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Unternehmensfiihrung— 15

Warum sind
manche Unter-
nehmen mittel-

malig und
andere Spitze?
Zum Beispiel
beim Umsatz
oder Ertrag? Oder
Im Service oder
bei der Innova-
tion? Liegt's an
der Strategie?
Meist nicht! In
der Regel liegt
es an der Unter-
nehmens- und
Fiihrungskultur.

Visselhdvede — Warum erzielen manche
Unternehmen eine Umsatzrendite von
20 Prozent und andere nur eine Rendi-
te von fiinf Prozent? Und warum steigt
der Umsatz bei einigen Firmen Jahr fiir
Jahr um 15 Prozent, wahrend andere
miihsam fiinf Prozent Wachstum erzie-
len? Und dies obwohl sie in derselben
Branche aktiv sind und ihren Kunden
weitgehend dieselben Leistungen offe-
rieren. Die Standardantwort auf diese
Frage lautet: Es liegt an der Strategie.
Schaut man jedoch genauer hin,
dann stellt man fest: Dass die Strate-
gie stimmt, ist fiir den Erfolg eines Un-
ternehmens zwar wichtig. Doch da-
fiir, wie erfolgreich es ist, ist ein an-
derer Faktor entscheidend: die Unter-
nehmens- und Fithrungskultur. Denn
faktisch sind die strategischen Optio-
nen der Unternehmen meist sehr be-
grenzt. SchlieRlich haben sie eine ge-
wachsene Kultur, Struktur und Kompe-
tenz. Zudem bewegen sie sich im selben
Marktumfeld wie ihre Mitbewerber.
Entsprechend gleichlautend klingen
oft ihre strategischen Grundaussagen.

Strategische Ziele werden
definiert - und dann wird zur
Alltagsarbeit zuriickgekehrt

Die Unternehmen unterscheiden sich
aber darin,

wie schnell sie aus Erkenntnissen die

erforderlichen Schliisse ziehen und

wie konsequent sie diese umsetzen.
Und dies ist eine Frage der Unterneh-
mens- und Fithrungskultur.

Haufig beobachtet man in Unterneh-
men, dass deren oberste Fithrung stra-
tegische Ziele definiert. Zum Beispiel:
Wir wollen in drei Jahren ein Drittel
unseres Umsatzes mit Serviceleistun-
gen erzielen. Daraufhin ermitteln die
Fiihrungskrifte mit ihren Mitarbeitern,
was dies fiir deren Arbeit bedeutet. Zu-
dem vereinbaren sie mit ihnen, was es
zu tun gilt, damit ihr Bereich den né6-
tigen Beitrag zum Erreichen der Ziele
leistet. Doch dann kehren die Beteilig-
ten zur Alltagsarbeit zuriick, und we-
nige Tage spdter sind die Vereinbarun-
gen vergessen.

Eine Kultur der Inkonsequenz
und ,tolerierten MittelmdRigkeit”

Dieses Phdnomen beobachtet man in
vielen Unternehmen. Unter anderem
weil ihre Mitarbeiter im Alltag die Er-
fahrung sammeln: , Nichts wird so hei}
gegessen, wie es gekocht wird.“ Des-
halb hat sich in ihnen eine Kultur der
Inkonsequenz und ,tolerierten Mittel-
maRigkeit” entwickelt. Das heilt, die
Organisation erbringt keine Top-Leis-
tungen mehr. Sie versinkt allméhlich
im MittelmaR.

Eine Ursache hierfiir ist: Viele Fiih-
rungskrifte sind sich ihrer zentralen
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— Wie Fihrungskrafte
ungewollt dafiir sorgen, dass Unternehmen in
der ,tolerierten Mittelmal3igkeit® versinken

MittelmalRl

Aufgabe nicht ausreichend bewusst. Sie
lautet: Sicherstellen, dass ihr Bereich
seinen Beitrag zum Erreichen der Ziele
des Unternehmens leistet. Dieser Aufga-
be ordnen sich alle anderen Fiithrungs-
aufgaben unter. Deshalb setzt der Auf-
bau einer Kultur der Konsequenz in Un-
ternehmen in der Regel ein Umdenken
der Fithrungskrifte voraus. Ihr Han-
deln muss sich stidrker an der Maxime
orientieren: Getroffene Entscheidun-
gen werden umgesetzt. Zudem muss
sich ihr Verhalten stdrker an den Zie-
len und Vereinbarungen orientieren.

Oft verkiinden Fihrungskréfte Zie-
le wie ,Wir wollen der Servicefiihrer
werden*® oder ,Wir wollen der Innova-
tionsfithrer werden“. Wenn daraus im
Arbeitsalltag aber die nétigen Schliisse
gezogen werden miissten, dann kom-
munizieren sie ihren Mitarbeitern: ,Ja,
es stimmt, wir mochten dieses Ziel er-
reichen. Doch jetzt sind andere Din-
ge dringender ...“ Sie definieren somit
die Prioritidten neu, und ihre Mitarbei-
ter verhalten sich entsprechend. Fiih-
rungskrifte sollten deshalb regelma-
Rig priifen: Spiegeln sich in meinem
Alltagshandeln und in meinen alltig-
lichen Entscheidungen die tibergeord-
neten Ziele wider?

Die Mitarbeiter zum Erfolg fiihren

Zu den Kernaufgaben von Fithrung
zdhlt es auch, mit den Mitarbeitern
aus den iibergeordneten Zielen abzu-
leiten, was diese fiir deren Verhalten
im Alltag bedeuten. Zum Beispiel: Wie
sollen kiinftig Angebote gestaltet und
nachgefasst werden? Oder: Was tun wir,
wenn wir einen Termin nicht halten
konnen? Auflerdem ist es eine Kernauf-
gabe von Fithrung, mit den Mitarbei-
tern Meilensteine zu definieren, die es
auf dem Weg zum grof3en Ziel zu errei-
chen gilt; des Weiteren regelmifig zu
kontrollieren, ob sich ihr Bereich noch
auf dem rechten Weg befindet. Sonst
konnen sie letztlich nur das Nicht-Er-
reichen der Ziele konstatieren.
Spricht man mit Fihrungskriaften

oder Spitze?
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hiertiiber, dann antworten sie oft: , Das
tue ich doch.” Fragt man jedoch nach,
dann zeigt sich meist, dass sich ihr Fiih-
rungshandeln auffolgende Mitarbeiter-
gruppen konzentriert:
die Low-Performer, also die Mitar-
beiter, deren Arbeitsverhalten und
-einstellung nicht den Erwartungen
entspricht, und
die High-Performer, also die Mitar-
beiter, die fachlich fit und hochmo-
tiviert sind und wenn nétig auch ei-
genstindig neue Problemlésungen
erarbeiten.

Den ,fleiBigen Bienen”
mehr Beachtung schenken

Wenig Beachtung schenken die Fiih-
rungskrifte jedoch meist den ,,grauen
Maéusen®, die kompetent und ausdau-
ernd sowie ohne grof3e Forderungen
zu stellen, ihre Arbeit verrichten. Sich
mit diesen Mitarbeitern zu befassen, be-
steht fiir die Fithrungskrifte auch kein
Anlass. Sie funktionieren ja. Dabei be-
stiinde hierzu durchaus Anlass. Denn
die ,grauen Mduse“ — oder treffender
formuliert ,fleiRigen Bienen“ —machen
in der Regel zirka zwei Drittel der Be-
schiftigten aus. Sie sind zwar nicht das
Herz und Hirn, aber das Riickgrat je-
des Unternehmens. Und sie leisten auf-
grund ihrer Zahl und Zuverldssigkeit
den grofiten Beitrag zum Erfolg jeder
Organisation. Also sollten Fithrungs-
krafte diesen Mitarbeitern auch die
verdiente Beachtung schenken —auch
wenn es darum geht, die Leistung ih-
res Bereichs zu steigern.

Zum Steigern ihrer Leistung sind die
»fleiRigen Bienen“ in der Regel fihig
und bereit. Unter drei Voraussetzungen:

Die Fithrungskraft nimmt die (Leis-

tung der) ,fleiRigen Bienen“ tiber-

haupt wahr,

die Fiihrungskraft sucht den Dialog

mit ihnen und

die Anforderungen sind realistisch.
Anders ist es, wenn eine Fiihrungskraft
eine ,fleiRige Biene“ mit einer unrealis-
tischen Forderung konfrontiert wie ,Im
kommenden Jahr miissen Sie 50 Pro-
zent mehr Umsatz erzielen®. Eine sol-
che Forderung wird als Affront erlebt.
Nicht nur weil die ,fleifligen Bienen*
eine solche Zielvorgabe als Ausdruck
mangelnder Wertschitzung ihrer bis-
herigen Arbeit erfahren, sondern auch
weil sie wissen: Wenn ich dieses Ziel
erreichen mochte, dann bedeutet dies
fiir mich so viel Mehrarbeit, dass ich
noch abends hier sitze, wenn mein Le-
benspartner die Kinder ins Bett bringt.
Das heift: Die ,fleiBigen Bienen“ er-
leben eine solche Zielvorgabe auch als
mangelnde Riicksichtnahme auf ihre
personlichen Interessen. Also beginnen
sie (innerlich) zu rebellieren und zu op-
ponieren. Das heif3t, das Riickgrat der
Organisation wird geschwécht.

bl
.....
L]
L]

* .
hL T PP L

Die nétigen Rahmenbedingungen
schaffen

Anders reagieren diese Mitarbeiter je-
doch, wenn sich die Fiihrungskraft mit
ihnen zusammensetzt und sagt: ,Frau
Maier, Sie haben bisher von 100 Ange-
boten im Schnitt 18 in Auftrige umge-
wandelt. Eine gute Quote. Erachten Sie
es unter gewissen Umstidnden als mog-
lich, im Schnitt 20 von 100 Angeboten
in Auftrige umzuwandeln?“ Dann ant-
wortet jeder gute Mitarbeiter: ,, Unter
gewissen Umstdnden ja“.

Also steht die Fihrungskraft nur
noch vor der Herausforderung, mit dem
Mitarbeiter herauszuarbeiten, was die
~gewissen Umstdnde” sind. Dies kon-
nen die unterschiedlichsten Dinge sein.
+~Wenn ich besser im Verhandeln ge-
schult wire, ...“, ,Wenn ich mehr Ent-
scheidungsspielrdume hitte, ...“, ,Wenn
ich...“ Der Job der Fithrungskraft ist es,
die notigen Voraussetzungen zu schaf-
fen. Tut sie das, kann sie sich auf die
,fleiRigen Bienen“ verlassen — unter
anderem, weil sie im Kontakt mit der
Fiihrungskraft die Erfahrung gesam-
melt hat: ,Mein Chef fordert von mir
nichts, was unrealistisch ist.“

Ungeachtet dessen sollte die Fiih-
rungskraft am Ball bleiben — also re-
gelmiRig nachfragen: ,Frau Maier,
wie lduft’s?“ Und wenn das Signal
»,Na ja“ kommt, sollte dem Mitarbei-
ter das Angebot unterbreitet werden:
»Lassen Sie uns noch mal zusammen-
setzen und ...“. Dies ist wichtig! Denn
selbst wenn die vereinbarten Ziele rea-
listisch sind, setzen diese bei dem Mit-
arbeiter doch ein teilweise verdnder-
tes Verhalten voraus. Das heift, die
Fihrungskraft reif3t ihn punktuell aus
seiner ,Komfortzone“. Und diese zu
verlassen, fdllt vielen ,fleiRigen Bie-
nen“ schwer. Also bendétigen sie eine
Unterstiitzung.

Die ,High-Performer” stédrker einbin-
den und Fachaufgaben delegieren

Und hier liegt in der Regel das Prob-
lem. Spricht man mit Fithrungskraf-
ten hiertiiber, dann erwidern sie meist:

»Zu einem so intensiven Betreuen so
vieler Mitarbeiter fehlt mir die Zeit.”
SchlieRlich bilden die ,fleiRigen Bie-
nen“ die Mehrzahl der Mitarbeiter. Teil-
weise ldsst sich dieses Problem l6sen,
indem man den Fithrungskraften ver-
mittelt: Auch ihr miisst mehr Selbst-
disziplin im Arbeitsalltag zeigen. Denn
noch immer gilt: Viele Fiihrungskréfte
delegieren (anspruchsvolle) Fachaufga-
ben nicht konsequent genug. Die Fol-
ge: Das Tagesgeschaft frisst sie auf, und
Fihrungsaufgaben bleiben liegen.

Dabei gidbe es Mitarbeiter, an die sie
die Fachaufgaben delegieren konnten:
die High-Performer. Hierdurch wiirden
die Fiithrungskrifte zwei Fliegen mit ei-
ner Klappe schlagen — sich selbst ent-
lasten und den High-Performern, die
sich herausfordernde Aufgaben wiin-
schen, eine Chance geben, sich zu be-
wahren und weiter zu profilieren. Teil-
weise kann zudem das Betreuen und
Anleiten der ,fleiRigen Bienen“ den
High-Performern iibertragen werden
— zum Beispiel, indem Fiithrungskraf-
te gezielt aus einem High-Performer
und zwei, drei ,fleiigen Bienen*“ ein
Arbeitsteam bilden.

Eine Aufwdrtsspirale
in Gang setzen

Auch diese Moglichkeit nutzen Fiih-
rungskréfte zu selten, um die Mehrzahl
der Mitarbeiter in Bewegung zu verset-
zen und die Mehrleistung zu erzielen,
die dazu fiihrt, dass ein Unternehmen
zu den Top-Performern im Markt zihlt.
Dabei miisste dies das Ziel von Fithrung
sein, denn hierdurch setzt sich eine Spi-
rale nach oben in Gang.

Wenn eine Organisation zu den Top-
Performern zdhlt, erwirbt sie sich mit
der Zeit einen entsprechenden Ruf —
in der Branche und im (Arbeits-)Markt.
Das heift, ihr haftet das Image ,Die
sind gut® an. Dadurch wird die Orga-
nisation attraktiver fiir gute Bewerber.
Also kann sie h6here Maf3stéibe an neue
Mitarbeiter stellen, wodurch sich das
Leistungsniveau Schritt fiir Schritt
nach oben verschiebt. Diese Spirale in
Gang zu setzen, ist gerade in Zeiten, in
denen gute Fach- und Fiihrungskrifte
rar sind, wichtig. Denn Hand auf Herz:
Fiir wen wiirden Sie als Bewerber sich
entscheiden, wenn Sie die Wahl hét-
ten: fiir den Champion im Markt oder
fiir ein Unternehmen, das zur grauen
Masse zdhlt?

Hans-Peter Machwiirth

9 info@mwteam.de

Der Autor: Hans-Peter Machwiirth

ist Geschaftsfiihrer der international
agierenden Trainings- und Beratungs-
unternehmens Machwiirth Team Inter-
national (MTI Consultancy), Vissel-
hovede.

8

Foto:



