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Management by Zapping
oder auf der Suche nach dem Konigsweg im Management

Betty Zucker

So wie Niki Lauda einst wusste, dass er "nicht firs Parkieren bezahlt wurde", so wissen
Manager, dass sie nicht firs Handeschiitteln bezahlt sind. Man méchte Leistungen sehen.
Mehr Umsatz, geringere Kosten, mehr Dividenden. Und zwar bis zum néchsten Quartal bitte.
Aber wie? Wie kann man fir den notwendigen Drive sorgen, fir aktives Nach-Vorne-
Preschen?

Die L6sung scheint Zapping zu heissen.

Manche Manager gleichen immer mehr jenen Fernsehzuschauern, die auf Knopfdruck die
Programme wechseln, von Sport tber Krimis und Softpornos zur Science Fiction ... um
schliesslich, vom Flimmern vor ihren Augen erschopft, in den Schlaf zu versinken.

Visionen, Strategien und mehr oder weniger revolutionéare Programme sind abrufbar
geworden. Man kennt ihre Namen wie Reengineering, TQM oder gar virtuelle Organisationen,
fraktale Fabriken und Empowerment. Man kennt die ABBs oder GEs, die Unternehmen, die
diesen Konzepten ihre Erfolge verdanken, und wahrscheinlich waren diese auch in anderen
Unternehmen erfolgreich, wenn sie konsequent umgesetzt werden wiirden. Aber oft scheint es
jazu reichen, vor alem dartiber zu reden, z.B. Uber Synergien. Im Gespréch muss man
bleiben. Und Uberhaupt: Ein Manager muss mitreden. Wie heisst der aktuelle Trend? Und
welches Managerbuch sollte im Aktenkoffer oben auf liegen? Sie wissen schon... gestern war
es noch der Gerd Gerken, Tom Peters oder Michael Hammer, heute...

Dadie Bestsdller alle paar Wochen wechseln, und alle wahnsinnig revolutionér sind, droht
dem Unternehmen ein Schleuderkurs. Niki Lauda weiss da Bescheid: Steuern, gegensteuern,
gegengegensteuern, hin und her, dazu ein Oelfleck im Einlauf zur Kurve, und das
Unternehmen sieht rasch ziemlich at aus.

Dann schon lieber Zapping, von einer virtuellen Wirklichkeit zur néchsten. So wie Diétbuicher
Substitute fur Gewichtsverluste sein kdnnen, scheinen Managementkonzepte ein Ersatz fur
wirksames Management zu sein.

Die Programme bzw. Konzepte werden abgerufen:

zuerst wird ein Guru zum Vortrag mit anschliessender Diskussion eingeladen. Es gilt den
Eigentiimer der 1dee hdchstpersonlich zu bewerten um qualifiziert dagegen sein zu kénnen
oder irgendwie von seinen Ideen durchdrungen zu werden. Danach wird dann, elektrisiert von
seinen Darbietungen, sein Buch gelesen um sich das Passendste herauszupicken, und die
aktuellen Vokabeln parat zu haben. Manchmal braucht es wiederholte Impulse und
Elektrisierungen und es entsteht eine derartige Bindung, dass Tausende von Managern
wiederholte Besuche wiinschen. Ein Topmanager bemerkte mal, dass er ale 2-3 Jahre seinen
"Peter Drucker-Schuss' benttige.

Diesgeht eine Wellebis ......... zum néchsten Programm.

Dem gesunden Menschenverstand entsprechen ale. Es handelt sich schliesslich um Qualitét
und Teams, oder dass der Schuster bei seinen Leisten bleiben, oder sogar dass der Kunde
wieder Konig sein soll. In alenist natiirlich von Leadership die Rede. Die Fihrung bildet
quas den Restfaktor der Erklérung: kann man Erfolge nicht genau erkléren, so wird
"inspirierte” Fuhrung diagnostiziert. Diese ist abwechselnd androgyn, feminin, situativ,
kooperativ, partizipativ, systemisch, evolutionér, transformativ usw.
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Angesichts des driickenden Alltaggeschéfts scheint die Zeit fir eigensténdiges Denken knapp
und wird dann delegiert. Losungen nach dem Kochbuchmodell erméglichen, das zu tun was
andere Firmen erfolgreich machte, und es so zu tun, wie der Guru es vorschlagt. Auf diese
Weise gibt es weniger Druck eigensténdige Beurteilungen vorzunehmen und personliche
Verantwortung fur Aktionen zu tbernehmen. Naturlich erleben Fihrungskréfte, dass der
Druck schon gross genug ist und der Wunsch nach wirksamen Mittel kann sehr dringlich sein.
Die Neigung "Wundermethoden" zu vertrauen ist méchtig.

Aber glauben Manager tatséchlich, dass sie mit z.B. Reengineeringsprogrammen Kosten bis zu
90% senken kénnen?

Tatsache ist, dass Re-Ingenieure, Kreativcrews, Zukunftswerkler und Trendforscher,
Personlichkeitsstylisten und viele andere nachhaltige, neue, unverwechselbare Profile, und
andere Wahrheiten soufflieren........... mit Verfalldatum auf dem Niveau von Migros
Frischbackwaren

Managementmoden gehen nicht aus der Mode

Denn alle Beteiligten haben ein Interesse daran. Unternehmen sind stdndig auf der Suche nach
neuen L6sungen fur Probleme, und neue Managementmodelle dienen as Vehikel um
Veranderungen zu fordern.

Dariiber hinaus, was waren Moden ohne praktizierende Manager? Diese suchen
verstandlicherwel se nach Impulsen und Wegen, auch um aus der oft erlebten eigenen
Engstirnigkeit auszubrechen. Dartiber hinaus werden von ihnen ja neue |deen, Konzepte,
Techniken erwartet. Sie sehen deshalb intelligenterwei se eine Mode a's Karriere-forderer. "Die
Kraft der Ideen” 1&sst sie dann im Windkanal der vermuteten Erwartungen frisch und
dynamisch, mobil und innovativ erscheinen. In der Rolle des Projektleiters etwa konnen sie
sich zum Wohle der Firma und sich selbst profilieren. Motiviert sind sie durch das
Bewusstsein, zu den Gewinnern der Reorganisation zu gehdren. Oft erwarten sie eh nur eine
kurze Funktionsdauer sprich 2-3 Jahre und sind an schnellen Erfolgen interessiert, und -
Managementmoden stellen meist schnelle Lésungen in Aussicht.

Daruber hinaus geben sie Managern auch das heute vermeintlich so wichtige "Trendfeeling”.
Fuhrungskréfte sind "Informations-schleckméulern” geworden und Managementmoden sind
bei dem heutigen Druck appetitlich: leicht zu schlucken, einleuchtend, mit strahlendem

L 6sungsversprechen.

Aber auch die Berater und Gurus, die Buchverlage und die Seminaranbieter sind natirlich
Ubergltcklich Uber die Aussicht auf das Veraten der Konzepte. Nur so glaubt man, den
Fortschritt sichern zu kénnen und neue Ideen und Dienstleistungen zu verkaufen.

Konzentration auf das Wesentliche

Durch die stdndig wachsende Anzahl von Managements buyouts kommt der Einzelne gar nicht
mehr dazu alles anzusehen, da hilft dann das Zappen auch nicht mehr. Die Folge: Entweder
man stellt den Konsum ein oder schafft sich selber Kriterien und Eckpunkte des eigenen
Handelns. Esist wie bei einem reichlich angerichteten Biffet. Wenn man wahllos drauflos isst,
kommt man zu den guten und bekémmlichen Sachen meist nicht mehr. Zum Schlussist man
Ubersatt, und unzufrieden. Der gelibte Partyganger wahlt gezielt weniges, ihm Bekommliches.
Dazu muss er aber erstens wissen, was ihm bekommt und zweitens was er will!

Mit anderen Worten: Konzentration und Besinnung auf die eigene Konstellation, die eigenen
Fahigkeiten und auf das Wesentliche. Wiirde sich das Management darauf besinnen, so
wirden sie ihr eigenes Wissen entdecken und nutzen konnen, denn im grunde wissen die
meisten, was getan werden muss, um wirklich etwas in Gang zu setzen. Derjenige, der dies
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erkennt, kann die Impulse nutzen, denn er weiss, welche er wahlen soll. Er ist professiondl
neugierig.

Management sollte nicht mit Nachplappern wechselnder Moden verwechselt werden.
Dann verkommt "Management of change" auch nicht wie so oft zur Managementshow, die die
Glaubwirdigkeit des Managements aufs Spiel setzt. In manchen Firmen redet man vom
Flavour of the month, von der Structure de jour, ein Prokurist einer Grossbank bezeichnete
neulich seine Direktion als "Phrasen dreschende Lautsprecher”. Ist dieser Zynismus fir ernste
change Intentionen ein geeigneter Nahrboden?

Um Glaubwirdigkeit zu erhalten bzw. aufzubauen, braucht es mutige Entscheidungen und
Konzentration in der dringend zu nehmenden Kurve. Und ausserdem? Management sollte
nicht mit Nachplappern wechselnder Moden verwechselt werden. Sténdiges darliber reden
bleibt bei mentalen Experimenten stehen. Diese sind zwar wichtig, aber wirksames
Management muss neben dem vordenken mutig entscheiden, praktisch experimentieren und
vor alem schnell Lernen.

Denn last but not least ist Marktwirtschaft ein "Mittel zur Durchfihrung von Experimenten im
Bereich des wirtschaftlichen und unternehmerischen Verhaltens'. VVon vorneherein zu meinen
den besten Weg zu kennen ist triigerisch. Heute ist jede Strategie riskant und es gibt keinen
Konigsweg zum Erfolg.

Fernsehzuschauer sind passive couch potatoes, deren Aktivitéat sich aufs Zappen und den
Konsum von Nissli und Co. beschrénkt, aber Manager......... ?

Betty Zucker, Leiterin Unternehmensentwicklung am Gottlieb Duttweiler Institut, Rischlikon
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