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Unternehmensfihrun g_im Spannun gsfeld

Die FUhrungsspitze des Unternehmens wird mit immer hoheren - und teilweise wi-
dersprichlichen - Erwartungen ihres Umfelds konfrontiert.

Dieses Umfeld hat sich in den letzten Jahren massiv verandert. Daflr sind vor allem
vier Faktoren verantwortlich: technologische Entwicklung, Globalisierung, Deregulie-
rung und Liberalisierung sowie die zunehmende Bedeutung der internationalen Ka-
pitalmarkte. Das Zusammenwirken dieser vier Treiber hat zu einer bis dato noch nie
dagewesenen Beschleunigung und Intensitat des Wettbewerbs gefuhrt. Die Dynamik
und Komplexitat der Umwelt nehmen zu, zugleich hat sich die von Unternehmen ge-
forderte Reaktionsgeschwindigkeit vervielfacht. Diese Rahmenbedingungen machen
die strategische Orientierung fir das Topmanagement zu einem schwierigen Unter-
fangen - und sie fihren dazu, dass der Druck auf die Fihrungskréafte in Unternehmen
erheblich zugenommen hat.

Was macht unter diesen anspruchsvollen Rahmenbedingungen eine gute Unterneh-
mensfiihrung aus? Das Finden der Balance zwischen strategischem und finanziellem
Denken ist sicherlich ein ganz wesentlicher Aspekt der erfolgreichen Unterneh-
mensfuhrung.

PHASE UNTERNEHMERISCHEN ROLLEN, DIE DER UNTERNEHMER

GESCHEHENS UBERNEHMEN MUSS

Position finden und einnehmen Charismatische Fuhrungspersonlichkeit

Entwickeln und aufbauen Coach und Teamleiter

Wachstum Ressourcen-Manager und Risk-Manager

Ertrag und Rendite Fuhrt den Rechenstift - und schafft es,
rechtzeitig den Aufbruch in ein neues
Land auszurufen

Angesichts der zunehmenden Komplexitat und Dynamik wird ein weiterer Faktor
ausschlaggebend fur den unternehmerischen Erfolg: Die Strukturen und die Kultur
eines Unternehmens mussen so gestaltet werden, dass die Organisation die Fahig-
keit und die Bereitschaft zum Wandel verinnerlicht. Nur dann kann sie auf Verande-
rungen ihrer Umwelt adaquat und rechtzeitig reagieren. Das setzt eine Mentalitat
voraus, die mit Unsicherheit umgehen kann. Eine entscheidende Rolle spielen dabei
verbindliche und verbindende Werte, die einem Unternehmen als Kompass dienen
konnen.

Die Basis fur eine gute Unternehmensfihrung ist deshalb eine klare Wertorientierung
des Topmanagements. Dazu gehdren aus unserer Sicht die folgenden Kardinaltu-
genden, die FUihrungspersonlichkeiten auszeichnen sollten:
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B Vertrauen - Dieser - teilweise unterschatzte - »weiche« Faktor bildet die Grund-
lage erfolgreicher Unternehmensfuhrung, indem er nach innen und aufRen wirkt.
Der Glaube an die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit der Beschaftig-
ten zahlt sich in der Regel aus. Es gilt das Prinzip der »selffulfilling prophecy«:
Wer Vertrauen in das Konnen und Wollen der Mitarbeiter setzt, dessen Erwar-
tungen werden in der Regel gerechtfertigt. Vertrauen wirkt wie eine Initialzin-
dung fur einen dauerhaften Prozess sich selbst wiederholender Verstarkungen.
Vertrauen schafft also Vertrauen. Diese Maxime gilt nattrlich auch fur die Bezie-
hungen zu Stakeholdern.

B Empathie - Die Bereitschaft und die Fahigkeit, sich in die Einstellung anderer
Menschen einzufiihlen, ist eine extrem wichtige Eigenschaft. Sie ist unabdingba-
re Voraussetzung fur erfolgreiche Personalfiihrung. Nur mit der Fahigkeit der
Empathie ist es letztendlich méglich, das eigene Tun aus der Aul3enperspektive
zu beobachten und zu beurteilen. Und genau darauf kommt es an, wenn man
sein Unternehmen aus der Sicht des Marktes bzw. der Kunden betrachten will.

B Integritat - Die geforderte Eigenschaft hat zwei Ebenen: Gerade vor dem Hin-
tergrund der Korruptionsskandale, die in den letzten Jahren bekannt wurden,
geht es erstens darum, die Gebote der Compliance einzuhalten. Anders ausge-
driickt: Das Topmanagement muss alles in seiner Macht stehende tun, um die
Rahmenbedingungen zu schaffen, dass sich alle im Unternehmen an Recht und
Gesetz halten und sich ethisch korrekt benehmen. Zweitens geht es um eine
personliche Integritat, selbst diejenigen Spielregeln zu befolgen, die man ande-
ren auferlegt hat.

B Unternehmertum - Optimismus und die Bereitschaft, Risiken einzugehen, sind
Qualitaten, die im Personlichkeitsprofil eines Unternehmers nicht fehlen durfen.
Allerdings sind Optimismus und Wunschdenken zwei verschiedene Dinge: So-
bald Optimismus blind fir die Realitat wird, fuhrt er in den Selbstbetrug - und
damit in eine gefahrliche Sackgasse.

B Mut - Das Management steht oft vor Entscheidungen mit weit reichenden Kon-
sequenzen. Die Strategiefindung ist ein intensiver Diskussionsprozess, in des-
sen Verlauf unterschiedliche Positionen aufeinanderprallen. Nicht immer wird
dabei ein Konsens erzielt. »Mut« bedeutet fir eine Fluhrungspersonlichkeit die
Erkenntnis, dass sie es nicht allen recht machen kann. Sie muss den Dissens
zulassen und aushalten - und dabei stets einen klaren Standpunkt vertreten.
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