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,»Alle ziehen an einem Strang, in die gleiche Richtung*

Viele, die mit der Leitung eines Unter-
nehmens betraut sind, wiirden das
Gegenteil formulieren, wenn sie die
Realitat in ihrem Unternehmen be-
schreiben missten. Divergierende
Ziele und Interessen, das ist der vor-
herrschende Zustand in vielen Unter-
nehmen. Vorstande und Geschifts-
fiihrer reiben sich daran auf, in immer
neuen Versuchen ihr Geschift voran
zu bringen, um einige Zeit spater zu
sehen, wie mihsam aufgebaute Ver-
besserungen wieder verloren gehen.
Sollte eine Unternehmensleitung des-
halb ihren Wunsch, an einem Strang
zu ziehen aufgeben?

Das ,,Manager-Hamsterrad“ dreht sich
immer schneller

Vor 10 Jahren waren es nur einige Mitarbeiter,
FlUhrungskrafte und Betriebsrate, gegen die eine
Unternehmensleitung mit ihren Zielen ankampfen
musste, weil sie nicht mit am selben Strang zo-
gen. Heute sind interne Priifprozesse, aus den Ri-
sikomanagement-, Compliance- und Rechtsab-
teilungen hinzugekommen, die sich in den
Unternehmen ausbreiten und teilweise verselb-
standigen. ,Unser Geschaft wird von unseren in-
ternen Prozessen abgewdurgt‘ so driickte es vor
kurzem ein Vorstand im gemeinsamen Gesprach
aus. Hinzu kommt die hohe Arbeitsbelastung des
Vorstandes, z.B. durch Umstrukturierungen, un-
vorhergesehene Kindigungen, ein neues Beurtei-
lungssystem und nicht zu vergessen, die Ublichen
Probleme im Tagesgeschéaft. Bei der Frage, was
wirden Sie gerne einmal in ihrem Aufgabenbe-
reich verwirklichen, weil es Sie interessiert, blickt
man in erstaunte Augen und bekommt ein mides
Lacheln. Das ,Manager-Hamsterrad“ dreht sich
immer schneller. Keine Zeit und kein Platz fiir Akti-
vitaten, die den Job bereichern, motivieren und
neue Chancen eréffnen kdnnten.

Wer nicht weiss, wie er aus diesem destruktiven
Muster heraus kommt, dem bleiben nur zwei

Moglichkeiten: Lernen damit zu leben, oder zu ge-
hen. Wer beschliel3t damit zu leben, findet sich da-
mit ab, dass er auf die Organisation, in der er
arbeitet, nicht wirklich bauen kann. Unsinnige Ver-
schwendung von Mitteln ist nétig, um wenigstens
kurzfristige Erfolge zu erreichen. Das bleibt keinem
verborgen und nagt an der Glaubwiurdigkeit der Un-
ternehmensfihrung.

Was steuert das Hamsterrad? Organisationsstruktu-
ren, Prozesse und Vorschriften? Nein. Langjahrige
Erfahrung hat gezeigt, diese beschleunigen es le-
diglich. Der tatsachliche Steuerungsmechanismus
des Hamsterrades ist anders aufgebaut.

Woher kommen die treibenden Krafte?

Um die wahren treibenden Kréafte in Unternehmen
sichtbar zu machen, ist es wichtig sich die Tatsache
vor Augen zu filhren, dass Unternehmen kiinstliche
Gebilde sind, die einen Zweck, aber keine Werte ha-
ben. Was in einem Unternehmen wichtig ist, kommt
von den Menschen, die in diesen Unternehmen tatig
sind. Es sind die Werte, Interessen und Wiinsche
dieser Menschen, die das Geschehen in den Unter-
nehmen bestimmen. Deshalb laufen Unternehmen,
deren Leitung kritische Entscheidungen ohne leiten-
de Prinzipien mal so und mal anders trifft, aus dem
Ruder.

In mittelstandischen Unternehmen kann man das
auf Grund der besseren Uberschaubarkeit sehr gut
beobachten. Zum Beispiel bei einem Unternehmen,
dessen Leitung sich zurlickhalt, weil sie denkt ihre
Mitarbeiter wiirden mit mehr Freiraum motivierter ar-
beiten. Der Gedanke mag richtig sein, jedoch sind
die Folgen immer die gleichen: Motivierte, aber bei
der Bewaltigung gemeinsamer Herausforderungen
gegensatzlich agierende Mitarbeiter, die sich unter-
einander blockieren. Oder ein Unternehmen, des-
sen Leitung haufig in operative Aufgabenstellungen
eingreift, dessen einzelne Mitglieder jedoch unter-
schiedliche Uberzeugungen zur Ausfiihrung dieser
operativen Aufgaben haben. Auch hier sind die Fol-
gen immer die gleichen: Abschottung und Alleingan-
ge der jeweiligen Geschaftsleitungsmitglieder.
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Entscheidungen werden weniger im Interesse des
Unternehmens als aus personlichen Karrieregrin-
den getroffen.

»Strukturelle® Analyse

Mit Hilfe einer sogenannten strukturellen Analyse
kénnen diese destruktiven, oszillierenden Muster,
die meistens unbeabsichtigt entstehen, genauer
untersucht und die gegensatzlichen Uberzeugun-
gen und Werte, die hinter den Mustern stecken,
sichtbar gemacht werden. Langjahrige Mitarbeiter
sind besonders gut geeignete Quellen fir die
strukturelle Analyse, denn sie kennen die oszillie-
renden Handlungsmuster, deren Verlauf sich oft
Uber mehrere Jahre erstreckt. Zum Beispiel wech-
seln sich bei einem bekannten Unternehmen, ca.
alle drei bis vier Jahre Umsatzsteigerungs- und
Kostensenkungsprojekte ab, ohne dass ein Fort-
schritt bei den wirklich wichtigen unternehmeri-
schen Zielen erreicht wird. Der Mechanismus
dahinter ist vergleichbar mit dem so genannten
JoJo-Effekt, den viele Menschen mit Gewichtspro-
blemen gut kennen: Zunehmen, abnehmen, zu-
nehmen usw. Mit dem Zusatzeffekt, dass nach
jeder Runde das Gewicht etwas héher ist, als vor-
her.

Der Begriff ,strukturell“ macht deutlich, wie festge-
fugt diese Handlungsmuster sind. In den meisten
Fallen haben sich die Fihrungskrafte und Mitar-
beiter an diese Muster als Teil der Unternehmens-
kultur sowie an den Gedanken, dass man daran
nichts andern kann, gewohnt. Auf Basis einer
strukturellen Analyse ist es jedoch mdglich, diese
Handlungsmuster aufzuldsen.

Ab jetzt wird es gestaltbar

Ein physikalisches Gesetz liefert die Grundlage
fur das auf eine strukturelle Analyse folgende Vor-
gehen: Energie, Wasser, Luft, etc. flieRt immer
dort entlang, wo am wenigsten Widerstand
herrscht. Genauso verhalt es sich mit der Motiva-
tion und den Handlungen in Unternehmen. Je
nach dem, wie die Ziele, Interessen und Werte in

Ausblick:

einem Unternehmen strukturiert sind, entsteht der
JoJo-Effekt oder bleibender Fortschritt. Letzterer ist
in folgenden sechs Schritten erreichbar:

1. Oszillierende (JoJo-) Muster im Unternehmen
identifizieren

2. Herausfinden, welche konfliktaren Ziele, Werte
und Interessen das Hin-und-Her verursachen

3. Klaren, was fur die Unternehmensleitung das zur
Zeit wichtigste unternehmerische Vorhaben ist

4. Entscheiden, welche der unter Schritt 2 gefunde-
nen, konfliktaren Ziele, Werte und Interessen fir
die Erreichung dieses Vorhabens die jeweils
wichtigeren sind

5. Festlegen, welche Prinzipien sich daraus fir
grundlegende Entscheidungen der Unterneh-
mensleitung ergeben

6. Schritt fir Schritt-Ausrichtung aller nachgeordne-
ten Ziele und Aktivitdten auf das unter 3. ausge-
wahlte Vorhaben

Es gibt bereits eine Reihe von Geschéftsleitungen,
die mit Hilfe dieses Vorgehens das Geschehen in ih-
ren Unternehmen Schritt fur Schritt neu strukturiert
und lahmende Handlungsmuster aufgelost haben.
Die Ergebnisse sind jedes Mal die gleichen. Es ist
fur alle leichter zu verstehen, wo die Geschéftslei-
tung mit dem Unternehmen hin will. Die Koordinati-
on der Organisationseinheiten wird signifikant
besser. Meetings werden effizienter und teilweise
sogar uberflissig. Der Ressourceneinsatz fiir wichti-
ge Vorhaben wird effektiver. Damit steigt der Erfolg
im gesamten Unternehmen. Die Vorher-Nachher-
Wirkung des beschriebenen Vorgehens ist in folgen-
den zwei Bildern symbolisch dargestellt:

Vorher Nachher

Nachhaltiger Fortschritt im Unternehmen ist auch eine Frage der Wahl zwischen zwei grundlegend verschie-
denen Orientierungen in der Unternehmensleitung. Welche Orientierung zu Fortschritt fiihrt und welche eher
nicht, das lesen Sie in der nachsten Leitlinie im September.

Alle Ausgaben der Leitlinie zum Download und zum Weiterleiten per e-Mail finden Sie unter:
www.structural-consulting.de





