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Balanced Leadership leben

Aus DER SERIE: Uberlegene Unternechmensqualitit schaffen

VoN JoHANN RisAK

IT DIESER KOLUMNE wird die Serie, die im Mirz 2011 be-

gann, abgeschlossen. In der nachfolgenden Abbildung!

werden die neun Beschreibungs- und Gestaltungsfelder

genannt, die im vergangenen Jahr einer Beschreibung
und gestaltungsorientierten Betrachtung unterzogen wurden.
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Die neun Beschreibungs- und Ge-
staltungsfelder sind jene, denen nach
der Meinung des Autors aus der Sicht
von Praxis und Wissenschaft eine be-
sonderen Bedeutung zukommt. Der je-
weiligen Ausgangssituation, den Zielen
und den internen und externen Anfor-
derungen entsprechend ist mittel- und
lingerfristig eine Balanced Leadership
— eine Ausgewogenheit der Qualitidten
in der Fithrung — anzustreben, damit
eine herausragende Performance von
Unternehmen iiber einen lingeren
Zeitraum hinweg realisiert werden
kann.

In dieser Serie wurden Unternehmen
als ein mehr oder weniger geordneter
Haufen von Projekten angesehen, die
auf einer gemeinsamen Infrastruktur
aufsetzen und das Ziel verfolgen, Werte zu schaffen. Eine Reflexion
der Inhalte der vorangegangenen zehn Kolumnen? brachte nachste-
hende Themenstellungen, die ihrer besondere Bedeutung bei der
Verbesserung der Performance wegen in der Folge nochmals kurz
angesprochen werden sollen.

J.RISAK: » Wir geben uns
viel zu oft mit der Er-
fiillung der pflichtge-
mdfsen Anforderung
zufrieden.«

»> Personalfluss kommt vor Geldfluss <<

Personal wird angezogen, stromt in das Unternehmen herein, er-
bringt Leistungen, entwickelt sich und stromt frither oder spéter aus
diesem wieder hinaus. Die Gestaltung des Personalflusses kann als
eine Kernaufgabe der Fiihrung und jeder Fithrungskraft angesehen

werden. In der nachfolgenden Abbildung wird der Personalfluss in
seinen Grundziigen dargestellt.
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Die Ergebnisse des Forschungsprojektes »Initiativen- und Um-
setzungsorientiert Fithren«3 zeigen, dass selbst in den guten Unter-
nehmen das Personalflussmanagement von den Fithrungskriften
nur mit etwas iiber mittelmifig liegend bewertet wird.# Diese Er-
gebnisse zeigen auch, dass das Personalflussmanagement sehr hoch
signifikant mit dem »Trennen« und hoch signifikant mit dem »An-
ziehen, »Integrieren« und, »Entwickeln« von Personal und deren
»Pflichterfiillung« zusammenhingt.>

Von besonderer Bedeutung fiir das Personalflussmanagement,
und damit die Performance von Unternehmen, scheinen der Be-
ginn und das Ende zu sein. Am Beginn kommt es auf die Attrakti-
vitdt des Unternehmens am Arbeitsmarkt und beim Ende auf das
rechtzeitige Trennen von Personal, wenn die Mitarbeiterin bzw. der
Mitarbeiter die geforderten Leistungen trotz mehrmaligen Bemiih-
ens nicht erfiillen, an. Bei der Gestaltung des Personalflusses sind
noch sehr interessante Felder fiir die Verbesserung der Performance
des Unternehmens vorhanden. Ein guter Personalfluss kann als eine
der wesentlichsten oder die wesentlichste Voraussetzung fiir einen
guten Geldfluss angesehen werden.

» Pflichtleistungen durch freiwillige Zusatzleistungen iiberhdhen <<
Wir geben uns viel zu oft schon mit der Erfiillung der pflichtge-
miflen Anforderungen zufrieden und vergeben damit die Chancen,
die aus der Erfiillung von freiwilligen Zusatzleistungen resultieren.
Nachstehende Abbildung zeigt die damit entgehende Chance auf.
Es geht also um die Wandlung von Mitarbeitern zu Mitgestaltern.
Die Erfiillung der Pflichtleistungen berechtigt zum Mitspielen, aber
auch nicht immer. Wer nach Uberlegenheit strebt, der ist auf die Er-
bringung von freiwilligen Zusatzleistungen angewiesen. Fiir diese
Erbringung sind Voraussetzungen zu schaffen, welche die Selbst-
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motivation fordern. Es geht dabei darum, dass die Mitarbeiter ihren
Beitrag zur Leistungserstellung kennen, verstehen, welchen Nutzen
sie stiften, eine passende Kommunikation pflegen und dass ausrei-
chend Feedback gegeben wird. In dem oben bereits genannten For-
schungsprojekt wurde ein sehr hoch signifikanter Zusammenhang
von »Freiwilligen Zusatzleistungen« mit der »Leadership« und ein
hoch signifikanter mit dem »Energetisieren« und der »Kultur« fest-
gestellt. In Unternehmen, in welchen ein hohes Ausmaf3 an »Freiwil-
ligen Zusatzleistungen« festgestellt wird, passen die Qualitdten der
Fiihrung zu den Anforderungen. Es brummt (hoher Energiefluss) in
ihnen und das Personal wird zu hohen freiwilligen Zusatzleistungen
hingezogen. Das Unternehmen ist fiir das Umfeld attraktiv und da-
her in der Lage, jene Ressourcen, die es braucht, anzuziehen.

»> Spezifischen Leistungskern sichtbar und spiirbar machen <<

Bei der Herausarbeitung des spezifischen Leistungskerns geht es
um das Erkennen der von auflen und innen kommenden Leistungs-
erwartungen. Aus dem fiir das Unternehmen spezifischen Leistungs-
kern leitet sich der Selbstauftrag—das Mandat—und dann in der Fol-
ge das Leistungsangebot des Unternehmens nach auen und innen
ab. Nachfolgende Abbildung weist auf Fragen hin, die man bei der
Herausarbeitung stellen und beantworten sollte.”

LEISTUNGSKERN ALS STRATEGISCHEN
LEITRAHMEN HERAUSARBEITEN
- Kennen wir unseren Leistungsauftrag?

- Besitzt unser Unternehmen einen klaren Fokus?

- Woran spiirt der Kunde diesen Fokus?

- Wie unterscheiden sich unsere Leistungen von jenen der Wettbewerber?

- Was kdnnen wir besser als andere?
- Was sind unsere Kernkompetenzen?

Leistungs-

kern

Die Beantwortung der in der Abbildung genannten Fragen ist einean-
spruchsvolle Arbeit, die in Teamarbeit durchgefiihrt werden sollte. Aus
der Beantwortung leiten sich sachlich nachvollzieh- und messbare Leis-
tungsauftrige und daher eine Verantwortung begriindende Fithrung
und Umsetzung ab. Der Fokus des Unternehmens ist von einem Emp-
finden des spezifischen Leistungskerns durch die Kunden zu begleiten.
Danach ist der Wettbewerb in die Betrachtung einzubeziehen, um eine
nachvollziehbar wirkungsvolle Positionierung in diesem zu ermégli-
chen. Letztlich ist zu bestimmen wo das Unternehmen bessere Voraus-
setzungen und Kernkompetenzen hat bzw. noch entwickeln muss.

Das Bestimmen, Stdrken und Verindern des spezifischen Leis-
tungskerns von Unternehmen stellen bei einem nidheren Hinse-
hen ein fokussiertes Bemiihen zur Unternehmensentwicklung und
Weiterentwicklung dar. Die Ergebnisse des bereits genannten For-
schungsprojekts zeigen die Bedeutung der Spiirbarkeit des spezi-
fischen Leistungskerns bei den Kunden, der geschlossenen Vermitt-
lung der Markenbotschaft, der Ausrichtung der Prozesse, Ressour-
cen bei der Fithrung der Marke von Unternehmen auf.8

»> Zusammenhang von Spiirbarkeit des spezifischen Leistungskerns,
Ausrichtung und exzellenter Ausfiihrung <<

Wenn heute von dem Streben nach Exzellenz immer hiufiger
gesprochen wird, dann hat dies einen sehr realen Hintergrund. Es
konnte in dem bereits genannten Forschungsprojekt erkannt wer-
den, dass die Spiirbarkeit des spezifischen Leistungskerns bei dem
Kunden sehr hoch signifikant mit dem Streben nach Exzellenz in der
Ausfihrung verbunden ist. »Gut genug« reicht ganz einfach nicht
aus, um eine emotional positiv ansprechende Verbindung zwischen
Kunden und Unternehmen herzustellen.

Hinter dem Streben nach Exzellenz hat eine starke Ausrichtung der
Prozesse, Ressourcen und Fahigkeiten zu stehen. Das weist darauf hin,
dass es bei der Attraktivitdt von Unternehmen bei den Kunden um ein
in sich und mit den Anforderungen stimmiges Markenbild geht. Ins-
gesamt hat das aus dem spezifischen Leistungskern herauskommende
Angebot umfassend von einer im Inhalt und Ausprigung stimmigen
Ausrichtung der Prozesse, Ressourcen und Fihigkeiten unterlegt und
von einem Streben nach Exzellenz begleitet zu sein. Den Maf3stab fiir
die Anniherung an diese Qualititen stellt die vom Kunden gefiihlte
Qualitit der vom Unternehmen erbrachten Leistungen dar.

»> Sich rechtzeitig vom Uberholten trennen <<

Wie die Ergebnisse der dieser Serie zugrundeliegenden Forschung
zeigen, stellt das weitgehende Fehlen der Trennfihigkeit von Un-
ternehmen ein Grundiibel des Wirtschaftens dar. Die nachfolgende
Abbildung zeigt beispielhaft Schadigungen, die durch das Nicht-
trennen von Altlasten eintreten konnen.? =
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= »Wer den Stein von ungeldsten Altproblemen auf dem Buckel
tragen muss, der kimpft letztlich ums Uberleben. Dieser Stein muss
weggewilzt, zerkleinert oder aufgelost werden. Die jeweilige Situa-
tion (Verfiigbarkeit von Zeit und Ressourcen) bestimmt, wie beim
Losen von Altproblemen vorgegangen wird. Die Altlasten schrinken
die Chancen fiir die Realisation von neuen Ideen, der Verbesserung
des Bestehenden und fiir die Aufnahme von neuen Geschiften dra-
matisch ein.«10

Wer sich aus der vorstehend beschriebenen Situation weitgehend
befreien will — ganzlich kann man das nicht—, der hat sich folgenden
beispielhaft genannten Aufgaben als Fithrungskraft zu stellen:

» Beenden zum Thema machen,

» Transparenz herbeiftihren,

» Alternativen herausfordern,

» Knappheit schaffen,

» Personalfluss erh6hen und

» Zugestindnisse minimieren.!!

Das Zum-Thema-Machen schafft Bewusstsein, die Transparenz legt
Unterlassungen offen, Alternativen zeigen mogliche andere Wege
auf, Knappheit zwingt zu einem Aufgeben der Bequemlichkeit, die
Steigerung des Personalflusses zwingt zum Anstreben von neuen Lo-
sungen und weniger Zugestindnisse fithren zu einer geringeren Be-
lastung der Zukunft. Daraus ist zu ersehen, dass Trennen kurzfristig
konfliktreich, unangenehm, klimaschddigend und voriibergehend
selbstbeschddigend wirkt und daher oft vermieden oder hinausge-
schoben wird. Auf Sicht fordert ein bewusstes, regelmifliges und an-
lassbezogenes Trennen die Agilitit und damit die Selbstgestaltungs-
fahigkeit von Unternehmen.

Nicht unbegriindet haben Oskar Griin und der Autor bereits im
Jahr 1985 fiir einen Beitrag zum Thema Trennen den Titel »Der Weg
aufwirts! Abschaffen« gewihlt.12 Schon damals stellte sich diese Her-
ausforderung, die bis heute noch immer als ein Grundiibel beim Wirt-
schaften anzusehen ist. Erstarren ist wahrscheinlicher als Entstarren
und Hinzuftigen wahrscheinlicher als Weglassen. Konsequente und
aufgeklirte Fihrungskrifte streben unter Inkaufnahme von Unan-
nehmlichkeiten und der damit verbundenen Zuriicksetzungen die
Minimierung des aus dem Nichtrennen entstehenden Schadens an.

»> Abschluss <<
Die Serie zum Gestaltungsauftrag » Uberlegene Unternehmens-
qualitdt schaffen« versuchte einen Beitrag zur Verbesserung der Un-

ternehmenslandschaft in Osterreich zu leisten. In diesem Beitrag
wurden die nachfolgenden Themenstellungen ihrer besonderen Be-
deutung entsprechend abschlieSend hervorgehoben. Es wurde auf

»»das Faktum hingewiesen, dass der Personalfluss vor dem Geld-
fluss kommt,

»die Pflichtleistungen durch freiwillige Zusatzleistungen zu
iiberhéhen sind,

»der spezifische Leistungskern des Unternehmens herauszuar-
beiten, sichtbar zu machen und fiir den Kunden spiirbar zu machen
ist,

»der Zusammenhang der Spiirbarkeit des spezifischen Leis-
tungskerns mit der Ausrichtung und exzellenten Ausfithrung wert-
steigernd beachtet werden soll und

»es das Nichttrennen vom Uberholten zu vermeiden gilt.. W

Ab April 2012 erscheint meine Kolumne wieder als letzte Seite des
Report(+)PLUS.
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