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Dilemmas

Madlld

INVESTIEREN UND ZUGLEICH DIE LIQUIDITAT SI-
CHERN. Umstrukturieren und dabei das Alltagsge-
schiftam Laufen halten. Den Service verbessern
und die Kosten im Griff behalten. Stindig befin-
den sich Unternehmen in solchen Zielkonflikten.
Das Fiihrungspersonal muss lernen, derartige Di-
lemmas zu managen.

VoN HANS-WERNER BORMANN

AL HEISST ES SO, dann wieder anders« — diese Kla-
ge ist oft von Mitarbeitern zu horen. Sie wissen
nicht, woran sie sind, und kritisieren, dass ihre
Fithrungskrifte »keinen Plan« haben und sie mit
stets wechselnden Vorgaben ganz »kirre« machen. Diese Klagen
haben oft einen realen Hintergrund: Bei schwachen und noch
recht unerfahrenen Fithrungskriften registriert man oft, dass
sie recht planlos agieren und ihre Mitarbeiter mit permanent
wechselnden und sich teils widersprechenden Anweisungen
»fithren« — oder genauer gesagt »irritieren«. Meist liegt solchen
Klagen von Mitarbeitern jedoch ein Problem zugrunde, mit
dem Fithrungskrifte aller Fiihrungsebenen regelmifiig kimp-
fen: Sie stehen beim Fithren des ihnen anvertrauten Unterneh-
mens oder Bereichs vor der Herausforderung, nicht nur ein
Ziel, sondern ein ganzes Biindel von sich zum Teil widerspre-
chenden Zielen erreichen zu miissen. Und weil die Rahmen-
bedingungen sich permanent dndern, miissen sie, um den an-
gestrebten Erfolg zu sichern, bei der Alltagsarbeit immer wieder 6
die Priorititen verschieben. Das erzeugt bei den Mitarbeitern
zuweilen das Gefiihl »Unser Chefs wissen selbst nicht, was sie
wollen« — zumindest dann, wenn ihnen ihre Vorgesetzten den
scheinbaren »Kurswechsel« nicht ausreichend erkléren.

>> Dilemmas sind nicht losbar <<

Die Sozialwissenschaft spricht von einem Dilemma, wenn
eine Person zeitgleich mehrere, sich teils widersprechende
Ziele erreichen mochte oder muss. Ein typisches Dilemma ist
die vieldiskutierte »Vereinbarkeit von Familie und Beruf«. Fiir
dieses Dilemma gilt wie fiir alle Dilemmas: Es lasst sich, zu-
mindest wenn man Beruf mit »Karrieremachen« gleichsetzt,
fiir die meisten Berufstatigen nur bedingt l6sen — ganz gleich,
welch tolle Unterstiitzung ihnen ihr Arbeitsgeber oder der Staat
gewahrt. Denn wer viel Geld verdienen will, muss in der Regel =>

36 REPORT PLUS 7/2012



»SOFT SKILLS

REPORT PLUS 7|2012 37



N»SOFT SKILLS

=> auch viel schuften —also bleibt wenig Zeit
fiir Familie und Freunde.

Vor solchen Dilemmas stehen auch Unter-
nehmen immer wieder. Sie miissen, um zu-
kunftsfit zu bleiben, in neue Produkte oder
Prozesse investieren, gleichzeitig diirfen aber
auch Liquiditit und Ertrag nicht gefihrdet
werden. Fast schon ein Dauerkonflikt be-
steht in vielen Unternehmen zwischen dem
Vertrieb und der Produktion. Aus folgendem
Grund: Die weitgehend erfolgsabhingig be-
zahlten Verkiufer wollen moglichst viel ver-
kaufen. Also versprechen sie potenziellen
Kunden, tiberspitzt formuliert, das Blaue
vom Himmel. Jeder Sonderwunsch wird
selbstverstidndlich erfiillt, und keine Spezi-
alanfertigung ist unmdoglich. Dies stellt den
Produktionsbereich vor folgendes Problem:
Seine Zielvorgabe von ganz oben lautet, mog-
lichst viel und kostengiinstig zu produzieren.
Und daran wird von der Unternehmenslei-
tung auch sein Erfolg gemessen. Muss die
Produktion jedoch zahlreiche Spezialanfer-
tigungen produzieren, dann sinkt der Output
und die Produktionskosten schnellen nach
oben. Vor einem dhnlichen Problem stehen
derzeit auch die Banken. Eine Aufgabe ihrer
Verkiufer lautet, moglichst viele Kredite zu
verkaufen — also versuchen sie dies, auch auf
die Gefahr hin, dass einige Kreditnehmer das
Geld eventuell nicht zuriickzahlen konnen.
Zugleich haben jedoch die bankinternen
Kreditabwicklungs- beziehungsweise Con-
trollingabteilungen die Vorgabe, dass die
Zahl der Kreditausfille gegen Null tendie-
ren soll. Entsprechend kritisch priifen sie je-
de Kreditanfrage und lehnen so manche von
den Verkidufern mithsam akquirierte Anfrage
ab. Auch dies fithrt zu »Dauerzoff« in vielen
Banken — auch weil hierunter die Provision
der Verkiufer leidet.

»> Dilemmas managen und bearbeiten <<
Eines der Kennzeichen dieser Dilemmas
ist: Sie lassen sich nicht l6sen. Denn selbst-
verstindlich muss ein Unternehmen Vorsor-
ge betreiben, damit es auch in fiinf oder zehn
Jahren noch erfolgreich ist — also investieren
und sich »modernisieren«. Dabei muss es
jedoch darauf achten, dass es sein Tagesge-
schift noch erfiillen kann und liquide bleibt.
Sonst ist es in absehbarer Zeit pleite. Und
selbstverstindlich muss ein Unternehmen,
das in scharfem Wettbewerb steht, auch auf
individuelle Kundenwiinsche eingehen. Da-
bei muss es aber darauf achten, dass hierun-
ter nicht seine Produktivitit und sein Ertrag
leiden. Also kann das Dilemma beziehungs-
weise der Zielkonflikt nicht ein fiir alle Mal
geldst, sondern nur gemanagt werden. Dabei

DILEMMAS MANAGEN IN 5 SCHRITTEN

1. Das Dilemma erkennen. Bereits dies

féllt den Beteiligten in den Unternehmen oft
schwer. Den Top-Entscheidern hdufig, weil sie
zu wenig ins Alltagsgeschaft des Unternehmens
involviert sind und nicht addquat einschatzen
kdnnen, was gewisse Entscheidungen fiir die
Organisation bedeuten. Die Fiihrungskrdfte

auf der Bereichs- und Abteilungsebene haben
das Problem, dass sie beiihrer Arbeit nur ihren
eigenen Aufgabenbereich vor Augen haben und
ihnen nicht ausreichend bewusst ist, was zudem
notigist, damit das Gesamtunternehmen auf
Dauer mit Erfolg arbeitet.

2. Das erkannte Problem nicht negieren.
Pragmatische Macher neigen oft dazu, Dilemmas
zu negieren. Hinweise von Kollegen oder Unter-
gebenen wie »Hier haben wir einen Zielkonflikt«
oder »Wir kbnnten ein Problem bekommen,
wenn ..« werden als »Geschwdtz« abgetan oder
als Ausdruck mangelnder Entschluss- und Tat-
kraft interpretiert. Entsprechend aktionistisch
ist oft ihr Handeln, das kurzfristig sogar meist
Friichte trdgt, etwa indem der Umsatz steigt.
Langfristig racht es sich aber fast immer, dass
iiber einen ldngeren Zeitraum die »konkur-
rierenden Ziele vernachldssigt wurden. Zum
Beispiel in der Form, dass die Produkte/Leistun-
gen des Unternehmens nicht mehr marktfahig
sind, Kundengruppen wegbrechen oder Leis-
tungstrager abwandern.

3. Das Dilemma analysieren und besprech-
bar machen. Die meisten Ziele von Unterneh-
men héngen direkt oder indirekt miteinander
zusammen und beeinflussen sich wechselseitig
- weshalb ja die Dilemmas entstehen. Entspre-
chend wichtig ist es, fiir das Managen von Di-

lemmas zu analysieren: Welche Ziele haben das
Unternehmen und seine Bereiche? Wie hdngen
diese zusammen? Und: Welchen Einfluss haben
sie auf den kurz, mittel- und langfristigen Erfolg
des Unternehmens? Hilfreich kann hierbei das
Erstellen einer Strategielandkarte sein, in der
die verschiedenen Ziele aufgelistet sind und ihre
wechselseitige Beziehung abgebildet wird.

4. pas Dilemma besprechen und Regeln
fiir den Umgang mit ihm vereinbaren.
Fiihrungskrafte missen Initiative zeigen und
nachdriicklich auf den erkannten Zielkonflikt
hinweisen und sich mit der Belegschaft auf
eine gemeinsame Strategie verstandigen. Dies
ist gerade deshalb wichtig, weil die meisten
Zielkonflikte in Unternehmen dem betrieblichen
Handeln inhdrent sind. Deshalb werden sie oft
als »normal« und »nicht managbar« erachtet
und so lange auf die lange Bank geschoben, bis
bildlich gesprochen die Hiitte brennt und nur
noch ein Krisenmanagement mdglich ist.

5. Sich an die vereinbarten Regeln nicht
sklavisch halten. Unternehmen bewegen sich
in einem dynamischen Umfeld. Das heipt, die
Rahmenbedingungen andern sich permanent.
Die aufgestellten Regeln zum Managen der
Dilemmas miissen deshalb stdndig gepriift und
hinterfragt werden. In Ausnahmefdllen miissen
diese Regeln auch auper Kraft gesetzt werden
diirfen. Etwa, wenn ein unvorhergesehenes Er-
eignis wie die Finanzkrise die Liquiditat des Un-
ternehmens bedroht. Dann miissen kurzfristig
alle Vereinbarungen und Langfristziele zur Seite
geschoben werden, weil das iibergeordnete Ziel
»Existenzsicherung des Unternehmens« eine
andere Prioritatensetzung erfordert.
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lassen sich fiinf Schritte unterscheiden (sie-
he Kasten). Zuerst einmal muss das Dilem-
ma erkannt werden. Dann darf das erkannte
Dilemma nicht heruntergespielt oder negiert
werden. Im Anschluss daran muss das Di-
lemma analysiert und besprechbar gemacht
werden. Es miissen Regeln fiir den Umgang
mit dem Dilemma erstellt werden, allerdings
sollten alle Beteiligten iibereinkommen, sich
nicht sklavisch an diese Regeln zu halten.
Auf besondere Herausforderungen und
verinderte Rahmenbedingungen flexibel
zu reagieren, das gelingt Unternehmen nur,
wenn in der Organisation und insbesondere
im Fithrungskreis ein gemeinsames Bewusst-
sein dariiber besteht, in welchen Dilemmas
sich das Unternehmen eigentlich stets befin-
detund dass diese Zielkonflikte nicht gelost,
sondern nur aktiv gemanagt werden kénnen.
Dieses Bewusstsein miissen Unternehmen
ihren Mitarbeitern und insbesondere ihren
Fithrungskriften vermitteln. Zwar galt die-
se Aussage auch schon in der Vergangenheit,
sie gewinnt aber zunehmend an Bedeutung.
Aus folgendem Grund: In der Vergangenheit
konnten Unternehmen sowie ihre Fithrungs-
krifte die beschriebenen Zielkonflikte zwar
auch nicht l8sen, sie konnten die einzelnen
Ziele aber — vereinfacht formuliert — sozusa-
gen nacheinander bearbeiten. Das heifit, ein
Unternehmen konnte beschlielen: »Dieses
Jahr kiitmmern wir uns vorrangig darum, un-
seren Umsatz zu steigern und nichstes Jahr
um die Rendite. Und in zwei Jahren restruk-
turieren wir dann unsere Organisation, und
danach legen wir den Fokus auf die Produk-
tentwicklung.« Heute ist eine solche Lang-
fristplanung auf der Unternehmens- oder
Bereichsebene und ein solch lineares »Bear-
beiten« der Ziele nur noch bedingt moglich,
dasich das Unternehmensumfeld viel schnel-
ler @ndert. Deshalb miissen die sich teils wi-
dersprechenden Ziele heute in der Regel stets
parallel gemanagt und permanent neu aus-
balanciert werden. Dadurch gleichen die
(oberen) Fiithrungskrifte in Unternehmen
zunehmend Artisten, die zeitgleich mit einer
Vielzahl von Billen jonglieren. Oder anders
formuliert: Das Managen der Dilemmas ist
heute eine Kernaufgabe von Fithrung. Und
hierfiir gilt es nicht nur die Nachwuchskrifte
zu qualifizieren. |

>> Hans-Werner Bormann ist einer von drei
Geschaftsfiihrern der WSFB Beratergruppe
Wiesbaden, die Unternehmen bei Changepro-
zessen unterstiitzt und Organisationsberater
ausbildet (Internet: http://www.wsfb.de;
E-Mail: hwbormann@wsfb.de).

B MANAGEMENT

Krisen meistern
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PRAVENTIVES KRISENMANAGEMENT soll helfen, Unternehmen auch
in wirtschaftlich turbulenten Zeiten auf Kurs zu halten.

—

F

~

RECHTZEITIG VORSORGEN. Wer fiir den Ernstfall gewappnet ist, kann aus Krisen

gestdrkt herauskommen.

RISEN SIND OFT HINTERHALTIG: Sie
Ktreffen Unternehmen unvermittelt

und ohne grofle Vorwarnzeiten.
Wenn es so weit ist, heiflt es: rasch han-
deln! Dieser Zeitdruck birgt ein enormes
Gefahrenpotenzial. Es drohen iiberstiirzte
Entscheidungen, die dann nicht selten zu
schmerzlichen Verlusten fiir das Unterneh-
men fithren. Im Vorteil ist, wer Krisen und
ihre Auswirkungen erkennt, bevor sie auf-
treten. »Das Ziel von prdventivem Krisen-
management ist es, sicher durch die Krise zu
steuern und vor allem auch die dadurch ent-
stehenden Chancen zu nutzen, um gestirkt
aus dieser hervorzugehen, erklirt Stefan
Szalay, Country Manager Scheer Manage-
ment GmbH Osterreich.

Die Scheer Management GmbH bietet
mittels ihrer Management-, Branchen- und
Technologiekompetenz Unternehmen Un-
terstiitzung bei der Vorbereitung eines op-
timalen Mafinahmenplans. In Zusammen-
arbeit mit den Kunden werden individuelle
und mafigeschneiderte Losungen erarbeitet,
die esdem Unternehmen im Ernstfall ermég-
lichen sollen, die Krise zeitnah zu bewiltigen,
Risiken zu minimieren und sich durch die er-
gebenden Chancen weiterzuentwickeln.

>> Prdvention in drei Schritten <<

Die konkrete Vorgehensweise gliedert
Scheer in drei zentrale Phasen: die initiale
Krisenpravention, die Umsetzung im Kri-

senfall und die kontinuierliche Adaption
des priaventiven Krisenmanagements. Herz-
stiick des ganzen Prozesses ist die erste Pha-
se, in deren Fokus die Erstellung eines indi-
viduellen MafSnahmenplans steht. In enger
Kooperation mit den Kunden werden in die-
ser Phase potenzielle Krisen identifiziert und
nach Gro8e und Eintrittswahrscheinlichkeit
bewertet. AnschlieBend werden alternative
Handlungsmoglichkeiten erarbeitet, die
nach strategischen sowie wirtschaftlichen
Gesichtspunkten priorisiert und schlus-
sendlich in einem individuellen Maf8nah-
menplan zusammengefasst werden. Risiken
kénnen so bereits im Vorfeld leichter identi-
fiziert und mogliche Szenarien systematisch
durchgespielt werden.

Im Gegensatz zu anderen Unternehmen
hilft Scheer nicht nur in der Vorbereitung,
sondern steht seinen Kunden auch im Ernst-
fall beratend zur Seite, um die optimale Um-
setzung des Mafinahmenplans zu garantie-
ren. In der letzten Phase wird der gesamte
Prozess reflektiert, Erfahrungswerte iden-
tifiziert und der Mafinahmenplan dement-
sprechend adaptiert. »Durch priventives
Krisenmanagement kann die Marktposi-
tion von KMUs sowie die Liquiditit und
Profitabilitit gesichert werden. Um dies zu
gewihrleisten, helfen wir, einen Notfallplan
zu erstellen, der die Handlungsfihigkeit des
Unternehmens in der Krise optimiertc, er-
Kkldrt Szalay. |

REPORT PLUS 7/2012 39



