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,unsere zweite Fuhrungsebene

ist wie eine Lahmschicht*

Die ,,Lahmschicht“ hat eine eigene
Sicht

Die meisten Veranderungsprojekte scheitern dar-
an, dass die zweite Fuhrungsebene nicht mitzieht -
oftmals mit guten Griinden. Als Erstes sehen viele
Fihrungskrafte der zweiten Ebene, dass ihr jewei-
liger Ressortchef eine eigene Strategie verfolgt und
mussen deshalb das Risiko beriicksichtigen, einen
anderen Ressortchef gegen sich zu haben, wenn
sie dem eigenen Ressortchef folgen wollen. Zwei-
tens sehen sich viele verpflichtet, die ihnen unters-
tellten Mitarbeiter vor von oben verordneten perso-
nellen MaRBnahmen zu schitzen. Und drittens
haben die meisten unabhangig von dem neuen
Vorhaben bereits genug damit zu tun, ihren eige-
nen Bereich am Laufen zu halten. Ist es aus Sicht
der zweiten Fuhrungsebene bei Vorliegen dieser
drei Punkte nicht verstandlich, sich die Frage zu
stellen, ob es Sinn macht, jedes Veranderungspro-
jekt, das von oben kommt, uneingeschrankt zu
unterstitzen?

Unbeachtete Zielkonflikte und lhre
Folgen

Eine der Hauptursachen fir das lahmende Verhal-
ten der zweiten Fihrungsebene ist die Tatsache,
dass zu viele Ziele fir gleich wichtig erklart wer-
den. Beispiele sind: Wachsen ist wichtig, aber

gleichzeitig sollen Kosten gespart werden. Neu-
kundengewinnung ist wichtig, aber kurzfristige
Verkaufserfolge bei bestehenden Kunden auch.
Aufbau globaler Markte ist wichtig, aber das tech-
nische Know How zentral zu behalten auch. Dies
sind drei alltagliche Beispiele fir grundlegende
Zielkonflikte. Tatsache ist jedoch, der Aufbau von
Wachstum erfordert Investitionen und widerspricht
dem Ziel, gleichzeitig Kosten zu sparen. Der Auf-
bau neuer Kundenbeziehungen kostet Zeit und
widerspricht dem Ziel, gleichzeitig mdglichst
schnell und viel bei bestehenden Kunden zu ver-
kaufen. Neue Markte in neuen Landern zu er-
schlieBen und das Know-How bei den Ingenieuren
im Inland zu halten, widerspricht sich ebenfalls. Die
Liste der Konflikte kdnnte man beliebig verlangern.
Stellen sie sich vor, wie viele Gesprache und Mee-
tings stattfinden, in denen diese Konflikte, meist
unbewusst, immer wieder diskutiert werden. Viele
denken beispielsweise, es ist mdglich, nennens-
werte Marktanteile Uber Neukundengeschaft und
gleichzeitig Uber den Ausbau des bestehenden
Geschafts zu gewinnen. Fakt ist allerdings, dass
der Aufbau von neuem Geschaft Zeit kostet und
immer wieder Fehlschlage in Kauf zu nehmen sind.
Das gefahrdet aber das gesamte Verkaufsziel.
Also werden alle Krafte wieder auf das bestehende
Geschaft verlagert und die Bemihungen Neukun-
dengeschaft aufzubauen, schlafen wieder ein.
Spater wird mit viel Mihe und Aufwand erneut mit
der Wiederbelebung des Neukundengeschéafts
begonnen.

Fuhrungskapazitat fur die Umsetzung
fehlt

Jeder dieser grundlegenden Zielkonflikte kostet Sie
grob geschatzt 5-10% lhrer Managementkapazitat
pro Jahr. Je mehr dieser grundlegenden Zielkonf-
likte unbemerkt in |hren Unternehmen bestehen,
umso hoéher ist der Anteil sinnlos verbrauchter
Management- und Mitarbeiterkapazitat. Der Ein-
satz renditeorientierter Zielsysteme, wie z.B. Ba-
lanced Score Card

9



Structural Consulting

hat in den letzten Jahren ganz wesentlich dazu bei-
getragen, dass sich alle an diese Zielkonflikte ge-
wohnt haben und sie als véllig normal ansehen.
Dies hat zu mehr Aktionismus, zu mehr sinnloser
Auslastung der Fihrungskapazitdt und zu steigen-
dem Frust gefiihrt. Kein Wunder, dass sich bis zu
zwei Drittel der Fuhrungskrafte in den Dienst nach
Vorschrift flichten (www.eu.gallup.com), wahrend
bei den Leistungstragern die Zahl der Burn out Falle
steigt. Wer standig gegen seine Kollegen antreten
muss, um seine Ziele zu erreichen, dem kann man
nicht den Vorwurf mangelnder Unterstitzung der
Veranderungsprojekte aus der Geschéftsleitung
machen.

Kurzfristig: Von Zielkonflikten zu Zieler-
reichungs-Strategien, die sich unters-
tutzen

Die allgemeine Uberzeugung sagt: Mit Zielkonflikten
im Unternehmen muss man leben. ,Ausbalancieren”
lautet die Empfehlung, wenn Sie sich nicht fiir das
eine und gegen das andere Ziel entscheiden wollen.
Die praktische Erfahrung zeigt jedoch, dass diese
Balance nie lange halt. Konflikte bleiben Konflikte.

Was viele nicht kennen. Es gibt zwei Wege, die aus
grundlegenden Zielkonflikten herausfihren. Einen
kurzfristig und einen mittelfristig wirksamen. Bei
dem kurzfristig wirksamen Weg fragen Sie sich in
dem Beispiel Neukundengewinnung versus beste-
hendes Geschaft ausbauen als erstes, was ist mir
das wichtigere Ziel von beiden? (Die Frage lautet
nicht, welches Ziel ist mir das liebere?) In dem Bei-
spiel lautet die Antwort: Bestehendes Geschaft aus-
bauen. Als nachstes kommt die entscheidende,
zweite Frage: Wie muss eine Strategie fur das
zweitwichtigere Ziel - Neukundengewinnung - aus-
sehen, die eine Erreichung des wichtigeren Ziels -

bestehendes Geschéft ausbauen - unterstitzt? Die-
se Frage ist erst einmal ungewdhnlich und erfordert
konzentriertes Nachdenken, um eine Antwort zu
finden. Die Antwort kdnnte beispielsweise lauten: Es
wird ein Team gebildet, das sich auf Neukundenge-
winnung konzentriert. Jeder Verkaufer arbeitet fur
eine begrenzte Zeit in dem Team. Damit kann jeder
fur eine festgelegte Zeit gezielt Neukunden akquirie-
ren und Uber die Neukundenakquisition seine Ver-
kaufsfahigkeiten flir das bestehende Geschéaft ver-
bessern. Zusatzlich kénnte jeder Verkaufer die neu
gewonnen Kunden in seinen Bestand mithehmen.

Mittelfristig: Fliihrungskapazitat schaf-
fen ohne Mehrkosten

Die oben beschriebene Umwandlung einzelner Ziel-
konflikte in eine sich unterstitzende Prioritadten-Rei-
henfolge bringt bereits spurbare Erfolge z.B. in
Form von verbesserter Zusammenarbeit innerhalb
und zwischen den einzelnen Fuhrungsebenen. We-
sentlich wirkungsvoller ist jedoch eine unterstit-
zende Ausrichtung aller wichtigen Ziele auf die
wichtigsten Ziele lhres Unternehmens. Dazu bend-
tigt man Zeit zum Nachdenken, um sich Uber die
Ziele selbst und deren Prioritat klar zu werden. Ein
bis drei Tage konzentriertes Arbeiten im Geschaft-
sleitungsteam sind dazu in der Regel erforderlich.
Die Umsetzung der uberarbeiteten Zielehierarchie
bringt innerhalb eines Jahres splrbare zeitliche Ent-
lastung im gesamten Managementteam. Per-
sonliche Konflikte werden weniger. Die Anzahl der
Meetings sinkt. Eine echte Teamorientierung ent-
steht. Und die gewonnene Zeit kann dort investiert
werden, wo sie hingehort: In mehr Unterstitzung flr
die unterstellten Mitarbeiter. Dadurch steigt die Ge-
samtleistung des Unternehmens.

Ausblick: Engagement fiir die Ziele der Geschiftsleitung

Bleibt eine wichtige Frage offen: Was sind die wichtigen Ziele eines Unternehmens und woher kommt die Mo-
tivation, sich an der Verwirklichung dieser Ziele zu beteiligen? Fur die meisten Unternehmen scheint es im
Wesentlichen nur noch zwei Ziele zu geben: Ertrag und Wachstum. Leider bleibt die Motivation, sich an der
Verwirklichung dieser Ziele zu beteiligen sehr oft auf die Geschéftsleitung und auf einige wenige Leis-
tungstrager beschrankt. Warum das so ist und woher gut motivierte Ziele kommen, lesen Sie in der nach-sten
Leitlinie im Marz

Kontakt: www.structural-consulting.de



