Einladung

Liebe Leserin, lieber Leser.

Es ist kuhl geworden in den deutschen Biiros und Fabriken. Mensch-
liche Warme fehlt. Hoflichkeit und Freundlichkeit werden selten. Bi-
rokratische Fiihrungs-Instrumente und Human-Resource-Systeme erset-
zen hdufig menschliche Begegnung. Hierarchie und Biirokratie haben
die Menschlichkeit in vielen Unternehmen und Behdrden zerstort.

Das hierarchische Bild von der Unterstellung eines (kleinen) Menschen
unter einen gréfideren ist ja schon schlimm: ,,Mein Mitarbeiter untersteht
mir disziplinarisch!® Schlimmer wird es, wenn dieser den Unsinn auch
noch mitmacht und behauptet: ,Ich arbeite fur meinen Chef." Dabeil
blickt er unwillkiirlich nach oben. Das Mittelalter mit Herr und Knecht
lasst gruféen.

Und ganz schlimm wird es, wenn die Hierarchie dazu benutzt wird, den
Menschen ,Karriere” vorzugaukeln. Die tollsten Titel werden erfunden:
Obergruppen-Leiter, Direktor, Volldirektor, stellvertretender Direktor,
Fach-Leiter, Team-Leiter, Abteilungs-Leiter oder Unterabteilungs-Leiter.
Alle wollen und sollen irgendwo und irgendwie , Leiter” sein. Auf der
Sprossen-Leiter der Hierarchie. Eigentlich sollten die Menschen nur et-
was mehr Geld bekommen. Weil die Tarif-Systeme aber fiir ,,produktive*
Menschen nicht so viel Geld vorsehen, macht man sie ,unproduktiv®
und schiebt sie auf der Leiter nach oben. Bei dieser Vergabe von Pgst-
chen und Titeln wird leider iibersehen, dass die stolzen Besitzer all der
Kastchen im Organigramm nun ihren Besitz mit Zihnen und Klauen
verteidigen: ,Dafir bin ich zustandig!” Kein Wunder, dass die Produkti-
vitat sinkt und die Kommunikation im Unternehmen zerstort wird. Gangz
zu schweigen von dem Kunden, der dabei véllig aus den Augen gerit.



Vieles von diesem Unsinn wurde in den letzten Jahren wieder korrigiert.
Die Pyramide wurde abgeflacht. Viele Sprossen aus der Leiter genom-
men und die Titel abgeschafit. Aber am Kern-Prinzip hielt man eisern
fest: den besten Fachmann zum Chef machen. Sie kennen ja all diese
Fille in Threm Unternehmen. Ein Vorstand einer deutschen Grofsbank
kommentiert dies so: ,,Wir verlieren einen tollen Berater fiir die Kunden
und die Mitarbeiter bekommen einen schlechten Chei, der alles besser
weifs und wissen will, Die Unter-Stellung wird zur Unter-Werfung. Men-
schen-Verachtung, Mobbing und Machtgerangel sind die Folge. Frust bei
allen - Mitarbeitern und Kunden. Das sind die Konsequenzen, wenn wir
Karriere Uiber die Hierarchie-Pyramide praktizieren.”

Als Peter-Prinzip oder Befdorderung in die Inkompetenz wird dies auf Par-
tys und in Kantinen kopfschiittelnd diskutiert — aber gleichzeitig von
den Chefetagen immer wieder toleriert. Organisierte Unmenschlichkeit,
Vernichtung von Geld und Human-Vermdgen. Wie lange kdnnen wir
uns das noch leisten? Denn Frust frisst Gewinne!

In der Fabrik halt sich der Schaden durch einen frustrierten Mitarbeiter
noch 1n Grenzen. Was soll's, wenn er gegen das Fliefsband tritt oder den
Autositz beim Einbau anschnauzt. In der Dienstleistungs- und Wissens-
Okonomie dagegen wirkt Frust wie eine Epidemie, wenn der Mitarbeiter
innerlich kiindigt und von ihm keine Ideen mehr kommen, wenn er die
Kollegen anschreit oder den Kunden miurrisch anknurrt: ,,Was wollen
Sie denn schon wieder?* Hier gilt eine goldene und eiserne Regel: So,
wie die Chefs ihre Mitarbeiter behandeln, so behandeln die ihre Kun-
den. Die vielen Negativ-Erlebnisse mit Grofs-Konzernen sind die leben-
den Beweise [iir die These: Kunden-Orientierung beginnt immer bei der
Mitarbeiter-Orientierung.

Alle finden Hierarchie blod - aber alle wollen rauf. ,.Schluss mit Hie-
rarchie!™ sagt dieses Buch. Und die ersten Kommentare: ,[Das ware zu
schén, um wahr zu sein.” ,Hierarchie, die gab es doch schon immer.”
,Hierarchie, die muss doch sein.” , Karriere, das heif’st doch Aufstieg,



was denn sonst!™ Wir mochten Ihnen in diesem Buch eine etwas andere

Arbeitswelt vorstellen. Wir wollen keine Demokratie im Unternehmen.

Wir zeigen Thnen nur ein neues Verstandnis und ein anderes Bild von

Hierarchie.

In den Unternehmen der Zukunft

ist der Kunde der Arbeit-Geber,

agieren Mitarbeiter und Chet ,,auf gleicher Augenhohe®,

wird die Pyramide um 90 Grad gekippt: Der Chef steht nicht mehr
iiber dem Mitarbeiter, sondern hinter ihm und starkt ihm den Rii-
cken,

wird Hierarchie als Dienstleistung verstanden und gelebt. Das ist gar
nicht neu. Friedrich der Grofie bezeichnete sich als ,erster Diener
des Staates”,

heifdt Karriere nicht grofs werden durch den Aufstieg auf dem Riicken
anderer, sondern grofi werden, weil man selbst mehr kann: ,grofse-
re Komplexitdt beherrschen®, ,grofleren Wert beim Kunden stiften”
und ,fiir das Unternehmen wertvoller werden®,

diirfen dann nicht nur zehn Prozent Karriere machen. Jetzt sollen
moglichst alle wertvoller werden. In diesem Sinne miissen alle Karri-
ere machen.

Cele von Thnen werden bel der Lektiire des Buches entdecken: . Ja, so

Ill ich eigentlich arbeiten.” ,Ja, so arbeiten wir eigentlich schon, aber
der nicht konsequent, weil wir immer wieder von den alten Bildern
yminiert werden.” Sie werden viele neue Bilder sehen, die es lhnen
nd Threm Unternehmen ermoglichen, so zu arbeiten, wie Sie es eigent-

n wollen: wertschdtzend, mit Respekt und menschlich.

‘oglicherweise ergeht es Thnen dabel wie den Indianern, als sie zum
~<ten Mal dem Schiff von Columbus begegneten: Sie sahen es nicht,

cohl es direkt vor threm Strand lag! Sie nahmen nur die kleinen Boote
:nr. mit denen die Seeleute an Land ruderten. Wir Menschen konnen
~ur das wahrnehmen (als wahr nehmen), fiir das wir ein Bild in un-




serm Kopf haben. Und fiir ein so grofies Segelschiff hatten die Indianer
kein Bild. Erst als sie zu dem Schiff hinruderten und es mit ihren Hdn-
den begreifen konnten, dann konnten sie es begreifen und sich ein Bild
davon machen.

Das gleiche Phanomen gab es bei den Siidsee-Bewohnern, als die ersten
europdischen Schiffe ankamen. Deshalb nannten die Maori die Weifien
~papalagi®, das heifft ,Loch in der Wolke". Das grofie Segelschiff nah-
men sie nur als Loch in der Wolke wahr.

Um das alles zu verstehen, laden wir Sie herzlich ein zu einer Entde-
ckungs-Reise an den Anfang der Hierarchie und noch davor, als es nur
Stammes-Flihrer gab, die sich jeden Tag in ihrer Rolle bewahren muss-
ten. Sie dienten dem Stamm, nicht der Stamm ihnen. Und eine Hierar-
chieleiter gab es auch nicht - nur ein Schild, auf das sie gehoben wur-
den. Sie waren Fihrungskrifte, die Menschen kraftvoll fiihrten.

Urspringlich war Hierarchie die ,gottliche Ordnung” (griechisch: hier-
archia) im Himmel der Griechen - mit Zeus ganz oben, dann den an-
deren Gottern und ganz unten den Halbgottern, wie Prometheus oder
Achilles. Hierarchie galt damals nicht fur die Menschen in Griechenland.
Die hatten ja ihre Demokratie!

Etwa 1000 Jahre spater wurde die gottliche Ordnung auf die Erde geholt.
Das war nicht Gottes Wille, sondern Menschen Werk, um einen zen-
tralen Willen durchzusetzen. Kein Wunder, dass Hierarchie mit Angst
besetzt war und ist — in der Kirche, bei der Leibeigenschaft, im Militar,
in Politik und in der Fabrik.

~Angst fressen Seele” sagt ein afrikanisches Sprichwort. Wenn der Chef
einer Fabrik allerdings nur die Hande des Menschen haben will, kann
ihm das egal sein. Henry Ford schrieb in seinem Buch: ,,Es ist zum Ver-
zweifeln. Ich brauche nur zwei Hinde - aber immer hangt ein ganzer
Mensch dran.”



in der Wissens-Okonomie ist das anders. Sie bietet eine gute Chance,
mehr Menschlichkeit in die Unternehmen zuriickzuholen. Bei ihr kann
man nicht einfach in Maschinen investieren und dann produzieren -
moglichst ohne Menschen. Jetzt muss man mit dem Wissen von Men-
«chen Geld verdienen: als Beratungs-, Finanzierungs- oder Engineering-
nternehmen, als Anlagen- oder Maschinen-Bauer, in der Pharmazie
der bei Porsche und natirlich als Handwerker, iiberall, wo es um kom-
~lexe Dienstleistungen oder komplexe Produkte geht. Hier ist Angst der
--hlechteste Motivator. Die Know-how-Trager kundigen dann einfach.
~1e kKonnen gehen. Sie sind , Betriebsvermogen auf zwei Beinen”, Jetzt
nnen sich Respekt und Wertschdtzung der Menschen - auch betriebs-
artschaftlich. Jack Welch beschreibt in seinem Buch ,WINNING®, wie
- in Workshops direkt mit den Menschen an der so genannten Basis in
=n Dialog trat und sie um Hilfe und Anregungen bat. Ein Mitarbeiter
-zgte ihm dabei: ,,25 Jahre lang habt ihr nur meine Hande bezahlt, ob-
hl ihr meinen Verstand hattet haben konnen - und zwar gratis. Aber

< hat mich ja Keiner gefragt — bis heute.”

Cirtschaftlichkert und Menschlichkeit sind wie die beiden Seiten einer
“inze: Auf der einen Seite die Zahl und auf der anderen der Kopf.
der Wissens-Okonomie sind die beiden keine Gegensadtze, sondern
cichgerichtete Krafte. Zusammen sind sie die Basis fiir den Erfolg von
~ternehmen und Mitarbeitern. Ethik ist in dieser Okonomie kein auf-
-etztes Korrektiv fiir das Management. Ethisches Handeln ist system-
manent und wirtschaftlich sinnvoll. Bei unethischem Verhalten ver-
-=en ndamlich die Menschen das Unternehmen - die Mitarbeiter und
RKunden. Der Umsatz-Einbruch bei der geplanten Versenkung der

- attform ,,Brent Spar® ist nur eins der Beispiele.

sweiten Tell der Entdeckungs-Reise fahren wir Sie zu dem mensch-

1 Unternehimen, in dem es viele Menschen gibt: die Mitarbeiter als

unftbegabte, miindige Wesen und die Kunden, die den Mitarbeitern
«rbeit geben - die Arbeit-Geber.



Selbst der Chef darf hier Mensch sein und braucht nicht mehr als Uber-
mensch zu agieren. Er muss nicht mehr alles entscheiden. Die Mitar-
beiter sind ja auch erwachsen! Er trigt auch nicht alleine die Last der
Personalverantwortung fiir all seine Leute. Jetzt hat jeder Personal-Ver-
antwortung! Fiir sich selbst.

Das menschliche Unternehmen agiert sogar selbst wie ein Mensch. Sie
erleben eine wirksame Alternative zur Hierarchie-Pyramide: das Unter-
nehmen als lebendigen Organismus, sozusagen als Person mit eigener
Personlichkeit. Diese wird von den Mitarbeitern geprdgt und von den
Kunden wahrgenommen - als wahr genommen.

Das alles klingt auf den ersten Blick vielleicht etwas utopisch. Aber
schon der zweite zeigt uns, dass all die Arbeitsplitze mit dem alten,
tayloristischen Pyramiden-Muster aus Deutschland abwandern. Zurtick-
bleiben die Unternehmen der Wissens-Okonomie. Wir haben keine an-
dere Wahl, als auch den dritten und vierten Blick auf das neue Unter-
nehmens-Bild zu tun - und dann auch etwas zu tun.

Vom Taylorismus zum Organismus, von der Pyramide zum Netzwerk,
das ist der Weg, den wir Deutsche gehen miissen. So haben wir alle eine
tolle Perspektive im ,,globalen Dorf“: als ,,Complexity-Manager” und als
~Know-how-AG*

Aber auch dann werden wir bei uns noch Pyramiden haben, liberall
dort, wo einfache Standard-Dienstleistungen erbracht werden - ob bei
McDonalds oder in Call Centers. Einfache Standard-Produkte ,,made in
Germany*“ wird es bei uns wohl nicht mehr geben.

Menschliche Unternehmen sind mutige Wesen. Sie haben Mut. Sie un-
ternehmen was. Und sie machen Mut. Sie trauen sich, den Mitarbeitern
zu trauen und etwas zuzutrauen. Dieses Vertrauen macht den Menschen
Mut, sich selbst zu trauen. Sie handeln jetzt wie Unternehmer im Unter-
nehmen und unternehmen etwas fiir ihren Kunden - ihren Arbeit-Geber.



lhre Entdeckungsreise beginnt in Kapitel 1 mit einer humorvollen Ein-
stimmung in die Arbeitswelt von heute: Humor ist, wenn man trotzdem
lacht.

'm zweiten Teil zeigen wir, wie alles begann - das mit der Hierarciie
1nd der Pyramide. und warum heute immer noch ,Karriere” als Aufstieg
auf einer Leiter verstanden wird.

Wir wagen im dritten Kapitel einen Blick in die Zukunft und beobachten
Deutschland auf seinem Weg in die Wissens-Gesellschaft: Deutschiand
s JKnow how AG* im globalen Dorf.

n dem Kernstiick des Buchs beschreiben wir die wesentlichen Elemente
-ines menschlichen Unternehmens: Mensch statt Organisation, Netze
sratt Hierarchie. Dabei wird deutlich, wie das Ganze mehr als die Sum-
ne seiner Teile sein kann.

\Was waire die Theorie ohne die Praxis. Im fiinften Teil erhalten Sie Ein-
licke in ein Unternehmen, bei dem die Zukunft schon begonnen hat:
im Drogeriemarkt. ,Hier bin ich Mensch - hier kauf ich ein.”

ns Autoren liegt der wertschitzende Umgang mit der deutschen Spra-
1e besonders am Herzen. Deshalb zeigen wir Thnen zum Schluss, wie
“ e Sprache im Unternehmen das Verhalten pragt und was der Sprachge-
-auch im Management tiber sein Denken verrdt: ,,Managern auf's Maul
~~schaut.” Manchmal kénnte man meinen, dass sich die Unternehmen
- Kriegszustand befinden, wenn sie von Kunden-Front und Vertriebs-
‘tensive sprechen, von der Ubernahme-Schlacht oder der Vernichtung
n Arbeitsplatzen.

. die Autoren, kennen personlich sehr viele Fithrungskriite, die an-
< sind als ihr Umfeld: Sie verstehen Fithren als eine Dienstleistung fiir
-= Mitarbeiter. Sie agieren menschlich, wertschdtzend und respektvoll.
- all diese Fiihrungskrifte schreiben wir dieses Buch, damit Sie wis-



sen, dass Ihr heutiges Anders-Sein das zukinftige So-Sein wird. Damit
Sie die Hintergrunde erkennen, warum lhr Umfeld so handelt, wie es
handelt. Und damit Sie Argumente, Bilder und Beispiele bekommen,
um sich zu verteidigen und Ihr Umfeld zu verandern. Vielleicht kénnen
Sie dann noch selbst - bewusster und wirkungsvoller, iberzeugter und
iberzeugender sein.

Als Unterstiitzung erhalten Sie viele Bilder, die sich in der Praxis sehr
gut bewahrt haben. Ein Bild sagt schlieflich mehr als tausend Worte.
Und Bildung hat auch was mit Bild zu tun. Denn die inneren Bilder, die
wir im Kopf haben, bestimmen unser Handeln und Verhalten. Wir agie-
ren vollig anders, wenn wir ein Unternehmen nicht als starre Pyramide
sehen, sondern als lebendigen Organismus, wenn wir den Mitarbeiter
nicht als Kostenfaktor betrachten, sondern als Vermégen oder wenn sich
der Vertrieb nicht als ,,Ausgangs-Tor“ zum Kunden versteht, sondern als
.Eingangs-Tor“, an dem er den Kunden empiangt.

Wir wunschen [hnen nun viel Spafs bei der Reise und hoffen, dass dieses
Buch mithelfen kann, Thre Arbeitswelt etwas menschlicher und damit
auch erfolgreicher zu machen - fur alle Beteiligten.

lhre
Jirgen und Holger Fuchs

P.S.: Liebe Leserinnen, betrachten Sie es bitte nicht als Missachtung
der Frauen, wenn wir in dem Buch so viele mannliche Begrifte benut-
zen, zum Beispiel der Chef, der Boss, der Kunde, der Mitarbeiter, der
Vorstand oder der Vorgesetzte. Die Wirtschaftswelt ist bisher nun mal
durch maskuline Worter gepragt. Aber die femininen Begriffe gewinnen
immer mehr an Bedeutung, zum Beispiel die Intuition, die Faszination,
die Intelligenz und nicht zuletzt die Macht.
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