Unternehmen. Managementfehler sind relevante R:s:ken

Vielfach unterschitzt

In Organisationen werden mittels SWOT-Analyse externe Chancen und Risiken sowie
interne Stiarken und Schwachen periodisch beurteilt. Wie aber steht es mit den

internen Risiken und. insbesondere mit den Managementrisiken beziehungsweise der
Fiuhrungsqualitat? Nach eigenen Beobachtungen und Erfahrungen werden diese noch zu

wenig systematisch beurteilt.
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0 gearbeitet wird, pa551eren
Fehler!», daher werden auch in
der Fuhrungsarbeit Fehler to-

leriert. Es ist aber entscheidend, ob der
Erfolg in der Fithrungsarbeit bei 95 oder
bei 60 Prozent liegt. Der Beitrag soll Ge-
schiftsleitungen (GL) und insbesondere
Fiithrungsverantwortliche beziiglich Ma-
nagementqualitdt sensibilisieren nach
dem Motto «Was gefordert wird, wird
auch gefordert!»

Bei der Behandlung der Management-
qualitit beziehungsweise des -risikos kann
die Gefahr bestehen, dass sich vereinzelte
Fiihrungskrifte kritisiert fithlen kénnten.
Dies ist aber keineswegs die Absicht. Es
geht in erster Linie um die zwei folgenden
Punkte: Erstens soll einer Organisation
der Nutzen einer kritischen Beurteilung
der operativen und strategischen Manage-
mentrisiken aufgezeigt und zweitens sollen
Fithrungskrifte aller Stufen auf mogliches
Verbesserungspotenzial aufmerksam ge-
macht werden. Es geht klar nicht darum,
in einem schwierigen Umfeld arbeitende
Fithrungskrifte schlecht zu machen.

Was sind
Managementrisiken?

Darunter fallen unwirksame und in-
effiziente ~ Fithrungsinstrumente — wie
beispielsweise Management-, Gehalts-
und Beurteilungssysteme, vernachlassigte
Personalentwicklung und ungeniigende
interne Kommunikation. Aber auch Ri-
siken in der Aufbau- und Ablaufstruktur
(Prozesse), der Verlust an Human Ca-
pital, organisationskulturelle Aspekte,
nicht autorisierte Handlungen, Fluktua-
tions- und Streikrisiken, Fehlentschei-
dungen und Prozessrisiken reduzieren die
Produktivitit der Organisation.

«Dies ist ein Managementfehler!»,
dieser Ausspruch ist gelaufig, trifft jedoch
nicht immer zu. In der Tat ist aber ein
Grossteil von entscheidenden Fehlern in
einer Organisation auf Managementfeh-
ler zuriickzufithren. Und je rascher der
Wandel und je tiefgreifender die Verdnde-
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rungen sind, umso mehr haufen sich Ma-
nagement- und Fithrungsfehler und um-
so gravierender sind die Auswirkungen.
Ob in der Wirtschaft, in der Verwaltung
oder in Projekten, es ist unbestritten, dass
ungeniigende Managementkompetenzen
die entscheidenden Risiken darstellen,
unnotige Kosten verursachen und den
Unternehmenserfolg massiv reduzieren.

Eine ausgesprochene Fithrungsin-
kompetenz verursacht Schiden von be-
triachtlichem Ausmass. Obwohl der Fiih-
rungsalltag zeigt, dass auch erfahrene
Fiithrungskrifte mit ihren Entscheiden
keinen hundertprozentigen Erfolg haben,
muss es das Ziel aller Fihrungskrifte
sein, Fihrungsfehler zu reduzieren, die
Trefferquote beim Entscheiden zu erho-
hen und die Fiihrungskompetenz generell
nachhaltig zu verbessern. Damit kénnen
die Managementrisiken gezielt reduziert
werden. Dies wiederum verbessert gleich-
zeitig die Mitarbeiter-Motivation und
-Zufriedenheit, erhoht die Kundenorien-
tierung und steigert den Unternehmens-
erfolg.

Schon geringe Management- bezie-
hungsweise Fiithrungsfehler, die in Fehl-
entscheiden resultieren, konnen grosse
Auswirkungen haben: von entscheiden-
den Kundenreklamationen bis hin zum
Konkurs. Da Managementfehler — von
unterschiedlicher Tragweite — tagtéglich
vorkommen, miisste es ein zentrales An-
liegen des Verwaltungsrates und der Ge-
schéftsleitung sein, die Managementrisi-
ken systematisch zu erfassen, um konkre-
te Massnahmen einleiten zu konnen.

Mangelinde
Flihrungskompetenz

Gemidss den regelmdssig weltweit
durchgefiihrten Untersuchungen des Gal-
lup-Instituts sind 2006 — beispielsweise in
Deutschland — nur 13 Prozent der Mitar-
beitenden engagiert (motiviert, mit hoher
emotionaler Bindung an die Organisa-
tion), wahrend 68 Prozent unengagiert
(Dienst nach Vorschrift) und 19 Prozent

—

gar aktiv unengagiert (innere Kiindigung)
sind. Welch traurige Bilanz! Als Grund
wird ungeniigende Fiihrungskompetenz
genannt; als Abhilfe werden klar bessere
Fithrung und Motivation der Mitarbei-
tenden verlangt.

Der volkswirtschaftliche  Schaden
durch die «geringe emotionale Bin-
dung» der Mitarbeitenden wird allein in
Deutschland auf iiber 250 Milliarden Eu-
ro pro Jahr geschitzt. In einer 2006 publi-
zierten Studie des gleichnamigen Instituts
fehlten in Deutschland motivierte Mit-
arbeitende, also solche mit einer hohen
emotionalen Bindung, lediglich 4,6 Tage
pro Jahr wegen Krankheit und Unwohl-
sein, wihrenddem Mitarbeitende ohne
emotionale Bindung an 7 Tagen fehlten.
Allein dieser Unterschied verursachte
Kosten von uber 1,5 Milliarden Euro.

Es muss also das Ziel sein, die Fuh-
rungsrisiken der Organisation und von
allen Fiithrungskriften zu erfassen, um
die Fithrungskompetenz differenziert
und nachhaltig verbessern zu koénnen.
Erst dann kdnnen Mitarbeitende optimal
gefiihrt werden, damit sie motiviert und
kundenorientiert arbeiten.

Hohe Management-
kompetenz

Hohe Managementkompetenz und
eine gute Fihrung (Leadership) sind der
Schliissel zum Unternehmenserfolg. Folg-
lich wird in die Erh6hung der Leadership-
kompetenz investieren, wer erfolgreich
sein will. Investieren heisst, die gesamte
Fiithrungsmannschaft schulen, nicht nur
einen Teamleiter oder den Geschiftsfiih-
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rer. Eine Person allein kann kaum Ver-
besserungen bewirken. Jede Fiithrungs-
kraft muss die Gelegenheit erhalten, sich
Management-Know-how und Fiihrungs-
erfahrungen anzueignen, es anzuwenden
und seine personlichen Fithrungsfihigkei-
ten systematisch zu verbessern. Auf diese
Weise werden wirksame Fihrung multi-
pliziert und die Risiken minimiert. Da-
durch entsteht die grosse Hebelwirkung,
mit der Leader auf allen Fithrungsebenen
gestalten, lenken und umsetzen!

Erfolgreiche Organisationen verdan-
ken ihren Erfolg primér vorbildlichen
Fithrungskréften auf allen Stufen sowie
gut qualifizierten und motivierten Mitar-
beitenden. Leader weisen die Richtung,
Leader formen die Kultur und Leader
wecken positive emotionale Energie bei
den Mitarbeitenden! Nur Leader erzielen
nachhaltige Fithrungswirkung. Dies eben
deshalb, weil sie sich auch mit den Fiih-
rungsrisiken in ihrer Organisation befas-
sen.

Ein reprisentatives Bild aus vielen
durchgefithrten Fiihrungsschulungen
sicht wie folgt aus: Auf einer Skala mit
der vierstufigen Auspriagung sehr gut
(++), gut (+), geniigend (-) und unge-
niigend (- -) deklarieren die befragten
Fiithrungskrifte die Fithrungskompetenz
in ihren Organisationen ausschliesslich in
den Kompetenzstufen gut und geniigend
bis teilweise ungeniigend. Folglich ist auf-
grund kritischer Selbstdeklaration viel
Verbesserungspotenzial beziiglich Fiih-
rungskompetenz vorhanden!

Eine Studie von Siemens Deutsch-
land (sieche Tabelle «Produktivitdtsunter-
schied») belegt eindriicklich die grosse
Bedeutung von Fithrungskriften einer-
seits und den grossen Produktivitdtsun-
terschieden zwischen besten und schlech-
testen Mitarbeitenden beziiglich vier un-
terschiedlicher Funktionen.

PRODUKTIVITATSUNTERSCHIED ZWISCHEN

DEM BESTEN UND SCHLECHTESTEN:

Arbeiter - Faktor 2
Entwickler - Faktor 6
Verkdufer - Faktor 14
GL-Mitglied - Faktor 20

Produktivitatsunterschiede (Studie Siemens
Deutschland).

Fiihrungsrisiken erfassen

Welches sind nun konkrete Manage-
mentrisiken? Grundsétzlich treten Ma-
nagementrisiken auf zwei Ebenen auf:
einerseits auf der strategischen (Unter-
nehmensfithrung) und anderseits auf der
operativen Fithrungsebene (Personalfiih-
rung).

Auf der strategischen Ebene geht es
primdr um vorhandene oder fehlende
beziehungsweise wirksame oder unwirk-
same und ineffiziente Fithrungsinstru-
mente. Zur Erfassung der strategischen
Fiithrungsrisiken wird das gesamte Fiih-
rungsinstrumentarium (siche Tabelle
«Fithrungsinstrumente») einer Organisa-

tion nach ganzheitlichen Gesichtspunkten
bewertet. Dabei wird (von externer Seite)
— nebst der materiellen und formalen
Bewertung des Instrumentariums — bei-
spielsweise beurteilt, wie die einzelnen
Fiithrungsinstrumente im Arbeitsalltag
gelebt werden.

FUHRUNGSINSTRUMENTE (AUSGEWAHLTE BEISPIELE):
Leitbild

Wertesystem

Fuhrungspolitik
Managementsystem
Zielvereinbarungssystem
Gehaltssystem
Mitarbeiterbeurteilungssystem
Aufbaustruktur (Organigramm)
Ablaufstruktur (Prozesse)
Interne Kommunikation
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die vereinbarte Werteorientierung nicht
vorleben (Grafik: «Zielerreichung»). Ein
Beispiel fiir diese konsequente Haltung
stellt der erfolgreiche Konzern General
Electric dar, unter seinem langjdhrigen
CEOQO Jack Welch. Diese Erkenntnis steht
in der Wirtschaft leider erst am Anfang
und muss sich noch durchsetzen.

Strategische Fiihrungsrisiken bei
Fiihrungsinstrumenten.

Fiir die operative Fiihrung stellt die
Summe der fehlenden Fiithrungskompe-
tenzen aller Fiithrungskrifte das grosste
Managementrisiko dar. Zur Ermittlung
dieser Fiithrungsrisiken werden alle Fiih-
rungskrifte einer Organisation beziiglich
ihrer Fithrungskompetenz mit einem
wirksamen und effizienten Verfahren be-
urteilt. Jede Fithrungskraft wird anhand
eines standardisierten Kriterienrasters
durch den direkten Vorgesetzten mit Un-
terstlitzung des externen Beraters diffe-
renziert beurteilt.
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Operative Fiihrungsrisiken (reprédsentatives
Beispiel einer Organisation).

Schritt zum Erfolg

In einer vorbildlich gefithrten Organi-
sation wird jede Fithrungskraft periodisch
im Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung
beziiglich ihrer Fithrungskompetenz be-
urteilt: Jede Fithrungskraft durch ihren
direkten Vorgesetzten bis zum CEO, der
wiederum durch den Verwaltungsrat be-
urteilt wird. Nachhaltig erfolgreiche Or-
ganisationen beurteilen ihre Fiihrungs-
krafte zudem nicht nur beziiglich ihres
finanziellen Erfolgs, sondern auch wie sie
das vereinbarte Wertesystem leben.

Das Vorleben dieser Werte wird in
gleichem Masse honoriert wie die finan-
zielle Zielerreichung des eigenen Fiih-
rungsbereiches. Fiithrungskriafte werden
so in letzter Konsequenz nicht nur ent-
lassen, wenn sie ihre finanziellen Ziele
nicht erreichen, sondern auch wenn sie
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Werte vorleben

Bewerten nach Zielerreichung und
Werteorientierung.

Verwaltungsrat und Geschéftsleitung
miissen sich immer wieder vor Augen hal-
ten, dass sich eine hohe Kunden- und Mit-
arbeiterorientierung nur mit Fihrungs-
kraften erreichen ldsst, die iiber hohe
Managementkompetenzen verfiigen, die
glaubwiirdig sind und von den Mitarbei-
tenden auch ernst genommen werden.

Verantwortliche Fithrungskrifte in
Verwaltungsrdaten und Geschéftsleitun-
gen miissen die Managementrisiken in ih-
ren Organisationen kennen, um gezielte
Massnahmen veranlassen zu kénnen und
um den Unternehmenserfolg nicht unno-
tig zu gefidhrden. Der um ein Vielfaches
hohere Nutzen steht in keinem Verhilt-
nis zum geringen Aufwand, mit dem sich
das Fiihrungsrisiko einer Organisation
mittels griffigem Managementcockpit er-
mitteln ldsst, um wirksame Massnahmen
zur nachhaltigen Verbesserung des Fiih-
rungserfolges einzuleiten.

Verbesserungsmassnahmen

Aus langjihrigen Fiihrungs- und Bera-
tungserfahrungen hat die IPM Consulting
in ihrem Netzwerk mit dem Fiihrungs-
cockpit PENTA ein wirksames Instrument
zur Ermittlung der Managementkompe-
tenz beziehungsweise der Fithrungsrisi-
ken entwickelt, welches die reale Situati-
on objektiv aufzeigt. Das Fiihrungscock-
pit PENTA ist ein halbquantitatives Ver-
fahren zur Beurteilung der strategischen
und operativen Managementrisiken. ®
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