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Leadership und Fihrung im 21. Jahrhundert: Wie Sie lhre Mitarbeiter zur
Wertschdpfung flhren

Minchen, Oktober 2009

Stimmt die Fihrungs-Kultur in einem Unternehmen nicht, stimmt auch die betriebliche
Leistung nicht. Die Wertschépfung im Unternehmen bleibt zurtick.

Das Versagen von deutschen Firmen in zahlreichen fir die deutsche Wirtschaft
herausragenden Projekten, wie z.B. Gentechnologie, Trans-Rapid, Maut, 6kologischer
Motoren-, Heizungs- und Hausbau, UMTS etc. macht deutlich, dass der Standort
Deutschland nicht nur durch Reformunfahigkeit und Flexibilitdtsmangel gefahrdet ist,
sondern auch durch eklatante FuUhrungsfehler in Projekten, die das ,Made in
Germany“ immer mehr in Verruf bringen. Fehler werden nicht nur einmal gemacht,
sondern immer wieder die gleichen...

Inzwischen ist auch die Motivation der Menschen fur ein echtes Engagement
gréBtenteils erlahmt. Jeder zweite Mitarbeiter und Beamte hat bereits innerlich
gekundigt. Die Dunkelziffer gescheiterter (Entwicklungs-)Projekte in Wirtschaft und
Politik steigt standig weiter. Am Ende zahlt immer mehr der engagierte Mitarbeiter die
Zeche, durch Verlust seines relativ gering dotierten Arbeitsplatzes, weil durch
Fehlentscheidungen so und so viel Millionen Euro in den Sand gesetzt werden.
Deshalb ist es notwendig, dass Fuhrungskrafte und Politiker zuklnftig Ihr Wissen und
Verhalten mit einem ,Flhrungsschein® alle 2-3 Jahre auffrischen. Immer noch
investieren Betriebe das 10-100fache in die Instandhaltung, den Kauf neuer
Maschinen / Anlagen und Medien, als in die Wissens-Instandhaltung ihrer Mitarbeiter!

Erfolgsfaktor 1: Supportives, nachhaltiges Fiihren

Den komplexen Anforderungen einer sich standig wandelnden Umwelt kann nur mit
einem gemeinsamen Handeln aller Beteiligten begegnet werden. Uber die Ziele des
Unternehmens missen sich deshalb Fihrung und Schlissel-Mitarbeiter einig sein.
Die Unterziele mulssen realistisch und auch schrittweise erreichbar sein. Zur
Erreichung der Ziele mussen aber alle Beteiligten motiviert und qualifiziert sein. Immer
mit dem Ziel vor Augen, die Prozesse, Kreativitat und Wertschépfung des
Unternehmens nachhaltig zu steigern. Erfolgreich ist ein Unternehmen heute nur,
wenn es die Bedurfnisse der Kunden antizipiert, diese kostengunstig in markt- und
umweltgerechte Produkte umwandelt und zeitgenau auf den (globalen) Markt bringt.
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Gerade die Zielvereinbarung und die dabei notwenige Unterstiitzung ist der
entscheidende und wichtigste Punkt. Leitbild-, Gewinn- und Kostenstrukturziele sind
der Organisation immanent, kbnnen aber nur mit dem adaquaten Mitarbeiterpotenzial
erreicht werden. Letztendlich entscheidet dabei die Veranderungsbereitschaft, das
Denken in neuen Strukturen sowie die Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen und ihren Aufgaben. — Gefordert ist daher, ein neues Selbstverstandnis
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter, klare Kommunikation in beiden Richtungen
sowie die Bereitschaft Mitarbeiter bei der Erreichung ihrer Ziele bzw. Meilensteine zu
unterstitzen und damit aus Mit-Arbeitern ,Mit-Verantwortliche® zu machen.

Erfolgsfaktor 2: Erfolgreiche Gewinnung und Auswahl von Mit-Verantwortlichen

Am Anfang steht das Image und die Attraktivitdt des Unternehmens (employer
branding) — sowohl gegenuber von potenziellen Bewerbern, als auch gegeniber den
eigenen Mitarbeitern. Bewerber um eine Stelle kénnen auBerhalb und innerhalb einer
Organisation gefunden werden. Hierfir muss aber das Anforderungsprofil
spezifiziert werden. Im Mittelpunkt der Auswahl sollten nicht nur das Fach- und
Methodenwissen, sondern die Eigenschaften des Bewerbers stehen, wie z.B.:
Unternehmerisches, 6kologisches Denken, Lern- / Entlernfahigkeit, Zukunftspotenzial
und soziale Team- bzw. Fihrungskompetenz. Fachliches Wissen andert sich heute
ca. alle drei bis funf Jahre und kann problemlos neu vermittelt werden. Die immer
notwendiger werdenden persénlichen Eigenschaften, wie situatives Einfihlen &
Wahrnehmung (emotionale Intelligenz), Gesprachsfiihrung, Rhetorik & Moderation &
Prasentation, dagegen nur mit unverhaltnismaBig hohem Aufwand. Dabei ist von der
Fahrung in einem Profiling auf eine mdglichst hohe Kongruenz der Fahigkeiten und
Eigenschaften mit den zu erwarteten Schlissel-Anforderungen, die das
Unternehmen unbedingt bendtigt, zu achten.

Erfolgsfaktor 3: Intelligente Ausschépfung der Personlichkeit und Potenziale

Das Ausschépfen der Leistungspotenziale ist keine ,EinbahnstraBe®, sondern ein
gegenseitiger Erfahrungs- und Wissensaustausch — sowohl bereichsibergreifend, als
auch zwischen ,oben und unten” sowie zwischen erfahrenen und jungen Mitarbeitern.
Ziel ist es, die ,richtigen® Mitarbeiter/innen entsprechend ihren Fahigkeiten
einzusetzen, sie zu férdern und Leistungen von ihnen zu fordern. Gerade die
zunehmende Komplexitat aller moglichen Rahmenbedingungen erfordert
FUhrungskrafte und Mitarbeiter/innen, die es durch den Einsatz in verschiedenen
Bereichen und Projekten gelernt haben, ,uber den Tellerrand zu schauen®, und sich
so Flexibilitét, Schlisselqualifikationen und Entscheidungsféhigkeit angeeignet haben.
Auch muss bei den Fuhrungskraften das Verstandnis geweckt werden, dass diese
bereit sein mussen, zwischen Flihrung und Nichifiihrung zu wechseln. Nur so
kénnen flache Hierarchien, die wir bendtigen, Team- und Projektarbeit erfolgreich
greifen.
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Erfolgsfaktor 4: Vernetzte kundenorientierte Formen der Organisationsstruktur

Mitarbeiterfihrung findet in Organisationsstrukturen statt. Die Tauglichkeit und der
Effizienzgrad einer Organisation beeinflussen daher entscheidend die Mdglichkeiten
der Potenzialausschépfung und das Reagieren auf Umweltverdanderungen. Formale
bzw. blrokratische Strukturen sind sehr statisch und arbeitsteilig aufgebaut, mit
Weisungsketten ausgestattet, und ihre Informationsflisse sind formal vorgegeben:
Insgesamt recht schlechte Voraussetzungen, um Leistungspotenziale im oben
beschriebenen Sinne zu gewinnen und zu férdern. Notwendig sind vielmehr
Netzwerkstrukturen in kleinen, beweglichen und autonomen Einheiten, in denen
FOhrungskrafte und Mitarbeiter Verantwortung teilen, offen miteinander
zusammenarbeiten und ihre Aktivitaten konsequent auf die Kundenbedirfnisse
ausrichten. Damit ist erst eine geeignete Anpassung an den standigen innovativen
Wandel garantiert. Die Aufgaben und Verantwortung werden in den meisten Fallen an
die Stelle verlagert, die ,es am besten ausflihren und verantworten kann“. Soweit wie
moglich werden zentrale Stellen durch am Kunden operierende Stellen ersetzt. Die
hierarchischen Strukturen werden von kundenorientierten Prozessen abgeldst,
weil diese schneller, innovativer und damit leistungsfahiger sind.

Erfolgsfaktor 5: Partnerschaftliche Unternehmenskultur weiterentwickeln

Soll eine solche neue Organisationsform funktionieren, braucht sie entsprechende
.partnerschaftliche Spielregeln“, die auch eingehalten werden missen.
Entscheidend ist, dass Mitarbeiter und Flhrungskrafte auf gleicher Ebene stehen,
gleichberechtigt sind und partnerschaftlich miteinander umgehen. Fir ein solches
Verhalten muss neben den oben beschriebenen  organisatorischen
Umstrukturierungen auch eine Ethik bei der Verfolgung der gemeinsamen Ziele
gelebt werden, die den partnerschaftlichen, ziel- und kundenorientierten Umgang
fordert. ,Erfolg hat viele Grinde, man muss ihn sich permanent von Neuem
erarbeiten®, sagt Volker Kronseder, Vorstand der Krones AG. ,Mit den Mitarbeitern
muss ein standiger Dialog gefiihrt werden. Sie wollen dabei sehr ernst genommen
werden®. Wichtig ist, dass die Mitarbeiter ihren eigenen Beitrag, Wertschdpfungskette,
Kosten und Deckungsbeitrage im Unternehmen kennen. Erst dann kdnnen sie den
Sinn ihrer Arbeit verstehen und — motiviert — zum Gelingen des Ganzen beitragen.
Letztlich kommt der Erfolg bei der Arbeit durch erfolgreich abgeschlossene Projekte
(auch in der Krise!). Fuhrungskrafte diurfen sich - wenn sie sich als wirkliche Fiuhrer
verstehen wollen - daher als Vorbilder nie aus ihrer Verantwortung stehlen.
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Prof. Glinter H. Schust
Mitglied des wissenschaftlichen SCOPAR-Beratergremiums

Gulnther H. Schust ist langjahriger internationaler Personalmanager, Projektleiter und Lehrbeauftragter
an den Hochschulen St. Gallen, Zirich-Winterthur, Hamburg-Miinchen und Kempten. Das Fachbuch
zum Seminar ist unter dem Titel ,Human Performance Management — Wie Sie Mitarbeiter zur
Wertschdpfung fuhren® im Rosenberger Fachverlag, Leonberg erschienen.

Uber SCOPAR - Scientific Consulting Partners

Die SCOPAR Unternehmensberatung mit Sitz in Minchen bietet ganzheitliche und wissenschaftlich
fundierte Beratung, Coaching, Moderation, Gutachten sowie Strategie, Konzeption und Umsetzung aus
einer Hand an - neutral, pragmatisch und nutzenorientiert. Das Team von SCOPAR setzt sich
zusammen aus erfahrenen Managern, renommierten Wissenschaftlern und exzellenten Beratern. Die
enge Einbindung der Wissenschaft in die Kundenprojekte fiihrt zu einem Know-how-Vorsprung, von
dem die Kunden der SCOPAR direkt profitieren.

Uber Inline Sales GmbH

Die Inline Sales GmbH mit Sitz in Miinchen ist Spezialist fir Business Process Outsourcing in Vertrieb
und Marketing. Die Inline Sales GmbH Ubernimmt fur Unternehmen der unterschiedlichsten Branchen
aus allen Kontinenten den strategischen und operativen Geschéftsaufbau durch die Bereitstellung von
Services und Ressourcen in den Bereichen Vertrieb, Marketing und Business Development.

Die Inline Sales GmbH ist Bestandteil der Inline Sales International Group und verantwortlich fir das
Geschaft der Gruppe in Zentral- und Osteuropa. Weitere Niederlassungen und Vertriebsbiros der
Gruppe befinden sich an zahlreichen Standorten in Europa, USA und Asien.

Die Dienstleistungen der Inline Sales GmbH wurden von der Initiative Mittelstand unter der
Schirmherrschaft des Bundeswirtschaftsministeriums in 2009 bereits im zweiten Jahr in Folge zu einem
qualifizierten INNOVATIONSPRODUKT des Mittelstandes ernannt. Darlber hinaus erhielt die Inline
Sales GmbH die Auszeichnung ,INDUSTRIEPREIS 2009 qualifiziert”.

In ihrer Gber 10-jahrigen Tatigkeit hat die Inline Sales International Group namhafte Kunden betreut wie
British Telecom, BBC, Motorola, COMPAREX, Samsung, EDS oder Laser 2000. Dariiber hinaus wurden
bereits hunderte von kleinen und mittelstandischen Unternehmen erfolgreich aufgebaut.

Kontakt SCOPAR: Kontakt Inline Sales GmbH:
Presseabteilung Presseabteilung
Maximilianstrasse 35 a Hermann-Schaller-Strasse 24
80539 Miinchen 81825 Minchen

Tel: +49-89-95898-065 Tel.: +49-89-3090-488-32

Fax: +49-89-95898-066 Fax: +49-89-3090-488-42

Email: presse@scopar.de E-Mail: presse@inline-sales.com

http://www.scopar.de http://www.inline-sales.com



