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Bedingungen

Ceﬁlﬂ[er

of

Excellence

Der Mangel an innovativen Prozessen und Produkten

beeintriachtigt die Wetthewerbsfihigkeit der deut-

schen Wirtschaft. Professor Dr. Dieter Frey, Univer-

sitat Miinchen, nennt die Ursachen fiir die Probleme

und skizziert Losungsansitze aus der Sicht des

Sozial- und Wirtschaftspsychologen

Mittelfristig wird kaum ein Unter-
nehmen dem nationalen und internatio-
nalen Wetthewerb standhalten, wenn es
sich nicht in jeder Bezichung als Center
of Excellence begreift, indem jeder Mit-
arbeiter Hochstleistungen, wenn nicht
sogar Spitzenleistungen erbringt. Dabei
ist die Bereitschaft des Kunden zum
Kauf des Produkts oder der Dienstlei-
stung der oberste Mafistab, an dem der
Erfolg zu quantifizieren ist. Unterneh-
men, die sich nicht an dieser Kundenori-
entierung ausrichten und nicht konkret
zulegen in den Dimensionen Zeit, Ko-
sten, Qualitat, Produktivitit und Innova-
tion, werden gegentiber den internatio-
nalen und sehr bald auch gegeniiber den
nationalen  Wettbewerbern keinerlei
Chance  haben. Kundenorientierung
mub parallel zur Konkurrenzorientie-
rung gehen - die Mitarbeiter miissen
wissen, wo und warum die Konkurren-
ten besser sind. Beide Orientierungen
wird man aber nur erreichen, wenn der
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cigene Mitarbeiter als wichtigstes Kapital
crachtet wird. Diese Erkenntnis ist noch
lange nicht in den Képfen des Topmana-
gements und der Mitarbeiter verankert.

Um erfolgreich zu sein, miissen
zunichst zwei Grundprobleme gelost
werden: das Problem mangelnder Pro-
zefiinnovationen  (der antiquierte Ar-
beitsablauf in Produktion und Verwal-
tung steht hinter den modernsten Er-
kenntnissen zuriick — dadurch leidet die
Produktivitit}) und das Problem fehlen-
der Produktinnovationen (viele unserer
Produkte sind zu wenig innovativ; In
den Schliisselindustrien des 21. Jahr-
hunderts ist Deutschland stark unterre-
prasentiert). Die Konsequenz der man-
gelnden Prozef- und Produktinnovatio-
nen 1ist, daf wir im internationalen Ver-
gleich immer weniger wettbewerbsfihig
werden und unser Lebensstandard lang-
fristig sinken wird, wenn es uns nicht ge-
lingt, Gegenstrategien zu entwickeln und
umzusctzen.

Hlustrationen: Kenji Koga
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Wo liegen die Ursachen dieser Pro-
bleme, wo sind Lésungsméglichkeiten?
Aus der Sicht der modernen Sozial- und
Wirtschaftspsychologie sollen hier einige
Fragen exemplarisch herausgegriffen
werden.

4 Warum haben so viele
wintelligente* Fiihrungskrifte

in der Wirtschaft diese Problem-
entwicklung nicht friihzeitig
erkannt und gegengesteuert?

Eine psychologische Erkldrung dafiir lie-
fert das sogenannte Hedonismus-Modell
menschlichen Handelns: Solange es ein-
zelnen und Gruppen gut geht — und in
der Tat ist es den Firmen durch die Er-
folge in den 80er Jahren sowie den
Boom der Wiedervereinigung zunichst
blendend gegangen - reflektieren sie
weniger iiber notwendige Veriinderun-
gen und mogliche Probleme der Zu-
kunft. Der Erfolg bestitigt ja, dab an-
scheinend alles in Ordnung ist. Daher
entwickelt sich bei positiven Zustinden
ein Trigheitsmoment, das Ignoranz ge-
geniiber Gefahrenzeichen und verzoger-
tes Umsetzen eigentlich notwendiger An-
derungen verursacht. Chronischer Erfolg
tiihrt quasi zu einer gelernten Sorglosig-
keit mit der Konsequenz, daf (wenn
iiberhaupt) erst massive Negativsympto-
me Umdenken und Verhaltensinderun-
gen ausldsen. Es wird erst reagiert, wenn
die Krise schon da ist, der Leidensdruck
also extrem ist, anstatt addquat vorzu-
beugen. Fiir viele Firmen und Branchen
kam und kommt dieses Umdenken aber
zu spit.

4 Warum konnten durch
Gruppenentscheidungen wirtschaft-
liche Fehlentwicklungen

nicht ausgeschaltet werden?

Man kénnte nun annehmen, daf Exper-
tengruppen, namlich Vorstinde, Auf-
sichtsrite, Geschiftsfiihrungsgremien,
die geballte Kompetenz und Weisheit
besitzen, um den Krisen und Problemen
zu begegnen. Genau das Gegenteil aber
scheint der Fall: Gruppendenken kann
die Negativeffekte sogar verstirken. Dem
Groupthink-Modell des amerikanischen
Psychologen Janis zufolge sind gerade
Expertengruppen stindig der Gefahr un-
terworfen, ihren formellen und infor-
mellen Fiihrern ohne kritische Diskussi-
on zu folgen. Um Harmonie und Ein-
miitigkeit der Gruppe zu wahren, ent-
steht ein Gruppendruck gegeniiber
Querdenkern und Kritikern, die haufig
genau das Kreativ- und Warnpotential
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darstellen. Dabei werden Alarmsignale
und Fehlentwicklungen untergewichtet
oder sogar ignoriert. Solche Fehlent-
scheidungen von Gremien fiihren zu De-
fiziten in Produkt- und ProzeGinnovatio-
nen und produzieren damit auch das
Aussterben ganzer Branchen (z.B. die
Elektronikbranche in den 70er und 80er
Jahren). Als aktuelle Beispiele fiir gra-
vierende Fehlentscheidungen der Ge-
genwart sind das Fiasko der Metallgesell-
schaft oder der Zusammenbruch der Dr.
Jiirgen Schneider AG zu nennen, obwohl
man vom gesunden Menschenverstand
her annehmen mufi, daf der gesamte
Sachverstand deutscher Banken so etwas
unméglich machen miifite. Das Grup-
pendenken verstirkt sich - so zeigen un-
sere eigenen Forschungen -, je homoge-
ner und hierarchischer sich Experten-
gruppen zusammensetzen und je héher
die Moglichkeit der Verdeckung indivi-
dueller Verantwortung ist. Und dies ist
genau in der deutschen Industrie der
Fall: Die meisten Unternehmen sind
sehr hierarchisch organisiert, die Top-
management-Ebene stellt das Paradebei-
spiel homogener Zusammensetzung dar.
Deutsche Fiithrungskrifte sind zudem oft
sehr konservativ, risikoscheu,
haben wenig Mut zu unpo-
puléren Mafnahmen und
zu neuen Ideen. Kon-
servatives Denken
und Amterh'éufung
programmieren so
Fehlentscheidun-
gen. Haufig fehlt
dem Topmanage-
ment der Kontakt
zur Basis — und zwar
sowohl zu Mitarbei-
tern, als auch zu den
verinderten Kundenbe-
diirfnissen und den Neuent-
wicklungen bei den Wetthewerbern. Vie-
le Fiihrungskrifte und Fiihrungsgremien
sind auf indirekte Informationen ange-
wiesen, die fast immer von ,,Mind-
guards® geschont oder gefiltert sind -
nicht zuletzt wegen deren eigener Kar-
riere-Interessen. Eine kritische und ratio-
nale Diskussion, in der auch unkonven-
tionelle und ,,spinnerische* Ideen disku-
tiert und umgesetzt werden konnen, ist
in solchen Gremien oft tabu. Heterogene
Gruppenzusammensetzungen7 eine posi-
tive Streit- und Konfliktkultur, in der
auch Querdenker Gehér finden und eine
Chance zum Aufstieg haben, sind nur ei-
nige von vielen Moglichkeiten, um nega-
tive Gruppeneffekte zu vermeiden.

@ Fiihrungskriifte haben

oft mehr Wissen iiber die Technik
als Wissen iiber den Menschen:
Plddoyer fiir ein neues
Menschenbild vom Mitarbeiter

Die Reprisentanten in den Fiihrungs-
etagen deutscher Unternehmen wissen
nur wenig iiber das Funktionieren des
Menschen - iiber seine Angste, Hoffnun-
gen und Sehnsiichte. Viele Kaufleute,
Techniker und Juristen in den wichtigen
Entscheidungsgremien der Firmen riih-
men sich, dab sie das Handwerk der raf-
finiertesten juristischen Vorschriften be-
herrschen und das Know-how iiber die
Wirkungsweise der wichtigsten Gkono-
mischen Parameter besitzen. Doch das
wirklich Wesentliche wird ignoriert,
nimlich die Ressource Mensch.

Wenn es darum geht, die gesamten
Strukturen eines Unternehmens auf In-
novation und auf ein Center of Excellen-
ce auszurichten, wenn die iiberwiegen-
den Gewinne und Umsiitze mit Produk-
ten und Dienstleistungen gemacht wer-
den, die nicht ilter als fiinf Jahre sind,
dann muB mehr denn je der Mensch im
Mittelpunkt stehen. Die Probleme des
Industriestandorts Deutschland werden

vor allem durch die Ignoranz vie-

ler Fiihrungskrifte gegen-
iiber den Erkenntnissen
der modernen Men-
schenfilhrung  noch
verstirkt. Die Frage
ist: Wie begeistert
man Menschen fiir
ein Center of Ex-
cellence? Wie er-
reicht man, dab sie
sich fiir die Zukunft

des Unternehmens mit-
verantwortlich  fiihlen,
und wie bereitet man sie
entsprechend vor? Antworten
darauf hat die moderne Sozial- und
Wirtschaftspsychologie. Und sie fordert
nicht weniger als neue Fithrungsqualiti-
ten und ein neues Menschenbild ge-
geniiber Mitarbeitern: das Leitbild eines
emanzipierten Mitarbeiters namlich, der
sich fiir die erfolgreiche Zukunft seines
Unternehmens selbst  verantwortlich
fiihlt. Statt dessen ist oft das Gegenteil
der Fall: Der Mitarbeiter wird am
Werkstor entmiindigt. So miissen fiir ei-
ne Rechnung von 19 Mark 80 vier Un-
terschriften von Vorgesetzten eingeholt
werden, obwohl derselbe Mitarbeiter
auferhalb des Arbeitsplatzes eigenver-
antwortlich durchaus kompetent genug
ist, seine Haushaltsfinanzierung bis hin
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zu komplexen Bauvorhaben zu meistern.
Dadurch entsteht bei vielen talentierten
Mitarbeitern der Fatalismus, daf ihr
fachliches und kreatives Potential nicht
gebraucht wird. Da ihre Ideen in der
Vergangenheit zu oft abgeschmettert
oder bis auf weiteres verschoben wur-
den, haben sie das Gefiihl, ohnehin
nichts verindern zu kénnen.

Das Know-how vieler Mitarbeiter -
vor allem der Fiihrungskrifte in den
mittleren Etagen — wird verschwendet,
denn das Topmanagement hat immer
noch zu wenig erkannt, daf eigentlich
diese Gruppe die besten Unternehmens-
berater sind, weil sie oft
einen kompetenteren
Einblick in die Abliufe,
Verflechtungen und Er-
fordernisse haben als Ex-
terne. Es ist erstaunlich,
wie viele hervorragende
Ideen hinsichtlich Ko-
stenreduktion, Prozef-
und Produktinnovation
verloren gehen. Nur kei-
ne Unruhe in die Firma
bringen, ist oft die Devi-
se der (dngstlichen und
auf ihren Status bedach-
ten) Fithrungskrifte. Viel
zu viele Fithrungskrafte
haben die Idee nicht be-
griffen, geschweige denn
umgesetzt, daB3 der Mit-
arbeiter sich als Unter-
nehmer im Unterneh-
men verhalten muB. Ohne selbstbewuf-
te, emanzipierte und verantwortungshe-
wufite Mitarbeiter wird aber kein Unter-
nehmen auf die Dauer erfolgreich sein.
Dort wo man in der obersten Etage der
Meinung ist, dak die Mitarbeiter weder
mitdenken wollen noch mitverantworten
kénnen - eine Aussage, die man tatsach-
lich hiufig von Fithrungskriften hort -,
wird kaum Potential aktiviert werden
konnen. Der Wertewandel in unserer
Gesellschaft hat gezeigt, dafs Aspekte wie
Pflichtgefiihl und Gehorsam abgenom-
men haben — was ja nur bedingt negativ
ist —, dagegen aber Werte wie Autono-
miebediirfnis und Selbstverwirklichung
zugenommen haben, was bedeutet, daf
Menschen motivierter und kreativer
sind, wenn und sobald Selbstandigkeit
und Selbstverantwortung gefordert und
gefordert werden. Durch den Wertewan-
del entsteht gerade der gliickliche Um-
stand, dak sich die Bediirfnisse des Un-
ternehmens mit den Sehnsiichten der
Mitarbeiter nach mehr Freiraum, nach
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mehr Mitgestaltung und Selbstverwirkli-
chung decken. Doch dieses Potential des
Wertewandels wird von vielen deutschen
Firmen nach wie vor unterschitzt und
dementsprechend ungeniigend genutzt.
Wie sollen sich Eigenverantwortlichkeit
und Mitdenken entwickeln, wenn die
Chefs selbst nicht die Freirdume ge-
wihren?

€ Wie fordert man emanzipierte und
verantwortungsbewuBte Mitarbeiter
in einem Center of Excellence?

Es ist kein Zufall, ob man Mitarbeiter
hat, die sich als Unternehmer im Unter-

o
T

nehmen, also als selbstverantwortlich
tiihlen und sich engagieren, oder solche,
die resigniert sind und innerlich gekiin-
digt haben. Die aktuelle Forschung der
Sozial- und Wirtschaftspsychologie lie-
fert eine Reihe von Erkenntnissen, die
zeigen, wie die Motivation und das Inno-
vationspotential von Mitarbeitern sub-
stantiell erhéht werden kénnen. Ent-
sprechend unserer Forschung kommt es
auf folgende Fihrungsprinzipien an:

Sinngebung und Visionen

Die Fiihrungskraft muf Sinn vermit-
teln; sie muf mit Visionen und positivem
Denken iiberzeugen. Der Mitarbeiter
mub seine Arbeit
Ganzes einordnen kénnen und mub wis-
sen, wohin sich das Unternehmen in Zu-
kunft entwickeln will. Dort wo dies ge-
lingt, werden Energie und Begeisterung
frei fiir selbstverantwortliches Handeln.
Die intrinsische Motivation steigt. Mehr
denn jemals zuvor miissen Fiihrungs-
krafte reflektieren, wo sie hinsichtlich
Visionen, Sinngebung und Program-

in ein sinnvolles

matik zulegen kénnen.

Transparenz und Informiertheit

Die Fithrungskraft muf iiber den en-
gen Erfahrungsraum der Mitarbeiter
hinaus informieren, damit der Mitarbei-
ter die Gesamtzusammenhinge verste-
hen kann. 70 Prozent der deutschen Ar-
beiter und Angestellten fiihlen sich in
der Regel nicht ausreichend informiert,
obwohl die Fihrungskrifte behaupten,
sie wiirden dies geniigend tun. Wer aber
mangelhaft informiert wird, kann nicht
zukunftsorientiert und verantwortlich
handeln. Fehlende Information bewirkt
schlechte Koordination und kann damit
ein extremer Kostenfak-
tor sein.

Partizipation

Sollten  Fiihrungs-
krifte glauben, der Mit-
arbeiter sei desinteres-
siert, scheue Mitdenken,
Mithandeln und Verant-
wortungsiibernahme,
wird es im Sinne der
sich  selbsterfiillenden
Prophezeiung oft auch
dazu kommen, dat die
Mitarbeiter nur einen
Teil ihrer zur Verfiigung
stehenden Kapazititen
erkennen und nutzen.
Man kann sie nur dann
konstruktiv nutzen,
wenn man ithnen
Freirdume und Moglich-
keiten zur Mitgestaltung
bietet. Die internationale Forschung der
Sozialpsychologie zeigt: Mitwirkungs-
moglichkeiten erhéhen die Identifikati-
on, die Verantwortungsiibernahme, dic
intrinsische Motivation und férdern Mit-
denken und Vorausdenken. Wenn Mit-
gestaltungsmoglichkeiten entsprechend
den Talenten und Interessen gegeben
werden, so nimmt die Bedeutung zu-
satzlicher externer — finanzieller — Ver-
stiarker ab! Fiihrungskrifte miissen ler-
nen, zu delegieren und Macht und Ver-
antwortung zu dezentralisieren. Un-
selbstindige Mitarbeiter sind deshalb
immer auch ein Alarmzeichen fiir
falsches Fiihrungsverhalten! Tatsichlich
hitten viele aukergewdhnliche Unter-
nehmer, die sehr erfolgreich sind, nie ei-
ne Chance, in einem grofen Unterneh-
men aufzusteigen — und das sollte uns
stutzig machen!

Zielvereinbarung

Die Fihrungsperson muf8 zuvor mit
dem Mitarbeiter klare und mefbare Zie-
le vereinbaren. Sie diirfen keine diffuse
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Vorstellung bleiben. Weif der Mitarbei-
ter nicht, was von ihm wirklich erwartet
wird, so ist das mit ein Versagen der
Fiihrungskraft. Ein Beispiel: Sagt man
Speditionsfahrern, sie sollen Lastziige
mit Mobeln fiillen, erreicht man eine
Auslastungsquote von 68 Prozent. Diese
steigt auf 98 Prozent an, wenn man ih-
nen dagegen genaue Anweisungen gibt
(und begriindet!), wieviele Msbel in den
Lastzug hinein geladen werden sollen.
Me#Blatten, auch hinsichtlich Produkt-
und ProzeBinnovationen, miissen des-
halb fiir jeden einzelnen Mitarbeiter
transparent sein und begriindet werden.

Konstruktive  Riick-
meldung

Deutsche Fiithrungs-
krifte sind schlechte
Feedback-Geber. Auf der
einen Seite fehlt zu oft
der Mut fiir klare, kon-
struktive Kritik, auf der
anderen Seite die Fahig-
keit zum richtigen Lo-
ben. Unsere Fiihrungs-
krifte loben entweder
gar nicht oder zu spit,
obwohl bekannt ist, daB
Lob der wichtigste Moti-
vator ist. Allein durch
konstruktives Feedback,
wozu auch richtige Kri-
tik- und Korrekturge-
sprache gehoren, kann
viel Potential an Motiva-
tion und Kreativitat frei-
gesetzt werden. Kon-
struktive Kritik kritisiert
einen bestimmten Pro-
zeh, eine spezifische Ver-
haltensweise, nicht aber
die globalen Eigenschaften einer Person.
Konstruktiv heift immer auch, Verbes-
serungsmoglichkeiten und Verhaltensal-
ternativen  aufzeigen.  Konstruktives
Feedback-Geben ist einer der zentralen
Schliissel zum Erfolg — und die Fahig-
keit dazu ist nicht angeboren. Sie kann
aber erlernt werden.

Persinliche Wertschiitzung

Die Fiihrungskraft muf jedem Mitar-
beiter eine hohe persénliche Wertschit-
zung entgegenbringen, ihn quasi als ei-
nen wichtigen internen Kunden oder als
Lieferanten von Serviceleistungen be-
trachten. Denn dort, wo der Mitarbeiter
sich als Nummer fiihlt, wird er auch kein
Engagement entwickeln.

Soziale und emotionale Integration

Dem Mitarbeiter muf ein Gefiihl der
sozialen und emotionalen Integration
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gegeben werden (Betrieb bzw. Abteilung
als Quasi-Familie), sonst besteht die Ge-
fahr, daf er in die innere Kiindigung
geht oder nach Feierabend die Probleme
hinter sich lakt. Es wird in vielen Betrie-
ben noch zu wenig Wert darauf gelegt,
dak es beim Klima auf die ,,Chemie* an-
kommt und fachliche Kompetenz allein
nicht ausreichend ist. Dies ist um so
wichtiger, als durch die internationale
Kreativititsforschung bekannt ist, daf
etwa 70 Prozent unserer innovativen
Problemlgsungsideen auierhalb des Ar-
beitsplatzes kreiert und konkretisiert
werden. Nur wer sich in seinem Unter-

nehmen wohlfiihlt, wird sich auch in der
Freizeit produktive Gedanken iiber neue
Problemlésungen machen.

Fachliches und menschliches Vorbild
der Fiihrungsperson

Viele Firmen riithmen sich, daB sie
Fiihrungsgrundsitze haben, aber dies
reicht nicht: Fiihrungspersonen miissen
sich mehr denn je ihrer Funktion als
Vorbild fiir hohe fachliche Kompetenz
und menschliche Integritit bewuft wer-
den. Nur dadurch kann langfristig ein
Klima des Vertrauens geschaffen wer-
den. Dazu gehéren auch und vor allem
Ehrlichkeit, sowohl was den Mut zu un-
populiren Mabnahmen impliziert als
auch die Fihigkeit, Wort und Tat in Uber-
einstimmung zu bringen. Einer kiirzlich
durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung
zufolge erfiillen 60 Prozent der deut-

schen Fiihrungskrifte dieses Profil nicht.

Dort wo diese Fiihrungsprinzipien
umgesetzt werden und in Infrastruk-
turdnderungen einmiinden, steigt ent-
sprechend unseren Forschungen und
Erfahrungen die ldentifikation mit der
Arbeit, Motivation und Innovationsbe-
reitschaft. Information ist aber bei die-
sem Fiihrungsmodell nicht nur eine
Bring-, sondern auch eine Holschuld.
Untersuchungen zeigen, daft 80 Prozent
der Mitarbeiter auf die Frage, ob sie sel-
ber einen Beitrag zur Losung der Pro-
bleme ihrer Firma leisten kénnen, mit
Nein antworten. Dies ist ein Zeichen
dafiir, daf mit der ge-
nannten Informations-,
der Mitwirkungs- und
der Zielvereinbarungs-
politik sowie den weite-
ren Prinzipien in den
deutschen Firmen in
alarmierendem  Mabe
etwas nicht stimmt. Es
ist ein Indikator dafiir,
dak viele der obigen
Fiihrungsprinzipien
zwar bekannt sein mo-
gen, aber de facto nicht
umgesetzt werden und
dafk in deutschen Unter-
nehmen statt Mitden-
ken, Vorausdenken und
Zivilcourage nach oben
und nach unten eher
vorauseilender Gehor-
sam belohnt wird.

Wer die genannten
Fiihrungsprinzipien
verstanden hat, wird er-
kennen, dafi Fiihrungs-
krifte in der Zukunft
zwar unsichtbarer, aber auch unver-
zichtbarer werden. Sie miissen die
Fahigkeit haben, andere grof werden zu
lassen. Zu viele Fiihrungskrifte sind ent-
weder zu eitel, zu engstirnig oder zu ar-
rogant, ihr eigenes Fiihrungsverhalten
zu hinterfragen. Andern miissen sich im-
mer andere, nicht aber sie selbst. Durch
diese Ignoranz aber sind solche
Fiihrungskrifte aus  6konomischen
Griinden nicht mehr tragbar. Sie sind zu
teuer, weil sie eine Ausschopfung der
mentalen Ressourcen (human capital)
der besonders talentierten Mitarbeiter
blockieren. Dabei geht es vor allem dar-
um, die Vielseitigkeit und Unterschied-
lichkeit von Mitarbeitern als positive Ge-
gebenheiten zu betrachten und durch
gute Team-Mischung Synergieeffekte zu

erreichen.
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€ Kunden- und Konkurrenz-
orientierung als Folge
der Mitarbeiterverantwortung

Entscheidend fiir ein Center of Excel-
lence ist Kunden- und Konkurrenzori-
entierung. Diese wird aber nur erreicht
werden, indem man die Mitarbeiter ein-
bindet, denn nur der einzelne Mitarbei-
ter wird die Kunden- und Konkurrenz-
orientierung vollziehen. Folglich muf am
Hebel Mitarbeiterorientierung angesetzt
werden. Es ist selbstverstindlich, daB je-
der Mitarbeiter verpflichtet ist, die Kun-
denbediirfnisse zu reflektieren (Kunden-
brille), sich iiber die neuen Entwicklun-
gen des schirfsten Wettbewerbers zu ori-
entieren (Konkurrenzbrille) und sich
iiber die Zukunft der Firma selbst eigene
Gedanken zu machen (Zukunftsbrille).
Jeder Mitarbeiter muf mehr denn je re-
flektieren, dafi seine Tétigkeit vom Kun-
den bezahlt wird, folglich muf er seine
Tatigkeit oder Dienstleistung so einset-
zen, daB sie direkt oder indirekt zur
Wertschopfung beitrdgt, fir die der
Kunde bereit ist zu zahlen. Wenn dieser
direkte oder indirekte Beitrag nicht
identifiziert werden kann, wird die Fir-
ma Probleme haben, sich im internatio-
nalen Wettbewerb zu behaupten. Letat-
lich geht es darum, das gesamte Unter-
nehmen durchsichtiger zu machen, jede
Tatigkeit und jede Dienstleistung danach
zu bewerten, welchen Beitrag sie zur
Wertschopfung beitrigt und wie dieser
Beitrag quantifiziert werden kann. Dies
hitte relativ schnell kritische Reflexio-
nen zur Folge, wo abgespeckt werden
kann, wo noch engere Verzahnungen
moglich sind oder wo Reibungsverluste
nicht zuletzt aufgrund mangelnder Be-
riicksichtigung von Schnittstellenproble-
matik entstehen.

Das Problem ist, daf viele Mitarbei-
ter und Fiihrungskrifte nicht aufgefor-
dert werden zu reflektieren, wie teuer
ein Konflikt, eine Fehlkommunikation,
eine Doppelarbeit, eine nicht gut ausge-
fihrte Reparatur, ein ,,Nicht-Nachfra-
gen® ist. Jeder Mitarbeiter sollte dariiber
nachdenken, wie er sich im privaten Be-
reich verhalten wiirde. Wiirde er den
Handwerker bezahlen, wenn dieser Feh-
ler macht oder die Stunden absitzt oder
ofter in die Firma zuriickfahren muh,
weil er die falschen Ersatzteile mitge-
bracht hat? - vermutlich nicht (und zu-
recht nicht). Diese Gedanken werden zu
selten auf die eigene Firma iibertragen.
Der Mitarbeiter muf geférdert werden,
»Warum“-Fragen zu stellen. Die Ant-
worten miissen ihm begriindet werden,
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er muB aus seiner Sicht Zusammmenhin-
ge erkennen kénnen. Ebenso mub der
Kunde gefordert werden, dhnliche Fra-
gen zu stellen; man muf wissen, wo die
kleinsten Unzufriedenheiten beim Kun-
den sind und in welche Richtung man
sich gemeinsam mit ihm bewegen kann.

@ Ein Center of Excellence

erfordert nicht die Riickkehr zu alten
Tugenden, sondern die

Hinwendung zu nheuen Tugenden
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Viele Fiihrungskrifte meinen, daB
eine Riickkehr zu den alten deutschen
Tugenden, wie Pflichtgefiihl, Disziplin,
Piinktlichkeit, Ordentlichkeit, Zuverlis-
sigkeit notwendig ist, wenn man zukiinf-
tig erfolgreich sein will. Das Gegenteil ist
richtig: Selbstverstéindlich brauchen wir
auch Zuverléssigkeit und Disziplin, aber
wir brauchen gerade nicht Gehorsam
und Anpassung, sondern wir brauchen,
um erfolgreich zu sein, konstruktiven
Eigensinn, Voraus- und Querdenken,

Kreativitit, Risikofreudigkeit, Fahigkeit
zum Perspektivenwechsel. Fiihrungs-
krifte und Mitarbeiter miissen mehr
denn je erkennen, was Wetthewerber
besser machen, wo Marktpotentiale fiir
die Zukunft liegen, welche zukiinftigen
Bediirfnisse die Kunden haben. Solche
Fahigkeiten haben relativ wenig mit
mehr Flei, Bescheidenheit, Pflichter-
fiilllung und einem Zuriick-zur-Disziplin
zu tun. Wir brauchen ganz neue Tugen-
den und neue Kulturen, die in unsere
Betriebe Eingang finden miissen. Wel-
che neuen Tugenden und Kulturen sind
erforderlich, damit  Unternehmen
zukiinftig erfolgreich sind? Diese Kultu-
ren bauen auf den zuvor genannten
Fiihrungsprinzipien auf.

Problemlésekultur

Wir miissen lernen, vor Problemen
nicht zu resignieren, sondern sie als
Chance, Herausforderung, ja als Ge-
schenk zu betrachten. Wir miissen ler-
nen, in Moglichkeiten statt in Schwierig-
keiten zu denken. Jeder Mitarbeiter und
jede Fithrungskraft muB reflektieren, ob
er bzw. sie Teil des Problems oder Teil
der Losung ist. Es gilt, den Prozentsatz
derjenigen zu steigern, die sich auf der
letzteren Seite befinden. Wer begriffen
hat, daf wir Menschen auf den Mond
bringen konnen, sollte auch begreifen
konnen, daf mit Hartnickigkeit die mei-
sten Probleme losbar sind. Erfolgreiche
Mitarbeiter losen Probleme und resi-
gnieren nicht.

Lernkultur

Lebenslanges Lernen muB in unserer
Gesellschaft als etwas Selbstverstindli-
ches betrachtet werden. Damit ist vor al-
lem eine stindige Reflexion iiber das ei-
gene Verhalten und die eigene Anschau-
ungen notwendig. Im Kopf einer jeden
Fiihrungskraft, aber auch eines jeden
einzelnen Mitarbeiters, muf diese Kul-
tur des lebenslangen Lernens und des
permanenten Infragestellens verankert
sein. Das schliefit auch stindiges Agieren
und Reagieren auf veréinderte Umwelt-
bedingungen (Mirkte, Produkte, Kun-
denbediirfnisse) und das Lernen von an-
deren mit ein. Wir diirfen also nicht zu
sehr am Status-quo-Denken orientiert
sein, vielmehr miissen wir lebenslanges
Lernen und Verindern iiben. Dabei
muB jeder bei sich anfangen und hin-
sichtlich seiner Verinderungsbereit-
schaft Vorbild sein.

Konstruktive Fehlerkultur

Fehler lassen sich konstruktiv nut-
zen. Daher muf in Betrieben, die sich
zum Center of Excellence entwickeln
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wollen, ein Klima geschaffen werden,
das Fehler analysiert. Zu oft wird ver-
sucht, Fehler unter den Teppich zu keh-
ren und mit Schuldzuweisungen an an-
dere die eigene Weste weif zu halten.
Dieses Verhalten ist aber kontraproduk-
tiv, sofern man sich entwickeln und ver-
bessern mochte. Wir miissen mehr als
bisher Fehler als Chance nutzen und
miissen in den Betrieben bereit sein,
Fehler und Fehlentscheidungen kritisch
zu reflcktieren. Fehler diirfen gemacht
werden. Zu kritisieren ist nur derjenige,
der seine Fehler nicht zugibt und nicht
bestrebt ist, daraus zu lernen. Richtige
Fehlerkultur  bedeutet
iiber Fehler und Fehlent-
scheidungen. Wir brau-
chen Ideen wie die ,,Fehl-
entscheidung des Monats®,
die jeden Mitarbeiter auto~
matisch zum Mitdenken
bringt. Wir brauchen Posi-
tiv- und  Negativlisten
(Méngellisten) fiir jeden
Mitarbeiter, auf denen er
notiert, was gut lauft und
somit noch weiter ausge-
baut werden sollte, aber
auch was schlecht lauft
und durch Verhaltensin-
derungen oder Infrastruk-
turinderungen verbessert
werden sollte. Diese Listen
miissen monatlich oder
wochentlich im Team dis-
kutiert und das leicht Um-
setzbare sofort umgesetzt
(Kaizen), das lingerfristig
Umsetzbare in Zukunfts-
und  Umsetzungsgremien
beriicksichtigt und das
nicht Umsetzbare begriindet (1) abge-
lehnt werden.

Konstruktive Konfliktkultur

Wollen wir ein Center of Excellence
werden, brauchen wir eine positive Streit-
und Konfliktkultur, in der Argernisse
und Konflikte als Chance erkannt und
konstruktiv gelost werden, so daf sie

Diskussionen

moglichst wenig Energie abziehen und
nicht zu Stagnation oder gar Riickschritt
fithren, sondern sogar zu Prozef- und
Produktinnovationen fithren kénnen. Es
fehlen in unseren Unternehmen solche
positiven Konflikt- und Streitkulturen.
Konflikte sind negativ besetzt: Sie wer-
den zu oft emotional, personlich verlet-
zend und in eskalierender Form ausge-
tragen. Sie diirfen auch nicht unter-
driickt oder auf Siindenbocke abgescho-
ben werden, denn dies ist alles kontra-
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produktiv fiir die zukiinftige Entwick-
lung. Vielmehr miissen Konflikte als
Motor des Wandels und der Optimierung
gesehen werden. Nicht Konflikte selbst
sind schlecht, sondern es kommt allein
auf die Art und Weise an, wie sie ausge-
tragen werden - niémlich konstruktiv
und kooperativ. Gibt es bei Konflikten
Sieger und Verlierer, werden Menschen
in die innere Kiindigung gehen. Konflik-
te kooperativ 16sen heift, daf die Kon-
fliktparteien die Ursachen analysieren,
Perspektivenwechsel vornehmen und
gemeinsam Mosaiksteine zur Losung von
Konflikten suchen. Auch dann, wenn
der Konflikt nicht zur vollen Zufrieden-

heit eines jeden Mitarbeiters losbar ist,
wird der Mitarbeiter sich eher mit der
Entscheidung identifizieren, wenn er bei
der Ursachenanalyse und Losungssuche
mit eingebunden wurde.
Kreativkultur  bzw.
Chaos-Kultur
Flexibilitat im Denken und Verhal-
ten ist dringend. erforderlich. Generell
wird in Deutschland in zu engen Scha-
blonen gedacht; zu hiulfig werden ein-
mal eingefahrene Wege nicht wieder
verlassen: ,,Das haben wir schon immer
so gemacht oder ,.Das haben wir noch
nie so gemacht.” Mit einem iibertriebe-
nen Festhalten an biirokratischen (oft al-
ten) Strukturen und Vorschriften mit ri-
giden Verfahrensregeln, die um jeden
Preis und teilweise entgegen jeder Logik
durchgesetzt werden, wird der Status quo

schopferische

zu oft zementiert, so als wolle man sich
absolute Klarheit, Sicherheit, Korrekt-
heit und Perfektion verschaffen. Dieses
Perfektionsstreben totet aber Kreativitit
und Innovation. Daher ist es notwendig,
daf in Betrieben die Grundlagen fiir
Querdenken, Phantasie, Kreativitat und
schopferisches Chaos geschaffen werden.
Es geht um Flexibilitit, Schnelligkeit
und intelligentes Vorausdenken. Es muf
fir jede Vorschrift eine Ausnahme ge-
ben, die unkonventionell genutzt werden
darf. Ein System, das keine Ausnahmen
zulifit, ist ein totes System. Querdenker
und vorausschauende Systemdenker
miissen deshalb in deutschen Betrieben
mehr Anerkennung erhal-
ten. Die fehlende Kreati-
vitatskultur ~ zeigt  sich
auch in dem sehr schlech-
ten Zustand des Vor-
schlagswesens vieler Fir-
men. Der Ablauf ist mei-
stens viel zu biirokratisch,
und ein Grofiteil der
Fiihrungskrifte sieht Vor-
schlige nur als eine Stor-
quelle bei dem reibungs-
losen Abwickeln des Ta-
gesgeschifts an oder fiihlt
sich durch sie bedroht.

e

Die lllustrationen auf
den Seiten 50 bis 56
zeigen Arbeiten des ja-
panischen Kiinstlers
Kenji Koga. Der Grafik-
designer zihlt zur jun-
gen japanischen Avant-
garde. Internationale
Anerkennung fanden
seine Arbeiten durch
eine Ausstellung auf der Weltkonfe-
renz der Vereinten Nationen im Mai
1994. Seine ,Briefmarkenbilder*
wurden von den Vereinten Natio-
nen auch als Briefmarken herausge-
geben. Kenji Koga hat durch seine
eigene Form der Friedensbewegung
einen Weg gefunden, auf seine
Kunst aufmerksam zu machen.

Dabei liefen sich Milliarden bei einer
konsequenten Umsetzung der Ideen der
Mitarbeiter einsparen.

Hedonismus- und  Komfortzonen-
kultur

Oft ist es so, daB man hochtalentierte
Mitarbeiter hat, diese aber im falschen
Team oder am falschen Arbeitsplatz sit-
zen. Die Forderung, Mitarbeiter entspre-
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chend ihren Talenten und Interessen
einzusetzen, klingt vielleicht trivial, aber
sie wird leider viel zu oft miBachtet.
Vielfach kann sich erst durch die richti-
ge Kombination von verschiedenen Ta-
lenten ein Hichstmak von Energien ent-
falten. Entscheidend ist, daf durch die
Art der Arbeit mehr Energie zugefiihrt
als abgefiihrt wird. Fithrungskrifte soll-
ten ihren Mitarbeitern deshalb mehr-
mals im Jahr die Frage stellen: ,,Was
muBl passieren, daf Thnen die Arbeit
noch mehr Spah macht? Dies hort sich
fiir deutsche Verhiltnisse ungewohnt an,
aber wir wissen alle, dab wir wenig Po-
tential aktivieren, wenn uns die Arbeit
keinen Spaf macht. Oft sind es nur Klei-
nigkeiten, die verdndert werden miissen.

Zivilcouragekultur

In vielen Firmen werden vorausei-
lender Gehorsam und angepafites Den-
ken belohnt. Genau dieses wird ihnen
aber zum Verhéngnis. Gefordert ist kon-
struktiver Eigensinn, der Mut zum Wi-
dersprechen, Zivilcourage nach oben
und unten. (Nicht gemeint ist damit Nor-
gelei oder Destruktivismus.) Dies kann
aber nur von Fiihrungskriften und Mit-
arbeitern erreicht werden, die Selbstver-
trauen haben, das heift, denen ihre
Starken vermittelt werden und mit de-
nen gemeinsam an ihren Schwiichen
(sofern sie denn behebbar sind) gearbei-
tet wird. Dort wo Duckmiusertum und
Mitliufertum in Firmen bewuft oder
unbewufit geférdert wird, werden sich
eine Firma nicht zu einem Center of
Excellence entwickeln kénnen.

€ Zum Problem der Fehlein-
schdtzungen des Topmanagements

Viel zu oft zeigen sich gravierende Fehl-
einschitzungen des Topmanagements
hinsichtlich der Umsetzung von Mitar-
beiterorientierung, Kundenorientierung
und Konkurrenzorientierung sowie der
Anwendung der Fithrungsprinzipien und
der Unternehmenskulturen. Wie lassen
sich solche Selbstiiberschitzungen mini-
mieren? Notwendig ist die kritische Re-
flexion des eigenen Ist-Zustands, ebenso
des Soll-Zustands. Dazu gehort, daf man
nicht nur selbstkritisch in sich hinein-
sieht, sondern vor allem von anderen -

und zwar nicht nur von Gleichgesinnten
- Feedback einholt. Problematisch ist es
vor allem, wenn solche Fiihrungskrifte
Ja-Sager um sich herum gruppieren, de-
nen kritisches, konstruktiv-eigenwilliges
Handeln fremd ist. Damit besteht ein
doppeltes Risiko, denn der sich selbst-
iiberschitzende Topmanager wird durch
die sogenannten Mindguards von kon-
triren Informationen ferngehalten und
wiegt sich noch mehr in Sicherheit. Kri-
tisches Reflektieren bedeutet nicht, sich
chronisch seine Schwichen bewuft zu
machen, sondern es bedeutet nichts
anderes als eine realistische Einschit-
zung der personlichen Stirken und
Schwichen sowie des AusmaBes an der
Umsetzung der genannten Forderungen.
Jede Fiithrungsperson bleibt aufgerufen,
eine so realistische Einschétzung voran-
zutreiben: Schiitze ich die Mitarbeiterbe-
diirfnisse, den Kunden, die Konkurrenz,
unsere Wettbewerbsfihigkeit richtig ein?
Das bedeutet, sich selbst in Frage zu stel-
len, bei anderen nachzufragen und kri-
tisch-rationale Diskussionen dariiber in
den dafiir zustdndigen Gremien anzure-
gen. Unrealistische Einschétzung von
Kunden und Mirkten haben extrem ne-

* gative Konsequenzen. Es gilt, sich gegen

Selbsttauschungen, Ignoranz und Arro-
ganz zu wappnen — und dies kann nur
geschehen, indem man kritisches Feed-
back von auben und innen einholt, es
diskutiert und umsetzt.

@ Was ist aus der Sicht der
modernen Sozial- und Wirtschafts-
psychologie konkret zu tun?

Um Kundenorientierung, Mitarbeiterori-
entierung und Konkurrenzorientierung
zu erreichen, bedarf es zweier grundle-
gender Mechanismen: Es miissen Fuh-
rungsprinzipien umgesetzt werden, die
den Mitarbeiter zum Unternehmer im
Unternehmen machen, und es miissen
Kulturen in den Unternehmen verindert
werden, in denen argumentative Ausein-
andersetzungen, Kreativitit, Phantasie
und Problemlésen hoher gewichtet wer-
den als Biirokratie, Perfektion und
Griindlichkeit. Die Umsetzung muB

Dieter Frey, Jahrgang 1946, studierte Psychologie
und Soziologie in Hamburg und Mannheim. Er lehrte
an den Universititen Mannheim und Kiel. In den
Jahren 1988/89 war er Theodor-Heuss-Professor an
der New School for Social Research in New York.

moglichst schnell geschehen, denn nur
so besteht die Chance, langfristig ge-
geniiber dem internationalen Wettbe-
werb erfolgreich zu sein.

Fiir diese Umsetzung sind folgende
Voraussetzungen notwendig: Die Ande-
rung mufi von oben gewollt sein; es darf
sich nicht um Lippenbekenntnisse han-
deln. Die wichtigsten Meinungsfiihrer —
fachlich und menschlich - miissen ge-
sucht und von der Notwendigkeit der
Anderungen iiberzeugt werden; ohne sie
wird keine Innovation erfolgreich sein.
Sie miissen mit Veranderungsmacht aus-
gestattet sein (Machtpromotoren), so daf
auch chronischen Bedenkentrigern, die
immer gegen Verinderung sind, entge-
gengewirkt werden kann.

Die obigen Fiihrungsprinzipien und
neuen Kulturen miissen durch Infra-
strukturinderungen ergénzt werden, um
die Selbstverantwortung des einzelnen
Mitarbeiters nicht nur zu fordern, son-
dern auch zu fordern. Die Unternehmen
miissen dabei ihre Ziele, Probleme und
Zukunftsvorstellungen konkret auf jeden
einzelnen Arbeitsplatz umsetzen. Dieje-
nigen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter,
die Mut zum Querdenken und zur Ver-
dnderung sowie soziale Kompetenz ha-
ben, sollten besonders befordert werden.
Die Wirtschaftspsychologie bietet in
Form von Assessment Centern geeignete
Verfahren an, um Fehlentscheidungen
bei Auswahl und Beférderung zu mini-
mieren. Das neue Denken und Verhal-
ten mubB belohnt, altes Denken und
Handeln ,bestraft“ werden — darf also
nicht konsequenzenlos bleiben, wie es
zu oft der Fall ist.

Das Ziel muf ein Center of Excel-
lence sein, in dem das Unternehmen hin-
sichtlich Zeit, Kosten, Qualitit, Produk-
tivitit und Innovation besser ist als der
beste Konkurrent. Dies muf die Meflat-
te sein; wer sich mit Mittelmébigkeit zu-
frieden gibt, wird bald im unteren Drittel
sein. Diese Philosophie muf in allen Mit-
arbeiter- und Fiithrungskopfen verankert
sein. Im Humankapital liegen auf Dauer
die eigentlichen Produktivititsreserven,
die man auf 30 bis 40 Prozent schitzen
kann. Das Know-how dazu ist vorhan-
den, aber es wird zu wenig umgesetzt. <

Derzeit ist Dieter Frey Professor fiir Wirtschafts- und
Sozialpsychologie an der Ludwig-Maximilians-
Universitit Miinchen. Er verbindet Wissenschaft und
Praxis und berdt Unternehmen, wie sie ein Center of
Excellence erreichen konnen.

Quelle: IBM Nachrichten, Dezember 1994, 44. Jahrgang, Nr. 319, S. 50 - 57
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