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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

wenn wir nicht liber die ferne Zukunft
nachdenken, werden wir das in naher
Zukunft bereuen. Denn die Zukunft ist
nicht ,morgen”, die Zukunft beginnt
heute! Heute legen wir in den Unter-
nehmen die Weichen fiir die kiinftigen
Entwicklungen, Mairkte, Marketing-
modelle, Erfolge. Daher haben wir fiir
diese erste Sonderausgabe von Execu-

tive Excellence ausgewiesene Experten gebeten, ihre Gedanken
zur kunftigen Gestaltung der Businesswelt mit uns zu teilen.

~Megatrend Mensch®” - Menschen mit ihren einzigartigen
Fahigkeiten, Ideen, Kompetenzen und Geistesblitzen sind
in Zukunft noch stdrker als heute der Schliissel zu unterneh-
merischem und nachhaltigem Erfolg, dessen ist sich Frank M.
Scheelen, Vorstand der Scheelen® AG sicher. In diese Richtung
denkt auch Andreas Buhr, Topreferent und Erfolgscoach, der in
seinem Fachbeitrag die Riickkehr der wichtigen ,alten” Werte in
die Fiihrungskultur in Unternehmen prophezeit. Sein Konzept:
©lean leadership, herausragende Fiihrung, die zu Wertschop-
fung und Wertschatzung fihrt.

,Wir brauchen Zukunfts-
modelle, die nicht alles
grau und schwarz aus-
malen, sondern lohnende
Ziele formulieren. (...)
Die einzelnen Menschen
sollen in ihrer Phantasie
angeregt werden, auch
kleine Anderungen vorzu-
nehmen.”

Hans-Peter Diirr,
Tréiger des Alternativen
Nobelpreises

Hier schlieBt sich der Arzt, Unterneh-
mer und Erfolgsbuchautor Dr. Dr. Cay
von Fournier mit seinem hervorra-
genden Beitrag liber die funf Grund-
satze exzellenter Fithrung an.

Sehr konkret schliagt der bekannte
US-amerikanische Leadership- und
Vertriebsberater Brian Tracy vor, Men-
torship als strategisches (Selbst-)Fiih-
rungsmodell mit Zukunft zu nutzen.
Managementvisionar Tom Peters setzt
sich mit dem richtigen Unternehmens-
design fur verriickte Zeiten — und wie
sonst sollte man die Zukunft besser
und offener beschreiben koénnen -

auseinander. Dr. Pero Micic als einer der fiihrenden Experten fiir
Zukunftsmanagement schlieBlich fokussiert auf die Zukunfts-
maérkte und fragt, wie man diese frith erkennen und entwickeln
kann - denn das Schicksal lhres Unternehmens kénnen Sie ge-

stalten.

Dazu geben lhnen die hervorragenden Autoren dieser Sonder-
ausgabe von Executive Exellence viele Ideen und Impulse.

Ich wiinsche lhnen viel Freude und Inspiration bei der Lektiire,

%”Wgw Gevre

Prof. Dr. Franz-Joseph Busse
Vorsitzender des Aufsichtsrates der Scheelen® AG
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Zukunftsmarkte: So verstehe
sie schneller als der Wettbewse

Von PERO MICIC

ukunftsmarkte jetzt zu erkennen
Zist entscheidend fiir das Fort-

bestehen und Wachsen lhres
Unternehmens. Ein Zukunftsmarkt ist
ein Produkt, das einen Wunsch er-
flllt oder ein Problem |6st, das in Zu-
kunft neu entsteht oder das sehr viel
mehr Umsatz erzielen wird als heute.
Ein Zukunftsmarkt definiert sich Gber
die begriindete Vermutung der Be-
reitschaft von Zielgruppen, fur dieses
Produkt — womit auch eine Dienstleis-
tung gemeint sein kann — tatsachlich
Geld zu bezahlen. Aus einem be-
reits erkennbaren Trend oder einer
Zukunftstechnologie lasst sich ein
Zukunftsmarkt ableiten — wenn man
denn weil}, wie!

Die Musikindustrie verlor binnen we-
niger Jahre Umsatze in dramatischer
Hohe, weil sie den ganz offensicht-
lichen Wandel zur elektronischen
Speicherung von Musik in seiner Ge-
schwindigkeit unterschatzt hatte. Da-
bei war der kommende Zukunftsmarkt
MP3 und Co. keineswegs neu oder
Uberraschend: Es gab schon 1949 den
ersten Musik spielenden Computer.

Die Skihersteller konnten sich anfang-
lich den Sinn eines Snowboards nicht
vorstellen, obwohl es bereits um 1900
erste Beispiele gab.

Ein bekannter Produzent von Fernse-
hern unterschitzte das Tempo, mit
dem die Flachbildschirme die eigenen
Produktionsanlagen obsolet machen
konnten.

Der richtige Zeitpunkt

Félle wie diese finden sich taglich in
den Medien. Andererseits kennt man
unzahlige Félle von Unternehmen, die
zu frih auf Zukunftsmarkte setzten
und damit Milliarden verloren und
Tausende Menschen in die Arbeitslo-
sigkeit schickten. Es gibt weit mehr
Flops als Erfolge. Es wird immer so
bleiben, dass Menschen die Zukunft
falsch einschatzen. Das liegt schlicht
daran, dass das tatsachlich Passie-
rende nur eine von unendlich vielen
moglichen Zukiinften war.

Ist es geschaftlich wirklich sinnvoll,
Uber die ndachsten ein bis drei Jah-

nachzudenken? Fragt man ein belie-
biges Publikum, welcher Anteil des
Unternehmenserfolges von langfri-
stigen Weichenstellungen abhéangt,
bekommt man interessanterweise im-
mer ungefahr die gleiche Antwort: 70
Prozent. Einer Untersuchung von Ha-
mel und Prahalad zufolge verwenden
leitende Manager nicht mehr als 2,4
Prozent ihrer Zeit fur die Arbeit an ih-
rer Vision und ihren Zukunftsmarkten.
Das sind rund 5,5 bis 6,0 Arbeitstage.
Das ist nicht etwa zu wenig, es reicht
in der Regel! Das Verhltnis von Zeit-
aufwand zum Nutzen macht deutlich,
welcher starke Hebel in einem be-
wussten Zukunftsmanagement liegt.

Zukiinftige Gesellschaft und Wirtschaft Bt eatiRerelcenntnls
Effektive Methoden zur der Zukunftsfaktoren
Erforschung von Zukunftige Bedarfe von Endkunden (Trends, Themen und

Zukunftsmarkten

Effektive Methoden zur
analytischen und
kreativen Fritherkennung
von Zukunftsmarkten

Landkarte fiir die Arbeit an Ihren Zukunftsmarkten

re hinaus zu denken? Heute uber
die Zukunftsmarkte des Jahres 2020

Ziunfomiite @ ;
” -
Mékneng \
-

Zukiinftige Produkte, Leistungen und Lésungen

Zuktinftige Moglichkeiten

Zuktinftige Technologien und Erkenntnisse

Zukiinftige Bedarfe direkter Kunden Technologien)

Klare Vorstellung von den
wahrscheinlichen und
tiberraschenden
Zukiinften

Die Qualitdt des Zukunftsmanage-
ments, also der Einschatzung von Zu-
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Micic: ,, Bedrohungen zu
Chancen machen”

kunftsmarkten, bestimmt maRgeblich,
ob ein Unternehmen prosperiert oder
zugrunde geht.

Die drei Zukunftsfragen
Unternehmen sind langfristig erfolg-
reich, wenn sie mit professionellem
Zukunftsmanagement  sicherstellen,
dass sie heute und noch mehr in Zu-
kunft in Zukunftsmarkten tatig sind.
Oft reicht schon systematisches Vor-
denken. Stellen Sie sich drei Fragen:

‘I Sind lhre heutigen Markte Zu-
o kunftsmarkte? Sind Zweifel an-
gebracht, missen Sie heute mit dem
notigen Wandel beginnen. Zu haufig
wartet man und macht die kommen-
de Krise damit umso scharfer und be-
drohlicher.

Was sind die kommenden
e Zukunftsmarkte? Die in lhrem
Geschift langfristig entstehenden Zu-
kunftsmarkte mdissen Ihnen gut be-
kannt und bewertet sein, damit Sie die
Erfolg versprechenden darunter syste-
matisch er-
schliefen
konnen.
Wer heute
Produkte
aus Kunst-
stoff und
Metall her-
stellt, sollte
sich  jetzt
schon mit
additive
fabrication,
einfach
gesagt mit
»3D-Druckern” befassen. Wer im Kon-
ferenzgeschaft ist, muss sich besser
friher als spater mit Teleprasenztech-
nologien auseinandersetzen.

Was sind die zerstérenden Zu-

o kunftsmarkte? Die meist auler-
halb Ihres Geschafts entstehenden,
aber moglicherweise fir Sie bedroh-
lichen Zukunftsmarkte missen Ihnen
gut bekannt und bewertet sein, damit
Sie sich bewusst auf diese Herausfor-
derung vorbereiten kénnen. Als ein
bekannter Hersteller von Rasierappa-
raten nach Zukunftsmarkten Ausschau
hielt, entdeckte er den Zukunftsfaktor
,Photonik” und stellte fest, dass der

Klingenrasierer zukiinftig durch einen
Laserrasierer abgelost werden konnte.
Er fand sogar ein Unternehmen, das
an genau dieser ,Bedrohung” arbeite-
te, und kaufte es. So wurde die Bedro-
hung zur Chance und der Einstieg in
einen Zukunftsmarkt war geschafft.

Bedeutung fiir

Zeitlicher Aufwand finanziellen Erfolg

2-3%

Die Bedeutung des Zukunftsmanagements

Zukunftsmarkte erkennen

Fir die Friherkennung eines Zu-
kunftsmarktes ist es wesentlich, auf
die Kombination zweier Arten von Zu-
kunftsfaktoren zu achten:

Zukunftsfaktoren in Natur, Ge-

o sellschaft, Wirtschaft und Poli-
tik, die in der Zukunft den Bedarf der
Endkunden und lhrer direkten Kun-
den verdandern. Beispiele sind Klima-
wandel, Feminisierung, Entrepreneu-
risierung, Flexibilisierung, Globalisie-
rung.

Zukunftsfaktoren in Technologie

o und Wissenschaft, die in Zukunft

die Prozesse und Methoden sowie die

Produkte, Leistungen und Losungen

verdndern. Beispiele sind Nanotech-

nologien, Dematerialisierung, Infor-

matisierung, Mikrosystemtechnik, Ro-
botik oder die Neurotechnologien.

In der Kombination gesellschaftlicher
und technologischer Zukunftsfaktoren
entstehen Gedanken an Zukunftspro-
dukte wie der Roboteranzug fiir Quer-
schnittgeldhmte, das Akkudisplay, ge-
druckte Ersatzherzen oder Gedanken-
steuerungen fiir Computer.

Um die Identifikation von Zukunfts-
markten nicht nur der Zufélligkeit der
Idee zu (berlassen, kénnen Sie die
zahlreichen bekannten analytischen
und kreativen Methoden zur Friher-
kenung einsetzen.

Marktpotenziale analysieren
Neben dem Zukunftsprodukt braucht
ein Zukunftsmarkt zumindest eine
grobe Vorstellung vom Geschaftsmo-
dell, also Antworten auf Fragen nach
der Art der Produktion, des Vertriebs
oder der Beschaffung. Zu wirklichen
Zukunftsmarkten werden die ersten
Konzepte jedoch erst dann, wenn es
genugend gute Argumente fiir das
zukiinftige Marktpotenzial gibt. Es
erstaunt immer wieder, wie selten
solche Argumente bewusst systema-
tisch erarbeitet und abgewogen wer-
den.

Die Friherkennung von Zukunfts-
marktenistderwichtigste Ansatzpunkt,
denn ohne dass ein Zukunftsmarkt
auf |hrem Radarschirm auftaucht,
konnen Sie ihn weder ignorieren noch
erschlieRen. Unternehmer und Ma-
nager, die sich bewusst einige Stun-
den und Tage aus dem Tagesgeschaft
herausziehen und systematisch wie
kreativ Zukunftsmarkte vordenken,
berichten auffillig oft, dass sie Spal
und Erflillung dabei empfinden, sich
endlich mal wieder mit ihrer unter-
nehmerischen Kernaufgabe beschif-
tigt zu haben.

TIPP: Zukunftsthemen

Websites wie
www.shapingtomorrow.com,
www.sciencehorizons.co.uk oder
www.FutureManagementGroup.
com prasentieren das wichtigste
Zukunftswissen.

Dr. Pero Micic gilt international als ein fiihrender Experte fiir Zukunfts-
management. Der Vorstand der FutureManagementGroup AG ist Topbe-
rater, Fachbuchautor, Dozent an renommierten Universititen und Aka-
demien, Griindungsmitglied der Association of Professional Futurists in
den USA, Vorsitzender des Beirats der European Futurists Conference und
Vorsitzender der Konferenz , Internationales Trend- und Zukunftsmanage-

ment”.
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alentmanagement ist eine der
Twichtigsten Aufgaben von Un-

ternehmen, die ihre Zukunft
angesichts des sich verstarkenden
Facharbeitermangels und des demo-
grafischen Wandels sichern wollen.
Dazu gehort auch, die Frage zu I6sen,
wie das Wissen der Best Performers
moglichst umfassend und reibungs-
los an die jungen Nachwuchskrafte
Ubergeben werden kann. Eine Zu-
kunftslosung kann hier das Einrichten
von Mentorship-Programmen sein,
bei denen erfahrene Mitarbeiter ihre
Kompetenz und ihr Erfahrungswissen
an die High Potentials weitergeben
und diese mit Tipps und ihren guten
Netzwerken unterstiitzen.
Sich einen Mentor zu suchen, ist auch
aulerhalb der Firmenmauern eine
hervorragende Maglicheit fur enga-
gierte Menschen, vom Wissen, der
Erfahrung und den Netzwerken der
interessantesten und besten Kopfe
aus Wirtschaft, Politik und Kultur zu
lernen und zu profitieren, beschreibt
Topberater Brian Tracy.

Indem Sie sich an Menschen wenden,
die Ihnen etwas voraus haben, und
Sie offen fiir deren Input und Fiihrung
sind, sparen Sie viel Zeit und Geld.
Namlich das, was es gekostet hatte,
wenn Sie es selbst hatten lernen ms-
sen. Genau das ist die Essenz einer
Mentorenbeziehung. Der schnellste
Weg voran zu schreiten ist, die besten
Experten in lhrem Beresich genau un-
ter die Lupe zu nehmen, sie zu studie-

Zukunftsstrategie Mentorship

Wie junge Talente vom Wissen der Besten profitieren

Von BRIAN TRACY

ren und genau das tun, was sie auch
tun. Sie sollten Ihre Mentoren respek-
tieren, sie als Vorbild ansehen (kon-
nen). Wenn Sie so sein wollen, wie sie,
sollten Sie sich anleiten lassen, was lh-
ren Charakter, Ihre Personlichkeit und
spezifische Ideen betrifft, damit Sie Ihre
Ziele schneller und besser erreichen
konnen. Wenn Sie sich einen Men-
tor suchen, dann achten Sie auf zwei
Dinge: Charakter und Kompetenz.

Der Charakter ist bei Weitem das Wich-
tigste. Suchen Sie sich einen Mentor,
den Sie achten und respektieren —
eine Person, die Uberdurchschnittlich
intelligent und integer ist, ein gutes
Urteilsvermdgen hat und weise ist.
Je mehr Sie sich mit Mannern und
Frauen umgeben, die in der Entwick-
lung ihres Charakters vorangeschrit-
ten sind, desto mehr Verhaltensweisen
werden Sie von ihnen (ibernehmen.
Sie werden so wie sie.

Kompetenz bedeutet, dass die Person
sehr gut ist in dem, was sie oder er
tut — sie hat das Wissen, die Fahigkei-
ten und Fertigkeiten, mit denen Sie
schneller vorankommen. Wie sehr
ein Mentor Einfluss auf Ihr Leben hat,
hangt von zwei zusatzlichen Faktoren
ab: Der erste: Wie offen sind Sie ge-
geniliber lhrem Mentor, um dazu zu
lernen. Wenn Sie sich anleiten lassen,

konzentrieren Sie sich als erstes darauf
wahrzunehmen, was diese Person Sie
lehrt. Danach passen Sie das Erlernte
an |hre Bedirfnisse und Anforde-
rungen an. Der zweite Faktor, der den
Einfluss eines Mentors bestimmt, ist
seine/ihre Bereitschaft, Sie beim Errei-
chen lhrer
Ziele zu un-
terstlitzen.
Je  starker
eine Person
in lhr Le-
ben emo-
tional in-
volviert ist,
desto mehr
lassen  Sie
sich von ihr
beeinflus-
sen. Wenn
Sie sich ei-
nen Mentor suchen, sollten Sie darauf
achten, dass er/sie tatsachlich ein per-
sonliches Interesse an lhnen hat und
er/sie wirklich will, dass Sie in lhren
Bestrebungen erfolgreich sind.

Deshalb sollten Sie empfanglich fir
die Inspirationen, Ideen und Anlei-
tungen sein und darauf achten, dass
der Mentor ein aufrichtiges Interesse
an lhrem Erfolg hat.

Brian Tracy ist Leadership- und Vertriebsberater, Top-Speaker und Autor
von 42 Biichern, einschlieflich , The Way To Wealth” und, gemeinsam mit

Frank M. Scheelen, ,Speak to Win”.
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Die Zukunft

voll gestalten:

Die zehn Regeln der ©lean leader

Von ANDREAS BUHR

Wer Unternehmen und Teams fiihrt,
muss sein Fihrungsverhalten immer
wieder kritisch auf den Prufstand stel-
len. Denn nicht durch die ihm zuge-
wiesene Macht kann er die Menschen
in seinem Verantwortungsbereich
begeistern und befligeln, sondern
nur durch personliche Autoritat und
vorgelebte Werte. ©lean leader wis-
sen, lhre Mitarbeiter werteorientiert
zum Erfolg zu fuhren. Denn wenn Er-
folgsstreben gleichzeitig zu Sinn fihrt,
dann fihren Werte zu Wert.

Nur wer sich als Flihrungskraft selbst
fihren kann, kann andere fihren.
Doch was in der Theorie so augen-
fallig ist, scheint in der Realitat in Ver-
gessenheit geraten zu sein. Betrachten
wir beispielhaft das Scheitern der Gier-
kultur und die — konsequenten — Milli-
ardenflops der letzten Zeit, dann wird
klar: Wer als Fihrungskraft glaubt,
dass er mit unsauberen Mitteln, auf
Basis unredlicher Werte, langfristig vo-
rankommt, wird scheitern.

Herausragende Fiihrung also ist wich-
tiger denn je! Und das Modell dafur
nenne ich ©lean leadership, also: sau-
bere und wesentliche Fiihrung. Das ist
mehr als nur ein gutes Management,
eine saubere ,Verwaltung” der Fuh-
rungstatigkeiten. Es bedeutet Respekt
und Integritat gegenuber Mitarbei-
tern. Es bedeutet Menschenfiihrung
nach den Prinzipien der Wesentlich-
keit. Reduziert auf das Essenzielle,
auf Authentizitat, Wert- und Nach-

haltigkeit. Um diesen Kern geht es in
herausragender Fihrung von Men-
schen. Und zwar auf allen vier Ebenen:
Selbstfihrung, Fuhrung im Dialog
(eins-zu-eins), Teamfuhrung, Unter-
nehmensfihrung. Dazu im Folgenden
zehn methodische Uberlegungen, die
©lean leader herausragend machen:

Regel: Das Wesen der
e Dinge ist immer einfach

Auf das Wesentliche reduzieren ist ein
harter Prozess, denn dazu mussen Sie
sich von vielen Theorien der Fihrung
und auch von vielem, was Sie von |h-
ren wesentlichen Aufgaben abhalt,
verabschieden. Arbeiten Sie mehr am,
weniger im Unternehmen.

Zu viel Ballast herumtragen, sich auf
verschiedenen Markten verzetteln,
versuchen, es jedem potenziellen
Kunden recht zu machen, das Festhal-
ten an Dingen, die nicht Kerngeschaft
sind: Das macht verwechselbar. Das
stellt in Frage. Das vernichtet Sinn.
Und es fuhrt weg vom wesentlichsten
Fihrungsleitsatz, den es gibt. Er lau-
tet: Das Richtige zur richtigen Zeit,
am richtigen Ort richtig und oft und
konsequent tun.

Regel: Als Vorbild
e authentisch sein
Als Fuhrungskraft missen Sie immer
ein Vorbild sein — denn Sie werden
durch Ihr Vorbild fihren. Dazu mis-
sen Sie authentisch sein, eine Uber-
einstimmung zwischen lhren Worten

und lhren Taten, lhren Werten und
lhren Wirkungen leben. Wer Wasser
predigt und Wein trinkt, verliert seine
Glaubwirdigkeit und Autoritat. Wer
aber die Worte der Werte stets mit
Leben fillt, wird nicht nur als konse-
quent und zuverlassig empfunden, er
wird auch das innere Glick und die
Kraft genielRen, die ihm diese Werte
fur seine Arbeit geben. Solche Werte
miussen — schlicht gesagt — moralische
Werte im Sinne des Gemeinwohls
sein. Und dieses umfasst immer auch
Ihr jeweiliges Unternehmen.

3 Regel: Klarheit tiber Ziele

¢ bringt nachhaltigen Erfolg

Klarheit tber Ziele — und zwar fiir alle

Beteiligten, das ist eine hohe Anforde-

rung an die Fihrung. Ein hoher Wert.

Fihrung allerdings beruht auf Werten.

Was ,das Richtige” ist, kann immer

nur aus einem Ubergeordneten Wert

abgeleitet werden. Solche Werte sind
immer emotionale Motoren, sie sind
immer grundlegend und wesentlich.

Sie finden und einsetzen kann nur

die ethisch und moralisch legitimierte

Fihrungspersonlichkeit, die

e auf der ersten Ebene der Fiihrung
als Vorbild handelt,

e auf der Ebene der direkten Mit-
arbeiterfiihrung authentisch und
menschenorientiert  Entscheidun-
gen fallt,

e auf der Team-Ebene dafiir sorgt,
dass 2 plus 2 immer 5 sind und

e das GroRe und Ganze der Unter-
nehmensfuhrung im Auge behalt.
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4 Regel: Mut zur Entschei-
e dung haben und handeln
Entscheidungen erfordern Mut, da
mogliche negative Konsequenzen
drohen. Doch nur so kénnen Sie das
Glick herausragender Fuhrung errei-
chen: Gliick ist eine Uberwindungspra-
mie fir Sorgen und fir Ungewissheit.
Erfolg ist eine Uberwindungspramie
fur vermeintlich ,richtige Entschei-
dungen”. Sich zu Ent-Scheiden heif3t
ja immer auch, sich von etwas zu tren-
nen. Ob getroffene Entscheidungen
Jrichtig” waren, stellt sich erst im
Nachhinein heraus. Oft mussen hier
auf einer unzureichenden Wissensba-
sis Schlisse gezogen und Risiken ab-
gewogen werden. Da scheiden sich
auch die Geister: in die eher aktiven
Gestalter und in die tendenziell pas-
siven ,Opfer”. Ein ©lean leader aber
hat die richtigen Motive fir ,richtige
Entscheidungen” — und diese grin-
den auf seinem Verantwortungsbe-
wusstsein fir das Wohlergehen vieler.
Also kann er auch handeln! Wer weil},
was er tut (und warum), kann tun,
was er will!

5 Regel: Der Mensch im

e Zentrum des Handelns
Gemeinsam ist authentischen Fuh-
rungspersonlichkeiten, dass sie Men-
schen als individuelle, einmalige und
einzigartige Personlichkeiten in ihrem
So-Sein  wahrnehmen, respektieren
und akzeptieren. Sie sehen andere
nicht nur oder nicht in erster Linie
als Trager einer Funktion oder einer
auszuibenden Tatigkeit. Sie sehen
sie nicht als Mittel zum Zweck. Po-
sitivausgedrtickt: Fihrungsperson-
lichkeiten sehen zuallererst den Men-
schen im Mitarbeiter. Der Grundsatz
lautet: ,Ich will dem Mitarbeiter hel-
fen, mehr zu tun als das, wozu er sich
selbst imstande sieht.” Entscheidend
ist, dass Resultate erzielt werden, dass
Ergebnisse zustande kommen. Dabei
macht strikte Ergebnisorientierung
Fihrung nach ©lean leadership wirk-
sam im Sinne des Unternehmens.

Regel: Fihrung ist immer

e mehr als Management
Naturlich ist es auch eine Aufgabe in-
nerhalb der ©lean leadership, Arbeits-
ablaufe und Prozesse zu optimieren.
Das ist Management. Eine heraus-

ragende Fuhrungskraft aber leistet
mehr. Sie geht ihren Mitarbeitern vo-
ran, flhrt sie, weist ihnen einen Weg —
den Weg gehen aber miussen diese
selbst. Eine herausragende Fuhrungs-
kraft stattet die Mitarbeiter mit den
dazu notwendigen Kompetenzen aus.
Mit Hilfe ihrer sozialen und emotio-
nalen Energien und Kompetenzen er-
offnet sie den Menschen einen Raum,
in dem diese eigenverantwortlich ihre
Fahigkeiten entfalten und entwickeln
konnen: Die herausragende Fiihrungs-
kraft sucht die richtigen Mitarbeiter
fur die richtigen Jobs, entwickelt Ta-
lente und hat Vertrauen in die Selbst-
steuerungskrafte der Menschen.

Regel: ©lean leadership
e schafft den Rahmen fir
Leistung

Authentizitat, Glaubwiurdigkeit, Ver-
trauenswirdigkeit: Wer Uber diese
Eigenschaften verfligt, dem wird von
den anderen Menschen Autoritat ver-
liehen. Seit Erich Fromm wissen wir,
dass sich die Differenz zwischen , Au-
toritat haben” und ,Autoritat sein”
aus den Worten , haben” und ,sein”
herleitet, die auf zwei verschiedene
Existenzweisen hindeuten: Wer Auto-
ritat hat, dem ist sie per Dekret ver-
liehen worden. Eine Fihrungskraft mit
Autoritat hingegen ist dies aufgrund
ihrer Wesensmerkmale. ©lean leader-
ship heif3t also: Menschen entwickeln,
andere erfolgreich machen, Leistung
ermoglichen. Zur Zufriedenheit lhrer
Mitarbeiter, zu lhrer Zufriedenheit —
und zur Zufriedenheit lhres Unterneh-
mens.

Regel: Mit dem Wow!-

o Faktor Ergebnisse erzielen
Uberragende Ergebnisse erzielen Sie
dann, wenn das Feuer der Leiden-
schaft Sie antreibt, die Fakten der (Ar-
beits-)Umgebung stimmen und Sie die
Fahigkeiten zur Leistung haben. Wenn
diese 3 F (Feuer, Fakten, Fahigkeiten)

zusammenkommen, erzielen Sie He-
rausragendes mit Leichtigkeit. Das ist
lhr Wow!-Faktor — und den konnen
Sie auch in IThrem Unternehmen ein-
fuhren, lhren Teams ermoglichen.
Motivation ist dann keine Frage mehr!

Regel: Gewinnorientierung-
e mit Sinn und Verstand

Der gesellschaftliche Auftrag von
Unternehmen liegt im Angebot von
Waren und Leistungen, die das Le-
ben der Menschen verbessern. Ge-
winnstreben ist eine natlrliche Folge
dieses Auftrages — wenn es mit Sinn
und Verstand statt mit Gier und Ge-
walt geschieht. Es muss einen Sinn
haben, dann fihrt Wertschatzung zu
Wertschopfung.

1 0 Regel: Vernetzen: die
o Weisheit der Vielen

Keiner gewinnt allein, daher setzen
©lean leader in Zukunft noch starker
auf die Weisheit der Vielen. Sie arbei-
ten und denken in vernetzten Struk-
turen und bedienen sich daflir der mo-
dernen Technologien wie auch ihrer
ausgepragten sozialen Kompetenzen.

Von Wertschatzung zu Wert-
schopfung

Es ist uns allen moglich, als authen-
tische Personlichkeiten und damit als
Autoritat anerkannt zu werden — und
zwar dann, wenn sich unsere Werte,
Uberzeugungen, Fihigkeiten und Ver-
haltensweisen in Ubereinstimmung
befinden. Wer seiner Mannschaft Sinn
bietet, Vertrauen schenkt, Kompe-
tenzen auf Mitarbeiterseite aufbaut,
Anreize — auch 6konomische — schafft,
darf auch fordern: Loyalitat, Motivati-
on, Einsatzbereitschaft.

©lean leadership ist eine wesent-
liche, entscheidende Kompetenz fiir
vertriebsintelligentes  Handeln, fir
mehr Umsatz, flr bessere Ergebnisse!
Fir eine wertvolle Zukunft! Unsere
Zukunft!

Andreas Buhr, ,die Umsatz-Maschine”, ist
einer der bekanntesten Speaker im Bereich
Fiihrung und Vertrieb. Der Experte fiir Ver-
triebsintelligenz® und ©lean leadership ist
Vollblutunternehmer und erfolgreicher Trai-
ner, Buchautor, Referent und Inhaber der
go! Akademie fiir Filhrung und Vertrieb.
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Megatrend Mensch®: >
Ganzheitliche Mitarbeiterentwicklung
als strategische Zukunftsaufgabe

Strategische Wettbewerbsvorteile durch ganzheitliche®™
Mitarbeiterentwicklung und Employer Branding

Von FRANK M. SCHEELEN

egatrend Mensch®: Wovon
hangt der Erfolg Ihres
Unternehmens in  Zukunft

ab? Von lhren Produkten, Ilhren
Dienstleistungen, den Innovationen,
den ,optimierten  Entwicklungs-
und Produktionsprozessen“?  |a,
das auch. Ganz sicher aber geht es
nicht ohne motivierte Menschen,
ohne die richtigen Mitarbeiter mit
den richtigen, strategisch wichtigen
Kompetenzen. Es geht nicht ohne
loyale Mitarbeiter, die sich voll und
ganz und aus innerer Uberzeugung
daflir einsetzen, Ubereinstimmend
lhre Unternehmensziele und ihre
eigenen Ziele zu verwirklichen.
Bedenken Sie: Wenn es Ihnen gelingt,
begeisterte und kreative Mitarbeiter
zu gewinnen und an Ihr Unternehmen
zu binden, besitzen Sie gegeniiber
der Konkurrenz einen unschatzbaren
Vorteil. Denn engagierte Menschen,
die fir das Unternehmen nicht nur
wegen des guten Gehalts arbeiten,
sondern auch wegen der Werte, die
es reprasentiert, sind der groRe Eng-
passfaktor der Zukunft.

Transition: die Veranderung
zum Besseren

Das bedeutet: Wenn Sie Menschen
suchen, deren Qualifikationen und
Kompetenzen punktgenau auf Ilhre
Unternehmensziele ausgerichtet
sind, wird Mitarbeiterentwicklung
zur strategischen Aufgabe der Unter-
nehmensfiihrung. Dabei gilt: Es geht
weniger um Mit-Arbeiter, sondern um

Menschen, die gemeinsam mit Ihnen
am Unternehmenserfolg arbeiten,
also Zukunft aktiv gestalten wollen.
Die Herausforderungen der Zukunft
erfordern Veranderungsprozesse, die
Sie nur mit Menschen bewaltigen, die
Lust auf Veranderung, die Spall am
Change haben. Denn Change Ma-
nagement zielt nicht nur auf Change,
also simpel auf Veranderung, sondern
auf Transition, also auf den Ubergang
zum Besseren!

Employer Branding: Attraktivi-
tat nach auBen kommunizieren
Weil gute und motivierte High Poten-
tials heifl begehrt und umkampft sind,
sollten Sie als Unternehmer nicht nur
prufen, was der Mitarbeiter fur Sie, fur
Ihr Unternehmen tun kann. lhre Be-
reitschaft, die Frage auch umgekehrt
zu stellen, entscheidet maRgeblich
dartiber, ob Sie im , war for talents” —
im Kampf um die besten Nachwuchs-
krafte — bestehen konnen.

»,Was kann ich tun, damit mein Unter-
nehmen attraktiv fir High Performer
ist?” — diese Frage werden Sie in Zu-
kunft aufgrund der demografischen
Entwicklung noch viel starker als heu-
te schon mit vielen guten Strategien
beantworten mdussen. Eine hervorra-
gende Antwort auf diese Frage bietet
das Employer Branding, mit dem Sie
sich zu einer ,Arbeitgeber-Marke”
entwickeln, die eine Sogwirkung auf
die besten Kopfe, die engagierten
und kompetenten Fihrungskréfte und
Mitarbeiter ausiibt.

Dabei umfasst Employer Branding ei-
nen breiten Bereich von klassischem
Marketing mit Fokus auf den Arbeit-
geberqualitaten Uber Personalsuche,
Personalmarketing, Personalauswahl
und Personalintegration und -ent-
wicklung, Coaching bis hin zum Out-
placement.

Die Personalmarketingstrategie muss
also immer als ganzheitliches Konzept
betrachtet werden. Und dann ist die
Kommunikation nach aufen als strah-
lende Arbeitgeber-Marke auch glaub-
wiirdig und echt.

Unternehmensinterne und
-externe Strategiekompetenz
aufbauen

Strategische und ganzheitliche Mitar-
beiterentwicklung, die den Menschen
in den Fokus riickt und zugleich das
Image des Unternehmens starkt, so-
dass es flr potenzielle Fihrungskrafte
und Mitarbeiter an Attraktivitat ge-
winnt — das erfordert von lhnen, Gber
den Tellerrand des operativen Ge-
schifts hinauszuschauen, das groRe
Ganze im Blickfeld zu behalten. Es
erfordert strategischen Weitblick, stra-
tegisches Richtungs- und Ganzheits-
denken.

Die meisten Unternehmen werden in
Zukunft noch starker darauf angewie-
sen sein, diese strategischen Fahig-
keiten mit so wenig Kosten- und Zeit-
aufwand wie moglich zu entwickeln.
Dazu stehen lhnen zwei Mdglich-
keiten offen:

6 EXECUTIVE EXELLENCE

‘I Sie entwickeln unternehmens-
eintern strategische Kompetenz,
etwa indem Sie selbst sich zum Strate-
giecoach oder zum Leiter einer Strate-
giestabsstelle entwickeln.

Sie profitieren von externer Un-
o terstiitzung, holen zum Beispiel
eine Personalberatung oder einen ex-
ternen Berater ins Haus. Wenn Sie sich
fur die zweite Moglichkeit entscheiden
— oder einen Mix aus unternehmens-
interner und unternehmensexterner
Strategiekompetenz wollen —, hat dies
den Vorteil, dass der externe Berater
als unbeteiligter Beobachter einen un-
befangenen und unverstellten Blick
auf |hr Unternehmen, auf Prozesse,
Teambuilding und  Optimierungs-
potenziale werfen kann. Zudem ist er
darauf spezialisiert, sich schnell einen
Uberblick tiber die Strukturen in lhrer
Organisation zu verschaffen und kann
so strategisch relevante Zukunftsstro-
mungen im Bereich der Mitarbeiter-
entwicklung erkennen. Nicht zuletzt
kann er das neueste strategische Fach-
wissen der Personalentwicklung opti-
mierend in Ihr Unternehmen tragen.
Denn noch werden viele Unterneh-
men ihren eigenen Anspriichen als
Arbeitgeber-Marke nicht gerecht, weil
sie einfach nicht ganzheitlich-strate-
gisch hinschauen. Vielleicht, weil sie
intern nicht so hinschauen kénnen!

Einen ganzheitlichen Ansatz
der Mitarbeiterentwicklung
verfolgen

So setzt in vielen Unternehmen die
Mitarbeiterentwicklung viel zu weit
unten an — und zwar nicht das Trai-
ning, sondern die Strategie betref-
fend! Das Topmanagement verldsst
sich darauf, dass etwa ein Abteilungs-
leiter schon wissen wird, welche Mit-
arbeiter seine Abteilung braucht. Es
bleibt dann ihm Uberlassen, ein Stel-
lenprofil zu entwerfen und auf Bewer-
bersuche zu gehen.

Besser aber ist es, die Frage zu stellen,
was der neue Mitarbeiter beherrschen
und konnen muss, um optimal zur Er-
reichung der Unternehmensziele bei-
zutragen — nicht nur der Abteilungs-
ziele. Notwendig ist ein ganzheitlicher
Ansatz, der die Entwicklung der ge-
samten Unternehmung ins Blickfeld
rickt. ,,Ganzheitlich” — was heil}t das

in diesem Zusammenhang? Alle Be-
teiligten ziehen an einem Strang und
streben die Anbindung der Mitarbei-
terentwicklung an die langfristige
Strategie und die Zielsetzung des Un-
ternehmens an.

,Ganzheitlichkeit” bedeutet zudem,
die Einstellung neuer Mitarbeiter, aber
auch deren Aus- und Weiterbildung
in einen Zusammenhang zu stellen
mit der Vision des Unternehmens, mit
seinen Werten, unternehmerischen
Grundsétzen, Strategien und Zielen.
Der ganzheitliche Ansatz berticksich-
tigt ,den Menschen im Mitarbei-
ter”. Es genlgt nicht, den besten
Mitarbeiter fiir die vakante Stelle zu
finden. Mensch und Stelle miissen
zusammenpassen — der Mitarbeiter
sollte die Position definieren kénnen
als Maglichkeit, nicht nur seine Fach-
kompetenzen optimal einzusetzen,
sondern zudem seine sozialen und
emotionalen Fertigkeiten: ,Hier bin
ich Mensch, hier darf ich’s sein!”

Leitlinien + Strategien

/ Ziele + Projekte
{ Kompetenzen + Verhalten s

Fiihrungspyramide by Nimsky, SCHEELEN® AG

Die Bedeutung der Vision
beachten

Die Pyramide veranschaulicht, was
mit der Mitarbeitersuche und -aus-
wahl ,aus einem Guss” gemeint ist:
Sie missen sich zunachst einmal Gber
lhre Vision im Klaren sein und wissen,
wie lhr Unternehmen in der Zukunft
ausschauen soll, und daraus lhren un-
ternehmerischen Zweck — lhre Missi-
on — ableiten. Die Vision driickt aus,
woflr ein Unternehmen steht, sie
beschreibt das Warum und Weshalb
der Existenz eines Unternehmens, sie
begriindet seinen Sinn und seine Da-
seinsberechtigung.

Daraus ergeben sich die Werte, die
wiederum den Weg und die Art und
Weise bestimmen, wie Ziele erreicht
werden und wie sich Fihrungskrafte
und Mitarbeiter in konkreten Situati-
onen verhalten sollten. Die Werte sind

ein wichtiges Kriterium bei der Aus-
wahl der richtigen Mitarbeiter, aber
auch fir einen potenziellen Bewerber
fur das Unternehmen: Wenn lhre Wer-
te und die des Bewerbers zusammen-
passen, kann zusammenwachsen, was
zusammengehort.

Sie sehen: Die Mitarbeitersuche fangt
keineswegs mit der Erstellung des Job-
profils an, sondern vielmehr mit der
grundsatzlichen Frage nach dem Sinn
und Zweck lhres unternehmerischen
Denkens und Handelns. Die Kette von
der Vision zum kompetenten Mitar-
beiter hat aber noch weitere Glieder:
Aus Vision, Mission und Werten kon-
nen die handfesten unternehme-
rischen Grundsdtze und die Unter-
nehmensstrategie deduziert werden —
und daraus wiederum die Unterneh-
mensziele.

Es gilt: Strategische Planung ohne Visi-
on ist weitgehend wertlos — aber eine
Vision ohne umsetzungsorientierte
Strategie ebenso.

ol 4
£ %

Kompetenz | Verhalten ¥

Werte

WARUM
Quelle: INSIGHTS MDI® GmbH

Vision und Strategie gehdéren zusam-
men wie die zwei Seiten einer Medaille.
Jetzt erst sind wir auf der unteren Ebe-
ne der Pyramide angelangt — auf der
Kompetenz- und Verhaltensebene,
die fur die Erstellung des Jobprofils
elementare Bedeutung hat. Wer sich
jetzt — nach dem Prozess der Festle-
gung von Vision, Werten, Strategie
und Zielen — damit beschéftigt, kann
ziemlich sicher sein, dass sich selbst
in den nicht ganz so wichtigen Qua-
lifikationen und Kompetenzen, die in
der Stellenbeschreibung stehen, die
Vision und die grundlegenden Werte
des Unternehmens widerspiegeln.

Employer Branding: den
Menschen in den Mittelpunkt
riicken

Megatrend Mensch® - ganzheit-
liche Mitarbeiterentwicklung bedeu-
tet auch, den Prozess auch aus der
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Scheelen: ,Mitarbeiter
sind Markenbotschafter!” ren  Wor-

Perspektive des Bewerbers zu sehen.
Denn lhnen ist daran gelegen, dass
der motivierte High Potential auf lhr
Unternehmen aufmerksam wird und
sich aktiv fur Sie entscheidet.

Erste Pluspunkte sammeln Sie durch
den ganzheitlichen Ansatz der kompe-
tenzorientierten  Mitarbeiterentwick-
lung: Denn mit hoher Wahrscheinlich-
keit wird sich ein neuer Mitarbeiter bei
Ihnen wohlfiihlen, weil das dargestell-
te Auswahlverfahren von vornherein
darauf angelegt ist, zu einer hohen
Uberein-
stimmung
zwischen
den Mitar-
beiterpra-
ferenzen
und  de-
nen lhres
Unterneh-
mens  zu
gelangen.
Mit ande-

ten: Ein
Mitarbeiter, der nicht lber die Kom-
petenzen verfigt, die Ihr Unter-
nehmen braucht, und der nicht die
Werteorientierung hat, die bei lhnen
gelebt wird, wird sich bei Ihnen gar
nicht erst bewerben.
Gerade fiir hoch qualifizierte Mitar-
beiter sind nicht allein die wirtschaft-
lichen Kennzahlen von Bedeutung,
sondern vielmehr die , inneren Werte”
eines Unternehmens. Kommen dann
noch ein positives Arbeitsklima, in-
teressante Herausforderungen, gute
Weiterbildungs- und Aufstiegsmog-
lichkeiten und vor allem ein mitarbei-
terorientierter Fihrungsstil hinzu, sind
gute Voraussetzungen flr eine ge-
deihliche Zusammenarbeit gegeben.

Attraktivitat durch Einzigartig-

keit und Authentizitit erzielen

High Potentials konnen sich oft aussu-
chen, wo und fiir wen sie sich enga-
gieren wollen. Darum ist es wichtig,
dass Sie sich bei dieser Zielgruppe als
Arbeitgeber-Marke (Employer Brand)
etablieren, lhren Bekanntheitsgrad er-
hohen, ein positives Image aufbauen
und den Status der ,Einzigartigkeit”
erreichen. Es ist eine strategische Auf-
gabe wie das Produktmarketing — und

daran orientieren sich alle Mafnah-
men und Prozesse, die sich um den
Weg lhrer Mitarbeiter hin zu Ihrem
Unternehmen und durch den Karrie-
repfad des Unternehmens ranken. Ja,
selbst wenn ein Mitarbeiter Ihr Unter-
nehmen verldsst, wird er noch posi-
tives Marketing fur Sie machen, wenn
Sie gegenseitig die richtigen, pas-
senden Partner waren. Eine der wich-
tigsten MaRnahmen dazu ist, auf die
Glaubwirdigkeit in Ihren Aussagen zu
achten, um Vertrauen aufzubauen.
Die Bewerber nehmen Sie als authen-
tischen und vertrauenswirdigen Ar-
beitgeber wahr, wenn es zwischen |h-
rer AufRendarstellung — also dem, was
Sie nach auflen kommunizieren — und
lhrem Handeln und Tun ein Hochst-
maR an Ubereinstimmung gibt.

Mitarbeiter zu Markenbotschaf-
tern entwickeln

Beachten Sie dabei, dass Ihre Mitar-
beiter einen entscheidenden Anteil
daran haben, wie Sie ,auflen” wahr-
genommen werden. Der Nutzen einer
positiven Bewertung oder gar einer
Empfehlung an einen Freund oder
Bekannten nach dem Motto: ,Bei uns
im Unternehmen ist eine Stelle frei,
ware das nichts fir dich? Ich glaube,
ihr passt wunderbar zusammen, weil
.Y, ist fur Sie enorm.

Darum: Entwickeln Sie lhre Mitarbei-
ter zu Markenbotschaftern! Denn die
»High Potentials da drauBen” mussen
von lhrer Einzigartigkeit und lhrer At-
traktivitat als Arbeitgeber erst einmal
Kenntnis nehmen kénnen. Neben
Ihren Mitarbeitern unterstiitzen Sie
dabei Dienstleister wie Unterneh-
mensberater, Personalmarketing-,
Werbe- oder PR-Agenturen.

Das Fundament lhres Erfolges bei den
High Potentials aber ist und bleibt
eine gute Unternehmensfiihrung. Wer
eine eindeutige Fuhrungsphilosophie
und einen klaren Fihrungsstil als

Imagefaktoren bekannt machen will,
muss erst einmal dariiber verfligen.
Das ist IHR Ansatz!

Megatrend Mensch®: reflektie-
ren Sie lhr Menschenbild

In der Wahrnehmung der High Perfor-
mer zeigt sich die Qualitat eines guten
Arbeitgebers darin, wie die Fihrungs-
krafte mit ihren Mitarbeitern umge-
hen. Sie achten sehr darauf, ob das
Menschenbild der zukinftigen Chefs
personalorientiert und humanistisch
gepragt ist oder funktionalistisch und
utilitaristisch. Und sie priifen, ob sie als
wertvolle Menschen und eigenstan-
dige Personlichkeiten behandelt und
ob ihnen neben Aufgaben auch Ent-
scheidungsbefugnisse und Verantwor-
tung Ubertragen werden. Sie fragen
sich: ,,Bin ich dort nur ein Radchen im
Getriebe, das gefalligst zu funktionie-
ren hat — oder werde ich als Mensch
in meinem So-Sein akzeptiert?”

Die Konsequenz: Wer High Potentials
gewinnen und an das Unternehmen
binden will, sollte das Fiihren von
Menschen als Kernpunkt einer Fih-
rungsarbeit betrachten, der es um
Glaubwirdigkeit und Authentizitat
geht. Authentisches Fihren, Fihren
von Mensch zu Mensch unterstitzt
Sie dabei, loyale Mitarbeiter in lhr Un-
ternehmen zu ziehen.

Gesunder Menschenverstand, Fair-
ness, Ehrlichkeit, Akzeptanz und
Toleranz  und ein inspirierender
Fuhrungsstil — das sind die Schlissel-
kompetenzen, die die High Potentials
an ihren Fihrungskraften schatzen.
Und das sind die Kompetenzen, die SIE
erwerben sollten, wollen Sie Spitzen-
leute von lhrem Unternehmen (ber-
zeugen und sie motivieren, sich fir die
Erreichung lhrer Unternehmensziele
zu engagieren. Denken Sie daran:
Dem Menschen, nicht Systemen oder
Automatismen, gehort die Zukunft —
eben: Megatrend Mensch®!

Frank M. Scheelen, der Experte fiir Zukunftsbusiness
und Beziehungsmanagement, ist erfolgreicher Un-
ternehmer, bekannter Bestsellerautor und visionarer
Speaker. ,Megatrend Mensch® - Wachstum mit Kom-
petenz” ist das Leitbild seiner ganzheitlichen Unter-
nehmensberatung, der es um die Entwicklung aller
menschlichen Potenziale und Kompetenzen geht.

8 EXECUTIVE EXELLENCE
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Erfolgreiche Unternehmer

von morgen:

Exzellenz ist der Weg

Von CAY VON FOURNIER

Wer den Wettbewerb im 21. Jahrhun-
dert gewinnt, wird jetzt entschieden.
Unternehmen haben heute ganz an-
dere Herausforderungen zu bewalti-
gen als noch vor 10 oder 15 Jahren:
Unser Bewusstsein und unsere Kreati-
vitat, eine positive Einstellung und die
Art unseres Denkens, das Engagement
und die Konsequenz bei der Umset-
zung sind schon heute die entschei-
denden Erfolgsgrundlagen. Dabei ist
der Weg zur Spitze keine gerade Linie.
Krisen, Stagnation und Misserfolge
gehoren zum erfolgreichen Wachsen
dazu. Leider vernachldssigen viele Un-
ternehmen mit Blick auf den schnellen
Umsatz diese Stabilisierungsphasen —
sie mlssen den Weg der Exzellenz
noch lernen. Denn Exzellenz ist kein
Ziel, es ist der Weg!

5 Grundsatze exzellenter

Fithrung

Exzellenz im Unternehmen bedeutet,

e sich mehr engagieren und mehr

kimmern ...

e mebhr riskieren ...

¢ leidenschaftlicher und kliiger ent-
scheiden ...

e mehr erwarten und mutiger sein ...

e mehr umsetzen und schneller
sein ...

als alle anderen. FiUnf Grundsatze

weisen dabei den Weg zu exzellenter

Fihrung:

1 Exzellente Unternehmen
e haben begeisterte Kunden
Um im harten Wettbewerb erfolg-

Die drei Ebenen der

Kundenbegeisterung

Kundenbegeisterung lasst sich
am Beispiel einer Torte erkla-
ren.

Eine Torte besteht aus dem
Tortenboden und den ver-
schiedenen Schichten, der
Sahnehaube und den Streu-
seln.

Den Tortenboden mit den ver-
schiedenen Schichten bildet
die Basisleistung: Der Kunde
erhalt ein gutes Produkt auf
der Basis eines guten Preis-/
Leistungsverhaltnisses. Er ist
zufrieden.

Schwieriger wird es bei der
Sahnehaube: Hier gelingt es
dem Unternehmen, sich zu
differenzieren. Damit wird
nicht nur ein hoherer Preis
akzeptiert, auch Design, Tech-
nik und Innovation bilden ein
Plus fiir den Kunden. Die drit-
te Schicht bilden die Streusel,
die die Torte auRergewdhn-
lich machen.

Der Kunde fihlt sich dem
Unternehmen emotional ver-
bunden, er identifiziert sich
mit dem Unternehmen in
Uiberdurchschnittlichem Male
und tragt seine Begeisterung
weiter.

reich sein zu kénnen, muss sich das
gesamte Unternehmen auf das wich-
tigste  Ziel
besinnen:
die nach-
haltige Be-
geisterung
der  Kun-
den.  Fur
zufriedene
Unterneh-
men, die
sich mit zu-
friedenen
Kunden zu-
friedenge-
ben, wird
es mittelfristig gefahrlich, weil der
Wettbewerb dann in erster Linie tUber
den Preis ausgetragen werden muss.
Erst begeisterte Kunden sind bereit,
mehr Geld fir Produkte und Dienstleis-
tungen auszugeben. Begeisterung ist
heute sehr viel wert.

Von der Marke zur

Wertegemeinschaft

Mittelstandler missen sich entschei-
den zwischen ,Billigmarke” und ,Lu-
xusprodukt”, zwischen ,toter Mitte”
und einer Unterscheidbarkeit durch
Service, Emotionen, Herzlichkeit, Er-
lebnisse, Innovationen und individu-
eller Ansprache. Im 21. Jahrhundert
kaufen Kunden nicht nur Marken,
sondern sie treten einer Wertege-
meinschaft bei. Wollen Mittelstandler
also ein profitables Preissystem ge-
stalten, mussen sie Uiberlegen, wie sie
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Von Fournier: , Exzellenz
ist ohne Kompetenz nicht
moglich.”



zur Marke werden, die zu einer Wer-
tegemeinschaft fir ihre Kunden wird.
Auch wenn sich dies nach umfas-
senden Marketingstrategien anhort,
so ist doch ein Punkt der wichtigste:
die Mitarbeiter! Diese erst machen ein
Unternehmen zur Marke und bestim-
men, wie das Unternehmen wahrge-
nommen wird.

Exzellente Unternehmen:

e exzellente Mitarbeiter
.Klug investieren” heillt heute, in
Menschen zu investieren — in Mitar-
beiter und in Kunden. Dabei geht es
nicht nur um die wichtige Investition
in Wissen und Kompetenz, sondern die
noch entscheidendere in Bewusstsein
und Emotionen. Exzellenz ohne Lei-
denschaft ist wie ein Auto ohne Motor.
Exzellente Unternehmen investieren
Uberdurchschnittlich viel in die Gewin-
nung und Entwicklung von exzellen-
ten Mitarbeitern.

In Menschen investieren!

In der Bilanz werden Maschinen auf
der Investitionsseite verbucht und die
Mitarbeiter auf der Kostenseite. Das
mag fiir Zeiten, in denen die grofiten
Produktivitatsschilbbe noch aus Mas-
senfertigung und Rationalisierung ent-
standen sind, zutreffend gewesen sein.
Damals waren Maschinen tatsachlich
eine gute Investition fir ein Unterneh-
men. In der heutigen Zeit aber, in der
Erfolg vor allem von den Menschen
abhangt, gehéren Maschinen auf die
Kostenseite. Die Forderung von Men-
schen hingegen als wichtige Elemente
im Organismus Unternehmen, ist eine
Investition in den Unternehmenser-
folg der Zukunft.

In diesem Zusammenhang ist dem
Thema ,Fihren” besondere Be-
deutung beizumessen. Unterneh-
mensziele sind nur zu erreichen, wenn
ein entsprechender Fiihrungsstil prak-
tiziert wird. Der gute Unternehmer
fihrt gewohnliche Menschen zu einer
aulergewohnlichen Leistung.

Die drei Stufen zur Mitarbeiter-
begeisterung

1. Stufe: Das korperliche (materielle)
Wohlbefinden.

Die Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen missen stimmen, denn nur

wer sich korperlich wohlfiihlt, kann
auch eine gesunde Motivation ent-
falten und zufrieden mit seiner Arbeit
sein. Kleine Unternehmen haben den
Vorteil, individueller sein zu konnen,
wogegen grofRere Unternehmen meist
eine bessere Bezahlung anbieten kon-
nen. All diese Faktoren haben eine kri-
tische GroRe, die nicht unterschritten
werden darf.

2. Stufe: Das geistige (emotionale)
Wohlbefinden.

Zur Motivation kommt es, wenn auch
das geistige und emotionale Umfeld
stimmt und die Mitarbeiter das Gefiihl
haben, ihre eigene Arbeit mitgestalten
zu konnen.

3. Stufe: Auf der dritten Stufe ent-
steht das seelische Wohlbefinden, die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen. Dies fiihrt zur Begeis-
terung und zu dem oft geforderten
Zustand, dass sich Mitarbeiter als Mit-
unternehmer verstehen.

Dieser Zustand kann nicht eingefor-
dert, sondern lediglich entwickelt
werden.

Exzellente Unternehmen
e stellen sich dem Wandel
Es ist schwer, ein exzellentes Un-
ternehmen zu werden, aber noch
schwerer ist es, eines zu bleiben. Da-
her muss gerade die Fahigkeit zum
Wandel ein fester Bestandteil jeder
Unternehmenskultur sein. Es ist heu-
te kein groRes Problem mehr, neue
Dinge in unsere Kopfe zu bekommen.
Das viel groRere Problem ist, die alten
Dinge aus unseren Kopfen herauszu-
bringen.

4 Exzellente Unternehmen

e haben viele Kompetenzen
Exzellenz ohne Kompetenz ist nicht
moglich. Daher miissen Unternehmer
in die eigene Kompetenz und die ihrer
Mitarbeiter investieren. Es geht aber

nicht nur um die fachliche Kompe-
tenz. Kreative und soziale Kompe-
tenz sind heute ebenso unabdingbare
Voraussetzungen fir langfristigen Er-
folg.

Viele Unternehmen sind sich ihrer Fa-
higkeiten bewusst. Untersuchungen
belegen, dass weniger als 30 Prozent
der mittelstandischen Unternehmen
ihre Kernkompetenzen und Technolo-
gien spontan benennen kénnen.
Uber schriftlich formulierte strate-
gische Vorstellungen verfiigen die
wenigsten Unternehmen. Die Ent-
scheidungen ({ber den Einstieg in
Produkte, Dienstleistungen oder Tech-
nologien werden daher oft intuitiv ge-
féllt, ohne eine systematische Analyse
aller verfligbaren Informationen. Da-
mit wichst die Gefahr, die Ubersicht
zu verlieren.

5 Exzellente Unternehmen
efiihren konsequent

Alles Wissen und alle Ideen niitzen
wenig, wenn sie nicht umgesetzt wer-
den. Exzellente Unternehmen sind da-
her vor allem auch umsetzungsstarke
Unternehmen. Sie eignen sich Fih-
rungswerkzeuge an, nitzen sie und
gehen konsequent ihren Weg damit.
Wenn Strategien nur in Theorien und
Marketing nur in Ideen enden, sind es
nichts mehr als gute Absichten und
bleiben wirkungslos.

Konsequenz leitet sich vom latei-
nischen Wort ,consequentia” ab und
bedeutet ,folgen” oder auch ,mit Fol-
ge” (cum sequentia). Im Ubertragenen
Sinne bedeutet es die Folgerichtigkeit
des Denkens und Handelns.

Impliziert ist die Forderung, unser
Handeln an den von uns aufgestell-
ten Regeln und Aussagen auszurich-
ten. Erst wenn wir auch meinen, was
wir sagen, und tun, was wir meinen,
schaffen wir Glaubwiirdigkeit und
Vertrauen.

Dr. Dr. Cay von Fournier ist Arzt und Unter-
nehmer. Der in Medizin- und Wirtschaftswis-
senschaften promovierte Inhaber des 1985
gegrindeten SchmidtCollegs ist bekannt
durch seine lebhaften und praxisrelevanten
Vortrage und Seminare sowie seine inspirie-
renden Biicher.
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Zukunftsmanagement:
Das richtige Unternehmensdesign

fur verriuckte Zeiten °

Von TOM PETERS

Managementguru Tom Peters setzt
sich in seinem Beitrag mit den Tu-
genden echter Leader in turbulenten
Zeiten auseinander.

Und die Zukunft wird noch turbu-
lenter als das Heute! Zukunftsma-
nagement heillt damit auch, fir ,ver-
riickte Zeiten” zu trainieren und sich
die Regeln hervorragender Leader an-
zueignen.

Wenn sich Leader durch unsichere
Zeiten und andere Unwadégbarkeiten
kdampfen missen, ist voller Einsatz bei
hohem Risiko gefragt. Hier sind meine
20 besten Einsichten fiir erfolgreiche
Leader.

Visionidre Leader sind wich-
o tig, groRartige die Basis

Fur nachhaltige Excellence braucht
es fahige Leader, die ihre Mitarbeiter
zusammenhalten und zu Hochstlei-
stungen fiihren. Vision und Strategie
sind natrlich wichtig. Aber gewinnen
konnen Leader nur durch tberlegene
Logistik: das Richtige zur richtigen
Zeit mit den richtigen Leuten an der
richtigen Stelle.

Ab und zu funktioniert

e Personlichkeitskult
Es gibt Zeiten echter Herausforde-
rung, in denen nur visiondre Leader
die Arbeit erledigen kénnen. Von Zeit
zu Zeit brauchen wir einen charisma-
tischen Leader, der eine faszinierende
Vision anbietet und einen neuen An-
satz symbolisiert.

3 Leadership ist vielschich-
o tig, aber Leader wachsen
daran

Es gibt keine allgemeingliltige Heran-
gehensweise an die Leadership. Die
Situation entscheidet. Leader dirfen
nicht allein tatsachenbasierte Ent-
scheidungen treffen, vielmehr miissen
sie aus all den sich widersprechenden
Signalen einen Sinn destillieren.

Leader fordern Talent, sie
e vereinheitlichen nicht
Teamarbeit bedeutet nicht, alle Mitar-
beiter gleichzuschalten. Erfolgreiche
Teams bestehen aus schrulligen Per-
sonlichkeiten, die sich aneinander
reiben, die aber — mit der spirituellen
Hilfe eines begabten Leaders — lernen,
wie sie ihren individuellen Charakter
bewahren und dennoch ein erfolg-
reiches Teammitglied werden kénnen.

5 Leadership ist die Kunst
e der Intuition

Je schwerer die Entscheidungen und
je verrlickter die Zeiten, desto mehr
miuissen die Leader ihrer Intuition ver-
trauen. Das grundlegende Regelwerk
und die Konkurrenz verandern sich
standig. Also missen sich die Leader
standig neu erfinden.

Leadership ist eine
e Leistung
In den letzten Jahren kam es auf Ideen
an — heute zahlen Leistung und Er-
gebnisse. In Leadershipkursen lernen
wir, die Arbeit zu organisieren und zu

delegieren und nicht, alles selbst zu
machen.

7 Leader bauen auf die Kraft
eder Beziehungen

In schwierigen Zeiten zahlen die rich-
tigen Beziehungen. Die Zukunft ge-
hort den Leadern, die ein Dutzend
Aufgaben
gleichzeitig
jonglieren
konnen.
Und  wer
kann  das
am besten?
Die Frauen!
Das wich-
tigste uner- "-\t';\

el )

schlossene AWl Gl e
Leader- Peters: , Leader habe
shiptalent
ruht in den
Frauen.

8 Leader lieben die Technik
eder Vernetzung

Vernetzen Sie Verbindungen. Heutzu-
tage wird dadurch verkauft, dass ein
gewaltiges Netz auf jeder Ebene und
Funktion aufgebaut, erhalten und
mobilisiert wird.

9 Leader vertrauen dem
e Vertrauen

Wir schreien nach etwas oder je-
manden, auf das wir uns verlassen
oder dem wir vertrauen kénnen. Wir
vertrauen Leadern, die die schwie-
rigen Geschafte erledigen und jeden
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,Future Management:
Leadership ist die

Kunst der Intuition.”

Morgen mit neuer Vitalitat die nach-
ste Aufgabe angehen und ihre Ver-
sprechen halten - auch oder gerade
in schwierigen Zeiten.

1 Leader schaffen Leader
e Leader erschaffen keine An-
hanger, sondern sie schaffen weitere
Leader: Sie leiten andere dazu an, ihr
eigenes Schicksal zu gestalten.

1 1 Leader unterstiitzen

e Andersdenkende
Erfolgreiche Leader drehen sich nicht
im Kreis. Sie erwerben neue Denkrich-
tungen, indem sie neue Denker an-
werben.
In Zeiten des Wandels miissen sie tiber
einen Pool verschiedener Perspektiven
verfligen kénnen.

1 Leader machen Fehler
e und lachen dariiber
Niemand macht alles richtig. Win-
ston Churchill sagte: ,Erfolg ist die
Fahigkeit, von Scheitern zu Scheitern
zu gehen, ohne den Enthusiasmus zu
verlieren.” Um wilde Zeiten zu Uber-
leben, missen Leader Uber Fehler la-

chen konnen.

1 3 Leader haben

e Geschmack
Das Unternehmensdesign ist das Be-
triebssystem der Seele und Geschmack
ist ein wichtiger Teil des Designs. Das
Design muss in verriickten Zeiten kon-

stanter Neubewertung unterworfen
sein.

1 4 Leader miissen

e konsequent sein
Um Gewinne zu erzielen, Qualitat zu
liefern und Kunden zufriedenzustel-
len, mussen Leader konsequent sein.

Aber diese Unbeirrbarkeit kann auch
verwundbar machen.

1 Leader zeigen Leiden-
e schaft

Leadership ist vor allem eine Frage der

kreativen Energie. Leader dramatisie-

ren, explodieren, leuchten und haben

grenzenlosen Enthusiasmus. Der Lea-

der muss die Energiequelle fiir alle sein.

1 6 Leader organisieren die
o Gemeinschaft

Leader missen die Mitarbeit ihrer Kun-
den, Lieferanten und Teams gewin-
nen. Von Leadern wird nicht erwartet,
dass sie auf alles eine Antwort wissen —
aber, dass sie Menschen rekrutieren,
die Antworten haben.

1 Leader erzdahlen groR-
e artige Geschichten

Das Erzahlen von Geschichten ist ein

Schliissel zur Leadership. Geschichten

erinnern uns daran, was sein konnte.

Gute Geschichten sind personlich, lei-

denschaftlich und sinnvoll.

‘I 8 Leader sind exzellente
e Redner und Zuhorer
Leader miissen dasselbe Mantra im-
mer wieder wiederholen, bis es ein-
sickert. Leader miissen unermudliche
Redner und Kommunikatoren sein.
Aber Leader horen auch auf das, was
der Markt, der Kunde und das Team
zu sagen haben. Zuhdren zeigt Re-

spekt und schafft Verbundenheit.

‘I Leader werden nicht
e Beute des Erfolges

Oft denken Leader, dass sie alleine
fur ihren Erfolg verantwortlich seien.
Gute Leader hingegen glauben nicht
einmal ihren eigenen Presseberichten.
Und sie lassen es nicht zu, dass sie
selbst und ihre Mitarbeiter selbstzu-
frieden werden!

2 Leader wissen, wann

e sie gehen sollten
Oft machen Leader ihre eigene gute
Arbeit zunichte, wenn sie ihr , Verfalls-
datum” (berschreiten. Gute Leader
wahlen fir ihren Riickzug den rich-
tigen Zeitpunkt.
Dieser ist meist dann gekommen,
wenn sich alles im Kreis dreht und im-
mer wieder dieselben Probleme auf-
tauchen.

Tom Peters ist Vorsitzender der Tom Peters Company, Best-
sellerautor, Vortragsredner und Managementguru, der mit
Re-imagine! (Gabal-Verlag) eines der ungewodhnlichsten
Businessbiicher vorgelegt hat, dem auch dieser Artikel in
gekiirzter Version entstammt.
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,Das Prinzip Eigenverantwortung starken”

Interview mit RAINER SKAZEL zur strategischen Zukunftsorientierung von Unternehmen

Zukunftstrends erkennen und visionare
Ideen entwickeln, ist das eine — doch
welche Zukunftsfragen treiben mo-
mentan die Unternehmen tatsachlich
um? Executive Excellence macht den
Praxistest und befragt Rainer Skazel,
als General Manager bei der Schee-
len® AG verantwortlich flir Manage-
mentberatung auch unter Einsatz der
Tools INSIGHTS MDI® und ASSESS by
Scheelen®, nach den Vertriebs- und
Beratungserfahrungen direkt , an der
Kundenfront”.

Herr Skazel, welche sind lhrer Mei-
nung nach die Zukunftstrends im
Bereich der unternehmerischen Ma-
nagementberatung?
JFit for future” - also strategische
Zukunftsorientierung steht meiner
Erfahrung nach als Zielsetzung hin-
ter gut 60 Prozent aller Auftrage, mit
denen Managementberatungen be-
traut werden. Fir personalorientierte
Beratungsunternehmen sind solche
Zukunftsthemen im Wesentlichen mit
der demografischen Herausforderung
der Unternehmen verbunden. Denn
hier sind Umdenken und Change Ma-
nagement erforderlich:
'I Personalmarketingstrategien,

e die sich vornehmlich an Jiingere
wenden: out!
2 Personalentwicklung betreiben,

e die ,altere” Mitarbeiter als nicht
mehr entwicklungsfahig ansieht und
von weiteren Karriereplanungen aus-
schlielt: out!

Sozialvertragliche  Friihverren-

o tung als probates Mittel des Per-
sonalabbaus nutzen: out!
Entscheidend sind also nicht nur pro-
fessionelles Talentmanagement, son-
dern auch die gezielte Forderung der
erfahrenen Mitarbeiter sowie die Ent-
wicklung der generationsiibergreifen-
den Zusammenarbeit in der gelebten
Unternehmenskultur. Das sind Grund-
lagen der exzellenten Unternehmens-
und Mitarbeiterfiihrung in Zukunft.

Exzellente Unternehmens- und Mit-
arbeiterfiihrung - beruht diese nicht
eigentlich immer auf den ,alten

Werten”? Oder sind die alten Werte
auf dem Weg, die neuen Werte der
Zukunft zu werden?

Ohja! Ein Zukunftstrend nach den
oft doch dramatischen Fihrungsfeh-
lern, die die 2008 beginnende Wirt-
schaftskrise offengelegt hat, ist quasi
,back to the future” das Aufleben
der klassischen Werte. Die zeigen sich
beispielsweise im Fihren durch Vor-
bild, sowohl in fachlicher, als auch in
menschlicher Hinsicht. Unternehmer
und Fuhrungskrafte mussen , Fachleu-
te im Umgang mit Menschen” sein,
daher sind die Fahigkeiten zur Kom-
munikation und zum Aufbau eines gu-
ten Beziehungsmanagements unab-
dingbar! Die gute oder weniger gute
Beziehung zu Mitarbeitern, zu Kun-
den, zu Banken, zu Arbeitnehmerver-
tretern bleibt dem Markt in Zeiten des
Social Networkings nicht verborgen.
Uber kurz oder lang werden Unter-
nehmen hier noch stéarker von Kunden
und umworbenen hoch qualifizierten
Mitarbeitern bewertet werden — wo in
einer ,,up oder down”-Liste ein Unter-
nehmen erscheint, wird ernorme Aus-
wirkungen auf den wirtschaftlichen
Erfolg haben.

Zweitens ist das Thema ,Eigenverant-
wortung” kinftig fir verantwortliche
Fihrungspositionen hoch anzusie-
deln. Hier wird das Prinzip , Ursache
und Wirkung” greifen: , personliche
Haftung” nicht nur im Erfolgsfall re-
klamieren, sondern auch einstehen,
wenn strategische Entscheidungen
Verluste bringen.

Kénnen, Kompetenzen, Werte, Ein-
stellungen, Verhalten - viele Fak-
toren bestimmen den Erfolg des
,Schliisselfaktors Mitarbeiter”. Wel-
che in Zukunft am starksten?

Der wesentliche Aspekt ist, dass man
einen Mensch immer im Kontext mit
den Herausforderungen und Aufga-
ben seines Jobs betrachtet, um so
den Wohlfiihlfaktor in Position und
Jobdescription, also seiner Aufgabe,
zu gewahrleisten. Passen diese zu der
fachlichen Expertise des Mitarbeiters,
werden die werteorientierten motiva-

torischen Motive des Mitarbeiters in-
nerhalb der Stelle ,belohnt”, stehen
seine Verhaltenspraferenzen und Po-
tenziale im Einklang mit der Aufgabe,
sind alle Faktoren fiir eine Topperfor-
mance gegeben!

Die Definition der unternehmensstra-
tegisch notwendigen Erfolgsfaktoren —
abgebildet
beispiels-
weise in
ASSESS-
Kompe-
tenzmodel-
len - im
Abgleich
mit den
Potenzialen
der Mitar-
beiter und
daraus ab-
zuleitende
Entwick-
lungsmal-
nahmen
mit Kompetenz- und Entwicklungs-
analysen sind elementare Aufgaben
strategischen Personalmanagements.

Skazel: ,,Kompetenzen

mance”

Ein Beispiel: Unter dem herrschenden
Informations- und Globalisierungs-
druck erhalten Kompetenzen wie
Innovationskraft, Veranderungsbe-
reitschaft, kontinuierliches Lernen,
kulturelles Verstandnis oder Bezie-
hungsmanagement kiinftig noch we-
sentlich hohere Bedeutung. Sie wer-
den zu Schlisselkompetenzen, die
Uber probate Tools wie beispielsweise
ASSESS sehr gut dokumentiert und
dargestellt werden konnen. So bietet
es als Navigator dem Unternehmen
eine wichtige Entscheidungshilfe, in-
dem es Mitarbeiter und Organisation
im aktuellen wie im kiinftigen Status
dokumentiert, Handlungsfelder defi-
niert und gleichzeitig Wege zur strate-
gischen Zielerreichung aufzeigt.

Denn eines bleibt auch in Zukunft
wahr: Hinter allen unternehmerischen
Zielen in allen Bereichen stehen Men-
schen, sie sind das Fundament jedes
Unternehmenserfolges!
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Frank M. Scheelen und Brian Tracy:
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gezeichnete Kommunikatoren sein.

Brian Tracy: In flight plan verrat
der Topberater seine gesammelten
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Sie wollen lhr Unternehmen gut aufgestellt in die unternehmerische
Zukunft fihren und suchen einen Businesspartner, der Sie mit ganz-
heitlicher beraterischer Kompetenz unterstiitzt? Dann vertrauen Sie
der Scheelen® AG, denn sie realisiert unter dem Motto ,,Wir fordern
menschliches und unternehmerisches Wachstum” seit vielen Jahren
individuelle Beratungen und Weiterbildungsprogramme zur Potenzi-
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