BUSINESS EXCELLENCE

Ein Erfolgsfaktor wird selten beurteilt

Fithrungskompetenz

Von Hans Fischer

Im Gesetz ist es klar geregelt: Der Verwaltungsrat ist
als Organ im Rahmen der gesetzlichen Auflagen
verantwortlich, dass die Fiihrungsorganisation,
die Fiihrungsinstrumente und die Fiihrungskriifte
auf ihre Wirksamkeit iiberwacht werden miissen.
Doch wird diese Aufgabe wirklich wahrgenommen?

er Hauptzweck jeder Organi-

sation ist es, Ressourcen in

Nutzen zu transformieren.
Dabei ist Fiihrung der entschei-
dende Treiber, und in jeder Orga-
nisation liegt der Anteil an
Fiihrungskréften bei etwa 10 bis
15 Prozent des gesamten Mitar-
beiterbestandes. Fiihrungskréfte
sind jedoch die Entscheidungs-

Risiko Fiihrungs-
inkompetenz

trager und daher die wichtigsten
Multiplikatoren, um die Strategie,
Projekte und Massnahmen erfolg-
reich umzusetzen. Weder Fiih-
rungskrifte noch Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter sind jedoch
dagegen gefeit, fehlerfrei zu arbei-
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ten. Nur sind Fiihrungs- bezie-
hungsweise Entscheidungsfehler
von Fiihrungskriften in der Regel
von grosserer Tragweite als Aus-
fithrungsfehler auf unterer Ebene.
Zudem sind Fiihrungsfehler hie-
rarchieabhingige Fiihrungsrisi-
ken (Grafik 1). Dieser Tatsache
muss Rechnung getragen werden.

Fiihrungsrisiken erfassen
Welches sind nun konkrete Fiih-
rungsrisiken? Grundsétzlich tre-
ten Fiihrungsrisiken auf zwei
Ebenen auf: einerseits auf der
strategischen (= Unternehmens-
fiihrung) und anderseits auf der
operativen Fiihrungsebene (=Mit-
arbeiterfiihrung).

Auf der strategischen Ebene
geht es primér um die Fiihrungs-
organisation und um vorhandene
oder fehlende, beziehungsweise
wirksame oder unwirksame Fiih-
rungsinstrumente, wihrend auf
der operativen Ebene in erster
Linie die Fiihrungsqualitédt simt-
licher Flihrungskréfte eine zent-
rale Rolle spielt.

Strategische Ebene
Effektive, das heisst wirksame
Fiihrungsinstrumente bilden die

Grundlage fiir eine erfolgreiche
Umsetzung der Strategie, von Pro-
jekten und den zahlreichen Mass-
nahmen in einer Organisation.
Zur Erfassung der strategischen
Fiihrungsrisiken wird somit das
gesamte Fiihrungsinstrumenta-
rium einer Organisation nach
ganzheitlichen Gesichtspunkten
bewertet, zum Beispiel

m Leitbild
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Dabei soll — nebst der formalen
Bewertung des Instrumentariums
(Effektivitdt, Stand der Technik,
Professionalitdt usw.) — auch bei-
spielsweise beurteilt werden, wie

die einzelnen Fiithrungsinstru-
mente im Arbeitsalltag gelebt, ge-
pflegt und weiterentwickelt wer-
den.

Die praktische Erfahrung
zeigt immer wieder — und dies
wird von vielen Fiithrungskréften
bestétigt —, dass insbesondere bei
den Fithrungsinstrumenten viel
Verbesserungspotenzial besteht.
Man begriindet dann das Auf-
schieben der Problemlésung viel-

Mit geringem Auf-
wand zu wichtigen
Erkenntnissen

fach mit mangelnder Zeit. Dazu
fallt einem sogleich die bekannte
Anekdote ein: Ein Spaziergdnger
trifft im Wald auf einen Holzféller,
der mithsam versucht, mit einer
stumpfen Sdge einen dicken
Baum zu féllen. Der Spaziergin-
ger tritt ndher heran, um zu se-
hen, warum der Holzféller sich so
abmiiht, und sagt zu ihm: «Ent-
schuldigen Sie, schleifen Sie doch
das Sédgeblatt, dann gehts viel
schneller!» Darauf stéhnt der
Holzfaller: «Dafiir habe ich keine
Zeit — ich muss sdgen!»

Es geht bei den Fiihrungs-
instrumenten nicht um Perfek-

tion, aber mit unwirksamen

Auswirkungen von Fiihrungsfehlern Grafik 1
Eintrittswahr- Hierarchiestufe Auswirkungen
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Fiihrungsinstrumenten wird der
Unternehmenserfolg stark re-
duziert.

Operative Ebene

Fiir die operative Fiihrung stellt
die Summe der Fiihrungsfehler
(Grafik 2) und der fehlenden
Fiihrungskompetenzen aller Fiih-
rungskréfte das grosste Fithrungs-
risiko dar. Oder positiv formuliert:
Je hoher die Fiihrungskompetenz
beziehungsweise -qualitdt aller
Flihrungskréfte einer Organisa-
tion, desto hoher ist die Fiih-
rungswirksamkeit. Diese wiede-
rum ist der grosste Treiber fiir die
Produktivitdt, Rentabilitdt oder
den EBIT einer Organisation.

Zur Ermittlung der Fiih-
rungskompetenz sollten alle Fiih-
rungskrifte einer Organisation
mit einem wirksamen und effi-
zienten Verfahren beurteilt wer-
den. Jede Fiihrungskraft wird
anhand eines standardisierten
Kriterienkatalogs, einem Fiih-
rungscockpit, durch den direkten
Vorgesetzten mit externer Unter-
stiitzung differenziert beurteilt.

In der Auswertungsphase
werden sdmtliche Fiihrungsfehler
in der Risikomatrix Wahrschein-
lichkeit vs. Auswirkung (Grafik 3)
zusammengefasst und zu Haupt-
risiken verdichtet. Danach kann
das Verbesserungspotenzial be-
ziiglich der Fithrungskompeten-
zen herauskristallisiert werden.
Auf dieser Basis konnen konkrete
Massnahmen beziiglich Fiih-
rungsinstrumenten und differen-
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Fithrungsfehler beheben (Beispiele) Grafik 3
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zierten Trainingsmassnahmen fiir
die Fiihrungskréfte erarbeitet
werden.

Fiihrungscockpit PENTA®

Mit dem Fiihrungscockpit PENTA®
- einem Auditverfahren - wird
einerseits das Fiihrungsinstru-
mentarium analysiert und ander-
seits das operative Verbesserungs-
potenzial ermittelt und aufge-
zeigt. Die Fiihrungsinstrumente
werden formell im Sinne eines
Vergleichs mit Benchmarks und
beziiglich «gelebt werden» mittels
Befragung untersucht.

Bei den operativen Fiih-
rungsrisiken basiert der Audit auf
der anonymen Selbstdeklaration
der Fiihrungskrifte und auf der
strukturierten Befragung (durch
externe Berater). Aus dem Ergeb-

Typische Fiihrungsfehler

Grafik 2

- fehlende Wertorientierung

- Fehlentscheide

- Fehlbesetzungen von Flihrungsfunktionen

- missverstandliche Kommunikation

- nicht ausreichend kommunizierte
Erwartungshaltungen

- unklare Zielvereinbarungen

- ungeniigendes Durchsetzungsvermogen

- ungentigende Forderung der Mitarbeitenden
- mangelnde Eigeninitiative

- Vertagen von unangenehmen Entscheidungen

- ungentigende Arbeitsmethodik

- unprofessionelle Einarbeitung von
neuen Mitarbeitenden

- ungenligende Leistungsbeurteilung
der Mitarbeitenden

- inkompetente Durchfiihrung von
Kritikgesprachen

— Dulden von Pflichtwidrigkeiten

- ineffiziente Besprechungen

- Abblocken von Mitarbeitervorschlagen

- mangelhafte Aufgabenvorbereitung
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nis resultiert ein Vorschlag mit
einem differenzierten Massnah-
menkatalog. Es muss dann letzt-

Frist umzusetzen.

lich das Ziel sein, die vorgeschla-
genen Massnahmen in niitzlicher
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