus den eigenen Reihen wer-
den in der Folge in die Verantwortung
genommen. Dazu kommt, dass in den
uberwiegenden Fallen mit einem redu-
zierten Managementbestand hoch kom-
plexe Projekte umgesetzt werden mus-
sen, was den Druck auf den Einzelnen
noch verstarkt.

Diese sogenannten «survivors» in den
Unternehmen tragen von einem Tag auf
den andern eine wesentlich grossere
Verantwortung auf ihren Schultern als
bis anhin. Im Windschatten dieser Ver-
anderungen werden meistens auch ele-
gant gestylte Besserwisser und Pro-
pheten laut, die sich zur weiteren Ent-
wicklung der Unternehmung und der
Fahigkeit des Managements in den ein-
schlagigen Medien dussern. In der Mehr-
zahl der Falle fordern diese Umstande
die allgemeine Angst der Belegschaft
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Abbildung 1

Rahmenbedingungen fir erfolgreiche Fihrungsmannschaften

Gemeinsames Anliegen (Vision)

Hoher Informationsfluss
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und damit gleichzeitig die Veranderungs-
resistenz im Unternehmen. Konnen diese
neuen Fuhrungskrafte unter diesen Be-
dingungen die Erwartungen erftllen?
Konnen sie das wankende Vertrauen wie-
der herstellen? Konnen sie den erwar-
teten Erfolg bringen? Gerade diese sich
neu bildenden Fuhrungsmannschaften
sind das Ruckgrat der sich ausrichten-
den Unternehmung. Sie entscheiden tiber
den Erfolg der Neuorientierung und der
Umsetzung neuer Strategien.

Je schneller es diese Fuhrungskrafte
schaffen, das Vertrauen wieder herzu-
stellen, die von grossen Verdnderungen
betroffenen Mitarbeiter auf die neuen
Aufgaben auszurichten und aus diesen
neu gebildeten Einheiten agierende und
prazise umsetzende Mannschaften zu
formen, desto grosser wird die Chance,
dass Firmenzukaufe, -verkaufe und -neu-
ausrichtungen langfristig erfolgreich ver-
laufen.

Aus diesem Grunde gilt es, die Fith-
rungsmannschaft als eine dominierende
leistungsbestimmende Variable fur die
Unternehmung zu betrachten, dieser Sor-
ge zu tragen und sie professionell weiter-
zuentwickeln.

Was zeichnet erfolgreiche
Fihrungsmannschaften aus?
Erfolgreiche Fithrungsmannschaften ha-
ben einiges mit erfolgreichen Sport-

Hohe, konkrete und messbare Ziele

Ausrichtung und Uberprifung der Ziele durch Leader (Mission)

Exzellente Mitglieder mit klaren Rollenverteilungen

Beteiligung am Resultat aller Anstrengungen

mannschaften gemeinsam. Sie folgen ei-
ner klaren Vision, und sie haben exzel-
lente Einzelspieler mit klar definierten
Rollen, die sich im Verbund auf gemein-
same Ziele einschworen und diese kon-
sequent erreichen.

Erfolgreiche Mannschaften verfolgen
hohe und konkrete Ziele, wobei ein Lea-
der oder ein Coach das Erreichen dieser
Ziele standig tuberpruaft. Sie zeichnen
sich durch einen hohen internen Infor-
mationsfluss aus, und die Mitglieder
sind stets am Resultat aller Anstrengun-
gen direkt beteiligt (vgl. Abbildung 1).

Was zeichnet aber die Erfolgreicheren
gegenitber den weniger Erfolgreichen
aus? Sie erzielen ihre Resultate mit einer
hoheren Qualitit, sie erzielen sie schnel-
ler und besser — sprich 6konomischer
als ihre Mitkonkurrenten. Auch Fih-
rungsmannschaften von erfolgreichen
Unternehmen haben eine klare Vision
mit prazisen strategischen und operati-
ven Zielen. Im Gegensatz zu mittelmas-
sigeren Unternehmen setzen diese die
Strategien praziser und schneller um und
erzielen mit diesem Vorgehen die noti-
gen Resultate am Markt. Bei der Zu-
sammensetzung einer leistungsstarken
Mannschaft ist weiter entscheidend, dass
die verschiedenen Managementrollen
mit fachlich und erfahrungsméssig aus-
gewiesenen Personlichkeiten besetzt sind
und dass damit das spezifische Wissen und

Konnen zur Erreichung der Ziele in den
Fuhrungsmannschaften vorhanden ist.
Ein hoher interner Informationsfluss
und die Beteiligung der Mitglieder am
Resultat aller Anstrengungen runden
auch bei optimal agierenden Fuhrungs-
mannschaften in der Unternehmenswelt
das Profil ab. Die Uberprufung der Be-
setzung der Fuhrungsmannschaft und
deren optimales Funktionieren als Ein-
heit wurde in der Vergangenheit in den
Unternehmungen nur teilweise beach-
tet oder einfach fur selbstverstandlich
erachtet. Fir die Herausforderungen
der Zukuntft stellt sich aber gerade die-
ser Faktor fur die Unternehmungen als
entscheidende Komponente heraus.
Einzelverantwortliche (CEOs) sind nur
dann langfristig erfolgreich, wenn sie es
schaffen, eine Gruppe hoch spezialisier-
ter und effizienter Manager (CFOs, CIOs,
COOs ) zu einer funktionierenden Ein-
heit zu verschmelzen und diese stets
weiterzuentwickeln. Diese Leistungstra-
ger sind selten pflegeleicht, sondern Per-
sonlichkeiten mit kantigem Profil. Diese
zu fuhren und zu coachen braucht ent-
sprechende Erfahrung und ein ausge-
pragtes Verstandnis fur die Bediirfnisse
von hoch begabten und ehrgeizigen
Mitarbeitern, von sogenannten «high
achievers». Dazu braucht es das richtige
Fuhrungsrepertoire und die richtigen
Programme fur die langfristige Entwick-
lung einer durch Leistung beseelten
Mannschaft. Nebst der Beurteilung der
Fachkompetenzen dieser Manager sind
aus diesem Grund vor allem auch spezi-
fische Personlichkeitskompetenzen gefragt.
Diese erlauben es, in einer eingeschwo-
renen Einheit nachhaltig Mehrwert zu
schaffen und gemeinsam die Leistungen
zu erbringen, die von den Kunden, den
Mitarbeitern, den Investoren und der
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Gesellschaft erwartet werden. Die Un-
ternehmer und die Verwaltungsrate sind
heute starker denn je herausgefordert,
solche Fuhrungsmannschaften zu bil-
den und zu coachen. Dabei ist nicht
zuletzt auch wichtig, dass ein eventuell
heterogen zusammengesetzter Verwal-
tungsrat auch in dieser Beziehung ein
Vorbild darstellt und an sich selbst die
gleichen Gesetze zur Anwendung bringt
und diese auch entsprechend vorlebt.

Wie werden Fihrungsmann-
schaften gebildet und entwickelt?

In welcher Liga eine Unternehmung
schliesslich zu spielen fahig ist, hangt
massgeblich davon ab, wie es die Unter-
nehmer, die Investoren, die Verwaltungs-
rite und der Alleinverantwortliche (CEO)
schaffen, die Gruppe der leitenden Fuih-
rungskrafte zu einer erfolgreichen, ethisch
vertretbaren und leistungsorientierten Fith-
rungsmannschaft zu formen und damit
Vertrauen und Glaubwiirdigkeit auf allen
Ebenen der Unternehmung zu etablieren.
Schnelle und doch fundierte Entschei-
dungen im Unternehmenscockpit sind
eine zentrale Voraussetzung fur die effi-
ziente Gestaltung einer Unternehmung.
Die konsequente Umsetzung der strate-
gisch wichtigen Projekte sowie die Kon-
trolle der operativen Resultate sind die
Basis fuir den nachhaltigen Erfolg und den
Verbleib in der Top-Unternehmensliga.
In diesem Zusammenhang gilt es, die
Zusammensetzung von Fuhrungsmann-
schaften unter dem Aspekt der langfri-
stigen Entwicklungsperspektiven zu prii-
fen und den Prozess der Bildung einer
Fuhrungseinheit professionell zu steuern.

Fuhrungsmannschaften sind nur dann
erfolgreich, wenn die Qualifikationen der
Einzelnen in der Gruppe hundertpro-
zentig zur Wirkung kommen und so

Abbildung 2

Gegensdtzliche Kulturen und deren Merkmale

Sozial orientiertes Team

= Selbstkonstitution und
demokratische Fihrung

= Zusammensetzung nach
persdnlicher Passung und
Sympathie

= Gruppenzusammenhalt
als Ziel

= Offene Kommunikation

= Soziale Unterstitzung

= Angenehmes, familigres Klima

= Konflikilésung durch Konsens

eine zukunftsorientierte Handlungs- und
Leistungskultur etabliert werden kann.

Diese gilt es dann weiterzuentwickeln,
zu konsolidieren und als Standard in der
Leistungs- und Fuhrungsphilosophie des
Unternehmens einzubauen. Da im End-
effekt die Resultate stimmen miissen,
wird dieser Prozess innerhalb eines Un-
ternehmens in Zukunft noch wichtiger.
Zu dieser Leistungskultur gehort auch,
der Realitat kompromisslos ins Auge zu
schauen, die Wettbewerbssituation und
die Erfolgsaussichten einer entsprechen-
den Strategie realistisch zu prifen und
konsequent danach zu handeln. Die er-
folgreiche Gestaltung einer ziel- und
handlungsorientierten Leistungskultur
im Unternehmen steht damit im Dienste
der nachhaltigen Unternehmensentwick-
lung. Diese Kultur versteht sich als eine
Mischung aus sozial orientiertem Team
und einer ziel- und handlungsorientier-
ten Mannschaft (vgl. Abbildung 2).

Speziell die Situation einer Neudaus-
richtung oder eines Turnarounds eines Un-
ternehmens ist mit sehr viel Einsatz und
manchmal mit einschneidenden Mass-
nahmen verbunden.

Dies bringt es mit sich, dass auch die
Zusammensetzung der Fuhrungsmann-
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Ziel- und handlungsorientierte Mannschaft

» Fremdkonstitution und
hierarchische Fihrung

= Zusammensetzung nach
fachlichem Kénnen und Starken

= Erreichen von Resultaten als Ziel

= Direkte und selektive Kommunikation

= Schonungsloses Feedback

= Leistungskultur, hohe Motivation
und Identifikation

= Konflikilésung durch
hierarchischen Entscheid

schaften entsprechend den zukunftig zu
erwartenden Herausforderungen ausge-
richtet werden muss. Dies beinhaltet
auch, dass eine ziel- und handlungsorien-
tierte Leistungskultur entwickelt wird.

Diese Zusammenhinge konnen als
wichtige Voraussetzungen betrachtet wer-
den, um in einer oberen Unternehmens-
liga nicht nur mitspielen, sondern auch
gewinnen zu konnen.

Der Prozess der Bildung und Entwick-
lung schlagkraftiger Fithrungsmann-
schaften wird aus diesen Grunden in
Zukunft von zentraler Bedeutung fur
den langfristigen Unternehmenserfolg.
Nur dank einer sehr gut qualifizierten
und eingespielten Mannschaft bleibt ein
Unternehmen handlungsfahig und kann
in der Folge langfristige Verbindlichkei-
ten einhalten und gleichzeitig auch kurz-
fristig sich bietende Chancen am Markt
kompromisslos nutzen. Das Wissen und
die Methodik des angesprochenen Be-
ratungsprozesses stammen zu gleichen
Teilen aus den Erfahrungen von erfol-
greichen Unternehmern, aus dem Fun-
dus der Akademie sowie auch aus den
strukturverwandten Gebieten des Sports
und der Medizin.

Gustav Weder



