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Streicheleinheiten halten Mitarbeiter

Know-How Triger werden zunehmend wichtiger - Management muss mehr denn je kommunizieren lernen

Von JurGen Fuchs

Miinchen - Marx und Marktwirt-
schaft: Seit Uber 100 Jahren wur-
den und werden diese Begriffe als
gegensatzlich gebraucht, manch-
mal auch missbraucht. Wie feindli-
che Brader stehen sie sich gegen-
iber Aber jeder braucht den ande-
ren zur eigenen Profilierung. Karl
Marx prangert an, dass beim Uber-
gang vom Handwerk zur Fabrik die
Menschen nicht mehr iber die Pro-
duktionsmittel verfiigten. Hand-
werksmeister und Gesellen hatten
noch ihr eigenes Werkzeug. Die
Fabrikhallen und Maschinen wa-
ren aber jetzt in der Hand von
Kapitalisten, die ihre Arbeiter zu
oSklaven® machten. Er beklagte
auch die ,Entfremdung von der
Arbeit”, weil die Arbeiter keine
Gewerke mehr erstellen konnten.
Die Produktion wurde in kleine
Schritte zerlegt. Die Menschen
mussten einfache, vorgeschriebene
ilandgriffe verrichten. So sahen
und sehen sie nicht das Ergebnis,
den Wert und den Sinn ihres Tuns
‘Was wiirde Marx wohl in seinem
Buch ,Das Kapital" schreiben,
wenn er die Wissens- und Dienst-
leistungsunternehmen vor Augen
hitte, zum Beispiel Investment-
banken und Consulting-Unterneh-
men, Versicherungsmakler und
Wirtschaftsprifer oder exzellent
gefiihrite Hotels. Aber auch die
Handwerksbetriebe mit qualifi-
zlerten Leuten und die ganz ,nor-
malen” Dienstleistungsunterneh-
men wie Banken, Spark n, Ver-

sicherungen oder Reisebliros, die
sich nur durch die Fahigkeiten und
Fertigkeiten threr Mitarbeiter dif-

ferenzieren konnen. Ihre Produkte
und Prozesse werden immer aus-
tauschbarer. In diesen Unterneh-
men sind die Mitarbeiter und ihr
Wissen die wesentlichen Produkti-
onsmittel. Sie sind jetzt das Kapi-
tal, die Hauptsache. Das, was sie
vermogen, ist das Vermogen des
Unternehmens, sein Leistungsver-
mégen. Nur durch die Leistung der
Mitarbeiter fur die Kunden kommt
Geld in die Kassen der Unterneh-
men.

Eine wesentliche Konsequenz
Das Unternehmen und sein Ma-
nagement kann jetzt nicht mehr
iiber seine Produktionsmittel , ver-
fugen“. Die Wissenstrager, das so
genannte Intellectual Capital kann
man nicht besitzen. Intellectual
Capital geht dahin, wo es wertge-
schatzt wird, wo es sich entfalten
und entwickeln kann

In den Wissens- und Dienstleis-
tungsunternehmen sind die Mitar-
beiter zwar noch Arbeitnehmer,
aber der Arbeitgeber ist nicht mehr
der Chef, sondern der Kunde. Die-
ser gibt die Arbeit - oder auch
nicht. Der Kunde erkundigt sich
iiberall, jetzt auch liber Internet. Er
macht sich kundig und gibt dann
Kunde: eine Nachricht, Anfrage
oder Auftrag. Das ist Markiwirt-
schaft pur.

Das gangige Strukturmodell im
Unternehmen ist zwar immer noch
die Pyramide mit dem Chef oben,

den Mitarbeitern unten und den
Kunden manchmal ganz unten.
Aber die Zukunft gehort hori-

auch inner-
halb der
Unter-
nehmen

h

gelten.
Zentralbe-
reiche arbei-
ten dann als
Dienstleis-
tungszentren " fiir

die anderen Leis-

tungszentren, zum

Beispiel Produktion oder Ver-
trieb. Zentrale Stibe stehen -
wie der Name schon sagt - im
Zentrum des ,Marktplatzes" Un-
ternehmen und nicht oben auf ei-
ner Spitze.

Das Unternehmen ist or-
ganisiert wie ein Markt-
platz, auf dem jeder nach &=,
marktwirtschaftlichen
Prinzipien sein Wissen und sei-
ne Leistungen an den Mann
bringen kann und muss. Je-
der Arbeitsplatz hat ein Ge-
sicht und jeder Arbeitsplatz
hat Kunden, externe oder
interne. Das heifit, der Mit-
arbeiter arbeitet nicht
mehr fir seinen Chef, son- '
dern fiir seinen Kunden. ,’////,
Von dem holt er sich auch &Y
sein Lob und sein Feed-
back fiir seine gute Leistung.

Viele Manager definieren
sich heute noch durch das Pyra-
midenmodell eines Unterneh-
mens. Sie sind Vor-Gesetzte, die
den Mitarbeitern vorgesetzt wur-
den. Sie stehen iiber ihren Unter-
Gebenen, die unten sind und geben.
Aus diesem Bild leitet sich auch
das Fuhrungsselbstverstindnis ab:
Etwas iiberspitzt heifit dies: kom-
mandieren, kontrollieren und kor-
rigieren. Denn die Mitarbeiter sind
schlechter ausgebildet, unfihiger
und unwilliger als ihr Chef. So das
Klischee. In der Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft haben
wir es allerdings mit Know-how-
Trigern zu tun, fiir deren Leistung
der Kunde bereit ist, viel Geld zu
bezahlen.

Welche Aufgaben haben denn
jetzt die Fithrungskrifte in solchen
Unternehmen? Fithrung wird dort
definiert als eine Dienstleistung an
dem Mitarbeiter als Kunde der
Fiihrungskraft. Fiihren heiBit jetzt:
kommunizieren, kooperieren, kon-
zentrieren, Die Fithrungskrafte
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zontalen Netzstrukturen -

nicht nur bei virtuellen Un-

ternehmen, sondern auch %
innerhalb - der Firmen. -3
Prinzipien der Marktwirt- f \
schaft miissen und werden d-)
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miissen kraftvoll fiihren, eine klare
Strategie festlegen und diese auch
kommunizieren. Sie sollen steuern
und nicht rudern. Sie miissen die
Zukunft gestalten und nicht die
Gegenwart verwalten, also:

¢+ Orientierung geben und Mitar-
beiter inspirieren,

+ Mut machen und optimale
Rahmenbedingungen schaffen,

+ Personalentwicklung im Sinne
von Vermégensentwicklung ver-
stehen.

Die Fithrungskrafte agieren jetzt
als , Vermbgensberater”. Sie stei-
gern das Vermégen und den Share-
holder Value dadurch, dass die Mit-
arbeiter mehr vermoégen. Markt-
wirtschaft gilt jetzt auch fiir
Fithrungskriafte. Das marlktwirt-
schaftliche Prinzip innerhalb von
Firmen besagt:

+ Der Kunde bezahlt den Mitar-
beiter fiir seine Leistungen,
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* der Mitarbeiter bezahlt den
Chef filr seine Fithrungsleistungen,

+ die operativen Einheiten be-
zahlen die zentralen Stellen fur
ihre Leistungen.

Diese Gedanken wirken viel-
leicht etwas revolutionir, sind es
aber nicht. Heinz Nordhoff, lang-
jahriger VW-Chef, sagte in den
siebziger Jahren: ,Wirklich wert-
voll in einem Unternehmen sind
nicht die Maschinen und Fabrik-
hallen, sondern die Menschen, die

"darin arbeiten und der Geist, in

dem sie es tun.“ Bei Porsche sorgt
der Meister durch Training und
Jobrotation dafiir, dass jeder Mit-
arbeiter alle T4tigkeiten beim Bau
eines Motors beherrscht. Der Mit-
arbeiter darf und braucht nicht
mehr an einer Stelle stehen und
wenige Handgriffe vertichten. Er
baut den Motor vollstandig alleine.
Zur Qualitatskontrolle kennzeich-

In den Dienstieistungs-
unternehmen sind dle
Mitarbe]ter die Know-

how-Trager, fiir deren

Lelstung der Kunde be-

reit Ist, viel Geld zu be-
zahlen. Dort muss das

Management Personal-
entwickiung Im SMne

von Vermagensentwick-
lung verstehen - also

kommunizieren, koope-
rleren, konzentrieren

net er ihn mit seinem guten Namen.
Bei Porsche wird die von Karl
Marx so beklagte ,Entfremdung
von der Arbeit” dadurch beseitigt,
dass der Mitarbeiter wieder ein Ge-
werk erstellt, einen kompletten
lauffadhigen Motor. Banken und
Versicherungen gehen in dieselbe
Richtung, wenn sie die ,Fall-ab-
schlieBende* Sachbearbeitung mit
entsprechender EDV-Unterstiit-
zung einfiihren.

Von Marx zur Marktwirtschaft
ist also nicht nur ein Weg fiir
Dienstleistungsunternehmen, son-
dern fiir alle, bei denen das Wissen
von Mitarbeitern der wesentliche
Produktionsfaktor ist. In solchen
Unternehmen haben Marx und
Shareholder dasselbe Interesse:
Das Management muss die Mitar-
beiter gut behandeln, zum Blihen
und zum Wachsen bringen. Denn
Frust frisst Gewinne.



