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Fortschrittsbremse #1:
Der Kurzfrist-Langfristkonflikt

rei Schritt vor, zwei Schritt zuriick. Der Kurz-

frist-Langfristkonflikt kann nicht nur den
Fortschritt eines ganzen Unternehmens lahmen,
sondern auch den beruflichen und privaten Fort-

Lernen oder performen?

Der CEO eines mittelgroen Unterneh-
mens mdchte in seinem Unternehmen er-
reichen, dass die Manager um ihn herum
mehr Initiative ergreifen. Dazu hat er sie
aufgefordert, neue Ideen und Projekte zu
entwickeln, um neue Méarkte und Kunden
fur das Unternehmen zu erschlieBen. Auf
die Frage ,was geschah dann?” antwortete
er,Sie haben zugestimmt”. Auf die an-
schlielende Frage,und was geschah
dann?” beklagte er sich ,sie warteten dar-
auf, dass ich anfange, obwohl ich sie auf-
forderte, selbst anzufangen. Ich gab ihnen
einen eindeutigen Auftrag und gro3e Frei-
heiten, aber sie haben es nicht angenom-
men. Nach weiteren Fragen stellte sich
heraus, dass dieses Unternehmen ver-
sucht, kooperative, anpassungsfahige und
intelligente Bewerber einzustellen und
mit Bonis, Gehaltserhéhungen und Befor-
derungen diejenigen, mit den hochsten
Leistungen belohnt. Das heif3t, es wurde
ein System geschaffen, in dem intelligen-
te, anpassungsfahige und verantwortliche
Leute arbeiten, die Angst haben zu schei-
tern und es wurde ein Anreizsystem ge-
schaffen, das hohes Leistungsniveau aber
kein hohes Lernniveau unterstiitzt. Um
Lernen zu unterstiitzen, mussten Situatio-
nen mit geringem Risiko geschaffen wer-
den, die wie eine Art Experimentierfeld
genutzt werden kdnnen. Bei der Ausfiih-
rung dieser Experimente wiirde Scheitern
oder Erfolg keine besondere Bedeutung
haben. Der Wunsch, das Unternehmen in
diese Richtung zu veréndern fiihrte

schlie3lich zu der Frage:,Wie lange planen
Sie der Vorstandsvorsitzende dieser Orga-
nisation zu sein, denn lhre Leute sind klug
genug, sich nicht einfach ins Unbekannte
zu stiirzen. Daflir brauchen Sie die Gewiss-
heit, dass Sie noch fiir eine Weile hier sind,
bis alles umgesetzt ist.”

Dieses Beispiel steht fiir viele Unterneh-
men, die sich das Ziel einer lernenden Or-
ganisation vorgenommen haben und
dabei den erforderlichen Zeiteinsatz und
die erforderliche Zeitdauer unterschétzt
haben bis alle Systeme darauf ausgerich-
tet sind.

»Zeit ist der wichtigere
Engpassfaktor als die
finanziellen Mittel.
Dies gilt insbesondere

fiir die erforderliche
Zeit der Geschiiftslei-
tung.”

Was zahlt mehr, Zeit oder fi-
nanzielles Investment?

Wie kommt es zu dieser Unterschatzung
des Faktors Zeit, insbesondere bei wichti-
gen Change-Projekten in Unternehmen?
Ein Grund liegt darin, dass es fiir Verande-
rungsprozesse immer ein finanzielles Con-
trolling aber nur selten ein Controlling des

schritt jedes Einzelnen. Oft wird die Wirkung die-
ses Konflikts nicht erkannt. Erst nach langerer Zeit
mit vergeblichen Anderungsversuchen steigt die
Bereitschaft, sich mit den Tatsachen zu befassen.

Zeitbudgets gibt. Der zeitliche Kapazitéts-
einsatz der Betroffenen wird, wenn Gber-
haupt, nur in der Projektierungsphase
betrachtet. Spatestens mit dem Beginn
der Umsetzung kommen im Umgang mit
dem zeitlichen Kapazitatseinsatz der Be-
troffenen unrealistische Annahmen ins
Spiel, z.B.

- Jeder kann selbst entscheiden, wie er
sich die Zeit in der Umsetzung einteilt.
Wenn etwas wichtig ist, nimmt man
sich einfach die Zeit dafir. Es gibt im-
mer geniigend unwichtige Aufgaben,
die dafiir wegfallen knnen

- Die Zeit im Rahmen von Trainings ist
ausreichend fir die Teilnehmer, um ihr
Verhalten umzustellen. Danach ist es
nur noch eine Frage der Ubung

- Wir mussen nur auf den kleineren Teil
der Fiihrungskréfte Riicksicht nehmen,
die bereits an der Belastungsgrenze
sind. Die anderen bekommen das
schon hin

Jedoch zeigen Beobachtungen in der Pra-

xis immer wieder, dass nicht die finanziel-

len Mittel, sondern die erforderliche Zeit
der wichtigere Engpassfaktor ist. Dies gilt
insbesondere fiir die erforderliche Zeit der

Geschéftsleitung.

Allseits bekannte Symptome

Ahnlich unrealistisch ist der Umgang mit
der Zeitdauer bis sich die gewlinschten
Veranderungen und die Erfolge daraus
einstellen. Oft wird zu kurzfristig gedacht.
Daraus entsteht folgendes Verhaltens-
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muster: Der Wunsch nach schnellen Erfol-
gen (Quick Wins) fuihrt bald zu Zeitdruck
und zu Zeitknappheit bei der Erreichung
der Langfristziele. Mit der Zeitdauer fiir
die erforderliche Verhaltensumstellung
wird nicht realistisch umgegangen. Ande-
re kurzfristig wichtige Aufgaben miissen
in der verfligbaren Zeit erledigt werden.
Damit riickt das neue langfristige Vorha-
ben immer mehr in den Hintergrund und
muss auf spater verschoben werden. Dies
fuhrt zu dem Wunsch, die neuen, langfris-
tigen Vorhaben mit ldngerer Zeitdauer zu
planen und zu organisieren. Was wieder-
um dazu fiihrt, dass die erwiinschten Er-
folge langer auf sich warten lassen. Damit
beginnt der Kreislauf erneut mit dem
Wunsch nach schnellen Erfolgen usw.. An-
fangliche Erfolge werden in diesem Ver-
haltensmuster immer wieder zunichte
gemacht. Es entsteht kein Lerneffekt. Man
kann dieses Verhaltensmuster beim Errei-
chen vieler wichtiger Ziele in Unterneh-
men beobachten. Beispiele von wichtigen
Zielen, die sich sehr oft in einem Kurzfrist-
Langfristkonflikt befinden sind:
- Neukundengewinnung
- Einfiihrung effektiver Fiihrungsmetho-
den
- Dauerhafte Kostenreduzierung
- Einflhrung agiler Formen der Arbeits-
organisation
- Steigerung der Innovationsrate
Bei der Neukundengewinnung ist das Hin
und Her von kurzfristigem und langfristi-
gem Denken besonders gut beobachtbar.
Meistens beginnt es mit ehrgeizigen Um-
satzzielen, die nur mit Geschaft von neuen
Kunden erreicht werden kdnnen. Neue
Strategien und Aktionen werden begon-
nen, um Kontakte zu potentiellen Kunden
herzustellen. Bereits nach kurzer Zeit wird
jedoch erkennbar, dass sich die Kontakt-
generierung zeitlich in die Lange zieht
und zu selten sofort zu dem erhofften
Mehrgeschift fihrt. Um die Umsatzziele
zu erreichen, beginnen neue Uberlegun-
gen zur Gewinnung zusatzlichen Ge-
schéfts bei den bestehenden Kunden. Fiir
die Neukundenaktivitdten bleibt dadurch

immer weniger Zeit, denn die Bemihun-
gen um Mehrgeschéft bei den bestehen-
den Kunden erfordern vollen Einsatz. Am
Ende wird die angestrebte Umsatzsteige-
rung moglicherweise erreicht, aber es
wurden viel zu wenig Neukunden gewon-
nen. Die Fahigkeit Neukunden zu gewin-
nen, bleibt unterentwickelt und
gleichzeitig steigt das Risiko der langfristi-
gen Erosion des Geschéfts bei den beste-
henden Kunden. Solange dieser
Kurzfrist-Langfristkonflikt ungeldst bleibt
wird sich dieses Hin und Her zwischen
kurzfristigem Generieren von Geschaft
und dem langfristig wichtigen Aufbau von
Geschaft mit neuen Kunden standig wie-
derholen. Ein dhnliches Hin und Her ergibt
sich aus dem Kurzfrist-Langfristkonflikt fiir
alle anderen oben genannten Beispiele.

»Dies gelingt nur,
wenn das Top-Mana-
gement bereit ist, die
Wirkung der bisheri-
gen Optimierungsstra-
tegien zu iiberdenken.

Wie sieht eine Kurzfriststrate-
gie aus, die eine Langdfriststra-
tegie unterstiitzt?

Wie gelingt es, aus diesem Hin und Her
auszubrechen? Diese Frage zu beantwor-
ten macht erst Sinn, wenn man sich noch-
mals diejenigen Strategien vor Augen
fuhrt, die immer wieder angewendet wer-
den, jedoch nicht zum Erfolg fiihren, in-
dem z.B. versucht wird,

- von vorne herein die Umsetzung
beiden Ziele konsequenter nachzu-
halten

- mit neuen vielversprechenden Me-
thoden oder Beratern zu arbeiten

- besseres Zeitmanagement anzu-
wenden

- die Schrittfolge besser zu planen
und aufeinander abzustimmen
Jeder dieser Optimierungsversuche igno-
riert die Tatsache, dass es hier um zwei ge-
gensétzliche Orientierungen geht, die
nicht gleichzeitig umgesetzt werden kon-
nen. Deshalb muss als Erstes eine grund-
legende Entscheidung dariiber getroffen
werden, welche der beiden Orientierun-
gen wichtiger ist. Diese Entscheidung wird
immer zu Gunsten der Langfristorientie-
rung fallen, auBer das Unternehmen
steckt in einer existenziellen Krise. Auf Ba-
sis einer klaren Langfristorientierung muss
anschlieBend die Frage geklart werden,
wie kurzfristig ausgerichtete Systeme und
Ziele so gestaltet werden, dass sie die
Langfriststrategie unterstiitzen. Das heif3t
z. B, dass einige kurzfristige Verkaufsziele
von Mitarbeitern durch personliche Ent-
wicklungsziele ersetzt werden miissen, in
denen es um die Erlangung von Fahigkei-
ten geht, die fiir die Erreichung der Lang-
fristziele notig sind. Analog missen die
Inhalte und die Prioritdten der
leistungsabhdngigen Vergiitung ange-
passt werden. Das gleiche gilt fiir alle an-
deren vom Kurzfrist-Langfristkonflikt
betroffenen Ziele, wie z.B. Kostenziele, In-
novationsziele und Fiihrungskrafteent-
wicklungsziele.

Mindful Management

Erst wenn klar erkennbar ist, dass die
Kurzfristziele eine unterstiitzende Aus-
richtung auf die Erreichung der Langfrist-
ziele haben und die Beurteilungs- sowie
die finanziellen Anreizsysteme diese
Zielehierarchie ebenfalls unterstitzen
missen, entsteht eine echte Fortschritts-
dynamik. Dies gelingt nur, wenn das Top-
Management bereit ist, die Wirkung der
bisherigen Optimierungsstrategien zu
Uberdenken und sich tiefergreifende Ge-
danken dartiber zu machen, was fur die
Entwicklung des Unternehmens und der
Mitarbeiter wirklich wichtig ist und wie
verhaltensbeeinflussende Systeme darauf
ausgerichtet werden missen.
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