ANALYSE

Viele Unternehmen in

sogar noch frither, oder nach dem

der grafischen Industrie
wurden in den goldenen

20er Jahren, vielleicht

zweiten Weltkrieg gegriindet und ste-
tig ausgebaut. Zu dieser Zeit waren
Pioniergeist, Innovationswille und Un-
ternehmertum die Kernqualifikatio-
nen, welche die erfolgreichen Griinder
mithringen mussten. Wir haben in den
letzten Jahren viel weniger Neugriin-
dungen erlebt und vor allem eine vél-
lig andere Unternehmensstruktur und
-kultur praktiziert. Deshalb stehen
wir nun - in Krisenzeiten - vor einem
Problem, das vor allem in den Fiih-
rungsetagen fiir Verwirrung sorgt: Die
>modernen« Mechanismen funktio-
nieren nicht mehr. Vor allem dann
nicht, wenn es um Sanierung und

Restrukturierung geht.
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UNTERNEHMENSFUHRUNG

Von Andreas Gloor

Patriarch oder Manager?

Unternehmer sein in Krisenzeiten: Schluss jetzt endlich mit dem Theoretisieren!

Die Mehrheit der Druckereien wurde
in den Griinderzeiten um die Jahr-
hundertwende (dieser Riickblick sei
erlaubt — woher sonst die vielen
Jubilden) nach dem Typ des soge-
nannten »Prasidentenbetriebs« ge-
flihrt. Das Fundament fiir diesen
Fihrungstypus lieferte unter ande-
rem die damals bekannte ékonomi-
sche Theorie (beschreiben in Boes
und Dieckhoft, 1990). Diese besagt,
dass der Mensch ebenso wie das
Kapital und der Boden ausschlieB-
lich als Produktionsfaktor zu be-
trachten ist und den wirtschaftli-
chen Effizienzkriterien geniigen
muss.

Prasidentenbetrieb

Diese Aussage liefert die Legimitati-
on fiir einen autoritaren Fiihrungs-
stil im so genannten Présidentenbe-
trieb. Beim autoritaren Flihrungsstil
entscheidet der Vorgesetzte oder
auch Patriarch alles, ohne jegliche
Mitsprachemdglichkeit der Unterge-
benen, selbst. Und er gibt seine Ent-
scheidungen in Form von Befehlen
weiter. Diese Art von Flhrung be-
hagte (und behagt) Mitarbeitern
generell nicht. Nicht etwa, weil der
Vorgesetzte nicht kompetent ware,
sondern weil sich der Unternehmer
weniger um die Mitarbeiter als mehr
um sein Unternehmen kiimmert. Da
er aber durch diese Fihrungsmetho-
de sein Unternehmen weiterbringt,
sichert der autoritdre Unternehmer
auch die Arbeitsplatze seiner Mitar-
beitenden.




Darf man diesen Vergleich ziehen?
Ist er fair oder nicht? Der Vergleich
zwischen den verschiedenen Formen
des Managements dréngt sich den-
noch zur Zeit schlicht und einfach
auf. Sind wir wirklich noch in der
Lage, mit den bekannten »smarten«
Fithrungs- und Management-Metho-
den erfolgreich zu sein? Oder miis-
sen wir wirklich wieder auf das
zuriick greifen, was unsere Altvor-
deren vor knapp einem Jahrhundert
und in der Griinderzeit praktizier-
ten?

Andreas Gloor packt mit seiner
Analyse ein ganz heiBen Eisen an,
das auch in der Druckmarkt-Redak-
tion nicht undiskutiert blieb. Den-
noch: Was, wenn nicht Querdenken
oder das Zuriickgreifen auf bewahr-
te Methoden kann Impulse geben
fiir neue (alte) Formen der Unter-
nehmensfiihrung, die jetzt dringend
gefragt sind? Dabei diirfen auch
»iiberholte« Rezepte nicht auBer-
halb der Betrachtungen bleiben.
Schon gar nicht dann, wenn es
eigentlich logisch ist! nj

Managerbetrieb

Mit dem wirtschaftlichem Auf-
schwung und dem damit zusam-
menhangenden Wohlstand wurden
die straff gefiihrten, vom Inhaber
betriebenen Druckereiunternehmen
von Managern (bernommen, die
den Menschen nicht mehr nur als
Produktionsfaktor sahen.

Der Mensch ist ein Individuum mit
Bediirfnissen, das in einem sozialen
System eingebettet ist. Diese Be-
dirfnisse sind mit der Zielerreichung
der Unternehmung in Einklang zu
bringen. Dieser Ansatz wird durch
den kooperativen oder partizipati-
ven Fiihrungsstil gekennzeichnet.
Zudem ist diese Theorie auch aus-
schlaggebend fiir integrierte Fiih-
rungssysteme wie zum Beispiel das
Modell fir »Business Excellence«.
Diese neue Generation von Mana-
gern steuerten die Unternehmen mit
integrierten Fiihrungssystemen und
stark mitarbeiterorientierten Fiih-
rungsstilen erfolgreich — in meistens
eher ruhigen Gewassern.

Eines der wichtigsten Probleme, das
es zu losen galt, war, die fiir die
Unternehmen arbeitenden Mitarbei-
tende zufrieden zu stellen: in den
meisten Féllen mit monetaren Mit-
teln, damit sie nicht auf die Idee
kommen kdnnten, sich nach einem
anderen Arbeitgeber umzuschauen.
Zu dieser Zeit waren die Auftrags-
biicher voll und jeder Angestellte
musste an das Unternehmen gebun-
den werden (koste es was es wolle),
weil kein Ersatz auf dem ausgetrock-
neten Arbeitsmarkt gefunden wer-
den konnte. Man erinnere sich nur
daran, dass fiir teuer ausgebildete
Scanner-Operateure in den 80er Jah-
ren Ablésesummen wie im FuBball
gezahlt wurden.

Von Pioniergeist, Innovationswille
und Unternehmertum war in der Fol-
gezeit nur noch wenig zu spiiren. Es
wurde »gemanagt«, mit anderen
Worten: verwaltet! Wenn Probleme
auftauchten, wurde die Verantwor-
tung abgeschoben — der Manager
suchte sich eine neue Flihrungsposi-
tion. Kurzfristiges und egoistisches
Denken dominierte, bei dem zu
wenig (bis kein) Wert auf die Pla-
nung der Zukunft gelegt wurde.
Wenn (iberhaupt geplant wurde, ori-
entierte sich diese vorrangig an Ver-
gangenheitsdaten.

Und dann kam die Krise

Die grafische Industrie befindet sich
in einer Krise. Alle anderen State-
ments sind gelogen oder dienen
hochstens der Motivation.

Die strukturellen Probleme der pro-
duktions- und technikorientierten
Branche (die Miihe hat, sich den ver-
anderten Kundenbedurfnissen anzu-
passen), ein starker wirtschaftlicher
Abschwung und eine hohe Sockel-
liberkapazitat vermischen sich der-
zeit zu einem schwer verdaulichen
Cocktail. Viele Unternehmen miis-
sen, wenn sie nicht aufgeben wol-
len, umdenken, reorganisieren und
umstrukturieren.

Die Frage nur: Ist das mit mitarbei-
terorientierten  Filhrungsmodellen
tUberhaupt méglich?

Ein partizipativer Filhrungsstil wie
im aktuellen Management scheint
bei einer Sanierung oder Reorgani-
sation nicht empfehlenswert. Und
auch das Modell eines Présidenten-
betriebs diirfte langfristig nicht aus-
reichen. Daflir aber wird es sehr
wohl geeignet sein fiir eine kurzfris-
tige Sanierung. Denn dem Faktor
Zeit und Prazision muss in diesem
Zusammenhang ein der groBte Stel-
lenwert eingeraumt werden.

Knallhart, schnell und effektiv

Die wichtigsten Vorteile eines (nach
alter Sprechart) présidial gefiihrten
Betriebes in einer Krise sind:

M Die Entscheidungsfindung ist
sehr schnell (in Krisensituationen
sind schnelle Entscheidungen
eminent wichtig).

M Die Fokussierung auf eine Mei-
nung, eine Stimme und eine
gemeinsame StoBrichtung.

M Sofortiges Umsetzen von Ent-
scheidungen bringt

M erheblichen Wetthewerbsvorteil
durch diese Geschwindigkeit.

Dagegen sind die Nachteile, die oft-
mals aufgefiihrt werden, eher ver-
nachlassigbar, da sie ohnehin nur
einer Uberzogenen Verwaltung das
Wort reden.

e Fiir wichtige Aufgaben in den
Bereichen Planung und Kontrolle,
fehle die Zeit, weil der Unternehmer
nicht delegieren kdnne (siehe Uber-
zogene Verwaltung).
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Der hat aber auch auf
alles eine Antwort!
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* Organisation und Personalwesen
wiirden nicht gepflegt und weiter
entwickelt (siehe liberzogene Ver-
waltung).

e Der Unternehmer beschéftige sich
mit Routineaufgaben und unwich-
tigen Entscheidungen und verliere
den Uberblick fiir das Wesentliche
(das Gegenteil wurde vor allem in
kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen stets bewiesen).

Die hier aufgefiihrten Argumente
lassen sich allesamt leicht widerle-
gen! Wobei man nicht vergessen
sollte, dass diese Argumente aus
Managementschulen stammen, die
logischerweise ihrer Klientel Argu-
mente liefern, die {iberzeugen sol-
len.

Autoritédre Fiihrung als Sanierer

Kurzum: Um aus der misslichen Lage
herauszufinden, brauchen die Be-
triebe der grafischen Industrie Fiih-
rungspersonlichkeiten an der Spitze,
die es gewohnt sind, zu bestimmen,
zu entscheiden und die Konsequen-
zen samt Verantwortung fiir Ihre
Entscheidungen zu tragen. Nur so
kann man zum alten Pioniergeist,
zum Innovationswillen und zum Un-
ternehmertum zuriickfinden.

Und einem »Unternehmertyp« wird
es nicht schwerfallen, den Weg zu
einer hohen Kundenorientierung zu
finden. Das Ldsen von der Produk-
tionsorientierung ist ein »Muss«!

Nur zwei Schritte zum Erfolg!

Was muss aber konkret unternom-
men werden, um einen Betrieb, der
in Schwierigkeiten steckt, zu reorga-
nisieren, neu zu strukturieren und
ihn wieder auf Linie zu bringen?
AbschlieBend kann das in diesem
Beitrag nicht behandelt werden.
Zumal die Problemstellungen von
Betrieb zu Betrieb stark unterschied-
licher Natur sind, als dass ein Uni-
versalrezept verabreicht werden
konnte. Trotzdem versuchen wir, ver-
schiedene Punkte, die fiir eine er-
folgreiche Sanierung wichtig sind,
herauszuschalen.

1. Der Sanierer in Form des Unter-
nehmers (oder eines externen Bera-
ters) hat als erstes die Aufgabe die
Rahmenbedingungen fiir eine Reor-
ganisation zu schaffen. Dazu gehdrt

einer der entscheidenden Punkte bei
einer Sanierung oder Reorganisa-
tion: Der Zeitpunkt der Durch-
fihrung. Karl Dorler weist in seiner
Arbeit von 1989 nach, dass drei von
vier Reorganisationen erfolgreich
sind, wenn sie rechtzeitig in Angriff
genommen werden. Rasches und
entschiedenes Handeln ist also an-
gezeigt.

Zudem muss von allen Beteiligten
der Wille zum Erfolg uneinge-
schrankt vorhanden sein. Nur so
kann unter groBem Druck Uber-
durchschnittliches geleistet werden.
Weiter miissen groBere Hindernisse
vermieden werden. Das Reorganisa-
tionen ohne Hindernisse erfolgreich
sind, ist offensichtlich. Die groBten
Hindernisse sind aber leider nicht
immer vorhersehbar und vor allem
personenbezogen, die durch einen
ungeeigneten Flihrungsstil oder ein
ungeschicktes Vorgehen beim Reor-
ganisieren zu Tage treten.

2. In einem zweiten Schritt werden
die Schwachstellen in einer Ist-Ana-
lyse geortet, MaBnahmen zu deren
Eliminierung definiert und diese
(auch wenn Sie unbequem sind)
konsequent und schnell durchge-
setzt. Die Art der Durchsetzung zeigt
nochmals auf, wie wichtig eine star-
ke und eher autoritare Fiihrungsper-
sonlichkeit ist.

Mut zur Verantwortung

Es waére wiinschenswert, dass wir in
diesen schwierigen Zeiten fiir unsere
Branche wieder Unternehmer an der
Spitze der Betriebe hatten, die den
Mut haben, mit ihrer Person fiir das
Unternehmen gerade zu stehen.
Unternehmerpersonlichkeiten (auch
Manager konnen Unternehmerper-
sonlichkeiten sein), die Entscheidun-
gen treffen, diese Entscheidungen
auch durchsetzen und Verantwor-
tung dafir tragen.

Und diese »Unternehmertypen«
brauchen fiir ihre Verantwortung
ethisches Handeln. Und das besteht
darin, fiir das, was man tut — und
gelegentlich auch fiir das, was man
zu tun versaumt hat — einzustehen
hat. Damit ware auch die Akzeptanz
der Mitarbeitenden wieder herge-
stellt und ein positives Beispiel fiir
Verantwortungshewusstsein gege-

ben. . |



