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Fast zehn Jahre Hochkonjunktur ha-
ben viele Unternehmen trige gemacht.
Viele Schwichen der Unternehmen wur-
den durch den andauernden Nachfrage-
sog uberdeckt, Gefahrensignale wurden
iibersehen oder nicht ernst genommen.
Man glaubte, das wirtschaftliche Wachs-
tum wiirde immer so weitergehen. Statt
wachsamer Beobachtung von Mairkten
und Konjunkturindikatoren sowie konti-
nuierlichen Bemithens um Reduzierung
der Gewinnschwelle herrschte linear-me-
chanistisches Denken mit den Zielen stdn-
digen Umsatzwachstums und der Ratio-
nalisierung durch Automation in Verbin-
dung mit Kapazititserweiterungen.

In der jetzigen Rezession befinden sich
viele Unternehmen in der Situation, daB
ihnen Auftrige fehlen und daB3 die Ko-
sten zu hoch sind. Wenn die Psychologie
uns lehrt, daB viele Menschen mehr oder
weniger ein MaschinenbewuBtsein haben,
daB sie wie in Trance leben, weil sie nur
eindimensional in den Kategorien denken
und handeln, die sie beispielsweise von ih-
ren Eltern oder von anderen Vorbildern,
beruflichen Autoritidten, im Wege der An-
passung Ubernommen haben, finden wir
dies nun zuhauf bestétigt.

Aufgrund der anerzogenen Starrheit
des Denkens fallt vielen Unternehmen
nichts Besseres ein, als allein ganz massiv
die Zahl der Mitarbeiter abzubauen und
den Leistungsdruck auf die verbleibende
Belegschaft zu verstirken. Sie bedenken
nicht oder zuweni®. daB sich zunéichst
einmal die Demotivation der Mitarbeiter
vergroBert, die schon bisher als Frust, in-
nere Kiindigung, Gleichgiitigkeit und
fehlende Identifikation mit den Unter-
nehmenszielen die Produktivitdt und
Qualitdt im Unternehmen gemindert hat-
te. Mit Entlassungsaktionen wird nur eine
kurzfristige Kostenentlastung erreicht.
Da die meisten Wettbewerber das gleiche
tun, findet sich fast jeder Anbieter am
Ende in der gleichen bedriickenden Situa-
tion wie zuvor, mit zu hohen Kosten bei
zu wenigen Auftrigen, die keinen Gewinn
ubriglassen.

Auch das Mittelmanagement macht
weiter mit seiner Starrheit des Denkens,
das sich durch die Angst vor eigenem Ar-
beitsplatzverlust noch mehr verengt und
dadurch noch weniger Aufgeschlossenheit
fiir neue Wege zeigt als bisher. Wer in
solch einer Situation neue Strategien, Zie-
le und neue Methoden beziehungsweise
Techniken einfithren will, stof3t auf erheb-
liche Widerstinde. Er bleibt angewiesen
auf eine mehr oder weniger anpasserische
Haltung der Mitarbeiter. Kann dieses Er-
gebnis den jeweiligen Unternehmer, seine
Leitungskrifte und Mitarbeiter zufrie-
denstellen? Sehr viele Unternehmer und
Geschiftsleitungen machen sich nicht be-
wuBt, daB sie als Manager allein keinen

Erfolg fiir ihr Unternehmen erzielen kon-
nen. Wer Erfolg haben will, ist immer auf
die Unterstiitzung durch seine Umwelt,
sein soziales Umfeld, angewiesen. Das
iibliche Handeln unserer Manager steht
aber in diametralem Gegensatz zu dieser
einfachen Tatsache, denn sonst gibe es
nicht den hohen Prozentsatz an inneren
Kiindigungen in unseren Betrieben.

Fatalistisches Ergeben
in das eigene Schicksal

So erwarten viele Manager, dal} ihre
Mitarbeiter aufgrund von Angst um ihre
Arbeitsplatzsicherheit nun bessere Lei-
stungen vollbringen werden. Die Erfah-
rungen zeigen jedoch, daB dem nicht so
ist. Anders als in fritheren Rezessionspe-
rioden sinken vielfach nicht einmal die
krankheitsbedingten Fehizeiten.

Da die Unternehmensleitungen in der
Vergangenheit ihre Mitarbeiter nur als
,Mittel zum Zweck® betrachtet hatten,
um mit ithnen als Arbeitsobjekte ihre fi-
nanziellen und strategischen Ziele zu er-
reichen, sehen die Mitarbeiter ihrerseits
das Unternehmen auch nur als Mittel
zum Zweck fir ihre Bedurfnisse an, um
ihrerseits moglichst viel fiir sich herauszu-
holen. Geht es mit dem Unternehmen
bergab, verlieren sie gar ihren Arbeits-
platz, so protestieren sie zwar, kimpfen
aber bald nur noch um eine gute Abfin-
dung. Die entlassenen wie auch die blei-
benden Mitarbeiter ergeben sich letztlich
cher fatalistisch in ihr Schicksal. Warum
sollten sie auch kdampfen, fiir wen sollten
sie kimpfen, wenn sie doch nur die ,Fi-
guren eines Spiels™ sind, dessen Zusam-
menhédnge sie nicht voll durchschauen
und wo sie zu den ,Spielfiihrern” kein
volles Vertrauen in deren Management-
Fahigkeiten haben? Sie wissen, daB im-
mer nur sie allein die Opfer sein werden.
Diese eher gleichgiiltige bis resignierende
Grundhaltung der Mitarbeiter in vielen
Unternehmen ist das Ergebnis einer defi-
zitdren Fithrungskultur mit einem Man-
gel an immateriellen geistigen Werthal-
tungen.

Ein typisches Beispiel hierfiir neben
vielen anderen Unternehmen ist Siemens
Nixdorf. Obwohl dieses Unternehmen
seit Jahren Verluste macht, hilt es nach
eigenem Bekunden an den klassischen
Unternehmenszielen wie Gewinn und Ar-
beitspldtzen fest, die jetzt um eine Skolo-
gische Komponente erweitert wurden.
Obwohl es heute unbestritten ist, daB sich
die Mitarbeiter mit solchen egoistisch-
materialistischen Zielen nicht identifizie-
ren kénnen, scheint diese GewiBheit in
die Management-Etagen von Siemens
Nixdorf oder anderen groBen und mittle-
ren Unternehmen noch nicht vorgedrun-
gen zu sein. Die Geschiftsleitungen sol-

cher Unternehmen bleiben in ihrer Er-
starrtheit iiblichen Denkens und Han-
delns. Anders als zum Beispiel Siemens
Nixdorf machen Wettbewerber wie
Hewlett Packard und Compacq auch in
schwieriger Zeit ansehnliche Gewinne.
Haben diese Unternehmen nun die besse-
ren Mitarbeiter, die besseren Kunden
oder das bessere Management? Oder ha-
ben die Manager es verstanden, die Mit-
arbeiter zur Identifikation oder gar zur
Begeisterung fir ithr Unternehmen und
zur bestmoglichen Befriedigung der Kun-
denerwartungen zu fithren?

Die Unternehmenskultur von Hewlett
Packard, die noch nicht einmal , gut
sein“, sondern nur eindeutig besser sein
muB als bei anderen Unternchmen, baut
unter anderem auf Vertrauen, Partner-
schaft und Toleranz als wichtigste Werte
ihres Leitbilds. Dies zeigt, daB solche
Leitbilder mit immateriellen Zielen be-
deutsamer als materielle Ziele sind, um
die Mitarbeiter zur Identifikation mit
dem Unternchmen zu fiithren. Auch
BMW hat inzwischen erkannt, daf} ein
Unternehmen Werte braucht, wie zum
Beispiel Vertrauen und Qualitit fiir den
Kunden, an denen sich die Gedanken der
Mitarbeiter festmachen konnen. Bei ma-
terialistischen Zielen wie etwa Gewinn,

Konjunkturelle Krisen sind von jeher
immer auch Chancen fiir eine Neu-
orientierung gewesen, um am Ende
aus einer Krise gestdrkt hervorzuge-
hen und erfolgreicher als zuvor zu
werden. Gefdhrlich sind Krisen nur
Sfiir Unternehmen, die nicht bereit
sind, sich durch Lernen dem dynami-
schen Wandel der Wirtschaft anzu-
passen, die statt dessen auf ausge-
tretenen Pfaden weitermachen wol-
len. Jiirgen H. Lietz, Unterneh-
mensberater in Wikrzburg, warnt vor
allem vor einem , repressiven’ Ma-
nagement, das auf die disziplinieren-
de Kraft des drohenden Arbeits-
platzverlustes setzt. Fiihrungskrdfte
miifiten ihre Unternehmen zu Sinn-
gemeinschaften entwickeln, um Mo-
tivationsreserven bei den Mitarbei-
tern zu wecken. Daneben gelte es,
sich in der Produktpolitik auf die ei-
genen Sidrken zu besinnen und ein
.. Overengineering " zu verhindern,

Umsatz, Marktanteil, Kosten und ande-
ren ist das nicht méglich. Der Gewinn ist
eine soziale Verpflichtung fir die Mitar-
beiter, die sich nicht als Arbeitsobjekte,
als Mittel zum Zweck, ausgenutzt fithlen,
die sich geschitzt und geachtet sehen, die
ihre Arbeit als sinngebend erleben und
deshalb ihren Vorgesetzten Wertschat-
zung entgegenbringen. Das ist typisch fur
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Sinngemeinschaften. In den iiblicherweise
anzutreffenden Zweckgemeinschaften mit
ihren weitgehend demotivierten Beleg-
schaften hat die (iberwiegende Mehrzahl
der Mitarbeiter kein Interesse an Umsatz,
Gewinn und Kosten des Unternehmens,
auck nicht an guter Qualitdt. Deshalb
sind die haufigsten Qualitdtsprobleme
mitarbeiterbedingt, vor denen alle ubli-
chen MaBnahmen und Techniken zur
Verbesserung der Qualitdt oder Senkung
der Qualitdtskosten versagen. Allerdings
wissen viele Unternehmensleiter nicht ein-
mal, wie hoch ihre direkten und indirek-
ten Qualitidtskosten in Prozent vom Um-
satz sind.

Unternehmen. als Zweckgemeinschaf-
ten haben kaum Fihrungskréifte im wah-
ren Sinne des Wortes. Hier dominieren
die ,Leitungskrifte”, die mit Druck auf
die Mitarbeiter gute Leistungen erzwin-
gen wollen, aber aufgrund der damit er-
zeugten Demotivation und des Gegen-
drucks nur miBige bis durchschnittliche
Ergebnisse erreichen konnen. Das ist wie-
der typisch fiir die Erstarrtheit des Den-
kens und Handelns in vielen Unterneh-
men. Die Mitarbeiter-Blindleistung be-
triagt hier meist 30 bis 40 Prozent. Die
Mitarbeiter leiden unter den Bereichs-
egoismen, wiinschen sich eine reibungs-
freie Zusammenarbeit, wissen aber nicht,
wie sie zu erreichen ist. Wie lange noch
wollen sich Unternehmen diese hohe Ver-
schwendung leisten, die ein Vielfaches der
jahrlichen Produktivitdtserhohung durch
Automation und Rationalisierung be-
tragt? .

Nachweislich haben die meisten Mana-
ger liberhaupt nicht gelernt, Mitarbeiter
effizient zu fiihren, also Fiihrungskraft zu
sein. Fihrungskraft bedeutet nidmlich,
Dienstleister statt Herrscher zu sein, das
heiBt, den Mitarbeitern solche Arbeitsbe-
dingungen zu schaffen, daB sie in ihrer
Arbeit Sinn erleben konnen, daB sie Er-
folgserlebnisse haben und sich sicher und
geborgen fiihlen kénnen. Ohne Sinn in
der Arbeit entsteht im Mitarbeiter kein
inneres Engagement fir das Unterneh-
men, ohne Geborgenheit entsteht keine
innere Bindung an das Unternehmen, kei-
ne Loyalitit mit innerer Verpflichtung
und Verantwortung.

Der Sinn entsteht in der heutigen Ar-
beitswelt, zum Beispiel auf der Werkstatt-
Ebene, nur noch selten durch die Arbeits-
aufgabe selbst. Es gibt zu viele monotone
Arbeiten. Weit liberwiegend entsteht Sinn
in der Arbeit aus positiven zwischen-
menschlichen Beziehungen. Die Zweckge-
meinschaften unterschétzen stets die posi-
tiven Ergebnisse in Form héherer Pro-
duktivitit und niedrigerer Kosten, die
durch ganzheitliche Mitarbeiterfithrung
erzielt werden. So hat zum Beispiel ein
DruckguBhersteller (rund 170 Mitarbei-

ter) mit ganzheitlicher Fihrung innerhalb
von zwei Jahren die Krankheitsquote von
mehr als 20 Prozent auf 2,7 Prozent redu-
ziert. Die Qualitat wurde derart verbes-
sert, da} das Unternehmen bei Autoher-
stellern als A-Lieferant eingestuft wurde,
obwohl die Qualititsabteilung von 18
Mitarbeitern auf 7 Mitarbeiter reduziert
wurde, die noch zum Teil in der Produkti-
on mitarbeiten. Sinnorientierte Mitarbei-
ter-Fiihrung bewirkt also erhebliche
Wettbewerbsvorteile, die insbesondere in
mageren Jahren die Uberlebensfihigkeit
sichern.

In guten wie in schlechten Zeiten be-
stimmt neben der Fihrung die Qualitit
der verfolgten Strategie die Wettbewerbs-
stirke und die Ertragssituation eines Un-
ternehmens. Selbst in mageren Jahren mit
Auftragsriickgang gibt es immer noch ge-
niigend Auftrige, aber eben nicht fir je-
den. Welcher Anbieter erhélt nun genii-
gend Auftrige zu besten Bedingungen?
Das ist der Anbieter, der die Erwartungen
der Kunden am besten erfiillt.

Mit dem Begriff der ,,Strategie” verbin-
det man besondere Denkweisen und Me-
thoden. Die richtige Strategie soll Unter-
nehmen wie Einzelpersonen Erfolg brin-
gen, wobei hier unter Erfolg ein hoher
materieller Gewinn, die gute Verzinsung
des eingesetzten Kapitals und die kurz-
und langfristige Uberlebensfahigkeit ver-
standen werden.

Eine von vielen Strategie-Methoden de-
finiert Strategie als den wirkungsvollsten
Einsatz der verfiigbaren Krifte und Mit-
tel, um erfolgversprechende Ziele zu errei-
chen. Die im Unternehmen vorhandenen
Energien sind durch Spezialisierung auf
erfolgversprechendste  Aufgaben, Ge-
schiftsfelder und Zielgruppen zu konzen-
trieren, um Kunden einen deutlich hohe-
ren Nutzen zu bieten als vergleichbare
Wettbewerber. Unternehmen, die auch in
schlechten Jahren erfolgreich werden
oder bleiben wollen, miissen deshalb sehr
sorgfiltig ihre Stirken ermittein, wo sie
besser sind als ihre vergleichbaren Wett-
bewerber. Wo Unternehmen mit ihren
Stdarken die Erwartungen von bestimmten
Kundengruppen besser erfiillen kénnen
und deren Probleme besser 16sen kénnen,
wo ihr den Kunden gebotener Nutzen
deutlich hoher ist als der von Wettbewer-
bern, werden sie mehr und qualitativ bes-
sere Auftrdge erhalten.

Bei Produkten oder Probleml6sungen,
wo Unternehmen deutlich schlechter als
ithre Wettbewerber sind, werden sie nur
geringe Erfolgschancen haben. In Markt-
situationen, in denen Anbieter fiir den
Kunden anndhernd gleichwertig, also voll
oder weitestgehend austauschbar sind,
werden die Preise und Lieferkonditionen
herunterkonkurriert, bis die Anbieter
nichts mehr verdienen oder mit Verlust
verkaufen.

Ziel einer guten Strategie ist also, sich
Marktnischen zu schaffen, indem man
durch bewulite Konzentration auf eigene
Stirken Kundengruppen mehr Nutzen
bietet als andere. Diese Management-
Aufgabe wird erfahrungsgemiB von den
meisten Unternehmen eher mittelméBig

bis unbefriedigend gelost, weshalb sie
auch nur bei guter Konjunktur Erfolg ha-
ben. Sie kennen ihre besonderen Stirken
nicht und machen sich auch nicht die
Miihe, diese besonderen, unternehmens-
spezifischen Stirken zu ermitteln und
dann die strategischen Konsequenzen
daraus zu ziehen. Diese Unternehmen
verzetteln sich mit groBer Breite eines
Produktprogramms, wie zum Beispiel ein
Leuchtenhersteller mit 150 Beschaftigten,
der mehr als 1000 verschiedene Leuchten
herstellt und anbietet. Sie verzetteln sich
mit groBer Fertigungstiefe und somit gro-
Ber Wertschopfung, investieren und bin-
den finanzielle Mittel, Zeit und menschli-
che Energien in Fertigungsabldufen, bei
denen andere Hersteller gleich gut oder
besser ausgestattet sind und gleiches oder
groBeres Know-how besitzen. Solch ein
Verhalten vermindert die Gesamtproduk-
tivitdt, weil es die vorhandenen Krifte
und Mittel nicht auf erfolgversprechend-
ste Ziele konzentriert, weil es schlicht ge-
gen das Okonomische Prinzip verstdBt,
mit geringstem Aufwand den gréBtmogli-
chen Ertrag zu erzielen.

Auch wenn herkémmliche Strategien
auf der Basis der Portfolio-Technik dazu
fiihren, daB Unternehmen sich neuerdings
auf ihr Kerngeschift konzentrieren, so
fihrt das meist nicht zu dem gleichen Er-
gebnis, wie wenn man sich auf echte Stir-
ken konzentrieren und diese zielstrebig
ausbauen wiirde. Der grundlegende Un-
terschied liegt in der anderen Einstellung
der Mitarbeiter zu ihrem Unternehmen
und zu den Kunden, daB aktives Mitden-
ken, Mitplanen und Mitentscheiden der
Mitarbeiter erwiinscht ist und gefordert
wird. Das BewulBtsein der Mitarbeiter
verdndert sich durch ganzheitliche Fiih-
rung zur dynamisch lernenden Organisa-
tion, die den Kunden mit allen Kriften
dienen will, die das Wohlergehen der
Kunden férdern will, ohne vorrangig an
die Maximierung des eigenen Gewinns zu
denken. Der eigene Gewinn ist die Folge
der erzeugten Anziehungskraft auf Kun-
den, auf den damit ausgelosten Nachfra-
gesog. Statt Teile der eigenen Energien zu
verschwenden, indem man gegen Wettbe-
werber kimpft und darauf hinarbeitet, ih-
nen Auftrige wegzunehmen, konzentriert
man alle seine Energien darauf, dem
Kunden einen héheren Nutzen zu bieten.
Konzentriert man alle seine Energien dar-
auf, dem Kunden zu dienen, so erreicht
man einen Wettbewerbsvorsprung und
braucht Wettbewerber nicht mehr zur
fiirchten.

Ein Unternehmen mit mehr als tausend
Beschaftigten, das Kompressoren baut,
hat seit vielen Jahren Umsatzzuwichse
von jahrlich etwa 15 Prozent. Auch in der
jetzigen Rezession wichst dieses Unter-
nehmen weiterhin, weil es sich bemiiht,
mit allen Kriften den Kunden zu dienen.

Ein anderes Unternehmen, das seine
Strategie Uberprifte, die Breite seines
Produktionsprogramms einschréinkte, die
Fertigungstiefe verringerte, sich auf Star-
ken konzentrierte, konnte 1992 seinen
bisher schon guten Gewinn noch fast um
50 Prozent steigern.



