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Wachstumsfaktoren

Aspekte einer
wachstumsorientierten Fiihrung

Der Prozess profitablen Wachstums kann von der Unternehmensleitung allein nicht gewahr-

leistet werden. Es bedarf weiterer interner Krafte, die unterstiitzend wirken. Worauf es bei

wachstumsorientierter Fihrung ankommt, zeigt dieser Beitrag.

> Professor Dr. Guido Quelle
Wachstum ist kein Foto, Wachstum ist
kein Film. Mit anderen Worten: Wachs-
tum, vor allem profitables Wachstum, ist
kein Projekt, sondern ein Prozess, eine
Denkhaltung. Eine hohe Fithrungsquali-
tat von Fithrungskréften ist dazu nicht
nur auf der Ebene der Unternehmensfiih-
rung erforderlich, das wiirde diese mas-
siv iiberfordern, wire sie doch auf diese
Weise auf sich selbst und auf sich allein
gestellt. Vielmehr bedarf es auch interner
Protagonisten, die in der Lage sind, fall-
weise und bedarfsorientiert das Steuer in
die Hand zu nehmen. Mehr noch: Es be-
darfnicht nur guter Fiihrungskrafte, son-
dernauch exzellenter Fachexperten. Hier
sind fiinf Aspekte wachstumsorientierter
Flihrung:

1. Fithrung als Vorbild

2. Voranschreiten als Fiihrungsprinzip

3. Situative Fiihrung

4. Nutzenkommunikation

5. Fiihrungskréfte und Fachexperten ba-
lancieren

1. Fiihrung als Vorbild

Immer wieder wird in der Fachpresse
oder auch in Kommentaren von selbst er-
nannten Fithrungsexperten behauptet, es
bediirfe keiner Vorbilder, das Vorbild-
Sein habe sich {iberlebt. Vor einiger Zeit

behauptete gar ein Buchautor, man diirfe
den Fithrungskréften die Pflicht, Vorbild
zu sein, nicht auferlegen, denn dies
wiirde sie iiberfordern. Die Frage, die sich
dem aufmerksamen Leser bei der Konsu-
mierung dessen doch unmittelbar stellt,
ist: «<Wofiir werden Fithrungskrafte denn
bezahlt, wenn nicht dafiir, im Rahmen ih-
rer Fithrung auch eine Vorbildfunktion
auszuiiben?» Diese Frage bleibt in der
Regel unbeantwortet.

kurz & biindig

> Voranschreiten als Fihrungsprin-
zip geht Uber das vorbildhafte
Verhalten weit hinaus, denn das
Voranschreiten reicht bis in ope-
rative Handlungen hinein.

> Wachstumsorientierte Fuhrung
versucht, mdglichst viele Veran-
derungsprotagonisten zu gewin-
nen und moglichst viele Mit-
arbeiter in die Veranderungspro-
zesse mitzunehmen.

> Wachstumsorientierte Flhrung
bedeutet vor allem das Erkennen
und Fordern von Talenten und
nicht das Pressen von Personen
in ein Schema.

Selbstverstédndlich bedarf es der Vorbil-
der, und zwar nicht nur in unseren Unter-
nehmen, sondern auch in der Gesell-
schaft. Selbstverstdndlich haben diejeni-
gen, die Flihrungsverantwortung iiber-
tragen bekommen, eine herausragende
Funktion, der sie mit einem vorbildlichen
Verhalten gerecht werden miissen.
Selbstverstidndlich wird Fithrungskraften
eine besondere Aufmerksamkeit im Un-
ternehmen zuteil — je mehr Mitarbeiter
sie fithren, desto grosser wird diese Auf-
merksamkeit.

Damit sind wir auch bei einem wesentli-
chen Punkt angelangt: Die Diskussion, ob
wir Vorbilder in unseren Unternehmen
benoétigen, ist obsolet. Fiithrungskréfte
sind Vorbild, ob sie dies wollen oder
nicht. Jeden Tag werden Fithrungskrafte
von ihren Mitarbeitern gesehen, das
Verhalten wird kommentiert, bewertet
und —wenn es zum Erfolg fiihrt—kopiert,
denn was die Fiihrungskraft erfolgreich
tut, muss schliesslich richtig sein.

Das Kopieren von Verhalten fithrt dazu,
dass in Unternehmen und Organisatio-
nen haufig durchgéngige Verhaltensmus-
ter beobachtbar sind. In meiner Bera-
tungspraxis habe ich es mir zur Gewohn-
heit gemacht, zu Terminen haufig frither
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zu erscheinen, mich am Empfang anzu-
melden und noch bis zum Termin in der
Lobby, der Halle oder einem Biiro zu war-
ten. Wie sind die Dialoge der Mitarbeiter
auf den Gangen? Wie reagiert der Emp-
fang auf Anrufe, Anfragen, den Paketbo-
ten? Wie ist der Ton, wie ist der Umgang
untereinander? Die hier beobachtbaren
Verhaltensmuster sind héufig tatséchlich
Muster, die sich durch das ganze Unter-
nehmen ziehen.

Flihrung ist Vorbild, ob sie es will oder
nicht. Wachstumsorientierte Unterneh-
men wissen dies und handeln danach.

2. Voranschreiten als Fiithrungs-
prinzip

Wenn davon ausgegangen werden kann,
dass wachstumsorientierte Unternehmen
Flihrung als Vorbild verstehen, ist das
Voranschreiten als Fiihrungsprinzip der
néchste logische Schritt. Wenn eine
Gruppe auf eine schwierige Bergtour
geht, dann bendtigt sie einen Bergfiihrer,
dervoranschreitet, Gletscherspalten um-

geht, Wege auswahlt, die gangbar sind,
Steinschlagrouten bestmoglich meidet.
Sie benotigt einen Bergfiihrer, der sich
auskennt, der morgens in der Frith mit
der Gruppe —oder besser: vor der Gruppe
— aufsteht, der sich mit dem Wetter be-
schéftigt hat und der die Gruppe sicher
zum Gipfel fiihrt, indem er voranschrei-
tet. Was die Gruppe nicht gebrauchen
kann ist ein Bergfiihrer, der ihr den Weg
beschreibt und ansonsten in der warmen
Hiitte bei einem Jagertee auf die Riick-
kehr der Gruppe wartet.

Voranschreiten als Fiihrungsprinzip ist
also ein weiteres Muster, das wachstums-
orientierten Unternehmen zu eigen ist.
Dies geht iiber das vorbildhafte Verhalten
weit hinaus, denn das Voranschreiten
reicht bis in operative Handlungen hin-
ein. Dieses Voranschreiten der Fiihrungs-
kréfte wird in wachstumsorientierten Un-
ternehmen nicht nur geférdert, sondern
es wird gefordert. Der Verwaltungsrat
fordert es vom Vorstand oder der Ge-
schéftsfithrung, die Geschaftsfiihrung

fordertesvonihren Fiihrungskréaften und
auch die Unternehmer gehen mit gutem
Beispiel voran. Es stehen schwierige Ver-
handlungen an? Voranschreitende Fiih-
rungskréfte ibernehmen die Initiative.
Unangenehme Kundenreklamationsge-
spriche sind zu fiithren? Voranschrei-
tende Flihrungskréfte scheuen sich nicht,
diese Dialoge zu fiihren und daraus mog-
licherweise neue Geschéftschancen zu
kreieren. Es besteht ein krankheitsbe-
dingter Personalengpass? Voranschrei-
tende Fiihrungskrafte kénnen temporar
Filialarbeiten, Sacharbeiten oder andere
Dinge, die eigentlich nicht zu ihren Auf-
gaben gehoren, iibernehmen und sind
sich dazu nicht zu fein.

Das Faszinierende daran ist, dass sich
voranschreitende Fiihrungskréfte eines
enormen Respekts bei ihren Mitarbeitern
sicher sein konnen, werden Fiihrungs-
kréfte auf der operativen Ebene doch
haufig als Schreibtischtiter, die sich,
wenn sie sich nicht in ihrem luxuriésen
Biiro verschanzen, iiberwiegend in Mee-
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tings oder alternativ auf Reisen befinden,
abgetan. Hat eine voranschreitende Fiih-
rungskraft einmal gezeigt, dass sie auch
operativhandeln kann und dass sie stets,
wenn sie zu Verdnderungen aufruft, vor-
angeht, ist ihr der Respekt nahezu nicht
mehr zu nehmen.

Natiirlich bringt dies auch Verpflichtun-
gen mit sich. Wenn beispielsweise in Un-
ternehmen die Devise ausgerufen wird,
dass zu Meetings grundsétzlich piinktli-
ches Erscheinen geboten ist, kann die
Flihrungskraft sich nicht stindig mit der
Ausrede verspatet zeigen, dass sie noch
ein wichtiges Telefonat zu fithren gehabt
hatte. Das mag einmal funktionieren,
aber nicht 6fter. Wenn als Handlungsma-
xime im Unternehmen betont wird, dass
man grundsatzlich die Wahrheit sage,
kann sich die am Schreibtisch sitzende
Fiihrungskraft nicht vom Sekretariat
verleugnen lassen. Dies erscheint selbst-
verstdndlich? Warum beobachtet man
dann genau das gegenteilige Verhalten so
héufig?

Voranzuschreiten ist mehr, als nur Vor-
bild zu sein. Wachstumsorientierte Un-
ternehmen haben dies in ihren Fithrungs-
prinzipien verankert.

3. Situative Fiihrung

Es wird viel und héufig iber Fithrungs-
stile und deren Auspragungen und Aus-
wirkungen geschrieben und gesprochen.
Ein grosser Teil der allfalligen Diskussion
wird der Frage nach dem idealen Fiih-
rungsstil gewidmet. Die Diskussion fiihrt
allerdings in die Irre, denn «den» richti-

gen Fithrungsstil gibt es nicht. Es kann
ihn nicht geben.

Der Grund dafiir, dass es diesen idealen
Fithrungsstil nicht gibt, liegt auf der
Hand: Jedes Unternehmen befindet sich
im Laufe seines Lebens in unterschiedli-
chen Situationen, in unterschiedlichen
Phasen. Diese Unterschiede sind durch
wandelnde Kundensituationen, wan-
delnde Liquiditétssituationen, sich &n-
dernde Marktbedingungen, unterschied-
liche Phasen des Innovationszyklus von
Produkten und Dienstleistungen, veran-
derte konjunkturelle Rahmenbedingun-
gen, gedndertes Kéuferverhalten und
Dutzende anderer Einflussfaktoren ge-
préagt. Wie also soll es den einen einzigen
Fiithrungsstil geben, der diesen unter-
schiedlichen Situationen gerecht wird?
Es kann ihn nicht geben.

Folgen wir diesem Gedanken, ist es eine
der wesentlichen Erfolgseigenschaften
einer wachstumsorientierten Fithrung, in
der Lage zu sein, den der jeweiligen Un-
ternehmenssituation angepassten Fiih-
rungsstil zuwéhlen, also denjenigen Fiih-
rungsstil, der die Situation bestmoglich
unterstiitzt. Situative Fiihrung ist gefragt.
In der Phase starken Wachstums ist es
zwingend erforderlich, die Leinen loszu-
lassen, den Markt bestmoglich zu versor-
gentrotz des enormen Drucks, der bereits
durch die hohe Nachfrage herrscht, wei-
tere Innovationen anzustossen und dafiir
Sorge zu tragen, dass die Organisation
und die Prozesse nachgezogen werden,
die das Fundament des starken Wachs-
tums tragen, ohne spéter einen Ballast
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darzustellen. Hier ist ein visiondrer und
gleichwohl ordnender Fiihrungsstil ge-
fragt. In der Phase eines starken Ab-
schwungs, im Turnaround bedarf es einer
wesentlich starkeren direkten Einwir-
kung der obersten Fithrung, gleichwohl
unter Einbezug der internen Potenziale,
aber wenn es brennt, muss jemand sagen,
wo es langgehen soll. Die Feuerwehr dis-
kutiert an einem Brandherd auch nicht
lange. Der Brand muss geléscht werden,
und zwar so schnell wie méglich.

Eine Besonderheit stellt die Stagnation
oder die anndhernde Stagnation dar. Hier
ist ein aufriittelnder Fiihrungsstil erfor-
derlich, welcher der Organisation zu-
néchsteinmal die Erkenntnis und die Ein-
sichtermoglicht, dass es des Handelns be-
darf, denn eigentlich ist ja alles bestens:
Gehilter werden bezahlt, Lieferanten
werden bezahlt, es gibt Kunden, gut: man
z&dhlt nicht Zuwachsraten wie friiher, aber
handeln? Warum. Hier ist also Uberzeu-
gung erforderlich, wiahrend im starken
Wachstum oder im starken Abschwung
unmittelbar erkennbar ist, dass es des
Handelns bedarf.

4. Nutzenkommunikation

Dieses Fithren durch Uberzeugung ist es,
daswachstumsorientierten Unternehmen
stets besonders am Herzen liegt. Es wird
nichtschlicht angeordnet, auch wenn dies
mitunter einfacher erscheint und einen
weniger grossen Zeitaufwand erfordert.
Eswird regelméssig Zeit aufgewendet, um
iiber den Nutzen bestimmter Aktivitdten
und Verdnderungen zu sprechen. Fiih-
rungskrifte in wachstumsorientierten
Unternehmen wissen, dass Verdnderun-
gen, die fiir die Flihrung noch tibersicht-
lich erscheinen mdogen, weil eben diese
Flihrung in die Entwicklung der beabsich-
tigten Veranderungen eingebunden war,
fiir die Mitarbeiter wesentlich bedeuten-
dere Implikationen haben kénnen. Wachs-
tumsorientierte Fiihrung ist dadurch ge-
kennzeichnet, dass sie respektiert, dass
fiir viele Mitarbeiter ein aktueller, mogli-
cherweise nicht optimaler, aber sicherer
Zustand erstrebenswerter erscheint als
ein neuer, moglicherweise positiverer,
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aber unsicherer Zustand. Wachstumsori-
entierte Fithrung setzt auf die Beantwor-
tung der Frage «Was ist fiir mich drin?»
aus Sicht der Mitarbeiter. Wachstumsori-
entierte Flihrung versucht, moglichst
viele Verdnderungsprotagonisten zu ge-
winnen und moéglichst viele Mitarbeiter in
die Veréanderungsprozesse mitzunehmen.

Menschen verdndern sich in der Regel
dann, wenn sie einen Nutzen von der Ver-
dnderung haben und wenn die Wahr-
scheinlichkeit des Eintretens dieses Nut-
zens moglichst hoch ist. Die Frage «Was
ist fiir mich drin?» muss also positiv beant-
wortet werden konnen. Fithrungskréfte,
die auf Wachstum setzen, miissen sich in
die Lage der Mitarbeiter versetzen und ge-
nau diese Frage aus Sicht der Mitarbeiter
beantworten: Welchen Nutzen hat eine
angestrebte Verdnderung? Warum sollten
sich Mitarbeiter auf die Verdnderung ein-
lassen? Wachstumsorientierte Fithrung
bedeutet, Zeit fiir den Dialog {iber ange-
strebte deutliche Verdnderungen zu in-
vestieren, weil die Uberzeugung besteht,
dass das reine Anordnen in vielen Situati-
onen nicht ausreicht, will man tatséchlich
nachhaltige Veranderungen erzielen. Die
anfangs investierte Zeit fiir praventive
Kommunikation rechnet sich stets, weil
sie nicht nachtréglich in Korrekturen in-
vestiert werden muss.

5. Fiihrungskrifte und
Fachexperten balancieren
Abschliessend noch ein Wort zu Karri-
erepfaden in wachstumsorientierten Un-
ternehmen: Im Gegensatz zu klassischen
Karrieren, die sich iiberwiegend als Fiih-
rungskarrieren darstellen, setzt wachs-
tumsorientierte Fiihrung auf eine ausge-
wogene Balance und stellt nicht nur Fiih-
rungskarrieren, sondern auch Fachkarri-
eren fiir seine Mitarbeiter bereit. Dies ist
insofern bedeutend, als dass es mit der
traditionellen Denke bricht, dass eine
Karriere davon abhéngt, wie viele Mitar-
beiter man unter sich hat und wie hoch
das Budget ist, das man verantwortet.

Viele Mitarbeiter fiihlen sich in ihrer Ex-
pertenrolle wohl und nehmen eine ihnen

angebotene Fiihrungsaufgabe nur an,
weil sie Sorge haben, dass sie sonst keine
«Karriere» in ihrem Unternehmen ma-
chen konnen - ein fataler Fehler im Sys-
tem. Der ausschliesslich {iber Fiihrungs-
karrieren skizzierte Karrierepfad fiihrt
sogar zu einem Doppelfehler: Die Bef6r-
derung eines Fachexperten zur Fiihrungs-
kraft, obwohl der Mitarbeiter in der Fach-
position wesentlich besser aufgehoben
ware, flihrt unter Umstdnden dazu, dass
das Unternehmen einen hochfihigen
Fachexperten verliert und eine unfahige
Flihrungskraft gewinnt. Fatal, wie gesagt.

Warum aber scheuen Unternehmen so
héufig die Parallelisierung von Fach- und
Fithrungskarrieren? Weil es unbequem
ist, weil es Traditionelles auf den Kopf
stellt, weil es bedeuten wiirde, dass man
mit Titeln und Positionsbezeichnungen
grundsétzlich aufriumen muss und weil
auch das Vergiitungssystem inklusive jed-
weder geldwerten Leistung vollstédndig
justiert werden muss. All dies sind Auf-
gaben, die eine Menge Arbeit mit sich

bringen. Uberdies wissen in vielen Unter-
nehmen arrivierte Fiihrungskréfte eine
solche Veranderung sehr wohl zu verhin-
dern. «Was wire fiir sie drin?»

Unternehmen, die sich einem nachhalti-
gen Wachstum verschrieben haben, die-
jenigen Unternehmen also, die erkannt
haben, dass sie neue Wege gehen miissen,
wollen sie ihre Zukunft nach wie vor
selbst in der Hand behalten, wissen, dass
sie auch neue Karrierewege anbieten
miissen, wollen sie den Wettbewerb um
die besten Talente gewinnen. Diese Unter-
nehmen haben sich die Miihe — auch ge-
geninterne Widerstdnde — gemacht, Fach-
und Fiihrungskarrieren gleichermassen
anzubieten und sie werden dafiir belohnt.
Wachstumsorientierte Fiihrung bedeutet
schliesslich vor allem auch eines: Das Er-
kennen und Foérdern von Talenten und
nicht das Pressen von Personen in ein
Schema. Dies, indes, ist etwas, das insbe-
sondere viele Personalabteilungen noch
lernen miissen. Am besten tun sie das von
der Unternehmensfithrung. <
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tionen dabei unterstttzt, den Erfolg zu steigern und Wachstum voranzutreiben.
Als Honorarprofessor lehrt Quelle an der SRH Hochschule fur Logistik und Wirt-
schaft in Hamm/Westfalen. Er ist Autor und Herausgeber von mehr als 300 Fach-
artikeln und elf Blichern, zwei davon auch in englischer Sprache.
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Quelle bisher mehr als 120 Unternehmen und Organisa-

Die Mandat Managementberatung GmbH, Dortmund, unterstitzt ihre Klienten
seit Uber 20 Jahren dabei, profitabel zu wachsen. Bisher wurden Gber 350 Strate-
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