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Car-Guy?
Mobility-Man!

Fliihrungskrafte in der Autoindustrie
haben es nicht leicht. Wie nie zuvor
mussen sie vernetzt denken, clever
entscheiden und beherzt handeln.
Nur ist das leider noch langst nicht
alles. Eine kleine Typberatung von
Dr. Walter Friederichs

er Automobilmarkt verdndert sich - schleichend, letzt-
D lich aber dramatisch. Der Wandel zu einer nachhalti-
gen, fragmentierten Mobilitdtsindustrie scheint fur die
Branche unausweichlich zu sein. Zu den Gewinnern werden
jene Hersteller, Zulieferer und Handelsunternehmen zéhlen,
deren obere Fithrungskrifte die Umbriiche gestalten, und zwar
brancheniibergreifend. Das Anforderungsprofil an diese Top-
Manager in puncto Kenntnisse, Leistungen und Personlichkeit
ist komplexer als je zuvor.
Fiir Automobilmanager wird zunehmend wichtig, dass ihre Kom-
petenzen und Erfahrungen nicht nur aus dem Autobau, sondern
auch aus anderen Industrien wie Energie, Information und Kom-
munikation, Chemie, Verkehr, Touristik und Finanzen stammen.
Geht es etwa darum, zu einem Mobilitdtsdienstleister zu wachsen,
ist Wissen aus Geschiften relevant, bei denen es um die zeitlich
begrenzte Verwendung von Giitern geht — wie Logistik, Reise
oder Geriteverleih. Im Finanzbereich sind Erfahrungen mit kom-
plexen Buchungssystemen gefordert, wie sie zum Beispiel fiir den
Flugverkehr entwickelt worden sind.
Neue Anforderungen stellen sich auch im Bereich Faktenorien-
tierung. Zu haufig gewichten Manager Daten und Zahlen nach
der Quelle. Einschitzungen scheinen umso richtiger zu sein, je
hoher der Informant in der Unternehmenshierarchie steht. Wenn
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sich die Branche aber substanziell verandert, sollten sich Fiih-
rungskrifte weniger von Erfolgen aus der Vergangenheit und von
alten Rezepten leiten lassen. Sie miissen vielmehr Daten unvor-
eingenommen beurteilen und danach Entscheidungen treffen.
Urteilsfahigkeit lautet das neue Credo, nicht das Nachbeten tiber-
kommener Glaubenssitze. Ein Vorbild kann das Unternehmen
Google sein, das seine Leistungen vorurteilslos auf den Priifstand
stellt und neue Geschifte entwickelt, indem es radikal hinterfragt,
wie ein Kunde sein Ziel besser erreichen kann. Das macht die
Automobilindustrie zwar durchaus, um Fahrzeuge zu verbessern
- sie muss diese Kompetenz aber noch mehr nutzen, um neue
Geschiftsfelder zu entwickeln.

Benzin im Blut? Das reicht nicht mehr.

Fithrungskrifte miissen Strategen sein. Diese gern gehorte For-
derung mit Leben zu fiillen, ist aber alles andere als trivial. Stra-
tegen denken eigenstindig — und gerade dann, wenn sie von der
herrschenden Meinung abweichen, vertreten sie ihre eigenen
Auffassungen mit Verve und Uberzeugungskraft. Die Fithrungs-
kraft muss im Interesse des Unternehmens Widerspruch ausldsen
- in der Sache und ohne personlich zu werden. Dariiber hinaus
muss sie Mehrheiten fiir Veranderungen gewinnen konnen >
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und Taten folgen lassen. Ein Beispiel: Wenn ein Autohersteller

das Modell des Carsharing-Anbieters Zipcar in Grof3stddten er-
folgreich nachahmen will, muss er unternehmensinterne Beden-
ken gegeniiber der Verlagerung vom Automobil- zum Mobilitits-
geschift iberwinden. Dazu gehort auch anzuerkennen, dass die

Generation Y - die in einer computerisierten Welt aufgewachsen

ist — weniger am Eigentum eines Autos interessiert ist und viel-
mehr daran, welches Transportmittel fiir den jeweiligen Bedarf
am geeignetsten erscheint.

Ein gutes Beziehungsmanagement umfasst

zweifellos mehr, als lediglich abweichende

Auffassungen durchzusetzen. Gute Netz-
werker tiben Einfluss aus, entwickeln lang-
fristig tragfihige Beziehungen, haben die

Fahigkeit, andere von etwas zu iiberzeugen

und fiir Ziele zu verpflichten. Fithrungs-
krifte miissen kommunizieren kénnen,
wenn es um Ausweitungen der altherge-
brachten Arbeitsfelder geht, sie miissen

Vertrauen schaffen, statt einfach nur Do-
minanz auszuiiben. Dies wird umso wich-
tiger, wenn Allianzen und Partnerschaften

an Bedeutung gewinnen. Die Fithrungs-
kraft muss in der Lage sein, erste Schritte

zu machen und sich von anderen Unter-
nehmen in die eigenen Karten sehen zu

lassen. Dafiir sollte sie andere Firmen und

Personen richtig einschétzen kénnen und

gemeinsam das Vertrauen fiir die gegen-
seitige Offnung entwickeln. Sie muss mit

externen Partnern auf Augenhohe zusam-
menarbeiten, wie es zum Beispiel die Flug-
gesellschaft Star Alliance vormachte. Sie

versuchte gerade nicht, andere Anbieter zu

iibernehmen, sondern mit mehreren Ge-

sellschaften Partnerschaften zu bilden.

Radikal? Dann bitte
auch mutig.

Fiir den Erfolg bei grundlegenden Umbriichen kommt es auf die

Radikalitit des Denkens an. Fithrungskrifte, die auch gut laufen-
de Geschifte hinterfragen und vollig neue Ansitze ausprobieren,
werden in diesen Situationen erfolgreicher sein. Zugleich wird

die Fahigkeit, Komplexitit zu managen, immer bedeutender. Die

Fithrungskrifte miissen mehreren Aufgaben parallel nachgehen,
sich zeitgleich auf das Wesentliche konzentrieren und wechseln-
den Priorititen effektiv nachgehen kénnen.

Besonders wichtig wird das mehrstufige Denken. Bei den viel-
schichtigen Alternativen und Wechselwirkungen sowie deren
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Dynamik miissen mehrere Schritte vorausgesehen werden. Fiih-
rungskrifte, die in diesen Bereichen punkten, sind selbstsicher

genug, um Vielfalt zu fordern. Wie zum Beispiel BMW es mit

einem neuen Elektroroller, dem Mini Scooter E Concept, vorma-
chen konnte, den es vor allem fiir junge Leute plant — das Unter-
nehmen geht damit eine Alternative zum E-Auto an und belebt

zugleich den schrumpfenden Markt fir Motorréader.

Wenn sich das geschiftliche Umfeld tiefgreifend verandert, muss

einerseits die Bereitschaft bestehen, sich auf
Neues einzulassen. Andererseits muss die ei-
gene Identitit gut gefestigt sein, um souverén,
direkt und offen generationen- und kultur-
iibergreifend kommunizieren zu konnen. In

diesem Sinne miissen sich Fithrungskrifte auf
soziale und kulturelle Unterschiede einstellen

konnen. Oft wird in diesem Zusammenhang

behauptet, dass Sozialkompetenz an Bedeu-
tung gewinnt. Das ist richtig, muss aber diffe-
renziert gesehen werden. Es werden diejenigen

Fithrungskrifte erfolgreich sein, die Einfih-
lungsvermdgen und Kulturverstindnis haben,
aber nicht unbedingt sozial intelligent sind.
Vielmehr geht es um Motivation: Wer auf die

Vorlieben und Erwartungen anderer eingeht,
um beliebt zu sein, wird als Fithrungskraft

nicht die notwendige Hérte aufbringen. Viel

wichtiger ist es hingegen, auf personliche Be-
lange anderer im Interesse des Unternehmens

einzugehen und sie fiir die Unternehmenszie-
le zu gewinnen.

Eine oft unterschitzte Dimension betrifft den

Mut zum Risiko und damit die Bereitschaft,
nicht nur Aufgaben und Verantwortung, son-
dern auch Befugnisse zu delegieren. Fithrungs-
krafte sind dann erfolgreicher, wenn sie die

Kreativitit anderer fordern und wenn sie

Querdenker nicht mit Querulanten gleichset-
zen, sondern integrieren. Sie ermdglichen es

den Mitarbeitern, neue Verhaltensweisen und

Herangehensweisen auszuprobieren. Sie be-
strafen nicht Misserfolg, wenn vereinbarte Risiken eingegangen

worden sind. Eine beeindruckende Messlatte in diesem Bereich

setzt Tata: Der Konzern zeichnet jihrlich eine Innovation aus, die

ernsthaft verfolgt wurde, aber gescheitert ist. O
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RusseLL REYNOLDS ASSOCIATES

Leadership for a Changing World. In today’s global business environment, success is driven by the talent, vision and leadership
capabilities of senior executives. Russell Reynolds Associates is a leading global executive search and assessment firm with more
than 300 consultants based in 39 offices worldwide. Our consultants work closely with public and private organizations to assess
and recruit senior executives and board members to drive long-term growth and success. Our in-depth knowledge of major
industries and our clients’ specific business challenges, combined with our understanding of who and what make an effective leader,
ensures that our clients secure the best leadership teams for the ongoing success of their businesses. www.russellreynolds.com
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