B el

nser Bedurfnis ist es, besser zu sein

rfolgreiche Managerinnen und Manager sind offen, sie bewegen und sie kummern sich auch um Details. Sie entwickeln
Bemeinsam mit den beteiligten Menschen tragfahige Losungen. Wer Gber Leader in Marketing und Verkauf schreibt,

bekommt das Geflhl, dazu zu gehoren.

m Prof. Dr. Christian Beiz*

Langere Zeif schienen im Management und
Topmanagement die Hochflieger besonders

teressant. Es handelf sich dabei um Leute, die
sich oft von der Realitdt 1osen und Visionen
ntellektuell anspruchsvoll und plausibel er-
ddren kénnen. Gegenwdrtig sind erfolgreiche
Manager eher bodennah, pragmatisch und ver-
sindlich. Gerade deshalb sind sie besonders
slaubwiirdig.

Personliche Interpretation des Erfolgs
Die Themen zu Fihrung und Leadership sind
ilt. Jede Fihrungskraft (und jeder Autor) hat
sinen eigenen Zugang, weil sie das eigene Ver-
1alten, die Erfolge und Misserfolge interpre-
iert und andere Manager beobachtet. Am er-
siebigsten wire es wohl Fragen wie «Welche
Werte und ethischen Regeln beherzigen Sie7»
sder « Welche Eigenschaften zeichnen Leader
n Management und Marketing aus?» oder
<Wie und was delegieren Sie?» usw. kritisch zu
seantworten. Die reichhaltige Erfolgsliteratur
st ndmlich nur bedingt niitzlich, obwohl sie in
ichlechten Zeiten hervorschiesst wie Pilze im
Nald. Vereinfacht umschrieben: Eigentlich be-
ichranken sich viele Bilicher nur auf eine Aus-
sage und das mit 200 ~ 400 Seiten Text: Erfolg-
eiche sind erfolgreich.

Nunschwelten und die Revanche

ler Seriosen

Internehmen sind sich der Bedeutung des
_eadership bewusst. Sie verwenden beispiels-
veise Superlative in ihren Personalinseraten.
Jerlangt werden dort etwa: Ausgeprigter Leis-
ungswil

ille, Ideen und reiche Erfahrung, Pro-
essionalitat, analytische und konzeptionelle
‘dhigkeiten, Verantwortung, Unternehmer,
Jynamik und Energie, Talent und Tatkraft, So-
-/Fihrungs- und Kommunikationskompe-
enz, Teamplayer oder generell Gewinner.
Slogans der Unternehmen lauten beispiels-
> «The world's most creative Consultanits
A D. Little}, «PartnerRe — The Thinking Insu-
er’s Reinsurers, «Together we can change the

Ve

vorids (PricewaterhouseCoopers), «Wir ma-

i

und Handel.

Nur;

chen den Weg frei» (Raiffeisen), «Grow with
us» (UBS), «Think what's possible» (Novartis),
«Mit Anliker auf Vertrauen bauen», « We make
it happen» (Swisscard AECS), «Your perfor-
mance in mind» (Bihler) oder «Leading tech-
nology - powered by experience» (MAN Tur-
boj. Gelingt es den Unternehmen auch, die At-
mosphdre flir aussergewdhnliche Leistungen
aufzubauen? Auch in der Praxis ist die Diskus-
sion um Erfolge oft verzerrt und bewegt sich in
Wunschwelten. Wir sollten uns hiiten, die Vor-
bilder mit Titelbildern zu verwechseln.

Hoffen wir auf die «Revanche der Seridsen»,
nachdem manche Blender scheiterten? Erfolg-
reiche Filihrungskrifte im Marketing sind we-
der Spieler noch Schauspieler, sondern seriose
Arbeiter mit einem einzigartigen Set an Fahig-
keiten. Applaus ist der falsche Bezug fiir Erfolg
und tduscht. Er dauert meist nur kurz, kommt
von den falschen Personen und zum falschen
Zeitpunkt; namlich meistens zu spét.

Positives Menschenbild

92% der Autofahrer meinen, dass sie besser als
der Durchschnitt fahren. Unser Bediirfnis ist
es, besser zu sein. Deshalb suchen wir bei an-
deren nach Schwichen, besonders bei den Er-
folgreichen. Es gibt aber so zahlreiche qualifi-
zierte Menschen, denen wir im Geschift be-
gegnen. Sie haben Charisma, ihr Fachwissen ist
unschlagbar: Wenn sie auftauen, wird es span-
nend. Zudem: Wer bei den Menschen, die er
trifft, nach Stirken sucht, lebt einfach besse
Meist gehen wir davon aus, dass nur wenige
Menschen fir die Fithrungsspitze taugen und
es scheint eine Bestatigung zu sein, da 2
oft falsche Leute an der Spitze stehen. Ich
glaube, es gibt viele ausgezeichnete Manage-
rinnen und Manager. Manche guten Leute
miisste man einfach machen lassen.

Personlichen und unternehmerischen
Erfolg definieren
Personlicher Erfolg ist grundsitzlich das Einzi-
ge, was interessiert. Dartiber kann auch die
grosse Sachdiskussion in Management und
Marketing nicht hinwegtiuschen. In Zukunft
nlichen Erfolg und Sachkonzepte
rbinden. Wir miissen mehr dar-
tiber lernen, was den Menschen bewegt, um

Hwas zu b(“iié;i‘ﬁ

Um Leader zu sein, gentigt es nicht, sich selbst dafur zu halten.

Was ist Erfolg? Wer sich die Massstdabe fir
den Erfolg unbesehen vorgeben lasst, nutzt die
wertvolle Chance nicht, den eigenen Erfolg zu
bestimmen. Zum Gliick geht es nicht fir alle
darum, die 100 Meter in kiirzester Zeit zu ren-
nen. Erfolg hatviel mit den eigenen Fahigkeiten
zu tun und ist individuell. Niemand gehort in
einer Sportart zur Spitze und ist mit sich selbst |
zufrieden, wenn er diese gar nicht mag.

Traurig ist dabei, wie viele Menschen gingi-
ge Erfolgskriterien verwenden, obschon sie gar
nicht passen. Eine Fiithrungskraft kann sich
also nur in einem Spiel entfalten, welches sie |
schitzt und gerne spielt. Sind manche
Fihrungskrifte in ihren Unternehmen in ein |
Spiel geraten, das sie nicht mehr mogen? Wer
jemand anders sein will, als er ist, verliert seine
Glaubwiirdigkeit. :

Misserfolg empfinden wir Ubrigens oft nicht :
dort, wo wir uns einsetzten und etwas nicht er- ¢
reichten. Wir spuren ihn hiufig dort, wo wir et- |
was vernachlassigten. :

Fiir Unternehmen gilt das Gleiche: Bench-
marks scheinen allgemeingiltig zu sein. Jeder
Anbieter sollte aber zuerst die Ziele und eigenen
Benchmarks bestimmen.

Besonders in der Rezession konzentrieren
sich zudem manche Chefs zunehmend auf
Messbares, Erbsenzidhler machen ihre Sache
genau, aber sie tun selten das Richtige. «Only
what gets measured is done», lautet eine viel
rte Forderung im Management. Nur sind ge-

zitie
messene und messbare Dinge hiufig unwichtig.

Viele Schauplatze

Eine Fuhrungskraft kombiniert je nach Posi-
tion verschiedene Schauplifze. Es gibt Plitze,
die schlummern: Plitze, an denen etwas Wich-
tiges entstehen konnte; Plitze, die heute zen-
tral sind, weil dort das Geld verdient wird;
Plitze, die Krisenpotenzial haben oder in Kri-
sen stecken. Probleme in gros n bestehen-
den Schauplitzen mtssen durch mehre i
tere, eventuell auch neue Platze kompensiert
werden. Deshalb werden manche Manager
waghalsig.

Fiihrungskrifte und Unternehmen neiger
unter Druck oft dazu, die Zahi der Projekte,
Massnahmen, Kundengruppen, Sortimentstei-
le oder Markiregionen auszuweiten. Sie fallen

zelnen Massnahmen unter

damit bei den el
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lie Wirkungsschwelle, die zunehmende Kom-
rlexitdat beansprucht immer mehr Kraft, der
finsatz lasst sich kaum mehr steuern. Aktio-
ismus und laufende Restrukturierungen ver-
lecken die Probleme; vielleicht ist das der
Zweck. Es scheint erfolgreich zu sein, nie zwei
rergleichbare Geschéaftsabschliisse nachein-
inder vorzulegen. Wir leben in einer Zeit der
wusdtzlichen Massnahmen. Es wird unmdglich
ibzuschitzen, was wie wirkt. Restrukturierun-
ren und interne Machtspiele absorbieren viel
Craft.

iefalliges Marketing

\lle Unternehmen und Fihrungskriafte ma-
hen im Marketing alles. Nur: Was machen sie
resser? Die meisten Anbieter sprechen von
Anzigartigkeit, unterscheiden sich aber fiir
lten Kunden nur in Nebensidchlichkeiten. Ein-
igartigkeit ist nicht mehrheitsfihig, sie erfor-
lert Charakter,

Stellen Sie sich einen begnadeten, jungen
ritarristen vor, der gegenwdirtig von seiner
lunst nicht leben kann. Er entwickelt sich des-
alb zum Alleinunterhalter in Hotels und spielt
> nach Publikum alle Musik, die gewiinscht
qrd. Zwar kann er jetzt davon leben, nur sind
eine Arbeit und sein Erfolg nicht mehr ent-
7icklungsfahig. Seine Musik ist durchschnitt-
<h und gefallig, aber nicht einzigartig.

onzentration und unternehmerisches
Tarketing

onzentration erfordert Mut und ist risiko-
eich. Wir brauchen mehr mutige Fithrungs-
rafte und mutiges Marketing. Wir brauchen
larketing, welches eigene Angebote ttherzeu-
end vermarktet und nicht fedem Wunsch von
unde
ifert, Wir brauchen unternehmerisches und

nsegmenten und Binzelkunden nach-

stimmiges Marketing, weil ein gefilliges Vor-
gehen nicht ausreicht. Wer nur niitzliche Din-
ge tun will, leistet nie Herausragendes. Wer zu
sparsam mit seinen Kriaften umgeht, bleibt ein-
fach Durchschnitt. Herausragende Leistungen
sind vorher immer unverniinftig.

Konzentration erlaubt auch Sorgfalt. Wer
nicht sorgfiltig vorgeht, bewertet selbst seine
Losungen als unwichtig. Es lohnt sich offenbar
nicht, die eigenen Ideen auszuarbeiten. Nur:
Nahe liegende Losungen konnen sich nur
durch Qualitat profilieren. Vielleicht gilt fol-
gender Grundsatz: Umso schlechter ein Ansatz,
desto wichtiger ist die Ausarbeitung.

«Entrilmpelung»

rgendwann stelit sich die Frage nach der Fort-
setzung oder einem Neubeginn. Neue Dinge
stehen dabei im Wettbewerb zu dem, was man
viele Jahre geiibt und entwickelt hat. Viele Ma-
nager wahlen ein additives Vorgehen und neh-
men einfach neue Massnahmen hinzu. Aber
vielleicht gibt es ein «Feng Shui» der Entriim-
pelung auch im Marketing: Wer sich auf Neues
einlassen will, muss loslassen.

Viele Fuhrungskrifte kiénnen, wollen und
dirfen das Richtige tun, aber es fehlt ihnen
einfach die Kapazitit! Akzente sind die Ant-
WOrt.

Beschleunigung

Oft erdrtert ist dbrigens der Trend zur Be-
schleunigung und zum Hyperwetthewerb. Un-
ternehmen und Fihrungskrifte setzen deshalb
zunehmend nur noch auf Massnahmen, die so-
fort greifen. Ankiindigungen ersetzen hiufig
reale Losungen im Markt. Nur wer Marketing-
instrumente entwickeln kann, die Wettbewer-
ber nur langsam oder nicht verdndern kénnen,
betreibt nachhaltiges Marketing. Schnelle In-

is

strumente samtlicher Wettbewerber, also zum
Beispiel Preise, heizen lediglich den Konkur-
renzkampf an und es gibt wenige Gewinner.

Optimismus

«Erfolg beginnt im Kopf, zuerst in deinem», so
eine Kampagne in der letzten Rezession. Wer
schafft es schon andere Menschen als Mitar-
beiter und Kunden anzustecken, wenn er selbst
nicht tiberzeugt ist? Eine pessimistische Ein- |
stellung bestitigt sich selbst und zieht viele |
Menschen in ihren Sog.

Optimismus oder Vertrauen in die Zukunft
sind dann besonders gefordert, wenn sie feh-
len, also beispielsweise in schwierigen Situa-
tionen von Mirkten und Unternehmen. Viele
Probleme sind selbst verursacht und errichte-
te Hindernisse lassen sich auch wegrdumen.
Manche Probleme sind von aussen aufer}/egtf
Es gentigt nicht, auf Starken der Vergangenheit
hinzuweisen oder den Optimismus herbeizu
reden. Auch niitzt es wenig zu erkennen: Es
geht uns schlecht, aber auf einem ausserge-
wohnlich hohen Niveau.

Optimismus beruht auf realistischen Zielen,
kreativen Lisungen, einer lingerfristigen
Perspektive. Hier liegt die Herausforderung.

Quelie: Belz, Christian et al. (Hrsg.j(2007%): Lea-
der in Marketing und Verkauf, Themennum-
mer der Fachzeitschrift fiir Marketing Thexis
mit zahlreichen Statements zum Erfolg von
Fuhrungskraften und Forschern, St.Gallen:
Universitdt (Bestellung: www.imh.unisg.ch,
Einzelnummer Fr. 35 —/EUR 22.50). 8
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