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Einleitung

Zuverldssig ist, wenn man sich mit seinen Geschéftspartnern und
Kunden bereits im Vorhinein so abgestimmt hat, dass man nicht im
Nachhinein um Verstandnis fiir das Ergebnis bitten muss. Zuverlassig
ist, wenn alle Beteiligten das bekommen haben, was sie sich von der
Zusammenarbeit versprochen hatten. Und wenn man doch einmal um
Verstandnis bitten muss, dann wire es wiinschenswert, wenn die Kri-
terien fiir gute Zuarbeit an die Geschéftspartner oder Kunden zumin-
dest vorher klar vereinbart wiren. Auch das ist eine Frage der Zuver-
lassigkeit; und zwar zwischen den Kollegen und Abteilungen in einem
Unternehmen ebenso wie zwischen dem Unternehmen und seinen
Geschéftspartnern oder Kunden. Zuverldssigkeit beginnt also intern,
als Kundenorientierung innerhalb des Unternehmens.

Die Idee der internen Kundenorientierung ist, die gleichen Mecha-
nismen, die das Unternehmen bei seinen Kunden erfolgreich macht,
auf die interne Organisation zu iibertragen. In diesem Sinne bedeutet
interne Kundenorientierung, den Kundenwunsch nicht nur durch das
Unternehmen zu tragen, sondern alle Mitarbeiter als interne Kunden
zueinander zu betrachten, und dafiir zu sorgen, dass jeder dieser inter-
nen Kunden seine eigenen Ziele erreicht. Voraussetzung und zugleich
Ergebnis ist, dass nicht nur die jeweiligen Vorgesetzten, sondern in
erster Linie die internen Kunden die Richtung angeben.

Das Besondere an dem Konzept der internen Kundenorientierung
ist, dass die Mitarbeiter als interne Kunden zueinander ihre jeweili-
gen Ziele nicht gegen die Interessen des Unternehmens umsetzen kon-
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nen, sondern nur indem sie sich fiir die Zielerreichung ihrer Kollegen
und damit des Unternehmens insgesamt einsetzen. Weil sich interne
Kundenorientierung damit fiir jeden Mitarbeiter ebenso wie fiir das
Unternehmen als solches lohnt, ist es fiir alle Beteiligten attraktiv, sich
aktiv und leistungsbereit um die Realisierung der Ziele ihrer Kollegen
entlang der unternehmerischen Wertschopfungskette zu bemiihen. Die
hohe Wettbewerbsdynamik ist damit selbst fiir Unternehmen mit lang
etablierten, festen Strukturen keine Bedrohung mehr. Schlief8lich hat
ja jeder Mitarbeiter etwas davon mitzumachen und sich fiir das Unter-
nehmen einzusetzen.

Das Buch besteht aus drei aufeinander aufbauenden, aber dennoch
unabhéngigen Teilen. Zunéchst stehen die Mitarbeiter und ihre Inter-
essen im Mittelpunkt. Denn der erste Teil geht der Frage nach, wann
und unter welchen Umstdnden Mitarbeiter bereit sind, sich im Unter-
nehmen wirklich zu engagieren. Weil echter Einsatz Freiwilligkeit vor-
aussetzt, kommt es darauf an, Bedingungen zu schaffen, die einerseits
attraktiv fiir die Mitarbeiter sind und andererseits selbstverstindlich
auch immer das Unternehmensinteresse wahren.

Der zweite Teil gibt einen umfassenden Uberblick iiber aktuelle
Fiihrungsmethoden und Fiihrungsstile. Interessanterweise beschafti-
gen sich die meisten Fiihrungsmethoden mit hierarchischer Fiihrung
von »oben« nach »unten«. Sie nehmen also implizit an, dass es Aufgabe
der Fiithrungskrifte ist, ihren Mitarbeitern zu sagen, was sie tun sollen.
Bedenkt man jedoch, dass Unternehmen vor allem dann erfolgreich
sind, wenn Mitarbeiter abteilungsiibergreifend im Kollegenkreis mog-
lichst unbiirokratisch zusammenarbeiten, dann ist anweisende Fiih-
rung sicherlich nicht optimal.

Teil 3 des Buches nimmt den Zielkonflikt aus einerseits notwen-
diger Freiwilligkeit jedes Mitarbeiters und andererseits vorwiegend
hierarchisch-direktiver Fithrung auf und entwickelt das Konzept der
internen Kundenorientierung als Managementmethode zur Etab-
lierung einer effizienten Unternehmensorganisation mit (trotzdem)
motivierten und leistungsbereiten Mitarbeitern. Die daraus resultie-
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rende Zuverlassigkeit der Prozessabldufe im Unternehmen kann sogar
gemessen werden und erméglicht es, Probleme in einzelnen Unterneh-
mensbereichen schnell und zielsicher zu erkennen.

Weil es auch bei interner Kundenorientierung auf die Umsetzung
ankommt, werden sowohl die zur Einfiihrung notwendigen Werkzeuge
als auch die Kriterien zur Messung des Erfolgs von interner Kundenori-
entierung ausfiihrlich und anhand vieler Praxisbeispiele beschrieben.

Ob interne Kundenorientierung auch das Unternehmen als solches
erfolgreicher macht, kann natiirlich nur vermutet werden. Aber wahr-
scheinlich ist es schon. Denn wenn in so einem Unternehmen jemand
an eine Biirotiir klopft, dann ist es nicht mehr der Kollege, der schon
wieder stort, sondern der Kunde, der eine Frage hat.

Die Zuverldssigkeit der Unternehmensorganisation messen und
gegebenenfalls verbessern zu konnen, bevor es die Kunden des Unter-
nehmens mitbekommen, konnte interessant sein.
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Teil 1

Warum sich Menschen zur
Mitarbeit entscheiden






1

Personliche Ziele: wichtiger als Unternehmensziele

Kein angestellter Mitarbeiter in einem Unternehmen interessiert sich
fiir die Ziele des Unternehmens, zumindest nicht in erster Linie. Im
Vordergrund des Interesses stehen immer zuerst die ganz personli-
chen, individuellen Ziele. Das ist durchaus nachvollziehbar, denn die
personlichen Ziele sind der Grund, warum man sich iiberhaupt in
einem Unternehmen um eine Anstellung bewirbt.

Natiirlich sind die personlichen Ziele bei verschiedenen Perso-
nen hochst unterschiedlich. Wahrend die einen nach einer Tatigkeit
suchen, die einen schnellen Aufstieg in der Unternehmenshierarchie
ermoglichen soll und in der sie moglichst viel Geld verdienen kénnen,
streben andere einen Beruf an, der personliche Sicherheit und Stabili-
tat in Aussicht stellt. Ein geringeres Gehalt und schlechtere Aufstiegs-
chancen werden sie dabei akzeptieren, da die Karriere fiir sie ja nicht
an erster Stelle auf ihrer personlichen Prioritédtenliste steht. Wieder
andere Menschen streben weder nach Karriere, noch ist fiir sie die dau-
erhafte Sicherheit des Arbeitsplatzes von zentraler Bedeutung. Fiir sie
zahlt vielmehr ein gutes Arbeitsklima und ein ausgeglichenes Arbeits-
verhéltnis im Kollegenkreis.

Dies sind nur einige allgemeine Beispiele, um zu verdeutlichen wie
unterschiedlich die Berufswiinsche von Menschen sein kénnen und
wie vielfaltig die Griinde fiir die Entscheidung zur Mitarbeit in einem
Unternehmen sind. Der fiir das Unternehmen entscheidende Punkt ist,
dass all diese personlichen Ziele von Menschen, die sich fiir die Mit-
arbeit in einem Unternehmen interessieren, bereits fest stehen noch
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bevor sie eine Tétigkeit in dem Unternehmen iiberhaupt aufgenommen
haben. Hinzu kommt, dass sie jedes dieser Ziele in beliebig vielen ver-
schiedenen Unternehmen realisieren konnen. Aufstieg in der Hierar-
chie? Sicherer Arbeitsplatz? Netter Kollegenkreis? Keines dieser Ziele
ist an ein bestimmtes Unternehmen gekoppelt.

Sobald die Bewerber um eine Anstellung in einem Unternehmen
jedoch den Arbeitsvertrag mit diesem Unternehmen unterschrieben
und ihre neue Tétigkeit angetreten haben, kénnen sie nur noch hoffen,
dass sie ihre Ziele und Wiinsche auch tatséchlich realisieren koénnen.
Denn ab dem ersten Arbeitstag im neuen Unternehmen spielen ihre
personlichen Wiinsche oftmals kaum noch eine nennenswerte Rolle.
Von ihren Vorgesetzten bekommen sie Zielvorgaben, die noch nicht
einmal diskutiert werden konnen, weil sie sich mit mathematischer
Genauigkeit aus dessen Zielvorgaben ableiten. Diese Ziele miissen sie
mindestens erfiillen, am besten jedoch — und das ist in den meisten
Unternehmen eine unausgesprochene, aber konkrete Erwartung -
iibertreffen. Warum? Weil es wichtig ist — fiir das Unternehmen.

Es interessiert aber keinen Mitarbeiter, ob etwas wichtig fiir das
Unternehmen ist. Die einzige Frage, die sie sich stellen ist, ob ihnen
das bei der Realisierung ihrer ganz personlichen und individuell
hochst unterschiedlichen Ziele dienlich ist. Wenn ja, dann werden sie
sich aktiv, selbstdndig, und mit all ihren Fahigkeiten im Unternehmen
engagieren. Wenn nein, dann werden sie die Aufgaben zwar natiirlich
auch abarbeiten, aber eben nur abarbeiten; weil es halt sein muss. Das
Ergebnis dieser Abarbeitung der vorgegebenen Aufgaben wird selbst-
versténdlich gut sein, guter Durchschnitt. Mehr aber eben auch nicht.

Fiir das Unternehmen ist das hochproblematisch. Denn mit durch-
schnittlichen Ergebnissen kann es sich nicht von seinen Wettbewer-
bern differenzieren — weder heute, noch in absehbarer Zukunft. Und
es wird niemals herausfinden, ob nicht eventuell doch mehr méglich
gewesen ware; ob die Mitarbeiter nicht doch mehr hétten leisten kon-
nen, mit besseren Ergebnissen oder auch nur kreativeren Losungen.
SchlieBlich haben die Mitarbeiter ja die ihnen gestellten Aufgaben
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erledigt. Dass sie dies nur widerwillig und ohne Elan getan haben,
erfahrt das Unternehmen, beziehungsweise der Vorgesetzte als Vertre-
ter des Unternehmens nicht.

Wenn Mitarbeiter dann nach wenigen Jahren den Job und damit
auch gleich den Arbeitgeber wechseln, weil sie keine Méglichkeit mehr
sehen, in der aktuellen Tatigkeit ihre personlichen Wiinsche zu reali-
sieren, dann heil3t es oft, dass man Wandernde nicht aufhalten und
Ziehende gehen lassen soll; und solange die Fluktuationsrate einiger-
malen konstant bleibt, besteht ja auch kein Handlungsbedarf — heif3t
es dann.

Diese fiir viele Unternehmen vermutlich nicht ganz unrealistische
Situationsbeschreibung ist aber nicht ausschlief3lich negativ. Sie hat
durchaus auch positive Seiten, zumindest fiir solche Unternehmen, die
erkannt haben, dass nur die individuellen, personlichen Ziele der Mitar-
beiter die eigentlich treibende Kraft hinter hoher Leistungsbereitschaft
und iiberdurchschnittlichem Engagement sind, und dass die Ziele des
Unternehmens aus Sicht der Mitarbeiter immer erst in zweiter Linie
wichtig sind. Unternehmen, die das verstanden haben, realisieren ihre
Ziele besser als es ihren Konkurrenten gelingt und haben dadurch
auch zufriedenere Kunden. So paradox es klingt: sie realisieren ihre
unternehmerischen Ziele besser, weil sie sie den Zielen und Wiinschen
ihrer Mitarbeiter unterordnen.

Dies ist kein Pladoyer fiir »Country Club Management«, das den
Mitarbeitern alle Wiinsche von den Augen abliest und die legitimen
Anspriiche des Unternehmens an seine Mitarbeiter ignoriert. Im
Gegenteil, es ist die Erkenntnis, dass es sich Unternehmen, die einem
zunehmend dynamischen und harten Wettbewerb ausgesetzt sind,
nicht mehr leisten konnen, mit nur méfRig motivierten Mitarbeitern zu
arbeiten.

Das gilt umso mehr, als sich viele Mitarbeiter auf dem Arbeits-
markt mittlerweile genauso frei und ungezwungen bewegen wie ihre
Arbeitgeber auf den Produkt- und Dienstleistungsmérkten. Gerade
die qualifiziertesten und flexibelsten Mitarbeiter sind héufig wahre
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»Portfolio-Virtuosen«, die im Sinne von »pimp my Lebenslauf« von Job
zu Job wandern und ihre Ziele mit hochster Prioritdt zur Not auch
gegen die legitimen Interessen ihrer Arbeitgeber umsetzen — opportu-
nistisch und eigenniitzig.

Weil das Unternehmen und seine Mitarbeiter oft unterschiedli-
che und teils sogar entgegengesetzte Interessen verfolgen, ist es umso
wichtiger, dass das Unternehmen den personlichen Zielen seiner Mit-
arbeiter hohe Prioritét einrdumt. Es gibt ihnen damit einen Grund, sich
im Unternehmen zu engagieren und ihrerseits den Anforderungen des
Unternehmens gerecht zu werden. Das wiederum ist eine wichtige Vor-
aussetzung fiir die Nachhaltigkeit des unternehmerischen Erfolgs.

In einer innerbetrieblichen Kooperationsbeziehung lohnt es sich
also, die Ziele des jeweils anderen mit hoherer Prioritdt zu verfolgen
als die eigenen. Das zu tun und sich so zu verhalten, ist der legitime
Anspruch des Unternehmens an seine Mitarbeiter, gilt aber auch
anders herum.
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2

»Was sich lohnt«: das wichtigste Verhaltenskriterium

Die 6konomische Verhaltenstheorie geht davon aus, dass Menschen
sich eingeschrankt rational eigennutzmaximierend verhalten; ein-
geschrankt rational und nicht vollstdndig rational, weil sie nie alle
Informationen zur Verfiigung haben, die sie brauchten, um perfekte
Entscheidungen treffen zu kénnen. Fiir die betriebliche Praxis hat
die Annahme rationalen Verhaltens weitreichende Konsequenzen.
Denn wer kennt nicht das alltégliche Kopfschiitteln iiber Kollegen, die
»schon wieder« etwas gemacht haben, »was doch einfach nicht wahr
sein kann« — wobei die Formulierungen oft erheblich préagnanter sind.

Wenn man jedoch annimmt, dass sich alle Menschen im Unter-
nehmen rational verhalten, dann kann man sich nicht mehr iiber diese
Kollegen drgern. Denn wenn deren Verhalten unversténdlich ist, dann
kann das ja nur an fehlenden Hintergrundinformationen liegen. Und
die verbleibende Frage ist nur noch, ob den betreffenden Kollegen not-
wendige Informationen fehlten, um eine gute und sinnvolle Entschei-
dung zu treffen, oder ob einem selbst wichtige Kenntnisse fehlen, um
deren Verhaltensweise verstehen zu konnen.

2.1 Rationalitat trotz standiger Konflikte im Unternehmen?
In Sinne einer konstruktiven Zusammenarbeit im Unternehmen ist es
eine gute Idee, stets von rationalem Verhalten aller Beteiligten auszu-

gehen. Rationalitdt bedeutet aber nicht, »dass das Individuum in jedem
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Augenblick optimal handelt, dass es also gleichsam wie ein wandeln-
der Computer durch die Welt schreitet, der immer die beste aller vor-
handenen Moglichkeiten blitzschnell ermittelt. [...] Rationalitidt bedeu-
tet in diesem Modell lediglich, dass das Individuum, wenn es seinen
Intentionen folgt, prinzipiell in der Lage ist, gemal’ seinem relativen
Vorteil zu handeln, d.h. seinen Handlungsraum abzuschétzen und zu
bewerten, um dann entsprechend zu handeln.«?

Hinter diesem Rationalitatsbegriff steht die aus 6konomischer
Sichtweise geleitete Annahme, dass Individuen mit ihrem Handeln
immer einen fir sich selbst erwiinschten und durch ihr zielgerichte-
tes Handeln erwartbaren personlichen Nutzen realisieren wollen. Der
angestrebte Nutzen entstammt dabei aus einem {iber einen gewissen
Zeitraum stabilen Katalog bestimmter Ziele und Wiinsche (Préferen-
zen), deren Realisierbarkeit allerdings durch widrige Umsténde (Rest-
riktionen) geschmalert wird.

Der Vorteil dieser 6konomischen Sichtweise auf das menschliche
Verhalten ist, dass auf diese Weise nahezu jedes Verhalten erklart wer-
den kann. Es kann sogar prognostiziert werden, sofern man sowohl
die individuellen Ziele als auch die diesen entgegenwirkenden dufSeren
Umstinde kennt.

Das Verhalten seiner Mitarbeiter einschétzen und prognostizieren
zu konnen, ist fiir ein Unternehmen natiirlich hochinteressant. Denn
mit dem Verhalten der Mitarbeiter wird damit ein groRer Teil der fiir
den Unternehmenserfolg entscheidenden Einflussfaktoren und Stell-
groflen prognostizierbar. Vor allem aber kénnen Fithrungskrafte das
Verhalten ihrer Mitarbeiter im Sinne des Unternehmens beeinflussen,
wenn die Annahme stimmt, dass Menschen einen mehr oder weniger
klar gegliederten Katalog von Wiinschen und Zielen haben, der ihre
Handlungen bestimmt.

Es gibt jedoch auch Kritik an der Annahme eines unmittelbaren
und zwangsldufigen Zusammenhangs zwischen bestimmten Verhal-
tensintentionen und dem anschlieffenden tatsdchlichen Verhalten.
Denn unter dieser Annahme ist prinzipiell jedes Verhalten rational
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erkldrbar und die 6konomische Verhaltenstheorie damit ohne nen-
nenswerten Erkenntnismehrwert der Beliebigkeit ausgesetzt, wie fol-
gende Beispiele zeigen: Das Streben nach Wohlstand? Nur eine Funk-
tion von beruflichen Zielen und begiinstigenden Rahmenbedingungen.
Enge Zusammenarbeit mit Kollegen? Lediglich Resultat einer Prafe-
renz fiir Gruppenmitgliedschaft. Ethisch einwandfreies Verhalten bis
hin zu Whistle-blowing oder aber das Gegenteil: unethischer Okono-
mismus? Jede dieser Entscheidungen ist ebenso rational begriindbar
wie ihr Gegenteil. Es kommt nur auf den individuellen Katalog von
Préferenzen an sowie auf die duf3eren Restriktionen.

Letztlich stellt die Rationalititsannahme nichts weiter fest, als
dass »menschliches Handeln zweckgerichtet oder absichtsgeleitet ist,
und dass es im Lichte der Priferenzen [...], auf denen die Entschei-
dung des Handelnden beruht, Sinn macht, verstandlich ist. Wie exzen-
trisch auch immer die Prédferenzen [...] eines Handelnden sein mégen,
solange sein Handeln mit ihnen logisch konsistent ist, ist es [...] als
rational anzusehen«®. Damit sind selbst Konflikte zwischen Personen
rational erklarbar. Denn wenn der Grund fiir den Konflikt unterschied-
liche Informationen sind, dann handelt jeder der beiden Kontrahenten
selbst wahrend des Konfliktes noch rational, weil er mangels notwen-
diger Hintergrundinformationen die Verhaltensweise seines Gegen-
iibers ja gar nicht verstehen kann; oder aber weil er die Informationen
zwar ebenfalls hat, aber anders interpretiert.

Wenn Rationalitdt jedoch nur eine Frage der Verfiigbarkeit von
Informationen ist und selbst Konflikte als Ergebnis unvollstdndiger
Informationen rational erklart werden konnen, dann hat der Begriff
der Rationalitit zur Erlduterung und zum Verstdndnis des Verhaltens
von Menschen im Unternehmen eigentlich keine Bedeutung mehr.
Schlielilich ist jedes Verhalten rational. Dennoch ist der Rationalitéts-
begriff in der Unternehmenspraxis von hochster Wichtigkeit, denn
wenn jedes Verhalten im Unternehmen rational erkldrbar ist, sofern
man die Ziele des Handelnden kennt, dann besteht kein Grund mehr,
Konflikte mit Kollegen, Vorgesetzten oder sogar untergebenen Mitar-
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beitern emotional auszutragen. In solchen Konfliktsituationen sollten
die Beteiligten vielmehr einen Schritt zuriick treten und nach rational
erklarbaren Griinden fiir das Verhalten ihres Kontrahenten suchen. Sie
werden mit Sicherheit fiindig und konnen destruktive Emotionalitit in
proaktive und kooperative Zielorientierung iibertragen. Konflikte sind
damit zwar nicht ausgeschlossen, werden aber mit mehr unternehme-
rischem Verstdndnis gefiihrt.

2.2 Der Nutzen des Nutzenprinzips

Da jedes privatwirtschaftliche Unternehmen nach 6konomischen
Grundprinzipien organisiert ist, muss der unternehmerische Nutzen
stets die Grundlage allen menschlichen Handelns und aller sozialer
Interaktion im Unternehmen sein. Und da sich Menschen einzig auf
Grund bestimmter personlicher Nutzeniiberlegungen fiir die Mitarbeit
in einem Unternehmen entscheiden, haben auch sie ein Interesse an
der Etablierung des Prinzips der Nutzenmaximierung als gemeinsames
Handlungsmuster aller Akteure im Unternehmen. Wie lassen sich dann
aber die latenten und oftmals auch offen ausgetragenen Konflikte zwi-
schen Kollegen und ganzen Abteilungen im Unternehmen erkldren?
Sie mogen rational begriindbar sein, nutzenstiftend sind sie jedoch
meistens nicht.

Ein Kernelement der okonomischen Verhaltenstheorie ist die
Annahme einer unabhdngigen Nutzenfunktion; die Annahme also,
dass Menschen ihren eigenen Nutzen unabhingig vom daraus entste-
henden Nutzen oder auch Schaden fiir Andere verfolgen. Sollte der
eigene Nutzen anderen Menschen zum Schaden gereichen, dann ist
das zwar nicht intendiert, wird aber gegebenenfalls billigend in Kauf
genommen. Nach der 6konomischen Verhaltenstheorie kann aber selbst
das nicht zum Problem werden, da alle Menschen zur gleichen Zeit
daran arbeiten, ihren personlichen Nutzen zu realisieren, und auch
nur solange im Unternehmen mitarbeiten, wie ihre personliche Zieler-
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reichung (= Nutzenmaximierung) gewdhrleistet ist. Dabei akzeptieren
sie, dass ihr eigener Nutzen nicht immer sofort realisierbar ist. Aber
zumindest wollen und miissen sie in der Lage sein, die Erreichbarkeit
ihres personlichen Vorteils in einem annehmbaren Zeitraum und mit
hinreichender Sicherheit prognostizieren zu kénnen.

Bei strenger Auslegung dieser Denkrichtung diirften Konflikte zwi-
schen Kollegen allenfalls temporar auftreten, miissten aber innerhalb
einer iiberschaubaren Zeitspanne aufgelost sein. Denn andernfalls
wiirde doch der unterlegene Kontrahent das Feld rdumen, da er sich
mit seinen eigenen Zielen nicht durchsetzen konnte. Die Erfahrung
zeigt aber, dass das nicht der Fall ist. Und die Erkldrung, dass der Ver-
lierer eines innerbetrieblichen Konfliktes es halt so lange versucht, bis
er sich doch irgendwann durchsetzen konnte, ist nicht stichhaltig, wie
Hirschmans »Exit-and-Voice«-Modell zeigt: Hirschman hat untersucht,
unter welchen Bedingungen Menschen, die eine Anderung einer fiir sie
nachteiligen Unternehmenssituation wiinschen, ihre Stimme erheben,
um diese Anderungen herbeizufiihren (Voice), oder aber andernfalls
abzuwandern und ein neues Betdtigungsfeld in einer anderen Orga-
nisation suchen (Exit).* Letzteres ist insbesondere dann zu erwarten,
wenn eine kleine Gruppe von besonders einflussreichen Personen
ihre Machtstellung im Unternehmen nutzt, um ihre Ziele selbst dann
durchzusetzen, wenn dies zum (dauerhaften) Schaden anderer Orga-
nisationsteilnehmer und vielleicht sogar der Organisation als solcher
waére. Hierzu stellt Hirschman fest: »Sofern Abwanderung unter diesen
Umstdnden iiberhaupt moglich ist, konnte es die Waffe werden, die
typischerweise von der sstillen Mehrheit« genutzt wird. [...] Abwande-
rung konnte sogar die einzige Moglichkeit der Verteidigung der Macht-
losen nicht nur gegen Verschlechterungen sein, sondern sogar noch
grundséatzlicher gegen jegliche, von den durchsetzungsfdhigeren Per-
sonen initiierten Verdnderungen, die nicht in ihrem Interesse sind.«®

Es ist also durchaus problematisch, die soziale Interaktion ein-
zig unter dem Primat einer alles iiberlagernden Nutzenfunktion zu
betrachten. In Hirschmans Beispiel, in dem sich eine kleine Gruppe
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von machtvollen Mitarbeitern (beispielsweise hoheren Fithrungskraf-
ten) ihren Vorteil zu Lasten einer grofleren Gruppe weniger privile-
gierter Personen sichert, ist deren Verhalten nicht alleine durch das
Nutzenprinzip erkldrbar. Denn in arbeitsteiligen Organisationen wére
die in diesem Beispiel offensichtliche Ausiibung von Macht gegentiiber
der »silent majority« aus Nutzeniiberlegungen nicht logisch. Erstens
wiirde Machtausiibung unter Inkaufnahme des Schadens Anderer
langfristig auch den eigenen Nutzen unterminieren, weil Menschen
sich aus der Kooperationsbeziehung entweder vollstdndig entfernen
und das Unternehmen wechseln, wie Hirschman ausfiihrt, oder zumin-
dest innerlich kiindigen. Und zweitens ist zur Ausiibung von Macht per
definitionem generell ein Verzicht auf subjektive Nutzenmaximierung
notwendig, da Machtausiibung den Einsatz von Ressourcen erfordert,
die der Realisierung des personlichen Nutzens dann nicht mehr zur
Verfiigung stehen. Und Macht ist ja an sich noch kein Zweck, es ist
allenfalls ein strategisch einsetzbares Mittel zum Zweck und damit
zunichst ressourcenkonsumierend.

Das Denkmodell des homo oeconomicus, der nach der 6konomi-
schen Verhaltenstheorie so rational wie moglich versucht, seinen per-
sonlichen Nutzen zu maximieren, steht damit nicht nur auf Grund der
Beliebigkeit des Rationalitédtsbegriffs in der Kritik, sondern auch auf
Grund des Versuchs, menschliche Interaktion in Organisationen allein
mit eigenniitzigen Kalkiilen der beteiligten Personen zu erkldren und
andere Verhaltensmal3stibe auBer acht zu lassen. Denn oftmals steht
gar nicht der personliche Nutzen oder vielleicht noch die Machtfiille
des Handelnden im Vordergrund. Das Interesse konnte ganz anderen
Uberlegungen gelten: beispielsweise der Herstellung von sozialem
Konsens und der Etablierung einer solidarischen Gemeinschaft im
Unternehmen; oder auch der personlichen Integritit der Handelnden
und der Beriicksichtigung ethischer Standards.®

Das Nutzenprinzip ist also keineswegs die einzig denkbare Hand-
lungslogik. Solidaritits- und Integritatsiiberlegungen konnen gleicher-
malfden Antriebsfeder menschlichen Verhaltens in Organisationen sein.
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Das alles iiberlagernde Primat der individuellen Nutzenmaximie-
rung, wie es die 6konomische Verhaltenstheorie vorsieht, scheint also
der Realitét sozialer Interaktion zwischen den Menschen in Organi-
sationen nicht gerecht zu werden; noch nicht einmal in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen, in denen die aufeinander abgestimmten
Handlungen der Organisationsmitglieder einzig der Maximierung des
Nutzens der Organisation und ihrer Mitglieder dienen.

Auch in arbeitsteiligen Organisationen kann man sich nicht nur auf
das Verhalten und die Intentionen Einzelner konzentrieren, sondern
muss stets das Ergebnis ihrer Handlungen in Kooperationsbeziehun-
gen mit anderen Personen beriicksichtigen. Dabei zeigt sich, dass rein
individuelle Nutzeniiberlegungen nicht zum Erfolg fiihren koénnen,
weil die Akteure letztlich doch zusammen arbeiten miissen und des-
halb darauf angewiesen sind, sich untereinander abzustimmen. Diese
Abstimmung kann aber nur erfolgreich sein, wenn jeder Beteiligte
seine eigenen Interessen bis zu einem gewissen Grad zuriick stellt, und
zwar nicht nur temporér, sondern durchaus auch dauerhaft, wie fol-
gendes Fallbeispiel zeigt.

Fallbeispiel 1: Arrows Unmoglichkeitstheorem

»A, B, C sind drei Alternativen, und 1, 2, 3 sind drei Individuen.
Angenommen Individuum 1 prdferiert A gegeniiber B, und B
gegeniiber C (und damit A gegeniiber C); Individuum 2 prdferiert
B gegeniiber C, und C gegeniiber A (und damit B gegeniiber A);
und Individuum 3 prdferiert C gegeniiber A, und A gegeniiber
B (und damit C gegeniiber B). Dann prdferiert eine Mehrheit A
gegeniiber B, und zugleich prdferiert eine Mehrheit B gegeniiber
C. Man kann also feststellen, dass alle drei Individuen zusammen
als Gemeinschaft A gegeniiber B, und B gegeniiber C prdferieren.
Wenn das Verhalten der Gemeinschaft als rational angenommen
werden soll, dann muss man gu dem Schluss kommen, dass A
gegeniiber C prdferiert wird. Aber tatsdchlich prdferiert eine
Mehrheit in der Gemeinschaft C gegeniiber A.«”
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Wenn jeder der drei Beteiligten ausschlieBlich seinen jeweiligen Pré-
ferenzen folgt, seinen ganz personlichen Nutzeniiberlegungen also,
dann wiirde:

— Individuum 1 auf Alternative A bestehen,
— Individuum 2 auf Alternative B, und
— Individuum 3 auf Alternative C.

Die Gemeinschaft als solche kommt dann allerdings nie zu einem
gemeinsamen Ergebnis. In einer Mehrheitsentscheidung wiirden sie
sich gemeinsam fiir Alternative A entscheiden, weil zwei der drei Indi-
viduen Alternative A gegeniiber B vorziehen (Individuum 1 und 3) und
ebenfalls zwei Individuen Alternative B gegeniiber C praferieren (Indi-
viduum 1 und 2). Dazu kann es aber nur kommen, wenn eine Mehr-
heit der Individuen ihre Préaferenzen aufgibt. Individuum 2 miisste sich
darauf einlassen, Alternative A gegeniiber B vorzuziehen, und Indivi-
duum 3 miisste entgegen seiner Priaferenzen Alternative B gegeniiber
C akzeptieren. Zwei der drei Individuen und damit die Mehrheit der
Beteiligten miisste im Interesse der Gemeinschaft nachgeben.

Alle Akteure sind zur Umsetzung ihrer jeweiligen Interessen da-
rauf angewiesen, sich mit ihren Gesprachspartnern zu einigen. Eigen-
nutzmaximierung gegen die anderen Akteure funktioniert also nicht.
Andererseits ist die Vorstellung, dass eine Einigung nur unter Ver-
nachlassigung der eigenen Ziele moglich ist, auch nicht attraktiv, noch
dazu, wenn es die Mehrheit der Aktuere betrifft. Nicht umsonst wird
diese Konstellation als Unmoglichkeitstheorem bezeichnet.

Fallbeispiel 1 zeigt, dass selbst reine Nutzenmaximierer zur Durch-
setzung ihres eigenen Nutzens auf andere, kooperativere Verhaltens-
weisen zuriickgreifen miissen. Damit ist offensichtlich, dass indivi-
duelles Verhalten auch in privatwirtschaftlichen Unternehmen nicht
nur von individueller Nutzenmaximierung bestimmt werden kann,
sondern dass auch Gemeinschaftshandeln mit dem Wunsch nach Soli-
daritdt und sozialem Konsens sowie das dem Nutzenprinzip diametral
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entgegenstehende Integritdtsprinzip mit ethischen Standards eine
wesentliche Rolle spielen miissen. Und dennoch ist die Realisierung der
eigenniitzigen Motive einziger Zweck der Mitarbeit im Unternehmen.

Dieser Widerspruch muss aufgelost werden, weil viele Konflikte aus
genau diesem Missverstdndnis resultieren. Einerseits wird von den Mit-
arbeitern erwartet, dass sie sich fiir die Interessen des Unternehmens
engagieren, andererseits sind ihnen ihre personlichen Ziele naturge-
maf wichtiger. Bedenkt man weiterhin, dass nach Arrows Unméglich-
keitstheorem nicht beides gleichzeitig realisierbar ist, und dass da-
riiber hinaus jeder Akteur seine personlichen Interessen ganz bewusst
vernachldssigen miisste, um zu einem Konsens mit den Kollegen zu
kommen, dann werden viele Abstimmungsprobleme in den Unterneh-
men plotzlich nicht nur erklérbar; sie sind sogar unausweichlich.

Zur Auflosung dieser Konflikte miissen die Abhédngigkeiten zwi-
schen den unterschiedlichen Handlungsprinzipien beachtet werden.
Jeder Mitarbeiter in einem Unternehmen macht seine Mitarbeit davon
abhéngig, ob er durch seinen Einsatz seine personlichen Wiinsche rea-
lisieren kann; worin auch immer diese Wiinsche bestehen: sei es Karri-
ereaufstieg und viel Geld, ein angenehmes Betriebsklima oder ethisch
einwandfreies Handeln. Dafiir wird er alle ihm zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen einsetzen, und zwar unabhéingig von den Interessen
seiner Kollegen. Natiirlich ist hierfiir normalerweise auch sozialer Kon-
sens und solidarisch-gemeinschaftliches Handeln sowie ein gewisses
Malf3 an Integritat notwendig, aber letztlich ist es eigennutzorientiertes
Handeln in Reinstform.

Im privatwirtschaftlichen Kontext steht das Nutzenprinzip also
iiber den Prinzipien von Solidaritdt und Integritdt. Dieses Primat des
Nutzenprinzips ist gerechtfertigt, weil ausschlieSlich eigenniitzige
Motive ursdchlich fiir die Entscheidung eines Menschen zur Mitarbeit
im Unternehmen sind. Mit moglichst geringen personlichen Opportu-
nitatskosten soll die Mitarbeit im Unternehmen einen moglichst gro-
Ben personlichen Nutzen hervorbringen. Und die Entscheidung zur
Mitarbeit in dem einen Unternehmen und nicht in einem der vielen
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anderen Unternehmen beruht allein auf der Uberlegung, die eigenen
Ziele in diesem Unternehmen mit vermutlich geringerem Aufwand
erreichen zu konnen als in den anderen. Letztlich ist also ausschlief3-
lich das Nutzenprinzip handlungsleitend bei der Entscheidung fiir die
Mitarbeit in einem Unternehmen. Solidaritat und Integritét sind aus-
schliel3lich Mittel zum Zweck der Realisierung personlicher Ziele, aber
nicht Selbstzweck.

Das nutzengeleitete Kalkiil geht dabei folgendermafien: Brauche
ich andere Menschen, um meine Ziele zu realisieren? Wenn nein, dann
tue ich nur, was mir niitzt, unabhingig davon, was andere davon hal-
ten. Dieses Kalkiil ist typisch fiir Mitarbeiter, die in beruflichen Statio-
nen jeweils nur ein bis zwei Jahre bleiben und parallel dazu bereits den
néchsten Karriereschritt vorbereiten. Auch diese Menschen brauchen
selbstversténdlich die Kooperation anderer, aber sie finden immer Mit-
tel und Wege, deren Unterstiitzung beispielsweise mit Hilfe von Ver-
sprechungen zu erhalten, wohl wissend, dass sie auf Grund ihrer kur-
zen Verweildauer mit grofSer Wahrscheinlichkeit die Versprechen nicht
mehr werden einlésen miissen. Typisch hierfiir sind mittlere Fiihrungs-
kréfte, die ihren Mitarbeitern im Gegenzug fiir iiberdurchschnittlichen
Einsatz eine attraktive Karriereentwicklung versprechen, dann aber
»vergessenc, dieses Versprechen ihrem Nachfolger mit auf den Weg zu
geben, der sich dann prompt nicht daran gebunden fihlt.

Interessant ist nun, inwieweit das Solidaritits- und das Integritéats-
prinzip bei der Realisierung des eigenen Nutzens helfen konnen. Denn
sowohl bei solidarischem als auch bei integrem Verhalten steht nicht
das ICH, sondern das DU im Vordergrund. Und damit ist die Gefahr
grof3, dass bei dieser Art der Interaktion mit anderen die eigenen Ziele
aus dem Blickfeld geraten.

Zunichst zum Anspruch, trotz eigenniitziger Motive solidarisch
mit anderen Personen zu sein: Fiir das Unternehmen mit seiner ar-
beitsteiligen Organisationsstruktur ist Solidaritdt unter Kollegen und
das daraus ableitbare gemeinschaftliche Handeln unbedingt notwen-
dig. Fiir den einzelnen Mitarbeiter hat es aber bei weitem nicht den
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gleichen Stellenwert. Solidaritdt mit Kollegen ist fiir den einzelnen
Mitarbeiter nur vorstellbar, wenn es ihm personlich niitzt. Die Niitz-
lichkeit von solidarischem, gemeinschaftlichem Handeln ist fiir die
betreffende Person aber keineswegs so selbstverstdndlich wie fiir das
Unternehmen. Das zeigt auch das zuvor genannte Beispiel der Fiih-
rungskrifte, die wihrend ihres Aufstiegs jeweils nur kurz in den
verschiedenen Stationen verweilen. Solidarisch-gemeinschaftliches
Handeln ist aus Mitarbeitersicht also nicht unbedingt Selbstzweck.
Das muss es jedoch auch nicht sein. Es ist vollkommen ausreichend,
wenn das Solidaritatsprinzip dem Nutzenprinzip untergeordnet ist und
gemeinschaftliches Handeln »nur« eigenniitzigen Zielen dient. Wichtig
ist einzig, dass Solidaritdt mit anderen Personen im Unternehmen und
gemeinschaftliches Handeln dieser Personen iiberhaupt stattfindet,
denn davon hingt in einer arbeitsteiligen Organisationsstruktur der
Erfolg des Unternehmens ab. Voraussetzung ist allerdings, dass es sich
fiir jeden Beteiligten personlich lohnt.

Wie verhélt es sich nun mit dem Integritatsprinzip? Die Einhaltung
bestimmter ethischer Werte und moralischer Standards darf nicht
davon abhéngen, dass dies fiir einzelne Personen von Vorteil ist. Denn
dann wire ethisches Verhalten im Unternehmen und damit des Unter-
nehmens als solchem dem Zufall {iberlassen — und mittelfristig damit
auch der Erfolg des Unternehmens. Auf der anderen Seite zeigt die
Erfahrung jedoch auch, dass ethische und moralische Standards ins-
besondere dann missachtet werden, wenn der daraus ableitbare Nut-
zen fiir die Entscheidungstréger nicht offensichtlich ist. Selbst wenn
also das Integritatsprinzip nicht allein dafiir da ist, einem personlichen
Nutzen zu dienen, so wird es in der Unternehmenspraxis dennoch nur
dann Anwendung finden, wenn es fiir die handelnden Personen von
Vorteil ist.

So unwohl einem bei der Feststellung sein mag: integres Verhal-
ten setzt personlichen Nutzen aus diesem Verhalten voraus. Das gilt
fiir individuelles Verhalten innerhalb eines Unternehmens ebenso wie
fiir das Verhalten eines Unternehmens als solchem. Beispielsweise
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wird der Einsatz von Schwarzgeld umso wahrscheinlicher, je unum-
ganglicher dies fiir die Realisierung der von der Unternehmensleitung
gesetzten personlichen Ziele der Akteure erscheint. Auch der laxe
Umgang mit Umweltrisiken wird umso wahrscheinlicher, je eher dies
von den Anteilseignern, Kunden und sonstigen Interessengruppen
toleriert, wenn nicht teils sogar aus 6konomischen Griinden begriil3t
wird. Ob man diesem Problem nur mit Belohnung bei integrem Ver-
halten und mit Strafe bei dessen Gegenteil begegnen kann, ist frag-
lich. Denn generell gilt: integres Verhalten kann von Menschen im
Unternehmen oder von Unternehmen als solchen nur erwartet werden,
wenn der Vorteil aus derartigem Verhalten fiir die Beteiligten ebenfalls
deutlich gemacht werden kann. So wiinschenswert es wire, Integritét
als Selbstzweck zu betrachten; die nutzengeleiteten Grundkonstellati-
onen im Unternehmen konnen nicht wegdiskutiert werden. Akzeptiert
man diese jedoch und bindet sie in das personliche Handlungskalkiil
ein, dann wird integres Verhalten in und von Unternehmen durchaus
wahrscheinlich; zwar nicht als Selbstzweck, sondern nur wenn es sich
lohnt, aber immerhin.

2.3 Opportunistischer Eigennutz: warum auch nicht?

Nutzen ist, was sich lohnt — fiir den Mitarbeiter aus seiner individuel-
len Perspektive und fiir das Unternehmen auf organisationaler Ebene,
wobei auch letzteres aus individueller Perspektive betrachtet werden
kann, denn »Nutzen fiir das Unternehmenc ist nichts weiter als eine
Umschreibung fiir den individuellen Nutzen derjenigen, die in der
Autokratie des Unternehmens oberste Verfiigungsgewalt haben. Wenn
man davon spricht, was sich lohnt, dann spricht man also prinzipiell
von individuellen Nutzenvorstellungen.

Dennoch lebt ein Unternehmen natiirlich maf3geblich von der
Bereitschaft aller Mitarbeiter zu integrem und solidarisch-gemein-
schaftlichem Handeln; von ihrer Bereitschaft also, eigene Interessen
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auch mal zugunsten Anderer zuriick zu stellen. Wenn Kollegen oder
Nachbarabteilungen sich beispielsweise mit der Bitte um Hilfestellung
an eine Person als Fachexperten wenden, dann ist es aus Kollegiali-
tiat normalerweise selbstverstindlich, ihnen zu helfen, auch wenn die
betreffende Person selbst daraus keinen Nutzen ziehen kann, sondern
im Gegenteil Zeit opfert, die ihr bei der Erledigung ihrer eigenen Auf-
gaben fehlt.

Selbstverstandlich ist diese Art altruistischer Unterstiitzung von
Kollegen aber nur, wenn der Wunsch zu helfen Teil des Wertesystems
der entsprechenden Person ist, wenn es also ihre Intention ist, hilfreich
sein zu konnen. Andernfalls wére es unlogisch, eigene Zeit fiir andere
zu opfern.

Einzige Ausnahme von dieser Regel ist Hilfe fiir Kollegen, weil
man sich selbst davon einen zukiinftigen Vorteil verspricht. Dann hat
die Hilfestellung allerdings einen kalkulierenden Hintergrund. Sie ist
nicht mehr altruistisch, sondern auch wiederum eigenniitzig, weil sie
dazu dient, die eigenen Wiinsche und Ziele — in diesem Fall hilfreich
sein zu wollen — zu realisieren. Fiir das Unternehmen ist solcher Art
»kalkulierender Altruismus« sehr viel wertvoller, als »echter« Altru-
ismus, weil er verldsslicher ist. Auf echten Altruismus der Mitarbeiter
zu bauen, ist mit untragbaren Risiken verbunden. Kalkulierender Al-
truismus hingegen ist nichts anderes als Eigennutz, weil er dazu dient,
vorhandene Verhaltensintentionen zu realisieren.

Es ist immer sinnvoll, Mitarbeitern einen Grund zu geben, sich
so zu verhalten, wie es fiir eine funktionierende Zusammenarbeit im
Unternehmen notwendig ist. Andererseits sind Mitarbeiter ihrerseits
selbstverstédndlich auch ohne stindige Angebote des Unternehmens in
der Pflicht, sich um die unternehmerischen Notwendigkeiten zu bemii-
hen. Die Moglichkeit eingerdumt zu bekommen, seine personlichen
Ziele opportunistisch und eigenniitzig realisieren zu kénnen, erfordert
ein hohes Mal$ an Verantwortungs- und Leistungsbereitschaft, denn
Verhaltensweisen, die dem Unternehmen schaden, sind oft weder
unmittelbar sanktionierbar, noch in jedem Fall kontrollierbar.
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Um das Risiko von Fehlverhalten zu reduzieren, ist es daher wich-
tig, das gewiinschte Verhalten — wie beispielsweise die angesprochenen
kollegialen Unterstiitzungsleistungen — als Teil der unternehmerischen
Prozessabldufe zu offizialisieren und in die Zielvereinbarungen der
entsprechenden Mitarbeiter aufzunehmen. Dann kann sich das Unter-
nehmen tatsdchlich auf die gewiinschte Verhaltensweise seiner Mit-
arbeiter verlassen. Ziel sollte es sein, eine Organisation aufzubauen,
in der sich die verschiedenen Teile der Organisation ihrer internen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen bewusst sind und sich entlang die-
ser innerbetrieblichen Kundenstrukturen selbst steuern. Denn dann ist
das Eigeninteresse aller Beteiligten als interne Kunden in den Koope-
rationsbeziehungen automatisch fest verankert und Fiihrungskréfte
miissen sich im operativen Tagesgeschéft kaum mehr einmischen.

Opportunistischer Eigennutz ist die eigentliche Triebfeder allen
menschlichen Handels in privatwirtschaftlichen Unternehmen; in
Organisationen also, in denen die Menschen nur zusammenkommen,
um Ziele, die sie bereits vor Eintritt in die Organisationen deutlich und
klar formuliert haben, zu realisieren. Die Degradierung der personli-
chen Ziele der Mitarbeiter als zweit- oder drittrangig gegeniiber den
unternehmerischen Aufgaben wird von Mitarbeitern daher selbstver-
stdandlich als ungerecht empfunden.

Die personlichen Ziele als Prioritit gegeniiber den Unterneh-
menszielen zu betrachten ist ein Zeichen dafiir, dass sich das Unter-
nehmen und seine Mitarbeiter auf Augenhohe begegnen und die Wiin-
sche des Gegeniiber als wesentlich und damit unterstiitzungswiirdig
anerkennen — nicht aus altruistischer Freundlichkeit, sondern schlicht
aus eigenem Interesse. In diesem Sinne ist es wichtig, Opportunismus
und Eigennutz nicht langer als negativ besetzte Begriffe zu verstehen,
sondern vollkommen wertneutral als eine Selbstverstdndlichkeit in
funktionierenden Kooperationsbeziehungen zu etablieren.

Jeder Mitarbeiter, unabhingig von seiner jeweiligen Position und
Macht, verldsst sich intuitiv darauf, tun zu kénnen, was fiir ihn selbst
gut ist. Die Moglichkeit hierzu wird bereits den Bewerbern um eine
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Anstellung mit der Entscheidung, ihn als Mitarbeiter im Unternehmen
zu akzeptieren, ausdriicklich zugestanden. Denn nur auf dieser Basis
unterschreibt ein Bewerber einen Arbeitsvertrag. Die Moglichkeit,
ergdnzend zu den Unternehmenszielen auch persoénliche Ziele verfol-
gen zu konnen, ist also in jedem privatwirtschaftlichen Unternehmen
Teil der grundlegenden Ubereinkunft dariiber, was im Unternehmen
als gerecht gilt.

Ob opportunistischer Eigennutz Mitarbeitern als priméres Ziel
zugestanden wird, das aus deren Sicht noch wichtiger ist als das Unter-
nehmensziel, ist also keine Frage mehr. Es ist Teil der grundlegenden
Ubereinkunft, auf der die Existenz des Unternehmens als solchem
beruht. Und ob nun in einer bestimmten Situation das Unternehmen
oder der Mitarbeiter mehr Macht hat als der jeweils andere: es lohnt
sich, diese Macht nicht auf Kosten des Gegeniibers auszuspielen. Denn
die Moglichkeit aller Akteure zur opportunistischer Eigennutzmaxi-
mierung ist notwendig.
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3
Was motiviert — und was nicht

Nach dieser ausfiihrlichen Beschéftigung mit 6konomischem Verhalten
und der Frage, unter welchen Voraussetzungen und auf welche Weise
rationale Eigennutzmaximierung auch Anderen dienen kann, steht im
Folgenden die operative Umsetzung dieser Uberlegungen im Vorder-
grund. Wie motiviert man Menschen zur Mitarbeit, die vor allem auf
ihren eigenen Vorteil bedacht sind?

3.1 Wie aus Motiven nutzbare Motivation wird

Motivation ist das Ergebnis der Aktivierung von Motiven durch
Anreize.® Deshalb entsteht Motivation nur dann, wenn es dem Unter-
nehmen gelingt, Rahmenbedingungen zu schaffen, die fiir den Mitar-
beiter mit seinen personlichen Zielen so interessant sind, dass er sich
dafiir entscheidet, seine Ziele in diesem Unternehmen realisieren zu
wollen. Motive zur Mitarbeit resultieren aus den personlichen, héchst
individuellen Zielen, deren Erreichung man sich durch sein Engage-
ment im Unternehmen verspricht. Ist das personliche Ziel, viel Geld
zu verdienen, dann sollte das Unternehmen Méglichkeiten in Aussicht
stellen, dieses auch zu erreichen. Anreize wiren beispielsweise ein Kar-
riere-Entwicklungsplan, ein Fiihrungskrafte-Nachwuchsprogramm,
oder schlicht und einfach ein im Vergleich zum Branchendurchschnitt
hohes Gehalt. Ist das personliche Ziel ein sicherer Arbeitsplatz, dann
sollte das Unternehmen glaubhaft machen, dass es diesen bieten kann,
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wenn es den Mitarbeiter fiir das Unternehmen gewinnen und im Unter-
nehmen halten méchte. Das Motiv wére dann Arbeitsplatzsicherheit,
der Anreiz beispielsweise eine tarifliche Beschéftigungsgarantie, und
das Ergebnis wére Motivation dieses Mitarbeiters, seine Leistungsfa-
higkeit dem Unternehmen auf Dauer zur Verfiigung zu stellen.

Auf diesem Zusammenhang zwischen Motiven, Anreizen und Moti-
vation bauen die Motivationstheorien auf. Thr Ziel ist es, Aussagen da-
riiber zu treffen, wie aus dem Anfangsstadium »Motiv« das Endstadium
»Motivation« wird, unter welchen Umstidnden also Mitarbeiter bereit
sind, sich aktiv und leistungsbereit fiir die Ziele des Unternehmens ein-
zusetzen. Diesem Ziel ndhern sich die Motivationstheorien auf unter-
schiedliche Weise. Die Inhaltstheorien versuchen zu erkldren, welche
Arbeitsinhalte unter welchen Begleitumsténden zur leistungsbereiten
Mitarbeit im Unternehmen fiihren.’ Die Prozesstheorien konzentrieren
sich auf den Ablauf des Motivationsprozesses von den Motiven des Mit-
arbeiters zur unternehmerisch nutzbaren Motivation.!

Auch wenn die Motivationstheorien zu erkldren versuchen, mit
welchen Anreizen man die Motive der Mitarbeiter fiir das Unterneh-
men nutzbar machen kann, ist das Problem meistens nicht so sehr,
Anreize zu finden, die fiir die Mitarbeiter interessant sind. Gerade in
grolleren Unternehmen gibt es normalerweise geniigend Moglichkei-
ten, seine personlichen Ziele zu verwirklichen. Die Frage ist vielmehr,
welche Anreize das Unternehmen geben sollte und welche es eher
unterlassen, bzw. verhindern sollte.!

Unter der Annahme von Eigennutzmaximierung als grundlegen-
dem Handlungsmuster nicht nur des Unternehmens, sondern auch sei-
ner Mitarbeiter ist dies die zentrale Frage. Denn Anreize sollen ja nicht
einfach nur die mehr oder weniger zufélligen Motive von Mitarbeitern
in ihrer Gesamtheit aktivieren, sondern nur solche, die mit den In-
teressen des Unternehmens iibereinstimmen. Andernfalls konnten die
Mitarbeiter den Handlungsspielraum, den jeder von ihnen bis zu einem
gewissen Grad immer hat, nutzen, um ihre fiir das Unternehmen nicht
unbedingt vorteilhaften Ziele auch gegen den Willen des Unterneh-

40



mens durchzusetzen. Das Ergebnis wéren erhebliche Probleme in den
Arbeitsbeziehungen. Faktisch handelt es sich dabei um Motivations-
probleme. Ursache ist jedoch nicht mangelnde Motivation der Mitar-
beiter, sondern die Aktivierung der falschen Motive.

Diese Fehlsteuerung kann zwei Ursachen haben: (1) Die Ziele des
Unternehmens und die der betreffenden Mitarbeiter passen zwar im
Prinzip zusammen, aber nicht in jedem Fall, so dass es zu Ziel- und
Abstimmungskonflikten kommt, die im Extremfall sogar zur Beendi-
gung des Kooperationsverhéltnisses fithren konnen. Oder aber (2) es
kommt zu Motivationsproblemen, weil nicht nur das Unternehmen,
sondern auch die Mitarbeiter immer {iber einen gewissen Handlungs-
spielraum verfiigen, der von dem jeweils Anderen nicht kontrolliert
werden kann und den er daher in seiner Ausgestaltung akzeptieren
muss. Wenn bei bestehenden Zieldivergenzen (siehe 1) auch noch Ver-
trauen in den Partner iiber dessen Ausgestaltung seines eigenen Hand-
lungsspielraums (siehe 2) fehlt, dann ist mindestens eines der folgen-
den sechs Motivationsprobleme wahrscheinlich.!?

— Hold-Up

—  Wortbruch

— Adverse Selektion

— Moralisches Risiko

— Trittbrettfahrerei

— Kollektive Leistungszuriickhaltung (Sperrklinkeneffekt)

Wie diese Motivationsprobleme in der Unternehmenspraxis wirken
und wie man sie vermeiden kann, wird im Folgenden erlautert.
Motivationsproblem Hold-up

Person A investiert seine Arbeitszeit in eine Kooperationsbeziehung mit
Person B und vernachléssigt dafiir andere mogliche Betédtigungsfelder.
Person B nutzt die Arbeitsleistung von Person A zum eigenen Vorteil,
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ohne jedoch Person A dafiir eine addquate Gegenleistung anzubieten.
Da Person A andere Betatigungsfelder bereits ausgeschlagen hat, ist sie
trotz der mangelnden Gegenleistung von Person B auf die Zusammen-
arbeit mit ihr angewiesen; sie ist von Person B »aufgehalten« worden.
Das Motivationsproblem des Hold-up' resultiert aus der naturge-
méflen Unvollstindigkeit des Arbeitsvertrags, in dem zwar die allge-
meinen Rahmenbedingungen der Kooperation, wie z.B. Arbeitszeit
und Entgelt, geregelt werden, der jedoch die tatsédchliche Ausgestal-
tung der Arbeitsbeziehung offen lassen muss. Hold up bedeutet, dass
einseitige Investitionen einer Partei — meistens der Mitarbeiter — in
einer Arbeitsbeziehung deren Abhingigkeit erh6hen und der anderen
Partei — meistens das Unternehmen — die Moglichkeit zu opportunisti-
schem Verhalten er6ffnen. Dariiber hinaus kann allein die Moglichkeit
einer einseitigen Abhéngigkeit dazu fiihren, dass diejenige Partei, die
sich in die Abhingigkeit begeben konnte, gar nicht erst in die Koopera-
tionsbeziehung investiert und so zwar ein mogliches Hold-Up-Problem
vermeidet, dafiir aber beiden Partnern bereits im Vorhinein die Chance
zu erfolgreicher Kooperation nimmt. Allein die Moglichkeit einer Hold-
Up-Situation ist also bedrohlich und sollte von demjenigen Koopera-
tionspartner, der die Gelegenheit zu opportunistischem Verhalten
bekommen konnte, bereits antizipativ vermieden werden, umso mehr,
als Hold-Up-Erfahrungen in einer Kooperationsbeziehung auch die
zukiinftige Zusammenarbeit der Partner erheblich belasten konnen.

Fallbeispiel 2: Weiterbildung flir hohere Fuhrungskrafte

Ein mittelstdndisches Unternehmen, das nach einer mehrjdhrigen
Krise wieder in die Gewinngone guriickkehrt, hat als wesentliche
Ursachen der iiberstandenen Krise neben widrigen Rahmenbe-
dingungen auch einige signifikante eigene Versdumnisse ausge-
macht. Um diese Fehler in Zukunft zu vermeiden, aber auch auf
Drdngen des Finangzinvestors, der im Héhepunkt der Krise in das
Unternehmen eingestiegen ist, um es nach erfolgter Gesundung
an die Borse zu bringen, hat der Vorstand beschlossen, wichtige
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Fiihrungskrdfte im Unternehmen iiber ihr derzeitiges Wissen hi-
naus im Rahmen eines Weiterbildungsprogramms interdiszipli-
ndr zu qualifizieren.

Ziel des Programms ist einerseits, das organisationale Wis-
sen auf den neuesten Stand zu bringen, und andererseits, der
potentiellen Abwanderung wichtiger Fiihrungskrdfte zu grofsen
Kongernen, die dem einzelnen Mitarbeiter vermehrte Entwick-
lungsperspektiven offerieren konnen, entgegen zu wirken. Das
inhaltliche Ziel dieses zwei Jahre dauernden Weiterbildungs-
programms ist die Vermittlung wesentlichen Wissens aus allen
Bereichen der »Business Administration«, damit die betreffenden
Fiihrungskrdfte ihre jeweiligen Funktionen in Zukunft auf dem
neuesten Stand des Wissens ausfiillen konnen und durch ihr in-
terdisziplindres Wissen zudem ihre gukiinftigen Entscheidungen
an den Anforderungen der anderen Unternehmensbereiche aus-
richten konnen. Das Weiterbildungsprogramm richtet sich daher
an Inhaber ganz bestimmter Positionen im Unternehmen.

Auch bei den betreffenden Mitarbeitern findet das Programm
grofden Anklang, obwohl es einen betrdchtlichen Zeitaufwand
gusdtzlich zur tdglichen Arbeit bedeutet, die in der angesproche-
nen Gruppe der mittleren und hoheren Fiihrungskrdfte ohnehin
iiberdurchschnittlich viel Zeit in Anspruch nimmt. Grund der
grofSen Zustimmung trotz der hohen zeitlichen Belastung ist der
personliche Mehrwert, den jeder Teilnehmer aus dem Programm
erhdlt.

Der Vorteil des Programms fiir das Unternehmen liegt auf der
Hand: hoher qualifizierte Mitarbeiter in Schliisselpositionen erho-
hen die Wahrscheinlichkeit, zukiinftige Marktturbulenzen besser
(als die Konkurreng) zu iiberstehen. Der Vorteil des Programms
fiir die teilnehmenden Fiihrungskrdfte ist ebenfalls nachvollzieh-
bar. Weitere Qualifizierungen erhéhen ihren Marktwert. Hierin
liegt allerdings ein Dilemma. Wdhrend das Unternehmen daran
interessiert ist, die Qualitdt, mit der die Position ausgefiillt wird,
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zu erhohen, um in den entsprechenden Mdrkten besser bestehen
zu konnen, ist der betroffene Mitarbeiter vor allem daran inter-
essiert, seine Chancen als Person zu erhéhen; ebenfalls aus Wett-
bewerbsgriinden — allerdings nicht in dem Markt, in dem sein
Unternehmen operiert, sondern auf dem Arbeitsmarkt.

Das Problem ist, dass das Unternehmen der Verleihung eines
akademischen Titels nach erfolgreich absolviertem Programm
nicht zustimmen kann, da es sonst Gefahr lduft, diese Mitarbei-
ter zu verlieren. Andererseits kann es den Titel auch nicht verwei-
gern, um die Teilnehmer nicht zu demotivieren. Ursache dieses
Dilemmas ist die Diskrepanz zwischen den positionalen Zielen
des Unternehmens und den individuell-personlichen Zielen der
Mitarbeiter, die die Positionen besetzen.

Nach einigem Hin und Her hat sich der Vorstand mit den
zur Weiterbildung vorgeschlagenen Fiihrungskrdften darauf ver-
standigt, dass das Weiterbildungsprogramm zwar nicht akkre-
ditiert sein wird und auch nicht mit einem akademischen Titel
abschliefst, dass es aber zumindest von der wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultdt einer Universitdt zertifiziert sein wird. Mit
dieser Losung erkldren sich alle Beteiligten einverstanden. Das
Unternehmen muss nun nicht mehr fiirchten, dass sich seine
besten Mitarbeiter unmittelbar nach Abschluss des Programms
verabschieden und ihre Chancen mit den neuen akademischen
Weihen auf dem externen Arbeitsmarkt suchen. Und die an dem
Programm teilnehmenden Fiihrungskrdfte sind auch zufrieden,
da sie mit dem universitdren Zertifikat zwar keinen akademi-
schen Titel erhalten, aber doch zumindest ihre Qualifikationen
nachweisen kénnen.

Bevor das Programm jedoch starten kann, muss die Kosten-
iibernahme verhandelt werden. Der Vorstand schldgt vor, dass
das Unternehmen die finangiellen Gebiihren vollstindig iiber-
nimmt und sich die Teilnehmer im Gegenzug bereit erkldren,
fiir einzelne Seminartage sowie fiir die notwendige Vorbereitung
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Freizeit einzubringen. Da die finanzgiellen Kosten des Programms
sich iiber die Laufzeit von zwei Jahren zu einem signifikanten
Betrag addieren, ist eine weitere Vorbedingung des Unterneh-
mens, dass die Teilnehmer eine sogenannte Loyalitdtsverein-
barung unterschreiben, in der sie sich nach Abschluss des Pro-
gramms fiir weitere drei Jahre an das Unternehmen binden oder
gegebenenfalls die Programmgebiihren anteilig »zuriick«-zahlen
miissen. Mit dieser Regelung sind die Teilnehmer nicht einver-
standen, kénnen die Teilnahme an dem Programm jedoch aus
Sorge um ihre berufliche Zukunft im Unternehmen nicht ohne
weiteres ablehnen. Woraus resultiert der Dissens?™

Der Unmut der Teilnehmer iiber die vom Unternehmen vorgeschlagene
(und durchgesetzte) Regelung zur Kosteniibernahme ist nachvollzieh-
bar, da dies aus ihrer Sicht eine einseitige Investition ihrerseits in das
Humankapital des Unternehmens ist, von dem auf Grund der man-
gelnden individuellen Verwertbarkeit des Abschlusses ohne akademi-
schen Titel die einzelnen Teilnehmer personlich wenig profitieren. Das
Unternehmen wiirde argumentieren, dass die Teilnehmer zuséatzliches
Wissen erwerben, das sie stets verwenden und kapitalisieren konnen,
ob in diesem oder einem anderen Unternehmen. Aus diesem Grund sei
die Loyalitdtsvereinbarung nur legitim.

Im vorliegenden Beispiel investieren beide Parteien in die Arbeits-
beziehung. Das Unternehmen organisiert die Weiterbildung, und die
Mitarbeiter strengen sich an, die Inhalte zu lernen. Da das Unterneh-
men jedoch die Verleihung eines akademischen — auf der Visitenkarte
nutzbaren — Grades verhindert hat, konnen die Mitarbeiter ihre Inves-
tition im Sinne des Lernaufwands nur innerhalb des Unternehmens
nutzen. Denn ein potenzieller neuer Arbeitgeber wird ohne eine aka-
demische Zertifizierung die Qualitit der Lernmodule kaum beurteilen
kénnen. Die Mitarbeiter sind also von ihrem derzeitigen Arbeitgeber
bis zu einem gewissen Grad abhéngig. Durch die Loyalitdtsverein-
barung wird die Abhingigkeit der Mitarbeiter zuséatzlich erhoht, da
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sie nun im Falle eines vorzeitigen Arbeitgeberwechsels zusétzlich
auch noch das finanzielle Risiko tragen. Aus Frustration und um die
Abhéngigkeit zumindest teilweise zu kompensieren, werden die Mit-
arbeiter das Unternehmen allerdings mit Forderungen auf anderen
Gebieten (Gehaltserh6hung?) konfrontieren. Die Gefahr von derarti-
gen Nachverhandlungen ist eine weitere wesentliche Konsequenz des
Hold-up-Problems.

Motivationsproblem Wortbruch

Wortbruch bedeutet, dass eine Person durch nicht eingehaltene Zusa-
gen das in sie gesetzte Vertrauen einer anderen Person einseitig ent-
tduscht. Der Schaden entsteht fiir den enttiuschten Partner aus der
besonderen Situation des Vertrauens, die dazu fiihrt, dass der vertrau-
ende Partner keine Schutzmechanismen zur Kontrolle des Wohlverhal-
tens seines Gegeniibers aufbaut, um die Moglichkeit eines Wortbruchs
auszuschlieBen. Denn wiirde er das tun, dann wiirde er ja nicht ver-
trauen. Vertrauen birgt immer die Gefahr eines personlichen Schadens
fiir den Fall des Wortbruchs. Bricht jemand sein Wort, dann ist Ver-
trauen in Zukunft nicht mehr méglich und die Motivation zur Zusam-
menarbeit zwangslaufig erloschen.

Auch das Motivationsproblem des Wortbruchs® resultiert aus der
Unvollstdndigkeit des Arbeitsvertrags und tritt hdufig auf, wenn Mit-
arbeiter besondere Arbeitsleistungen einzig auf Grund der Zusiche-
rung einer zukiinftigen Belohnung zeigen. Da der Arbeitsvertrag keine
Garantie fiir die Gewadhrung der Belohnung bieten kann, hiangt der
Grad der zusétzlichen Leistung des Mitarbeiters von der Glaubwiir-
digkeit der Gewadhrung der Belohnung ab. Selbst bei nur angenom-
menem zukiinftigem Wortbruch wird das vollstindige Potenzial einer
Arbeitsbeziehung nicht mehr realisierbar sein, und die tatsdchliche
Leistung kann sogar unter das vertraglich vereinbarte Niveau absin-
ken. Zum Verstdndnis der Tragweite dieses Problems hilft Luhmanns
Definition von Vertrauen »als Problem der riskanten Vorleistung«.
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Nach Luhmann dient Vertrauen zur Verringerung der Komplexitat
der eigenen Zukunft.” Indem man darauf vertraut, dass andere Men-
schen, von deren Handlungen man selbst in gewisser Weise abhingig
ist, bestimmte Dinge tun, bzw. unterlassen werden, wird die eigene
Zukunft einfacher. Man muss sich dann nicht mehr Sorgen {iber
zukiinftige Geschehnisse machen, die zwar moglich wéren und einem
dann auch betrédchtlichen Schaden zufiigen wiirden, die der Andere
aber schon nicht tun wird — darauf vertraut man.

Das Problem ist allerdings, dass man sich dem Anderen damit
auch ausliefert, weil man sich vor zukiinftigen Geschehnissen nicht
schiitzt, wenn man darauf vertraut, dass diese schon nicht passieren
werden. Wenn sie dann doch passieren, weil jemand, dem man ver-
traut hat, sein Wort bricht, dann ist der Schaden umso gréf3er und
in einer Kooperationsbeziehung auch nicht mehr reparabel, denn die
Grundlage fiir zukiinftiges Vertrauen zu der betreffenden Person ist
dauerhaft entzogen.

Fallbeispiel 3: DreiJahre im Ausland

Ein junger Mitarbeiter in der Entwicklungsabteilung eines inter-
nationalen Kongzerns méchte nach mittlerweile fiinf Jahren
Berufserfahrung seiner Karriere ein wenig Schwung verleihen.
Als sein Arbeitgeber ankiindigt, Mitarbeiter fiir einen neuen Pro-
duktionsstandort im Ausland zu suchen, erkennt er seine Chance
und erkundigt sich sogleich nach den Konditionen. Er erfdhrt,
dass der Standort zwar geographisch sehr ungiinstig liegt, da
der ndchste Flughafen drei Autostunden entfernt ist und weil die
ndhere Gegend wenig Abwechslung bietet. Zudem ist das Angebot
auch finangiell nicht besonders attraktiv, weil das neue Produk-
tionswerk in den ersten Jahren auf Grund hoher Investitionen
sowieso unrentabel ist. Aber die Personalabteilung und auch der
Produktionsleiter stellen eine sehr positive Wirkung seines Enga-
gements in diesem Werk auf seine Karriere in Aussicht, wenn er
sich denn dafiir entscheiden wiirde, drei Jahre dort tdtig zu sein.
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Der Mitarbeiter iiberlegt nicht lange und freut sich sowohl auf die
Auslandserfahrung als auch auf die iiberaus erfreulichen ldnger-
fristigen Karriereaussichten.

In den folgenden drei Jahren ist es still geworden um den
Mitarbeiter. Seine Arbeit ist anspruchsvoll, und er investiert so
viel Zeit in seine neue Tdtigkeit, dass er kaum noch in der Zen-
trale zu sehen ist. Mit seinen ehemaligen Kollegen in der Zentrale
ist er zwar gundchst noch in unregelmdfsigem Email-Kontakt,
aber da er in dem neu aufzubauenden Fertigungswerk schnell in
Fiihrungspositionen aufgestiegen ist, werden auch diese Kontakte
seltener.

Einige Zeit vor Ablauf der vereinbarten drei Jahre fragt der
Mitarbeiter in der Personalabteilung und auch beim Produktions-
leiter in der Zentrale nach, welche Position er denn nun wieder
»zu Hause« in der Zentrale iibernehmen kénne. Die Antwort ldsst
erst auf sich warten und trifft ihn dann hart: man sei so zufrie-
den mit seiner Arbeit in dem ausldndischen Fertigungswerk, dass
man ihn bitte, noch ldnger zu bleiben. Da das aber fiir ihn keine
akzeptable Option ist, insistiert er und erkennt nach einigem Hin
und Her, dass niemand seine Riickkehr in die Zentrale vorbereitet
hatte, und dass dort derzeit wohl auch keine Fiihrungsposition
frei ist.

Nach einigen weiteren Wochen erhalten die Abteilungsleiter
in seinem friiheren Entwicklungsbereich eine Email von der Per-
sonalabteilung, ob man nicht eine Stelle fiir einen Mitarbeiter
hdtte, der zur Zeit im Ausland arbeitet, dort aber wohl nicht ganz
zufrieden ist und wieder zurtick mochte. So kam es, dass der Mit-
arbeiter aus der Entwicklungsabteilung nach drei Jahren in einer
Fiihrungsposition im Ausland wieder an seinen urspriinglichen
Arbeitsplatz ohne Fiihrungsverantwortung in der Entwicklungs-
abteilung zuriickkehrte. Was ist schief gelaufen, und wer hat das
grofSere Problem: der Mitarbeiter oder das Unternehmen?
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Der Mitarbeiter hat durch seinen Auslandseinsatz, den er absolvierte,
um anschliefend beférdert zu werden, einseitig in die Arbeitsbe-
ziehung investiert. Das Unternehmen wiederum lockte ihn mit dem
Versprechen einer nachgelagerten Belohnung in das Abenteuer des
Auslandseinsatzes, wurde allerdings anschlielend wortbriichig. Den-
noch ist der Verhandlungsspielraum des Mitarbeiters gegeniiber dem
Unternehmen auch nach dem Wortbruch gering, denn wenn sich der
Auslandseinsatz fiir ihn wenigstens langfristig lohnen soll, ist er da-
rauf angewiesen, dem Unternehmen treu zu bleiben. Das Vertrauen
zwischen beiden Parteien ist jedoch zumindest von Seiten des Mitar-
beiters nachhaltig gestort und das eigentlich mogliche Potenzial der
Arbeitsbeziehung wohl nie wieder realisierbar. Wenn diese Geschichte
im Unternehmen die Runde macht, dann kénnte sie sich sogar nega-
tiv auf die Arbeitsleitung anderer, an sich unbeteiligter Mitarbeiter
auswirken.

Motivationsproblem Adverse Selektion

Informationen sind nicht immer ohne weiteres erhiltlich, und die
Beschaffung zusatzlicher Informationen verursacht Kosten. Die Menge
der zur Entscheidungsfindung zur Verfiigung stehenden Informationen
ist daher beschrinkt, was wiederum zu Unsicherheiten und Risiken
im Entscheidungsprozess fithrt. Wenn man beispielsweise die wah-
ren Absichten seines Gegeniibers nicht kennt und mit verniinftigem
Aufwand auch nicht herausfinden kann, dann kénnen fehlende Infor-
mationen liber die wahren Absichten des Kooperationspartners dazu
fiihren, dass sich auf Grund dieser Unsicherheiten und Risiken die
schlechteste aller moglichen Alternativen durchsetzt. Das ist Selektion
genau andersherum (advers), als es eigentlich wiinschenswert wére.

Das folgende Fallbeispiel zeigt, wie sich auf Grund unterschiedlich
verteilter Informationen zwischen Verkaufern und Kaufern (Informati-
onsasymetrien) langsam aber sicher die schlechtest mogliche Qualitét
durchsetzt.
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Fallbeispiel 4: Schlechte Qualitat setzt sich immer durch
»Dass ein neues Auto unmittelbar nach der Erstzulassung so
schnell an Wert verliert, liegt nicht wie allgemein angenommen
daran, dass die meisten Menschen lieber neue als gebrauchte
Autos fahren. Vielmehr liegt der massive Preisverfall neuer Autos
direkt nach der Zulassung vor allem daran, dass der Kdufer eines
Autos vor dem Kauf nie wissen kann, ob es sich um ein solides
und gut verarbeitetes Fahrzeug handelt oder aber doch leider um
ein <Montagsfahrzeugs>. Wenn er mit seinem neu erworbenen Auto
aber einige hundert Kilometer gefahren ist, dann weifs er, wie
guverldssig seine Neuerwerbung tatsdchlich ist. Und er weif3, dass
er Gliick gehabt hat, wenn das Fahrzeug zuverldssig ist, denn es
hdtte ebenso gut ein Montagsauto gewesen sein kénnen. Wird er
dieses zuverldssige Auto kurzfristig wieder verkaufen? Vermut-
lich nicht, denn das ndchste Auto konnte ja ein Montagsauto sein.

Das Problem ist allerdings noch viel grundlegender: der Besit-
zer des guten Autos hat gar keine Wahl, als es zu behalten, weil
der Besitzer eines Montagsautos versuchen wird, sein Fahrzeug
mit Hilfe von Preisnachldssen méglichst schnell wieder loszuwer-
den. Der Besitzer des guten Autos ist Gefangener der Situation: er
kann es nicht zu einem Preis verkaufen, den das Auto eigentlich
wert wdre, weil die potentiellen Kdufer nicht beurteilen kénnen,
ob er die Wahrheit iiber den Zustand seines Autos sagt oder nicht
und daher damit rechnen miissen, iiber den Tisch gezogen zu wer-
den. Sie wiirden sich also nur auf einen Kaufpreis einlassen, der
auch dann noch gerechtfertigt wdre, wenn das Auto ein Mon-
tagsfahrzeug wdre. Fiir diesen Preis kann der Besitzer des guten
Autos sein Fahrzeug aber nicht verkaufen, weil er dafiir ja kein
neues bekdme. Auf dem Markt fiir Gebrauchtwagen verdrdngen
die Montagsautos also die guten Autos.«'®

Wenn man in einem Markt mehrere Qualitdtsstufen unter-
scheiden kann, dann kann es sogar noch schlimmer kommen,
wie Akerlof anmerkt: »Denn es ist durchaus moglich, dass die
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schlechten Produkte, die nicht ganz so schlechten verdrdngen, die
wiederum die mittelmdfSigen verdrdngen, welche die nicht ganz
guten verdrdngen, welche die guten verdrdngen, bis am Ende die-
ser Verdrdngungskette iiberhaupt kein Markt mehr existiert.«”

Das Problem in der Beziehung zwischen Verkaufer und Kiufer eines
Autos liegt in dem Informationsdefizit auf Seiten des Kéufers {iber
den tatsdchlichen Zustand des Fahrzeugs. Dies fiihrt dazu, dass Kau-
fer von Gebrauchtwagen aus einem generellen Misstrauen beziiglich
der Aussagen des Verkéufers heraus nicht bereit sind, den hohen Preis
zu bezahlen, der fiir einen sehr guten Gebrauchtwagen gerechtfertigt
wire. Denn was wére, wenn sich nach dem »gekauft wie gesehen« he-
rausstellen sollte, dass der Verkdufer nur sein Montagsauto loswerden
wollte? Der geringe Preis, der auf Grund der Informationsasymmetrien
zwischen Verkiufer und Kiufer fiir alle Gebrauchtwagen gleicher-
malden und unabhéngig von ihrem tatsidchlichen Zustand auf einem
Gebrauchtwagenmarkt nur zu erzielen ist, schreckt wiederum poten-
tielle Verkaufer von sehr guten Gebrauchtwagen ab. Es setzt sich also
die schlechtere Qualitat durch und treibt gute Qualitdt aus dem Markt.

Dieses Phdnomen gilt fiir jeden Markt, in dem Verkaufer und Kéufer
iiber einen unterschiedlichen Informationsstand beziiglich der Quali-
tat des Angebotes verfiigen, so beispielsweise auch fiir das Fleischan-
gebot im Supermarkt: Wenn die Qualitdt des Angebots aufgrund der
Informationsdefizite der Kunden gegeniiber den Anbietern und daher
fehlenden Bereitschaft, hohere Preise zu bezahlen, zu sehr abnimmt,
dann ist irgendwann gutes, frisches Fleisch nicht mehr verkaufbar,
und es wird nur noch Gammelfleisch angeboten. Das ist adverse Selek-
tion: Auswahl entgegen den Interessen aller Beteiligten.

Innerhalb eines Unternehmens fithren fehlende Informationen
iiber die wahren Beweggriinde von Kollegen regelmafig zu subopti-
malen Ergebnissen: wenn man davon ausgeht, dass das Controlling in
der jahrlichen Budgetplanung sowieso wieder 10% des Budgets kiirzen
wird, dann addiert man diese 10% von vornherein auf das tatsédchlich
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bendtigte Budget. Damit rechnet das Controlling allerdings auch und
kiirzt nicht um 10%, sondern um 15%. Funktioniert ehrliche Planung
in einer solchen Situation, die von asymmetrisch zwischen den Koope-
rationspartnern verteilten Informationen tiber die Beweggriinde des
jeweils anderen geprégt ist, iiberhaupt noch? Nur wenn die legitimen
Interessen des Kooperationspartners Teil der eigenen Zielvorgaben
sind und regelmiRiger Informationsaustausch iiber die Beweggriinde
beider Partner institutionalisiert wird.

Motivationsproblem Moralisches Risiko

Hierbei handelt es sich um ein klassisches Prinzipal-Agenten-Problem.
Das moralische Risiko droht immer dann, wenn die Informationen
in der Beziehung zwischen zwei Vertragsparteien, von denen einer
Auftraggeber (Prinzipal) und der andere Auftragnehmer (Agent) ist,
ungleich verteilt sind. Denn die Partei mit den umfassenderen Infor-
mationen kann diesen Informationsvorsprung zum eigenen Vorteil
und zum Schaden der anderen Partei ausnutzen. Meistens ist das der
Prinzipal (Unternehmen, bzw. Vorgesetzter). Das folgende Fallbeispiel
zeigt jedoch, dass auch der Agent (Mitarbeiter) die Moglichkeit zur
Ausnutzung eines Informationsvorsprungs gegeniiber dem Prinzipa-
len (seinem Vorgesetzten) haben kann. Das Risiko dieser einseitigen
Vorteilsnahme besteht in der Leistungsverweigerung des geschadigten
Kooperationspartners bereits bei nur angenommener Vorteilsnahme.
Vertraglich ausgeschlossen ist das Ausnutzen eines Informationsvor-
sprungs im Allgemeinen nicht. Daran hindern kann den Betreffenden
nur sein eigenes Gewissen; daher der Begriff »moralisches« Risiko.

Fallbeispiel 5: Krank oder im Urlaub?

Wenn die Anzahl der Krankentage an Briickentagen (Montag
oder Freitag) vor oder nach einem Feiertag steigen sollte, dann
sind selbstverstdndlich nicht die Briickentage ursdchlich dafiir,
aber eigenartig wdre es schon.
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Die Zahl der Krankentage wird an Briickentagen nur dann steigen,
wenn der Vertragspartner — hier das Unternehmen — den Zusammen-
hang zwischen Briickentag und Krankmeldung und damit die Vermu-
tung der ungerechtfertigten Krankmeldung nicht nachweisen kann.
Diesen Informationsvorsprung kénnen die vermeintlich »kranken«
Mitarbeiter zum eigenen Vorteil und zum Nachteil des Unternehmens
als ihrem Vertragspartner ausnutzen. Es konnte aber auch sein, dass
sie tatsichlich kurz vor einem Briickentag krank geworden sind und
dennoch am Arbeitsplatz erscheinen, weil sie befiirchten miissen, dass
der Arbeitgeber ihnen die Krankheit nicht glaubt. Dort stecken sie
dann die gesamte Abteilung an.

Zuweilen muss man dem Kooperationspartner vertrauen, weil man
das Gegenteil mangels Kontrollméglichkeiten nicht beweisen kann.
Diesen Vertrauensvorschuss kann der Andere zum eigenen Vorteil
und damit zum Nachteil des Gegeniibers ausnutzen. Darin besteht das
moralische Risiko.

Bereits die Annahme, dass der Vertrauensvorschuss ausgenutzt
werden konnte, kann zu einer Belastung in der Zusammenarbeit
werden, weil sie das Verhalten beider Kooperationspartner negativ
beeinflussen kann. Macht man sich diesen Zusammenhang bewusst,
dann kann man den Teufelskreis aus Annahme und Gegenannahme
durchbrechen.

Motivationsproblem des Trittbrettfahrens

Das Trittbrettfahrerproblem kann immer dann auftreten, wenn meh-
rere Mitarbeiter gemeinsam ein Arbeitsergebnis erzielen, aus diesem
Ergebnis aber nicht ersichtlich ist, wie hoch der Anteil der jeweiligen
Mitarbeiter an der Erreichung des Ergebnisses war.2°

Auch hier ist das Problem die fehlende Kontrollierbarkeit der
Handlungen Einzelner. In diesem Fall leidet jedoch eine ganze Arbeits-
gruppe darunter, weil sie beispielsweise gegeniiber einem Vorgesetz-
ten nicht nachweisen kann, dass ein Einzelner aus der Gruppe zwar
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nichts zur Gruppenleistung beigetragen hat, nun aber als Mitglied
der Gruppe dennoch von der Belohnung der gesamten Gruppe fiir ein
gutes Ergebnis profitiert.

Fallbeispiel 6: Beraterschicksal

Die angesehene Marketing-Agentur »I-Consult« bekommt von
»Care-less«, einem Unternehmen aus der Kosmetikbranche, einen
lukrativen Beraterauftrag. Sie soll kurzfristig ein Launch-Kon-
zept fiir die neue Sensitiv-Pflegeserie fiir den gutbetuchten, aber
schlecht gepflegten Mann im besten Alter entwerfen und imple-
mentieren. Da die ndchste Messe ihre Tore bereits in vier Wochen
Offnet, ist nicht mehr viel Zeit. Aber immerhin gibt es einen Licht-
blick: auf Grund der Wichtigkeit des Projektes und des dujfSerst
engen Zeitfensters hat der Geschdftsfiihrer des beauftragenden
Unternehmens in einer Rundmail die betreffenden Mitarbeiter
gebeten, die Agentur mit allen notwendigen Informationen zu
versorgen sowie mit Rat und Tat zu unterstiitzen.

Die vier Wochen sind um, und die Vorstellung der neuen Pfle-
geserie auf der Messe war ein voller Erfolg. Sowohl die einschldgige
Presse als auch einige der wichtigsten Kunden iiberschiitteten das
Unternehmen und die Agentur mit Lob iiber dieses grandiose Pro-
dukt und den wirklich gelungenen Marktauftritt. Und trotzdem
ist der Chef der Agentur in hochstem MafSe unzufrieden. Warum
nur ist ausgerechnet der Radio-Spot so schlecht geworden, dass er
ithn in letzter Minute noch zuriickziehen musste? Zum Gliick hat
das aufserhalb der Agentur keiner mitbekommen. Dabei sollte der
Radio-Spot doch das Highlight der ganzen Kampagne werden.

Er hatte schon gehort, dass es stdndig Probleme gab, weil die
Mitarbeiter bei Care-less angeblich immer keine Zeit hatten und
weil sich viele der Informationen, die sie von Care-less-Mitarbei-
tern erhielten, im Laufe der Zeit als unbrauchbar oder zumindest
veraltet herausstellten. Aber was sollte er machen? Care-less ist
ein grofser und wichtiger Kunde, bei dem es sich die Agentur bes-
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ser mit niemandem verscherzen sollte, und vor allem: wen sollten
sie dafiir verantwortlich machen? Sie wurden bei ihrer Care-less-
internen Recherche von einem Mitarbeiter zum ndchsten verwie-
sen — immer mit gut klingenden Begriindungen, warum man
nicht gustdndig sei.

Am Ende blieb ihm nichts anderes iibrig, als die wenigen
Informationen, die sie von den halbwegs motivierten Mitarbei-
tern halten hatten, zu nutzen und das Beste daraus zu machen.
Naja, und so schlecht war das Ergebnis ja auch wieder nicht. Der
Geschdftsfiihrer von Care-less ist zufrieden und hat seinen Mitar-
beitern ja auch schon eine Dankesmail fiir die grofsartige Unter-
stiitzung der Marketingagentur geschickt. Aber es wdre eben
erheblich mehr moglich gewesen.

Dies kann eines der Probleme von Unternehmensberatern sein, sofern
sie auf die Kooperation von Mitarbeitern des Kunden angewiesen sind.
Die Marketing-Agentur »I-Consult« hitte nur dann bessere Unterstiit-
zung aus dem beauftragenden Unternehmen »Care-less« bekommen,
wenn die Mitarbeiter von Care-less namentlich benannt und fiir eine
prazise definierte Unterstiitzungsarbeit personlich verantwortlich
gewesen wiren. So aber haben sich die Mitarbeiter hinter der Vielzahl
der Kommunikationsbeziehungen der Berater mit anderen Kollegen
versteckt und darauf vertraut, dass ihre eigene mangelhafte Zuarbeit
nicht auffallt. Auferdem konnten sie darauf vertrauen, dass die Agen-
tur schon aus Eigeninteresse auf jeden Fall ein positives Ergebnis kom-
munizieren wird.

Motivationsproblem der kollektiven
Leistungszuriickhaltung (Sperrklinkeneffekt)

Eine Sperrklinke ldsst ein Zahnrad auf einer Welle in die eine Rich-
tung drehen, verhindert aber eine Bewegung der Welle in die andere
Richtung.
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Gleiches machen Gruppenmitglieder, die auf Grund einer beson-
deren Stellung innerhalb der Gruppe alle anderen Gruppenmitglieder
dazu bringen konnen, weniger zu leisten als sie eigentlich konnten,
und vor allem eigentlich auch wollten. Diese »menschliche Sperr-
klinke« arbeitet zwar durchaus mit, will aber auf keinen Fall »zu viel«
tun. Die Bewertung der Arbeitsleistung als »zu viel« nimmt der ent-
sprechende Mitarbeiter natiirlich nach eigenem Ermessen vor. Wenn
dieser Mitarbeiter in einer Arbeitsgruppe auch noch iiber ein gewisses
Maf3 an Einfluss verfiigt, dann kann er die Leistungsbereitschaft der
gesamten Gruppe bremsen und fiir ein Gruppenergebnis unterhalb der
eigentlich erwartbaren und problemlos méglichen Leistung sorgen.

Fallbeispiel 7: Messebau in Zeitlupe

Messebau ist eine harte Angelegenheit. Der Termindruck ist ex-
trem, weil die Termine zur Fertigstellung eines Messestands defi-
nitiv und unverriickbar sind. Die Arbeitsbedingungen in staubi-
gen Hallen sind nicht immer optimal. Hdufig wird bis spdt abends
oder sogar die ganze Nacht hindurch gearbeitet, und dann gibt
der Kunde oft noch in buchstdblich letzter Sekunde Anderungs-
wiinsche durch.

Die Baufix GmbH hat viel Erfahrung im Messebau und arbei-
tet mit festen Teams, deren Mitglieder entsprechend gut aufein-
ander eingespielt sind. Die Arbeit dieser Teams ist stets einwand-
frei, nur sind sie aus irgendeinem Grund oftmals langsamer als
die Konkurreng. Der Geschdftsfiithrer von Baufix steht vor einem
Rdtsel, denn selbst mit variabler Vergiitung konnte er einige sei-
ner Messebau-Teams nicht zu héherer Arbeitsgeschwindigkeit
bewegen.

Jedes Team, insbesondere wenn es iiber einen ldngeren Zeitraum in
fester personeller Zusammensetzung arbeitet, unterliegt einer gewis-
sen Gruppendynamik. Aus Unternehmenssicht ist das gewollt, denn
die soziale Interaktion innerhalb einer Arbeitsgruppe fiihrt gerade bei
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gruppenweiser Entlohnung meistens zu einem erheblichen Druck der
Gruppe auf Minderleister, ihre Arbeitsleistung zu erhohen, damit die
Gruppe die gewiinschte Entlohnung erhilt. Es kann jedoch auch pas-
sieren, dass die Gruppe sich auf eine suboptimale Leistung einigt und
im Gegenteil die Mehrleister unter Druck setzt, ihre Arbeitsleistung zu
reduzieren.

In einer Analyse der Hawthorne Experimente stellt Yunker (1993)
in diesem Zusammenhang fest, »dass eine geschlossene Gruppe durch
Diskussionen und anschlieRenden Konsens zu einer einheitlichen Mei-
nung dariiber kommen kann, wie Ereignisse in ihrer Umgebung zu
bewerten seien. Eine starke Fiihrungskraft innerhalb der Gruppe kann
einen erheblichen Einfluss darauf haben, was letztlich Konsens sein
wird. Die Gruppe entscheidet sich, wie sie auf die Ereignisse in ihrer
Umgebung reagieren will anhand von drei Fragen: (1) Erfordert das
Ereignis zusatzliche Arbeit oder irgendwelche Verédnderungen in der
Arbeit? (2) Konnen wir unsere Arbeitsweise dndern oder hirter arbei-
ten? (3) Wiegen die in Aussicht stehenden Vorteile die Kosten der Ver-
dnderungen oder der zusatzlichen Arbeit auf? Wenn die Antwort auf
alle drei Fragen sja« ist, dann wird die Gruppe sich um bessere Ergeb-
nisse bemiihen. Wenn die Antwort auf die jeweiligen Fragen sjas, sjac
und snein« ist, dann wird die Gruppe ihre Leistung entweder zuriick-
fahren oder auf dem momentanen Leistungslevel verharren. Andere
Kombinationen von >ja<-snein--Antworten auf diese drei Fragen wiirden
entweder auf gleichbleibende Leistung schliel3en lassen, oder keinen
Sinn ergeben.«*!

Da das Verhalten der Fiihrungskraft einen erheblichen Einfluss
darauf hat, wofiir sich die Gruppe entscheidet, kommt es insbeson-
dere darauf an, wie die Fithrungskraft in der Gruppe die dritte Frage
fiir sich selbst beantworten wiirde: »Wiegen die in Aussicht stehenden
Vorteile die Kosten der Verdnderungen oder der zusitzlichen Arbeit
auf?« Selbst wenn es sich bei der Fiihrungskraft nicht um einen offiziell
ernannten Vorgesetzten handelt, sondern nur um jemanden, der aus
irgendwelchen Griinden viel Einfluss auf die iibrigen Gruppenmitglie-
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der hat, ist kollektive Leistungszuriickhaltung der gesamten Gruppe
wahrscheinlich, wenn die einflussreichste Person in der Gruppe die
dritte Frage negativ beantwortet.

Was folgt nun aus der Herleitung der unterschiedlichen Motiva-
tionsprobleme? Motivation entsteht zwar definitionsgeméal} aus der
Aktivierung von Motiven durch Anreize. Aber es kommt darauf an,
nicht einfach nur die Motive der Mitarbeiter zu aktivieren, sondern
auch darauf, ganz bestimmte Motive gerade nicht zu aktivieren; solche
ndmlich, die schadlich fiir die Erreichung der unternehmerischen Ziele
waren. Mitarbeiter miissen also nicht nur zur Mitarbeit motiviert wer-
den, sondern in ihrem Verhalten auch zum Nutzen des Unternehmens
gesteuert werden. Natiirlich darf die Steuerung ihres Verhaltens nicht
zum Nachteil der Mitarbeiter sein, denn das wiirde ihre Motivation
insgesamt torpedieren. Motivierte Mitarbeit setzt voraus, dass sich die
Mitarbeit fiir beide lohnt: den Mitarbeiter und das Unternehmen.

3.2 Motivation, nicht Manipulation und Zwang

Wenn Motivation bedeutet, die Motive von Mitarbeitern fiir das Unter-
nehmen nutzbar zu machen und das Verhalten von Mitarbeitern so zu
steuern, dass die geschilderten Motivationsprobleme vermieden wer-
den, dann liegt der Schluss nahe, es ginge darum, Mitarbeiter im Inter-
esse des Unternehmens zu manipulieren. Das ist aber keineswegs so.

Manipulation lohnt sich nicht

Der Prozess des Motivierens, die Motivierung also, ist nicht Manipu-
lation?? und auch nicht »methodisiertes Misstrauen«?3. Bei der Moti-
vierung geht es keineswegs darum, »eine behauptete oder beobach-
tete Liicke zwischen tatsdchlicher und moéglicher Arbeitsleistunge«*
zu schliefen. Es geht schlicht und einfach darum, dem Mitarbeiter
aus seiner Sicht akzeptable Griinde zu liefern, seine Arbeitskraft in
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den Dienst des Unternehmens zu stellen. Wenn Identifikation mit dem
Unternehmen dabei hilft: gut. Wenn es Geld ist, oder Sicherheit, oder
Anerkennung, oder was auch immer: auch gut. Man muss sich als Fiih-
rungskraft allerdings die Miihe machen, diese Motive herauszufinden.
Das ist der erste Schritt im Prozess der Motivierung. Der zweite Schritt
ist, dem Mitarbeiter glaubhaft zu machen, dass man seine personli-
chen Ziele — seine Motive — auch tatsichlich ernsthaft verfolgt. Selbst-
verstdndlich kostet das Zeit, erfahrungsgemaéf$ sogar viel Zeit. Aber die
Motivierung von Mitarbeitern und die anschliel3ende Koordination der
von den Mitarbeitern ausgefiihrten Tatigkeiten ist nun mal eine der
Hauptaufgaben einer Fiithrungskraft.

Es liegt natiirlich nahe, Motivierung in die Ndhe von Manipula-
tion zu riicken; schon alleine, weil zwischen einem Vorgesetzten und
den ihm unterstellten Mitarbeitern immer ein gewisses Informations-
gefélle zu Lasten der Mitarbeiter herrscht. Der Vorgesetzte kennt die
Ziele des Unternehmens im Allgemeinen frither und konkreter als
seine Mitarbeiter. Aus dieser Tatsache l&sst sich leicht der Schluss kon-
struieren, ein Vorgesetzter wiirde durch den Prozess der Motivierung
seine Mitarbeiter manipulieren. Und wahrscheinlich wird der eine
oder andere Vorgesetzte dies auch tatsidchlich versuchen. Aber allein
mit dem Versuch wird er ebenso scheitern, wie er mit dem Versuch
scheitern wiirde, seine Kunden zu manipulieren.

Kurzfristig gelingt es aufgrund der unterschiedlichen Verteilung
von Informationen immer, Kooperationspartner zu manipulieren, ob
Kunden bei ihrer Kaufentscheidung oder Mitarbeiter bei ihrer Ent-
scheidung zur Mitarbeit. Aber in dem Moment, in dem die Manipu-
lation offensichtlich wird, ist das fiir jede Kooperationsbeziehung
notwendige Vertrauen nachhaltig zerstért und der Kooperationspart-
ner weg. Kunden beenden die Geschéftsbeziehung aufgrund ihrer
meistens grofleren Entscheidungsfreiheit schneller, Mitarbeiter aber
nach einer kurzen Orientierungsphase auch, sofern sie nicht durch
bestimmte Umstdnde gezwungen sind, im Unternehmen zu bleiben.
Im Falle von Zwang ist Motivation jedoch sowieso nicht mehr vor-
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handen oder zumindest nicht erwartbar. Motivierung dient also nicht
dazu, durch Manipulation Leistung aus Mitarbeitern herauszuholen,
die sie urspriinglich nicht bereit waren, zur Verfiigung zu stellen.
Vielmehr dient sie dazu, Mitarbeiter zu {iberzeugen, ihre vorhandene
Leistungsbereitschaft in den Dienst dieses Unternehmens und nicht
eines anderen Unternehmens zu stellen. Denn das Verhaltnis zwischen
dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern ist ein rein 6konomisches:
die Mitarbeiter erhalten durch ihr Engagement im Unternehmen eine
Gegenleistung von dem Unternehmen, die fiir sie interessant genug ist,
sich tatséchlich zu engagieren.

Trotz dieses unmittelbaren Zusammenhangs von Leistung und
Gegenleistung kommen empirische Untersuchungen zu Engagement
und Commitment von Mitarbeitern zu eher bedenklich stimmenden
Ergebnissen. Dem »Engagement Index« der Gallup Organisation bei-
spielsweise zufolge sind »deutsche Arbeitnehmer [...] nur wenig an
ihren Arbeitgeber gebunden: Fast ein Viertel (24%) der Beschiftigten
in Deutschland hat innerlich bereits gekiindigt. 61% machen Dienst
nach Vorschrift. Nur 15% der Mitarbeiter haben eine hohe emotionale
Bindung an ihren Arbeitgeber und sind bereit, sich freiwillig fiir des-
sen Ziele einzusetzen.«* Eine der Kernthesen dieser Studie ist die Ver-
bindung von emotionaler Bindung an das Unternehmen mit freiwilli-
gem Einsatz fiir das Unternehmen. Aber ist eine emotionale Bindung
zu einem Unternehmen, an das man sich vertraglich binden musste,
noch bevor man es auch nur einmal von innen gesehen hat, denkbar
und vor allem erwartbar? Eine solche Forderung konnte sogar schid-
lich fiir das Funktionieren von Kooperationsbeziehungen sein, denn
sie lenkt die Aufmerksamkeit weg von dem, was eigentlich zahlt: die
personlichen Ziele, wegen derer man sich {iberhaupt fiir eine Mitarbeit
im Unternehmen entschieden hat.

Gallups Fazit aus dem »Engagement Index« ist: »Wer sich emotional
nicht an sein Unternehmen gebunden fiihlt, zeigt weniger Eigeninitia-
tive, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstsein — und ist
héufiger krank.«2% In dieser Schlussfolgerung steckt implizit die Forde-
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rung nach ausgepriagterem emotionalem Commitment von Angestell-
ten zum Unternehmen und damit auch zu dessen iibrigen Angestellten.
Dieser Anspruch ist jedoch kontraproduktiv, weil mit diesem Argument
die Schuld fiir das oftmals schlechte Funktionieren von innerbetriebli-
chen Kooperationsbeziehungen auf die Personlichkeit der Mitarbeiter
verlagert wird. Denn hétten sie eine tiefere emotionale Bindung zum
Unternehmen, dann wiirden sie sich besser engagieren, und die unter-
nehmerischen Abldufe wiirden reibungsloser funktionieren, so die
unterschwellige Logik. Deshalb miisste man die Mitarbeiter entwic-
keln und an ihrer Einstellung arbeiten. Fast scheint es, als ob es nicht
darum ginge, die Mitarbeiter zu entwickeln, sondern sie einzuwickeln.

Richtiger wére es, sich auf die Effizienz und Sinnhaftigkeit der
Ablaufe im Unternehmen zu konzentrieren, die Schnittstellen zwi-
schen den verschiedenen Mitarbeitern zu prazisieren und dadurch das
Unternehmen so zu organisieren, dass ein »homo oeconomicus« sein
kann, was er ist: legitimerweise rational eigennutzmaximierend. Denn
ein Unternehmen ist dann erfolgreich, wenn die zur Realisierung der
Unternehmensziele notwendige innerbetriebliche Kooperation nicht
wegen bestimmter Personlichkeitseigenschaften und innerer Einstel-
lungen von Menschen funktioniert, sondern wenn Kooperation auch
dann funktioniert, wenn diese Einstellungen vollkommen fehlen.

Emotionales Commitment ist nicht an sich wichtig fiir den Erfolg
eines Unternehmens, sondern nur dann, wenn die emotionale Bindung
an das Unternehmen Teil des Motivkatalogs des betreffenden Mitar-
beiters ist. Andernfalls wéire der Versuch, emotionales Commitment
der Mitarbeiter zum Unternehmen aufzubauen, manipulativ und damit
nicht mehr motivierend.

Zwang rdcht sich

Eine wichtige Voraussetzung fiir alle Motivationsbestrebungen ist
der Vorrang der personlichen Ziele der Mitarbeiter vor den Unterneh-
menszielen. Das bedeutet aber nicht, dass die personlichen Ziele der
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Mitarbeiter etwa wichtiger wéren, als die Ziele des Unternehmens. Es
bedeutet lediglich, dass es wichtig ist, die Ziele der Mitarbeiter mit
hoher Prioritit zu realisieren, damit diese dann anschlieBend sich
motiviert um die Ziele des Unternehmens kiimmern. Auf die Reihen-
folge kommt es an. Und es ist keineswegs naiv anzunehmen, dass Men-
schen sich weiter anstrengen, auch wenn ihre Wiinsche befriedigt sind.
Denn Zusammenarbeit ist ein iterativer Prozess der ununterbrochenen
Ermittlung und Realisierung von Motiven, bzw. Zielen des Gegeniibers
und nicht ein singuldres Einmal-Geschéft. Im iibrigen gilt fiir Men-
schen nicht unbedingt das gleiche wie fiir Loéwen: satte Lowen jagen
nicht. Hungrige Menschen suchen sich allerdings auf schnellstem
Wege eine neue Futterstelle, und das ist nicht unbedingt im Interesse
der bisherigen Futterstelle.

Den Menschen und seine Ziele mit Hilfe geeigneter Arbeitsanreize
in den Mittelpunkt zu stellen, bedeutet natiirlich auch, das Objekt,
um dessen Mittelpunkt es sich handelt, nicht aus den Augen zu ver-
lieren: das Unternehmen. Deshalb kann die Konsequenz aus fehlender
Motivationswirkung sinnvoll gesetzter Arbeitsanreize nicht sein, die
Arbeitsanreize so lange zu verdndern, bis sie zwar nicht mehr dem
Unternehmen dienen, aber schliefllich doch irgendwann dem Mit-
arbeiter genehm sind. Denn Arbeitsanreize konnen sich nur aus den
Zielen des Unternehmens ableiten und miissen bei allen individuel-
len, mitarbeiterbezogenen Variationsmoglichkeiten letztendlich immer
noch im Interesse des Unternehmens sein.

Wenn Arbeitsanreize demotivieren, dann kann es also durchaus
daran liegen, dass die Ziele eines bestimmten Mitarbeiters schlicht
nicht zu den Zielen des Unternehmens passen, sei es, weil sich das
Unternehmen aufgrund gednderter Marktanforderungen im Laufe
der Zeit weiterentwickelt hat, oder weil sich die Wiinsche eines Mit-
arbeiters {iber die Jahre verdndert haben, oder ganz profan und lei-
der nicht ganz unrealistisch: weil eine Person fiir die Arbeitsaufgabe
gar nicht erst hitte ausgewahlt werden diirfen. In jedem dieser Falle
kann es sein, dass keiner der aus Sicht des Unternehmens verniinftigen
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Arbeitsanreize zur Motivation des Mitarbeiters fiihrt und jeder Versuch
der Motivierung ins Leere lauft. Der in einer solchen Situation nahelie-
gende Versuch, die Mitarbeiter dann einfach zur Mitarbeit zu zwingen,
ist jedoch auch keine Option. Denn Zwang macht Kontrolle notwendig
und erhoht die Transaktionskosten des Unternehmens.

Dariiber hinaus fiihrt bereits die Vermutung von Mitarbeitern, dass
das Unternehmen sie zu einem ihm genehmen Verhalten und Arbeits-
einsatz zwingen will, zu Motivationsproblemen, die in ihrer 6konomi-
schen Wirkung unkalkulierbar sind: Hold-up? Wahrscheinlich. Wort-
bruch? Wird von den Mitarbeitern so interpretiert. Adverse Selektion?
Wahrscheinlich, wenn die Mitarbeiter es darauf anlegen. Moralisches
Risiko? Bei empfundenem Zwang unausweichlich. Trittbrettfahrerei?
Ja, auf Kosten des Unternehmens. Kollektive Leistungszuriickhaltung?
Ebenfalls wahrscheinlich, aber nicht von allen, und vor allem nicht
nachweisbar.

Ziel muss es sein, Arbeitsanreize zu entwickeln, die geeignet sind,
die personlichen Motive von Mitarbeitern fiir das Unternehmen nutz-
bar zu machen, ohne Zwang auszuiiben. In diesem Zusammenhang
koénnen sich sogar Investitionen in Arbeitsanreize lohnen, sofern sich
damit Kontrollkosten einsparen lassen. Grundvoraussetzung ist aller-
dings, dass die Beriicksichtigung personlicher Ziele der Mitarbeiter
auch tatsichlich zur Realisierung der unternehmerischen Ziele fiihrt.
Sollten sich Mitarbeiter dennoch wiederholt nicht entsprechend ihres
personlichen Leistungspotenzials fiir das Unternehmen einsetzen,
dann gibt es nur eine Konsequenz: Trennung. Denn Motivierung ist
nicht Selbstzweck.

3.3 Gute Egoisten? Motivation, Macht und Verantwortung
Im Prozess der Motivierung besteht die Verantwortung darin, einsei-
tige Vorteile, die sich in Kooperationsbeziehungen immer mal wieder

ergeben koénnen, nicht zu Lasten des Gegeniibers auszunutzen. Die
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Gefahr, dass das dennoch passiert, ist umso grofier, je mehr die Ziele
des einzelnen Mitarbeiters oder einer Gruppe von Mitarbeitern von
denen des Unternehmens abweichen.

Im Idealfall erreicht ein Mitarbeiter seine personlichen Ziele nur,
indem er sich fiir die Ziele des Unternehmens einsetzt (und umgekehrt).
Aber selbst wenn dies im Allgemeinen zutrifft und der Mitarbeiter tat-
sdchlich mit ausreichender Sicherheit annehmen kann, in Bezug auf
die Erreichung seiner personlichen Ziele in der richtigen Firma und im
richtigen Job zu sein, so heif3t das noch lange nicht, dass seine Wiin-
sche auch im Alltag immer mit den Anforderungen des Unternehmens
an ihn korrespondieren. Wenn ein Vorgesetzter und sein Mitarbeiter
oder zwei Kollegen auf der gleichen hierarchischen Ebene sich nicht
auf eine gemeinsame Linie einigen konnen, drohen Reibungsverluste
und Probleme; insbesondere Motivationsprobleme aus unterschiedli-
chen Zielen der Kooperationspartner.

Motivationsprobleme drohen jedoch auch bereits, wenn einer der
beiden Kooperationspartner mehr Informationen hat als der andere.
Denn diese Informationen kénnte er zum eigenen Vorteil und zum
Nachteil des Anderen ausnutzen. Nicht selten sind Informationen
Machtinstrumente. Informationen, die man absichtlich zuriickh&lt und
an passender Stelle einflie3en 1dsst, konnen Besprechungen beeinflus-
sen, Abstimmungen entscheiden und sogar ganze Karrieren befoérdern
oder vernichten. Informationsasymmetrien, also ungleiche Informati-
onsstdnde der Kooperationspartner, konnen sich fiir den weniger gut
informierten Partner auf vielfdltige Weise nachteilig auswirken.

Aber selbst wenn sowohl die Ziele der Kooperationspartner zusam-
men passen als auch Informationen im Unternehmen vorbehaltlos
ausgetauscht werden, drohen noch Motivationsprobleme. Denn Ziele
sind nichts ohne die Macht, sie zu realisieren; und Informationen sind
nichts ohne die Macht, sie auch zu nutzen. Es geht also darum, Mitar-
beitern die Macht zu geben, die sie ben6tigen, um ihre eigenen Ziele
und diejenigen Ziele, die sie auf Grund ihrer Funktion im Unterneh-
men umsetzen sollen, auch realisieren zu kénnen.
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Im Umgang mit Macht steckt jedoch ein erhebliches Gefahren-
potenzial, das sich auf zwei Arten zeigt: Erstens ist Macht fiir viele
Menschen nicht nur ein Mittel, um bestimmte Zwecke zu realisieren,
sondern bereits ein Zweck an sich. Das liegt vor allem daran, dass
in einer arbeitsteilig organisierten und hierarchisch strukturierten
Gesellschaft wie der eines Unternehmens Macht immer auch Macht
iiber andere Menschen einschlief3t. Fiir manche Menschen scheint das
eine attraktive Vorstellung zu sein.

Das zweite Gefahrenpotenzial ist jedoch noch erheblich grofier,
weil es nicht nur die Mitarbeiter unter falsch verstandenen Machtge-
fithlen eines Chefs leiden lasst, sondern das Unternehmen ldhmen und
sogar insgesamt gefdhrden kann. Macht, die einer Person als Funkti-
onstrager in der Unternehmenshierarchie verliehen worden ist, wird
gefahrlich, wenn sie nicht nur zur Umsetzung der Unternehmensziele
genutzt wird, sondern fiir eigene, private Interessen missbraucht wird.

Statusbewusstes »Elite«-Denken von Funktionstrdgern in expo-
nierter Stellung gehort in diesem Kontext zu den gefdhrlichsten Din-
gen, die einem Unternehmen passieren konnen, denn es bedeutet, dass
personliche Interessen iiber die Wiinsche anderer Personen im Unter-
nehmen und sogar iiber die Interessen des Unternehmens als solchem
gestellt werden. Gegen derartiges Statusdenken kann das Unterneh-
men meistens noch nicht einmal etwas tun, weil es schwer nachweis-
bar ist, dass die betreffende Person ihren Status in der Organisation
nicht nur genutzt hat, um Entscheidungen im Interesse des Unterneh-
mens zu treffen, sondern dass sie ihren Status vielmehr fiir rein per-
sonliche Zwecke ausgenutzt hat.

Derart fehlgeleitetes Statusdenken gibt es in nahezu jeder Art von
Organisation. In Unternehmen kommt es vor, dass sich hohere Fiih-
rungskrifte auf Grund ihrer Position {iber Festlegungen hinwegsetzen,
die eigentlich fiir alle gelten; sei es indem sie sich selbst Privilegien
bei Hotel- oder Flugkategorien génnen, die sie Anderen im Unterneh-
men verweigern, indem sie sich hoherwertige Computer- oder Biiro-
ausstattungen leisten, oder ganz banal indem sie beispielsweise ohne
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Riicksprache Besprechungszimmer nutzen, die durch hierarchisch
unterstellte Personen eigentlich bereits anderweitig gebucht waren.
Die Beispiele hierfiir sind vielfaltig und trotz ihrer Banalitdt nicht
ohne Wirkung im Unternehmen, weil sie das Gerechtigkeitsempfinden
der Menschen tangieren und vor allem, weil sie den »Leidtragenden«
ihre Ohnmacht und dariiber hinaus auch noch ihre Unwichtigkeit vor
Augen fiihren. Denn schlief8lich funktioniert das Status-Spiel ja nur,
weil sich niemand traut, die betreffende Fiihrungskraft zu kritisieren.

Die Liste fehlgeleiteten Statusdenkens lief3e sich beliebig erwei-
tern. Betroffen sind nicht nur Unternehmen, sondern ebenso Banken,
Kliniken, Hochschulen und nahezu jede weitere Institution.

Statusdenken setzt die eigenen Ziele iiber die des Unternehmens
und kann daher dem Unternehmen und seinen {iibrigen Mitgliedern
erheblich schaden. Kritisch ist dies insbesondere, weil der Verursacher
kaum zur Rechenschaft gezogen werden kann — was er auch weil3 —,
denn die mit dem Status verbundenen Privilegien stehen ihm ja in
gewisser Weise zu. Nutzt man diese Privilegien jedoch zum eigenen
Vorteil und zum Schaden anderer, dann schadet man mit diesem Ver-
halten der gesamten Organisation.

Fiir die Organisation besteht die Herausforderung darin, dies zu
erkennen und das Ausnutzen von statusbedingten Privilegien zu unter-
binden oder zumindest spiirbar zu sanktionieren, ohne die Position des
Betreffenden anzugreifen. Dies kann gelingen, indem die vertikale,
hierarchieorientierte Steuerung des Unternehmens {iberfithrt wird in
eine horizontale Steuerung aus dem Blickwinkel der internen Kunden.
Das bedeutet nicht, den Mitarbeitern einen Freibrief fiir alle denkba-
ren Wiinsche auszustellen, aber ihre allgemein als legitim anerkannten
Interessen miissen von allen Funktionstrédgern akzeptiert und beriick-
sichtigt werden.

Macht und der damit verbundene Status sind notwendig zur
Realisierung von unternehmerischen Zielen. Sie diirfen aber nicht
missbraucht werden, um personliche Ziele gegen die Interessen des
Unternehmens durchzusetzen, auch wenn auler Frage steht, dass die
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personlichen Ziele der eigentliche Antrieb fiir personliches Engage-
ment sind. Unternehmen sind darauf angewiesen, individuelle Macht-
bestrebungen zu erkennen und gegen die von den betreffenden Mit-
arbeitern zu iibernehmende Verantwortung abzuwégen. Denn die
Bereitschaft und der Wille, Verantwortung zu iibernehmen, sollte die
treibende und motivierende Kraft sein und nicht die selbstverstédnd-
lich auch notwendige Macht. Unter dieser Voraussetzung sind Egoisten
gute, weil wertschopfende Egoisten.
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Teil 2

Warum hierarchische
Fuhrung an Grenzen stof3t






4

Auch Personalfihrung muss sich lohnen

Das Ergebnis von Fiihrungsaktivitdten muss sich fiir alle Beteiligten
lohnen. Lohnen bedeutet dabei, dass jeder seine personlichen Ziele
erreicht: der fithrende Vorgesetzten ebenso wie die von ihm gefiihrten
Mitarbeiter, und natiirlich das Unternehmen als solches sowie seine
Kunden. Dass diese Ziele nicht immer reibungslos nebeneinander ste-
hen, ist bekannt. Deshalb ist es wichtig, das eigene Fiihrungsverhalten
an die Erfordernisse der aktuelle Situation anpassen zu koénnen und
zudem flexibel genug zu sein, um auf sich verdndernde Anforderungen
schnell reagieren zu konnen. Das sagt und schreibt sich jedoch leichter,
als es in der Unternehmenspraxis umgesetzt werden kann. Denn dafiir
muss man als Fiithrungskraft die verschiedensten Situationen erstens
richtig einschétzen und zweitens iiber ein so vielféltiges Instrumenta-
rium verfiigen, dass man tatsdchlich gegebenenfalls jedes Mal anders
agieren und reagieren kann.

Im Lauf der Zeit sind eine ganze Reihe aufschlussreicher und aus-
sagekraftiger Fithrungstheorien entwickelt worden. Der Begriff »The-
orie« ist flir viele Praktiker erfahrungsgemaR etwas irrefiihrend. The-
orie bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Wissenschaftler durch
Befragungen einer grof3en Anzahl von Fiithrungskriften in unter-
schiedlichsten Unternehmen oder durch Laborexperimente, zu denen
sie Testpersonen einluden, statistisch und empirisch abgesichert ermit-
telt haben, welches Fiithrungsverhalten offenbar funktioniert und wel-
ches nicht. Wenn sie dabei zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen,
dann liegt das daran, dass sie die Fithrungstétigkeiten aus jeweils ganz
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verschiedenen Blickwinkeln betrachten. Dieser Umstand macht es so
wichtig, moglichst viele unterschiedliche Fiihrungstheorien zu ken-
nen und je nach aktuellem Fiihrungsproblem mal die eine und mal die
andere anzuwenden.

Denn trotz aller Unterschiedlichkeit nicht nur der Denkrichtun-
gen, sondern auch der Ratschlége, gibt jede Fiithrungstheorie wichtige
Hinweise darauf, was man im Umgang mit anderen Menschen inner-
halb der Unternehmenshierarchie beachten sollte. Und da jede Fiih-
rungstheorie einen anderen Teilaspekt der tdglichen Fiithrungspraxis
beleuchtet, ist es gerade im operativen Tagesgeschift wichtig, stets so
viele von ihnen wie moglich prasent zu haben, um sie je nach aktuel-
lem Fiihrungsproblem anwenden zu kénnen.

Letztlich verhélt es sich mit Personalfithrung ebenso wie mit allen
anderen wettbewerbsrelevanten Aspekten der Unternehmensfiihrung:
je umfangreicher das Fithrungswissen der Vorgesetzten auf allen Hie-
rarchieebenen ist, und je professioneller Fiihrung damit im gesamten
Unternehmen ausgeiibt wird, desto gro3er ist der Wettbewerbsvorteil.
Denn der kleinste gemeinsame Nenner aller Fiihrungstheorien ist das
Ziel, durch Fiihrung, die sich fiir alle Beteiligten gleichermafen lohnt,
Reibungsverluste im Unternehmen zu minimieren und die Effizienz
der internen Ablédufe zu steigern. Die wichtigsten Fiihrungstheorien
werden in den néichsten Kapiteln erldutert.
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5

Ziel und Nutzen der klassischen Flihrungstheorien

Fiihrung bedeutet, Mitarbeiter dazu zu bewegen, die Ziele des Unter-
nehmens zu realisieren. Die Art und Weise wie Fiihrungskrifte versu-
chen, dies zu erreichen, zeigt ihren personlichen Fiithrungsstil. Dieser
wiederum ist das sichtbare Zeichen des Stellenwerts, den sie den Mit-
arbeitern und ihren persénlichen Interessen gegeniiber den Zielen des
Unternehmens zubilligen.

Grundsétzlich miissen sich Fithrungskrifte bei der Auswahl ihres
Fiihrungsstils zwischen transaktionaler und transformationaler Fiih-
rung entscheiden. Transaktionale Fiihrung bedeutet, den Mitarbeiter
als gleichberechtigten Partner des Unternehmens wahrzunehmen, der
sich frei und auch nur mit Blick auf die Realisierbarkeit seiner eigenen
Ziele fiir die Mitarbeit im Unternehmen entscheidet. Die Zusammen-
arbeit ist wie eine 6konomische Transaktion gestaltet: Leistung fiir
Gegenleistung.

Bei transformationaler Fiihrung hingegen wird der Mitarbeiter
nicht als »Geschéftspartner« des Unternehmens angesprochen und
zur Mitarbeit bewegt, sondern als Mensch - als Personlichkeit mit
Emotionen, die im Interesse des Unternehmens beeinflusst werden
sollen. Diesem Fiihrungsansatz liegen die Erkenntnisse der Person-
lichkeitspsychologie zugrunde, die sich damit beschiftigt, »wie und
warum Individuen sich so verhalten, wie sie es tun — mit besonde-
rem Schwerpunkt auf den Gedanken, Gefiihlen und Verhaltensweisen
realer Menschen.«?” Die menschliche Personlichkeit hat demnach acht
Schliisselaspekte, die eine Person als Individuum charakterisieren:
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unbewusste Einfliisse, Ich-Krifte aus Selbstbewusstsein, biologische
Aspekte der Evolution, Konditionierungen durch das Umfeld, kogni-
tive Interpretationen der Geschehnisse, individuelle Fahigkeiten und
Neigungen, spirituelle Sinn-Fragen, und situative Interaktionen mit
der Umgebung.?® Die wissenschaftlichen Untersuchungen zu diesen
Themenkomplexen geben wichtige Einblicke in die menschliche Natur
und konnen bis zu einem gewissen Grad sicherlich die Personlichkeit
von Menschen deuten. Andererseits gibt es angesichts der Unterschied-
lichkeit der gleichzeitig wirkenden Schliisselaspekte der menschlichen
Personlichkeit »viele Moglichkeiten [...], wie das, wer wir sind und
was wir tun, von Kriften auferhalb unserer Kontrolle und oft ohne
unser Wissen beeinflusst wird — durch unsere Gene und unsere friihe-
ren Sozialisierungs- und Belohnungserfahrungen sowie durch unsere
Gedanken und Vorlieben als auch den Anforderungen der Situation.«*

Angesichts dieser auBerordentlichen Schwierigkeiten in der Ana-
lyse der Personlichkeit von Menschen ist es fiir Fiihrungskréfte in
Unternehmen unmoglich, auch nur eine ungefdhre Vorstellung von
den wahren Beweggriinden ihrer Mitarbeiter zu erhalten. Was Fiih-
rungskrifte also in einem Menschen auslésen, wenn sie auf emotio-
naler Ebene an ihn und seine Einsatzbereitschaft im Unternehmen
appellieren ist unkalkulierbar: »Ist es Thnen etwa nicht wichtig, dass
..7«, »Sie wollen doch auch Teil unserer grofen Familie sein ...,
»Natiirlich ist das Ihre Entscheidung, aber Thnen ist doch wohl klar,
dass ... wenn ...«. Sdtze wie diese sind dazu geeignet (und gedacht?),
Mitarbeiter gegebenenfalls auch entgegen ihrer eigenen Ziele zu einer
fiir das Unternehmen vorteilhaften Handlung zu bewegen, weil sie an
Personlichkeitseigenschaften (z.B. Gewissenhaftigkeit, Geselligkeit,
Altruismus, Verletzbarkeit, Toleranz)®® oder Bediirfnisse (z.B. Gesellig-
keitsbediirfnis, Bediirfnis nach Beachtung)® des betreffenden Mitar-
beiters appellieren. Andererseits kann man als Fiihrungskraft keinen
dieser Aspekte der Personlichkeit von Mitarbeitern auch nur ansatz-
weise kennen: die Personlichkeitseigenschaften nicht und auch nicht
die individuellen Bediirfnisse, moglich sind allenfalls Vermutungen.
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Die Gefahr personlichkeitsbedingter oder sogar psychischer Verletzun-
gen der Mitarbeiter ist bei Fiihrung durch Ansprache auf emotionaler
Ebene daher erheblich und die Folgen in jedem Fall unkalkulierbar;
insbesondere, da Fithrungskrafte im Normalfall keine ausgebildeten
Psychologen sind.

Die psychologischen Aspekte der Kooperation im Unternehmen
allgemein und insbesondere der Fiihrung von Mitarbeitern sind ohne
Zweifel wichtig. In der téglichen Interaktion mit ihren Mitarbeitern
sollten sich Fiihrungskréfte aber ausschlieBlich auf transaktionale Fiih-
rung beschrdanken und es vermeiden, Mitarbeiter durch transformatio-
nale Fiithrung zu einem bestimmten Verhalten bewegen zu wollen. Ziel
kann nur die rein transaktionale Abstimmung der unternehmerischen
Ziele mit den personlichen Zielen der Mitarbeiter sein. Diese herauszu-
finden, ist eine wesentliche Fiihrungsaufgabe.

Damit soll nicht die Effektivitit transformationaler Fiihrung
bestritten werden. Gerade der Appell an das Gemeinschaftsgefiihl
eines Mitarbeiters kann ausgesprochen wirksam sein. Aufforderungen
wie: »Denken Sie doch auch mal an Ihre Kollegen, ...« oder »Das Unter-
nehmen braucht Sie doch gerade jetzt ...« zielen darauf ab, Menschen
zu altruistischen Handlungen zu bewegen. Sie nétigen ihnen Verhal-
tensweisen ab, die anderen Personen, bzw. dem Unternehmen niitzen,
ohne notwendigerweise auch einen eigenen Nutzen fiir den Akteur
bereit zu halten. Warum sind solche Appelle so wirkungsvoll? Sie sind
es, weil altruistische, »externe Handlungen mitunter geeignet dazu bei-
tragen, das eigene positive Selbstbild auszuprégen«32. Mogliche Schwé-
chen im personlichen Selbstbild konnten also fiir einen 6konomischen
Vorteil anderer Personen oder einer Organisation ausgenutzt werden.
Diese Form der Beeinflussung eines Menschen und der unmittelbaren
Einflussnahme auf seine Personlichkeit steht Fithrungskraften jedoch
nicht zu, weil ihre Beziehung zu Mitarbeitern nicht deren Personlich-
keitsentwicklung dient, sondern einzig dem 6konomischen Zweck der
beidseitigen Nutzenmaximierung. Das ist ein transaktionales Ziel, das
eine ebensolche Fithrungsbeziehung erfordert.
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Mit den unterschiedlichen Moglichkeiten, eine transaktionale Fiih-
rungsbeziehung auszugestalten, beschiftigen sich mehrere, fiir den
operativen Fithrungsalltag hilfreiche Fithrungstheorien, die in den
folgenden Kapiteln vorgestellt werden. Unterteilt werden die Kapitel
jedoch nicht nach den Fithrungstheorien und ihren Begriindern, son-
dern nach den wesentlichen unternehmerischen Fiithrungsproblemen,
die mit ihnen gel6st werden kénnen. Notwendig ist in diesem Sinne:

— die grundlegenden Fiihrungsaufgaben zu ermitteln,
— das eigene Fiihrungsverhalten zu iiberpriifen,

— die Fahigkeiten der Mitarbeiter zu erkennen,

— das richtige Malf$ zu finden,

- die Mitarbeiter als Gruppe zu fiihren,

— unternehmerische Verdnderungen umzusetzen.

5.1 Die grundlegenden Fihrungsaufgaben ermitteln

Ende der 1950er Jahre gingen die sogenannten Ohio-State-Fiithrungs-
studien® und &hnliche Studien an der Universitdt von Michigan®* der
Frage nach, wie man den moglichen Konflikt zwischen den Produkti-
vitédtszielen des Unternehmens und den sozio-psychologischen Bediirf-
nissen der Mitarbeiter 16sen kann.3®

Bis dahin wurde erfolgreiche Fiihrung vor allem mit bestimm-
ten Personlichkeitseigenschaften der Fithrungskrafte erklért. Welche
Eigenschaften aber fiir erfolgreiche Fiithrung tatsdchlich und mindes-
tens notwendig sein sollten, war noch unklar, weil Beobachtungen
zeigten, dass Fiihrungskrifte mit ganz unterschiedlichen Verhaltens-
weisen erfolgreich sein konnten.

Diese Verhaltensweisen wurden in den Ohio- und Michigan-Stu-
dien empirisch untersucht. Das Ergebnis sind die beiden auch heute
noch wesentlichen Dimensionen effektiven Fiihrungsverhaltens: Mit-
arbeiterorientierung und Aufgabenorientierung.®
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Mitarbeiterorientierung ist ein Maf fiir Vertrauen, Respekt und
Empathie einer Fiihrungskraft fiir ihre Mitarbeiter und deren
Bediirfnisse. Ein hoher Wert zeugt von offener, zugewandter Kom-
munikation; ein niedriger Wert von einem eher distanzierten
Verhaltnis. Ziel dieser Fiithrungsdimension ist die Erzeugung von
Kohésion (Zusammenhalt) innerhalb der Arbeitsgruppe.

Aufgabenorientierung zeigt, wie sehr eine Fiihrungskraft ihre
eigene Rolle aus den zu erreichenden Unternehmenszielen ableitet.
Ein hoher Wert steht fiir die aktive Verteilung von Aufgaben und
Informationen, aber auch fiir das Ausprobieren neuer Ideen. Ein
geringer Wert signalisiert Zuriickhaltung bei derartigen operati-
ven Managementaufgaben. Ziel ist die Erzeugung von Lokomotion,
also von Fortbewegung entlang der Unternehmensziele.

Ublicherweise werden die beiden Fiihrungsdimensionen in einem
Koordinatensystem dargestellt, um zu verdeutlichen, dass zwar beide

Fiihrungsdimensionen notwendige Bestandteile erfolgreicher Perso-
nalfithrung sind, jedoch unabhingig voneinander geplant und ausge-
fiihrt werden.

Abbildung 1: Dimensionen der Fiihrung

A

effektives
?

Flahrungsverhalten

(Kohasion)
Mitarbeiterorientierung

\

Aufgabenorientierung
(Lokomotion)
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Die Frage, wie viel Mitarbeiterorientierung und wie viel Aufgabeno-
rientierung zu den besten Fiihrungsresultaten fiihrt, kann nicht all-
gemein giiltig beantwortet werden. Es kommt darauf an, mit welchen
Menschen man es zu tun hat und welche unternehmerischen Aufgaben
gelost werden miissen.

Aber auch unabhéngig von den zu treffenden Fiihrungsentschei-
dungen hat bereits die Beschiftigung mit den Fithrungsdimensionen
als solche Vorteile fiir die Fiihrungskraft. Denn in den Entscheidungen
fiir mehr oder weniger Mitarbeiterorientierung einerseits und mehr
oder weniger Aufgabenorientierung andererseits spiegeln sich immer
auch personliche Einstellungen und Menschenbilder der entsprechen-
den Fiihrungskraft. Diese zu hinterfragen initiiert den fiir erfolgreiche
Flihrung notwendigen Prozess der Reflexion des eigenen Verhaltens.

5.2 Das eigene Fuhrungsverhalten uberprufen

Ein hilfreiches Werkzeug im Bemiihen um Selbstwahrnehmung und
Eigenkontrolle als Fiihrungskraft ist das Verhaltensgitter der Fiithrung
von Blake und Mouton?®. Es unterstiitzt Fiihrungskréfte bei der Analyse
ihrer inneren Einstellung zu wichtigen Fiihrungsaufgaben und damit
zugleich bei der planvollen Entwicklung eines eigenen Fithrungsstils.

Blake und Mouton betrachten die beiden Fiihrungsdimensionen
(Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung) nicht als zwei unterschied-
liche Verhaltensweisen, die je nach Situation in jeweils unterschied-
lichem Ausmal} angewendet werden. Vielmehr steht die Kombination
der Werte auf den beiden Diagrammachsen fiir bestimmte personliche
Einstellungen, aus denen sich jeweils ein ganz bestimmtes Fiithrungs-
verhalten ableitet. Da die Einstellungen immer von beiden Fiihrungsdi-
mensionen gemeinsam reprasentiert werden, heil3t das Modell »Verhal-
tensgitter«.%® Ein wesentlicher Schritt, um sich selbst als Fiihrungskraft
kennen zu lernen ist, sich die Bedeutung der moglichen Kombinatio-
nen dieser beiden Fiihrungsdimensionen bewusst zu machen.
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Abbildung 2: Verhaltensgitter der Fithrung nach Blake und Mouton
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in ihrem Verhaltensgitter mit dem eher negativ besetzten Begriff des
»Country-Club-Managements« belegen. Um richtig oder falsch geht es
jedoch nicht primér. Wichtig ist vor allem, seine eigene Einstellung zu
dem, was Fithrung ausmacht, kennen zu lernen. Erst in einem zweiten
Schritt sollte man dann gegebenenfalls an seiner Einstellung arbeiten.
Nur Aufgabenorientierung fiir wichtig zu halten, ist nach dem Verhal-
tensgitter der Fiihrung beispielsweise ebenso problematisch, wie sich
ausschlieflich auf das Wohlergehen der Mitarbeiter zu konzentrieren.

Blake und Mouton schlussfolgern, dass Fithrung am erfolgreichs-
ten ist, wenn der Fiihrungskraft das Wohlergehen der Mitarbeiter
ebenso wichtig ist, wie die Erledigung der ihnen gestellten Aufgaben,
und wenn beides zudem einen insgesamt hohen Stellenwert auf der
personlichen Prioritdtenliste der Fiihrungskraft hat. Das bedeutet aber
nicht, dass Fliihrungskréfte standig Motivationsgespréache fiihren und
zugleich ununterbrochen die Erledigung der Aufgaben ihrer Mitarbei-
ter kontrollieren sollten. Denn im Verhaltensgitter geht es nicht priméar
um die Handlungen einer Fiihrungskraft, sondern um ihre personli-
chen Einstellungen. Erkennt eine Fiihrungskraft, dass sie eine der bei-
den Fiithrungsdimension fiir wichtiger hilt als die andere, dann sollte
sie versuchen herauszufinden, woran das liegt und vor allem, was sie
dagegen tun kann.

Das Verhaltensgitter der Fiihrung sollte als Aufforderung verstan-
den werden, die eigene Einstellung zu iiberpriifen. Wenn dieser Denk-
prozess initiiert wurde, dann hat das Verhaltensgitter der Fiithrung
nicht nur dazu beigetragen, einen eigenen Fiihrungsstil zu entwickeln,
sondern hat méglicherweise zudem auch geholfen, diesen Fithrungsstil
erfolgreicher zu machen.

Im Fiihrungsalltag ist ein hohes Maf} an Aufgabenorientierung
meist selbstverstdndlich, weil die Fiihrungskraft selbst an den Arbeits-
ergebnissen ihrer Mitarbeiter gemessen wird. Der Grad der Mitar-
beiterorientierung ist bei Fiihrungskrédften hingegen oftmals unter-
schiedlicher ausgepragt. Ursache hierfiir kann das Bild sein, das die
Fiihrungskraft von ihren Mitarbeitern hat.
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Jedes Menschenbild repréasentiert eine Annahme dariiber, warum
sich andere Mensch so verhalten, wie sie es tun. Je nach dem welche
Schlussfolgerung das entsprechende Menschenbild impliziert, konnen
die Fiihrungsentscheidungen sehr unterschiedlich ausfallen. Die fol-
genden drei Menschenbild-Annahmen prégen das Verhalten von Fiih-
rungskriften in besonderem Maf3e, aber mit unterschiedlichen Konse-
quenzen fiir ihr Entscheidungsverhalten.®®

— Die »product of the environment«-Annahme. Betrachtet man Mit-
arbeiter als »Produkt ihrer Umgebung«, die im Laufe ihres Lebens
von ihrer Umwelt und durch Erziehung unwiderruflich geprégt
wurden, dann ist Mitarbeiterorientierung zwar angebracht, sofern
man mit ihrem Verhalten und ihren Leistungsergebnissen einver-
standen ist. Andernfalls wéire Mitarbeiterorientierung jedoch Zeit-
verschwendung, weil sich die Mitarbeiter sowieso nicht dndern
werden. Die prazise Erledigung der gestellten Aufgaben riickt dann
als Aufgabenorientierung zwangslaufig in den Vordergrund und
bestimmt sowohl Einstellung als auch Verhalten der Fithrungskraft.

— Die »good citizen«-Annahme. Hat man den Eindruck, dass die
Mitarbeiter sich stets bemiihen, ihre Aufgaben zur Zufriedenheit
ihrer Vorgesetzten zu erledigen, dann sollte die Fiihrungskraft zur
Unterstiitzung dieses Ansinnens Strukturen, Prozesse und Ablaufe
etablieren, die es den Mitarbeitern ermoglichen, ihrer Arbeit effi-
zient und effektiv nachzugehen. Mit guten Ergebnissen konnen sie
beweisen, dass sie in der Tat »gute Mitarbeiter« sind. Ein gewisses
Malf3 an Mitarbeiterorientierung ist angebracht, um zu zeigen, dass
man sie wahrnimmt und ihren Einsatz honoriert. Aufgabenorien-
tierung ist vor allem auf strategischer Ebene wichtig, auf operati-
ver Ebene jedoch nur in geringem Malle, weil die Mitarbeiter das
aus eigenem Antrieb vergleichsweise selbststdndig erledigen.

— Die »happy is productive«-Annahme. Wenn man davon ausgeht,
dass Freude und Spal} an der Arbeit entscheidende Voraussetzun-
gen fiir gute Arbeitsergebnisse sind, dann ist ausgeprédgte Mitar-
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beiterorientierung wichtig. Mit diesen emotionalen Motivatoren
im Riicken, werden die Mitarbeiter die anstehenden Aufgaben aus
intrinsischer Motivation selbststdndig strukturieren, so dass aufga-
benorientierte Fiihrung weniger wichtig ist.

Die Uberpriifung ihres persénlichen Menschenbilds in Bezug auf die
Verhaltensweisen und Arbeitsergebnisse einer bestimmten Gruppe von
Mitarbeitern ist fiir Fiihrungskréfte ein wichtiges Korrektiv zur Objek-
tivierung ihrer Entscheidungsfindung. Fehler in der Interpretation des
Verhaltens von Mitarbeitern wegen eines nicht addquaten Menschen-
bilds fithren zu einer »falschen« Einstellung der Fiihrungskraft ihren
Mitarbeitern gegeniiber und belasten die Zusammenarbeit durch mog-
licherweise demotivierende Fiihrungsentscheidungen. Aber natiirlich
sind die Menschenbilder in der Tat nur Annahmen. Sie sagen etwas
iiber das Denken der Fiihrungskraft aus, aber nicht dariiber, wie die
betreffenden Menschen tatséchlich sind.

Sowohl das Verhaltensgitter der Fiihrung als auch die Menschen-
bild-Annahmen unterstiitzen die Analyse der eigenen Einstellung und
des daraus resultierenden Verhaltens als Fiihrungskraft gegeniiber
Mitarbeitern. Das Verhaltensgitter mahnt, Aufgaben- und Mitarbeiter-
orientierung gleichermal3en ernst zu nehmen, und die Menschenbild-
Annahmen ermoglichen die situationsgerechte Anwendung dieser bei-
den grundlegenden Fiihrungsdimensionen.

5.3 Die Fahigkeiten der Mitarbeiter erkennen

Mit der Frage des richtigen Fiihrungsverhaltens in unterschiedlichen
Situationen beschéftigt sich die Lebenszyklustheorie der Fiihrung
(Reifegradmodell) nach Hersey und Blanchard.

Auch diese Fithrungstheorie stiitzt sich auf die beiden Fithrungs-
dimensionen »Aufgabenorientierung« und »Mitarbeiterorientierung«.
Um die Fithrungssituation konkretisieren zu konnen, fithren Hersey
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und Blanchard allerdings noch ein drittes Kriterium zur Auswahl eines
geeigneten Fiihrungsstils ein: den »aufgabenbezogenen Reifegrad« des
betreffenden Mitarbeiters, den sie wie folgt definieren:

»Der aufgabenbezogene Reifegrad ist ein Mafs fiir die Bereitschaft
und Fdhigkeit eines Mitarbeiters oder einer Gruppe, Verantwor-
tung fiir die Erledigung betrieblich veranlasster Aufgaben zu
tibernehmen. Die Fdhigkeit hdngt majfsgeblich von der aufgaben-
bezogenen Ausbildung und Erfahrung des Mitarbeiters ab, wdh-
rend das Lebensalter eine eher untergeordnete Rolle spielt. Es geht
um das psychologische Alter und nicht um das physiologische.«*°

Abbildung 3: Reifegradmodell der Fiihrung nach Hersey und Blanchard

Effektive Stile

hoch
Quadrant 3 Quadrant 2
Beziehungen Ihoch Aulfgaben und
o und Beziehungen
= Aufgaben gering hoch
g E E
+ 1 [
c 1 ]
2 : :
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1721
2 ! :
2 Quadraht 4 Quadrant 1
Q 1 i
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o Aufggben und Aufgabéq hoch
Bezehungkn ' und
gering Bezie_hungen ering
gering Aufgabenorientierung ——— > hoch
(reif) (unreif)
tber- ; Reife ; unter-
durchschnittlich ! durchschnittlich ! durchschnittlich

Quelle: vgl. Hersey und Blanchard (1974), S. 29
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Die Lebenszyklustheorie der Fithrung beriicksichtigt die aufgabenre-
levanten Fahigkeiten und Kompetenzen eines Mitarbeiters und unter-
stiitzt Fliihrungskréfte dabei, diese bewusst, aber auch mit der notwen-
digen Zuriickhaltung weiterzuentwickeln. Dies darf selbstverstandlich
niemals einen erzieherischen Charakter bekommen, sondern muss sich
stets an dem Ziel der effizienteren und effektiveren Erledigung der Auf-
gaben orientieren, denn weiterentwickelt wird nicht die Persénlich-
keit, sondern die Arbeitsmethodik einer Person. Hersey und Blanchard
sprechen daher ganz bewusst vom aufgabenbezogenen Reifegrad und
nicht von personlicher Reife. Selbst wenn ein Vorgesetzter bestimmte
Verhaltensweisen als personliche Schwichen des betreffenden Mitar-
beiters interpretieren wiirde, ist es dennoch nicht seine Aufgabe, mit
dem Mitarbeiter an diesen vermeintlichen Schwéichen zu arbeiten; es
sei denn, die Schwichen wiirden den betrieblichen Ablauf in erhebli-
chem Maf3e behindern. Und selbst dann wére es angebrachter, dieses
Problem psychologisch geschulten Experten zu iiberlassen. Als Fiih-
rungskraft sollte man stets im Bereich der transaktionalen Fithrung
bleiben und transformationale Fiithrung vermeiden.

Ob die Grenze zwischen Unterstiitzung bei der Erledigung von
Aufgaben und versuchter Beeinflussung der Personlichkeit eines Mit-
arbeiters erreicht oder sogar iiberschritten ist, ldsst sich relativ einfach
iiberpriifen. Im Mittelpunkt des Interesses miissen stets klar beschreib-
bare Ziele stehen: Ziele des Unternehmens und Ziele des Mitarbeiters.
Solange sich Vorgesetzter und Mitarbeiter {iber Ziele und {iber Mit-
tel zu deren Erreichung abstimmen, ist es unwahrscheinlich, dass die
Grenze zwischen der Weiterentwicklung des aufgabenbezogenen Rei-
fegrads und der Beeinflussung einer wie auch immer gearteten per-
sonlichen Reife {iberschritten wire. Hersey und Blanchard schlagen
vor, den aufgabenbezogenen Reifegrad eines Mitarbeiters zu dritteln:
in durchschnittlich, unterdurchschnittlich und tiberdurchschnittlich.

Bei unterdurchschnittlichem Reifegrad ist autoritdre Fiithrung sinn-
voll, wie sie in Abbildung 3 dem ersten Quadranten entspricht. Auto-
ritdr bedeutet in diesem Zusammenhang nichts anderes, als vornehm-

86



lich aufgabenorientierte Fiihrung unter temporirer Vernachldssigung
der Motivationslage des Mitarbeiters. Dieser Fiihrungsstil ist beispiels-
weise fiir Berufsanfianger oder auch berufserfahrene Experten, die
jedoch die aktuelle Tatigkeit gerade erst aufgenommen haben, emp-
fehlenswert. Mitarbeiterorientierung ist noch nicht notwendig, weil
Mitarbeiter zu Beginn ihrer Mitarbeit hochgradig intrinsisch motiviert
sind. Sonst hétten sie den neuen Job gar nicht erst angetreten. Diese
Fiihrungsdimension wird in spéteren Stadien ihrer Mitarbeit wichtig.
Solange ihr aufgabenbezogener Reifegrad jedoch im Vergleich zu dem
ihrer Kollegen noch unterdurchschnittlich ist, weil sie in ihrer neuen
Tatigkeit noch nicht eingearbeitet sind, muss die Fiihrungskraft detail-
lierte Anweisungen zur Abarbeitung der anstehenden Aufgaben geben.
Das nennt man autoritdre Fithrung und ist in dieser Konstellation aus
geringem aufgabenbezogenem Reifegrad und hoher intrinsischer Moti-
vation trotz der zuweilen negativen Besetzung des Begriffs »autoritér«
auch im Interesse des betreffenden Mitarbeiters.

Wenn mit zunehmender Einarbeitung der aufgabenbezogene Reife-
grad des betreffenden Mitarbeiters steigt und aufgabenorientierte Fiih-
rung in den Hintergrund tritt, sollte der Vorgesetzte seine dadurch frei
gewordenen Fithrungskapazititen fiir verstiarkt mitarbeiterorientierte
Fiihrung einsetzen. Denn mit zunehmender Erfahrung in der aktuel-
len Tatigkeit stellt sich fiir den Mitarbeiter immer mehr die Frage, ob
sein Engagement nur dem Unternehmen hilft, oder ob er hierdurch
auch seine eigenen Ziele erreichen kann. Die Motive des Mitarbeiters
und die Anreize zur Aktivierung der Motive im Sinne des Unterneh-
mens werden wichtiger als Anweisung und Kontrolle der Arbeitsaufga-
ben. Bei durchschnittlich eingearbeiteten Mitarbeitern ist daher nach
dem Reifegradmodell ein Fiihrungsverhalten entsprechend des zwei-
ten Quadranten empfehlenswert. Abnehmende Aufgabenorientierung
wird ersetzt durch ausgeprigtere Mitarbeiterorientierung.

Beherrscht der Mitarbeiter aufgrund ausreichender Einarbeitung
und Erfahrung sein Aufgabengebiet, und sind die Ziele des Mitarbei-
ters soweit beriicksichtigt, dass seine Motivation wéhrend der anste-
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henden Aufgaben gesichert ist, dann kann sich die Fithrungskraft
weitgehend zuriickziehen. Sie muss immer weniger aufgaben- und mit-
arbeiterorientiert fiihren (dritter Quadrant), bis sie Aufgabenpakete
vollstandig delegieren kann, ohne sich um den Prozess der Erledigung
iiberhaupt noch kiimmern zu miissen (vierter Quadrant). Diese letzte
Phase erreicht sicherlich nicht jeder Mitarbeiter; sei es, weil er man-
gels iiberdurchschnittlicher Kompetenzen einfach nicht selbststédndig
genug arbeiten kann, oder aber, weil er es vielleicht auch gar nicht
mochte. Wiirde man jedoch Mitarbeiter, die ein iiberdurchschnittlich
hohes Maf3 an aufgabenbezogener Reife besitzen, dennoch aufgaben-
orientiert fithren, dann wére das Ergebnis unweigerlich Demotivation,
weil die Fiihrungskraft mit ihren (gut gemeinten) Ratschligen man-
gelndes Vertrauen in die Féhigkeiten des Mitarbeiters ausdriickt.

Aus Sicht der Fiihrungskraft ist Delegation besonders erstrebens-
wert, weil es sie im operativen Tagesgeschéaft von zeitraubenden Auf-
gaben entlastet. Dieser Schritt muss allerdings durch zunéchst auto-
ritdre, dann unterstiitzende und schlielflich begleitende Fiihrung gut
vorbereitet werden. Sollten Mitarbeiter zu schnell zu viel Autonomie
erhalten, kénnten sie den gewadhrten Freiraum als Belastung empfin-
den. In diesem Fall kann es notwendig sein, eine durch Delegation
bereits gewdhrte Autonomie wieder einzuschranken.

Aber auch neue Stellenprofile aus gednderten Markt- und Unter-
nehmensanforderungen kénnen eine Uberpriifung der durch Delega-
tion gewdhrten Autonomie notwendig machen. Die Entwicklung von
Mitarbeitern entlang des aufgabenbezogenen Reifegrads ist keine Ein-
bahnstraf3e* sondern eine laufende Fiihrungsaufgabe.

Interessant ist, dass das Reifegradmodell zu ganz anderen Ergeb-
nissen kommt als das Verhaltensgitter der Fiihrung, obwohl es sich im
Wesentlichen auf die gleiche Basis bezieht: die beiden Fithrungsdimen-
sionen »Aufgabenorientierung« und »Mitarbeiterorientierung«.*> Blake
und Mouton nehmen an, dass es einen einzigen, stets optimalen Fiih-
rungsstil gibt, der sich aus hoher Mitarbeiterorientierung und zugleich
hoher Aufgabenorientierung zusammen setzt. Hersey und Blanchard
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empfehlen demgegeniiber, den eigenen Fithrungsstil an die Fiihrungs-
situation und den aufgabenbezogenen Reifegrad der Mitarbeiter anzu-
passen. Trotzdem widersprechen sich die beiden Fiihrungsansitze
keineswegs. Das Verhaltensgitter initiiert einen Denkprozess iiber die
eigenen Einstellungen in Bezug auf die Mitarbeiter und damit iiber
den eigenen Fiihrungsstil. Das Reifegradmodell empfiehlt darauf auf-
bauend, sein Fiithrungsverhalten situationsgerecht an die zu erledigen-
den Aufgaben und an die vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeiter
anzupassen. Angeleitet durch die Erkenntnisse des Verhaltensgitters
sollte man also zunichst {iber die eigenen Einstellungen und Verhal-
tensweisen nachdenken und mit diesem Bewusstsein dann anschlie-
Bend in ebenfalls bewusster Entscheidung Mitarbeiter situations- und
aufgabengerecht fithren. Dazu sollte man sie gedanklich von Zeit zu
Zeit in das Reifegradmodell einordnen, um sie zielgerichtet einplanen
und weiterentwickeln zu konnen; entsprechend ihrer Fahigkeiten und
der aktuell anstehenden Aufgaben.

5.4 Das richtige Mal finden

Es ist nicht einfach, sich zwischen mehr oder weniger Aufgaben- und
Mitarbeiterorientierung zu entscheiden und den aufgabenbezogenen
Reifegrad der Mitarbeiter zu ermitteln. Denn keine dieser Entschei-
dungen erfolgt im luftleeren Raum. Der Zeitdruck, unter dem die
Fiihrungsentscheidungen getroffen werden miissen, kann erheblich
sein, und die Mitarbeiter sind mit der Aufteilung der Arbeitsaufgaben
nicht immer einverstanden. Zudem ist das Resultat einer Fiihrungsent-
scheidung nur schwer vorhersehbar und der Erfolg damit keineswegs
gesichert.

Umso wichtiger ist es fiir Fiihrungskréfte, sich selbst und ihr Ver-
halten unter Druck kennen zu lernen; in Situationen also, in denen es
ihnen besonders schwer fillt, ihr Verhalten zu kontrollieren und eine
Rolle zu spielen. In solchen Situationen neigen manche Menschen eher
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zu Mitarbeiterorientierung. Sie wollen zwischenmenschliche Konflikte
moglichst sofort 10sen, bevor sie sich wieder um die unternehmeri-
schen Aufgaben kiimmern kénnen. Andere Menschen konzentrieren
sich in stressigen Phasen vor allem auf die ihnen gestellten Aufgaben
und nehmen Konflikte mit anderen Menschen in Kauf, bis die Aufga-
ben erledigt sind. Erst anschlieend verspiiren sie wieder Zeit, sich
um die Verbesserung der zwischenmenschlichen Verhéltnisse zu kiim-
mern. Welchem dieser Impulse sie folgen, ldsst Riickschliisse auf ihre
Personlichkeitsdisposition zu. Manche Menschen tendieren zu Mitar-
beiterorientierung, andere eher zu Aufgabenorientierung. Die jeweils
gegenteilige Verhaltensweise kann in bestimmten Situationen genauso
erfolgversprechend sein. Allerdings ist es schwieriger, sie anzuwen-
den, wenn sie den eigenen Wesensziigen zuwider lauft.

Fiedler rit in seiner Fiihrungstheorie®, die eigenen personlich-
keitsbedingten Verhaltenstendenzen zu ermitteln, indem man sich
stressauslosende Situationen in Erinnerung ruft. Hierfiir hat er den
LPC-Test entwickelt. Der LPC ist der »least preferred coworker«; der
Mitarbeiter, Kollege oder Vorgesetzte also, mit dem man am meisten
Schwierigkeiten hat und dessen Kooperation man deshalb am wenigs-
ten schitzt. Ist man dennoch gezwungen, mit ihm zusammen zu arbei-
ten, dann wird es einem kaum gelingen, die eigenen Emotionen aus-
zublenden. Das origindre Verhalten wird durchschimmern, und man
lernt sich selbst kennen.

Beim LPC-Test soll man die Person, mit der man am wenigsten gern
zusammenarbeitet, den »least preferred coworker« (LPC) also, anhand
der in Abbildung 4 dargestellten bipolaren Adjektivpaaren auf einer
Skala von 1 bis 8 bewerten. Die Aufgabenstellung lautet: »Denken Sie
[...] an die Person, mit der Sie bei der Erledigung einer Arbeit die meis-
ten Schwierigkeiten hatten, die Person, mit der Sie am wenigsten gut
zusammenarbeiten konnten. Beschreiben Sie diese Person auf der fol-
genden Skala, indem Sie ein >X¢ an die entsprechende Stelle setzen.«*
Notieren Sie fiir jede Zeile den Skalenwert, der Ihrer Einschitzung
nach am ehesten zutrifft, und addieren Sie anschlief3end die Werte.
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Abbildung 4: Die LPC-Skala

Skalenwert
angenehm 8-7-6-5-4-3-2-1 unangenehm I
freundlich 8-7-6-5-4-3-2-1 unfreundlich I
zurlickweisend 1-2-3-4-5-6-7-8 entgegenkommend ___
gespannt 1-2-3-4-5-6-7-8 entspannt .
distanziert 1-2-3-4-5-6-7-8 personlich .
kalt 1-2-3-4-5-6-7-8 warm —
unterstitzend 8-7-6-5-4-3-2-1 feindselig —
langweilig 1-2-3-4-5-6-7-8 interessant .
streitstichtig 1-2-3-4-5-6-7-8 ausgleichend I
verdriefdlich 1-2-3-4-5-6-7-8 heiter I
offen 8-7-6-5-4-3-2-1 verschlossen I
verleumderisch 1-2-3-4-5-6-7-8 loyal I
unzuverlassig 1-2-3-4-5-6-7-8 zuverlassig I
rucksichtsvoll 8-7-6-5-4-3-2-1 ricksichtslos .
widerlich 1-2-3-4-5-6-7-8 nett [
akzeptabel 8-7-6-5-4-3-2-1 nicht akzeptabel .
unaufrichtig 1-2-3-4-5-6-7-8 aufrichtig .
gefallig 8-7-6-5-4-3-2-1 nicht gefallig .

Quelle: vgl. Fiedler, Chemers, et al. (1979), S. 16

Die Summe aller Einzelbewertungen ist ein Indikator fiir den origina-
ren, natiirlichen Fiihrungsstil einer Person. Ein niedriger Wert von 57
oder weniger signalisiert ausgepragte Aufgabenorientierung, ein hoher
Wert von 64 oder mehr zeigt hohe Mitarbeiterorientierung. Fiedler
erklédrt das folgendermal3en:

»Ihr Wert auf der LPC-Skala dient der Beurteilung Ihres Fiih-
rungsstils. Er sagt etwas iiber Thre grundsdtzlichen Motive bei
der Arbeit aus, das heifst dariiber, was Sie glauben leisten zu
miissen, um mit sich selbst und mit ihrer Leistung zufrieden zu
sein. Sollten Ihnen vielleicht mehrere Personen eingefallen sein,
mit denen schwer gzusammengzuarbeiten ist, oder wenn Ihnen nie-
mand einfiel: diese Skala sollte die eine Person beschreiben, mit
der Sie am wenigsten gerne zusammenarbeiten. Eine Fiihrungs-
kraft mit niedrigem LPC-Wert beschreibt den Mitarbeiter, mit
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dem er am wenigsten gerne zusammenarbeitet, in sehr negativen,
ablehnenden Begriffen, wie zum Beispiel unfreundlich, verleum-
derisch oder kalt. Folgende Aussage charakterisiert seine Haltung
den Mitarbeitern gegeniiber: <Die Arbeit ist aufserordentlich wich-
tig fiir mich. Wenn Sie also ein schlechter Mitarbeiter sind und
mich in meinem Bemiihen, die Arbeit zu vollenden, behindern, so
werde ich Sie kaum akzeptieren kénnen. Wenn mich Ihre Arbeit
enttduscht, so kann ich auch sonst nichts Gutes an Ihnen finden.»
Dies ist eine heftige, emotionale Reaktion Leuten gegeniiber, mit
denen eine Person mit niedrigem LPC-Wert nicht zusammenar-
beiten kann. Deshalb wird die Fiihrungskraft mit niedrigem LPC-
Wert als aufgabenmotiviert bezeichnet. Die Fiihrungskraft mit
hohem LPC-Wert sagt etwas ganz anderes: <Es stimmt schon, dass
ich mit IThnen nicht arbeiten kann. Das bedeutet jedoch nicht, dass
Sie nicht méglicherweise freundlich, aufrichtig oder angenehm
sein konnen.> Die Aufgabe ist wichtig, aber nicht so wichtig, dass
die Person mit hohem LPC-Wert den Mitarbeiter, mit dem sie am
wenigsten gerne gusammenarbeitet, als Personlichkeit ablehnt.
Die Person mit hohem LPC-Wert sagt: <Ich arbeite vielleicht nicht
gerne mit Ihnen, es wiirde mir jedoch nichts ausmachen, gesel-
lige Kontakte mit Thnen zu pflegen.» Dieser Personlichkeits-Typ
ist eher an guten Begiehungen zu anderen Menschen interessiert.
Deshalb nennen wir die Fiihrungskraft mit hohem LPC-Wert
beziehungsmotiviert. Die Gruppe, deren Punktzahl zwischen 58
und 63 liegt, ist nicht eindeutig beziehungs- oder aufgabenmo-
tiviert. Viele Personen in dieser Gruppe mit mittlerer Punktzahl
haben eine Vielzahl unterschiedlicher Motive und Ziele. Deshalb
sind sie schwer zu klassifizieren.«*

Fiedler nutzt zur Bestimmung eines situationsgerechten Fithrungsver-
haltens ebenso wie Hersey und Blanchard sowie Blake und Mouton die
beiden grundlegenden Fithrungsdimensionen »Aufgabenorientierung«
und »Mitarbeiterorientierung«. Es liegt nach Fiedler jedoch nicht (nur)
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an den Mitarbeitern, sich in die operativen Aufgaben einzuarbeiten,
sondern auch an den Vorgesetzten, sich fiir ihre Fithrungsaufgaben zu
qualifizieren. Er nutzt fiir die Auswahl eines passenden Fiihrungsstils
deshalb die folgenden drei Faktoren:

1. Qualitét der Beziehung der Fiihrungskraft zu ihren Mitarbeitern,
2. Grad der Strukturiertheit der Aufgaben,
3. Ausmal der personlichen Positionsmacht der Fiihrungskraft.

Anhand dieser drei situativen Variablen beschreibt Fiedler die Glinstig-
keit einer Fiihrungssituation fiir die Fiihrungskraft, wobei er acht ver-
schiedene Kombinationen der Situationsvariablen unterscheidet (vgl.
Abbildung 5). Nummer 1 steht fiir die giinstigste Fiihrungssituation.
Die Beziehungen zwischen der Fiihrungskraft und den Mitarbeitern
sind gut, und jeder weil3, was er zu tun hat. Fiir den Fall der Fille wére
selbst disziplinarische Autoritit vorhanden. Nummer 8 steht demge-
geniiber fiir die ungiinstigste Fiihrungssituation. Eine schlechte Bezie-
hung zwischen dem Vorgesetztem und den Mitarbeitern sowie unklare
Aufgaben machen die Fiihrungstitigkeit schwierig, und die Situation
wird durch die fehlenden Sanktionsméglichkeiten einer Fiihrungskraft
ohne disziplinarische Autoritat weiter verschéarft.

Abbildung 5: Die situativen Fiihrungsvariablen nach Fiedler

sehr mittelmalig un-
gunstig gunstig gunstig

1 2 3 4 5 6 7 8
Fuhrungs-
beziehung gut gut gut gut |schlecht|schlecht|schlecht|schlecht
Aufgaben- . . . .
struktur hoch hoch gering | gering hoch hoch gering | gering
Positions- hoch erin hoch erin hoch erin hoch erin
macht gering gering gering gering

Quelle: vgl. Fiedler (1972a), S. 7
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Wie erfolgreich eine Fiithrungskraft in diesen verschiedenen Fiihrungs-
situationen sein wird, hangt nach Fiedler von seiner grundlegenden,
mit dem LPC-Test ermittelbaren Orientierung als Fithrungskraft ab.

Abbildung 6: Erfolg unterschiedlichen Fiihrungsverhaltens nach Fiedler

1 2 3 4 5 6 7 8

hoher LPC

. etwas | etwas
beziehungs- gut gut

.. besser | besser
motiviert
geringer LPC
aufgaben- gut gut gut gut
motiviert

Quelle: vgl. Fiedler (1972a), S. 9

In gilinstigeren Fiihrungssituationen (Nummer 1 bis 3) ist aufgabenori-
entierte Fiihrung tendenziell erfolgsversprechender. Beziehungsorien-
tierte Flihrung ist in diesen Fillen nicht notwendig, weil die Harmonie
innerhalb der Gruppe auch fiir unsichere Fiihrungskréfte offenkundig
ist. Sind die Aufgaben zudem gut strukturiert, dann ist auch die posi-
tionale Macht des Vorgesetzten unbedeutend. Nur im Falle unklarer
Aufgaben (Nummer 3) ist die Autoritdt des Vorgesetzten notwendig,
um das gesamte Team dennoch in der Spur zu halten. Der Vorgesetzte
kann seine Positionsmacht einsetzen, um die Aufgaben zu struktu-
rieren und ggf. anzuweisen, ohne dass die Mitarbeiter ihm das iibel
nehmen wiirden. In jeder dieser drei Fiihrungssituationen kann sich
die Fiihrungskraft der Anerkennung des Teams also sicher sein. Eine
Riickversicherung seines Ansehens im Team ist nicht notwendig, weil
das Team angesichts der giinstigen Situationsvariablen (Klima, Aufga-
benstruktur, Positionsmacht) die gesteckten Ziele erreichen wird und
mit diesem Ergebnis zufrieden sein kann.

Hétte der Vorgesetzte keinerlei formale disziplinarische Macht,
weil er beispielsweise »nur« Projektleiter, aber nicht Abteilungslei-
ter ist, dann ist er bei schlecht strukturierten Aufgaben (Nummer 4)
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auf ein gutes Verhéltnis zu seinen Mitarbeitern angewiesen. Er sollte
beziehungsorientiert fiihren, um sich des guten Verhiltnisses zu ver-
gewissern, oder es gegebenenfalls aufzubauen. Ahnliches gilt fiir die
Situationen 5 bis 7.

Nur Situation 8 erfordert aufgabenorientierte Fiihrung, weil bei
schlechten Beziehungen, geringer Positionsmacht und dazu auch noch
unstrukturierten Aufgaben sehr wahrscheinlich auch die Kunden die-
ses Teams unzufrieden sind. Die Kombination aus unstrukturierten
Aufgaben und schlechtem Betriebsklima fiihrt meistens zu subopti-
malen Ergebnissen. Das wére der falsche Moment, um die Beziehun-
gen innerhalb des Teams zu reparieren. Zuerst miissen die Aufgaben
abgearbeitet werden. Der Vorgesetzte sollte in dieser ausgesprochen
ungiinstigen Situation auf jeden Fall aufgabenorientiert fithren. Auch
ohne disziplinarische Autoritit sollte er sich zumindest solange aus-
schlieBlich auf die Arbeitsergebnisse konzentrieren, bis wenigstens
die Kunden wieder zufrieden sind. Anschliefend kann er durch bezie-
hungsorientierte Fiithrung und gegebenenfalls mit Hilfe von Workshops
an dem Betriebsklima im Team arbeiten.

Fiedlers Modell gibt Hinweise darauf, nach welchen situativen Kri-
terien Fiihrungskréfte ihren Fithrungsstil auswahlen sollten. Mit dem
LPC-Test konnen sie dariiber hinaus das richtige Maf} an Aufgaben-
und Mitarbeiterorientierung finden, ohne nur unbewusst von ihren
personlichen Préaferenzen getrieben zu werden. Je weiter entfernt der
notwendige von dem personlich préferierten Fiihrungsstil ist, desto
groBer wird der Aufwand sein, den ein Vorgesetzter in seiner Fiih-
rungstétigkeit betreiben muss. Stimmen notwendiger und praferier-
ter Fiihrungsstil iiberein, dann ist der notwendige Aufwand minimal,
weil die Fiihrungstitigkeit vergleichsweise leicht von der Hand geht.
Wichtig ist, die Fithrungssituation wie auch das eigene Verhalten rich-
tig zu beurteilen. Fiedlers situative Fiihrungsvariablen kénnen dabei
hilfreich sein.
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5.5 Die Mitarbeiter als Gruppe flihren

Neben allen Situationsvariablen und Kriterien fiir passende Fiithrungs-
stile ist es wichtig zu erkennen, dass man nicht nur eine Gruppe von
Mitarbeitern fiihrt, sondern die Mitarbeiter auch als Gruppe fiihren
muss. Ein wesentliches Kriterium hierbei ist Gerechtigkeit im Fiih-
rungsverhalten gegeniiber den unterschiedlichen Mitarbeitern. Diesem
Thema widmet sich die Austauschtheorie der Fithrung.

Bei dieser Fiihrungstheorie steht vor allem das Verhalten der
Flihrungskraft im Mittelpunkt; dieses Mal mit Blick auf das Maf3 an
Fairness und Gerechtigkeit gegeniiber ihren Mitarbeitern. Die Aus-
tauschtheorie zeigt, dass Fiihrungskrédfte ihre Mitarbeiter oftmals
unterschiedlich und dabei nicht immer gleichermafen fair behandeln,
und zwar unabhingig von deren jeweiligen Kompetenzen, Fahigkeiten
und Motiven, wie das folgende Beispiel verdeutlicht:

Fallbeispiel 8: ... nicht schon wieder der!
Kennen Sie das? Sie sind gerade auf dem Weg zu einer Bespre-
chung, als Ihnen auf dem langen Flur des Biirogebdudes noch
in einiger Entfernung einer Ihrer Mitarbeiter begegnet. Es ist
ausgerechnet derjenige Mitarbeiter, bei dem Sie froh waren, dass
Sie ihn heute bisher nicht sehen mussten. Vermutlich suchen Sie
blitzschnell nach einer Moglichkeit, noch rechtzeitig ins Trep-
penhaus, in den Fahrstuhl, oder wenigstens in irgendein Biiro
abzubiegen, bevor Sie ihn treffen. Leider klappt das aber nicht,
und nachdem Sie ihn getroffen und kurgz begriifst haben, sind Sie
schon stolz auf sich, dass Sie ihn bei dieser Gelegenheit nur nach
den ndchsten Meilensteinen in seinem Projekt gefragt haben und
ob es (mal wieder) Probleme gibt, dass Sie seinen groben Fehler
von letzter Woche aber nicht mehr angesprochen haben.

Einige Tage spdter begegnet Ihnen bei dhnlicher Gelegenheit
ein anderer Mitarbeiter aus IThrem Team. Dieses Mal handelt es
sich um Ihre »Geheimwaffe«. Sie freuen sich sehr, ihn zu treffen,
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nicht nur, weil es Ihr bester Mitarbeiter ist, sondern auch weil
es Ihnen in seinem Beisein immer so scheint, als ob es in diesem
Unternehmen keine Probleme geben kénnte. Sie sind zwar schon
etwas spdt zu Ihrer Besprechung dran, aber die Gelegenheit zu
einem kurzgen Gesprdch iiber diese Riesenchance, die sich seit dem
letzten Vorstandsmeeting fiir Ihre Abteilung ergeben hat, wollen
Sie nutzen.

Eigentlich diirfen Sie Threm Mitarbeiter nicht erzdhlen, was
Sie im geheimen Vorstandsprotokoll gelesen haben, aber Ihr bes-
ter Mitarbeiter wird das schon fiir sich behalten, und schliefSlich
soll die »Riesenchance« ja sein Projekt werden.

Auch die Austauschtheorie fordert Fiihrungskrafte auf, sich bewusst zu
machen, welche Konsequenzen ihr Verhalten hat. Ob sie ihre Handlun-
gen so meinen, wie diese von den Untergebenen interpretiert werden,
spielt dabei keine Rolle. Entscheidend fiir den Fiihrungserfolg ist ein-
zig die Wirkung ihrer Handlungen auf die Mitarbeiter. Die Austausch-
theorie der Fithrung zeigt, dass Mitarbeiter, die von der Fiihrungskraft
geschétzt werden, deutlich mehr Aufmerksamkeit von ihr erhalten als
andere. Mit ihnen verbringen Vorgesetzte mehr Zeit, teilen ihre Infor-
mationen grof3ziigiger und sind auch sonst offener als gegeniiber Mit-
arbeitern, die sie aus irgend einem Grund nicht mégen.

Es ist plausibel, dass Mitarbeiter, die mehr Informationen haben
und sich mit ihrem Vorgesetzten 6fter austauschen konnen, tendenziell
bessere Ergebnisse in ihrer Arbeit erzielen, als diejenigen, die nur mini-
male und rein formale Aufmerksamkeit erhalten. Sie erzielen die guten
Arbeitsergebnisse aber nicht, weil sie etwa hoher qualifiziert und kom-
petenter wiren, sondern schlicht, weil der Vorgesetzte sie unbewusst
in seine personliche »In-Group« einsortiert hat. Ebenso sind die ande-
ren Mitarbeiter, die sich mit einem Minimum an Interaktion und Mei-
nungs- oder Informationsaustausch mit ihrem Chef zufrieden geben
miissen, nicht unbedingt weniger kompetent. Sie sind nur aus irgend
einem, dem Chef vermutlich selbst nicht einmal bewussten Grund in
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dessen personlicher »Out-Group« gelandet. Als Folge des selteneren
Kontaktes zu ihrem Vorgesetzten miissen sie bei ihren Entscheidungen
mit deutlich weniger Informationen auskommen und laufen daher
eher Gefahr, Fehlentscheidungen zu treffen.

Als Mitglied der Out-Group des Chefs orientieren sie sich notge-
drungen in Netzwerken aul8erhalb der eigenen Arbeitsgruppe. Zuriick
bleibt ein Vorgesetzter, der die Umsetzung der Zielvorgaben seines
Bereichs nicht mehr gewéhrleisten kann und in Unkenntnis der Aus-
tauschtheorie der Fiithrung die Ursache hierfiir noch nicht einmal
erahnt.

Empirische Studien zeigen, dass Vorgesetzte und ihre Untergebe-
nen die Konsequenzen des In-Group-/Out-Group-Phdnomens unter-
schiedlich wahrnehmen. So berichten Fithrungskrifte, dass sie die
ihnen unterstellten Mitarbeiter immer dann auch an schwierigeren
Entscheidungen beteiligen, wenn diese einerseits kompetent sind
und wenn zudem ein ausgeprédgtes Vertrauensverhdltnis zu ihnen
besteht. Diejenigen Untergebenen, die dieses Vertrauensverhéltnis mit
ihrem Vorgesetzten haben, berichten hingegen, dass sie an diffizilen
Entscheidungen unabhdngig von ihrer tatsdchlichen Kompetenz mit-
wirken diirfen. Mitarbeiter, deren Verhéltnis zum Vorgesetzten nicht
ganz so gut ist, haben demgegeniiber eher den Eindruck, dass sie das
schlechte Verhéltnis mit umso mehr Leistung wett machen miissen,
wenn sie von ihren Vorgesetzten an schwierigen Entscheidungen betei-
ligt werden wollen.*®

Diese Erkenntnisse kdnnen so manche Verhaltensweise von Mit-
arbeitern erkldren, die Fiihrungskrifte in Unkenntnis der Austausch-
theorie als Fehlverhalten werten, weil die Arbeitsergebnisse unbe-
friedigend sind. Tun sie das ohne zu priifen, ob wirklich mangelnde
Kompetenz ursédchlich war und nicht vielleicht die Art der Interaktion
mit den betreffenden Mitarbeitern, dann fiithlen diese sich mit hoher
Wahrscheinlichkeit ungerecht behandelt. Anschlief3end suchen sie erst
recht auf3erhalb ihrer unmittelbaren Arbeitsgruppe nach sozialen Kon-
takten und personlichen Netzwerken.
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Mitarbeiter beobachten ihren Vorgesetzten ununterbrochen und
versuchen, heraus zu finden, wie wahrscheinlich es ist, dass sie in der
aktuellen Konstellation und unter diesem Vorgesetzten ihre person-
lichen Ziele realisieren konnen. Die Austauschtheorie legt Fiithrungs-
kréaften nahe, sich bewusst zu machen, wie ihr eigenes Verhalten wir-
ken kann. Ob sie die Wirkung tatséchlich so beabsichtigten, wie diese
von den Untergebenen interpretiert worden ist, spielt keine Rolle. Fiir
den Fiihrungserfolg ist allein die Wirkung entscheidend, nicht die
Intention.

Wie sehr Mitarbeiter von der Fiithrungskraft und ihrem Verhalten
abhingig sind und deshalb aus nachvollziehbaren Griinden zugleich
versuchen, diese in ihrem Sinne zu beeinflussen, zeigt eine Studie,
die die Austauschtheorie mit der Ressourcentheorie verbindet.#” Diese
Verbindung ist wichtig, denn wie die vorangegangenen Betrachtungen
zum In-Group-/Out-Group-Phdnomen schon zeigen, beschéftigt sich
die Austauschtheorie der Fiihrung vor allem mit den Beziehungsfra-
gen von Vertrauen, gegenseitigem Respekt und empfundener Gerech-
tigkeit.*® Die Auswirkungen dieser Empfindungen sind jedoch keines-
wegs so unkonkret, wie die begriffliche Gefiihlsebene vermuten lassen
konnte.

Das Out-Group-Problem kann nicht nur fiir die betroffenen Mit-
arbeiter, sondern auch fiir die Fiihrungskraft selbst erhebliche Nach-
teile mit sich bringen. Denn je nach empfundener Wertschitzung und
subjektiv erfahrener Gerechtigkeit lassen Mitarbeiter ihre Chefs von
denjenigen Mitteln und Ressourcen profitieren (oder auch nicht), die
sie unter ihrer Kontrolle haben. Sie entscheiden selbst, ob sie ihre Leis-
tungsfahigkeit wirklich vollstdndig in den Dienst des Unternehmens
stellen. Die Macht dazu verleiht ihnen ihre fachliche Expertise und
ihre bis zu einem gewissen Grad immer vorhandene Autonomie in der
Bearbeitung der ihnen {ibertragenen Aufgaben.

Die gegenseitige Abhédngigkeit der Fithrungskraft und ihrer Mit-
arbeiter ist offenkundig. Aber sie duflert sich eben nicht nur in einer
mehr oder weniger guten Beziehung zwischen ihnen, sondern auch
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ganz konkret in der Moglichkeit, an den Ressourcen des jeweils
anderen teilzuhaben. Die genannte Studie macht deutlich, in welch
hohem Mafe auch Fiihrungskréfte von ihren Mitarbeitern und deren
Wohlwollen abhéngig sind. Sie kommt unter anderem zu folgenden
Ergebnissen:#

— Ein gutes Verhiltnis zu den Mitarbeitern beférdert die Karriere des
Vorgesetzten.

— Mitarbeiter, zu denen die Fiihrungskraft ein schlechteres Verhalt-
nis hat, diirfen das Team seltener nach aullen vertreten, selbst
wenn sie kompetent sind und Wichtiges zu sagen hitten, weil die
Fiihrungskraft unsicher ist, was sie wohl sagen wiirden.

— Vorgesetzte erachten Informationen von Mitarbeitern, zu denen sie
ein gutes Verhaltnis haben, subjektiv als vertrauenswiirdiger.

— Informationen von Mitarbeitern, zu denen die Fiihrungskraft ein
schlechteres Verhéltnis hat, konnten aber, objektiv gesehen, wert-
voller fiir sie sein, weil diese Mitarbeiter aufgrund ihrer Zugeho-
rigkeit zur Out-Group des Vorgesetzten sich ihr Netzwerk notge-
drungen anderweitig aufbauen und dort an andere und vor allem
zuséitzliche Informationen gelangen.

— Eine wichtige Voraussetzung fiir ein gutes Verhiltnis zwischen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter und damit fiir ein Gefiihl der Zuge-
horigkeit ist Zuneigung. Diese kann durch spontane Warmherzig-
keit, aber in formaleren Beziehungen auch durch Interesse an und
Unterstiitzung fiir die personlichen Ziele des Gegeniibers gezeigt
werden.

Wer als Fiithrungskraft weiterkommen méchte, braucht das Wohlwol-

len nicht nur einiger ausgewahlter, sondern aller an ihn berichtenden
Mitarbeiter. Im Kollegenkreis gilt analog dasselbe.
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5.6 Unternehmerische Veranderungen umsetzen

Die grundlegende Aufgabe jeglicher Fiithrung in hierarchischen
Organisationen ist es, Mitarbeiter dazu zu bewegen, sich aktiv und
leistungsbereit um die Realisierung der Ziele des Unternehmens, bzw.
der aus diesen abgeleiteten Ziele ihrer Abteilung zu kiimmern. Das tun
sie am ehesten, wenn sie durch die Arbeit an den unternehmerischen
Zielen auch ihre eigenen Ziele realisieren kdnnen.

Was aber passiert, wenn sich die unternehmerischen Ziele plotz-
lich grundlegend verdndern? Wenn beispielsweise sich dndernde
Wettbewerbsbedingungen eine umfassende Neuorientierung des
Unternehmens notwendig machen? Dann ist die Wahrscheinlichkeit
grold, dass zumindest zeitweise die Ziele der Mitarbeiter nicht mehr
zu der neuen Ausrichtung des Unternehmens passen. Die Folge sind
Unsicherheit {iber die personlich spiirbaren Auswirkungen und oft-
mals Widerstand aus Ungewissheit bis hin zum temporiren Entzug der
Leistungsbereitschaft.

Zur Vermeidung derartiger Reaktionen innerhalb der Belegschaft
besinnen sich viele Unternehmen, die es mit volatilen Markten zu tun
haben, doch wieder auf das Prinzip der transformationalen Fiihrung,
anstatt es bei transaktionaler Fiihrung im Sinne eines Austausches
von Leistung und Gegenleistung zu belassen. Wenn die Mitarbeiter
mangels personlicher Vorteile nicht zu iiberzeugen sind, versuchen
Fiihrungskrifte sie dann mit charismatischer Uberzeugungskraft zu
iiberreden. Sie versuchen, das Verhalten ihrer Mitarbeiter auch ohne
eine fiir diese akzeptable Offerte zu transformieren, denn »transfor-
mationale Fiihrungskrafte schirfen das Bewusstsein ihrer Mitarbeiter
fiir die Wichtigkeit der unternehmerischen Ziele und sorgen dafiir,
dass sie diese unternehmerischen Ziele realisieren, indem sie ihre ei-
genen Interessen vernachlédssigen.«*° Das gelingt, weil charismatische
Fiihrungskréfte »Rollenmodelle fiir ihre Mitarbeiter [sind]. Sie werden
bewundert, respektiert, und es wird ihnen vertraut. Mitarbeiter wollen
sich mit ihnen identifizieren. Solche Fithrungskréfte sind selbstsicher,
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fest entschlossen, beharrlich, hoch kompetent, und bereit, Risiken
einzugehen. Charisma kann als der Fiihrungskraft von ihren Mitar-
beitern zugeschriebene idealisierte Einfluss beschrieben werden.«!
Fiihrungskrafte sollen nach diesem Fiihrungsansatz mit Personlichkeit
und charismatischer Uberzeugungskraft auftreten, um Mitarbeiter von
der Notwendigkeit der Verdnderungen zu {iberzeugen. Das Problem ist
jedoch meistens nicht, dass Mitarbeiter nicht etwa von der unterneh-
merischen Notwendigkeiten {iberzeugt waren, sondern eher, dass sie
die Konsequenzen der geplanten Verdanderungen fiir sich selbst noch
nicht abschétzen konnen. Bedeutet beispielsweise die erstmalige Inter-
nationalisierung eines kleinen mittelstindischen Unternehmens, dass
die Mitarbeiter fortan téglich Englisch sprechen miissen, wozu sie sich
jedoch nicht in der Lage sehen? Oder bedeutet die Restrukturierung
des Unternehmens, dass sie mit ihrer Familie mehrere Hundert Kilo-
meter weit umziehen miissen, um ihren Job nicht zu verlieren?

Wenn Mitarbeiter die Auswirkungen der unternehmerischen Ver-
dnderungen nicht abschétzen kénnen, oder wenn die Auswirkungen
negativ fiir sie personlich sind, dann hilft auch charismatische Uber-
zeugungskraft nichts. Wenn ihnen die Auswirkungen jedoch bewusst
sind, und sie diese akzeptieren oder vielleicht sogar guthei3en, dann
ist Charisma nicht mehr notwendig, weil die Mitarbeiter gar nicht erst
von ihren eigenen Zielen abgebracht werden miissen.

Aus diesem Grund sind die wesentlichen Elemente eines erfolg-
reichen unternehmerischen Verdnderungs-, bzw. Change-Manage-
ments nicht transformationaler, sondern transaktionaler Natur. Kotter
beschreibt sie in seinem 8-Stufen-Prozess des Change Managements
unter anderem als »Mitarbeiter befihigen« und »Schnelle Erfolge
erzielen«.>? Der Sinn kurzfristiger Erfolge ist, den Beweis zu erbrin-
gen, dass sich die Opfer, die ein Verdnderungsprozess den Beteilig-
ten immer abverlangt, lohnen.>® Befdhigte Mitarbeiter, die in der Lage
sind, den Verdnderungsprozess erfolgreich zu gestalten, miissen nicht
charismatisch iiberredet werden; selbst dann nicht, wenn ihre eigenen,
personlichen Vorteile aus den Verdnderungsmaf3nahmen bisher nur als
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Silberstreif am Horizont sichtbar sind. Der gegenseitige Nutzen aller
Beteiligten ist die relevante Messgrofse. Transaktionale Fiihrung ist die
geeignete Methode.

Wirklich problematisch ist, dass das charismatisch-transformatio-
nale Fithrungsverhalten jedoch auch funktioniert, denn »es hat sich
herausgestellt, dass transformationale Fiihrung in eindeutiger Bezie-
hung sowohl zu personlicher Identifikation mit der Fiihrungskraft als
auch zu sozialer Identifikation mit dem Arbeitsbereich steht. Dies ist
ein Indiz dafiir, dass transformationale Fiihrungskrifte ihren Einfluss
auf Mitarbeiter wohl dadurch ausiiben, dass sie deren Gefiihl von Iden-
tifikation beeinflussen.<®* Transformational gefiihrte Unternehmen
verstehen es, ihre Mitarbeiter iiber emotionale Ansprache und die Auf-
forderung zur Identifikation mit dem Unternehmen zu Héchstleistun-
gen zu bringen. Das sind sehr hiufig Leistungen, die — dem Zweck
transformationaler Fithrung entsprechend> — den eigentlichen Leis-
tungswillen der Mitarbeiter iibersteigen, und in vielen Féllen auch ihre
Leistungsfdhigkeit, wie angefiigt werden sollte.

Identifikation appelliert an den Altruismus im Menschen, also an
die Bereitschaft, sich auch gegen die eigenen Interessen fiir andere
Menschen einzusetzen. Diese fiir die Gesellschaft zutiefst notwendige
Eigenschaft von Menschen wird jedoch missbraucht, wenn es um die
Realisierung eigenniitziger Ziele einer privatwirtschaftlichen Organi-
sation geht, und darum, ohne unmittelbare physische Not das vertrag-
lich vereinbarte individuelle Leistungsniveau zu iiberschreiten.

Im Interesse ihrer Mitarbeiter, aber auch in ihrem eigenen Inter-
esse sollten Fiihrungskrafte der Versuchung widerstehen, ihre emotio-
nale Macht (aus-)zu nutzen. Denn frither oder spater kommt der Zeit-
punkt, an dem die Mitarbeiter personliche Bilanz ihres Engagements
im Unternehmen ziehen. Und spitestens dann ist die Frage, wie viel auf
der Sollseite steht und wie viel auf der Habenseite — rein transaktional.

Natiirlich ist jeder Mensch bereit, temporér einem anderen Men-
schen oder auch der Organisation {iber das normale Maf} hinaus zu
helfen. Wenn aus der Ausnahme jedoch die Regel wird, dann ist die
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Gefahr grof3, dass die Krafte der Betroffenen fiir diesen neuen Regel-
zustand nicht ausreichen. Werden sie zu Beginn dieser Phase nicht
transaktional als Geschéaftspartner des Unternehmens angesprochen,
sondern emotional als Menschen und Angehorige der Unternehmens-
»Familie«, dann konnen sie aus ihrem menschlichen Selbstverstind-
nis heraus ihre Hilfe kaum verweigern. Das Ergebnis kann dauerhafte
Uberforderung sein, auch mit gesundheitlichen Folgen. Harrison stellt
unter der Uberschrift »die dunklere Seite der Leistungsorientierung«
fest: »In ihrer zielstrebigen Verfolgung nobler Ziele und einer faszinie-
renden Aufgabe verlieren Menschen ihren Sinn fiir Ausgleich und Per-
spektive; das Ende wird kommen, an dem sich die Mittel rechtfertigen
miissen. Die Gruppe oder Organisation beutet ihr Umfeld aus, und ihre
Mitglieder beuten sich im Dienste der Ziele der Organisation und zum
Nachteil ihrer Gesundheit und Lebensqualitét bereitwillig selbst aus.«>¢
Diese Gefahr ist bei transformationaler Fiihrung besonders grof3, weil
Mitarbeiter hierbei von ihren eigenen Zielen abgebracht werden sollen.
Das kann nicht das Ziel von Fithrung sein.

Veranderungen im Markt erfordern eine schnelle Reaktion des
Unternehmens und damit sehr bewusste Fiihrung der Mitarbeiter. Mit
den zuvor beschriebenen Theorien transaktionaler Fiithrung — vom
Verhaltensgitter iiber das Reifegradmodell und den LPC-Test bis zur
Austauschtheorie — gelingt dies gut. Transformationale »Tricks« sollten
dann eigentlich nicht notwendig sein.

Eine Reihe weiterer Fiithrungstheorien beschiftigt sich mit speziel-
leren Problemen der Personalfiihrung: beispielsweise mit dem Thema
der »verteilten Fiihrung« unabhéngig von Hierarchien®’, mit den inter-
kulturellen Herausforderungen des Umgangs mit unterschiedlichen
und vor allem kollidierenden Gruppenidentitdten®, oder auch mit den
besonderen Anforderungen an Fiihrungskréfte auf der obersten Ent-
scheidungsebene eines Unternehmens®. Diese Fiihrungstheorien seien
insbesondere hoheren Fiihrungskraften mit umfassenderer Verantwor-
tung zum vertiefenden Studium empfohlen.
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6
Warum es auch bei bester Fuhrung
zu Konflikten kommt

Eine Frage stellt sich auch nach intensiver Beschéftigung mit den Fiih-
rungstheorien: Wie kann es sein, dass trotz all dieses Fiihrungswissens
Konflikte und Reibungsverluste in der Zusammenarbeit, aber auch
sogar psychischer Druck in vielen Unternehmen an der Tagesordnung
sind? An Unwissenheit oder Unfahigkeit der Fiihrungskrifte liegt es
nicht. Das Problem ist vielmehr, dass die Fiihrungstheorien zwar die
Kooperationsbeziehungen zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbei-
tern erkldren, am Alltag der Fithrungskrifte damit jedoch trotzdem
oftmals vorbei zielen.

Natiirlich ist es eine wesentliche Aufgabe von Fiihrungskréften,
ihre Mitarbeiter zur leistungsbereiten Mitarbeit zu motivieren. Ihr All-
tag wird jedoch in viel stirkerem Maf3e von Meetings mit Kollegen
anderer Fachabteilungen, der Kontrolle von Projektabldufen, der Defi-
nition wiederkehrender Prozesse und schlief3lich von der Beziehungs-
pflege mit Zulieferern und Kunden sowie allen moglichen weiteren
organisatorischen Ablaufen bestimmt, von reinen Managementaufga-
ben also. Diese Aufgaben haben mit der unmittelbaren Fiithrung ihrer
Mitarbeiter nur insofern etwas zu tun, als sie notwendige Vorausset-
zung dafiir sind, dass die Mitarbeiter {iberhaupt arbeiten kénnen.

Einerseits sind Fithrungskrafte also vor allem mit organisatori-
schen Aufgaben entlang der horizontalen Wertschopfungskette von
den Lieferanten bis zu ihren Kunden beschiftigt, andererseits bezie-
hen sich die Ratschldge nahezu aller einschldgigen Fiihrungstheorien
vorwiegend auf die Art und Weise der hierarchisch-vertikalen Fiithrung
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ihres Teams. Die alltdglichen Managementtitigkeiten entlang der hori-
zontalen, wertschopfungsorientierten Prozesskette klammern sie fast
vollstédndig aus. Eine Fiihrungskraft muss schon sehr viel Erfahrung
haben, um diese beiden Welten miteinander verbinden zu kénnen.

Abbildung 7: Zwei Fiihrungswelten: Prozessmanagement vs. Personalfithrung

Unternehmen

Zulieferer ——» —— Kunden

Das Problem der klassischen Fiihrungstheorien ist die Konzentration
auf den hierarchischen Aspekt der Tatigkeit von Fiihrungskréften: auf
die Art und Weise der unmittelbaren Zusammenarbeit der Fiihrungs-
kraft mit ihren Mitarbeitern und die Beeinflussung von deren Verhal-
ten. Das berticksichtigt aber eben nur einen kleinen Teil der téglichen
Flihrungsarbeit, und es stellt sich die Frage, ob die herkommlichen
Ansétze der hierarchischen, mehr oder weniger direktiven Fiihrung
von »oben« nach »unten« iiberhaupt noch geeignet sind, die Aufga-
ben in komplexen Projektstrukturen mit verschiedenen internen und
immer haufiger auch unternehmensexternen Partnern zu bewéltigen.

Fiihrungskrafte, die in den iiblichen Schemata hierarchisch-direktiver
Fithrung von »oben« nach »unten« handeln, sind mit der Vielzahl der
Management- und Fiihrungsaufgaben, die in immer kiirzeren Zeitab-
stinden an sie herangetragen werden, zunehmend {iberfordert. Das
wird besonders deutlich in dem Phdnomen des »downward workplace
mobbing«, das bereits im Jahre 2003 in Europa fiir 57% und in den
USA sogar fiir 81% aller Mobbing-Félle verantwortlich war.®® Ursache
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dieses Mobbings von oben nach unten — auch »Bossing« genannt — ist
der Studie zufolge die inaddquate Reaktion von Fithrungskraften, die
mit den Auswirkungen des hoch-dynamischen globalen Wettbewerbs
auf ihr eigenes operatives Tagesgeschift iiberfordert sind. Die Dyna-
mik in den Mérkten hat in den letzten Jahren allerdings eher noch
zugenommen.

Ein Ausweg aus dem Problem der systemimmanenten Uberforde-
rung von Flihrungskrédften mit den an sie gestellten Anspriichen ist,
auf das herkémmliche direktive Fithrungsverstdndnis weitgehend zu
verzichten und es auch unternehmensintern durch diejenigen Mecha-
nismen zu ersetzen, die das Unternehmen auf seinen Markten erfolg-
reich sein lasst: durch Kundenorientierung auch innerhalb des Unter-
nehmens, zwischen den Abteilungen und Unternehmensbereichen.

Interne Kundenorientierung ermoglicht es, die organisationalen
Reibungsverluste durch inadiquat direktive Fiihrung in komplexen
und hoch volatilen Strukturen auf ein Minimum zu reduzieren. Damit
eroffnet es zugleich die Chance, Fithrungskrifte von der Aufgabe zu
entlasten, stdndig betriebliche Wogen glédtten zu miissen und »Hafen-
mauer« zu spielen, um wenigstens dem eigenen Team einigermaflen
ruhiges Fahrwasser zu erméglichen. Fiihrung durch interne Kunden-
orientierung bedeutet, Organisationsstrukturen zu schaffen, die sich
nahezu ohne direktive Fiihrung weitgehend selbst steuern, weil sich die
Kooperation stets fiir alle Beteiligten lohnt und die Mitarbeiter daher
aus eigenem Interesse stets im Sinne des Unternehmens handeln.

Weil Unstimmigkeiten und Abstimmungskonflikte aber realisti-
scher weise niemals ganz ausgeschlossen werden kénnen, und weil
in einer hierarchischen Organisation letztendlich immer einer die
Richtung vorgeben muss, ist hierarchisch-direktive Fiihrung sicherlich
dennoch weiterhin in gewissem Malse notwendig. Die Frage ist nur,
wie die Fithrungstétigkeit insgesamt ausgestaltet sein muss, damit sich
die Mitarbeit im Unternehmen auch wirklich fiir alle Beteiligten lohnt.
Davon handelt der dritte Teil des Buches, der sich ganz der Idee der
internen Kundenorientierung und ihrer Umsetzung widmet.
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Teil 3

Zuverlassigkeit durch interne
Kundenorientierung






7

Die Idee der internen Kundenorientierung

Eigentlich gibt es bereits so viele Fiihrungstheorien, dass fiir jede
denkbare Fithrungssituation ein passendes Konzept vorhanden ist. Mit
ein bisschen Ubung sollte die Fithrung von Mitarbeitern also kein gro-
Bes Problem mehr sein. Und dennoch machen viele Mitarbeiter téglich
schlechte Erfahrungen mit den Kooperations- und Fiithrungsbeziehun-
gen am Arbeitsplatz. Kollegen sind schlecht gelaunt, der Ton in Emails
wird rauer, der Chef iibertragt seinen Mitarbeitern einen Arbeitsauf-
trag nach dem anderen, obwohl die vorherigen noch lange nicht abge-
arbeitet sind, und von den personlichen Zielen, die doch schlieflich
der Grund sind, warum man iiberhaupt den Job macht, ist schon lange
keine Rede mehr. Zugegeben, der Chef erfragt durchaus in den jéhr-
lichen Mitarbeitergesprachen die Ziele seiner Mitarbeiter und vermit-
telt den Eindruck, sie auch tatsachlich beriicksichtigen zu wollen. Aber
eine echte Wirkung dieser Gespriche ist schon seit mehreren Jahren
nicht mehr erkennbar. Nur der Druck und die Arbeitsbelastung steigen
von Tag zu Tag.

So oder so dhnlich lauft das Tagesgeschift in vielen Unternehmen
ab. Aber woran liegt es, wenn Mitarbeiter stdndig unzufrieden und -
zumindest gefiihlt — {iberlastet sind? Sicherlich nicht nur an schlechter
Fiihrung, denn die grundlegenden Fiihrungsaufgaben sind mittler-
weile allgemein bekannt. Fithrungskrafte sollen aufgabenorientiert
fiihren. Sie sollen also fiir die Abarbeitung der {ibertragenen Aufgaben
sorgen. Hierfiir werden sie in irgendeiner Weise sicherlich auch den
aufgabenbezogenen Reifegrad ihrer Mitarbeiter beriicksichtigen, wie
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Hersey und Blanchard vorschlagen. Dariiber hinaus sollen Fiithrungs-
kréafte auch mitarbeiterorientiert fithren. Die Motivation ihrer Mitar-
beiter sollte ihnen zumindest nicht ganz gleichgiiltig sein. All diese
Fiihrungsaufgaben werden von den Fiihrungskrédften zwar mit unter-
schiedlicher Professionalitit, aber im Allgemeinen doch zumindest
nach bestem Wissen umgesetzt. An den oftmals verbesserungsfahigen
Arbeitsbedingungen in den Unternehmen andert sich meistens trotz-
dem kaum etwas.

Die Fithrungstheorien sind deswegen zwar nicht falsch, sie greifen
nur zu kurz. Denn die Tétigkeiten in Unternehmen haben sich in den
letzten Jahren derart beschleunigt und sind so komplex geworden, dass
der Versuch hierarchischer Fiihrung von »oben« nach »unten« scheitern
muss. Dabei spielt es auch keine Rolle mehr, ob der Vorgesetzte autori-
tar oder delegativ fiihrt. Der Versuch, die Dynamik in heutigen Unter-
nehmen durch hierarchische Fithrung in den Griff zu bekommen, ist
von vornherein zum Scheitern verurteilt, weil Fiihrungskréafte weder
alle notwendigen Informationen fiir eine gute Entscheidung haben
konnen, noch {iber die notwendige Fachkompetenz verfiigen konnen,
die fiir sinnvolle Arbeitsanweisungen notwendig wére. Dafiir ist die
Taktfrequenz der zu treffenden Entscheidungen einfach zu grol3.

Es ist also Zeit fiir eine Riickbesinnung auf das Wesentliche. Wo-
rauf es ankommt, ist einzig und allein die Zufriedenheit der Kunden.
Das ist fiir sich genommen noch keine Neuigkeit. Alle Unternehmen
versuchen, ihre Kunden zufrieden zu stellen und wenn moglich sie
durch exzellenten Service von sich zu {iberzeugen. Auffillig ist jedoch
die Diskrepanz zwischen dem Wunsch des Unternehmens, die Kun-
den exzellent zu betreuen, und dem zuvor geschilderten erheblichen
innerbetrieblichen Konfliktpotenzial. Ist es wirklich denkbar, dass ein
Unternehmen, in dem die Mitarbeiter tiberlastet und unzufrieden sind,
die Wiinsche seiner Kunden optimal erfiillt?

Der bisher beschrittene Weg zur Auflosung dieser Diskrepanz hat
ganz offensichtlich nicht funktioniert. Hierarchische Fiihrung hat
selbst in ihren professionellsten Auspragungen mit situationsgerechter
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Ansprache von Mitarbeitern unter Beriicksichtigung ihrer jeweiligen
aufgabenbezogenen Reifegrade und unter Vermeidung jeglicher »In-
und Out-Groups« nicht die gewiinschten Resultate gebracht. Das inner-
betriebliche Konfliktpotenzial steigt weiter.

Der Grund dafiir ist, dass die Unternehmen im Innenverhiltnis
zu ihren Mitarbeitern und im Aufllenverhéltnis zu ihren Kunden mit
zweierlei Maf messen. Einerseits sollen ihre Kunden zufrieden sein,
andererseits erwarten sie von ihren Mitarbeitern nach Anweisung zu
arbeiten. Die Mitarbeiter sind aber mafgeblich fiir die Zufriedenheit
der Kunden verantwortlich. Kunden zufrieden zu stellen, ohne selbst
zufrieden zu sein, kann nicht funktionieren. Allerdings verfiigen auch
deren Vorgesetzte nicht immer iiber die notwendigen Mittel, ihre Mit-
arbeiter zufrieden zu stellen. Denn gerade in Unternehmen mit meh-
reren Hierarchieebenen sind diese selbst meist eher Getriebene als
Antreiber.

Die Losung zur Riickbesinnung auf das Wesentliche kann nur sein,
die Mitarbeiter an dem zu messen, was das Unternehmen erfolgreich
macht: die Zufriedenheit der Kunden. Auch das versuchen bereits
viele Unternehmen, fallen dabei aber oftmals in alte Verhaltensmus-
ter zuriick. Mitarbeiter werden mit mehr oder weniger sanftem Druck
darauf hingewiesen, sich doch bitte um die Kunden zu kiimmern. Das
Mittel ist dabei wiederum hierarchische Fithrung durch die Vorgesetz-
ten — mit dem bekannten Ergebnis.

Was die Lage oftmals noch schlimmer macht ist, dass Mitarbeiter
mit direktem Kundenkontakt die Aufforderung zu besserer Kundenori-
entierung als Freibrief verstehen konnten, ihre Kollegen in Bereichen
mit rein innerbetrieblichen Aufgaben, wie beispielsweise Entwicklung
oder Einkauf, mit dem Argument unter Druck zu setzen, dass sie den
Kundenwunsch repréasentieren wiirden und ihre Kollegen sich daher
ihren Wiinschen zu fiigen hatten.

Das Ergebnis sind innerbetrieblicher Konflikte, die meistens auch
noch iiber mehrere Hierarchieebenen ausgetragen werden und sicher-
lich nicht im Interesse der Kunden sind.
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Hierarchische Fiihrung 16st das Problem nicht und die Anweisung
zu mehr Kundenorientierung auch nicht. Die Lésung kann nur lauten,
die Mitarbeiter selbst als Kunden des Unternehmens zu betrachten — als
interne Kunden — und sie ebenso zu behandeln wie die tatsichlichen,
externen Kunden. Das ist das Prinzip der internen Kundenorientierung.

Die Philosophie ist einfach: interne Kundenorientierung bedeutet,
nicht nur den Kundenwunsch zu ermitteln und den Kunden gegeniiber
zuvorkommend aufzutreten, sondern die Mitarbeiter selbst als interne
Kunden des Unternehmens und als Kunden zueinander zu betrach-
ten und so den Kundenwunsch von Abteilung zu Abteilung durch das
Unternehmen zu tragen, bis er umgesetzt und erfiillt wieder bei den
externen Kunden ankommt. Da jeder Mitarbeiter immer interner Kunde
mindestens eines, meist jedoch mehrerer Kollegen ist und selbst inter-
ner Zulieferer wiederum anderer Kollegen ist, sorgt das individuelle
Eigeninteresse aller Beteiligten dafiir, sich aktiv und leistungsbereit
in dieses System aus internen Zulieferern und Kunden einzubringen.
Direktive Fiithrung ist damit nur noch in Ausnahmeféllen notwendig
und die Umsetzung der Kundenwiinsche schon aus eigenniitzigen
Uberlegungen aller Mitarbeiter gesichert.

7.1 Selbststeuerung statt hierarchischer Fiihrung

Wenn interne Kundenorientierung bedeutet, dass sich die Mitarbeiter
des Unternehmens aus Eigeninteresse um die Erfiillung der Ziele ihrer
unternehmensinternen Kunden kiimmern, weil sie selbst auch als
interne Kunden behandelt werden wollen, wozu sind dann Fiithrungs-
kréfte iiberhaupt noch notwendig?

Eine der zentralen Aufgaben von Fiithrungskriften ist im Konzept
der internen Kundenorientierung die Verkniipfung der Interessen der
Mitarbeiter und Abteilungen, fiir die sie verantwortlich sind, mit denen
der anderen Abteilungen im Unternehmen. Sie haben also eine stra-
tegische Reprasentationsfunktion und sorgen durch die Abstimmung
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von Aufgaben und Prozessabldufen ihres Managementbereiches mit
denen der anderen Bereiche dafiir, dass es gar nicht erst zu Reibungs-
verlusten zwischen den Abteilungen kommt. Das konnen die sachbear-
beitenden Mitarbeiter in einer Abteilung nicht selbst tun, weil sie keine
endgiiltige Entscheidungsbefugnis dariiber besitzen, welche Aufgaben
die Abteilung hat und welche nicht. Dafiir sind die disziplinarisch ver-
antwortlichen Fiihrungskrédfte unabkémmlich.

Um die anschliefende operative Abarbeitung der vereinbarten
Aufgaben und Ablaufe kiimmern sie sich im Konzept der internen
Kundenorientierung allerdings nicht mehr. Das ist allein Aufgabe der
ihnen unterstellten Mitarbeiter, die sich selbststindig mit ihren in-
ternen Kunden aus den in der Wertschopfungskette des Unternehmens
nachgelagerten Abteilungen abstimmen. Bei héheren Fiihrungskréften
und leitenden Angestellten gilt gleiches analog auf entsprechend hohe-
rer Ebene.

Allerdings stellt sich natiirlich schon die Frage, wie viele Fiih-
rungsebenen iiberhaupt noch notwendig sind, wenn die operative
Abarbeitung von Aufgaben auf der sachbearbeitenden Ebene — also auf
der Ebene derer, die tatsdchlich mit dem Produkt und dem Produkter-
stellungsprozess befasst sind — selbstgesteuert und ohne nennenswerte
Einmischung von Fiihrungskréaften moglich ist.

Interne Kundenorientierung wird in dem einen oder anderen Un-
ternehmen die Anzahl der notwendigen Fiihrungsebenen erheblich
reduzieren. Denn viele der bisher als selbstverstidndlich hingenomme-
nen Aufgaben von Fiihrungskréften, die in der Praxis zum grof3en Teil
mit Konfliktmanagement zu tun haben, fallen weg. Als Anlaufstelle
flir frustrierte Mitarbeiter, die sich von Kollegen in die Ecke gedréngt
fithlen, sind sie nicht mehr notwendig, weil diese Form der Frustration
nicht mehr auftritt. »Chef, jetzt kommt der Vertrieb wieder in letz-
ter Sekunde an und braucht eine Kostenkalkulation bis morgen friih.«
In Unternehmen mit traditionell hierarchischer Fiihrung passiert so
etwas laufend. Bei interner Kundenorientierung kann das natiirlich
auch vorkommen, aber es wird keine negativen Emotionen auslosen,
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weil jeder Mitarbeiter, der eine solche Anforderung auf den Tisch
bekommt, sicher sein kann, dass — im vorliegenden Beispiel — der Ver-
trieb ebenfalls erst in letzter Sekunde mit der Bitte konfrontiert wurde
und daher keine Schuld an dem entstandenen Zeitdruck trégt. Vermut-
lich kam der Zeitdruck direkt vom Kunden des Unternehmens. Warum
16st der kurzfristige Wunsch des Vertriebs in klassischen Fiihrungsver-
héltnissen negative Emotionen aus, nicht aber bei intern kundenorien-
tierten Organisationen? Weil in hierarchischen Fithrungsformen der
berechtigte Verdacht mitschwingen kann, dass die anfordernde Abtei-
lung den Zeitdruck entweder aus Nachlidssigkeit oder tatsdchlich mit
beispielsweise racheiibender Absicht aufgebaut hat. Das Gegenteil ist
nicht beweisbar, und so schaukeln sich die Auswirkungen vermeintlich
negativer Erfahrung hoch.

Betrachten und behandeln Mitarbeiter ihre Kollegen jedoch als
interne Kunden, weil sie darauf angewiesen sind, ebenfalls als interne
Kunden behandelt zu werden, dann ist die Vermutung einer negati-
ven Absicht nicht schliissig und ein méglicher Konflikt zwischen den
Kollegen bereits im Ansatz abgewendet. Unvollstdndige Informationen
der internen Kooperationspartner wirken sich dann nicht mehr negativ
aus.

Interne Kundenorientierung steuert sich selbst, ohne dass Fiih-
rungskrifte ausgleichend oder anweisend eingreifen miissten, weil
jeder Mitarbeiter im Unternehmen bemiiht ist, seine in der unterneh-
merischen Prozesskette nachfolgenden Kollegen mit der gleichen Wert-
schitzung zu behandeln, wie die externen Kunden des Unternehmens.
Er tut dies zwar nicht unbedingt aus altruistischer Menschenfreund-
lichkeit, sondern aus dem Kalkiil, dass seine Kollegen, gleiches ihm
gegeniiber als internem Kunden ebenfalls tun. Das ist aber auch voll-
kommen ausreichend, weil jeder Beteiligte gleichermafden profitiert.
Da die internen Kooperationsbeziehungen oft wechselseitig sind, kon-
nen die dieselben Kollegen im Prozessablauf iibrigens sowohl interne
Kunden als auch interne Zulieferer sein. Das erh6ht die Bereitschaft zu
interner Kundenorientierung zusétzlich.
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7.2 Verlasslichkeit statt »nur« Vertrauen

Die Umsetzung von interner Kundenorientierung in einem Unter-
nehmen, in dem bisher stets hierarchisch gefiihrt wurde, birgt jedoch
auch Gefahren. Weil hierarchische Druckmittel aus guten Griinden
fehlen, ist es auf Freiwilligkeit und damit wohl auch auf Vertrauen zwi-
schen den Akteuren angewiesen. Denn die Aussicht, selbst von interner
Kundenorientierung zu profitieren, wenn man sich um die Realisierung
der Ziele seiner internen Kunden bemiiht, setzt Vertrauen in diejeni-
gen Kollegen voraus, die das gleiche wiederum fiir einen selbst als in-
ternen Kunden tun sollen. Dieses Vertrauen aufzubringen féllt jedoch
schwer, wenn das Verhéltnis zwischen den Kollegen und Abteilungen
von jahrelangen Konflikten und »Schiel3ereien« geprégt ist, so dass
jede Abteilung geniigend »gute« Griinde hat, der anderen Abteilung
zu misstrauen. Appelle an gegenseitiges Verstdndnis sind in atmosphé-
risch bereits gestorten Kooperationsbeziehungen nicht ausreichend.
Denn jeder der Beteiligten hat meist viel Erfahrung mit gezeigtem Ver-
stdndnis und enttduschten Erwartungen an den Kooperationspartner.

An Vertrauen zu appellieren, hat also keinen Sinn. Aber jeder der
Beteiligten sollte sich im Klaren dariiber sein, was entgegengebrachtes
Vertrauen bewirken kann: Es vereinfacht die eigene Zukunft. Denn
wenn man vertraut, schlieft man bestimmte zukiinftige Ereignisse
einfach aus dem eigenen Kalkiil aus.®! Derjenige, dem man vertraut,
wird etwas, das fiir einen selbst schidlich sein kénnte, schon nicht tun.
Darauf vertraut man. Entgegengebrachtes Vertrauen macht natiirlich
auch verletzbar, denn gegen die Ereignisse, auf deren Nicht-Eintreten
man vertraut hat, hat man sich auch nicht gewappnet. Mit Vertrauen
begibt man sich also bis zu einem gewissen Grad in die Hande dessen,
dem man vertraut.

Der Vorteil von Vertrauen, der die potentielle Verletzbarkeit min-
destens kompensieren soll, besteht darin, dass man sich auf diese
Weise sehr viel Zeit spart, da man nur noch iiber einen kleinen Teil
dessen nachdenken muss, was in Zukunft passieren konnte. In die-
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sem Sinne kann sich Vertrauen in die Kooperationspartner auch 6ko-
nomisch lohnen. Aber wie kann man sicherstellen, dass das bewiesene
Vertrauen nicht missbraucht wird? Malik rét: »Vertraue jedem, soweit
du nur kannst — und gehe dabei sehr weit, bis an die Grenze. [...] (@)
Stelle jedoch sicher, dass du zu jeder Zeit erfahren wirst, wann dein
Vertrauen missbraucht wird; (b) stelle weiterhin sicher, dass deine Mit-
arbeiter und Kollegen wissen, dass du das erfahren wirst; (c) stelle fer-
ner sicher, dass jeder Vertrauensmissbrauchs gravierende und unaus-
weichliche Folgen hat; (d) und stelle schlief3lich sicher, dass deine
Mitarbeiter auch das unmissverstindlich zur Kenntnis nehmen.«5?

Kontrollierendes Vertrauen?

Vertrauen und zugleich sicherstellen, dass es nicht missbraucht wird,
ist jedoch ein Widerspruch in sich. Denn Vertrauen impliziert ja gerade
eine mogliche Verletzung im Falle eines Vertrauensmissbrauchs. Will
man diese Verletzbarkeit von vornherein ausschlieen, dann ver-
traut man nicht, sondern kontrolliert das Verhalten des anderen. Wie
unmerklich und subtil auch immer: es ist Kontrolle und nicht Ver-
trauen. Kontrolle wirkt jedoch erstens demotivierend und ist zweitens
in rein kooperativen, nicht-hierarchischen Beziehungen kaum maoglich.
Ursachen solcher Probleme kénnen sein:%

1. unterschiedliche Ziele der Kooperationspartner,
2. unterschiedlicher Informationsstand,
3. unterschiedlich grof3er Handlungsspielraum.

Letzteres kann sich sowohl aus Machtunterschieden als auch aus ein-
seitigen Informationsvorspriingen ergeben. Personliche Antipathien
sollen an dieser Stelle ausgeklammert werden.

In jeder der drei Ursachen fiir Probleme in Kooperationsbezie-
hungen ist das problemverursachende Element die Macht einer Per-
son oder einer Gruppe, sich entgegen der Interessen Anderer verhalten
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zu koénnen. So werden beispielsweise Zieldivergenzen erst dann zum
Problem, wenn einer der Kooperationspartner die Unterschiedlichkeit
der Ziele zum eigenen Vorteil ausnutzt und so dem anderen schadet.
Ebenso sind Unterschiede in der Informationsverteilung und einseitige
Handlungsspielrdume nicht als solche problematisch, sondern erst in
der Kombination mit dem Willen und der Macht, die Unterschiede nicht
nur zu nutzen, sondern auch auszunutzen. Etwas nutzen zu wollen
impliziert weder eine positive noch eine negative Wirkung auf andere.
Erst das Ausnutzen nimmt einen daraus fiir andere moglicherweise
entstehenden Schaden billigend in Kauf und kann daher zum Problem
in der Zusammenarbeit fiithren.

Das eigentliche Problem ist jedoch, dass sich derartige negative
Verhaltensweisen nicht verhindern lassen. Auch in einem privatwirt-
schaftlichen Unternehmen ist jeder frei, sich auf die eine oder andere
Weise zu verhalten. Und selbst bei klar vorgegebenen Tatigkeiten mit
dullerst geringem Entscheidungsspielraum ist die tatsdchliche Art und
Weise der Aufgabenerledigung nicht ohne weiteres kontrollierbar, ers-
tens weil Kontrolle Managementkapazitdten bindet, und zweitens, weil
Kontrolle immer demotiviert.

Appellieren?

Es bleibt also nur, an das Verhalten jedes einzelnen zu appellieren.
Das ist fiir Unternehmen, die daran gewohnt sind, Aufgabenerledigung
iiber Zielvorgaben mit mathematischer Prazision zu organisieren, eine
schlechte Nachricht. Aber es gibt keine andere Moéglichkeit, sofern sich
die Kooperationsbeziehung in dem zuweilen engen Korridor beidseitig
motivierender Zusammenarbeit bewegen soll.

Das Problem von Appellen ist, dass sie Verantwortungsbewusst-
sein auf Seiten des Kooperationspartners voraussetzen, es aber erfah-
rungsgemal$ nicht ratsam ist, sich auf das Verantwortungsbewusstsein
anderer Personen zu verlassen. Und auch ein psychologischer Ver-
trag, der von personalwirtschaftlicher Seite immer wieder ins Spiel
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gebracht wird, reicht nicht aus, um die notwendige Verlésslichkeit von
Kooperationsbeziehungen im Unternehmen zu gewahrleisten. Denn im
Gegensatz zu ausgehandelten und schriftlich fixierten Vertragen ist ein
psychologischer Vertrag nur eine individuelle Zusammenfassung der
oftmals unausgesprochenen »Erwartungen der Mitarbeiter beziiglich
ihrer Verpflichtungen (...) und ihrer Anspriiche«®* an den Arbeitgeber
oder auch an Kollegen. Damit ist ein psychologischer Vertrag nicht
prazise genug, um die Kooperationsbeziehungen im Unternehmen
tatsichlich auf eine verléssliche Basis zu stellen. Uber das Prinzip
Hoffnung einer »gefiihlten«®® Vertragserfiillung und einer »subjektiv
empfundenen (...) Vorhersehbarkeit«®® des Verhaltens eines Vertrags-
partners kommt der psychologische Vertrag nicht hinaus. Das reicht
jedoch nicht, angesichts dessen, was auf dem Spiel steht: der unterneh-
merische Erfolg auf der einen Seite und die Realisierung personlicher
(Lebens-)Ziele auf der anderen Seite.

Wenn man nur appellieren kann, dann darf es sich fiir den ande-
ren unter keinen Umstdnden lohnen, sich gegen das Interesse dessen
zu verhalten, der appelliert. Konkret: ein Kunde kauft bei einem Un-
ternehmen ein Produkt, weil das Unternehmen diesem Produkt ganz
bestimmte, fiir den Kunden interessante Eigenschaften zugesichert
hat. Selbst wenn andere Erzeugnisse aus der gleichen Produktions-
reihe von unabhingigen Instituten getestet und fiir gut befunden
worden sind, so kann er dies selbst nicht nachpriifen und muss sich
daher darauf verlassen, dass auch das aktuelle, ihm vorliegende Pro-
dukt diese Eigenschaften besitzt: dass es beispielsweise keine gesund-
heitsgefdhrdenden Stoffe enthilt, oder dass es nicht auf gefidhrliche
Art und Weise montiert ist. Nachpriifen kann er das Vorhandensein
dieser Eigenschaften erst wihrend der Benutzung und auch dann nicht
immer.

Um den Kunden jenseits aller Appelle an seine Bereitschaft, dem
Unternehmen doch bitte zu vertrauen, von der korrekten Arbeitsweise
des Unternehmens zu {iberzeugen, bietet es iiblicherweise Garantien
und Gewdahrleistungen an. In einigen Branchen {ibertreffen sich Anbie-
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ter mittlerweile mit immer ldngeren Garantiezeiten, weil sie wissen,
dass der Appell an die eigene Vertrauenswiirdigkeit ein schwaches
Argument ist.

Garantie- und Gewdhrleistungsangebote entfalten eine so viel
hohere Wirkung als alle Appelle an die Vertrauenswiirdigkeit, weil
im Falle eines Produktmangels innerhalb dieser Zeitspanne nicht der
Kunde, sondern das Unternehmen den Schaden hat. Auf diese Weise
wird sichergestellt, dass sich das entgegengebrachte Vertrauen lohnt,
und dass sich eine Missachtung des den Produkteigenschaften zu
Grunde liegenden Kundenwunsches nicht lohnt.

In der Beziehung zu den externen Kunden eines Unternehmens
ist die Garantielosung gerade in Verbindung mit unabhingigen Ins-
titutionen fiir Produktpriifung ein gut funktionierendes System, um
Vertrauen zu etablieren. Aber wie konnte eine Garantieerkldrung aus-
sehen, die innerhalb des Unternehmens Vertrauen beim internen Kun-
den bildet und Verantwortungsbewusstsein diesem internen Kunden
gegeniiber schafft? Kontrollierendes Vertrauen, das damit ja eigentlich
gar nicht vertraut, ist keine Losung.

Garantien unter Kollegen

Die wirkungsvollste Kooperationsgarantie innerhalb des Unterneh-
mens ist Konsequenz; und zwar echte Konsequenz entsprechend der
Ziele des Gegendiibers, ohne Riicksicht auf die eigenen Ziele und Wiin-
sche. Garantien zu geben bedeutet, den Schaden vom Kunden abzu-
wenden und auf sich selbst zu nehmen. Hierbei kommt es allerdings
vor allem auf die Definition des Begriffs »Garantie« an: Garantien sind
fiir das Gegeniiber nur dann glaubhaft, wenn der Schaden bei Nicht-
einhaltung der zugesicherten Produkteigenschaften fiir denjenigen,
der fir den Schaden verantwortlich ist, auch tatsdchlich 6konomisch
bedeutsam ist. Konsequent ist nicht, wenn die Garantie dem anderen
zwar hilft, einem selbst aber nicht schadet, sondern nur dann, wenn
Nicht-Einhaltung auch tatsichlich zu eigenem Schaden fiihrt. Denn
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Schaden ist nur, was man selbst als Schaden betrachtet. Wenn andere
Personen etwas als Schaden bezeichnen, dies fiir einen selbst aber nicht
schidlich ist, dann ist fiir einen selbst auch kein Schaden entstanden,
unabhéngig von der Schadensinterpretation anderer. Erst tatsdchlicher
eigener Schaden macht das Appellieren an die Bereitschaft, doch bitte
zu vertrauen, wirksam. Das erzeugt gegeniiber Kunden die notwendige
Konsequenz im Verhalten und sorgt auch im Innenverhéltnis zwischen
einem Mitarbeiter und dem Unternehmen sowie zwischen Kollegen
und Abteilungen fiir konsequent verlédssliches Wohlverhalten.

Im Innenverhiltnis zwischen dem Unternehmen und seinen Mit-
arbeitern oder zwischen Kollegen bzw. Abteilungen ist dies natiirlich
etwas schwieriger umzusetzen. Denn die normalerweise geringen Exit-
Kosten der Kunden des Unternehmens erhdhen die Glaubwiirdigkeit
einer moglichen Abwanderung zur Konkurrenz und damit das Droh-
potenzial gegeniiber dem Unternehmen. Die Exit-Kosten von Mitar-
beitern sind jedoch erheblich hoher, weil sie einen potentiellen neuen
Arbeitgeber nicht testen kénnen, ohne den jetzigen Job aufzugeben.
Das macht interne Garantievereinbarungen schwieriger, aber zugleich
auch umso wichtiger. Denn nichts ist schlimmer als leistungsunwillige
Mitarbeiter, denen man mangelnde Leistungsbereitschaft einerseits
kaum nachweisen kann und die andererseits aber auch nicht bereit
sind, das Unternehmen zu verlassen.

Die wesentlichste Voraussetzung fiir das Funktionieren einer
Kooperationsgarantie innerhalb des Unternehmens ist, sie von psycho-
logischen Vertrdgen unabhingig zu machen, weil diese auf der Ebene
des Appellierens und der subjektiven Empfindungen stehen bleiben.
AufSerdem sollte die innerbetriebliche Kooperationsgarantie im Inter-
esse einer ldngerfristigen Kontinuitit allgemeingiiltig und unabhéngig
von einzelnen Vorgesetzten verfasst sein.

Der gegenseitige Beweis der Kooperationsbereitschaft funktio-
niert am besten iiber die Generierung mehrerer kleinerer Ergebnisse,
die vom Gegeniiber als Erfolg entsprechend seiner jeweiligen Ziele
betrachtet werden. Das ist eine Methode, die selbst in hochkritischen
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Phasen von Unternehmenstransformationen erfolgsversprechend ist:
»einplanen und generieren von kurzfristigen Erfolgen«, wie es Kotter
in seinem 8-Stufen-Prozess des Change Managements nennt.®’

Wiéhrend psychologische Vertrige auf emotionale Faktoren, wie
Gefithle und Einstellungen, abzielen, setzen Kooperationsgarantien
snur« auf kalkulatorisches Commitment. Unter Beriicksichtigung der
Tatsache, dass jeder Mitarbeiter bereits einen fertigen Satz von Zielen
im Kopf hat, bevor er sich tiberhaupt fiir die Mitarbeit im Unternehmen
entscheidet®®, ist diese Form von Commitment nicht nur leichter zu
erzeugen, sondern auf Dauer auch tragfahiger. Kalkulatorisches Com-
mitment funktioniert folgendermafen:

1. Ich bekomme etwas, was fiir mich interessant ist. Du bekommst
etwas, was fiir Dich interessant ist.

2. Wenn ich etwas von Dir bekomme, was fiir mich interessant ist,
dann nur, wenn Du den damit fiir Dich verbundenen Aufwand als
Investition und nicht bloB als Kostenfaktor betrachtest.®

3. Bekomme ich etwas von Dir, was fiir mich interessant ist, dann
kann ich daraus schliefen, dass Du meine Position hier nicht
grundlegend in Frage stellst. Denn andernfalls hittest Du ja nicht
in die Kooperationsbeziehung zu mir investiert.

Letzteres ist ein gegenseitiger, immer wiederkehrender Beweis, dass
man sich gegenseitig braucht. Dieses Kalkiil trifft auf jede Form von
Kooperation im Unternehmen zu, sei es zwischen Kollegen oder auch
in Fithrungsbeziehungen. Kollegen investieren in die Kooperationsbe-
ziehung zu anderen nur, wenn sie mit diesen ldngerfristig zusammen-
arbeiten wollen. Andernfalls wiirden sie versuchen, die betreffende
Person zu meiden, und sie soweit wie moglich von der Mitarbeit aus-
zuschliel3en. Vorgesetzte investieren in die Kooperationsbeziehung
zu ihren Mitarbeitern nur, wenn sie sich von diesen auf ldngere Sicht
positive Ergebnisse fiir ihr Team und damit fiir sich selbst versprechen.
Andernfalls wiirden auch sie versuchen, die Person loszuwerden.
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Der auf Grundlage des kalkulierenden Commitments erbrachte
Beweis, dass man als Mitarbeiter im Unternehmen gebraucht wird, ist
umso stabiler und wirksamer, von je mehr unterschiedlichen Personen
er bestatigt wird. Versichern sich zwei Personen immer wieder gegen-
seitig, dass sie die Mitarbeit des jeweils anderen fiir unerlésslich halten,
dann hat dies fiir das Unternehmen und fiir andere noch relativ wenig
Aussagekraft. Ob auch andere Personen im Unternehmen von diesen
beiden Kollegen mit der fiir interne Kunden notwendigen Zuvorkom-
menheit behandelt werden, lasst sich daraus nicht ableiten. Investieren
jedoch ganz unterschiedliche Personen in die Kooperationsbeziehung
zu einer bestimmten Person, dann zeigt dies deren Bedeutung fiir die
anderen und sichert so seine Position im Unternehmen, {ibrigens auch
gegen Willkiir und »downward workplace mobbing«. Diese Schutz-
funktion ist umso wichtiger, je unmittelbarer Mitarbeiter nur einer
einzelnen vorgesetzten Person zuarbeiten, wie das zum Beispiel bei
Assistenten der Fall ist. Auch solche Mitarbeiter stehen laufend in Kon-
takt mit vielen anderen Kollegen und Abteilungen. Deren Votum iiber
ihre Arbeitsleistung kann unter Umstdnden der einzige Kontrapunkt
zu Willkiir des Vorgesetzten sein.

Erfolge eines Mitarbeiters zeigen seine Wichtigkeit fiir das Unter-
nehmen. Werden einem Mitarbeiter diese Erfolge von mehreren in-
ternen Kunden unabhingig voneinander zugesprochen, dann erhoéht
sich die Verldsslichkeit dieser Aussagen. Davon profitiert das Unter-
nehmen, weil es eine verlassliche Datenbasis fiir die Beurteilung des
Wertschopfungsbeitrags des betreffenden Mitarbeiters erhilt. Aber
auch der betreffende Mitarbeiter profitiert, weil er anhand konkreter
Fakten selbst ermitteln kann, mit welcher Wahrscheinlichkeit das Un-
ternehmen zu ihm halten wird. Nur bei allgemeinen Entlassungen oder
bei vorzunehmender Sozialauswahl hat dies natiirlich keine Bedeu-
tung, aber sofern Entscheidungen iiber einzelne Personen getroffen
werden, sind die Einschédtzungen der unterschiedlichen Kooperati-
onspartner dieser Person — ob Vorgesetzter oder Kollege — von groRer
Bedeutung und eine gute Entscheidungsgrundlage.
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Derartiges Feedback, das auf konkreten Leistungsergebnissen
entlang der Wertschopfungskette basiert und auferdem formalisiert
gesammelt wird, ermoglicht eine objektive und faire Leistungsaus-
wahl unter den Mitarbeitern. Und es ermdglicht den Kollegen eines
bestimmten Mitarbeiters, den Grad von dessen tatsidchlicher interner
Kundenorientierung und damit seine Verldsslichkeit im unternehme-
rischen Sinne zu bestimmen. Wurden beispielsweise seine Arbeitser-
gebnisse zwar von einigen Personen positiv, von mehreren anderen
jedoch als eher mittelméf3ig oder sogar negativ beurteilt, dann kann es
um seine interne Kundenorientierung nicht gut bestellt sein. Natiirlich
kénnen sub-optimale Arbeitsergebnisse immer viele Ursachen haben.
Dies wiirde jedoch zumindest ein Grofteil derjenigen Personen, die
seine Arbeitsleistung einschétzen, beriicksichtigen, und sie wiirden im
Falle »hoherer Gewalt« seine Arbeitsergebnisse nicht negativ beurtei-
len. Die Beurteilung der Arbeitsergebnisse einer Person von moglichst
vielen verschiedenen Personen im Unternehmen ist also ein untriig-
liches Zeichen fiir dessen interne Kundenorientierung und zugleich
Schutz der betreffenden Person vor Willkiir.

7.3 Ergebnisse messen

Weil interne Kundenorientierung eine notwendige Voraussetzung fiir
den Erfolg des Unternehmens im Markt ist, darf sie nicht nur »im Prin-
zip« eingefiihrt werden, sondern sollte konkret messbar sein. Dafiir
miissen aber zwei wesentliche Voraussetzungen erfiillt sein, die zwar
eigentlich selbstverstdndlich, aber dennoch nicht immer gegeben sind.

Erstens miissen alle Unternehmensprozesse und Arbeitsablaufe
inhaltlich sowie zeitlich definiert sein. Es ist nicht in jedem Fall sinn-
voll, alle Abldufe schriftlich festzuhalten. Entscheidend ist nur, dass
jeder Beteiligte sie kennt, und vor allem, dass Konsens unter allen
Beteiligten dariiber herrscht, welche Prozessschritte in welchem zeitli-
chen Rahmen notwendig sind. Falls Unstimmigkeiten {iber Inhalt oder
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Dauer der Arbeitsprozesse bestehen, dann sollten diese mit Hilfe der in
Kapitel 8.3 vorgestellten 3-dimensionalen Wertstromanalyse behoben
werden.

Zweitens miissen Kriterien zur Bewertung der Arbeitsergebnisse
der Prozessbeteiligten, der Mitarbeiter also, existieren. Solche Krite-
rien zu etablieren ist nicht immer einfach. Sie sind aber notwendig,
damit die betreffenden Mitarbeiter wissen, welche Standards sie erfiil-
len miissen, um »gute Arbeit« zu leisten. Wenn sie das selbst nicht
abschétzen kénnen, weil das geforderte Leistungsergebnis nicht defi-
niert ist, dann ist die Gefahr der Demotivation gerade der Leistungs-
trager grof, weil sie die Qualitdt ihrer Arbeit nicht belegen konnen,
sondern auf die willkiirliche Einschitzung ihrer Vorgesetzten ange-
wiesen sind. Fiir Vorgesetzte ist es allerdings oftmals schwierig, die
geforderten Leistungsergebnisse festzulegen, wenn die betreffenden
Mitarbeiter Aufgaben bearbeiten, die nicht mit quantitativen Messgro-
Ben, wie zum Beispiel Umsatz oder Absatz, {iberpriift werden kénnen.
Wie kann beispielsweise die Arbeitsleistung einer Personalreferentin
im Bereich Organisations- und Personalentwicklung beurteilt werden?
Umsatz, Absatz, Profitabilitdt oder dhnliches sind in diesem Fall keine
addquaten MessgroRen, und die Anzahl der »weiterentwickelten« Mit-
arbeiter im Unternehmen kann sie auch nicht unmittelbar beeinflus-
sen. Das folgende Fallbeispiel greift dieses Problem auf und bietet eine
Losung an.

Fallbeispiel 9: Beurteilung der Arbeitsleistung ohne quantitative
MessgrofRen

Ein junger Mitarbeiter, der gerade zum Projektleiter ernannt
wurde, meldet sich auf Geheif$ seines Chefs zu einem 5-tdgigen
Weiterbildungskurs im Bereich Projektmanagement an, den die
Abteilung fiir Personalentwicklung organisiert. Es handelt sich
um einen unternehmensinternen Kurs, der in dem grofsen Kon-
zern vielfach nachgefragt wird. Mehrere Monate lang bekommt
der Mitarbeiter keinerlei Nachricht, wann der Kurs stattfinden
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wird. Da er bereits mit akzeptablem Erfolg als Projektleiter arbei-
tet, fragt er ein Jahr nach seiner Anmeldung nochmals nach -
erneut ohne Erfolg, legt das Thema dann aber zu den Akten.

Da der Mitarbeiter durchaus karriereorientiert ist, bewirbt er
sich kurge Zeit spdter privat und nebenberuflich bei einer inter-
nationalen Business School um ein MBA-Studium, wird dort
akzeptiert und absolviert dieses Studium im Laufe der folgenden
2 Y5 Jahre erfolgreich. Das Unternehmen schdtzt dieses Engage-
ment und beteiligt sich mit immerhin 10% an den Kosten, die der
Mitarbeiter im Ubrigen selbst trdgt.

Nach Abschluss des MBA-Programms erhdlt der Mitarbeiter
unabhdngig davon, aber doch ziemlich unerwartet eine Email
von der Abteilung fiir Personalentwicklung, bei der er sich vor
mittlerweile mehreren Jahren um eine Projektmanagementschu-
lung beworben hatte. In der Email fragt die in der Abteilung fiir
Personalentwicklung verantwortliche Person an, ob der Mitar-
beiter noch Interesse an dem Kurs hdtte. Bisher hdtte er nicht
beriicksichtigt werden kénnen, weil entweder zu viele oder zu
wenige Teilnehmer sich angemeldet hdtten. Nun wdre aber ein
Platz frei.

Der Mitarbeiter antwortet daraufhin, dass er die Projektma-
nagementschulung nun nicht mehr bendétige, weil er in der Zwi-
schengeit ein MBA-Studium begonnen und abgeschlossen hdtte.
Die Reaktion der Personalabteilung darauf zeugt von anerken-
nender Uberraschung. Warum er denn nichts gesagt hdtte. So ein
MBA-Studium sei doch was Tolles und fiir sein Weiterkommen im
Unternehmen sicherlich wertvoll.

Das letzte Email in dieser Sache stammte von dem nun nicht
mehr ganz so jungen Mitarbeiter, der die Abteilung fiir Personal-
entwicklung darauf hinweist, dass ihre Kollegen aus dem Perso-
nalbereich dariiber seit Jahren Bescheid wiissten und das Stu-
dium ja sogar zum Teil finanziert hdtten. Ein halbes Jahr spdter
verliefs der Mitarbeiter das Unternehmen.

129



Die Qualitét der Arbeitsleistung ist bei vielen rein unternehmensintern
tatigen Mitarbeitern kaum messbar. Hétte die Personalabteilung in obi-
gem Fallbeispiel gute Arbeit geleistet, wenn alle Bewerber gleichzei-
tig zur Projektmanagementschulung zugelassen wiirden? Wohl kaum,
denn das wére vermutlich nicht bezahlbar. Hitte sie die Bewerbung
gar nicht erst entgegen nehmen diirfen? Das ist sicherlich auch keine
Losung.

Viele Vorgesetzte scheitern bei der Festlegung von Kriterien fiir die
Messung des Leistungsergebnisses ihrer Mitarbeiter, weil viele Tatig-
keiten nicht mit quantitativ messbaren Resultaten enden, sondern wie
im Beispiel der Personalentwicklung (Fallbeispiel 9) eher »weiche«
Dienstleistungen sind. Trotzdem miissen auch in diesen Fillen objek-
tive Kriterien flir die Qualitdt der Arbeit definiert werden, denn am
Ende miissen alle Aktivititen von allen Mitarbeitern im Unternehmen
einen Beitrag fiir den Erfolg des Unternehmens bei seinen Kunden
leisten.

In solchen Féllen ist das objektivste Kriterium fiir die Qualitét der
Arbeit die Zufriedenheit der internen Kunden mit den Arbeitsergebnis-
sen, denn diese beurteilen die Dienstleistung ausschlief3lich danach,
ob sie ihnen fiir ihre eigene Arbeit niitzlich war. Die internen Kunden
kénnen den Vorgesetzten solcher internen Dienstleister normalerweise
per Knopfdruck Kriterien fiir die Messung der Leistungsergebnisse
nennen - insbesondere dann, wenn sie sich iber deren Arbeit schon
mal gedrgert haben.

Fiir das Unternehmen hat es noch einen weiteren Vorteil, im Falle
fehlender objektiver Messgrofsen wie Umsatz oder Absatz, nicht ihre
Vorgesetzten alleine beurteilen zu lassen, ob ein Mitarbeiter gute
oder schlechte Arbeit geleistet hat, sondern deren interne Kunden zu
befragen: Vorgesetzte haben ein personliches Interesse daran, ihre
Mitarbeiter unabhingig von deren tatsdchlicher Arbeitsleistung gut
dastehen zu lassen, um selbst nicht in Kritik zu geraten. Eventuelle
Verfehlungen ihrer Mitarbeiter wiirden sie allenfalls intern klaren
und das in vielen Féllen vermutlich auch nur, wenn die Verfehlungen
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allzu offensichtlich geworden sind. In Fallbeispiel 9 wiirde der Vorge-
setzte der Abteilung fiir Personalentwicklung vermutlich behaupten,
dass die Projektmanagementschulungen nicht anders organisiert wer-
den konnten. Der junge Projektleiter, der die Schulung buchen wollte,
hétte sich dann aber mindestens eine intensivere und seitens der Per-
sonalabteilung proaktivere Kommunikation gewiinscht. AuBerdem ist
der Wunsch nach einer Projektmanagementschulung angesichts seiner
Tatigkeit so selbstverstdndlich und von seinem Vorgesetzten ausdriick-
lich gewiinscht, dass die Personalabteilung sich um Alternativen hatte
bemiihen miissen — so wie es gegeniiber externen Kunden selbstver-
stdndlich ist. Alternativen wiren beispielsweise die Empfehlung guter
Fachbiicher zu Projektmanagement, die Teilnahme an Tagungen zum
Thema, oder auch die Vermittlung eines Kontaktes zu Gesellschaften
und Verbanden fiir Projektmanagement. Auch interne Kunden erwar-
ten nichts Unmogliches, aber sie erwarten Einsatz im Versuch, das legi-
time Problem zu losen.

Der Unterschied zwischen der Beurteilung der Leistungsergebnisse
durch Vorgesetzte und durch interne Kunden ist: Vorgesetzte befra-
gen ihre Mitarbeiter, ob sie mehr hiatten machen kénnen, und miissen
sich dann notgedrungen mit der Antwort ihres Mitarbeiters zufrieden
geben. Interne Kunden &uf’ern ihre Erwartungen, und im Falle von
Minderleistung des internen Dienstleisters auch ihre Enttiduschungen.
Das ist die eindeutig bessere Basis, um Kriterien fiir die zukiinftig
erwartete Qualitidt von Arbeitsergebnissen festzulegen. Sollte es sich
dabei um zwar legitime, aber dennoch zur Zeit unerfiillbare Anforde-
rungen handeln, dann miissen die Unternehmensprozesse und Arbeits-
abliufe erneut untersucht werden.

Erst wenn beides einvernehmlich festgelegt ist — die Prozesse und
die Kriterien fiir die Qualitdt von Arbeitsergebnissen —, kann interne
Kundenorientierung eingefiihrt und gemessen werden. Den Zusam-
menhang zwischen diesen beiden Voraussetzungen zeigt der in Abbil-
dung 8 dargestellte und nachfolgend erlduterte Entscheidungsbaum
fiir interne Kundenorientierung.
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Abbildung 8: Entscheidungsbaum fiir interne Kundenorientierung

K. _ Interne
Kundenorientierung

Leistung / Zuarbeit
erhohen

Erwartungen
festlegen

Prozesse
definieren

Zu treffende Entscheidungen:

A. Prozesse definiert?

B. Arbeitsauftrage und erwartete Ergebnisse festgelegt?
C. Leistungen fur die internen Kunden akzeptabel?

Die Einfiihrung interner Kundenorientierung beginnt mit der Entschei-
dung A. Die im Fokus stehenden unternehmerischen Prozesse konnen
im Rahmen dieser Entscheidung als klar definiert erachtet werden
(P=1), wenn die Anforderungen der internen Kunden ebenfalls klar
definiert sind. Denn das sind die Kriterien, an denen die Arbeitsleis-
tung derjenigen Kollegen gemessen wird, die fiir die nachfolgenden
Prozessschritte verantwortlich sind. Wenn auch nur teilweise Unklar-
heit iiber die Anforderungen der internen Kunden herrscht, dann ist
immer P=0; unabhingig davon, ob die betreffenden Prozesse bereits
festgelegt sind.

In der anschlieffenden Entscheidung B wird iiberpriift, ob sich
die Erwartungen der internen Kunden auch in den Kriterien fiir die
Beurteilung der Arbeitsqualitdt widerspiegeln. Auch hierbei sind nur
zwei Entscheidungszustinde denkbar: Q=1 fiir aus Sicht der internen
Kunden sinnvolle Messkriterien und Q=0 fiir zwar vorhandene, aber
unzureichende oder fehlsteuernde Kriterien.
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Sind beide Entscheidungen positiv ausgefallen, weil die Prozesse
aus Sicht der internen Kunden klar definiert sind, und weil die Qualitat
der Arbeitsergebnisse der betreffenden Kollegen sinnvoll messbar ist,
dann folgt mit Entscheidung C die Frage, ob die tatsichlich erbrachte
Leistung den Anspriichen der internen Kunden geniigt. (L=1) Diese
Entscheidung lasst graduelle Abstufungen zu (L<1), ist aber von ent-
scheidender Bedeutung, denn der Erfolg des Unternehmens hingt
letztlich davon ab, ob sich die Mitarbeiter an die vereinbarten Pro-
zessablaufe halten und ob sie sich wirklich mit ihrer vollstindigen
Leistungsfahigkeit einsetzen. Das herauszufinden gelingt am ehesten,
indem man ihre internen Kunden befragt. Die Vorgesetzten sind bei
einer solchen Frage aus Eigeninteresse befangen.

Aber selbst ungeniigende Zuarbeit mit schlechteren als den erwar-
teten Leistungen (L<1), wie in Fallbeispiel 9 geschehen, bedeutet
nicht unbedingt mangelnde Kundenorientierung der betreffenden Per-
son. Denn suboptimale Ergebnisse konnen auch Ursachen haben, die
aullerhalb des Einflussbereichs der betreffenden Person liegen. In die-
sem Fall hétte sich die Person dennoch ausreichend kundenorientiert
verhalten, und die aus Sicht der internen Kunden unbefriedigenden
Ergebnisse diirften ihr nicht angelastet werden.

Die Méngel sollten allerdings zum Anlass genommen werden, die
Prozesse erneut zu iiberpriifen (Entscheidung A) und die Messkriterien
fiir die Qualitét der Arbeit der Person (Entscheidung B) an die verbes-
serten Prozesse anzupassen. Das sollte so oft wiederholt werden, bis
die Zuarbeit aus Sicht der internen Kunden akzeptabel ist (L=1).

Beriicksichtigt man die in den Entscheidungen A,B und C festge-
legten Rahmenbedingungen fiir unbiirokratische, aber verléssliche
Kooperation im Unternehmen, dann ergibt sich folgende Formel zur
Messung und Berechnung der internen Kundenorientierung (K,) von
Mitarbeitern.
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Abbildung 9: Formel zur Berechnung der internen Kundenorientierung

n<ow

K= Z[P-Q~(L+(1—L)~a)]}:n~1oo

n=1

Legende:
K, = Grad der internen Kundenorientierung (in %)

n

P

Anzahl der befragten internen Kunden

Prozesse definiert (O=nein oder 1=ja)

Q = Kriterien fur die Qualitat der Arbeitsergebnisse festgelegt
(O=nein oder 1=ja)

L = Grad der Leistung/Zuarbeit aus Sicht der internen Kunden
(von O=minimal bis 1=maximal)

a = Ausgleichsfaktor fir aktives Bemiihen der Person um Ausgleich
unvorhergesehener Ereignisse (von O=minimal bis 1=maximal)

Die Summenfunktion in der Formel zeigt, dass die interne Kundenori-
entierung einer Person immer von mehreren anderen Personen beur-
teilt werden sollte, um ein objektiviertes Bild iiber ihr tatsdchliches
Verhalten zu erlangen. Die Anzahl der befragten internen Kunden
darf eine jeweils festzulegende Mindestmenge nicht unterschreiten,
damit die Riickmeldungen aussagekraftig sind und sich nicht Kollegen
innerhalb einer Gruppe absprechen konnen, sich gegenseitig {iber die
MaRen zu loben. Welche Kollegen befragt werden sollen, kann derje-
nige, dessen Kundenorientierung beurteilt werden soll, selbst festle-
gen. Da bei der Messung von interner Kundenorientierung nicht ein-
zelne Vorginge beurteilt werden, sondern das Verhalten der Person im
Allgemeinen, wird K als prozentualer Mittelwert ausgegeben.

Die eigentliche Berechnung des Grads der internen Kundenorien-
tierung einer Person erfolgt mit der Formel innerhalb der Summen-
funktion. Setzt man fiir die Variablen P, Q, L und a Zahlen ein, so
ergeben sich folgende grundsitzliche Moglichkeiten:
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Wenn P=0 oder Q=0, dann ist immer auch K.=0. Denn wenn ent-
weder die Prozesse nicht definiert sind, und/oder die Kriterien zur
Bestimmung der Arbeitsqualitit der Person, die kundenorientiert
arbeiten soll, nicht festgelegt sind, dann ist es dem Zufall iiberlas-
sen, ob die internen Kunden das bekommen, was sie fiir ihre eigene
weitere Arbeit benétigen. Das ist ein fiir das Unternehmen unkal-
kulierbares Risiko und daher nicht akzeptabel. Unklare Prozesse
und/oder unklare Arbeitsauftrige setzen die interne Kundenori-
entierung deswegen immer auf Null, und zwar unabhéngig vom
tatsdchlichen Verhalten der betreffenden Person ihren internen
Kunden gegeniiber. Ziel muss es sein, dass Mitarbeiter nicht nur
auf Anweisungen eines Vorgesetzten warten, sondern dass sie aus
eigenem Interesse stets selbst iiberpriifen, ob die Prozesse, in die
sie eingebunden sind, funktionieren und ob die Kriterien zur Beur-
teilung ihrer Arbeitsleistung auch dazu passen. Sollte dies nicht
der Fall sein, dann werden sie aktiv fiir die Kldrung der internen
Prozessablaufe sorgen, um bei der Beurteilung ihrer internen Kun-
denorientierung nicht durchzufallen.

Sofern P=1 und Q=1, wird mit L der Erfiillungsgrad der Anforde-
rungen der internen Kunden gemessen. Das ist objektiv moglich,
weil sich diese Anforderungen unmittelbar aus den abgestimmten
Prozessabldufen ergeben und der betreffende Mitarbeiter mit Q
daran sowieso bereits gemessen wird. Ist L=1, weil die internen
Kunden bestétigen, dass die Arbeitsergebnisse ihren Erwartungen
entsprochen haben, dann ist alles in Ordnung.

Falls jedoch L<1, dann ist die Frage nach den Ursachen wichtig.
Handelt es sich um unvorhersehbare dufiere Einfliisse, und hat die
Person, deren interne Kundenorientierung beurteilt werden soll,
alles in ihrer Macht stehende getan, um dennoch das Bestmogliche
fiir ihre internen Kunden zu leisten, dann sollten ihr die Leistungs-
defizite (L) aus Sicht der internen Kunden nicht angelastet wer-
den. Hierfiir gibt es in der Formel den Ausgleichsfaktor a, der die
erbrachte Leistung trotz der Defizite wieder auf L=1 setzen kann.
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— Hatte der betreffende Mitarbeiter sich jedoch durchaus mehr
bemiihen kénnen, die internen Kunden zufrieden zu stellen (wie in
Fallbeispiel 9), dann bleiben mit a=0 die Leistungsdefizite erhal-
ten und die interne Kundenorientierung (K)) dieser Person ist auf-
grund ihrer geringen Leistungsbereitschaft fiir die internen Kun-
den tatséchlich gering. In jedem Fall von L<1 sollten anschlieend
die Prozesse und Qualitétskriterien iiberpriift werden.

Die Implementierung von interner Kundenorientierung (K) ist eine
gute Gelegenheit, die Professionalitat der unternehmerischen Ablaufe
zu iiberpriifen, indem die einzelnen Prozessschritte vom jeweiligen
Kunden ausgehend mit messbaren Ergebnissen aufeinander abge-
stimmt werden. Das setzt jedoch voraus, dass die Zielerreichung
der Mitarbeiter auch tatsidchlich messbar ist. Sollten Vorgesetzte der
Ansicht sein, die Zielerreichung ihrer Mitarbeiter nicht quantifizieren
zu konnen, dann kénnen sie aber auch nicht beurteilen, ob die betref-
fenden Mitarbeiter iiberhaupt gute Arbeit machen. Denn auch dafiir
bendtigt man messbare Kriterien. Sind diese nicht vorhanden, dann
miissten sich die Mitarbeiter bei der Beurteilung der Qualitét ihrer
Arbeit auf das »Bauchgefiihl« ihres Vorgesetzten verlassen; eine aus
Mitarbeitersicht ausgesprochen unschéne Vorstellung.

Die Entscheidungen (A, B, C) zu Prozessdefinition, Arbeitsquali-
tdt und Leistungsgrad erhalten und fordern die proaktive Kooperation
unter Kollegen. Zugleich reduzieren sie die Abhingigkeit der Mitar-
beiter und des Unternehmens vom Vorhandensein des subjektiven
Wohlwollens einzelner Entscheidungstréger, die zufillig an wichtigen
Schnittstellen sitzen und ohne objektive Begriindung den Daumen sen-
ken konnten.

Natiirlich besteht bei der Festlegung von Prozessen und Ablaufen
die Gefahr der Uberbiirokratisierung des Unternehmens. Gerade in
kleinen Unternehmen oder Profit Centern funktionieren viele Dinge
sehr gut auf Zuruf. Man kennt sich, schitzt sich und hilft sich gegensei-
tig. Wenn das Unternehmen aber auch nur um fiinf weitere Personen
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wéchst, kann gerade diese Stérke zum Fluch werden. Deswegen soll-
ten insbesondere KMUs unternehmensinterne Prozesse so etablieren,
dass sie personenunabhdngig funktionieren. Sie miissen dafiir nicht
unbedingt schriftlich festgehalten werden, was oftmals einen erhebli-
chen biirokratischen Aufwand bedeuten wiirde und die Reaktionsge-
schwindigkeit bei zukiinftigen Verfahrensédnderungen beeintrachtigen
kann. Wichtig ist nur, dass sie transparent und quantitativ bewertbar
zwischen den Beteiligten im Unternehmen abgestimmt sind. Denn die
Beurteilung der internen Kundenorientierung (K,) einer Person oder
einer Gruppe von Personen muss anhand sachlicher Kriterien erfol-
gen. Personliche Befindlichkeiten diirfen nicht zu schlechten oder
aber unverdient guten Beurteilungen fithren. Auch aus diesem Grund
sollten stets mehrere Personen aus moglichst mehreren unterschiedli-
chen Aufgabengebieten zum Verhalten der betreffenden Person ihnen
gegeniiber als internen Kunden befragt werden.

Die praktische Anwendung des Entscheidungsbaums sowie der
Formel zur Berechnung der internen Kundenorientierung von Mitar-
beitern soll anhand der drei folgenden Praxisbeispiele verdeutlicht
werden. Diese Praxisbeispiele werden auch zeigen, warum es wichtig
ist, interne Kundenorientierung als Beurteilungsfaktor in die jahrli-
chen Zielvereinbarungen der Mitarbeiter aufzunehmen.

Fallbeispiel 10: Alle sind sauer — keiner ist schuld

In einem mittelgrofsen Hersteller elektronischer Konsumgiiter-
produkte beschwert sich der Vertrieb immer wieder, dass die tech-
nische Entwicklung und Produktion zu langsam ist, angesichts
des hochdynamischen Marktes. Die Prozesse sind abgestimmt
und im Pringip weifs auch jeder Beteiligte, was er oder sie zu tun
hat und worauf es ankommt. Dennoch ist der Vertrieb sauer auf
seine Kollegen aus der Technik. Der Leiter der Technikabteilung
nimmt in den regelmdfSig stattfindenden Krisensitzungen beim
Geschdftsfiihrer seine Mitarbeiter in Schutz — nicht zuletzt, weil
Fehler seiner Mitarbeiter auch auf ihn zuriickfallen wiirden. Die
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Zielerreichung seiner Abteilung gibt ihm Recht. Alle im Rahmen
der jdhrlichen Zielvereinbarung gesetzten Ziele haben sie stets
erfiillt und teilweise sogar iibererfiillt. Dass im Einzelfall mal das
eine oder andere Projekt um wenige Tage spdter fertig wurde als
geplant, sei zwar richtig, aber letztendlich hdtten sie immer alle
Produkte markttauglich hergestellt. Und was seien schon wenige
Tage bei Projektdauern von mehreren Monaten.

Der Vertriebsleiter springt auf und fdhrt seinen Kollegen an,
dass es genau darauf ankdme, denn fiir Terminverschiebungen
hdtten die Kunden nun mal kein Verstdndnis — egal um wie viele
Tage es sich handelt. Aufserdem solle er nicht vergessen, um wen
es sich bei den Kunden handelt: grofse Elektronikketten, bei denen
die Zulieferer Schlange stehen — und nicht umgekehrt.

Daraufhin bekommt es der Geschdftsfiithrer mit der Angst zu
tun und stellt fest, dass die Zielvereinbarungen, die er mit sei-
nen Abteilungsleitern abgestimmt hat, offenbar nicht ausreichen.
Schuld sei er daran vermutlich selber, weil er die Ziele und Arbeits-
auftrdge ausgegeben hat, ohne selbst Experte in jedem kleinsten
Detail zu sein, und die Abteilungsleiter dies offenbar als Chance
nutzten, um ein paar Annehmlichkeiten fiir sich und ihre Mitar-
beiter herauszuschlagen. Er sieht jedoch keine Moglichkeit, selbst
so tief in die Themen einzutauchen, dass er nicht mehr iiber den
Tisch gezogen werden kann. Also beschliefst er, den Spiefs einfach
umszgudrehen. Ab sofort ist es Teil der Zielvereinbarungen, dass
die internen Kunden der Abteilungen mit der Arbeit der betref-
fenden Abteilung zufrieden sind. Der Geschdftsfiihrer unterbricht
das Streitgesprdch zwischen dem Vertriebs- und dem Techniklei-
ter und fragt den Vertriebsleiter, was geschehen miisste, damit er
zufrieden sei. Die Antwort war klar: alle Termine miissen immer
eingehalten werden. Ohne Ausnahme!

Darauf ldsst sich der Technikleiter jedoch nur ein, wenn dann
die Progessabldufe und insbesondere die Prozessdauern neu ver-
handelt werden diirften. Damit ist der Vertriebsleiter sogar ein-
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verstanden, denn fiir ihn ist es viel wichtiger, dass die gesetzten
Termine auch tatsdchlich eingehalten werden, als unrealistische
Termine versprochen zu bekommen, die er gutgldubig an seine
Kunden kommunigziert. Und eine weitere Forderung stellt der
Technikleiter in den Raum: die Vertriebsmitarbeiter diirfen nie-
mals wieder vom Kunden zuriickkommen und erkldren, sie hdtten
keine Zeit gehabt, die Informationen abzufragen, die die Ingeni-
eure dringend brauchen, um die Entwicklung starten zu kénnen.
Der Vertriebsleiter bekommt einen roten Kopf und sichert dies zu.

Da der Geschdiftsfiihrer die Brisanz dieses Gesprdches fiir die
Reputation seines Unternehmens im Markt und insbesondere bei
den wenigen wirklich grofsen Kunden sieht, nagelt er sowohl den
Technikleiter als auch den Vertriebsleiter auf die soeben gemach-
ten Zusagen fest. Ab sofort ist es gusdtzlich zu den fachlichen Zie-
len Teil der jdhrlichen Zielvereinbarungen beider Abteilungen und
aller Mitarbeiter in den Abteilungen, dass ihre internen Kunden
mit ihrer Arbeit zufrieden sind (K;=I). Er weist die Abteilungs-
leiter darauf hin, dass sie beide sowohl Kunden als auch Zulie-
ferer des jeweils anderen sind. Zuerst arbeitet der Vertrieb der
Technik zu, indem er die notwendigen Informationen rechtzeitig
beschafft, und anschliefsend muss die Technik rechtzeitig die Pro-
dukte verkaufsfihig herstellen.

Grundvoraussetzung, damit er sich als Geschdftsfiihrer da-
rauf verlassen kann, ist es allerdings, dass beide gemeinsam zu
allererst die Prozesse und vor allem die geplanten Prozessdau-
ern liberarbeiten (P=1) sowie ihren jeweiligen Mitarbeitern klar
machen, wonach sie beurteilen werden (Q=1). Die Zielvorgabe
ist selbstverstdndlich 100% Zufriedenheit der Kollegen aus der
Nachbarabteilung mit ihrer Arbeit. Andernfalls gilt die Ziel-
vorgabe als nicht erfiillt, denn jeder andere Progentsatz wiirde
bedeuten, dass die Kunden des Unternehmens mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nicht das bekommen, was sie erwarten — und das
ist nicht akzeptabel.
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Eine Ausnahme ldsst der Geschdftsfiihrer allerdings zu: es
ist ihm bewusst, dass Mitarbeiter nicht mehr tun kénnen, als
sich mit all ihrer Leistungsfdhigkeit einzusetzen. Fiir plétzlich
auftretende Finanzengpdsse oder fiir Insolvenzen wichtiger Zulie-
ferfirmen, oder fiir sonstige Unvorhersehbarkeiten kann und
wird er sie nicht verantwortlich machen. Deshalb fiihrt er einen
Ausgleichsfaktor ein, mit dem er ihre Bemiihungen auch dann
honorieren wird, wenn die Ergebnisse nicht zufriedenstellend sein
sollten. Er mochte dies jedoch nicht als Freibrief fiir Leistungszu-
riickhaltung verstanden wissen. Deshalb kann dieser Ausgleichs-
faktor durchaus variieren (a=0...1).

Ab der ndchsten Runde — dem ndchsten Projekt also — wer-
den solche unvorhergesehenen Ereignisse iibrigens nicht mehr
im Ausgleichsfaktor beriicksichtigt, sondern in der Prozess- und
Arbeitsqualitdt als P=0, bzw. Q=0 erfasst. Die interne Kunden-
orientierung (K) wdre dann definitiv nicht mehr vorhanden,
ebenso wenig wie der damit verbundene Gehaltsbestandteil der
jahrlichen Zielvereinbarungen.

Damit konnen beide Abteilungsleiter leben. Insgeheim sind sie
sogar ganz zufrieden mit dem Ergebnis, weil es sich fiir die Firma
auf jeden Fall lohnt, und vor allem weil es nicht nur sie selbst,
sondern auch den anderen unter Zugzwang setzt.

Fallbeispiel 11: Full-Service Dienstleistungen im kleinen
Mittelstand

Ein mittelstdndisches IT-Unternehmen, das Speziallésungen fiir
Hard- und Software im Geschdftskundenbereich anbietet, hat
sich entschlossen, einen 24/7-Wartungsservice anzubieten. Das
ist eine fiir ein so kleines Unternehmen ungewdhnliche Dienst-
leistung und hebt das Unternehmen auch prompt von all seinen
Wettbewerbern ab. Das Angebot wird von den Kunden begeistert
aufgenommen, so dass die Akquisegesprdche dem Geschdftsfiih-
rer richtig Spafs machen.
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Ein Gedanke ldsst ihn jedoch nicht los: wenn er einen sol-
chen Service anbietet — auch noch als einziger der vergleichba-
ren Wettbewerber —, dann darf dabei nichts schief gehen. Sonst
wdre der Schaden fiir sein Unternehmen noch grofser, als wenn
er den Service gar nicht erst angeboten hdtte. Es wird ihm klar,
dass der Erfolg nicht nur von der Fachexpertise seiner Mitarbeiter
abhdngt, sondern auch von deren perfekter Zusammenarbeit.

Denn was passiert, wenn ein AufSendienstmitarbeiter beim
Kunden ist, und es sich dann herausstellt, dass er vom Innen-
dienst nur unvollstdndige und teils sogar fehlerhafte Informa-
tionen iiber das tatsdchliche Problem erhalten hatte? Sonntags
erreicht er im Biiro niemanden. Er kann die Reparatur nur auf
Montag verschieben und muss sich iiberlegen, wie er das dem
Kunden beichten kann.

Der Geschdftsfiihrer beschliefst also, alle Mitarbeiter in sei-
nem Unternehmen ab sofort nicht nur an der Qualitdt ihrer fach-
lichen Arbeit zu messen, sondern auch daran, dass die Kollegen
mit ihrer Zuarbeit zufrieden sind, und zwar nicht meistens, son-
dern immer! Dafiir miissen alle Prozesse definiert sein (P=1). Alle
Mitarbeiter miissen wissen, nach welchen Kriterien die Kollegen
ihre Arbeit beurteilen werden (Q=1). SchliefSlich ist es ihm wich-
tig, dass alle Mitarbeiter sich auch stets um perfekte Arbeit bemii-
hen, sich also mit all ihrer Leistungsfdhigkeit einsetzen (L=1).

Weil er aber nichts Unmégliches verlangen mdchte, fiihrt er
einen Ausgleichsfaktor ein, mit Hilfe dessen die Mitarbeiter auch
dann fiir ihre Arbeit angemessen honoriert werden, wenn die
Ergebnisse schlechter sind als gewiinscht, dies zu verhindern aber
nicht in der Macht des betreffenden Mitarbeiters lag (a=1). Hdtte
die Zuarbeit fiir die Kollegen — insbesondere fiir diejenigen, die
im Aufsendienst bei den Kunden sind — besser sein konnen, ohne
den Mitarbeiter damit zu iiberfordern, und wusste er, worauf es
ankommt, dann soll er dies allerdings auch unmittelbar in seiner
personlichen Zielerreichungsbilanz spiiren (a=0, L<1, K.<1).
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Mit diesen Uberlegungen hat der Geschdftsfiihrer ein gutes
Gefiihl beim Angebot seines neuen 24/7-Serviceangebots, weil
er allen Mitarbeitern einen aus ihrer jeweiligen Sicht wichtigen
Grund geben hat, sich neben ihren eigentlichen Tdtigkeiten auch
dafiir eingusetzen, dass ihre Kollegen einen guten Job machen
konnen.

Fallbeispiel 12: Firmenweites Zahlen-Mikado

Das Controlling hat in jedem Unternehmen einen schwierigen
Job. Es muss in regelmdfSigen, meist kurzen Abstdnden alle not-
wendigen Zahlen aus dem gesamten Unternehmen zusammen
tragen, um ein realistisches Bild der aktuellen Finangsituation
des Unternehmens zeichnen zu konnen. Damit erfiillt es nicht nur
interne Wiinsche, sondern die Anforderungen der Investoren und
teils sogar des Gesetzgebers.

Fiir die Fachabteilungen, die die Zahlen zur Verfiigung stellen
miissen, bedeutet dies jedoch Zusatzaufwand, der sie von ihrer
eigentlichen Arbeit abhdlt. Zumindest ist das eine hdufige und aus
deren Sicht durchaus nachvollziehbare Einstellung. Denn immer
wieder wird in den jdhrlichen Zielvereinbarungen fiir die Ver-
triebsabteilungen, die Technikabteilung, die Marketingabteilung,
die Abteilung fiir Qualitdtsmanagement, die Einkaufsabteilung,
etc. kaum je ein bestimmtes Zeitkontingent fiir die Bereitstellung
der Controlling-relevanten Zahlen eingeplant, aufser vielleicht in
grofsen Kongzernen mit zum Beispiel einem eigenen Vertriebscont-
rolling. Andernfalls werden solche Tdtigkeiten eher als Hilfe »mal
schnell« und »nebenbei« verstanden.

Das bedeutet jedoch, dass sich die Controlling-Abteilung auf
das Wohlwollen ihrer Kollegen verlassen muss und nur hoffen
kann, dass diese sich mit der notwendigen Sorgfalt und auch
noch termingerecht um die Aufbereitung der Datenbasis kiim-
mern. Das Prinzip Hoffnung ist jedoch keine gute Grundlage
fiir unternehmensrelevante Progesse; vor allem weil die Gefahr
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grofs ist, dass sich einige Abteilungen erst dann um die Zahlen
kiimmern, wenn sie unmissverstdndlich genug dazu aufgefordert
wurden.

Zwei Dinge sind daher notwendig: erstens sollten unterneh-
mensrelevante Arbeitspakete immer in den Zielvereinbarungen
vermerkt werden, denn nur was gemessen wird, bekommt man
auch. Zweitens sollte gerade bei Tdtigkeiten, die zwar wichtig
sind, mit dem eigentlichen Arbeitsgebiet der betreffenden Person
oder Abteilung aber nur wenig zu tun haben, die Motivation also
vermutlich eher gering ist, immer der interne Kunden befragt
werden, ob die Tdtigkeiten in akzeptabler Art und Weise ausge-
fiihrt wurden. Wenn man nur die unmittelbaren Vorgesetzten aus
den Fachbereichen iiber die Qualitdt der Arbeit ihrer Mitarbeiter
befragen wiirde, dann wiirden diese deren Arbeit auch dann
loben, wenn solche »Nebentdtigkeiten« unbefriedigend abgear-
beitet wurden. Selbst wenn die Hauptversammlung des Konzerns
wegen unvollstdndiger, verspdteter oder sogar falscher Zahlen
aus den Fachabteilungen gefdhrdet wdre, wiirden sich Vorgesetzte
aus weit vom Controlling entfernten Fachabteilungen davon mog-
licherweise kaum beeindrucken lassen.

Als Unternehmen kann man dann nur auf weit iiberdurch-
schnittlich engagierte Mitarbeiter im Controlling hoffen, oder
aber die Qualitdt der internen Dienstleistung der anderen
Fachabteilungen messbar machen (P, Q) sowie als interne Kun-
denorientierung (K) in deren Zielvereinbarungen aufnehmen,
und zwar gehaltsrelevant (L).
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7.4 Zuverlassigkeit im Unternehmen sicherstellen

Im Unternehmensalltag ist die konkrete Messung von Arbeitsergebnis-
sen manchmal schwierig und von den Beteiligten eventuell auch gar
nicht unbedingt erwiinscht. Um die Qualitdt der Zuarbeit einer Abtei-
lung fiir eine andere Abteilung als internem Kunden dennoch beur-
teilen zu konnen, hat sich ein einfaches und auf jeder hierarchischen
Unternehmensebene anwendbares System bewdhrt: Interne Kunden
bewerten anonymisiert auf mindestens Gruppenebene in regelmaf3i-
gen Abstdnden die Qualitédt der Vorarbeiten ihrer internen Zulieferer.
Diese horizontale Evaluierung der unternehmensinternen Leis-
tungsqualitét ist effektiver als die zumeist {ibliche vertikale, hierarchi-
sche Kontrolle, weil die internen Kunden die Zuarbeit ihrer Kollegen
fachlich besser beurteilen konnen, als der Chef. Und sie sind in ihrem
Urteil vor allem objektiver, als der jeweilige Vorgesetzte, der ein per-
sonliches Interesse daran hat, seine Abteilung gut dastehen zu lassen.

Zuverldssigkeit von Abteilungen ermitteln

Das entscheidende Evaluationskriterium fiir die Beurteilung der in-
ternen Zuarbeit ist Zuverlassigkeit.

Defintition von Zuverlassigkeit

Zuverldssig ist, wenn die internen Kunden-Abteilungen von ihren
internen Zulieferern alles bekommen, was sie benétigen, um
selbst gute Arbeit machen zu konnen.

Zuverlassige Zuarbeit der verschiedenen Abteilungen untereinander
sichert die Zuverlassigkeit des Unternehmens als Ganzes. Die tatsichli-
che Zuverlassigkeit der Abteilungen lasst sich ganz einfach anhand von
zwei Fragen ermitteln, die jede Fiihrungskraft stellvertretend fiir ihre
Abteilung, bzw. ihr Team beantworten sollte:
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1. Wer sind unsere internen Zulieferer, was benétigen wir von diesen
und wie messen wir die Qualitit von deren Zuarbeit?

2. Wer sind unsere internen Kunden, was liefern wir an diese und wie
messen wir unsere eigene Qualitat?

Vergleicht man anschliefend die Antworten der Fiihrungskrafte, dann
miisste sich eigentlich ein klares und einheitliches Bild der internen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen ergeben. Benennt eine Abteilung
eine andere Abteilung als internen Zulieferer, dann miisste die ange-
sprochene Abteilung in ihrer eigenen Antwort auf die beiden Fragen
die erstere Abteilung auch als internen Kunden benannt haben. Das
ist allerdings erfahrungsgema®® nicht immer der Fall. Und auch iiber
die Anforderungen einer Kunden-Abteilung an die Zuliefer-Abteilung
besteht nicht immer Einvernehmen. Oftmals konnen Abteilungen zwar
klar benennen, woran sie arbeiten. Aber wer was von wem braucht,
bleibt manchmal im Ungefidhren.

Die beiden oben genannten Fragen sind gut geeignet, um den Aus-
tausch im Unternehmen dariiber zu initiieren, welche Anforderungen
die Abteilungen aneinander haben, um selbst zuverléssig arbeiten zu
kénnen. Wichtig ist allerdings, dass die Anforderungen an die Zuarbeit
anderer Abteilungen so konkret formuliert werden, dass die Qualitét
der Zuarbeit anschliefend auch bewertet werden kann.

Das folgende Fallbeispiel zeigt, wie wichtig es ist, dass sich Abtei-
lungen wirklich prazise dariiber austauschen, worin die Anforderun-
gen bestehen und anhand welcher Kriterien ihre Umsetzung bewertet
werden kann.

Fallbeispiel 13: Ein Warenausgang ohne Ausgang

Die Verpackungsabteilung eines Spielzeugherstellers hatte in den
letzten Monaten ofter mit Verzogerungen zu kdmpfen, die sie
nicht selbst verschuldet hatte. Ursache war die Umstellung von
Standard-Kartons auf kundenindividuelles Verpackungsmate-
rial. Immer wieder fehlte entweder eine Charge Kartons mit dem

145



Kundenlogo und in den Farben des Kunden, oder aber die ent-
sprechende Spielzeugserie war noch nicht fertig. Die Umstellung
auf «just in sequence mass-customisation« erfolgte einfach nicht
gang reibungslos.

Als die Verpackungsabteilung die Anlaufschwierigkeiten
iiberwunden hatte, waren sie als Team so stolz auf ihren Erfolg,
dass sie es nun besonders gut machen wollten und dem Waren-
ausgang die fertig gepackten Europaletten nicht nur (endlich mal
wieder) rechtzeitig zur Verfiigung stellten, sondern sogar zwei
Tage friiher als geplant.

Dariiber war der Warenausgang aber genauso wenig erfreut
wie iiber die Verzogerungen der letzten Monate, weil die noch
nicht benétigten Europaletten den sowieso schon engen Platz im
Warenausgang endgiiltig blockierten. Die Mitarbeiter des Waren-
ausgangs brauchten doppelt so lange fiir das Beladen eines LKW,
weil sie jedes Mal die noch nicht bendétigten Europaletten mit
einem Handhubwagen hin- und herschieben mussten.

Gute Zuarbeit ist, wenn es piinktlich kommt; nicht zu spdt,
aber auch nicht zu friih.

In obigen Beispiel ist die Anforderung recht einfach zu formulieren
und konnte beispielsweise lauten, die Europaletten fertig verpackt zur
Verfiigung zu stellen. Wichtig ist, die Bewertungskriterien fiir gute
Zuarbeit sorgféltig zu formulieren. Beispielsweise: »Die Europaletten
an genau dem vereinbarten Tag bereit zu stellen.«

Wenn die Anforderungen und die Bewertungskriterien fiir gute
Zuarbeit jedem in der Zuliefer-Abteilung bekannt sind, dann besteht
eine gute Chance, dass die Kunden-Abteilung tatsdchlich zuverléssige
Zuarbeit bekommt. Zuarbeit also, die so beschaffen ist, dasss die Kun-
den-Abteilung mit den Ergebnissen gut weiterarbeiten kann.
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Zuarbeit evaluieren

Sofern die Anforderungen an die Zuliefer-Abteilung und die Bewer-
tungskriterien fiir gute Zuarbeit konkret vereinbart wurden, kann die
Kunden-Abteilung nach einiger Zeit evaluieren, ob sich die Zuliefer-
Abteilung auch tatsdchlich an die Vereinbarungen gehalten hat. Dafiir
ist nur eine einzige Frage notwendig, die sich unmittelbar aus der
Zuverlassigkeitsdefinition ergibt:

Zuverlassigkeitsfrage:
Haben Sie alles vereinbarungsgemdyfs bekommen, was Sie
brauchen, um selbst gut weiterarbeiten zu konnen?

In Anlehnung an den in der externen Kundenbefragung iiblichen »net
promoter score«’® kreuzen die internen Kunden auf einer Skala von
1 bis 10 an, ob die Zuarbeit der Zuliefer-Abteilung zuverléssig (10)
oder unzuverlassig (1) war. Der Bereich der Unzuverléssigkeit beginnt
jedoch bereits bei Ziffer »6«, weil mittelmaRig verlassliche Zuarbeiten
sicherlich nicht akzeptabel sind. Das Ergebnis der Evalution ist eine
melbare Aussage iiber die Zuverléssigkeit der Zuarbeit zwischen zwei
Abteilungen. Wenn man dies an allen Schnittstellen im Unternehmen
durchfiihrt, dann kann man aus den Einzelergebnissen die Zuverlas-
sigkeit des Unternehmens als solchem berechnen.

Unter dem Markennamen »RELYNK« (rely on people and link teams)
gibt es eine Software’!, mit der die Abteilungen Anforderungen abstim-
men und Zuverlassigkeiten evaluieren konnen. Diese Software stellt
der Geschiftsleitung eine Zuverlassigkeitskarte zur Verfiigung, aus der
die Zuverlassigkeit aller Schnittstellen zwischen allen Abteilungen in
Echtzeit ablesbar ist.

Zuverlassigkeit bedeutet, kundenorientierte Zusammenarbeit im
Unternehmen zu institutionalisieren und deren Ergebnisse zu kennen;
und zwar noch vor dem Kunden-Feedback.
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8

Zur Umsetzung von interner Kundenorientierung

Unternehmen sind ein Abbild ihrer Geschichte, und ihre Strukturen
sind im Laufe der Zeit gewachsen. Zum Teil entwickelten sie sich
geplant und zum Teil eher spontan aus tagesaktuellen Anforderungen,
die eine bestimmte Art und Weise der Zusammenarbeit notwendig
gemacht haben.

Sollten sich die Strukturen bewéhrt haben, weil sie den Anforde-
rungen gerecht wurden, dann verfestigen sie sich. Das ist soweit in
Ordnung, wie es sich um offizielle Anforderungen handelt. Oftmals
etablieren sich Strukturen jedoch auf Grund von Einzelinteressen
bestimmter Teile des Unternehmens unabhéngig davon, ob dies fiir
das Unternehmen als solches sinnvoll ist.

Interne Kundenorientierung bedeutet, das gesamte Unternehmen,
alle Strukturen und alle Prozesse aus Sicht der Kunden und ihrer
Anforderungen zu organisieren. Der Vorteil liegt auf der Hand: effi-
ziente Prozesse, deren Umsatzwirksamkeit bewiesen ist, weil sie zur
Realisierung des Kundenwunsches notwendig sind. Der gro3te Vorteil
ist jedoch, dass Wettbewerber die Ursache der Effizienz(-steigerung)
nicht herausfinden kénnen, weil es sich um rein innerbetriebliche
Malinahmen handelt, die man weder dem Produkt noch der Dienst-
leistung ansieht.

Mit den folgenden MaBBnahmen kann interne Kundenorientierung
in praktisch jedem Unternehmen eingefiihrt werden, auch in solchen,
die von einer langen Historie interner Querelen und Machtkdmpfe
gepragt sind.
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Interne Kunden ermitteln. Die Kundenstrukturen innerhalb des
Unternehmens sind oft vielfiltiger als es auf den ersten Blick
erscheint. Hinzu kommt, dass sich Kunden-Lieferanten-Bezie-
hungen innerhalb des Unternehmens im Prozessablauf umkehren
kénnen.

Interessen erkennen. Was treibt die handelnden Personen an? Wel-
che Ziele hat jeder einzelne in seiner jeweiligen Funktion, aber
auch ganz personlich?

Ungeplante Progzesse eliminieren. Unproduktive, zeitraubende
Zusatzaufgaben fallen meist dann an, wenn Vorgesetzte zur Losung
von Problemen in der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen
eingeschaltet werden miissen.

Egoismen nutzen. Da interne Kundenorientierung bedeutet, die
Kollegen als Kunden zu betrachten, konnen ihre jeweiligen Ziele
und Interessen nicht ignoriert werden, auch dann nicht, wenn es
sich um egoistische Einzelinteressen handelt, die dem Unterneh-
men nicht unmittelbar dienlich sind. Aber selbst solche Egoismen
konnen oftmals produktiv im Sinne des Unternehmens genutzt
werden.

Den tiberndchsten Kunden zufrieden stellen. Wenn es in Unterneh-
men zu Abstimmungskonflikten zwischen Kollegen oder Abteilun-
gen kommt, dann ist es in dieser Situation oft nicht moglich, den
Kollegen als internen Kunden zu fragen, was er benotigt. Aber den
Kunden dieses internen Kundens kann man fragen.

Kosten optimieren. Das maximal Mogliche ist nicht immer das
Beste. Kunden erwarten nicht die bestmogliche Leistung, sondern
eine, die ihre Bediirfnisse befriedigt und ihnen nutzt. Dar{iber hin-
ausgehende Leistungen verursachen Kosten, ohne einen zusitzli-
chen Mehrwert zu generieren.

Jeder dieser Mafinahmen ist im Folgenden ein eigenes Kapitel gewid-

met, in dem auch die zur Umsetzung notwendigen Managementwerk-

zeuge vorgestellt werden.
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8.1 Interne Kunden ermitteln

Eine erste Schwierigkeit bei der Einfiihrung von interner Kundenori-
entierung ist, dass die Kundenbeziehungen innerhalb eines Unterneh-
mens meist nicht so klar sind, wie zwischen dem Unternehmen als
solchem und seinen externen Kunden. Denn im zeitlichen Verlauf eines
arbeitsteiligen Wertschopfungsprozesses kann eine Abteilung Kunde,
dann Lieferant und anschlief3end wieder Kunde einer oder mehrerer
anderer Abteilung sein. Die internen Kundenbeziehungen sind also
erheblich komplexer als die externen. Wenn es in der unternehmensin-
ternen Kooperation zu Problemen kommt, dann ist deswegen héufig
nicht klar, worin die Ursache des Problems liegt und wer schuld ist, wie
folgendes Beispiel zeigt:

Fallbeispiel 14: Eine typische Krisensitzung

Etwa drei Wochen vor Ende des laufenden Geschdftsjahres trifft
sich der Geschdftsfiihrer mit seinem direkt an ihn berichtenden
Managementteam: dem Vertriebsleiter, dem Leiter des Produkt-
managements, dem Entwicklungsleiter, dem Marketingleiter und
dem verantwortlichen Controlling-Chef. Er erdffnet die Bespre-
chung mit der Feststellung, dass sie zur Zeit noch erheblich hinter
dem fiir das laufende Geschdftsjahr geplanten Umsatzziel zuriick-
liegen und bittet in durchaus prdgnanten Worten die Runde um
Vorschldge, was zu tun sei.

Da es um Umsatz geht, fiihlt sich natiirlich der Vertriebslei-
ter angesprochen. Anstatt zu versuchen, das Problem zu lbsen,
begriindet er jedoch nur, warum seine Abteilung auf keinen Fall
an dieser Situation schuld sein kann. Wie er ja schon vor Mona-
ten ausgefiihrt hdtte, wdre das Umsatzziel leicht zu erreichen
gewesen, hdtten sie nur friiher im Jahr die richtigen Produkte
gehabt. Aus nachvollziehbaren Griinden sieht der Leiter des Pro-
duktmanagements dieses Statement als direkten Angriff auf sich.
Er rechtfertigt sich damit, dass die Produkte sehr gut angenom-
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men worden seien, und dass sie nur etwas zu spdt dran wdren,
weil die Entwicklung zu langsam gewesen sei. Nun wacht der
Technikchef auf. Er weist darauf hin, dass sie in nie da gewe-
senem Rekordtempo entwickelt hdtten. Aufserdem zieht er das
Protokoll der gleichen Besprechung von vor einem Jahr sowie
eine Reihe alter Emails aus seiner Aktenmappe und argumen-
tiert, dass er bereits damals darauf hingewiesen habe, dass das
standig steigende Umsatzvolumen nur mit weiterem Personal im
Entwicklungsbereich zu bewdltigen sei. Dieses Personal hdtte er
ja auch beantragt, es sei aber mal wieder in einer der Cost-Cut-
ting-Runden nach der Jahresplanung herausgestrichen worden.
Hierauf entgegnet der Controlling-Leiter, der sehr wohl begriffen
hat, dass er nun auf den heifsen Stuhl gesetzt werden soll, dass
die Kostenstellenplanung der Technik selbstverstdndlich redugiert
werden musste, weil die Marketingplanung erhebliche Umsatzri-
siken fiir das nun aktuelle Geschdftsjahr ergeben hatte. AufSer-
dem sei diese Kostenreduzierung ja schliefslich auch mit dem
Geschdftsfiihrer abgestimmt gewesen — was der Geschdftsfiihrer
durchaus bestdtigt. Die Besprechung geht in die ndchste Runde;
eine von vielen weiteren.

Diskussionen wie diese sind wie eine Waschmaschine im langsamen
Schleudergang. Es kann Stunden dauern, ohne dass jemals eine Losung
des Problems auch nur in Sicht ist. Denn Problemldsung ist in diesem
Fall gar nicht das Hauptinteresse der Akteure. Jeder ist nur bemiiht,
seinen eigenen »Hinterhof« sauber zu halten und die Schuld fiir etwas,
was passiert ist oder droht zu passieren, bei einem anderen zu suchen.
Dabei ist es vollkommen egal, bei wem die Schuld liegt oder zumindest
gefunden werden kann, solange sie es nicht selbst sind.

Das ist ein klassisch 6konomisches Verhalten, bei dem die persoén-
lichen Ziele wichtiger sind, als die iibergeordneten Ziele des Unter-
nehmens. Die Gefahr, dass sich das gleiche Problem im folgenden
Geschéftsjahr wiederholt, ist enorm.
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Fiir die Fiihrungskraft ist es in einer solchen Situation selbst bei
umfangreichem Fiihrungswissen und langjéhriger Fiihrungserfahrung
unmoglich, die Ursache der Probleme mit Hilfe ihrer disziplinarischen
Autoritdt zu ermitteln. Denn die Beteiligten werden die Komplexitat
der vielfaltigen Interaktionen zwischen den unterschiedlichen Arbeits-
gruppen im Unternehmen ausnutzen, um die Schuldfrage von sich weg
zu schieben.

Voraussetzung fiir das Uberwinden der Pattsituation in diesem
Beispiel ist, zumindest fiir den Moment das aktuelle Problem bei-
seite zu lassen und die internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen
zwischen den beteiligten Abteilungen zu iiberpriifen. Hierfiir eig-
net sich das in Abbildung 10 dargestellte Management-Werkzeug
zur kooperativen Fehlersuche durch die Ermittlung der internen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen.

Abbildung 10: Kooperative Fehlersuche

Konflikt Kooperation

Vertrieb Vertrieb

10 100G
7

Personal Marketing
Contr. Technik

Produkt- Produkt-

mgmt. mgmt.

Quelle: nach Schubert (2009), S. 20

Ziel dieser Methode ist die Uberwindung einer Kultur der gegenseiti-
gen Beschuldigungen nach misslungener Zielerreichung. Bevor — wie
in Fallbeispiel 14 geschehen — Schuldige fiir die Verfehlung der Ziele
gesucht werden, werden zunéchst alle bestehenden internen Kunden-
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beziehungen ermittelt. Die Verfehlung der Ziele ist in Abbildung 10
links dargestellt. Die internen Kundenbeziehungen sind auf der rech-
ten Seite der Abbildung durch Pfeile von einer Abteilung zur néchs-
ten dargestellt. Die Pfeilspitze signalisiert interne Kunden, das Ende
des Pfeils steht fiir interne Lieferanten. Diejenige Abteilung, zu der
vor allem Pfeile hinweisen und nur wenige Pfeile wegfiihren, ist im
Wesentlichen interner Leistungsempfanger, hier der Vertrieb.

Obwohl im vorliegenden Beispiel vor allem der Vertrieb seine Ziele
verfehlt hat, wére es angesichts der internen Kunden-Lieferanten-
Struktur dennoch sinnvoller, zunéchst in Abteilungen nach der Ursache
des Problems zu suchen, die vor allem interne Lieferanten von Leistun-
gen sind. Das wire im Beispiel aus Abbildung 10 der Personalbereich.
Aber kann man den Personalbereich wirklich fiir die Umsatzprobleme
verantwortlich machen? Als nicht-operativer Overhead-Bereich kommt
er trotz seiner reinen Lieferantenfunktion doch eigentlich kaum als
Verursacher der im Vertrieb offenkundig gewordenen Probleme in
Betracht. Die Problemsuche sollte wohl eher im Technik-Bereich begin-
nen, der zwar nicht nur, aber zumindest im Wesentlichen interner Lie-
ferant von Leistungen fiir die anderen Bereiche ist. Andererseits konnte
es natiirlich auch sein, dass sich der Personalbereich im Rahmen der
Personalauswahl bei Neueinstellungen auf mittelmafige Auswahlver-
fahren, wie z.B. Assessment Center und unstrukturierte Interviews,”?
verlassen hat und deshalb zumindest mitverantwortlich fiir die derzei-
tigen Schwierigkeiten im Vertrieb ist. Das wiirde dafiir sprechen, die
Fehlersuche doch im Personalbereich zu beginnen. Wo auch immer in
der Realitét die Fehlersuche tatsdchlich startet, wichtig ist genau diese
Diskussion.

Kooperative Fehlersuche durch die Ermittlung der internen Kun-
denbeziehungen bringt alle Beteiligten an einen Tisch und initiiert
eine strukturierte, ergebnisoffene Diskussion dariiber, wer fiir die
Versdumnisse verantwortlich sein kdnnte.” Diese Methode wird auch
in emotional angespannten Diskussionen von allen Beteiligten akzep-
tiert, weil ihre Intention eindeutig ist. Es geht nicht um die Beschul-
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digung einzelner Akteure, sondern um die neutrale Ermittlung von
Kooperationsbeziehungen sowie gegenseitigen Abhéngigkeiten. Das
Ziel der Methode ist natiirlich schon, einen »Schuldigen« fiir die Ver-
fehlung der gesteckten Ziele zu ermitteln, denn das Problem muss
abgestellt werden. Aber der Weg dorthin wird durch die Darstellung
der internen Kundenbeziehungen objektiviert. Das schafft Akzeptanz.
Mit welchen Konsequenzen der Schuldige anschliefend zu rechnen
hat, hingt vom Verhalten der {ibergeordneten Fithrungskraft ab. Sie
muss die Interessen der hierarchisch unterstellten Mitarbeiter erken-
nen und respektieren; nicht aus menschenfreundlichem Altruismus,
sondern im Eigeninteresse der Fiihrungskraft. Denn nur unter dieser
Voraussetzung kann die Ermittlung der internen Kunden-Lieferanten-
Beziehungen erfolgreich sein. Miissten die Beteiligten fiirchten, nach
Feststellung der gegenseitigen Abhédngigkeiten als Schuldiger an der
Spitze des Fahnenmastes zu enden, dann wiirde selbst diese einfa-
che Ubung ergebnislos enden. Fiihrt die kooperative Fehlersuche aber
dazu, dass man gemeinsam die Ursache des Problems findet, und erar-
beitet man anschlieffend gemeinsam abteilungsiibergreifende Koope-
rationsprozesse, die ein erneutes Auftreten des Problems verhindern,
dann profitieren alle. Eine gegebenenfalls erneute Fehlersuche zu
einem spiteren Zeitpunkt wird unter dieser Voraussetzung auf breite
Akzeptanz stol3en.

8.2 Interessen erkennen

Egoismus ist nicht schlecht. Im Gegenteil, Egoismus ist der eigentliche
Motor jeder Wertschopfung. Stellt man jedoch fest, dass sich die Abtei-
lungen eher gegenseitig bekdmpfen als zusammen fiir den Kunden zu
arbeiten, dann ist es an der Zeit, aus den konkurrierenden Einzelinte-
ressen (wieder) ein groRes Gemeinsames zu machen. Dafiir bietet sich
die Gruppeniibung mit dem Titel »Prozessvermutungen« an, die auf
dem in Abbildung 11 skizzierten allgemeinen Prozessmodell basiert.
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Abbildung 11: Das IPO-Prozessmodell

Voraus-
planung
Input » Prozess »| Output

Feedback

Jeder Teilprozess, bzw. Prozessschritt in diesem Prozessmodell erfor-
dert bestimmte Vorarbeiten aus vorgelagerten Teilprozessen als Input.
Anschlielend soll er zu einem gewiinschten Ergebnis als Output
fiir den nachfolgenden Teilprozess fiihren. In einer arbeitsteiligen
Unternehmensorganisation kommt das gewiinschte Input meistens von
einer anderen Abteilung, wohingegen das Output der eigenen Arbeit
zugleich Input fiir die Aufgaben der in der Wertschopfungskette nach-
folgenden Abteilung ist.

Da im Allgemeinen jede der beteiligten Fachabteilungen ihre ei-
genen operativen Aufgaben professionell beherrscht, ist das Ergebnis
der Tatigkeit in den jeweiligen Teilprozessen normalerweise in Ord-
nung. Was jedoch mit grofler Regelmélligkeit nicht klappt, ist die
Abstimmung zwischen den Prozesspartnern. Entweder weil — wie
zuvor beschrieben — jeder sein eigenes Siippchen kocht, oder viel bana-
ler: weil Informationen dariiber fehlen, was die im Prozessablauf nach-
folgende Abteilung tatséchlich braucht, und bis wann.

Das eigentliche Problem ist also nicht der Teilprozess als solcher,
sondern die Qualitit und die Verldsslichkeit der Informationsiiber-
mittlung von einem Teilprozess zum anderen mittels der Schnittstel-
len aus Vorausplanung und Feedback, und zwar in beiden Richtungen
der Wertschopfungskette: nach vorne zur nachfolgenden Abteilung
als internem Kunden, von dem rechtzeitig und moglichst umfassend
Informationen {iber das gewiinschte Ergebnis eingeholt werden soll-
ten, und auch nach hinten zum internen Zulieferer von notwendigen
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Vorarbeiten, der eine Riickmeldung dariiber benétigt, wie brauchbar
seine Ergebnisse waren. Prozessprobleme sind in den meisten Féllen
Schnittstellenprobleme.

Mit dem in Fallbeispiel 15 beschriebenen Workshop zur Uberwin-
dung von »Prozessvermutungen« konnen solche Schnittstellenpro-
bleme behoben werden.

Fallbeispiel 15: Workshop »Prozessvermutungen«

Zundchst wird der Gesamtprozgess zur Erstellung eines Produktes
oder einer Dienstleistung nach Verantwortlichkeiten in seine Teil-
prozesse zerlegt. AnschliefSend werden alle fiir einen Teilprozess
verantwortlichen Personen gebeten aufzuschreiben, welche Tdtig-
keiten im Rahmen dieses Teilprozesses zu ihren Aufgaben gehé-
ren, welche Zuarbeiten sie dafiir von wem bendétigen, und was
das Ergebnis ihrer Tdtigkeit ist. Dabei sollten sie sowohl fiir ihren
eigenen Teilprozess als auch fiir den gewiinschten Input sowie den
geplanten Output ihres Teilprozesses jeweils separat alle relevan-
ten W-Fragen nach bestem Wissen beantworten: was, bis wann,
mit welchem Aufwand, von wem, fiir wen?

Zur besseren Ubersichtlichkeit im weiteren Verlauf der Ubung
sollten alle Informationen ihrer Tdtigkeitsbeschreibungen gut
strukturiert auf einer eingigen DIN/A4-Seite stehen; im oberen
Drittel der Seite die Antworten zum Input, in der Mitte die zu
ihren eigenen Tdtigkeiten, und im unteren Drittel die Eckdaten
zum Ergebnis ihrer Tdtigkeiten, dem Output. Wichtig ist, dass
jeder Teilprozess-Verantwortliche diese Informationen zwar
natiirlich unter Mitwirkung seiner Mitarbeiter zusammenstellt,
sich aber wdhrend dessen auf keinen Fall mit den anderen Teil-
prozess-Verantwortlichen dariiber austauscht.

Der Projektleiter, bzw. der Verantwortliche fiir den Gesamt-
prozess sammelt die Bogen anschliefSend ein und verwahrt sie bis
zu einem ein- bis zweitdgigen Workshop, zu dem sich alle Teil-
prozess-Verantwortlichen sowie sonstigen Prozess- oder Projekt-
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mitarbeiter unter Leitung des Projektleiters am besten aufserhalb
des Unternehmens in einem neutralen Seminarraum treffen. Das
Seminar beginnt damit, dass die Tdtigkeitsbeschreibungen fiir
die Teilprozesse in der richtigen Progessabfolge und gut sichtbar
nebeneinander an eine Pinnwand geheftet werden. Anschliefsend
sollte etwas Zeit sein, damit alle Prozessbeteiligten die Tdtigkeits-
beschreibungen ihrer Kollegen aus den anderen Teilprozessen vor
der Pinnwand studieren konnen.

Erfahrungsgemdfs dauert es nicht lange, bis die ersten
erstaunten oder auch entsetzten Kommentare zu héren sind. Denn
was ein Teilprozgess-Verantwortlicher glaubt, an den nachfolgen-
den Teilprogess-Verantwortlichen liefern zu miissen und was die-
ser tatsdchlich brduchte, ist nicht immer identisch. Besonders
in Unternehmensbereichen, in denen die Mitarbeiter bereits seit
ldngerer Zeit zusammenarbeiten, fragt oft niemand mehr, was
der andere tatsdchlich braucht. Es herrscht vielfach die unausge-
sprochene Annahme, sowieso zu wissen, worauf es ankommt. Das
Ergebnis sind Teams, die resignierend akzeptiert haben, dass es
halt immer irgendwelche Reibungsverluste gibt. Auch wenn diese
tagtdglich demotivierend wirken und Zeit kosten.

Wenn man den Beteiligten jedoch mit Hilfe der erwdhnten
Tdtigkeitsbeschreibungen die unausgesprochenen Annahmen
ihrer Kollegen dariiber, was man angeblich von ihnen brduchte
(und bis wann), im wahrsten Sinne des Wortes vor die Augen hdlt,
dann ist ein kleinerer Wutausbruch mit grofser RegelmdfSigkeit
noch eine der moderateren Reaktionen. Denn es fdllt ihnen wie
Schuppen von den Augen, wie sehr sie ohne jegliche bose Absicht
aneinander vorbei gearbeitet haben und damit sowohl sich als
auch ihren internen Kunden unnétige Arbeit machten. Das Ergeb-
nis dieses Ubungsteils ist verstdndlicherweise zundchst Arger,
dann aber normalerweise relativ schnell Entspannung, weil die
Ursachen fiir die stdndigen Reibungsverluste nun ja wenigsten
auf dem Tisch liegen.
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Problematisch wird es jedoch im ndchsten Ubungsteil, fiir
den es durchaus empfehlenswert sein kann, einen externen Kon-
fliktmanager hinzuzugziehen. Denn nun werden alle Teilprozess-
Verantwortlichen gebeten zu notieren, welche Ergebnisse sie
sich von den anderen Teilprogzess-Verantwortlichen, mit denen
sie gusammenarbeiten »miissen«, wiinschen wiirden, natiirlich
unter Beriicksichtigung aller relevanten W-Fragen. Wenn diese
Wunschlisten dann wieder an der Pinnwand hdngen, stellt sich
meistens heraus, dass der Gesamtprozess, bzw. das Projekt erheb-
lich ldnger dauern miisste, wenn alle Wiinsche beriicksichtigt
werden sollen. Unter der selbstverstdndlichen Voraussetzung,
dass es sich um fachlich gut begriindbare Wiinsche handelt, ist
ihre Realisierung jedoch unabdingbar, denn fachliche Erforder-
nisse konnen nicht wegdiskutiert werden.

Die anschliefsende Diskussion dariiber, wie die Anforderun-
gen der Teilprozess-Verantwortlichen an ihre Kollegen umgesetzt
werden kénnen, ohne den Gesamtprozess zu verldngern, kann
durchaus zwei Tage dauern. Denn in einer Diskussion iiber die
Realisierbarkeit von Anforderungen eingelner Beteiligter steht
immer auch die unausgesprochene Frage von Macht und Durch-
setzungsfdhigkeit sowie die Frage der Realisierbarkeit insgehei-
mer personlicher Ziele im Raum. Deshalb kann ein externer, von
Vorgeschichten unbelasteter Konfliktmanager hilfreich sein.

Der Workshop endet mit einem abgestimmten Gesamtprozess,
bei dem alle Teilprozess-Verantwortlichen als interne Kunden
tatsdchlich genau die Vorleistungen erhalten, die sie benétigen,
um selbst mit gréfstmoglicher Effizienz und Effektivitdt fiir ihre
eigenen (internen) Kunden arbeiten zu konnen. Interventionen
von hoheren Fiihrungskrdften sind dann zumindest fiir operative
Abstimmungsfragen nicht mehr im selben Mafse notwendig, denn
aus Prozessvermutungen wurde Prozesswissen.
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Vermutlich wird es noch einige Zeit dauern und weitere Abstimmungs-
gesprache erfordern, bis die neu vereinbarten Ablaufe auch wirklich
von allen Beteiligten im Tagesgeschéft umgesetzt werden. Die mogli-
chen Effizienz- und Effektivitdtsgewinne sind jedoch besonders wert-
voll, weil sie auf rein innerbetrieblichen MaRnahmen beruhen, die von
den Wettbewerbern kaum imitiert werden kdnnen.

8.3 Ungeplante Prozesse eliminieren

Auch nach erfolgreicher Abstimmung des Inputs und Outputs der
verschiedenen Teilprozesse verbleibt oftmals noch ein erhebliches,
zumeist jedoch unsichtbares Verbesserungspotenzial in den betriebli-
chen Ablaufen. Um dieses zu heben, ist es notwendig, nach den Schnitt-
stellen auch die Aktivitdten in den Teilprozessen selbst zu betrachten.

Die herkommliche Wertstromanalyse

Eines der géngigsten Verfahren zur Ermittlung von Verbesserungs-
potenzialen in den unternehmensinternen Arbeitsprozessen ist die so
genannte »Wertstromanalyse«. Mit dieser Analysetechnik soll ermittelt
werden, auf welche Weise in einem Unternehmen »Wert geschopft«
wird. Das Wort »Wertschopfung« entstammt dabei der Vorstellung,
dass das, was aus einem Unternehmen herauskommt (das Produkt
oder die Dienstleistung), mehr wert ist, als das, was in das Unterneh-
men hinein kommt (Rohstoffe, Ideen und Vorprodukte). Damit eine
Organisation aber auch tatsdchlich Wert schopft, miissen alle Teile
des Unternehmens so ressourcenschonend (effizient) und zielstrebig
(effektiv) wie moglich zusammen arbeiten.

Ob dies der Fall ist, kann mit Hilfe einer Wertstromanalyse
ermittelt werden. Bei dieser Analysetechnik werden alle Teile der
Wertschopfungskette, alle Prozessschritte also, in der Reihenfolge der
Arbeitsabldufe als Arbeitspakete separat analysiert und beschrieben.
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Fiir jedes Arbeitspaket wird notiert, welche Aufgabe zu erledigen ist,
wie viel Zeit dafiir zur Verfiigung steht (Dauer) und wie grol der Auf-
wand fiir dieses Arbeitspaket ist.

Dauer und Aufwand unterscheiden sich, wenn der Verantwortli-
che fiir den Prozessschritt auf die Zuarbeit anderer angewiesen ist, um
selbst weiterarbeiten zu konnen. Wenn der Einké&ufer beispielsweise
auf ein Angebot eines Zulieferers warten muss, dann kann der Prozess-
schritt »Preis anfragen« mehrere Tage dauern, obwohl der Aufwand
nur wenige Stunden betragt.

Wenn alle Prozessschritte auf diese Weise beschrieben worden
sind, dann koénnen sie in einer »Wertstromkarte« dargestellt werden
(vgl. Abbildung 12), aus der auch die Abhédngigkeiten zwischen den
einzelnen Arbeitspaketen hervorgehen.

Abbildung 12: Wertstromkarte als grafische Darstellung der Wertstromanalyse
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Anhand der Wertstromkarte kann anschliefend der »kritische Pfad«
ermittelt werden. Das ist die Abfolge aller Prozessschritte, die keine
Verzogerung erlauben, da ansonsten der Endtermin des gesamten Pro-
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zesses nicht mehr haltbar wére. Die Wertstromanalyse ist ein ausge-
sprochen hilfreiches und deshalb vielfach eingesetztes Werkzeug, um
sowohl Dauer und Aufwand aller Arbeitspakete als auch die Abhédngig-
keiten der Arbeitspakete und damit die Abhéngigkeiten der diversen
Abteilungen und Mitarbeiter untereinander zu ermitteln.

Allerdings steht und fallt die Wertstromanalyse mit den Zeitdau-
ern und Aufwénden, die die jeweiligen Teilprozessverantwortlichen
fiir ihre Arbeitsschritte angeben. Wenn sie anschlielfend mehr Zeit
benotigen sollten als geplant, dann wire die Wertstromkarte wertlos.
Wenn sie schneller sein sollten als geplant, dann ist im gesamten Pro-
zessablauf Spielraum vorhanden, der einen Wettbewerbsvorteil ermég-
licht hatte, wenn er frither bekannt gewesen wiére. Eine realistische
Planung aller Zeitdauern und Aufwénde ist also von hoher Bedeutung.
Andererseits ist jedoch genau dieser Realismus eher unwahrschein-
lich, wenn man die Abstimmungsprobleme bedenkt, die im Rahmen
der »Prozessvermutungen« in Fallbeispiel 15 deutlich wurden. Denn
eine realistische Planung der eigenen Arbeitspakete setzt voraus, sich
auf die Zuarbeit interner Zulieferer verlassen zu kénnen. Aber selbst
dann kénnen mit der {iblichen Wertstromanalyse eine ganze Reihe von
Effizienzpotenzialen nicht sichtbar gemacht und damit auch nicht rea-
lisiert werden.

Die 3-dimensionale Wertstromanalyse

Die Zusammenarbeit auf der operativen Fachebene der unterschied-
lichen Teilprozess-Verantwortlichen wird oft dadurch gestort, dass
hohere Hierarchieebenen informiert, um Zustimmung gebeten und
wieder informiert werden miissen. Dies ist in einem hierarchisch orga-
nisierten Unternehmen zwar einerseits wichtig, auf der anderen Seite
tragen hohere Managementebenen jedoch meist nur wenig zur operati-
ven Abarbeitung der Aufgaben bei. Sie haben zwar die disziplinarische
Autoritdt, um operative Entscheidungen zu treffen, aber nicht immer
die dafiir notwendige fachliche Expertise. Diese miissen sie sich vor
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einer anstehenden Entscheidung erst aneignen, indem sie sich von den
operativen Fachexperten die Zusammenhénge erlautern lassen, meis-
tens im Rahmen von PowerPoint-Présentationen. Ihre anschlieBende
Entscheidung kann nicht besser sein als diejenige Entscheidung, die
der sachbearbeitende Mitarbeiter, der den Sachverhalt in der Prédsenta-
tion erlautert hat, selbst getroffen hétte.

Nicht nur die Présentation, sondern insbesondere die Vorbereitung
der Prasentation beim Vorgesetzten kostet jedoch oft sehr viel Zeit
und verzogert damit die Bearbeitung des eigentlichen Arbeitspaketes.
Diese Zeit wird in der Planung der Arbeitspakete in einem Teilpro-
zess von Anfang an beriicksichtigt, weil im allgemeinen bekannt ist,
wie viel Zeit die Sachbearbeiter damit verbringen miissen, ihre Vor-
gesetzten iiber die Hintergriinde einer zu treffenden Entscheidung zu
informieren.

Dauert ein Teilprozess also beispielsweise 20 Tage, weil so viele
Aufgaben anstehen oder weil erfahrungsgemal} alleine schon 5 Tage
fir die Vorbereitung von Préisentationen und die anschliefenden
Besprechungen mit Vorgesetzten eingeplant werden miissen? Nicht
selten »storen« die Fiihrungskréfte den Prozessablauf eher, als dass sie
ihn unterstiitzen.

Die Frage ist, wie man ermitteln kann, wann welche Hierarchie-
ebenen eingeschaltet werden sollten und wie man die Anzahl der hier-
archischen Riickkopplungen auf ein Minimum begrenzen kann, um die
operative Abarbeitung der Aufgaben nicht unnétig zu verlangsamen.
Das Effizienzpotenzial in der Beantwortung dieser Frage ist enorm,
kann jedoch mit der herkdmmlichen Wertstromanalyse weder ermit-
telt noch gehoben werden.

Das soll im Folgenden beispielhaft anhand eines typischen Pro-
jektablaufs” zur Entwicklung und Vermarktung eines technischen
Produktes in einem Industrieunternehmen erldutert werden. Das
Projekt wird im nachfolgenden Fallbeispiel 16 beschrieben und ist in
der zugehorigen Abbildung 13 anhand einer Wertstromkarte grafisch
dargestellt.
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Abbildung 13: Wertstromkarte eines technischen Entwicklungsprojektes
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Fallbeispiel 16: Ablauf des technischen Entwicklungsprojektes
Das Projekt aus Abbildung 13 beginnt damit, dass der im Vertrieb
gustdndige Sachbearbeiter mit seinem Kunden einen Vertrag iiber
die Lieferung eines noch zu entwickelnden technischen Produktes
schliefst. Die Verhandlungen bis Vertragsabschluss dauern insge-
samt 15 Tage. Der Aufwand ist natiirlich etwas geringer, aber es
ist ja auch nur eines unter mehreren Projekten.

Im ndchsten Schritt (in der Wertstromkarte aus Abbildung
13 das ndchste Kdstchen) schdtzt der in der Technik zustdndige
Sachbearbeiter den fiir die Realisierung des Produktes notwen-
digen zeitlichen und finangziellen Aufwand ab. Obwohl die Auf-
wandschdtzung relativ schnell erledigt werden konnte, dauert
dieser Progessschritt eine Woche, weil der Ingenieur fiir eine
ganze Reihe von Entwicklungsprojekten fiir verschiedene Kunden
verantwortlich ist, die zudem auch noch von verschiedenen Kolle-
gen im Vertrieb betreut werden.

Da es mal wieder mehr Kundenanfragen gibt als Kapagzitdten
in der Entwicklung, muss im dritten Schritt das Projekt gegen-
tiber anderen Projekten priorisiert werden. Zu diesem Zweck sit-
zen die in Vertrieb und Technik zustdndigen Sachbearbeiter sowie
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der verantwortliche Projektleiter im Laufe einer weiteren Woche
mehrmals zusammen. Das Ergebnis ist eine Entscheidungsvor-
lage fiir die ndchst hohere Fiihrungsebene: die Abteilungsleiter in
Vertrieb und Technik. Diese sind wie immer vielfach beschdftigt,
so dass es insgesamt 10 Tage dauert, bis sie nach kontroversen
Diskussionen eine Entscheidung treffen konnten. Da es sich bei
dem vorliegenden Projekt um einen wichtigen Kunden handelt,
wird es entsprechend hoch priorisiert und zur sofortigen Bearbei-
tung freigegeben.

Uber die anschlief3ende, 60 Tage dauernde Entwicklungsarbeit
berichtet das technische Projektteam regelmdfsig an den Vertriebs-
kollegen und beendet das Projekt schliefslich durch eine elektro-
nische Meldung im firmeninternen Teileverwaltungsprogramm.

Nach dieser Meldung stellt der im Einkauf zustdndige Sach-
bearbeiter alle notwendigen technischen Spezifikationen und
Zeichnungen gusammen und startet den Anfrageprozess fiir
die Erstmuster. So schreitet das Projekt in definierten Schritten
voran, bis schlieflich nach der Erstmusterbeschaffung, Qualitdts-
kontrolle und Arbeitsvorbereitung die Produktion und Ausliefe-
rung an den Kunden erfolgt.

In einer herkdémmlichen Wertstromanalyse wiirde man jetzt die Effizi-
enz der einzelnen Prozessschritte iberpriifen und gegebenenfalls ein-
zelne Schritte umorganisieren oder sogar eliminieren, bis der gesamte
Prozessablauf im Rahmen der Moglichkeiten optimal zu sein scheint.
Der hier beispielhaft skizzierte Projektablauf ist jedoch bereits so
klar und einfach gegliedert, dass die Prozessanalyse inklusive etwa-
iger Verbesserungsmalinahmen vermutlich bereits erfolgt ist. Trotz-
dem scheint die fiir den dargestellten Prozessablauf notwendige Zeit-
dauer doch sehr hoch zu sein: 20 Tage, also 4 Wochen, nur um nach
Abschluss der Verhandlungen mit dem Kunden die endgiiltige Freigabe
des Projektes zu erhalten? Die von den handelnden Personen genann-
ten Griinde dafiir, dass die einzelnen Teilprozesse trotz des jeweils ver-
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gleichsweise geringen Aufwands so lange dauern, klangen allerdings
durchaus nachvollziehbar. Daran kann man wohl nichts dndern. Die
klassische Wertstromanalyse, wie sie in vielen Unternehmen und von
vielen Unternehmensberatern téglich angewendet wird, halt hier keine
weiteren Antworten parat.

Das liegt daran, dass die eigentlich interessante Dimension von der
iiblichen Wertstromkarte nicht abgebildet werden kann: die Hierarchie
des Unternehmens. In dieser, der dritten Dimension der Wertstrom-
karte, befindet sich jedoch meistens das mit Abstand grofte Effizi-
enzpotenzial; ein Potenzial, das bei ausschliel3licher Betrachtung der
einzelnen Prozessschritte nach Dauer und Aufwand, wie es die her-
kémmliche Wertstromanalyse vorsieht, nicht gehoben werden kann.
Das gelingt nur bei einer Wertstromanalyse, die alle drei wichtigen
Dimensionen gleichzeitig betrachtet: die Struktur der Prozessabléufe,
die Zeit in Dauer und Aufwand und eben auch die mit dem Projekt
beschiftigten Hierarchieebenen.”

Abbildung 14: Die notwendige dritte Dimension der Wertstromanalyse
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Quelle: vgl. Schubert (2012), S. 428

Um die dritte Dimension auf der Wertschopfungskarte sichtbar zu
machen, muss man die Wertstromkarte um die x-Achse drehen. Dann
klappt die Achse, auf der die Struktur der Prozessschritte dargestellt
wird, nach vorne. Sie muss aber weiterhin sichtbar bleiben. Zusatzlich
erscheint nun die Achse, auf der die Interaktion der verschiedenen Hie-
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rarchieebenen im zeitlichen Verlauf des Projektes sichtbar wird und
die bei der herkommlichen Wertstromkarte sonst verborgen geblieben
wire, weil sie senkrecht zur Zeichenebene steht.

Fiir das Projekt aus Fallbeispiel 16 ergibt sich durch Drehung der
Wertstromkarte um die x-Achse ein neues, in Abbildung 15 dargestell-
tes Bild. Auf der nun sichtbaren Hierarchieebene erkennt man neben
den operativen Aktivititen (durchgezogene Linie), die der Umsetzung
des Projektes dienen, einen weiteren Strang von Aktivititen: die so
genannten »unterstiitzenden Aktivitdten« (gestrichelte Linie).

Abbildung 15: Die 3-dimensionale Wertstromkarte des Entwicklungsprojektes
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Quelle: vgl. Schubert (2012), S. 429

In der 3-dimensionalen Wertstromkarte fallt auf, wie viele untersttt-
zende Aktivititen scheinbar losgelost von der unmittelbaren Projekt-
arbeit ausgefiihrt werden und welche Fiihrungskréifte aller Manage-
mentebenen sich zusétzlich zu den eigentlich verantwortlichen
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Sachbearbeitern mit dem Projekt beschéftigen. Einige dieser unter-
stlitzenden Aktivitdten unterbrechen sogar den Projektfortschritt. Ob
all dies notwendig ist und ob die Fiihrungskréfte mit ihren Interven-
tionen den Wertschopfungsprozess wirklich unterstiitzen, kann auch
die 3-dimensionale Wertstromkarte nicht beantworten. Sie visualisiert
nur die Vorginge, die in der herkdmmlichen Wertstromkarte verbor-
gen bleiben. Aber mit ihrer Hilfe konnen nun die folgenden, in einer
Wertstromanalyse wesentlichen drei Fragen sehr viel verldsslicher und
realistischer als zuvor beantwortet werden:

1. Steigern die Unterstiitzungsaktivititen die Effizienz und/oder
Effektivitat der priméaren Aktivitdten?

2. Waire es von Nachteil oder von Vorteil, wenn die unterstiitzenden
Aktivitdten wegfielen?

3. Aus welchem Grund mischen sich die Fiihrungskréfte iiberhaupt
ein?

Untersucht man den Ablauf des Entwicklungsprojektes aus Fallbeispiel
16 anhand dieser drei Fragen und mit Hilfe der in Abbildung 15 dar-
gestellten 3-dimensionalen Wertstromkarte, dann zeigt sich folgende
Situation:

Die 3-dimensionale Wertstromanalyse zu Fallbeispiel 16

Noch stolz auf seine erfolgreichen Vertragsverhandlungen mit
dem Kunden berichtet der vertriebliche Sachbearbeiter seinem
Chef, dem Abteilungsleiter fiir Vertrieb, von der gerade laufen-
den Aufwandsschdtzung des technischen Sachbearbeiters. Dabei
beschwert er sich insbesondere iiber die von den Ingenieuren ver-
anschlagte Entwicklungsdauer, die ihm mit 60 Tagen als viel zu
lang erscheint. Er erwdhnt der Fairness halber zwar auch, dass
die geplante Projektlaufzeit damit noch im Durchschnitt der letz-
ten Jahre liegt. Aber drgerlich sei es schon, weil er sich sicher
ist, dass er viel mehr verkaufen kénnte, wenn die Technik nur
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schneller entwickeln wiirde. Der Abteilungsleiter verspricht sei-
nem Mitarbeiter daraufhin, mit seinem Kollegen aus der Technik
zu sprechen.

Zu Nummer 1 aus Abbildung 15: Im ersten Gesprdch auf
der unterstiitzenden Ebene fragt also der Vertriebsleiter seinen
Kollegen, den Abteilungsleiter fiir Technik, ob die Entwicklung
nicht schneller und maoglichst auch kostengiinstiger geschehen
konne. Dieser verneint das bedauernd mit einer Reihe fachlicher
Begriindungen, die sein Vertriebskollege natiirlich nicht nachprii-
fen kann.

Zu Nummer 2 aus Abbildung 15: Kurge Zeit spdter kommt
es zu einem gzweiten Treffen zwischen den beiden Abteilungslei-
tern, weil der Vertriebssachbearbeiter seinem Chef bedeutet hat,
dass er die ihm gesteckten Ziele kaum erreichen konne, wenn die
Technik sich nicht mal ein bisschen beeilt. Ziel dieses Meetings,
das wiederum der Abteilungsleiter fiir Vertrieb einberufen hat,
war es, mit ein wenig sanftem Druck auf den Kollegen aus der
Technik einzuwirken. Denn ein bisschen was gehe doch schliefs-
lich immer. Auch dieses Meeting endet aus Sicht des Vertriebs-
leiters ohne Ergebnis, da der technische Abteilungsleiter auf
die nach dem »Stand der Technik« angeblich vorgeschriebenen
Entwicklungs- und Testschritte besteht, die nun mal Zeit kosten
wiirden. Ansonsten, so merkt der Technikleiter etwas spitz an,
kénne ja nach Entwicklungsende gern auch der Vertriebsleiter die
technischen Freigabeprotokolle unterschreiben. Ein unsachlicher
Vorschlag, den der Kollege aus dem Vertrieb selbstverstdndlich
und bereits ziemlich drgerlich ablehnt.

Zu Nummer 3 aus Abbildung 15: Nach diesen beiden uner-
freulichen Gesprdchen auf Abteilungsleiterebene beruft der Tech-
nikchef ein Meeting mit dem ihm unterstellten Projektleiter ein
und berichtet ihm von dem Druck, den der Vertrieb macht. Die
technische Aufwandsschdtzung lduft noch, aber der Technikleiter
bittet den Projektleiter trotzdem nicht, das Projekt zu beschleu-
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nigen. Denn aus Erfahrung fiihrt dies nur zu teurer und zeitrau-
bender Nacharbeit. Er macht dem Projektleiter jedoch klar, dass
definitiv kein Fehler passieren diirfe und geht das Projekt deshalb
mit dem Projektleiter nochmals Stiick fiir Stiick durch. Das kos-
tet ihn zwar mehrere Stunden, widhrend denen seine eigentliche
Arbeit liegen bleibt. Aber das Projekt und der dahinterstehende
Kunde sind wichtig, und mindestens so wichtig ist es ihm, dem
Vertrieb (nicht schon wieder) eine Steilvorlage zu liefern.

Zu Nummer 4 aus Abbildung 15: Unabhdngig davon fin-
den auf der Arbeitsebene Priorisierungsrunden zwischen den ver-
trieblichen Sachbearbeitern, die ihre Umsatzziele je Projekt und
Kunde darlegen und den technischen Sachbearbeitern sowie dem
Projektleiter, die aus ihrer Erfahrung den Aufwand und die Kos-
ten pro Projekt abschdtzen, statt.

Zu Nummer 5 aus Abbildung 15: Parallel hierzu gibt es eine
Krisensitzung auf hoherer Managementebene, in der der vertrieb-
liche Abteilungsleiter nun im Beisein des Geschdftsfiihrers ver-
sucht, aus der Technikabteilung mehr herauszuholen — noch unter
dem Eindruck seiner eigenen Mitarbeiter, die ihm gut begriindet
gesagt haben, welcher Umsatzanteil angesichts der offenbaren
Engpdsse in der Technik im Risiko ist. Dadurch steigt der Druck
auf den Technikleiter, der jedoch zu diesem Zeitpunkt nur die
Planungsdaten aus dem Projektmanagementsystem wiederholen
kann. Das Thema wird kontrovers, aber wiederum ergebnislos
diskutiert, so dass der Abteilungsleiter fiir Vertrieb den Geschdfts-
fiihrer nach der Sitzung um ein Vier-Augen-Gesprdch bittet, in
dem er diesen vor den durch die Technik und ihre »iiberprdzise«
Arbeitsweise zu verantwortenden Verzogerungen warnt; natiir-
lich mit dem Hintergedanken, seine Umsatzziele vielleicht noch
redugieren zu kénnen. Der Geschdftsfiihrer durchschaut dies und
ldsst ihn abblitzen, nicht zuletzt, weil ein gewisser Druck sich ja
positiv auf die Leistungsfdhigkeit auswirken konnte. Aus Sicht
des Vertriebsleiters endet das Gesprdch ergebnislos.
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Zu Nummer 6 aus Abbildung 15: Der Geschdftsfiihrer behdlt
das Thema aber nun im Kopf und bittet seinerseits die Techni-
ker (den Abteilungsleiter als seinen direkten Mitarbeiter und den
Projektleiter als fachlich kompetenten Experten) zum Gesprdch,
um sich selbst ein Bild iiber den tatsdchlichen Sachstand und das
damit verbundene Risiko zu machen. Das Gesprdch wurde von
dem technischen Sachbearbeiter intensiv vorbereitet, weil davon
seine weitere Arbeit abhdngt und findet unmittelbar im Anschluss
an die auf Abteilungsleiterebene getroffene und zuvor kontrovers
diskutierte Entscheidung statt, das Projekt unter den gegebenen
Rahmenbedingungen zu starten.

Auch dieses Gesprdch endet jedoch ohne konkrete Ergebnisse,
weil die Entwicklung gerade erst begonnen hat und der Projekt-
leiter meint, noch keine genauen Aussagen tiber vermutliche tech-
nische Probleme und sich daraus eventuell ergebende zeitliche
Verzogerungen oder Kostensteigerungen machen zu kénnen. Der
technische Sachbearbeiter wird nach dem Gesprdch instruiert,
weiter zu machen wie geplant.

Zu Nummer 7 aus Abbildung 15: Die Botschaft ist jedoch
angekommen, und nun finden wdhrend der technischen Entwick-
lung regelmdfSig Meetings zwischen Projektleiter und Sachbe-
arbeiter sowie zwischen Abteilungsleiter und Projektleiter statt.
Ziel all dieser Meetings ist es, sich davon zu iiberzeugen, dass
alles wie geplant verlduft und keine Fehler passieren. Die Vorbe-
reitung dieser Meetings wie auch der Meetings davor, insbeson-
dere das bei der Geschdftsfiihrung, kostet allerdings viel Zeit. Vor
allem die Erstellung von PowerPoint-Folien, auf denen komplexe
Zusammenhdinge fiir eine 5-miniitige Prdsentation in einem poli-
tisch aufgeheiztes Klima erstellt werden miissen, stellt sich als
eine echte und zeitraubende Herausforderung dar.

Zu Nummer 8 aus Abbildung 15: Die stdndigen Meetings
und Krisensitzungen horen erst auf, als der technische Sach-
bearbeiter iiber den Projektabschluss berichtet. Ublicherweise
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wird das Projektende nur als Freigabemarker im elektronischen
Projektmanagementsystem bekannt gegeben, woraufhin alle
Projektbeteiligten und insbesondere die im Projektablauf nach-
folgenden Stellen, wie der Einkauf, die Qualitdtsabteilung, die
Arbeitsvorbereitung und schliefslich die Produktion, eine auto-
matische elektronische Benachrichtigung erhalten und im Teile-
verwaltungsprogramm die notwendigen Daten abfragen konnen.
Dieses Mal jedoch muss eine letzte grofse Projektprdsentation vor
dem Geschdftsfiihrer gehalten werden. Weil das Projekt im Rah-
men der normalen Projektroutine und der urspriinglichen Pla-
nung gut gelaufen ist, darf der technische Sachbearbeiter selbst
dariiber berichten und die Prdsentation halten. Auf Grund der
aufgeheizten Stimmung erstellt er die Prdsentation natiirlich in
enger Abstimmung und mit mehrmaliger Riicksprache bei dem
Projektleiter und dem technischen Abteilungsleiter, der sich eben-
falls von Zeit zu Zeit iiber den Fortschritt dieses und einer Reihe
weiterer dhnlicher Projekte berichten ldsst. Der Abteilungsleiter
weifs zwar nicht so recht, welchen Beitrag er eigentlich leisten
kann, aber sicher ist sicher, und als Chef muss er ja schliefSlich
jederzeit auskunftsfdhig sein.

Zu Nummer 9 aus Abbildung 15: Das Projekt hat genau so
lange gedauert, wie der technische Sachbearbeiter es zu Beginn
geschdtzt hatte. Es wdre allerdings schneller gegangen, wenn er
nicht stdndig in Meetings hdtte sitzen miissen oder irgendwel-
che PowerPoint-Prdsentationen fiir seine Chefs hdtte erstellen

miissen.

Mit den Ergebnissen dieser 3-dimensionalen Wertstromanalyse kann
man eine ganze Reihe von Effizienzpotenzialen in der Organisation
heben, die in einer herkdbmmlichen Wertstromanalyse verborgen blei-
ben. Ebenso wichtig ist jedoch die Erkenntnis, dass an den geschilder-
ten Problemen niemand schuld ist. Weder der Technikleiter noch der
Vertriebsleiter konnten sich anders verhalten, als sie es getan haben.
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Jeder von beiden, und auch alle anderen Akteure, haben ihre jeweili-
gen Positionen nach bestem Wissen und Gewissen und aus ihrer Sicht
im Interesse des Unternehmens vertreten. Der Technikleiter muss
dafiir sorgen, dass nach dem Stand der Technik entwickelt wird. Der
Vertriebsleiter achtet mit gleichem Recht auf die Einhaltung der Ter-
mine und Umsatzziele. Trotzdem haben beide durch ihr Verhalten den
Projektfortschritt eher behindert als geférdert und dem Unternehmen
letztlich nicht genutzt.

Auf der anderen Seite ist es selbstverstindlich, dass jeder der bei-
den Abteilungsleiter diejenigen Ziele verfolgt, an denen er und seine
Abteilung gemessen werden. Der Vertriebsleiter will Umsatz machen
und ist durch mogliche Entwicklungsprobleme nur schwer zu beein-
drucken. Der Technikleiter kiimmert sich zwar um technisch ein-
wandfreie Losungen, interessiert sich jedoch nur am Rande fiir deren
Umsatzwirksamkeit. Keinem von beiden kann ein Vorwurf gemacht
werden, denn sie verhalten sich rational eigennutzmaximierend ent-
sprechend der ihnen gesetzten Ziele, und natiirlich entsprechend Threr
personlichen Interessen, zu denen auch Selbstdarstellung als durchset-
zungsstarker Chef gehoren kann. Ob das alles dann noch im Interesse
des Unternehmens und seiner Kunden ist, ist jedoch eher eine Frage
des Zufalls.

Die 3-dimensionale Wertstromanalyse ist ein wichtiges Instru-
ment zur Einfithrung von interner Kundenorientierung, weil sie das
beobachtbare Verhalten aller Beteiligten anhand von frei verfiigbaren
Informationen darstellt, ohne einzelne Akteure fiir vermeintliches
Fehlverhalten zu beschuldigen. Sie visualisiert die Interventionen
hoherer Fithrungskréafte in den operativen Abldufen und stellt damit
eine objektive Datenbasis zur Verfiigung, mit Hilfe derer entschieden
werden kann, ob jede dieser Interventionen tatsachlich notwendig ist.
Wenn ja, dann sollte sie auch zukiinftig als wertschopfender Bestand-
teil der unternehmerischen Prozesse eingeplant werden. Andernfalls
sollten die Ziele und Interessen der Beteiligten so aufeinander abge-
stimmt werden, dass sich Vorgesetzte nicht mehr einmischen miissen.
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Betrachten die Beteiligten »ihre« 3-dimensionale Wertstromkarte,
dann stellen sie sich fast zwanglaufig die Frage, ob das eine oder
andere tatsichlich notwendig war. Das Resultat dieser Uberlegungen
sind Kooperationsprozesse, bei denen die Interessen der internen und
letztlich der externen Kunden immer im Vordergrund stehen.

Eingesetzt werden sollte die 3-dimensionale Wertstromanalyse,
wenn die begriindete Annahme besteht, dass die von den Fachabtei-
lungen mitgeteilten Projekt- oder Prozessdauern vielleicht doch noch
nicht das Optimum widerspiegeln. Indizien hierfiir sind beispielsweise
wiederkehrende hierarchietlibergreifende Meetings zu einem Projekt,
Emails zu einem Projekt mit vielen »CCs« , aber auch Mitarbeiter, die
sich beklagen, stdndig unterbrochen zu werden und nicht »in Ruhe«
arbeiten zu kénnen.

8.4 Egoismen nutzen

In den meisten Unternehmen hat sich die hierarchische Organisations-
struktur im Lauf der Zeit entwickelt und ist iiber viele Jahre gewach-
sen. Abteilungen werden gebildet und Geschéftsbereiche definiert. Je
nach unternehmerischer Herausforderung ist die Organisationsstruk-
tur mehr oder weniger stark verdnderlich. Wenn sie umgestaltet wird,
dann iiblicherweise weil sich die Anforderungen des Marktes gedndert
haben. Das Ergebnis der strukturellen Verdnderungen zeigt sich mal
als Dezentralisierung mit flacherer Hierarchie und mal als Konzentra-
tion der Entscheidungsbefugnisse mit relativ vielen aufeinander auf-
bauenden Hierarchieebenen.

In jedem Fall ist es wichtig, dass diejenigen Teile der
Wertschopfungskette, die zur Herstellung eines Produktes oder einer
Dienstleistung fiir einen bestimmten Kunden zusammenarbeiten miis-
sen, nicht durch die Organisationsstruktur voneinander getrennt wer-
den. Kommt es zu unternehmensinternen Abstimmungskonflikten,
dann wird oft der hierarchische Aufbau fiir die Probleme verantwort-
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lich gemacht. Die Anzahl der vertikalen Hierarchiestufen im Unter-
nehmen ist jedoch gar nicht so entscheidend. Wichtig ist vielmehr
eine effektive Koordination der verschiedenen organisationalen Teile
(Abteilungen) innerhalb der fiir einen bestimmten Kunden relevanten
horizontalen Wertschopfungskette. Es kann durchaus eine ganze Reihe
von vertikalen Hierarchieebenen geben, ohne dass dies horizontal fiir
die Zusammenarbeit auf der operativen Ebene zum Problem wird.

Allerdings muss man bedenken, dass die vertikale Organisations-
struktur, die in jedem Unternehmen als Abteilungsgrenzen sichtbar ist,
immer genau kontrdr zum Wertschopfungsstrom verlduft. Die Gefahr
ist daher groB, dass die Wertschopfungskette durch Einzelinteressen
der verschiedenen Abteilungen regelrecht zerhackt wird. In Fallbei-
spiel 16 wollte eine Abteilung ihre Partikularinteressen gegen die
Nachbarabteilung und selbst gegen die iibergeordneten Interessen des
Unternehmens durchsetzen, indem sie sogar versuchte, den Geschéfts-
fithrer zu instrumentalisieren. Druck aufzubauen konnte jedoch nicht
funktionieren, weil die Nachbarabteilung gegen ihr eigenes Interesse
handeln wiirde, wenn sie nachgegeben hétte. Der bessere Weg ist, das
Eigeninteresse des Gegeniibers zu akzeptieren und die daraus resultie-
renden Abteilungsegoismen produktiv zu nutzen.

Zielematrix

Dafiir muss zunéchst das {ibliche hierarchische Management-by-Objec-
tives-Verfahren (»Fiihren durch Ziele«) zu einer Zielematrix erweitert
werden. Denn im Rahmen von Management-by-Objectives werden
zwar die Unternehmensziele in Bereichsziele aufgeteilt und diese
wiederum in Abteilungsziele herunter gebrochen. Was jedoch in den
meisten Fillen nicht erfolgt, ist der Vergleich der verschiedenen Abtei-
lungsziele untereinander. So kommt es dann — um bei dem genann-
ten Fallbeispiel zu bleiben —, dass der Vertrieb Ziele beziiglich Umsatz,
Absatz und Auftragseingang erhalt, die Technik aber an der Anzahl der
Entwicklungsprojekte gemessen wird.
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Unter diesen Umstinden bearbeitet die Technikabteilung selbst-
verstdndlich zuerst die technisch am einfachsten zu realisierenden
Projekte und verschiebt die komplexeren auf einen spateren Zeitpunkt
im Geschiftsjahr. Das ist jedoch nicht im Interesse des Vertriebs, der es
lieber sehen wiirde, wenn die Technik mit den schwierigeren Projekten
beginnen wiirde, die ja oft nur deswegen komplexer sind, weil dahinter
umsatzstarke und deshalb fordernde Kunden stehen.

Konflikte sind vorprogrammiert, denn Management-by-Objecti-
ves beriicksichtigt in keiner Weise die Kooperationsbeziehungen in
der horizontalen Wertschopfungskette. Es ist eine ausschlieBlich am
vertikalen Organigramm des Unternehmens orientierte Methode der
Zielfindung, bei der jede Form personlicher Eigennutzmaximierung
fast automatisch zu erheblichen Reibungsverlusten fithrt. Zwei Abtei-
lungsleiter, die beide lieber friiher als spater in der sich nach oben ver-
jingenden Unternehmenshierarchie aufsteigen wollen, arbeiten sehr
wahrscheinlich nicht so gut zusammen, wie es moglich wére.

Die Zielematrix aus Abbildung 16 kann dieses Problem abmildern.
Denn in der Zielematrix werden die Unternehmensziele nicht nur kas-
kadisch auf die einzelnen Bereiche und nachfolgenden Abteilungen
verteilt, sondern im Interesse einer funktionierenden internen Kun-
denorientierung abteilungsiibergreifend miteinander verkniipft.

Abbildung 16: Zielematrix statt Management-by-Objectives

A hierarchische
Geschéfts- Ziele
fihrung Ziele der internen
| Kundenorientierung
) | |
]
G Bereich 1 f---------mmmmnn-do Bereich 2
(9]
Abteilung 1 |--49 Abteilung 2 |--1 Abteilung 3 --4 Abteilung 4
Wertschopfung o
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Durch die horizontale Abstimmung der Einzelinteressen kann das
Unternehmen sicherstellen, dass miteinander konkurrierende Kollegen
nicht zum Schaden des Unternehmens gegeneinander arbeiten, son-
dern die Ziele ihrer internen Kunden ebenfalls im Blick behalten. Denn
in der Zielematrix wird jede Abteilung zumindest zu einem gewissen
Teil auch daran gemessen, ob sie im Rahmen der innerbetrieblichen
Wertschopfungskette ihren Beitrag zur Realisierung nicht nur der ei-
genen Ziele, sondern auch der Ziele der Nachbarabteilung beitragt.

Diese gegenseitige Abhédngigkeit erhoht die Kooperationsbereit-
schaft eigennutzmaximierender Mitarbeiter im Sinne des Unterneh-
mens, ohne das opportunistische Kalkiil des betreffenden Mitarbeiters
zu torpedieren. Denn noch immer wird jeder einzelne Mitarbeiter im
Sinne von Management-by-Objectives an der Realisierung der ihm
gestellten Aufgaben gemessen, nur dass diese Aufgaben nun auch die
Interessen potenziell konkurrierender Bereiche, Abteilungen und Kol-
legen enthalten.

Schliisselmitarbeiter

Fiir die besonders leistungsbereiten und unter anderem deswegen
dullerst zielorientierten Mitarbeiter mit weit iiberdurchschnittlicher
Arbeitsleistung ist diese Form der horizontalen Kooperation aber gar
nicht unbedingt interessant.

Denn obwohl offene Kommunikation und Kooperation fiir die hori-
zontale Wertschopfung zwar unbedingt notwendig sind, kann es fiir
den personlichen Aufstieg in der Praxis dennoch vorteilhafter sein,
bestimmte Informationen vor Kollegen zu verbergen und zum eigenen
Vorteil zu nutzen. SchlieBlich kann man nicht mit den Kollegen, son-
dern nur gegen die Kollegen aufsteigen. Solche im allgemeinen als
»high potentials« bezeichneten Mitarbeiter stecken oftmals in einem
Zielkonflikt zwischen der unternehmerischen Wertschépfung aus hori-
zontaler Kooperation und ihrer personlichen vertikalen Karriereorien-
tierung, wie Abbildung 17 zeigt.
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Abbildung 17: Wenn Karriereorientierung das Unternehmen zerstort

Bereich 1 Bereich 2
I_I_I I_I_I
Abt. 1 Abt. 2 Abt. 3 Abt. 4

Quelle: Schubert (2009), S. 13

Das personliche Streben nach hierarchischem Aufstieg ist unterneh-
merisch bis zu einem gewissen Grad durchaus gewollt, weil es Aus-
druck fiir den Leistungswillen und das Engagement des betreffenden
Mitarbeiters ist. Als Schliisselmitarbeiter wertvoll sind Mitarbeiter fiir
das Unternehmen jedoch nur, wenn sie neben ihren eigenen personli-
chen Zielen auch die Ziele des Unternehmens in ausreichender Art und
Weise beriicksichtigen, wenn sie also die Balance zwischen Egoismus
auf der einen Seite und Teamarbeit auf der anderen Seite finden. Denn
dann haben sie bewiesen, dass sie ihre Kollegen als interne Kunden
betrachten. Diese kundenorientierte Definition von Schliisselmitarbei-
tern ist in Abbildung 18 dargestellt.

Die Schliisselmitarbeiter-Matrix unterscheidet zwischen Wert-
schopfungsorientierung und Karriereorientierung. Ersteres ist fiir das
Unternehmen wichtig. Zweiteres gibt die priméren Interessen der Mit-
arbeiter wieder und ist ein Synonym fiir das Streben nach Realisierung
der personlichen Wiinsche, worin diese auch immer bestehen.
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Abbildung 18: Die Schliisselmitarbeiter-Matrix
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Wertschopfungsorientierung

Quelle: Schubert (2009), S. 24

In Kombination mit der notwendigen Wertschépfungsorientierung sind
analog zu Abbildung 18 die folgenden vier Mitarbeitertypen denkbar:

Skrupellose Mitarbeiter sind ausschliel3lich karriereorientiert und
vernachldssigen dabei die legitimen Ziele des Unternehmens, indem
sie mit erfahrungsgemal teils harten Bandagen gegen ihre Kollegen
und/oder Nachbarabteilungen kdmpfen. Auf Dauer verursachen sie
hohen Kollateralschaden, weil sie auf dem Weg »nach oben« bei oft-
mals geringer Verweildauer in einer Funktion kaum je fiir ihre Ver-
sdumnisse verantwortlich gemacht werden kénnen. Skrupellose sind
oft ausgesprochen leistungsorientiert und konnen in kurzer Zeit viele
Aufgaben erledigen. Ohne Verantwortungsgefiihl fiir die unternehme-
rischen Interessen ist dies jedoch nur von eingeschranktem Nutzen fiir
das Unternehmen. Auch die von Sattelberger beschriebenen »Portfolio-
Virtuosen«’®, die nur so lange in einer Tatigkeit verweilen, bis der Job-
titel auf der Visitenkarte gut genug klingt, gehoren in diese Kategorie.

Folgsame Mitarbeiter sind zwar pflichtbewusst und erledigen alle
ihre Aufgaben stets zur vollsten Zufriedenheit des Vorgesetzten, wie
es im Arbeitszeugnis heifen wiirde, tun das jedoch im Wesentlichen
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auf Anweisung. Sie kiimmern sich durchaus um die Belange ihrer
internen Kunden, indem sie stets bemiiht sind, ihre Aufgaben nicht
nur zur Zufriedenheit ihres Vorgesetzen zu erledigen, sondern auch
im Sinne ihrer Kollegen. So fragen sie beispielsweise immer wieder
mal nach, ob alles in Ordnung war und freuen sich, wenn es keine
Probleme gibt. Insofern sind sie ausgesprochen wertschépfungsorien-
tiert. Andererseits fehlt ihnen der eigenniitzige Opportunismus, der
Menschen in Organisationen dazu bringt, kreativ und ideenreich das
Beste aus sich und den Menschen in ihrer Arbeitsumgebung heraus zu
holen. Folgsame warten auf die Ideen derer, die ihnen sagen, was sie
tun sollen. Im tédglichen Umgang sind sie zwar recht angenehm, aber
ihr Mehrwert fiir das Unternehmen ist eingeschrénkt.

Phlegmatische Mitarbeiter erledigen ihren Job im Allgemeinen zwar
zufriedenstellend und arbeiten ihre Aufgaben stets vollstdndig und im
vorgegebenen Zeitrahmen ab, engagieren sich dabei jedoch nur so weit,
wie esunbedingt notwendigist, nichtaber mitihrer eigentlich méglichen
Leistungsfahigkeit. Sie suchen ihren personlichen Vorteil in moéglichst
geringer Leistung am Arbeitsplatz, ohne diesen gegen einen anderen
Arbeitsplatz mit hoheren Karrierechancen eintauschen zu wollen. Thre
personlichen Ziele verwirklichen sie vor allem aufSerhalb der Arbeits-
zeit in privaten Hobbies. Dem Unternehmen bleiben sie unter Umstan-
den sehr lange an ihrem aktuellen Arbeitsplatz erhalten, weil sie einer-
seits selbst keine Initiative zur Verdnderung ihrer Situation entwickeln
und andererseits stets darauf bedacht sind, dem Unternehmen trotz
ihrer geringen Leistungsbereitschaft keinen Grund zur Klage zu geben,
um ihre Komfortzone nicht zu gefihrden. Phlegmatische Mitarbeiter
leben auf Kosten aller anderen Menschen in ihrer Arbeitsumgebung.
Aus Phlegmatismus wird Skrupellosigkeit, wenn zusitzlicher Einsatz
nicht mit héherem Zeitaufwand verbunden wéire, sondern nur mit
hoher Leistungsbereitschaft. Mitarbeiter haben die Pflicht, sich im
Rahmen der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit immer mit ihrer voll-
standigen Leistungsfidhigkeit zu engagieren. Ob sie das tatsichlich tun,
konnen sie jedoch oftmals nur selbst beurteilen. Vorgesetzte sind bei
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individueller Leistungszuriickhaltung meist machtlos. Phlegmatische
und skrupellose Mitarbeiter stellen ihre eigenen Interessen {iber die
des Unternehmens — und kommen damit viel zu oft durch.

Schliisselmitarbeiter verbinden in ihrer Arbeitsweise unternehme-
risches Denken und Handeln mit konkreten Visionen fiir ihre personli-
che Zukunft. Sie setzen sich an ihrem aktuellen Arbeitsplatz mit ihrer
gesamten Leistungsfdhigkeit fiir das Unternehmen ein, weil sie ihre
personlichen Ziele in diesem Unternehmen erreichen wollen. Deshalb
achten sie darauf, dass ihre Arbeitsergebnisse nicht nur geeignet sind,
sie selbst als vielversprechende Fach- oder Fiihrungskraft zu empfeh-
len, sondern zugleich immer auch uneingeschrénkt den Interessen des
Unternehmens entsprechen. Da sie auf Dauer fiir das aktuelle Unter-
nehmen tétig sein wollen, achten sie stets auf die langfristigen Auswir-
kungen ihrer Entscheidungen und Handlungen und verhalten sich zu
jedem Zeitpunkt unternehmerisch.

Der generelle Unterschied zwischen Unternehmern und Ange-
stellten ist, dass Unternehmer ein groReres intrinsisches Interesse am
langfristig erfolgreichen Bestehen ihres Unternehmens haben. Denn
das Unternehmen ist oftmals alles, was sie besitzen und soll nicht nur
irgendwann der néchsten Generation iibertragen werden, sondern
auch als (Alters-)Versicherung fiir die aktuelle Unternehmergeneration
dienen. Daflir muss es vorausschauend und mit Augenmal} gefiihrt
werden. Angestellte haben demgegeniiber immer die Option, im Zwei-
felsfall das Unternehmen zu wechseln. Sie konnten gegebenenfalls im
nédchsten Unternehmen unbelastet und bei fortlaufendem Einkommen
einer neuen Tatigkeit nachgehen. In diesem Sinne sind selbst einige
hochbezahlte Angestellte und Vorstinde keine Schliisselmitarbeiter
ihres Unternehmens.””

So legitim das Verfolgen personlicher Interessen ist, so wichtig ist es
dennoch, diese stets mit den Zielen des Unternehmens bzw. der Abtei-
lung in Einklang zu bringen. Mitarbeiter, die sich ausschlieBlich und
riicksichtslos um ihre personlichen Interessen kiimmern, konnen dem
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Unternehmen Schaden zufiigen, selbst wenn es sich um hochquali-
fizierte Fach- und Fiihrungskrafte handelt. Denn fiir die horizontale
Wertschopfung ist unbedingte Kooperation und offene Kommunika-
tion zwischen Kollegen und {iber die Hierarchieebenen hinweg not-
wendig. Aus Unternehmenssicht und auch aus Sicht von Kollegen sind
daher nur solche Mitarbeiter wirkliche Schliisselmitarbeiter, die sich
mit gleicher Energie fiir das Unternehmen und die unternehmerische
Wertschopfung einsetzen wie fiir ihre eigenen, personlichen Ziele.

Trotzdem ist Egoismus eine positive Eigenschaft von Mitarbeitern,
weil sie zu Hochstleistungen anspornt. Sie muss allerdings im Ein-
klang mit den unternehmerischen Zielen und Aufgaben stehen. Wenn
das der Fall ist, dann kann der individuelle Egoismus zum Vorteil der
internen Kunden des betreffenden Mitarbeiters und damit zum Vorteil
des Unternehmens genutzt werden.

8.5 Den ubernachsten Kunden zufrieden stellen

Im Marketing gibt es das Prinzip der »Customer Excellence«, wonach
es nicht ausreicht, die Kunden des Unternehmens nur zufrieden zu
stellen. Kundenzufriedenheit ist der Minimalstandard, den Anbieter
immer einhalten miissen, um {iberhaupt zu {iberleben. Denn warum
sollte ein Kunde ein zweites Mal bei einem Anbieter kaufen, wenn er
beim ersten Mal unzufrieden war?

Da sich also alle Anbieter schon aus purer Notwendigkeit heraus
Kundenorientierung auf die Fahnen geschrieben haben, kann man sich
nur von seinen Wettbewerbern abheben, indem man stets ein kleines
bisschen mehr macht als die Konkurrenten: indem man seine Kunden
also mehr als zufrieden stellt, sie sozusagen »begeistert«. Das ist das
Prinzip der »Customer Excellence«.”®

Dieser Begeisterungsfaktor darf natiirlich kein Geld kosten. Denn
was ist Kundenbegeisterung ohne Profitabilitat? Die Frage, die sich
sowohl im Endkundensegment als auch im Geschéftskundenbereich
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damit stellt ist, wie man herausfindet, was den Kunden wirklich wich-
tig ist und wie man es moglichst zielgenau und zugleich kostengiinstig
realisieren kann.

Herausfinden, was Kunden wirklich wertschétzen, ist relativ ein-
fach. Man sollte dafiir nur nicht ausschlieBlich die eigenen Kunden
fragen, sondern auch deren Kunden — die Kunden zweiter Ordnung
sozusagen — und bei diesen einen Bedarf fiir das Produkt erzeugen.

Diese Methode nennt man »market-pull«, weil den Kunden nicht
das Produkt des Unternehmens aufgendétigt wird (wie bei »market-
push«), sondern weil bei den Kunden der Kunden ein Bedarf erzeugt
wird, mit dem diese dann bei den eigentlichen Kunden des Unterneh-
mens das Produkt nachfragen. Mit dieser Methode arbeiten viele Bran-
chen. Die Kunden der Kosmetikindustrie sind beispielsweise nicht die
Endverbraucher, sondern die Einzelhdndler. Dennoch macht die Kos-
metikindustrie Fernsehwerbung, bei der sie die Endverbraucher direkt
anspricht, damit diese anschlie3end das Produkt bei den Einzelhdnd-
lern nachfragen. Hersteller von Kfz-Zubehor, die Fernsehsendungen
iiber Auto-Tuning unterstiitzen, arbeiten nach dem gleichen Prinzip.
Im direkten Endkundengeschéft funktioniert das genauso. Nur ist hier
der Kunde zweiter Ordnung nicht unbedingt eine andere Person, son-
dern haufig die Gesellschaft als solche. Es ist deutlich einfacher, das
neue Modell eines Mobiltelefons zu verkaufen, wenn man nicht jedes
einzelne Produktmerkmal mit dem tatsichlichen Bedarf des betref-
fenden Kunden vergleichen muss, sondern eine Art »muss-ich-haben«-
Gruppenzwang erzeugen kann.

Bei Kunden erster oder zweiter Ordnung einen Bedarf zu erzeu-
gen, beherrschen die meisten Unternehmen recht gut. Aber wenn die
anschlieRende Leistung dem geschiirten Bedarf nicht gerecht wird,
dann hat das Unternehmen ein noch gréReres Problem als vor dem
Einsatz dieses Marketing-Instruments. Die Kunden wiren dann nicht
nur nicht begeistert, sondern regelrecht argerlich und im schlimms-
ten Falle weg. Erfolgreiches market-pull setzt gut funktionierende Pro-
zessabldufe innerhalb des Unternehmens voraus.
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Um sicher zu stellen, dass Customer Excellence wirklich funktio-
niert, sollte man die gleichen Prinzipien, die das Unternehmen am
Markt erfolgreich machen, auch auf die interne Organisation iibertra-
gen. Man sollte sich also stets fragen, ob durch die eigene Arbeit auch
die Kunden der internen Kunden zufrieden gestellt werden konnten.
Das sind die Kunden zweiter Ordnung und aus Prozesssicht die Garan-
ten dafiir, auf dem richtigen Weg zu sein. Mit »market pull« innerhalb
des Unternehmens kann man dafiir sorgen, dass der Kundenwunsch
zuverlassig durch alle Teilbereiche des Unternehmens getragen wird.

Abbildung 19: Market-Pull
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Die Kunden zweiter Ordnung zu befragen hat zwei Vorteile: zum einen
umgeht man das grundsétzliche Problem bei Fragen nach »Wiinschen,
dass personliche Spannungen zwischen den handelnden Personen,
Unterschiede in der Machtverteilung oder zielbedingte Konflikte die
Antwort moglicherweise zum Nachteil des Fragenden beeinflussen.
Zum anderen kann man auf diese Weise mit grof3erer Verldsslichkeit
sicherstellen, dass derjenige, der sich soweit 6ffnet, die Wiinsche sei-
ner »Kollegen-Kunden« zu erfragen, auch wirklich selbst als interner
Kunde befragt wird. Denn wenn Probleme dazu fiihren, einen Kolle-
gen nicht mit der fiir interne Kundenorientierung typischen Zuvorkom-
menheit behandeln zu wollen, dann sind dies normalerweise Probleme
zwischen Kollegen, die unmittelbar zusammen arbeiten (miissen).
Uberspringt man mit der Frage nach den Wiinschen der internen
Kunden die Ebene der direkten Zusammenarbeit, kann man solche
Probleme von vornherein vermeiden. Kunden zweiter Ordnung sind
verldssliche und auskunftsfdhige Partner, wenn es darum geht, das
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eigene Angebot sowohl im Ergebnis als auch im Herstellungsprozess
so aufzubauen, dass die Kunden mindestens zufrieden sind - intern
ebenso wie extern.

8.6 Kosten optimieren

Wenn eine neue Fithrungs- oder Managementmethode vorgestellt wird,
dann ist oftmals eine der ersten Fragen, was das wieder kosten wird.
Viele dieser Methoden verursachen ja auch tatsadchlich zusatzliche Kos-
ten, ohne dass ihre positive Wirkung auf das Ergebnis des Unterneh-
mens nachgewiesen werden konnte. Hierzu wieder ein Fallbeispiel:

Fallbeispiel 17: Einflihrung einer neuen Software fir
Projektmanagement

Die Kosten der Einfiihrung einer neuen Projektmanagement-Soft-
ware sind oftmals erheblich: Mitarbeiter miissen geschult und
Schnittstellen der Software zu anderen IT-Systemen program-
miert werden. Einige Unternehmen richten hierfiir sogar eigene
Projektbiiros ein, die sich nur mit dem Management von Projek-
ten allgemein beschdftigen und Projektleiter in der Anwendung
der neuen Software beraten. Fiir komplexere Fragen stehen dann
auch noch externe Berater zur Verfiigung.

Ob sich der Aufwand lohnt, ob die Projekte also anschlie-
Jsend schneller und effizienter ablaufen, ist kaum nachweisbar
und in vielen Fdllen auch durchaus zweifelhaft. Wie hdufig wer-
den Abldufe im Unternehmen nicht von den Anforderungen der
internen und externen Kunden bestimmt, sondern von den Mog-
lichkeiten und Grengzen der eingesetzten Management-Software.

Die Einfiihrung der neuen Projektmanagement-Software war
fiir die Projektleiter ein voller Erfolg. Nach anfdnglicher Daten-
eingabe ist nun der geplante Arbeitsaufwand fiir den Projektmit-
arbeiter per Knopfdruck abrufbar. Auch neue Kapagitdten sind
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einfach planbar. Dafiir muss nur der Chef des betreffenden Kolle-
gen gebeten werden, die Kapazitdten seines Mitarbeiters freizuge-
ben. Bisher geschah das durch einen kurzen Anruf. Die Projekt-
management-Software macht es nun allerdings erforderlich, dass
sich der Chef des Mitarbeiters in das System einloggt und iiber ein
paar Mausklicks den Mitarbeiter fiir das Projekt freischaltet. Das
ist im Pringip gang einfach und schnell erledigt, der Chef kennt
sich nur leider nicht mit der Software aus und hat auch keine
Zeit, sich einzuarbeiten.

So verursacht die Verbesserung der Managementprozesse in
einem Teil des Unternehmens Probleme und zusdtzlichen Auf-
wand in einem anderen Unternehmensteil.

Das ist bei interner Kundenorientierung anders. Diese Fiihrungs- und
Managementmethode beschéftigt sich nicht mit Inseln einzelner Teil-
prozesse, deren Verbesserung sich der einzelne Betroffene zwar wiin-
schen mag, deren Wirkung auf das Geschehen im {ibrigen Unterneh-
men aber entweder nicht nachweisbar oder sogar negativ ist.

Interne Kundenorientierung und ihre Umsetzung durch kunden-
orientierte Personalfithrung betrachtet das gesamte Unternehmen und
alle unternehmensinternen Prozesse von Beginn an konsequent aus
der fiir Unternehmensprozesse einzigen wirklich relevanten Sicht: der
Sicht der Kunden. Auf Abteilungsebene ist das die Sicht der nichsten
Abteilung in der Prozesskette des Unternehmens, und auf Unterneh-
mensebene die Sicht der externen Kunden des Unternehmens.

Ziel kann es dabei jedoch auch nicht sein, in jedem einzelnen Teil-
prozess des Unternehmens den internen bzw. externen Kunden das
Maximum dessen anzubieten, was moglich ist. Wichtig ist vielmehr,
den Kundenwunsch prézise zu treffen und weder zu wenig, noch zu
viel anzubieten. Ersteres wiirde die Kunden zurecht enttduschen.
Zweiteres aber auch, weil die Kunden damit rechnen miissen, fiir das
zusatzliche Angebot oder den zusatzlichen Service zur Kasse gebeten
zu werden. Das passiert nicht nur externen Kunden, sondern ebenso
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oft internen Kunden, fiir die das allerdings oftmals nicht so einfach zu
erkennen ist, wie das zuvor geschilderte Beispiel aus dem Projektma-
nagement zeigte: Durch den Einsatz der neuen Software konnte die im
Projekt benoétigte personelle Kapazitidt zwar »per Knopfdruck« ermit-
telt werden. Das bedeutete jedoch zusétzlichen Aufwand fiir die Fiih-
rungskrafte, die fiir die Verteilung der personellen Kapazititen ihrer
Mitarbeiter verantwortlich sind. Ob sich der zusétzliche Aufwand der
Fiihrungskréfte fiir das Unternehmen insgesamt lohnt, lief3e sich noch
ermitteln; ob sich der personliche Mehraufwand fiir die Fiithrungs-
kréfte allerdings aus deren eigener Sicht als internen Kunden des Pro-
jektleiters lohnt, kann bezweifelt werden.

Zusammengefasst ist folgendes Problem entstanden: der Projekt-
leiter etabliert eine neue Projektmanagement-Software, die ihm das
Leben erleichtern und seinen internen Kunden — dem Management der
beteiligten Abteilungen — einen zusétzlichen Service in Form erhohter
Planungssicherheit bieten soll. Dieser Zusatzservice ist fiir das Manage-
ment allerdings mit zusitzlichen Kosten verbunden, weil sie sich in
die neue Software einarbeiten miissen. Werden sie zufriedene interne
Kunden sein? Das kommt auf zwei Dinge an: (1) erstens ob sie den
Zusatzservice wiinschen, und (2) zweitens ob sich der Zusatznutzen
des neuen Services im Vergleich zu ihren anderen Wiinschen an den
Projektleiter als internem Zulieferer fiir sie lohnt. Fiir das Unterneh-
men als solches ist dariiber hinaus ein drittes Kriterium wichtig: (3) ob
die Erfiillung der Kundenwiinsche insgesamt effizient ist.

Diese drei Fragen sind gegeniiber den externen Kunden des Unter-
nehmens selbstverstdndlich. Welchen Service/welches Produkt wiin-
schen sie? Lohnt sich der angebotene Zusatzservice/das verbesserte
Produkt in der angebotenen Form fiir sie? Lohnt es sich fiir das anbie-
tende Unternehmen?

Interne Kundenorientierung bedeutet, die gleichen Fragen stets
auch in den internen Kooperationsbeziehungen zu stellen. Das Ergeb-
nis sind Services oder Produkte, die die Erwartungen der Kunden exakt
treffen und zugleich so kostengiinstig wie moglich angeboten werden.
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Beides sind wichtige Voraussetzungen fiir Kundenzufriedenheit. Denn
wenn das Angebot den Erwartungen nicht standhélt oder der Nutzen
des Services bzw. Produkts zu teuer ist, dann sind die Kunden unzu-
frieden. Trifft das Angebot zwar die Erwartungen, aber die eigenen
Kosten dafiir sind zu hoch, dann kann das Unternehmen sein Angebot
nicht dauerhaft aufrechterhalten, und die Kunden werden zu einem
spateren Zeitpunkt unzufrieden. Externe Kunden wiirden daraufhin
den Anbieter wechseln. Interne Kunden konnen das zwar nicht, aber
die internen Abstimmungskosten zwischen den anbietenden und
abnehmenden Abteilungen wiirden steigen, und mittelfristig wiirde
auch das Angebot an die externen Kunden des Unternehmens leiden.

Gelingt all dies jedoch, dann hat das Unternehmen eine starke
Position im Wettbewerb. Interne Kundenorientierung sorgt fiir opti-
male interne Prozesse sowie zufriedene Kollegen, und die Kombination
aus beidem hat einen unmittelbar positiven Einfluss auf die Zufrieden-
heit der externen Kunden des Unternehmens.

Ob die Angebote einer Abteilung an ihre internen Kunden oder die
eines Unternehmens an seine externen Kunden bereits optimal sind,
kann man mit dem in Abbildung 22 dargestellten Netzdiagramm zur
Kundenzufriedenheit iiberpriifen, das anhand der folgenden drei Fra-
gen aufgebaut wird:

1. Welches sind die tatsdchlichen Kundenwiinsche?
Wie viel der maximal moglichen Leistung erwarten die Kunden
tatsiachlich?

3. Wie viel bietet das Unternehmen bereits an?

Zur ersten Frage: Kundenwunsch. Die Etablierung dauerhafter Kunden-
zufriedenheit beginnt mit einer Analyse der tatsidchlichen Kunden-
wiinsche. »Tatsdchlich«, weil es wichtig ist, zu unterscheiden, ob man
tatsdchlich weil}, was die Kunden wiinschen, weil man sie selbst oder
die iiberndchsten Kunden (die Kunden zweiter Ordnung) befragt hat,
oder ob man nur glaubt, die Kundenwiinsche aus Erfahrung zu ken-
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nen. Letzteres fiihrt oft zu Trugschliissen; gerade bei internen Kunden,
mit denen man tiglich zusammenarbeitet und daher meint, ihre Wiin-
sche gut zu kennen. Sofern die tatsdchlichen Kundenwiinsche bekannt
sind, werden diese in ein Netzdiagramm eingetragen. In Abbildung 20
ist das beispielhaft anhand einiger typischer Produktmerkmale, auf
die sich Kundenwiinsche beziehen konnen, dargestellt.

Abbildung 20: Beispiel fiir Kundenwunsch-Kategorien
Produktqualitat

100+

75+

Sonderzubehor 50+ Bedienbarkeit

Reklamations-
bearbeitung

Lieferzeit

Preisgestaltung

Zur gweiten Frage: Leistungserwartungen. AnschlieBend folgt eine
wichtige Analyse, die insbesondere bei internen Kunden oftmals unter-
lassen wird. Die Frage ist, wie viel dessen, was in den jeweiligen Kun-
denwunsch-Kategorien theoretisch machbar wére, die Kunden auch
tatsdchlich erwarten. Kunden erwarten im Allgemeinen nicht in jeder
einzelnen Kategorie maximale Leistung. Viel wichtiger ist die opti-
male Zusammensetzung des Gesamtpakets aller Wiinsche. Das lasst
sich immer wieder beobachten: ein grof3er Online-Héndler verschickt
beispielsweise die Ware kostenfrei innerhalb von zwei Arbeitstagen.
Bei Handlern vor Ort konnte man die gleiche Ware ebenfalls kosten-
frei innerhalb eines Arbeitstages bekommen. Die geringere als theore-
tisch machbare Leistung in einer Kategorie akzeptieren Kunden gerne,
wenn dafiir die Kombination aller ihnen wichtigen Leistungen ihren
Erwartungen entspricht.
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Der zweite Schritt beim Aufbau des Netzdiagramms zur Kunden-
zufriedenheit ist also, die von den Kunden erwartete Leistung in Pro-
zent des jeweils maximal Machbaren in das Diagramm aus Abbildung
20 einzutragen. Das ist in Abbildung 21 geschehen.

Abbildung 21: Die Leistungserwartungen der Kunden

Produktqualitat
100+

Sonderzubehor Bedienbarkeit

Reklamations-

bearbeitung Lieferzeit

Preisgestaltung

—— Erwartungen der Kunden

Zur dritten Frage: Angebote des Unternehmens. Der Vergleich des Kun-
denwunsches mit dem tatsdchlichen Angebot des Unternehmens zeigt
héufig, dass die Unternehmen die Wiinsche ihrer Kunden zwar im All-
gemeinen sehr gut kennen, in einzelnen Teilbereichen mit ihrem Ange-
bot aber entweder nicht ganz erfiillen oder sogar iiber das Ziel hinaus
schiel3en, wie Abbildung 22 in Fortsetzung des Beispiels zeigt.

Beides ist schlecht, denn das Mal$ fiir die Angebotsqualitat ist
immer der Kundenwunsch. Wird dieser verfehlt, dann ist der Kunde
unzufrieden, und zwar bei einer hoheren als der erwarteten Angebots-
qualitdt ebenso wie bei einer zu geringen Qualitédt, weil der Kunde
damit rechnen muss, fiir die zusitzliche, nicht gewiinschte Qualitit
des Angebotes zur Kasse gebeten zu werden.

Dass die Liicken zwischen Kundenwunsch und Angebot des Unter-
nehmens geschlossen werden miissen, ist jedem Unternehmen bewusst.
Dennoch ist das meistens schwer umzusetzen, weil normalerweise
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unterschiedliche Unternehmensbereiche fiir die Angebotsqualitdt in
den einzelnen Kundenwunschkategorien (Produktqualitét, Lieferzeit,
Reklamationsbearbeitung, ...) verantwortlich sind, die zudem von ver-
schiedenen Fiihrungskréften gefiihrt werden.

Die jeweils verantwortlichen Fithrungskrafte versuchen aus nach-
vollziehbaren Griinden, ihren eigenen Verantwortungsbereich zu
schiitzen. Wenn dessen Leistungen besser sind als nach Kundenwunsch
notwendig (Liicke 1; vgl. Abbildung 22), dann werden sie versuchen,
dies als besonders exzellentes Arbeitsergebnis darzustellen.

Abbildung 22: Das vollstdndige Netzdiagramm zur Kundenzufriedenheit

Produktqualitat

100 Liicke 2
s

Sonderzubehor A Bedienbarkeit

/~ Liicke 1

Reklamations- Lieferzeit

bearbeitung

Preisgestaltung

— Erwartungen der Kunden
------- Leistungen des Unternehmens

Sind die Leistungen ihrer Abteilung jedoch schlechter (Liicke 2), dann
werden sie versuchen, die Schuld einem anderen Bereich zu geben und
zugleich damit argumentieren, sie bréduchten dringend weitere Res-
sourcen, um die Probleme abzustellen.

Eine hierarchisch noch hoher gestellte Fiihrungskraft miisste
anschliefend die Entscheidung fallen, weitere Mittel zur Losung der
Probleme und damit zur SchliefSung der Liicke 2 bereit zu stellen. Die
Verbesserung der Kundenzufriedenheit verursacht folglich weitere
Kosten, die durch keine zusatzliche Wertschopfung gedeckt sind.
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Die naheliegende Option, die Abteilung mit der positiven Abwei-
chung (Liicke 1) in Zukunft an geringerer Leistung zu messen, um die
dort eingesparten Ressourcen zur SchlieBung der Liicke 2 zu verwen-
den, funktioniert bei der klassisch hierarchischen Fiihrung nicht, weil
in der Abteilung, die durch besonders engagierte Arbeit die Liicke 1
verursacht hat, sofort eine ganze Reihe verschiedener Motivationspro-
bleme drohen wiirde; darunter Hold-up (»Wir diirfen ja nicht mehr«),
moralisches Risiko (»Sie werden schon sehen, was Sie davon haben,
dass unsere Arbeit nicht gewiirdigt wird«) und kollektive Leistungszu-
riickhaltung (»Dann halt nicht«).” Man muss sie also bis auf weiteres
gewahren lassen, zusitzliche Ressourcen zur Schliefung der Liicke 2
allokieren und kann den aus Liicke 1 resultierenden Zusatznutzen des
Produktes oder der Dienstleistung den Kunden noch nicht mal in Rech-
nung stellen, weil diese ihn ja gar nicht wollten.

In einem nach den Prinzipien der internen Kundenorientierung
gefiihrten Unternehmen lassen sich beide Liicken jedoch einfach
schliefen, und sie werden sich vermutlich auch nicht mehr 6ffnen.
Denn da die Abteilung, die fiir Liicke 1 verantwortlich ist, ebenso an
den Wiinschen ihrer internen Kunden gemessen wird, wie die Abtei-
lung mit Liicke 2, hat sie ein intrinsisches Interesse daran, ihr iiberma-
Rig umfangreiches Angebot auf das von den Kunden gewiinschte Maf3
zu reduzieren. Die frei werdenden Mittel konnen dann der Nachbarab-
teilung zur Schliefung ihrer negativen Liicke zur Verfiigung gestellt
werden.

Warum wiirde die Abteilung mit Liicke 1 bei kundenorientierter
Fiihrung ihre Leistung bereitwillig anpassen, nicht aber bei klassisch
hierarchischer Fiithrung? Weil sie nicht mehr nur an der Abarbeitung
ihrer fachlichen Aufgaben gemessen wird, sondern zusétzlich an der
Zufriedenheit ihrer internen, hierarchisch gleichgestellten Kunden.
Einen Chef versucht man mit mehr und dann mit noch mehr Arbeit
zufrieden zu stellen. Aus diesem Grund wiirde der Vertrieb seinen
Kunden vielleicht sogar Produkte oder Produkteigenschaften verkau-
fen, die es bisher noch gar nicht im Angebot gibt (Frage: »Konnen
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Sie das?« Antwort: »Selbstverstdndlich«). Die Entwicklungsabteilung
dchzt, und die Kunden erfahren Wochen spéter, dass man nochmal
miteinander reden miisse. Nach derselben Logik entwickelt die techni-
sche Abteilung moglicherweise die viel zitierte »goldene Losung«, die
beeindruckende Eigenschaften hat, den Vertrieb allerdings trotzdem
kaum beeindruckt, weil sie viel zu teuer und kaum verkaufbar ist.

Selbstverstindlich wire die interne Vernetzung der Abteilungen
nach den Prinzipien der internen Kundenorientierung auch bei klas-
sisch hierarchischer Fiihrung moéglich. Dann wére die {ibergeordnete
Fiihrungskraft als koordinierende Instanz aber nicht mehr notwendig,
und das Hierarchische an der Fiihrungstatigkeit hétte sich im gleichen
Augenblick ertibrigt.

Das Netzdiagramm zur Kundenzufriedenheit zeigt, wie der Kun-
dennutzen durch aufeinander abgestimmte interne Mafinahmen
gesteigert werden kann, ohne weitere Mittel allokieren zu miissen.






9

Praxis-Erfahrungen: Ist das zuverlassig?

Interne Kundenorientierung ist oftmals so naheliegend, und dennoch
wird sie selten praktiziert. Die folgenden Beispiele aus der Unterneh-
menspraxis sollen einen Eindruck von dem Potential kundenorientier-
ter Personalfiihrung geben, mit deren Hilfe Kundenorientierung auch
innerhalb des Unternehmens etabliert werden kann. Die Beispiele
machen deutlich, welche Wirkung interne Kundenorientierung auch
auf die Zufriedenheit der tatsidchlichen, der externen Kunden des
Unternehmens hat, und was passiert, wenn ein Unternehmen seine
Mitarbeiter nicht ebenso behandelt wie seine Kunden.

9.1 Tochtergesellschaft mit grokem Holzhammer

Der in der Konzernzentrale auch fiir die entsprechenden Fachfunkti-
onen in den Auslandsgesellschaften verantwortliche Bereichsleiter fiir
Forschung und Entwicklung (F&E) hat mit dem Geschéftsfiihrer einer
der Auslandsgesellschaften einen Termin zur Durchsprache aktueller
Themen und Projekte vereinbart. Es handelt sich um einen Routine-
termin, den er in regelméfligen Abstdnden mit jeder Auslandsgesell-
schaft durchfiihrt.

Am Flughafen angekommen wird er von dem Geschéftsfiithrer
der Auslandsgesellschaft abgeholt. Dieser entschuldigt sich allerdings
sogleich, dass er die vereinbarte Agenda leider etwas dndern miisse. Es
sei ihm ein Kundentermin dazwischen gekommen, den er leider nicht
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verschieben konnte, weil es sich um einen seiner wichtigsten Kunden —
selbst ein grofses Unternehmen - im Land handelt. Selbstverstandlich
wiirde er sicher stellen, dass sie trotzdem noch geniigend Zeit hétten,
um alle Punkte auf der vereinbarten Agenda durchzusprechen; und
wenn es ihm nichts ausmache - schldgt der Geschéftsfithrer der Aus-
landsgesellschaft dem Bereichsleiter aus der Konzernzentrale vor —,
dann konne er ihn gerne bei dem Kundentermin begleiten. Vielleicht
sei es fiir ihn ja auch mal ganz interessant, das operative Geschéft sei-
ner Gesellschaft unmittelbar mitzuerleben.

Da dem Bereichsleiter sowieso nichts anderes iibrig bleibt, als mit-
zukommen, wird er also kurze Zeit spiter von seinem Kollegen dem
Chef dieses wichtigen Kunden mit folgenden Worten vorgestellt: »Darf
ich Thnen Herrn X vorstellen. Ich freue mich sehr, dass Herr X heute
dabei sein kann. Herr X ist Bereichsleiter in unserer Konzernzentrale
und wird Thnen sicherlich erkldren kénnen, warum die Dinge bei uns
immer so lange dauern.«

Eine grofere »Ohrfeige« hétte Herr X von seinem Kollegen aus der
Auslandgesellschaft nicht bekommen kénnen. Natiirlich hatte dieser
den Kundentermin genau so geplant, und es ist daher nicht verwun-
derlich, dass sich Herr X danach wochenlang iiber seinen Kollegen und
dessen Illoyalitdt ihm gegeniiber geédrgert hat.

Das letzte Mittel: Kunden benutzen

Es kann ausgeschlossen werden, dass der Geschéiftsfithrer seinen
Kollegen, den Bereichsleiter aus der Konzernzentrale, aus reiner Bos-
haftigkeit vorfiihrte, noch dazu, weil er hierfiir sogar seinen Kunden
smissbraucht« hat. Auch die Annahme spontaner Emotionalitdt wére
als Erklarung fiir sein nicht sehr nettes Verhalten zu einfach. Sehr viel
wahrscheinlicher ist es, dass sich der Geschéftsfiihrer der Auslandsge-
sellschaft nicht mehr anders zu helfen wusste, um die ihm gesetzten
Unternehmensziele zu erreichen. Sein vordergriindig illoyales Verhal-
ten war mit Sicherheit Ergebnis planvoll rationaler Uberlegungen da-
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riiber, wie er den grof3t moglichen Nutzen fiir seine Kunden, fiir seine
Gesellschaft und damit natiirlich letztendlich fiir das Unternehmen
als solches realisieren kann. Hoch motiviert, weil der Erfolg seiner
Auslandsgesellschaft sich zugleich und ganz unmittelbar auch fiir ihn
personlich lohnt, kann und will er die Dinge also nicht einfach laufen
lassen.

Auf der anderen Seite kann er seinen Kollegen aus der Konzern-
zentrale leider auch nicht mit Anweisungen zwingen, sich besser um
die Wiinsche seiner Kunden zu kiimmern. Beide berichten unmittelbar
an den gleichen Vorstand und sind damit gewissermafen Kollegen.
Besagter Vorstand nimmt seine Fiihrungsrolle zwar durchaus ernst,
aber auch er wird sich hiiten, seinem Bereichsleiter reinzureden, weil
er sicher ist, dass dieser ebenfalls gute Griinde fiir sein Verhalten hat.
SchlieRlich sind alle seine direkt-berichtenden Mitarbeiter ausgewie-
sene Experten in ihren Funktionen und noch dazu sehr engagiert.

Problematisch und definitiv inakzeptabel ist jedoch, dass mit besag-
ter Aktion einem wichtigen Kunden des Konzerns unmissverstandlich
mitgeteilt wurde, dass das Unternehmen offenbar nicht in der Lage ist,
seine internen Probleme zu l6sen. Noch problematischer ist, dass der
Kunde nicht abschétzen kann, welche Auswirkungen diese aus seiner
Sicht mehr als iiberfliissigen internen Reibereien auf seine eigenen In-
teressen haben werden. Solche Szenen will er jedenfalls nicht noch-
mal erleben, schlief3lich hat er selbst auch noch eigene Kunden, die er
zufrieden stellen will; und das lasst er sich nicht von internen Reibe-
reien bei einem seiner Zulieferer kaputt machen.

Was fiihrte zu dem Konflikt zwischen der Auslandsgesellschaft und
der Zentrale?

Damit die Zentrale zuhort

Als Vertriebsprofi liegt es dem Geschéftsfithrer der Auslandsgesell-
schaft fern, seine Kunden in interne Querelen einzubinden. Aber mitt-
lerweile kann er vor lauter Anfragen aus der Zentrale nicht mehr in
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angemessener Zeit auf die Wiinsche seiner Kunden reagieren. Das ist
nicht nur die Schuld des Bereichsleiters fiir F&E oder die seiner Mitar-
beiter. Auch von Mitarbeitern aus den anderen Fachbereichen, wie Pro-
duktmanagement, Controlling, Einkauf und Human Resources, wird
er fast taglich um irgendwelche Projektberichte, Finanzauswertungen,
Personalprofile, Weiterbildungsstrategien, Projektplanungen, usw. fiir
die niachsten Quartale, das nichste Jahr und die nichsten fiinf Jahre
gebeten. Jedes Mal in einer anderer Form, wie es ihm scheint: in Power-
Point, in Excel und manchmal auch in Word, aufgeschliisselt mal nach
Volumen, mal nach Zeit, mal nach Kosten — je nachdem welche Fachab-
teilung anfragt. Jede Auswertung hat natiirlich immer hohe Prioritét
und muss dringend noch in derselben Woche fertig werden. Wenn er
aber seinerseits Anfragen zu Lieferterminen und Ersatzteilverfiigbar-
keit, Wiinsche zu Lieferort und Verpackungsmaterial oder irgendeine
sonstige Frage seiner Kunden an die entsprechende Fachabteilung wei-
terleitet, dann dauert es Wochen bis zu einer ersten Antwort aus der
Zentrale, und die lautet dann meistens, dass jemand anderes zustandig
ist. Im Laufe der Zeit hat er alle internen Kommunikationskanile aus-
probiert, aber das Verhalten der Kollegen in der Zentrale hat sich nicht
gedndert. Die Antwort- und Bearbeitungszeiten sind nach wie vor viel
zu lang und noch dazu ausgesprochen unzuverléssig.

Selbstverstdndlich diirfen Kunden nicht zur Lésung interner Pro-
bleme benutzt werden. Andererseits befindet sich der Geschéftsfiihrer
der Auslandsgesellschaft in einer erheblichen Zwangslage. Er kann die
Wiinsche seiner Kunden und die ihm vom Vorstand gesetzten Ziele nur
erfiillen, wenn die Zuarbeit aus der Zentrale besser wird. Von seinen
Kunden ist er schon 6fter auf den unzureichenden Service und die zu
geringe Reaktionsgeschwindigkeit seines Unternehmens hingewiesen
worden. Wenn er die Probleme nicht kurzfristig 16st, dann werden
einige Kunden mit grol’er Wahrscheinlichkeit zur Konkurrenz wech-
seln. Fiir seine Auslandsgesellschaft wire das nicht gut, und fiir ihn
personlich wire es eine Katastrophe. Es geht um die Zukunft seiner
gesamten Niederlassung.
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Er versteht die Zentrale nicht. SchlieBlich geht es ihm ja gar nicht
um seine personlichen Wiinsche, sondern um die der Kunden. Und es
sind auch nicht »seine« Kunden, sondern letztendlich die des Unter-
nehmens und damit auch die seiner Kollegen aus der Zentrale. Davon
abgesehen konnte die Zentrale wenigstens die vielen verschiedenen
Anfragen aus den unterschiedlichen Fachabteilungen untereinander
koordinieren und auf wirkliche Notwendigkeit iiberpriifen — und zwar
bevor sie ihn erreichen.

All das ist wirklich dringend, denn von der Zufriedenheit seiner
Kunden héngt nicht nur seine eigene Zukunft ab, sondern auch die
des gesamten Unternehmens. Er muss also alles daran setzten, dass
sich das Verhalten der Zentrale dndert. Natiirlich ist der grof3e »Holz-
hammer«, den er in besagtem Kundenmeeting herausgeholt hat, keine
Losung. Mit Appellen am Rande der jahrlichen General-Manager-Mee-
tings in der Zentrale und in vielen, immer wiederkehrenden Diskussi-
onsrunden mit mittleren Fiihrungskrédften aus den Zentralbereichen
kam er allerdings bisher auch nicht weiter. Jeder hat Verstdndnis fiir
seine Lage und fiir die seiner Kollegen in den anderen Auslandsgesell-
schaften, die sich dhnlich d&uffern wie er. Nur gedndert hat sich bisher
nichts.

Kundenwiinsche bringen die Organisation durcheinander

Nachdem der erste Arger {iber das Verhalten des Geschiiftsfiihrers der
Auslandsgesellschaft verraucht ist, fingt der Bereichsleiter fiir For-
schung & Entwicklung an, seinen Kollegen zu verstehen. Aber was soll
er machen? Als Bereichsleiter wird er an der Umsetzung der Ziele des
F&E-Bereichs gemessen. Andere unternehmerische Ziele und insbe-
sondere die Vertriebsziele der Geschéftsfithrer in den Auslandsgesell-
schaften sind ihm nattirlich bewusst, und selbstverstdndlich haben die
Wiinsche der Kunden oberste Prioritdt. Aber personlich muss er sich
eben vorrangig um die Ziele seines eigenen Bereiches kiimmern, und
dafiir benétigt er nun mal die Auswertungen und Projektberichte von
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den Auslandsgesellschaften. Dass die erneute Anderung der Auswerte-
systematik vor kurzem zusitzlichen Aufwand in den Auslandsgesell-
schaften bedeutete, bedauert er natiirlich, aber das wurde durch die
Einfiihrung der neuen IT-Struktur notwendig, und eine seiner Aufgaben
ist nun mal die Professionalisierung der Projektmanagementsysteme.

Er sieht allerdings nicht ein, dass nur er fiir die Abstimmungspro-
bleme zwischen der Zentrale und der Auslandsgesellschaft verantwort-
lich sein soll. Denn ebenso problematisch wie die laufenden Berichts-
anfragen an die Auslandsgesellschaften ist aus seiner Sicht, dass die
Auslandsgesellschaften ihrerseits stindig Anfragen ihrer Kunden iiber
kleinere und allzu oft auch iiber groRere Anderungswiinsche an den
Produkten an seine Mitarbeiter weiterleiten. Das verursacht jedes Mal
Zusatzaufwand, fiir den keine Kapazititen eingeplant sind und auch
nicht zur Verfiigung stehen. Besser wére es, der Vertrieb wiirde seinen
Kunden das existierende Sortiment anbieten und nicht bei jedem Son-
derwunsch einknicken. Einerseits sollen sie plinktlich liefern, anderer-
seits blockieren die Sonderanfragen die etablierten Ablaufe.

Er thematisiert diesen Konflikt immer wieder bei seinem Vorge-
setzten. Zur Losung tragt das aber nur in begrenztem Mal3e bei, denn
der Vorstand ist nicht in das Tagesgeschéft eingebunden, und fiir einen
Rat oder sogar eine Entscheidung seinerseits auf der Basis von »Horen-
Sagen« ist das Thema zu wichtig und vor allem zu komplex. Der Vor-
stand kann sich nur darauf beschrinken, stets ein offenes Ohr fiir seine
Bereichsleiter zu haben, ihnen weitergehende Entscheidungskompe-
tenzen zu geben, um das Problem irgendwie selbst zu 16sen, und im
iibrigen das gleiche Gesprach auch mit seinen anderen Mitarbeitern zu
fithren, den Geschaftsfiihrern der Auslandsgesellschaften.

Aufgaben und Progzesse statt Hierarchien und Macht

Die Ursache des Problems liegt in der rein hierarchischen Organisation
des Unternehmens, in der jede Fachabteilung nur an der Erledigung
ihrer jeweiligen Fachaufgaben gemessen wird; das Controlling an der
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Finanzplanung, der F&E-Bereich an den Entwicklungsprojekten, der
HR-Bereich an der Personalplanung, usw. In einer solchen, fiir viele
Unternehmen typischen Organisationsform miissen sich die Bereichs-
verantwortlichen trotz aller Kundenorientierung, die ihnen natiirlich
im Prinzip klar ist, mit hoherer Prioritdt um die ihnen gestellten Fach-
aufgaben kiimmern als um die Wiinsche der Kunden.

Wiirde der fachverantwortliche Bereichsleiter in der Zentrale aber
mit ebenso hoher Prioritdt an der Zufriedenheit des Geschaftsfiih-
rers der Auslandsgesellschaft als seinem internen Kunden gemessen,
wie beispielsweise an der Anzahl der Entwicklungsprojekte und der
Beschleunigung der Entwicklungsprozesse durch die Einfiihrung der
neuen IT-Struktur im Projektmanagement, dann wire es in seinem
personlichen Interesse, die Auslandsgesellschaft zufrieden zu stellen.

Jeder Fachbereich kann sich nur mit den Aufgaben beschéftigen, an
denen er gemessen wird. Gibt es Kritik an seiner Kundenorientierung,
dann muss diese in den Zielen des Fachbereichs verankert werden. Hat
der Fachbereich keinen direkten Kontakt zu den Kunden des Unterneh-
mens, dann ist der relevante Kunde der in der Wertschopfungskette
nachfolgende Kollege, im vorliegenden Fallbeispiel der Geschiftsfiih-
rer der Auslandgesellschaft.

Nach der Systematik der internen Kundenorientierung wiirde der
Bereichsleiter fiir Forschung und Entwicklung zunichst alle internen
Kunden seines Bereichs und namentlich die internen Kunden aller sei-
ner Mitarbeiter ermitteln (— Kapitel 8.1). Er wiirde anschliefend mit
diesen internen Kunden besprechen, welche Interessen und Ziele sie
verfolgen (— Kapitel 8.2), und gemeinsam mit ihnen eine Wertstrom-
analyse bis zu den Endkunden durchfiihren. Anhand dieser Analyse
konnten sie eine Wertstromkarte erstellen (— Kapitel 8.3), in der alle
Prozesse festgelegt sind, die notwendig sind, um die Ziele sowohl der
Fachabteilung als auch ihrer Kunden und deren Kunden (— Kapitel
8.5) zu realisieren. Sie wiirden dabei auch sicher stellen, dass keiner
der Beteiligten seine eigenen Fachziele gegen die Ziele seiner internen
Kunden realisieren kann (— Kapitel 8.4).
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Wenn sie auf diese Weise ihre jeweiligen Ziele vergleichen und syn-
chronisieren, dann werden sie mit hoher Wahrscheinlichkeit feststel-
len, dass einige Ergebnisse, auf die sie in der Vergangenheit vielleicht
besonders stolz waren, gar nicht so entscheidend sind. Moglicher-
weise ist eine Projektmanagement-Software, in der alle Teilaufgaben
vollsténdig erfasst werden konnen, zu komplex fiir die Dynamik des
Geschéaftsmodells. Mit sinnvollem »Downsizing« konnte die Fachabtei-
lung entlastet werden, wovon ihre internen Kunden vermutlich sogar
profitieren wiirden (— Kapitel 8.6). Und selbst wenn das nicht gelingen
wiirde, dann wére zumindest allen Beteiligten in der Zentrale und in
den Auslandsgesellschaften klar, welche Aufgaben unbedingt erledigt
werden miissen, und dass diese nicht diskutierbar sind.

Eine neue ZielgrofRe fiir die jahrliche Zielvereinbarung des F&E-
Bereichs in der Zentrale wére mit »K,« der Grad ihrer internen Kunden-
orientierung (— Kapitel 7.3). Diese wiirde angesichts der derzeitigen
Stimmung bei dem wichtigen Kunden der Auslandsgesellschaft fiir
mindestens 20% der gesamten Zielvorgaben des F&E-Bereichs stehen
miissen. Wenn die zuvor genannten Abstimmungsgesprédche erfolg-
reich verlaufen sind, dann ist die Zielgrof3e K, jedoch relativ einfach
zu erreichen. Denn entsprechend der Formel zur Berechnung von K,
sind nach diesen internen Besprechungen die Prozesse definiert (P=1)
und die Kriterien fiir die Qualitét der Arbeitsleistung festgelegt (Q=1).
Wenn die Mitarbeiter sich in ihrer taglichen Arbeit an den Wiinschen
ihrer internen Kunden orientieren, dann werden diese mit den Arbeits-
ergebnissen ihrerseits gut weiterarbeiten kénnen und die gezeigte
Arbeitsleistung honorieren (L=1). Und selbst bei unvorhergesehenen
Einfliissen von auf3en kénnen die Mitarbeiter den Grad ihrer Kunden-
orientierung und damit ihre Zielerreichung aufrecht erhalten, wenn
sie engagiert auf die Sondereinfliisse reagieren (a=l). Ihre internen
Kunden bekommen im Falle unvorhergesehener Einfliisse zwar nicht
unbedingt alles, was sie benotigen, konnen sich aber darauf verlassen,
dass diese Einfliisse in Zukunft in den Prozessabldufen beriicksichtigt
werden. Weder sie noch ihre Kunden werden sich also Sorgen machen.
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(Interne) Kunden geben den Takt vor

In einer Organisation mit etablierter interner Kundenorientierung
wiirde das eingangs geschilderte Gesprach anders verlaufen. Der
Bereichsleiter aus der Zentrale wiirde aus eigener Initiative seinen Kol-
legen aus der Auslandsgesellschaft zu dem Kundentermin begleiten,
um selbst zu horen, welche Wiinsche der Kunde hat, und um diese
dann in seiner taglichen Arbeit in der Zentrale beriicksichtigen zu
konnen. Das wiirde seinen internen Kunden, den Geschéaftsfithrer der
Auslandsgesellschaft, erfreuen, weil dieser sich daraufhin sicher sein
kann, zu bekommen, was er fiir seine eigenen Kunden braucht. Aber
auch der Bereichsleiter wire zufrieden, weil er hierdurch einen wichti-
gen Teil seiner Ziele bereits realisiert hétte.

Hierarchische Fithrung von oben nach unten zur Losung der Kon-
flikte zwischen dem Geschéftsfithrer der Auslandsgesellschaft und
dem Bereichsleiter aus der Zentrale ist dann nicht mehr notwendig.
Aufgabe der Fiithrungskraft — hier der Vorstand - ist es dann lediglich
noch, mit den in Kapitel 8 dargestellten Werkzeugen zur Einfiihrung
von interner Kundenorientierung dafiir zu sorgen, dass die Interessen
der internen und externen Kunden stets in den jeweiligen Zielvereinba-
rungen beriicksichtigt werden, aufeinander abgestimmt sind, und alle
unternehmensinternen Prozesse darauf ausgerichtet sind. Mit Hilfe der
in Kapitel 7.3 vorgestellten Berechnungsformel kann er anschlieBend
in regelméfligen Abstinden den Grad der internen Kundenorientie-
rung seiner Mitarbeiter evaluieren und gegebenenfalls Prozessverdn-
derungen initiieren, bevor es zu Problemen kommen kann.

Die Phase der Einfiihrung von interner Kundenorientierung ist
erfahrungsgemil® fiir einige Unternehmensbereiche und ihre Mit-
arbeiter nicht ganz einfach. Denn wenn alles Handeln vom Kunden
bestimmt und aus Kundensicht gesteuert wird, dann miissen konse-
quenterweise diejenigen Bereiche des Unternehmens, die dem Kunden
am nichsten sind, den Takt vorgeben. Das ist fiir Konzernzentralen,
Stabsabteilungen und Verwaltungsbereiche teils schwierig zu akzep-
tieren, denn es kann bedeuten, dass sie Macht und Einfluss abgeben
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miissen. Sie konnen dann beispielsweise die Auslandsgesellschaften
— um bei dem Beispiel zu bleiben — nicht mehr um noch einen monat-
lichen Bericht inklusive angepasstem und um vermutliche Einmalef-
fekte bereinigten Forecast-Report, noch eine Projektliste mit qualita-
tiver und quantitativer Risikoabschitzung, usw. »bitten«; um Berichte
also, die aus Sicht der Zentrale aus irgendeinem Grunde notwendig
erschienen, die jedoch in der sowieso nur wenige Mitarbeiter groRen
Landesgesellschaft dazu fiithren, dass diese schon keine Zeit mehr hat,
ihre Kunden zu besuchen. Dann miissen die Zentralbereiche ganz im
Gegenteil die Landesgesellschaft fragen, was sie eventuell noch bené-
tigten, um ihre Kunden optimal bedienen zu konnen. Wenn sie das
tun, dann hat sich das Prinzip der internen Kundenorientierung durch-
gesetzt, zum Vorteil aller Beteiligten.

9.2 Der Linienbus macht Pause

Fiir Fahrgéste von Linienbussen stellt sich jeden Tag erneut die Frage,
wie viele Minuten vor Abfahrt des Busses man von zu Hause aufbre-
chen sollte, um ihn auf keinen Fall zu verpassen. Insbesondere im Win-
ter und vielleicht noch mit Kinderwagen bricht man moglicherweise
lieber etwas friiher auf, falls der Schnee das Vorwirtskommen bis zur
Haltestelle behindert. Allerdings verlangert dieser Zeitpuffer die War-
tezeit an der Haltestelle, falls man doch ganz gut durchgekommen ist.
An der Endhaltestelle ist das komfortabler, weil der Bus dort oft etwas
langer steht und man dann ja im geheizten Bus auf die Abfahrt warten
kann — so zumindest die Uberlegung der Fahrgiste.

Kommt man nun tatséchlich im Winter an der Endhaltestelle des
Buslinie an — vielleicht sogar mit Kinderwagen —, dann kann folgendes
passieren: Man stellt schon aus einiger Entfernung erleichtert fest, dass
der Bus bereits da ist. Die Standheizung des Busses gibt vertrauener-
weckende Gerdusche von sich, und der Fahrer sitzt im kurzdrmeligen

204



Hemd hinter dem Steuer und macht Pause. Das Problem ist nur, dass
er die Tiiren nicht 6ffnet, obwohl etwa zwei Meter entfernt von ihm,
drauBen vor der Tiir, Fahrgéste mit Kinderwagen in der Kilte stehen.

Etwas spiter wiahrend der Fahrt darauf angesprochen begriin-
det der Fahrer sein Verhalten damit, dass er ja schlief3lich Pause
gehabt hatte, und wenn er die Tiiren aufgemacht hitte, dann hétte er
anschliefend diesen und weiteren Fahrgédsten Fahrkarten verkaufen,
mit dem Kinderwagen helfen und ganz allgemein im Bus seinen Auf-
sichtspflichten nachkommen miissen. Seine Pause wére vorbei gewe-
sen noch bevor sie richtig begonnen hat. Aulerdem wird er wéhrend
seiner Pausenzeiten nicht bezahlt, muss sie aber gegebenenfalls schon
aus gesetzlichen Griinden einhalten.

So gesehen hat der Busfahrer recht, und als Fahrgast hat man trotz
der Wartezeit in der Kélte Verstidndnis fiir sein Verhalten. Die Konse-
quenz ist allerdings, in Zukunft zumindest in den Wintermonaten nicht
mehr mit dem Bus zu fahren, sondern doch wieder mit dem eigenen
Auto. Denn jedes Mal in der Kélte vor dem Bus zu stehen, wéhrend der
Busfahrer drinnen in der Warme sitzt, ist eine sonderbare und &rgerli-
che Situation, die man nicht jeden Tag aufs Neue erleben mochte.

Einige Monate spiter stellen Mitarbeiter in der Zentrale der Bus-
gesellschaft bei ihren regelméfligen statistischen Auswertungen fest,
dass aus irgendwelchen, fiir sie nicht nachvollziehbaren Griinden
gerade in den kinderreichen Wohngebieten am Stadtrand die Auslas-
tung der Busse stark zuriickgegangen ist, und das auch noch in den
Wintermonaten, in denen doch der Linienbus eine attraktive Alterna-
tive zum Privat-PKW ist. Sie konnen sich das nicht erkldren, und auch
die regelmiBigen Kundenzufriedenheitsanalysen ergeben keine signi-
fikanten Abweichungen.

Bei so geringer Auslastung sehen sie sich allerdings gezwungen,
die Taktfrequenzen, in denen die Busse fahren, zu reduzieren. Alle
20 Minuten ein leerer Bus ist zu teuer. Ein Bus pro Stunde scheint auf
dieser Linie auszureichen. Diese Entscheidung bringt jedoch auch die
noch verbliebenen Fahrgéste dazu, auf das eigene Auto umzusteigen.
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Denn obwohl der Bus an der (Durchgangs-)Haltestelle in der Ndhe
ihrer Wohnungen stets piinktlich ankam, finden sie es doch gerade
im Winter unzumutbar, nach erledigtem Einkauf so lange auf den Bus
zuriick nach Hause warten zu miissen. Als der Bus noch alle 20 Minu-
ten fuhr, hielten sich die Wartezeiten in Grenzen. Aber wenn er nur
einmal pro Stunde fahrt, dann muss man ja fast zwangsldufig eine
Wartepause im nichstgelegenen Café einlegen. Das ist allerdings teu-
rer als das Parkticket fiir das eigene Auto in der stddtischen Tiefgarage.

Keiner ist schuld

Das Problem ist nicht nur, dass sich die Buslinie fiir die Busgesellschaft
nicht mehr lohnt, sondern vor allem, dass sie kaum eine Chance hat,
herausfinden, warum die Zahl der Fahrgaste so deutlich zuriickgegan-
gen ist. Kundenzufriedenheitsanalysen konnen keine Hinweise auf die
Ursache des Problems liefern, weil die unzufriedenen Personen gar
keine Kunden mehr sind und sich daher auch nicht duf3ern.

Das eigentliche Problem ist allerdings, dass eigentlich keiner
Schuld an der geringer werdenden Auslastung der Busse trdgt, auch
nicht der Busfahrer. Dessen Verhalten ist vollkommen in Ordnung,
denn selbstverstindlich offnet er die Tiiren nicht wihrend seiner
unbezahlten Pause. Andernfalls hitte er fortan iiberhaupt keine Pau-
sen mehr, und einen vollbesetzten Bus konnte er noch nicht einmal
verlassen, um kurz auf die Toilette zu gehen. Den Bus seltener fahren
zu lassen ist jedoch auch keine Alternative, weil das die verbliebenen
Fahrgéste auch noch vertreibt.

Der Wunsch des Busfahrers nach ungestorter Pause ist nachvoll-
ziehbar und sein Motiv, die Tiiren wiahrend der Pause nicht zu 6ffnen,
ebenfalls. Den Arger der Kunden nimmt er notgedrungen in Kauf, weil
ihm seine personlichen Ziele in diesem Fall wichtiger sind als die des
Unternehmens und seiner Kunden. Auch das ist verstindlich, denn die
negativen Konsequenzen sinkender Fahrgastzahlen und geringerer
Taktfrequenzen der Buslinie fiir das Unternehmen und damit auch fiir
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seine eigene Zukunft wird er vermutlich nicht unmittelbar auf sein
Verhalten zuriickfiithren. So richtig schuld ist also keiner. Dennoch
muss das Problem geldst werden.

Anweisungen sind keine Option

Da Kundenbefragungen aus den genannten Griinden keine Antworten
liefern konnen, sollten sich die Verantwortlichen der Busgesellschaft
zumindest von ihren Fahrern alle Prozessabldufe genau schildern las-
sen. Vielleicht gelingt es ihnen ja auf die Weise, zum Kern des Pro-
blems vorzudringen. Aber selbst dann ist es schwierig, Konsequenzen
zu ziehen, denn die Busfahrer konnen nicht angewiesen werden, Fahr-
gaste auch wahrend ihrer Pause in den Bus zu lassen. Erstens hétten
sie dann keine Pause mehr, und zweitens konnten die Vorgesetzten in
der Zentrale der Busgesellschaft gar nicht kontrollieren, ob die Busfah-
rer das auch wirklich tun. Sie miissten den Busfahrern vertrauen, ihren
Bus auch wihrend der Pausenzeiten zu 6ffnen. Das birgt die Motivati-
onsprobleme des Hold-up und des moralischen Risikos (— Kapitel 3.1).

Bei Mitarbeitern, die so autonom arbeiten wie die Busfahrer in die-
sem Beispiel, versagt jede Form der hierarchischen Fiihrung. Ob sie in
der in-group oder in der out-group ihrer Vorgesetzten sind, spielt in der
taglichen Arbeit keine Rolle (— Kapitel 5.5). Das Reifegradmodell und
Fiedlers Modell der situativen Fiihrung sind ebenfalls nicht anwend-
bar, da Busfahrer nicht unmittelbar gefiihrt werden kénnen (— Kapitel
5.3 und 5.4). Es spielt daher keine Rolle, ob die Vorgesetzten der Bus-
fahrer diese aufgaben- oder mitarbeiterorientiert fiihren wiirden (—
Kapitel 5.1 und 5.2). Sie sind nicht hierarchisch fiihrbar.

Vom Mitarbeiter abhdngig

Dies ist ein typisches Beispiel fiir kundenorientierte Personalfiihrung.
Das Unternehmen ist von der Arbeitsweise der Mitarbeiter abhingig
und kann sie nicht kontrollieren. Um sich darauf verlassen zu kon-
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nen, dass die Mitarbeiter dennoch im Interesse des Unternehmens
handeln, muss es seinerseits dafiir sorgen, dass das unternehmerisch
gewiinschte Verhalten auch im eigenen Interesse der Mitarbeiter ist.

Die internen Kunden zu ermitteln ist im vorliegenden Fallbeispiel
einfach, ihre Interessen herauszufinden ebenfalls. Entscheidend ist
jedoch, alle Ablaufe im Unternehmen konsequent aus Sicht der Bus-
fahrer als internen Kunden des Unternehmens zu betrachten und sie
gegebenenfalls so zu dndern, dass die Fahrgéste den aus ihrer Sicht
erwartbaren Service erhalten, ohne dass die Busfahrer ihre eigenen
Wiinsche und Bediirfnisse vernachldssigen miissten.

In der Systematik der internen Kundenorientierung geht es darum,
Interessen zu erkennen (Kapitel 8.2) und personliche Egoismen der
internen Kunden zu nutzen, statt sie zu ignorieren (Kapitel 8.4). Denn
andernfalls wiirden Mitarbeiter, die nicht kontrollierbar sind, im
dulBersten Fall die Interessen der Kunden ignorieren, wie in diesem
Fallbeispiel geschehen. Das Verhalten der Busfahrer wird sich also
nicht durch hierarchische Anweisungen, sondern nur durch interne
Kundenorientierung dndern.

Im Falle der Busfahrer ist dies durchaus umsetzbar. Da die Bus-
fahrer selbstverstdndlich in der Lage sein miissen, ungestort Pause
machen zu koénnen, sollte eine Parkbucht in einiger Entfernung von
der Endhaltestelle des Busses eingerichtet werden. Dann werden die
Fahrgéste zwar immer noch in der Kélte warten miissen, aber sie wer-
den sich nicht mehr {iber den vermeintlich schlechten Service der Bus-
betriebsgesellschaft drgern und im schlimmsten Fall statt des Busses
das private Auto nutzen. Warum werden sich die Kunden nicht mehr
drgern? Weil sie, wie in Kapitel 8.6 dargelegt, niemals das Maximum
des theoretisch Moglichen erwarten. Aber die Erwartungen, die sie
haben, miissen vollstindig erfiillt werden. Dazu gehort auch, dass ein
Busfahrer die Tiiren 6ffnet, wenn der Bus an der Haltestelle steht.

Die Kundenorientierung der Busfahrer beginnt also in der Zen-
trale. Die Kollegen, die den Einsatzplan der Busfahrer erstellen, sollten
iiberlegen, welche Interessen die Busfahrer haben konnten. Sie sollten
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diese bei ihnen erfragen und anschlieBend die Prozesse danach aus-
richten, natiirlich unter Wahrung der Interessen des Unternehmens.
Die Einsatzplaner wiederum sollten daran gemessen werden, ob sie
das auch tatsidchlich so umsetzen, denn ihre interne Kundenorientie-
rung (K,) dem Busfahrer gegentiber ist entscheidend fiir den Erfolg des
Unternehmens. Wenn die Einsatzplaner die Interessen ihrer internen
Kunden ignorieren, dann stimmen die Fahrgiste mit den Fiien ab,
und das Unternehmen erfdhrt niemals, warum die Fahrgastzahlen
riicklaufig sind.

Unter welchen Umstédnden werden die Einsatzplaner ihre internen
Kunden - die Busfahrer — nach ihren Wiinschen befragen und die Unter-
nehmensprozesse danach ausrichten? Wenn es sich fiir sie lohnt. Auch
sie sind interne Kunden wiederum anderer Stellen im Unternehmen.

9.3 »Aber erzahlen Sie das nicht der Zentrale!«

Unternehmen sind ein Abbild ihrer Geschichte. Thre Organisations-
strukturen sind im Laufe der Zeit gewachsen, zum Teil geplant und
zum Teil aus tagesaktuellen Anforderungen hervorgegangen, die eine
bestimmte Art und Weise der Zusammenarbeit notwendig gemacht
haben. Sollten sich die Strukturen bewéhrt haben, weil sie den Anfor-
derungen gerecht wurden, dann verfestigen sie sich.

Das ist soweit in Ordnung, wenn es sich um Anforderungen von
Seiten der Kunden handelt. Oftmals etablieren sich jedoch inoffizi-
elle Strukturen auf Grund von Einzelinteressen bestimmter Teile des
Unternehmens. Ob solche Strukturen dann jedoch auch noch im Inter-
esse des gesamten Unternehmens sind, ist manchmal ausgesprochen
fraglich; so auch in folgendem Beispiel:

Ein Unternehmen mit einigen tausend Mitarbeitern im Business-
to-Business-Geschéft betreibt in mehreren Liandern Niederlassungen.
Diese verfiigen meist nur {iber wenige Mitarbeiter und sind im wesent-
lichen fiir Vertrieb und Marketing in ihrem Land verantwortlich.
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In einer der Landesgesellschaften gestalten sich die Verhandlungen
mit einem wichtigen Kunden zur Zeit etwas schwierig. Aber der zustén-
dige Vertriebsmitarbeiter ist guten Mutes, den Auftrag doch noch zu
bekommen, weil den Kollegen in der Zentrale mit dem neuen Produkt
wirklich ein grof3er Wurf gelungen ist. Kurz vor Vertragsabschluss iiber
eine ziemlich grolde anfingliche Stiickzahl sowie eine umfangreiche
Option {iber mehrere Jahre duflert der Kunde nur noch einen Wunsch:
er hitte das Produkt gerne in einer anderen Farbe: griin statt blau.
Ob das ein Problem sei? Selbstverstandlich ist es kein Problem, sagt
der Vertriebsmitarbeiter und fragt den Kunden, bis wann er die ersten
Exemplare bréuchte. In zwei Wochen? Natiirlich ist das ebenfalls kein
Problem. Was sollte er auch sonst sagen. Der Auftrag ist von hoher, fast
schon existentieller Bedeutung fiir die Landesgesellschaft.

Schlechte Nachrichten

Unmittelbar nach dem Kundentermin ruft der Vertriebsmitarbeiter aus
besagter Landesgesellschaft seinen Ansprechpartner in der Konzern-
zentrale an und teilt ihm mit, dass das Produkt phantastisch sei, er es
aber in einer anderen Farbe brauchte. »Kein Problemc, sagt auch der
Mitarbeiter in der Zentrale. »In sechs Wochen ist der erste Prototyp bei
Thnen.« »Was? In sechs Wochen? Das muss in spétestens einer Woche
aus dem Lager raus gehen, sonst ist es nicht rechtzeitig beim Kun-
den. Er hat uns nur zwei Wochen gegeben.« entgegnet der Mitarbeiter
der Niederlassung. Dem Kollegen aus der Zentrale tut es darauf hin
sehr leid, dass er da leider nichts fiir ihn tun kénne. Eine Anderung
des Produktes — und sei es nur die Farbe — {iberschreitet angesichts
des Auftragsvolumens eine Kostengrenze, oberhalb derer das interne
»Project Executive Committee«, bestehend aus sieben leitenden Ange-
stellten der relevanten Unternehmensbereiche (Vertrieb, F&E, Quali-
tat, Einkauf, Arbeitsvorbereitung, Produktion, Controlling), {iber die
Anderung entscheiden muss. Dieses Committee tagt auf Grund der
hochrangigen Besetzung jedoch nur alle vier Wochen und sal3 gerade
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vor einer Woche zusammen. Sollte es positiv entscheiden, dann miisste
der Zulieferer das Produkt in der gednderten Farbe erst als Prototyp
zur Erstmusterpriifung vorstellen. Im {iibrigen miisse auch mit der
Arbeitsvorbereitung erst gekldart werden, ob die andersfarbige Klein-
serie — denn aus Unternehmenssicht ist es eine Kleinserie — so ohne
weiteres in die Produktion eingetaktet werden konne. Insgesamt seien
also sechs Wochen auch bereits ein sehr strammer Zeitplan, den er nur
durchsetzen wiirde, weil er ihn als Kollegen sehr schitze.

Schlechte Nachrichten fiir den Mitarbeiter der Landesgesellschaft.
Aber den Kunden mit Lieferverzogerungen férmlich in die Arme der
Konkurrenz zu treiben, kommt definitiv nicht in Frage. Aul3erdem
braucht die Landesgesellschaft den Umsatz unbedingt, um ihre Ziele
fiir das laufende Geschéftsjahr iiberhaupt noch erreichen zu kénnen.

Zum Gliick erinnert sich der Vertriebsmitarbeiter gerade noch
rechtzeitig an diese kleine »Klitsche« um die Ecke. Vielleicht kénnen
die ja zumindest die ersten Teile umlackieren. Gesagt-getan, und die
Klitsche ist begeistert von dem Auftrag: Ob es zu lange dauern wiirde,
wenn sie dafiir zwei Tage brauchten? Auftrag erteilt. Nur einen Feh-
ler darf der Vertriebsmitarbeiter der Landesgesellschaft jetzt nicht
machen: Er darf das auf keinen Fall der Zentrale erzdhlen.

Weil das Produkt bei den Kunden wirklich gut ankommt und zur
Zeit iiberall in den Markt eingefiihrt werden soll, erhilt der Geschéfts-
fiihrer der besagten Landesgesellschaft einige Tage spéiter einen Anruf
von seinem Kollegen aus einem anderen Land. Dieser schildert ihm,
dass er das neue Produkt in nahezu beliebiger Stiickzahl loswerden
konnte, wenn es nur nicht so eine héssliche Farbe hitte. Er hitte auch
schon in der Zentrale angerufen. Aber, sagt er: »Du wirst nicht glau-
ben, was die zu mir gesagt haben ...«

Nun, die Klitsche wird langsam aber sicher immer gréBer. Von
Erstmusterpriifung oder sonstigen Qualitdtssicherungsverfahren hat
sie allerdings noch nie etwas gehort. Aber wen interessiert das schon.
Der Kunde soll zufrieden sein, der Umsatz ist wichtig, und die wegen
schlechterer Qualitdt moglicherweise drohenden Gewéhrleistungskos-
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ten schlagen sowieso ganz woanders im Unternehmen auf, sofern sie
iiberhaupt kommen, was weder der Geschéftsfiithrer der Landesgesell-
schaft noch sein Vertriebsmitarbeiter hoffen wollen.

Nur einen Fehler darf der Geschéftsfithrer aus der anderen Landes-
gesellschaft nicht machen, beschwort ihn sein Kollege, als er ihm den
Tipp mit der Klitsche um die Ecke gibt: Er darf das auf keinen Fall und
unter keinen Umstédnden der Zentrale erzidhlen.

Verstdndliches Verhalten

Das grof3te Problem in diesem Fall ist, dass alle Akteure Recht haben
mit dem, was sie tun. Aus seinem jeweiligen Blickwinkel handelt jeder
mit gutem Grund. Und trotzdem ist das Ergebnis fiir das Unterneh-
men alles andere als optimal. Wenn es nur um geédnderte Farbanstri-
che geht, wie in dem geschilderten Beispiel, ist das Risiko vermutlich
gering, sofern es sich nicht gerade um Kinderspielzeug handelt. Haufig
geht es jedoch um deutlich grundsétzlichere Dinge mit weitreichende-
ren Folgen.

Mit hierarchischen Anweisungen von Fiihrungskrédften kann man
jedoch auch dieses Problem nicht 16sen. Denn die Berichtsstrukturen
und Freigabeprozesse sind irgendwann einmal mit gutem Grund ein-
gefiithrt worden. Man kann sie nicht einfach per Anordnung verdndern.
Zudem ist es ja durchaus sinnvoll, Projekte oder Produktdnderungen
oberhalb eines gewissen Finanzvolumen zunéchst einmal grundsitz-
lich zu besprechen.

Probleme wie das hier geschilderte sind hiufig auf mangelhafte
Kommunikation zwischen den einzelnen Fachbereichen im Unterneh-
men zuriickzufiihren. Das Marketing macht Marktforschung zu den
gewlinschten Produkteigenschaften und sicherlich auch zu den pri-
ferierten Farben. Der Vertrieb befragt seine Kunden. Der F&E-Bereich
entwickelt das Produkt. Der Einkauf verhandelt die kostengiinstigsten
Varianten. Und so weiter. Jeder Bereich macht das aus seiner Sicht
Notwendige und Sinnvolle.
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Sicherlich sprechen sie sich dabei auch untereinander ab, aber
gerade das passiert meist eher zufallig. Abstimmungen erfolgen in
Besprechungen oder auf dem Flur, und wer dabei ist, ist dabei. Schon
rein geographisch weiter entfernte Teams — in diesem Beispiel die Nie-
derlassungen — werden zwar ebenfalls um ihre Meinungen gebeten.
Wenn diese jedoch nicht in das bisher angedachte Konzept passen,
dann heil3t es schnell, man konne ja schlief8lich nicht alles beriick-
sichtigen, denn das wiirde das Produkt zu teuer machen. Die Begriin-
dungen, warum bestimmte Wiinsche nicht realisierbar sind, kénnen
ausgesprochen vielféltig sein, und sie werden héufig um so rigoroser
gedullert, je weniger Kontakt man mit den betreffenden Kollegen hat,
weil diese an einem weit entfernten Standort sitzen. Dabei wird jedoch
oftmals vergessen, dass es sich nicht um Wiinsche von Kollegen han-
delt, sondern um die der Kunden des Unternehmens.

Aber auch dieses Verhalten ist versténdlich, wenn jeder Bereich im
Rahmen von Management-by-Objectives nur an der Umsetzung seiner
jeweiligen Fachaufgaben gemessen wird und die Interessen von Kol-
legen aus ganz anderen Unternehmensteilen nun mal nicht Teil der
Zielvereinbarungen sind.

Kunden aus entfernten Galaxien

Das Ergebnis dieser Form der internen Abstimmungen iiber neue Pro-
dukte kann das Unternehmen viel Geld kosten und Kundenbeziehun-
gen unwiederbringlich zerstéren. Denn wenn das Unternehmen fest-
stellt, dass relevante Unternehmensbereiche andere Wiinsche haben
als gedacht oder dass die Anforderungen einer wichtigen Vertriebsge-
sellschaft an das Produkt doch nicht in erforderlichem MaRe beriick-
sichtigt wurden, dann kénnen deren Anderungswiinsche noch so klein
sein, sie torpedieren die gesamten Unternehmensprozesse.

Wichtig ist, sich nicht nur iiber die meisten, sondern iiber wirklich
alle internen Kundenbeziehungen im Klaren zu sein. Und wichtig ist
aullerdem, die Wiinsche aller internen Kunden immer und nicht nur
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meistens zu beriicksichtigen. Um sicher zu stellen, dass das auch pas-
siert, sollte jedes Unternehmen die Wiinsche der internen Kunden fest
in den Zielvereinbarungen der jeweiligen Bereiche verankern und die
Mitarbeiter mit Hilfe von »K« daran messen, ob die Ziele der internen
Kunden auch tatsichlich realisiert werden (— Kapitel 7.3).

In vorliegendem Beispiel ist vor allem der erste Schritt zur Umset-
zung interner Kundenorientierung — die Ermittlung aller internen Kun-
den — vernachlassigt worden (— Kapitel 8.1). Jede Landesgesellschaft,
jedes weiter entfernte Team des Unternehmens, egal wo es angesiedelt
ist, kann ein wichtiger interner Kunde sein. So weit entfernt kann das
Team in der »Galaxie« des Unternehmens gar nicht sein, dass seine
Kommentare nicht wichtig wéren, jedenfalls sofern es sich in der
unternehmensinternen Wertschopfungskette um einen internen Kun-
den handelt. Das herauszufinden und anschlieffend seine Interessen
zu ermitteln (— Kapitel 8.2) sind die ersten wichtigen Schritte bei der
Umsetzung von interner Kundenorientierung.

Sollten in der weiteren Bearbeitung der Projekte und vielleicht
sogar — wie im vorliegenden Beispiel — wéhrend der Markteinfiihrung
des Produktes interne Probleme auftreten, zu deren Losung angeb-
lich hohere Fiihrungskrifte notwendig sind, dann ist es Zeit fiir eine
3-dimensionale Wertstromanalyse (— Kapitel 8.3). Denn fachliche Pro-
bleme sollten von Fachleuten gelost werden. Hohere Fiihrungskréfte
konnen die notwendige operative Fachexpertise nicht haben. Das ist in
einer kundenorientierten Organisation auch nicht ihre Aufgabe.

Wenn also ein Gremium aus héheren Fithrungskriften notwendig
ist, um eine Entscheidung iiber die Zustimmung zu Wiinschen wich-
tiger Kunden des Unternehmens zu treffen, dann sind bereits zuvor
wichtige, kundenrelevante Prozessschritte versdumt worden. Diese
sollten ermittelt und in die Ablaufplanung aufgenommen werden.
Fortan sollten alle Mitarbeiter daran gemessen werden, ob sich die von
ihnen ausgefiihrten Prozesse immer an den Wiinschen aller internen
(und dadurch auch externen) Kunden orientieren. Fiithrungskrifte
konnen sich dann auf ihre eigentliche Aufgabe konzentrieren, die stra-
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tegische Richtung vorzugeben, und miissen sich nicht mehr mit ope-
rativen Details beschéftigen, in denen ihre Mitarbeiter im Zweifelsfall
aussagefiahiger sind.

9.4 Der Info-Point

Mitarbeiter am sogenannten Info-Point grof3er Dienstleistungsunter-
nehmen fiir Privatkunden haben manchmal einen schweren Stand.
Wenn die angebotene Dienstleistung nicht den Erwartungen ent-
sprach, dann kénnen Kunden recht unangenehm werden. Fiir solche
Falle gibt es in den Unternehmen Beschwerdeformulare, die die Kun-
den dann ausfiillen und abgeben kénnen. Oftmals sind diese Formu-
lare jedoch so umfangreich, dass allein ihre Linge von bis zu zwei DIN/
A4-Seiten die Kunden abschreckt. Teilweise sollen die Kunden auf den
Formularen zunéchst die in Anspruch genommene Dienstleistung bis
ins kleinste Detail beschreiben, bevor sie ihre Beschwerde {iberhaupt
formulieren diirfen; eine Dienstleistung iibrigens, zu deren Buchung
inklusive Bezahlvorgang meist wenige Klicks im Internet ausreichten.
Allein dieser Umstand sorgt bei den Kunden aus nachvollziehbaren
Griinden fiir weiteren Arger.

Mitarbeiter in der Sackgasse

Derart emotional aufgeladen fragen die betreffenden Kunden anschlie-
Bend einen Mitarbeiter am Info-Point des Dienstleisters, welchen Weg
das ausgefiillte Beschwerdeformular nimmt und von wem sie wann
Riickmeldung zu ihrer Beschwerde erhalten werden. Die Antwort des
Mitarbeiters besteht nur aus einem Schulterzucken, allerdings nicht
etwa, weil es ihm egal wire, sondern weil er den Weg des Beschwer-
deformulars selbst nicht kennt und weil er definitiv nicht in der Lage
ist, die Antwort aus den Tiefen des Unternehmens zu prognostizieren,
weder zeitlich noch inhaltlich.
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Dass eine solche Antwort nicht geeignet ist, die Laune der Kunden
zu heben, ist eindeutig. Das Problem ist allerdings, dass ausgerech-
net ein Mitarbeiter dies abbekommt, der keinerlei personliche Schuld
an dem Missgeschick trégt. Aber auch das wére akzeptabel, wenn der
Mitarbeiter wenigstens in der Lage wére, eine préizise Antwort auf
die vollkommen selbstversténdliche Frage der Kunden nach dem wei-
teren Weg ihrer Beschwerde zu geben. So aber hofft der Mitarbeiter
jeden Tag, dass moglichst keine Probleme mit den Dienstleistungen
des Unternehmens auftreten und dass, wenn es sich nicht vermeiden
lasst, wenigstens die Kunden ihren verstiandlichen Arger nicht an ihm
auslassen. Weder das eine noch das andere kann er jedoch beeinflus-
sen. Er kann nur abwarten und hoffen, dass es nicht zu schlimm wird.

Muss man das aushalten?

Natiirlich sollte die Dienstleistung eines Unternehmens alle verspro-
chenen Eigenschaften auch tatsichlich besitzen. Dann lieRe sich der
Arger von Kunden von vornherein vermeiden. Da Kundenzufriedenheit
die Mindestanforderung an die Arbeit eines Unternehmens ist, sollte
das eigentlich eine Selbstverstdndlichkeit sein. Aber Missgeschicke
passieren nun mal, und vor hoherer Gewalt ist kein Unternehmen
sicher.

Fiir so einen Fall kommt es auf die Art und Weise des Verhaltens
der Mitarbeiter am Info-point als zentraler Anlaufstelle fiir drgerliche
Kunden an. Wenn diese ruhig und professionell reagieren, dann kann
ein GroRteil des Argers der Kunden bereits in einem frithen Stadium
wieder »eingefangen« werden. Von der Fahigkeit der Mitarbeiter, die-
ses Verhalten auch unter widrigsten Bedingungen an den Tag zu legen,
ist das Unternehmen abhingig. Was kann ein Unternehmen tun, um
seine Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen? Es kann sie in Kommunika-
tions- und Deeskalationstechniken schulen. Es kann den Mitarbeitern
Mentoren fiir eine Art Supervision zur Verfiigung stellen. Es kann den
Vorgesetzten der betreffenden Mitarbeiter nahelegen, stets ein offenes
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Ohr fiir deren Note zu haben, und es kann die Vorgesetzten in Moti-
vationstechniken schulen. All diese Ma3nahmen sind géngige Praxis,
und stets geht es darum, die Kunden selbst nach einem Missgeschick
noch so zuvorkommend zu behandeln, dass sie dem Unternehmen treu
bleiben.

Fiir ein auch intern kundenorientiertes Unternehmen denkt es
dabei allerdings einen Schritt zu weit und vergisst zugleich einen
wichtigen Zwischenschritt. Wenn die Kunden trotz ihrer Beschwer-
den doch noch zufriedengestellt werden sollen, dann sind die fiir das
Unternehmen relevanten Kunden zunéchst einmal die Mitarbeiter am
Info-Point. Diese miissen zufriedengestellt werden, und ihnen muss
das Unternehmen zuhoren, um anschlielfend ihre betriebsnotwendi-
gen Anforderungen vollstédndig zur erfiillen.

Die Mitarbeiter miissen also mit der gleichen Aufmerksamkeit
behandelt werden und mit ihren Wiinschen ebenso ernst genom-
men werden wie die Kunden, die gerade ihre Beschwerden &dufer-
ten. Die Mitarbeiter am Info-Point miissen als interne Kunde héchste
Prioritdt geniefen. Denn von ihrem Verhalten ist das Unterneh-
men abhingig, ohne sie filhrungsseitig steuern zu konnen. Zugleich
sind sie die Einzigen im Unternehmen, die direkten Kontakt zu den
Kunden des Unternehmens haben. Fragen diese Mitarbeiter in die
Unternehmensorganisation hinein, wie die Beschwerde bearbeitet
wird und wann mit einem Ergebnis definitiv zu rechnen ist, dann muss
ihre Anfrage oberste Prioritdt haben, auch wenn die Mitarbeiter selbst
keinen nennenswerten Rang in der Unternehmenshierarchie beklei-
den. Das ist interne Kundenorientierung; und auch die externen Kun-
den des Unternehmens werden die neue Qualitdt der Antworten auf
ihre Beschwerden wahrnehmen.

Wenn die Prozesse in einem Unternehmen nach internen Kunden-
Lieferanten-Strukturen aufgebaut sind und wenn alle Unternehmens-
bereiche an der Art der Realisierung der Wiinsche ihrer internen Kun-
den gemessen werden, dann steuert sich die Organisation fast von
selbst. Die Mitarbeiter am Info-Point miissen dann nicht hoffen und
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darauf vertrauen, intern Antworten auf die Fragen ihrer Kunden zu
bekommen. Sie konnen sich darauf verlassen, weil ihre Kollegen daran
gemessen werden.

Damit sind die Grundelemente der internen Kundenorientierung
erfiillt: Selbststeuerung, Verlasslichkeit und Messbarkeit. Das alleine
sichert natiirlich noch nicht den Erfolg des Unternehmens. Aber ein
weiterer Erfolgsfaktor konnte hinzu gekommen sein, denn interne
Kundenorientierung motiviert die Mitarbeiter, sich mit all ihrer Leis-
tungsfahrigkeit fiir das Unternehmen und seine Kunden zu engagie-
ren; und zwar aus einem einzigen Grund: nicht Vorgesetzte, sondern
sie selbst als interne Kunden fithren. Das macht fiir alle Sinn und ist
deshalb zuverléssig.
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Zuverldssig ist, wenn man sich mit seinen Kunden
bereits im Vorhinein so abgestimmt hat, dass man
nicht im Nachhinein um Verstandnis fiir das Ergeb-
nis bitten muss.

Und wenn man doch einmal um Verstindnis bitten
muss, dann wére es wiinschenswert, wenn die Kri-
terien fiir gute Zuarbeit an die Kunden zumindest
vorher klar vereinbart wéren.

Auch das ist eine Frage der Zuverldssigkeit; und
zwar zwischen den Kollegen und Abteilungen in
einem Unternehmen ebenso wie zwischen dem
Unternehmen und seinen Kunden.

Zuverlassigkeit beginnt also intern, als Kundenorien-
tierung innerhalb des Unternehmens.

Die Werkzeuge zur Umsetzung von interner
Kundenorientierung und zur Sicherung der Zuver-
lassigkeit im Unternehmen sind in diesem Buch
ausfiihrlich beschrieben.






