Strategie & Management

Mitarbeiterfihrung

Erfolgreiches Controlling beginnt
bei der Fithrungstransparenz

Controller sptren den Druck von allen Seiten. Der Druck ist hausgemacht, hervorgerufen

durch Uberhéhte Anspriiche, mangelnde Selbstverantwortung und unreflektiertes, inkonse-

guentes FUhrungsverhalten. Eine Atmosphare von Wettbewerb und Erfolgszwang jedoch

bringt weniger Erfolgserlebnisse. Wie das zu andern ist, beleuchtet dieser Beitrag.

> Hans R. Héssig, Roland F. Stoff
Nichtjede Unternehmung kann die Beste
sein, aber jede kann einzigartig werden.
Als wesentlicher Antreiber im allgemei-
nen Flihrungsverstéandnis gilt der mit fol-
gender Frage verbundene Ansatz: Was
miissen wir machen, um die Besten zu
sein? Ein vertrauenserweckender Satz,
welcher Fiithrungsverhalten aus einer
anderen Perspektive zulésst, lautet: Was
bringen wir mit, um unseren Auftrag
wirtschaftlich, wirksam und menschlich
zu erfiillen.

Flihrung und Firmenkultur

Je nachdem, fiir welchen dieser beiden
Leitsédtze man sich entscheidet, bestimmt
dies massgeblich die Unternehmenskul-
tur. Wir definieren damit den bewussten
Umgang mit uns selbst und anderen in
Bezug auf Fithrungsverantwortung und
Zusammenarbeit, um Firmenziele zu er-
reichen. Im ersten Beispiel halten wir uns
an Spielregeln des Wettbewerbes mit der
Aussicht «The winner takes it all». Sie sug-
gerieren, Gewohntes lediglich besser ma-
chen zu miissen, um Konkurrenten zu
iiberfliigeln und als Bester angesehen zu
werden. Sehr vielen Mitstreitern gelingt
dies nicht, weil dieser Weg der Herausfor-

derung ihren eigenen Zielen, Anlagen
und Kréften nicht entspricht. Dakann der
Controller Kennzahlen und Mittelwerte
gegeniiberstellen, so lange er will. Im
zweiten Beispiel besinnen wir uns auf
greifbare und bewéhrte Tatsachen, auf
die wir uns verlassen konnen, und setzen
diese in Bezug zu den Grundwerten jeder
wirtschaftlichen Institution — Wirtschaft-
lichkeit, Wirksamkeit und Menschlich-
keit. Dies ist die Basis zur Einzigartigkeit
und gewéhrleistet die Uberlebensfihig-
keit. Mit dieser Grundlage erhalten die
Resultate des Controllers eine tiefer grei-
fende Bedeutung.

Klare Mitarbeiterfiihrung

Viele Unternehmungen rithmen sich bei
der Personalsuche mitihrer Fort-und Wei-
terbildung. Sie sind es aber auch, die ihr
Kader in Fithrungsschulungen beordern,
wenn deren Abteilungen die gesetzten
Ziele nicht erreichen, hohe Fluktuationen
nach aussen dringen oder sie sich vor den
anderen Mitbewerbern mutmassliche Ma-
nagement-Trends wie zum Beispiel Agili-
tat, Fithrung 4.0, Resilienz, Leadership
4.0 aneignen miissen. Das Vermittelte hat
dabei meist wenig Bezug zu den eigenen

aktuellen Problemstellungen. Elementare
Fiihrungsschulung beinhaltet das techni-
sche Handwerk der Fiihrung, wie Auftritt,
klare Auftragserteilung, Arbeitsmetho-
dik, Fiihrungsrhythmus, Delegation, Rap-
portwesen und Protokollfithrung, struk-
turiertes Mitarbeitergesprach etc. Um
diese Techniken zu lernen, ist eine Fiih-
rungsschulung unerlasslich. Sie hatjedoch
nicht die Aufgabe, die Haltung von Fiih-
rungskraften gegeniiber ihren Arbeitge-
bern (Institution) zu schulen. Esistder ge-
zielte und konsequente Umgang mit
Firmenwerten, die man selbst in der Lage
ist umzusetzen, welcher einen Chef als
Vorbild auszeichnet. Demzufolge ist es das
Naturell der Fithrungsperson, welche Fiih-
rungsschulung und Wertemanagement zu
verbinden vermag. Intellekt oder Haltung?
Idealerweise sollte beides zusammenpas-
sen, um auf die entsprechenden An-
forderungen eingehen zu konnen. Dieses
Bewusstsein sollten Controller gegeniiber
ihren Gesprédchspartnern mitbringen.

Stiandige Herausforderungen

Das Wertemanagement hingegen bein-
haltet den Weg zur authentischen Mitar-
beiterfithrung. Dies bedeutet gezielten

KMU-Magazin Nr. 1/2, Februar 2019



Strategie & Management

und konsequenten Umgang mit Firmen-
werten, die man selbst in der Lage ist um-
zusetzen, dasie der eigenen Haltung ent-
sprechen. Das Wertemanagement zeigt,
welcher Fiihrungsstil in der Firma gelebt
werden soll und ob dieser den Firmenzie-
len respektive dem Sinn und Zweck der
Firma entspricht. Zudem fordert dies die
indirekte Fithrung. So werden Mitarbei-

tende durch ein gezieltes Werteverstand-
nis vermehrt in die Selbstverantwortung
genommen, die wiederum eine Selbst-
kontrolle ermdglicht. Das Wertemanage-
ment gilt fiir das gesamte Kader —auch fiir
Controller. Nur so kann eine gemeinsame
Identitat entstehen. Ein Identitatszyklus
bewirkt eine Mitarbeiterbindung und ist
deshalb ein wichtiges Fiihrungsinstru-

ment. Er unterstiitzt sowohl das Control-
ling bei seinen Analysen wie auch die
Mitarbeitenden bei der Korrektur von Ab-
weichungen. Dieser Zyklus ist nicht ein-
fach aufrechtzuerhalten. Folgende Stol-
persteine sind zu meistern:

> Formulieren Sie machbare und ver-
standliche Ziele: Die unpréazise und un-

Abb. 1: Der Identitatszyklus
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Quelle: Hassig & Stoff
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Erfolgsplausibilitat ist das konsequente Verbinden der eigenen Anlagen

und Fahigkeiten mit der Absicht, die Firmenziele zu erreichen. Der Zu-

Die Grundanlagen

einer Organisati-

on pragen deren
Charakter.

Welche Eigen-
schaften dieses
Charakters sind
am wirkungs-
vollsten?

wachs an Erfahrungen auf diesem Weg befahigt zu neuen Visionen.

Wie kénnen sich
diese Werte noch
starker entfalten?

Die aus der eige-
nen Wertehaltung
entstandenen
physischen und
intellektuellen Fa-
higkeiten und Fer-
tigkeiten wirken
tragend.

Wenn in der Infra-
struktur, in den
Prozessen und der
Qualitat der Pro-
dukte und Dienst-
leistungen die ei-
genen Werte kon-
sequent ange-
wendet werden,
entsteht Dynamik.

Wie wird diese

Welchen Sinn und
Zweck haben alle
Aktivitaten der
Organisation?

Eine authentische
Dynamik schafft
Beziehungen,
wenn die in der
Strategie be-
schrieben Absich-
ten nachvollzieh-
bar sind.

Mit der Erfullung
der Vision wird
ein Erfolg erreicht,
weil er die eige-
nen Grundanla-
gen bestatigt.

Wie weiter?

vollstdndige Sprache im Auftritt schafft
Konflikte. Anglizismen bringen Unsi-
cherheit, wenn die Umgangssprache
Deutsch ist.

> Nur wenn Sie Integritdt und Loyalitat
in IThrem Arbeitsalltag vorleben und bei
Thren Mitarbeitenden anerkennen,
sind Sie glaubwiirdig: Mangelnde Be-
kenntnisse zu Werten, die im Leitbild
stehen, fordern Unglaubwiirdigkeit.
Versprechen und Handlungen miissen
fiir den Kunden und die Mitarbeiten-
den iiberpriifbar sein.

> Man sollte nur das versprechen, was
auch eingehalten werden kann: Je
schneller die Organisation wéchst,
desto schneller vernachléssigt sie den

Dynamik mit dem
Empfanger ver-
bunden?

Dienstam Kunden. Denn im Detail liegt
der Teufel der Verbindlichkeit und des
Vertrauens.

Die Erfolgsplausibilitat

Kann die Wahrscheinlichkeit fiir Erfolg im
Voraus plausibel begriindet werden? Hat
sich ein Controller diese Frage bei seiner
Arbeit schon mal gestellt? Wenn ja,
miisste er bei der Auftragserteilung stets
zugegen sein. Die Definition von Erfolg ist
die sicht- und fiihlbare Konsequenz unse-
rer Bemiihungen. Plausibel ist, was an-
nehmbar, einleuchtend und nachvollzieh-
bar ist. Eine Plausibilitdtspriifung bringt
eine vorhandene Unrichtigkeit hervor.
Demzufolge sollte Erfolg planbar sein,
wenn es gelingt, logische Unrichtigkeiten

Quelle: Hassig & Stoff

frithzeitig zu erkennen. Der Fiithrungs-
ansatziiber die Erfolgsplausibilitat sollte
eine Methode sein, die das Bewusstsein
der eigenen Anlagen und die Gemein-
samkeiten in der Gruppe zu einem zweck-
dienlichen Einsatz vereint. Voraussetzung
fiir plausiblen Erfolg ist, die aktuellen
Zielsetzungen in der Geschichte der Or-
ganisation begriinden zu konnen. Der
Flihrungsansatz, den Erfolg iiber die ei-
genen Anlagen steuern zu kénnen, be-
dingt das Bestimmen von Fahigkeiten.
Das heisst, das, was tatsichlich vorhan-
den ist und was erschaffen werden soll,
muss plausibel sein.

«Unplausibel» ist, wenn ein Arbeitgeber
gegeniiber seinen Angestellten Folgendes
verspricht: «Wir bringen dem Personal
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Wertschédtzung entgegen.» Wie dies zu
machen ist, steht nirgends, weiss niemand
—auch der Controller nicht. Ein weiteres
Beispiel aus Leitbildern zeigt die {ibertrie-
bene Haltung gegeniiber Kunden: «Die
Wiinsche und die Zufriedenheit unserer
Kunden haben fiir uns hochste Prioritat.»
Eine klassische Floskel —unprézis und un-
verbindlich. Man stelle sich vor, was es al-
lesbrauchen wiirde, um den individuellen
Anspriichen von Wunscherfiillung und
Zufriedenheit gerecht zu werden.

Erfolgsplausibilitét ist ein Kreislauf. Und
dieser Zyklus muss verstandlich und nach-
vollziehbar sein. Dann st er ein Fiihrungs-
ansatz, der in jeder Firma einen festen
Platz finden sollte. Dieser Fithrungsansatz
verfolgt, das Gesagte, das Gemachte und
das Erreichte kontinuierlich und glaub-
wiirdig zu verbinden. In Abbildung 2 wird
dargestellt, wie der Fithrungsansatz der
Erfolgsplausibilitat aufgebaut ist.

Energien freisetzen

Wird in der Fiihrung schon frith darauf
hingewiesen, dass ein Vorhaben nach-
weislich machbar ist, werden Energien
freigelegt. Der Satz: «Wir machen alles
fiir unsere Kunden» ist somit ein Motiva-
tionskiller, weil er einfach nicht umsetz-
bar ist. Hilfreich und aufklarend wirkt,
wenn allen Beteiligten verstdndlich und
nachvollziehbar dargelegt wird, worum
es bei Produkten und bei Dienstleistun-
gen und den damit verbundenen Grund-
werten geht:

> Den Sinn und Zweck jeder Tatigkeit
verstehen: Wofiir? Empfanger? Nutz-
niesser? — «Wirksamkeit».

> IndenArbeitsprozessen und im Umgang
mit Kunden, Lieferanten, Vorgesetzten
und Mitarbeitenden eine natiirliche und
zweckdienliche Haltung einnehmen
konnen: Weshalb? Mit wem? Wie? Wie
lange? — «Menschlichkeit».

> DenEinsatz der Mittel und die Arbeits-
prozesse zweckmassig gestalten: Wo-
mit soll gearbeitet werden? Infrastruk-

tur? Kompetenz? Gesundheitsschutz?
- «Wirtschaftlichkeits.

Erfolg durch Verbindlichkeit

Die Beschreibung der Dienstleistung oder
des Produkts sollte der gewiinschten Wir-
kung entsprechen, die sich wiederum an
der Machbarkeit und am Bediirfnis des
Empfangers orientiert. Diese Qualitét
sollte in der Strategieausarbeitung und
den Leitbildern beriicksichtigt werden.
Sie wecken Interesse, wenn sie Einzigar-
tigkeiten beinhalten und versténdlich

sind. Jede unverbindliche und oberflach-
liche Formulierung verhindert Erfolg.
Jede inkonsequente Zielverfolgung
macht miide und unglaubwiirdig. Gerade
ausgeprégt interdisziplindr arbeitende In-
stitutionen miissten dies erkennen. Vor al-
lem jedoch wird dem Controlling dieser
Aspekt immer mehr von Nutzen sein.
Wenn er dies in seiner Arbeit beriicksich-
tigt und als Unterstiitzung der Fiihrung
weitervermittelt, werden seine Resultate
weniger als Druck/Bedrohung empfun-
den. Die Basis der Zusammenarbeit mit
den internen Stellen wird natiirlicher. <
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