Die Ahforderungen an
Fihrungskrafte haben sich
in den letzten zehn bis
zwanzig Jahren recht stark
geandert. Die Jahrhundert-
wende kann hier bildlich
gesprochen als Wendematr-
ke gesehen werden.
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DIE AUFGABEN DES CHEFS

Die Kunst, sich aufs

Wesentliche

ZU konzentrieren

m 20. Jahrhunderts war die Rolle des
Chefs stark von einem Selbstverstandnis
des ,Machers” gepragt. Bei ihm liefen
alle Faden des Unternehmens zusammen.
Was er vorangebracht hatte, ging voran,
WO er nicht dabei sein konnte, ging oft we-
nig. Mitarbeiter waren aktive Unterstitzer,
meist ohne Entscheidungsbefugnis.
Im 21. Jahrhundert hat sich die Situation
durch eine intensive Zunahme an Komple-
xitdt und Veranderungsgeschwindigkeit
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stark verandert. Es bieten sich viele neue
Chancen. Gleichzeitig ist die Gefahr groB,
sich zu verzetteln. Die Vielfalt an zu bewal-
tigenden Aufgaben lasst sich realistisch
gesehen von einer zentralen Person nicht
mehr allein steuern. Die Folge daraus ist,
dass sich viele am personlichen Limit der
Arbeitsbelastung bewegen. Deshalb mus-
sen sich Chefs zukuinftig klarer auf das We-
sentliche konzentrieren und andere befahi-
gen, eigenverantwortlich zu handeln. Ver-

gleichbar mit FuBballtrainern, die am Spiel-
feldrand stehen und an der optimalen
Mannschaftsaufstellung und ihrer Strategie
arbeiten. Die Tore schieBen die Mitarbeiter
und nicht der Trainer.

Um die Mannschaft auf dem unterneh-
merischen Spielfeld optimal ausrichten zu
kénnen, brauchen Chefs ein feines und kla-
res Gespur in der Frage: ,Wer sind wir, was
und wohin wollen wir?" Ein klares Verstand-
nis, was mit der eigenen Organisation zu-



klnftig noch getan wird und was nicht mehr.
Durch das Loslassen und Fokussieren ent-
stehen die Rahmenbedingungen, damit sich
das Unternehmen sowie die daran beteilig-
ten Menschen gesund entwickeln kdnnen.
Zudem steigt die Lebensqualitat des
Chefs.

Jim Collins geht in seiner wegweisenden
Studie (Der Weg zu den Besten, DTV 2003)
der Frage nach, was Unternehmen langfris-
tig erfolgreich macht. Er kommt zu dem
Ergebnis, dass langfristig erfolgreiche Un-
ternehmen gepragt sind von Menschen, die
diszipliniert denken und diszipliniert han-
deln. In den langfristig erfolgreichen Unter-
nehmen war der gesamten Mannschaft
bewusst, was wesentlich flir das Unterneh-
men und das gemeinsame Arbeiten ist.

Bevor Chefs andere Menschen anleiten
kodnnen, sich auf das Wesentliche zu fokus-
sieren, brauchen sie Klarheit flir sich selbst.
Aus der jahrelangen Zusammenarbeit mit
kleinen und mittelstéandischen Unterneh-
men haben sich die folgenden Handlungsfel-
der bewahrt beim Fokussieren auf das We-
sentliche. Dabei missen grundlegende Ent-
scheidungen getroffen werden, die die Rah-
menbedingen festlegen = Chefaufgaben.

1 Ein klares Leitbild etablieren: ,Als wir
das Ziel aus den Augen verloren, verdoppel-
ten wir unsere Anstrengungen” (Mark
Twain). Damit Fihrungskréafte und Mitarbei-
ter zielgerichtet arbeiten konnen, brauchen
sie ein klares Verstandnis dafir, was der
tiefere Zweck/Auftrag des Unternehmens
ist, wohin die Reise langfristig geht (Bild der
Zukunft) und welche Spielregeln (Unterneh-
menswerte — wie gehen wir im Alltag mit-
einander um?) dabei gelten. Ein Leitbild
dient als Richtschnur, um im Alltag immer
wieder den Blick auf das Wesentliche nicht
zu verlieren.

I Klare Positionierung des Unterneh-
mens: ,Wer nach allen Seiten offen ist, kann
nicht ganz dicht sein!” Wer ein untrlgliches
Gesplr fur die eigenen Kompetenzen hat
und versteht, die optimale Zielgruppe mit
dem richtigen Produkt- und Dienstleistungs-
mix anzusprechen, wird sich am Markt er-
folgreich positionieren kdnnen. Komplexitét
wird stark reduziert, weil man eben nicht
mehr fur jeden alles im Angebot haben
muss. Eine Klarheit in der Marktpositionie-
rung flhrt zu zielgerichtetem Handeln und
schont auch noch kréftig die Finanzen sowie
Personalressourcen.

BETRIEB + MANAGEMENT

I Langfristig systematisch planen: ,Eine
gute Idee ist nur dann eine gute Idee, wenn
sie umgesetzt ist.” Was helfen klare Visionen
und viele innovative Ideen, wenn es nie zu
einer konkreten Umsetzung kommt? Durch
langfristiges unternehmerisches Planen
wird der Blick aus dem operativ hektischen
Tagesgeschaft auf die wesentlichen Zu-
kunfts- und Entwicklungspotenziale gerich-
tet. Notwendige konkrete Schritte fiir eine
gesunde Unternehmensentwicklung wer-
den vorbereitend durchdacht und geplant.
Dies bringt nicht nur mehr Ruhe ins unter-
nehmerische Handeln, sondern erhdht auch
die Lebensqualitat aller Beteiligten.

1 Klare Zustandigkeiten definieren: ,Wer
Zeit fur die wichtigen unternehmerischen
Hauptaufgaben haben will, muss Zustandig-
keiten definieren und Verantwortung abge-
ben.” Der Aufbau einer gesunden Unterneh-
mensstruktur bedeutet, dass Mitarbeiter
geman ihren Starken und Begabungen ein-
gesetzt werden. Zudem muss geklart wer-
den, wer die konkrete Verantwortung flr
einen Arbeitsbereich Gbernimmt. Das flhrt
zu mehr Ruhe und Klarheit im Unterneh-
mensalltag und gibt den Flhrungskraften
Freiraum fir die wesentlichen Flhrungsauf-
gaben.

1 Richtiges Personal finden: ,Das wich-
tigste Kapital des Unternehmens sind die
richtigen Mitarbeiter” (Jim Collins). Ein hohe
unternehmerische Leistungsfahigkeit lasst
sich nur mit Menschen erreichen, die sich
mit vollem Engagement in den Auftrag des
Unternehmens stellen und die gemeinsame
Wertekultur mittragen. Deshalb bedarf es
einer hohen Fahigkeit im Unternehmen, das
richtige Personal (Kompetenz & Charakter)
zu finden und in das Unternehmen zu inte-
grieren.

1 Unternehmerische Leistungsfahigkeit
kennen: ,Wer seine finanzielle Leistungs-
fahigkeit nicht kennt, braucht sich nicht zu
wundern, wenn ihm unterwegs die Puste
ausgeht.” Von der Perspektive her muss
diese Kenntnis in zwei Richtungen gehen.
Einerseits rlickwarts gerichtet (Auswertung
der Zahlen in der Ruickschau) und anderer-
seits vorwarts gerichtet durch eine voraus-
schauende und umsichtige Planung.

1 Wertvolle und wirksame Fithrungskul-
tur etablieren: ,Wo Menschen auf Basis
einer einheitlichen und verlasslichen Fiih-

rungskultur leben, entsteht Vertrauen.”
Welches Menschenbild ist Grundlage der
Fuhrungsarbeit im Unternehmen? Men-
schen splren schnell, ob ihr Gegenliber ein
echtes Interesse an ihnen als Mensch hat
oder sie nur als Wertschopfungsfaktor an-
sieht. Deswegen braucht ein wirksames, auf
Vertrauen basierendes Filhrungsverstand-
nis, das von allen Flihrungskraften gelebt
wird.

1 Vorbild fiihrt: Nattrlich muss sich ein
Chef nicht ausschlieBlich um diese Themen
klimmern. Er kann vieles auch an verlassli-
che Mitarbeiter delegieren. Viele Chefs sind
ja auch operativ eingebunden. Trotzdem
muss er immer ein Augenmerk darauf ha-
ben, ob die ,Nabe am Rad” des Unterneh-
mens konstant stabil ist und das Unterneh-
men sich nicht verzettelt. Diese Aufgabe ist
je nach FirmengroBe unterschiedlich kom-
plex. Deshalb miissen auch Chefs kleiner
Unternehmen diese Fragen auf ihre Weise
fur sich klaren.

Damit diese gelingt, gilt das Prinzip ,Vorbild
fuhrt”. Nur was der Chef und seine Fuh-
rungskréafte selbst zu leben bereit sind, wird
sich auch nachhaltig im Unternehmen
durchsetzen. Wer Fokussierung predigt und
selbstim Chaos lebt, wird Chaos ernten. Es
geht dabei nicht um Perfektion, sondern
dass alle Beteiligten spuiren, dass Chef und
Flihrungskrafte es ernst meinen und bei sich
selbst beginnen.
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