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Wenn die Belegschaft
nicht mehr mitzieht,
wenn Prozesse versan-
den, dann wird ein Un-
ternehmen instabil —
wie auch die Fuhrung.

Von Horst Wildemann

iemens-Chef Klaus Kleinfeld hatte
grof3ere Erfolge als die meisten sei-
) ner Vorgénger in der jlingeren Sie-
=4  mens-Geschichte. Trotzdem muss-
te er am schnellsten wieder gehen. Wel-
chen Honig die Entwickler erfolgreicher
Unternehmensstrategien aus den Vorgén-
gen um Kleinfeld saugen kdnnen, das liegt
auf der Hand. Es muss immer die Regel
gelten, dass trotz {iberwiltigender Erfolge
niemals Sicherheit herrscht. Leichtsinn,
die Dinge schleifenlassen, Gefahren nicht
ernst nehmen und sich auf Erfolgen ausru-
hen sind die Basis des Misserfolgs..

Die Gefahren des Erfolgs werden gera-
de in den kommenden Monaten in vielen
deutschen Unternehmen zum Vorschein
kommen. Fiir die Unternehmensfiihrun-
gen wird es darauf ankommen, allen Mitar-
beitern stindig klarzumachen, wie schwer
es war, den Erfolg in die Wege zu leiten,
und wie bitter es war, als die Konkurrenz
regelméBig um eine Nasenldnge vorn lag.
Das soll nie wieder passieren.

Wer von den Erfolgen jetzt im Boom
iberrollt wird, wenn das Wachstum die
kleinen Fehler und Schwéchen ausgleicht,
der programmiert die néchste Krise. So
schon der wirtschaftliche Erfolg ist und so
sehr man sich und den Mitarbeitern eine
Pause gonnt — es darf nicht sein. Das Fei-
len an der Strategie, der Kampf um die
Feinheiten bei der stdndigen Verbesse-
rung der Prozesse und das Hochschrauben
der Anforderungen an die Mitarbeiter
miissen weitergehen. Nur keine Pause.
Pausen werfen die Unternehmen um Jah-
re zuriick.

Es geht einerseits bei der Fithrung eines
Unternehmens immer um die Planung der
Zukunft, andererseits muss eine runde
strategische Fithrung die Stabilit4t des Un-
ternehmens und die Wandlungsfahigkeit
der Organisation absichern. Eine Zielset-
zung, die weit in die Zukunft reicht, und
die Verabschiedung von Programmen zur
Erreichung der Ziele sind heute eine
Selbstversténdlichkeit. Die gro3ten Unter-
schiede gibt es bei der Umsetzung der ein-
zelnen Schritte.

Logischerweise kdnnen die Zielsetzun-
gen nur von einer Organisation ausgefiihrt
werden, die dazu auch in die Lage versetzt
worden ist. Bei Airbus waren die fatalen

Folgen klar zu erkennen, die sich einstel-
len, wenn die Unternehmensspitze Ziele
vorgibt, auf welche die Organisation nicht
vorbereitet ist — und die daher auch gar
nicht zu erreichen sind.

Fir die Vorbereitung des Unterneh-
mens in den einzelnen Bereichen und ins-
besondere der Mitarbeiter in der Produkti-
on ist ebenfalls ein breites Spektrum an In-
strumenten und MaBnahmen verfiigbar.
Von der Gestaltung der unternehmens-
internen Richtlinien, iber die stindig ler-
nende Organisation bis hin zur Produktkli-
nik und Eigenverantwortung der Mitarbei-
ter gibt es ein reichhaltiges Angebot fiir
das Management.

Insgesamt ergibt sich ein rundes Bild.
Strategische Fithrung ist heute kein Hoch-
seilakt mehr. Das breite Angebot an be-
wihrten Bausteinen schafft eine strategi-
sche Sicherheit, wie es sie zuvor nicht gege-
ben hat. Die Unternehmensfithrung hat
festen Boden unter den Fiilen — zumin-
dest bei der Formulierung der eigenen
Strategie und bei der Vorbereitung der Or-
ganisation auf deren Umsetzung.

Das skizzierte Bild einer Unterneh-
mensfithrung im Paradies hat allerdings
auch ein paar Schonheitsfehler. Denn ers-

,Die wichtige Gruppe des
Mittelmanagements wird in
der Regel unterschétzt und
unter Wert behandelt*.

tens gehort es zu den Grundsétzen jeder
modernen Strategie, dass es ein Gefiihl
von Sicherheit nie geben darf. Die Unter-
nehmensfithrung muss die eigene Strate-
gie stidndig in Frage stellen, sie anpassen
oder sogar ins Gegenteil verkehren. Die
Schnelligkeit, die Flexibilitdt und die Be-
reitschaft zu radikalen Anderungen sind
heilige Grundsétze der modernen Unter-
nehmensfithrung. Die Beunruhigung der
Organisation ist der zweite Widerspruch,
der beherrscht werden muss. Sie brauchen
auch ein Gefiihl der Sicherheit, auf dem
richtigen Weg zu sein. Aber sie diirfen
nicht in dem Glauben gelassen werden,
dass es so, wie es ist, auch gut ist. Deshalb
sorgt die Unternehmensfiihrung durch
tiberraschende Mafinahmen, durch die
Einfiihrung etwa von Anderungen in der
Organisation der Arbeit und Abléufe,
durch neue Richtlinien und verinderte
Vorgaben absichtlich fiir eine gewisse Un-
ruhe. Sie sorgt dafiir, dass die Organisati-
on nicht zur Routine iibergeht.

Zu beriicksichtigen ist weiterhin, dass
viele ,Beunruhigungen“ auch durch die
Notwendigkeit der Erprobung neuer Me-
thoden erzwungen werden. Die einmal
verabschiedeten Bausteine werden haufig
durch noch bessere ersetzt. Das Manage-

Das )

ment muss diese Neuerungen in der Praxis
erproben. Sind sie erfolgreich, werden sie
auf breiter Front umgesetzt.

Der zweite Pferdefu3, der zu viel para-
diesische Gefiihle verhindert, ist das gro-
Be ungeldste Problem des Mittelmanage-
ments. Fiir diese oft als ,Lehmschicht“ be-
zeichnete Gruppe im Unternehmen gibt
es bisher keine Managementlehre. Diese
wichtige Gruppe der Mitarbeiter wird in
der Regel unterschitzt und unter Wert be-
handelt.

Die Unternehmensleitung versucht, mit
immer mehr Aufgaben das mittlere Ma-
nagement — vom Abteilungsleiter tiber die
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Management

[ittelmanagement
ist dran

Projektleiter bis hin zu den Produktionslei-
tern an oft verstreuten Standorten — zu
mehr Schnelligkeit anzustacheln. Doch
die Folge ist oft das Gegenteil. Weil eine
verniinftige Kommunikation in beiden
Richtunigen fehlt, klagen die Chefs iiber
die Zéhigkeit der Umsetzung. Die ,Mittel-
schicht“ aber ist demotiviert. Sie hat sich
zwischen der anfallenden Routinearbeit,
den Bergen von neuen Aufgaben und end-
losen Uberstunden festgefahren. Frust
und Verbitterung sind die Folge.

Weder die Wissenschaft noch die gro-
Ben Beratungsunternehmen haben es bis-
her verstanden, eine Systematik fiir die

Fithrung und Aufgabenverteilung fiir das
Mittelmanagement zu entwickeln. Eine
gahnende Liicke tut sich auf.

Fiir die mittlere Fithrungsschicht fehlen
entsprechende Programme. Viele Unter-
nehmensfithrungen wissen, dass dieses
wichtige Scharnier zwischen Topetage
und Front mehr schlecht als recht funktio-
niert. Oft herrscht Verbitterung iiber die
Zahigkeit, mit der Neues nur widerstre-
bend umgesetzt wird. Alles dauert unend-
lich lang.

Offensichtlich ist die Mittelschicht in
den meisten Unternehmen sehr oder auch
zu stark gefordert: Sie wird von oben mit

neuen Aktivititen zugeschiittet, ist aber
durch ihre tagliche Arbeit in einer festen
Routine eingebunden. Fiir die Umsetzung
von Innovationen bleibt wenig oder auch
gar keine Zeit. In der Praxis ist das Alltags-
pensum so umfangreich, dass es ohne
Uberstunden kaum zu bewaltigen *ist.
Zwangslaufig werden deshalb viele Aktio-
nen der Fihrungsspitze nicht richtig um-
gesetzt. Sie versanden auf dem Weg durch
die Mittelschicht.

Zweitens ist es um die Motivierung der
Mittelmanager schlecht bestellt. Sie wer-
den an der Formulierung der Strategie
und der Programme zur Durchfiihrung
nicht beteiligt. Mithin werden ihnen Auf-
gaben per Befehl vorgesetzt, die auszufiih-
ren sind — und das ganz schnell. Noch we-
niger wurde bisher in die Motivierung und
Verbesserung der Qualitit der Mittelma-
nager investiert. Wenn es hoch kommt, be-
kommen sie einen Bonus. Der muss dann
aber auch fiir einen Motivierungsschub
sorgen, denkt das Topmanagement.

Zweitens miissen die Aufgaben genauer
definiert und beschrieben werden. Dabei
sind auch die Zustindigkeiten eindeutiger
als bisher zu kldren. Die Aufteilung der an-
fallenden Arbeit in Routine, die gemacht
werden muss, und in Innovationen, die er-
wiinscht sind, sollte geregelt werden. Drit-
tens wird man das Mittelmanagement stér-
ker in die Ideenfindung fiir die Verénde-
rung der Organisation einbeziehen miis-
sen. Da muss es ein Mitsprachesystem ge-
ben. Dadurch werden Verstandnis und die
Begeisterung fiir Veranderungen geweckt.

»Sehr wenig wurde bisher in
die Motivierung und Verbes-
serung der Qualitit der Mit-
telmanager investiert.“

Viertens miissen Programme fiir die Mo-
tivierung des mittleren Managements ent-
wickelt werden. Das kann {iber Lehrgéange
in Personalfiihrung, Gestaltung von Ar-
beitsabldufen oder Training von Manage-
mentmethoden erfolgen. Wichtig wird die
Befihigung des Mittelmanagements, sich
aktiv an der Gestaltung der Verénderung
des Unternehmens zu beteiligen. Mehr
Mitsprache und mehr Gestaltungsméglich-
keiten fiir die Mittelschicht miissen das
Ziel sein.

Es bedarf keines groflen Denkers, um
Verdnderungen im Mittelmanagement vor-
herzusagen. So gesehen, kénnte das Mittel-
management zur entscheidenden Quelle
einer neuen Welle von internen Leistungs-
steigerungen werden. Hier werden dann
die Prozente herausgeholt, die den Unter-
nehmen zu mehr Wachstum und héheren
Gewinnen verhelfen.

Der Autor leitet den Lehrstuhl fiir Betriebswirt-
schaftslehre, Unternehmensfiihrung, Logistik und
Produktion an der TU Miinchen.



