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Sete hesen

* Querdenken ist Teil der Differenzierung, nicht
Heilmittel

 KMU brauchen Differenzierung, sie beginnt in der
Haltung des Unternehmers

« und artikuliert sich in Form von Kernkompetenzen
e und im erfolgreichen Umgang mit Paradoxien
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Gary H. Stern and Ron J. Feldman

Fueglistaller, KMU-Tag-Studie 2009



Urs Fueglistaller
14. Mai 2012

=e« Unternenhmertum: Chancen erkennen
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"« Welche Haltung fordert Ideen?

* (eine) Grundlage wirtschaftl. Erfolges: Querdenken!

Wettbewerbsvergleich

1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu

5.8 Einschidtzung des Gesamtergebnisses

Einschidtzung des Umsatzwachstums

Geradeausdenker —
Querdenker -

Sowohl-als-auch-Denker —

Quelle: Fueglistaller, U. (2011), KMU-Tag-Studie 2011
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Querdenkerorte — bei welchen Gelegenheiten/an welchen Orten konnen Sie besonders gut querdenken?

Kommunikation/Zusammenarbeit mit Kunden/Mitarbeitern
Kommunikation/Zusammenarbeit mit Querdenkern
In ruhigen Momenten

Auf ldngeren Reisen
Kommunikation/Zusammenarbeit mit Vorgesetzten (VR, CEO)
In der Natur (beim Wandern, Klettern, Lagerfeuer)
Wihrend interessanten Meetings

Beim Autofahren

Wihrend Zugfahrten

Beim Sport

An meinem Arbeitsplatz

Bei der Anwendung von Kreativitiatstechniken

Bei einer guten Flasche Wein, einem frischen Bier
In Stress-Situationen

Beim bewussten Nichtstun

Wihrend der Firmenpause

Bei eigenen Referaten/Prisentationen

Morgens, beim Aufwachen

Wihrend langweiligen Meetings

Unter der Dusche, in der Badewanne

Beim Einschlafen

Auf der Toilette

Beim Fernsehen/Radiohéren

Beim Sex

7 65 58 43 2 1 Quelle: Fueglistaller, U. (2011), KMU-Tag-Studie 2011
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Kommunikation/Zusammenarbeit mit Kunden/Mitarbeitern

Kommunikation/Zusammenarbeit mit Querdenkern

In ruhigen Momenten

Auf der Toilette
Beim Fernsehen/Radiohoren

Beim Sex

Quelle: Fueglistaller, U. (2011), KMU-Tag-Studie 2011
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wwaz  «Querdenker» handeln anders! Sie...
« stellen andauernd Fragen,

» sehen neue Ideen aufgrund ihrer Beobachtungen der Kundeninteraktion
mit den Produkten und Dienstleistungen,

* lieben das Experimentieren,

» sind abenteuerlich und suchen andauernd nach neuen Erfahrungen und
ldeen,

« arbeiten mit Analogien, um auf neue ldeen zu kommen,
 nehmen bewusst andere Perspektiven ein,
» studieren grindlich die Fachliteratur,

» sehen Verbindungen zwischen offensichtlichen und nicht
zusammenh&angenden Informationen und unabhangigen
Themengebieten,

« finden im Alltagsleben immer Zeit, um nach neuen Ideen zu suchen,
und

» suchen dabei systematisch und sind Uberzeugt, dass sie mit ihrer
Arbeitsweise innerhalb der Branche einzigartig sind.

* Und: sie kdnnen auch geniessen.
Quelle: Fueglistaller, U. (2011) KMU-Tag-Studie 2011



=rese Differenzierung beginnt in der Haltung:
Sich auf Kunden freuen...
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wreasate [ JNA helsst auch Bedurfnisse entdecken kdnnen:
Der Spenglermeister Hans B.
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Was macht gute Flhrung aus?



Optimistisch sein, Energie geben, Zuversicht haben
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Sete 12 Kleine Dinge ernst nehmen, z.B. aufschreiben, wer welche
Geschenke bekommt (Gleichbehandlung)

An die Leute, an das So fuhren, wie Du selbst gerne
Produkt glauben gefuhrt werden mochtest
Man kann mit Problemen zu ihm
gehen und wird ernst genommen Er hat Wissensgleichstand oder gar -
... und danach passiert auch VIEALIAG
was.
Keine Nett-Kultur, sondern Ehrlich-
Informieren, auch Kultur, keine Hintenrum-Kultur, und das
vertrauliche Sachen auch nicht bei den MA durchgehen
Leute am Erfolg lassen

teilhaben lassen

Schnell reagieren, wenn was schieflauft
Berechenbar sein

. . N=29, zufallig gewahlte Mitarbeitende
Selber flhren durfen dank verschiedener Unternehmen,

Vertrauen des Chefs Befragung durch Fueglistaller, Mai 2012



Was macht schlechte Flhrung aus?



Chef behalt alles fur sich, informiert nicht
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Setie 14 Das, was ich momentan in der Firma erlebe
Die da oben haben eine Sie kann nicht delegieren, ist dauernd Uberfordert und
Schulterklopfen-Mentalitat missmutig
Wenn man keine Ahnung hat, was im * .. und fahrt dabei einen $-Sp0rtwagen
Betrieb abgeht und sich auch nicht
interessiert Pflegt sich nicht, trinkt zu viel
Und als Ergebnis schreiben wir ;
seit drei Jahren rote Zahlen ...* Uberwacht, anstatt dass er uns
: vertraut. Hat keine Zivilcourage,
Unfreundlich und grobe Sprache mochte von allen geliebt werden und

meint, dass er der Hero ist. Dabei hat

Wir schauen einfach, dass er .
er vor ein paar MA Angst.

maoglichst keinen Kundenkontakt hat

und uns nicht zu sehr reinfunkt Schiebt Entscheidungen vor sich hin

Launisch und unberechenbar _
Ich glaube, dass er uns —seine MA— 4 £ o

Standig am Golfen nicht mag 2012



wremse Jnternehmungsfihrung als
Lebenskorrektheit

Strategieentwurf debattieren, Innovationen fordern, Widerspruchsmanagement
Mitarbeitende wachsen lassen (Enabling)

Werte schaffen,
sich der Sprache
und Begriffe
bewusst sein

Flhren von
nen heraus

»

Vorbild sein / (Hinterhuber, 2002,
Mut beweisen Fueglistaller, 2005)
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Entscheidungsverhalten bei Trade-offs

Im gesamten Entscheidungsprozess darf das Nicht-
Erreichbare offen besprochen werden.

Flhrungskrafte, so die Vermutung, zeigen nur dann Trade-off
sensibles Verhalten, wenn sie die Eigenschaft besitzen,
Spannungen durch Widerspriche auszuhalten. Diese
Eigenschaft wird in der Psychologie Ambiguitat- oder
Ambivalenztoleranz genannt.

,dnternehmen zu fihren bedeutet immer, in einem Feld
vieler widerspruchlicher Interessen seinen Weg zu gehen®

[Glasl, 1996: 99].



Unternehmer
Urs Fueglistaller

“=» \Von der hohen Kunst des Folgens

 Wenn der Erfolg eines Unternehmens stark vom
,Folgen der Mitarbeitenden* abhangt, was sind dann
gute Gefolgschaftsqualitaten?

— Folgen ist ein sehr aktiver Prozess, den der Mitarbeiter mit
Entscheidungen beeinflussen kann und flr den er
Verantwortung tragt.

— Mutige Gefolgschaft: Verantwortung tibernehmen, dienen,
Mut zur Kritik an Vorgesetzte anbringen, ein Auge fur
Veranderungen entwickeln, Vertrauen haben und Loslassen
konnen.

— Deshalb sind neue Mitarbeitende so wertvoll: sie sehen den
Vorgesetzten, die Unternehmung und die Kollegen noch mit
Lexternen Augen“ und kénnen so auf Irritationen aufmerksam
machen.

Drenth et al., De kunst van het volgen, 2005/ NZZ, 24.8.05, S. 64, Ira Chaleff



Unternehmer
Urs Fueglistaller
14. Mai 2012

=e  Mitarbeitende und Kunden

» Verhalten der Mitarbeitenden ist fur die Qualitatswahrnehmung, die
Zufriedenheit und die Loyalitat des Kunden entscheidend (stuss nzz 30604, 5. 63)

« Erfolgreiches Verhalten aussert sich durch Verlasslichkeit,
Einflhlungsvermdgen, Flexibilitat, Initiative und Fachkompetenz.

* Unzufriedenheit beim Kunden werden durch die Verletzungen der
minimalen Verhaltenserwartungen und des Selbstwertgefihls

ausgelost.
Unternehmung
: _ Wechselwirkunag:
We.cﬁselwwkung. : Customer Value - Identitat
Loyalitat - Leadership
Wechselwirkung:

Dienstleistungskompetenz - Kundenloyalitat
Fueglistaller, 2008
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WAHRNEHMUNG VON
KUNDENBEDURFNISSEN
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=» EINnflhrung: Was sehen Sie?
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S’ Pendel schwing hii — s’Pendel schwing her
Mer meint, &s sig a Mar

Mer schaffed | Widersprich taguus tagii

Und hand darob no Spass dabii

Paradoxon heisst da Plunder

Wend Uberlabsch dabii isch &s Wunder

Doch bi all dend Widerspruch isch eis gewiss:
KMU, sind stark und hand da noétig Biss

| wonsch Eu no an schona Wocha-Start
Und machets wie KMU: Do punch and be smart
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KMU-HSG

Prof. Dr. Urs Fueglistaller

Schweizerisches Institut fur Klein- und Mittel-
unternehmen an der Universitat St. Gallen
Dufourstrasse 40a

9000 St. Gallen

+41 71 224 71 00 (Telefon)
+41 71 224 71 01 (Fax)
Urs.Fueglistaller@unisg.ch

www.kmu.unisg.ch
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