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Der Action Manager

»You recognize the right thing fairly easily: All the idiots fight it!«

Norman S., Group Product Manager

»Wenn du wirklich was drauf hast, hast du jede Menge Feinde.
Sei stolz drauf.«

Julie N, Abteilungsleiterin

Managen Sie noch oder bewegen Sie schon?

Alle guten Menschen spiiren den Action Impuls. Sie sehen den Miill, sie tra-
gen ihn runter. Sie sehen den Renault, sie schieben ihn raus. Nur so werden
Probleme gelost und Aufgaben erfiillt. Das ist selbstverstindlich? Genau das
ist es nicht. Nicht mehr. Nicht in unserer Zeit. Das Leistungsprinzip wurde
schon lange abgeschaftft. Es hat blof8 noch keiner gewagt, das laut aufzuschrei-
ben. Leistung lohnt sich? Traum weiter! Heute gilt:

Action Fact

Wer anpackt, wird bestraft!

Zum Beispiel Beate. Sie ist Abteilungsleiterin bei einem internationalen Kon-
zern. Zurzeit stehen die Zeichen auf Sturm, ein A-Kunde droht mit Absprung.
Der Vertriebsleiter ruft die Michtigen des Konzerns zu einem Eskalations-
meeting (tolles Buzzword) zusammen, mehrere Millionen Jahresgehalt sind
versammelt. Beate liest die Einladung und stutzt: Das Meeting hat keine Agen-
da. Niemandem sonst scheint das aufzufallen. Das Meeting startet.
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Teil I - Die funf schlimmsten Fehler

Der Vertrieb moniert die wenig attraktive Produktpalette. Das Produktma-
nagement wirft dem Verkauf vor, den Deal verschlafen zu haben. Der Chef-
controller meint, die Logistik sei zu langsam. Fiir alles findet man eine Erkla-
rung. Schliefllich kennt man sich aus. Man weif3, was zu tun ist. Das leitende
Vorstandsmitglied betrachtet das Meeting als Erfolg und will es eben beenden,
da fragt Beate: »Wer fiihrt denn nun bis wann welche Aktion durch und wer
verantwortet jeweils die Aktionen?« Antwort des Vorstandsmitglieds: »Las-
sen Sie mal gut sein! Es wissen doch alle, was zu tun ist. Belasten Sie unsere Ini-
tiative bitte nicht mit unnétiger Biirokratie!« Beate kriegt den Mund nicht zu.
Sie ist, mal wieder, fassungslos.

Action Fact

Sie wollen was bewegen? Viel Gliick auch!

Beate will etwas bewegen und kriegt prompt eins aufs Maul. Wenn Beate brav
mitlabern wiirde in Meetings, wiirde man sie in Ruhe lassen und beférdern,
»bebonussen« und bespafien wie alle anderen mitlaufenden Mistbauer auch.
Wenn sie dagegen etwas bewegen mochte und darauf hinweist, dass jede Mafi-
nahme ein Ziel und einen Verantwortlichen braucht, kriegt sie Arger und min-
dert ihre Karriereaussichten (weswegen viele Fiihrungsfrauen irgendwann
entnervt aufgeben — Minner gehen in die innere Emigration). Das ist pervers?
Nein, das ist modernes Management: Wer wirklich etwas bewegen will, wird
abgestraft — zur Holle mit den Konsequenzen! Diese waren in Beates Fall dras-
tisch.

Den Kunden, um den es im Meeting ging, hat der Konzern verloren. Natiir-
lich. Nasenlandung. Weil einige der besprochenen Aktionen nicht durchge-
fihrt wurden. Nicht aus bésem Willen, sondern weil sich keiner so recht dafiir
zustindig fithlte. Zustindigkeit war auch nicht Thema des »Eskalationsmee-
tings«. Zustdndigkeit ist ein Fremdwort fiir Mistbauer. Das finden Sie ein we-
nig hart formuliert? Dann sollten Sie mal Beate horen.

Beate tobt mindestens zweimal die Woche: »Was soll man mit solchen Vorge-
setzten anfangen? In den Orbit schieflen? Die ruinieren unser Business! Die
fahren Kunden sauer! Wir verlieren Millionen Umsatz, blof8 weil die zu dam-
lich sind, in einem Meeting Verantwortlichkeiten festzulegen!« Sie konnen
Beates Wut verstehen? Das ist ein Hinweis darauf, dass Sie kein gewohnlicher
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Der Action Manager

Mensch sind. Dass Sie tiber eine seltene Schlisselfahigkeit verfiigen. Wollen
Sie es genauer wissen?

Sind Sie ein Action Manager?

Selbstverstiandlich meine ich im Folgenden immer auch »Managerin«, wenn
ich »Manager« sage. Aber das dachten Sie sicher schon, nicht wahr? Das fol-
gende Item-Inventar ist einfach zu bedienen. Kreuzen Sie an, welcher Aussage
Sie spontan und aus dem Bauch heraus stark zustimmen:

a

(W W W W WA

UooooD o0 UJddd

(M

Das Wichtigste bei der Arbeit sind exakt definierte Aufgaben und Ziele.
Das Wichtigste bei der Arbeit ist, dass was vorangeht.

Mich érgert, wenn Dinge nicht den geregelten Gang gehen.

Es drgert mich, wenn die Dinge nicht vorwirtskommen.

Es kommt darauf an, was man reinsteckt.

Es kommt darauf an, was dabei rauskommt.

Am Ende des Tages kommt es darauf an, wie wir dastehen.

Am Ende des Tages kommt es darauf an, was ich heute konkret zum Unter-
nehmenserfolg beigetragen habe.

Meetings miissen sein.

Es wird zu viel gelabert und zu wenig angepackt.
Immer zuerst: griindliche Analyse!

Analyse ist wichtig, Handeln ist wichtiger.
Hauptsache, es geht was!

Aktionismus ist nicht Effektivitit.

Wer schreibt, der bleibt.

Die Menge seiner Aktennotizen ist kein Beleg fiir die Wirksambkeit eines
Managers.

Die beste Losung gewinnt!
Es ist mir egal, von wem die beste Losung kommt: Ich setze sie um.

Vorbereitung ist die halbe Miete!
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Teil I - Die funf schlimmsten Fehler
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L

Ich weif}, was Paralysis through Analysis ist.

Schnelle Losungen sind gute Losungen.

Richtige Losungen sind gute Losungen.

Man muss den Mitarbeitern sagen, was getan werden soll.
Angewiesen heifit nicht ausgefiihrt!

Zeitnahe Beschliisse sind entscheidend.

Beschlossen heif3t nicht umgesetzt!

Ein guter Chef hat alles im Blick.

Ein Vorgesetzter, der die Kundenkorrespondenz korrigiert, gehort gefeuert!
Méglichst viele Projekte anstof3en!

Was ich anpacke, ziehe ich durch — oder beende es.

Ich habe stindig ein Dutzend Projekte am Laufen.

In meinem Fithrungsbereich gibt es keine U-Boot-Projekte.
Neue Ideen sind gute Ideen.

Ideen sind nur so gut wie ihre Realisierung und Wirkung.
Status und Gehalt sind der Spiegel meiner Kompetenz.
Ich mochte Dinge bewegen, zum Besseren verandern.
Kein Status quo ist perfekt.

Ich weigere mich, Missstinde hinzunehmen.

Generelle Lésungen sind bessere Losungen.

Wie der Bayer sagt: A bissel was geht immer ...

Status spricht Binde.

Erfolg schligt Status.

Ich bin gut.

Ich will besser werden.

Anordnungen sind Anordnungen.

Es ist manchmal kliiger, danach um Entschuldigung als davor um Erlaub-
nis zu bitten.

Ich bemiithe mich um das Commitment der zustindigen Stellen.
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Der Action Manager

(J  Ich bin nicht an Zustindigkeit, sondern an Ergebnissen interessiert.
(A Ich arbeite gerne mit fachkompetenten Kollegen zusammen.

(d Ich arbeite gerne mit Menschen zusammen, die anpacken.

Zunichst: Ich bitte um Entschuldigung. Dieser Test war hinterhaltig. Ich ken-
ne Manager mit MBA, die bei diesem Test so was von durchrasseln ... Einige
erkennen bis zum letzten Item nicht das Konstruktionsprinzip dieses Ront-
gengerites fiir Managementkompetenz. Schon nach wenigen Statements war
Ihnen das klar? Gratuliere!

Gut erkannt: Der Test ist dichotomisch aufgebaut. Jedes erste Statement ist ty-
pisch fiir Passivmanager, weil es zur Passivitat aufruft oder sie implizit zu recht-
fertigen sucht. Jeweils jedes zweite Statement ist typisch Action Manager, weil
es zur Tat, zum Handeln aufruft. Wenn einige Items unklar sind: Sie kldren
sich im weiteren Verlauf des Buches. Natiirlich stimmen alle aufgefithrten Aus-
sagen! Die ersten wie die jeweils zweiten. Analyse ist wichtig! Meetings sind
wichtig! Aber wenn sie wichtiger werden als die Tat, die Action, das Bewegen,
das Verandern, das Erreichen — dann baut der Manager Mist und dann haben
wir das Management, das wir gerade umfinglich erleben: Die Léwen wollen
etwas bewegen — aber die Affen regieren den Zoo.

Die Affen regieren den Zoo

Und alle sind zufrieden damit. Kénnte man meinen. Da steckt ein kleiner blau-
er Renault im Schneeloch fest, die Fahrerin ist verzweifelt — aber keiner hilft,
Hunderte ziehen feixend an ihr voriiber, was ist schon dabei? Da droht ein
Zwolfender mit Absprung, doch der halbe Vorstand labert nur dumm rum,
verzichtet auf konkrete Ziele und Zustindigkeiten — aber was soll’s? Juckt doch
keinen! Wer im Management etwas bewegen will, ist selber schuld. Das ist
eben nicht mehr méglich in unseren Zeiten! Die Affen sind offensichtlich in
der Mehrheit, die Léwen in der Minderheit. Ich konnte das lange nicht glau-
ben. Ich wollte es nicht. Ich konnte es nicht fassen, nicht verstehen.

Deshalb lud ich vor Monaten einige Hundert Fithrungskrifte ein, mir von den
Affen in ihrem Zoo zu berichten. Ich dachte: »Wenn die Mehrheitsverhaltnis-
se so sind wie vor dem Zoo in Ljubljana oder bei Beate im Vorstand, antworten
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Teil I - Die funf schlimmsten Fehler

sicher nur ein, zwei Dutzend. Denn niemand redet gerne iiber so eine Misere.«
Wie ich mich tiuschen sollte!

Innerhalb weniger Tage brach ein Wut-Tsunami los, der meine Mailbox bers-
ten lief}. Die Fithrungskrifte tobten sich in einer Art und Weise bei mir aus,
wie ich es noch nie erlebt hatte. Der Riicklauf betrug das Zehnfache dessen,
was kommerzielle Umfragen erzielen, wie mir ein befreundeter Marktforscher
griin vor Neid versicherte. Er bot mir einen fiinfstelligen Betrag fiir die Ergeb-
nisse. Ich kann verstehen, warum (natiirlich habe ich abgelehnt, was denken
Sie?): Die Ergebnisse sind explosiver als ein Knallfrosch in der Feuerwerks-
fabrik.

Denn unter ihresgleichen und dem Siegel der Anonymitit berichteten die be-
fragten Fithrungskrifte und High Potentials, wie es tatsichlich zugeht in Ma-
nagement und Business, woher Lehman, Fukushima und der Euro-Crash wirk-
lich kommen. An dieser Stelle meinen herzlichen Dank an Sie alle: Das ist Thr
Buch. Anonymisiert wurden die Berichte aus einem simplen Grund: Wenn he-
rauskommt, wer hier die Wahrheit iiber den Mist im Management sagt, sind
der- und diejenige ihren Job los. Also habe ich die Berichterstatter des Action
Managements bis zur sprichwdrtlichen Unkenntlichkeit anonymisiert (you
know who you are). Deshalb heifit Beate (s. 0.) im echten Leben auch nicht
Beate. Beate ist noch nicht einmal eine Frau — aber wenigstens hat »Beate«
noch ihren Job. Was pervers ist. Warum muss Beate um ihren Job bangen, wih-
rend ihr munter laberndes Vorstandsmitglied lustig weiter Unfug treiben, fahr-
lassig Kunden verlieren und Umsatz vernichten darf?

Und so geht das nicht blof} in Beates Unternehmen zu. In vielen Unterneh-
men haben inzwischen die Passivmanager das Ruder iibernommen, bestim-
men den Kurs, haben das Sagen, verteilen Boni, Projekte und Beférderungen.
Und natiirlich bevorzugen Passivmanager andere Passivmanager. So repro-
duziert sich der Planet der Affen stindig selbst. Verdammte Affen — Vorsicht!
Ich habe wie Sie einen heiligen Zorn auf alle Bremser, Verhinderer und Beton-
kopfe, die am traurigen Zustand unserer Welt schuld sind. Aber wenn wir jetzt
munter tiber die Affen im Management schimpften, wiirden wir eine entschei-
dende Frage tibersehen: Woher kommt die ganze Affenbande?
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Der Action Manager

Warum werden gute Manager schlecht?

Beates Story ist schockierend. Der Schock verdoppelt sich, wenn man weifi:
Das leitende Vorstandsmitglied, das in besagtem Meeting diesen Riesenbock-
mist produzierte, war als Jungmanager top. Wenn damals ein Kunde abzu-
springen drohte, lief3 er nicht in wohlfeilen Meetings halbgare Schuldzuwei-
sungen sammeln, sondern fuhr eigenhidndig raus zum Kunden und holte ihn
wieder ins Boot. Heute tut er das nicht mehr. Er bewegt fast nichts mehr. Er
bremst und bewahrt hauptsichlich. Wie konnte das passieren? Wie wurde ein
so guter Manager so schlecht?

Niemand stellt diese Frage. Die meisten Berater, Coaches, Ratgeber und Fith-
rungskrifte selbst kreisen um die Frage: Wie konnen Fiithrungskrifte besser
werden? Warum es so viele schlechte Fithrungskrifte gibt, scheint kaum je-
manden zu interessieren (bis auf deren Opfer). Dabei sollte uns diese Fra-
ge brennend interessieren: Denn wenn ein so toller Jungmanager plétzlich
schlecht wird — droht uns dann diese Gefahr auch? Ist Bockmist ansteckend?

Wenn gute Manager schlecht werden — wie geht das? Werden sie schlecht wie
Obst nach zwei Wochen? Wie Fleisch an der Sonne? Sicher kennen auch Sie
einige Menschen, die frither ganz patent waren, mit hohem Potenzial, die was
bewegt haben, aber heute keine Wurst mehr vom Teller ziehen, Unfug reden,
kaum mehr (rechtzeitig) entscheiden und sich dauernd irgendwelche Ausrut-
scher leisten. What happened? Wurden sie iiber Nacht impotent? Wurden sie
korrupt? Das ist die Lieblingserklarung einiger Politiker und Redakteure und
wenn es so einfach wire, wire das prima. Doch der Vorstand in Beates Beispiel
nahm kein Bestechungsgeld dafiir, dass er sich in peinlichster Weise auf die Na-
se legte. Auch er war einmal ein Léwe. Heute macht er sich zum Affen. Was ist
passiert? Ist er wirklich korrupt? Nein, er ist ausgerutscht.

Action Fact

Gute Manager werden nicht schlecht. Sie rutschen aus.

Genau das ist das Gefihrliche daran: Nicht nur die Idioten und Affen rutschen
standig aus. Ausrutschen kénnen wir alle. Es gibt so vieles, worauf man tag-
lich achten muss — und deshalb so vieles, wobei man sich auf die Nase legen
kann. Wirklich? Nein. Es gibt nicht unendlich viele Stolperfallen fiir Mana-
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Teil I - Die funf schlimmsten Fehler

ger. Die Hunderte Geschichten und Berichte von Fithrungskriften, die mich
seit der Zoo-Episode erreichten, lassen keinen anderen Schluss zu: Es gibt nur
finf Ausrutscher im Management. Die folgenden finf Kapitel bewahren Sie
vor diesen Rutschfallen. Damit Sie aufrecht bleiben. In jedem Sinne.

Der Frust der Fiihrungskrifte

Bis heute schreiben mir Managerinnen und Manager tber den Frust,
den sie mit den »Affen im Zoo« erleben. Immer noch laufen Berichte
ein. Die beeindruckendsten Statements finden Sie jeweils am Kapitel-
ende. Noch einmal meinen herzlichen Dank an alle Zitatgeber: lhr seid
klasse. Echte Action Manager.

»Die erste Ebene agiert plan- und ziellos, die zweite Ebene versucht zu
retten, was zu retten ist.«

»lch glaube, dass Action Management bei uns nur so lange funktio-
niert, wie das Unternehmen in Notlage ist. Der Satz >Verhalt dich mal
ruhigk fallt bereits, sobald wir irgendwie eine schwarze Null schreiben.«

»Action Management funktioniert bei uns nicht, weil Action Manager
Erfolg haben und jeder Erfolg bei uns die Neider auf den Plan ruft. Sie
furchten, dass jeder merkt, dass sie keine solchen Erfolge vorweisen
konnen. Erfolge machen einsam.«

»lch kenne bei uns leider keinen personlich, der den Titel Action Mana-
ger in vollem Umfang verdient hatte.«

»Action Management? Heutige Flihrungsmannschaften werden mit
Reportings und Meetings beschaftigt. Dabei herrscht eine Detailbeses-
senheit, die unnoétig ist. Wie oft sitzt man im Meeting und fragt sich:
Was mache ich hier? Was soll das bringen? Warum sitzen hier x Perso-
nen, die nichts dazu beitragen konnen? Was soll Giberhaupt das Ergeb-
nis sein?«

»Wir maximieren nicht Wertschopfung, wir maximieren Meetings.«
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Fehler 1:
Hybris — »Ich bin Gott! Ich weil3 alles!«

»There are none so blind
as those who refuse to see.«

Amerikanisches Sprichwort

»Wenn man keine Zeit hat, so kann man sich Zeit nehmen, und dies ist so
offensichtlich nur eine Frage der Bedeutung, die man einer Titigkeit beimisst,
dass sich eine weitere Erklirung, wie man sich Zeit nimmt, ertibrigt.«

Erich Fromm

»If you see a chance, take it.«

Steve Winwood

»Der Erfolgreichere unterscheidet sich vom weniger Erfolgreichen nicht
dadurch, dass er fleiliger ist oder fauler — das kann es manchmal auch sein —,
sondern in erster Linie, dass er mehr sieht als der andere. Weil er sorgfiltiger
beobachtet.«

Gotz W. Werner, dm-Griinder
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