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Das Wichtigste im Uberblick

>  Wer Reibungsverluste - das letzte grole
Rationalisierungspotential in Unternehmen -
reduziert, kann sich spirbare Wettbewerbs-
vortelle erarbeiten.

(3 Die Kosten innerbetrieblicher Konflikte sind
mefdar. Sie setzen sich zusammen aus verlore-
ner Zeit, unnétigen Kosten, indirekten Schaden
und versdumten Chancen.

(S Das Thema ist heikel: Die , alltéglichen kleinen
Schweinereien” scheuen das Tagedlicht. Des-
halb brauchen Sie eine sorgféltige Bestands-
aufnahme.

>  Wenn Se die wichtigsten Reibungsverluste
kennen, missen Sie einen Verdnderungsprozef
organisieren, der die betroffenen Mitarbeiter
und Bereiche einbezieht.

> Nicht moralische Appelle, sondern meRbare
Verénderungen sind das Ziel.

Unternehmensfishrung, 2/2000 hitp.ffhaufe.de



Bessere Zusammenarbeit
Gruppe 3/Seite 82

Mitarbeiterfiihrung

Inhalt Seite
1 Das letzte grolle Rationalisierungspotential ........... .. 83
1.1 Alle Prozesse sind optimiert - auBer der Art, wie wir

miteinander umgehen . ... ... ... e 83
2 Die Kosten von Konflikten ............................ 84
2.1 Beispiel Schatten-DV, Angstlager und andere

Funktionsdoppelungen .. ......... ... .. ... .. ... o 85
2.2 Beispiel Ressourcenverschwendung. ..................... 87
2.3 Beispiel AuBenwirkung ......... ... ... i 88
2.4 Wie hoch sind lhre persénlichen Konfliktkosten?. . ......... 89
2.5 Wie Sie Konfliktkosten abschétzen. . . .................... 90
3 Was das Thema heikel macht - und wie Sie damit

umgehen ... ... ... e, 91
3.1 Die alltdglichen kleinen ,,Schweinereien® scheuen

das Tageslicht ......... ... ... i, 92
3.2 Schuldige und Entschuldigungen ........................ 93
3.3 Widerstiinde oder weshalb Sie eine gute

Bestandsaufnahme brauchen . ... ... ... ... ... ... ... 94
4 Eine sorgfiltige Bestandsaufnahme als Grundlage . ... ... 95
4.1 Miindliche Interviews. . ............ . coviviiviinnnern., 96
4.2 Schriftliche Mitarbeiterbefragung. ... .................... 96
5 Von der Diagnose zur Therapie: Eine Veriinderungs-

strategieentwickeln .. ... ... ... . ... ... ..., 98
5.1 Planen und fiihren Sie einen Veriinderungsprozef!. ......... 98
5.2 Sorgfalt bei der Analyse der Probleme .. .............. ... 100
6 Wie Sie das BewulBitsein im Unternehmen veriindern ... .. 102
6.1 Mitarbeiter aktiv an der Verdnderung beteiligen............ 102
6.2 Das Thema in Bewegung halten oder die Dramaturgie

der Kommunikation .. ...... ... ... ... . ..ol 103
7 Abbau von Reibungsverlusten in der Praxis:

Zwei Fallbeispiele . . .......... ... ... ............... 105
7.1 Der Abbauder Angstlger ............ ..., 105
7.2 Fithrungsdefizite . .. ...... ... . . i, 106
8 TFazit/SchluBifolgerungen .........................c.... 108

Bessere Zusammenarbeit
Gruppe 3/Seite 83

Mitarbeiterfiihrung

1 Das letzte grol3e Rationalisierungspotential

Was wirden Sie tun, wenn einige lhrer Mitarbeiter taglich drei Stunden
weniger arbeiten als es der vereinbarten Arbeitszeit entspricht?

Vermutlich wirden Sie dem nicht lange zusehen. Was aber tun Sie, wenn
die Mitarbeiter zwar anwesend und auch tétig sind, aber ihre Kréfte in
innerbetrieblichen Auseinandersetzungen verschleif3en, aufgrund von De-
motivation lustlos vor sich hinwerkeln oder aus Mangel an Orientierung
vollig ineffizient sind?

Im Ergebnis kommt das aufs Gleiche heraus - nur dal3 es sehr viel schwie-
riger ist, etwas dagegen zu tun. Die néchstliegenden Reaktionen - Druck,
Ungeduld und Vorwiirfe - sind eher Teil des Problems as Teil der Lésung:
Sie machen alles nur noch schlimmer.

Erhebliche Teile der eingesetzten Zeit und Energie gehen in vielen Unter-
nehmen durch Reibungsverluste verloren: Das vorhandene L eistungspoten-
tial kommt nicht voll zur Wirkung. Das wirkt sich unmittelbar auf Kosten-
position und Wettbewerbsfahigkeit aus. Der Aufwand ist hoher ds er sein
mufte, der Output schlechter als er sein kdnnte.

Wie Kraftwerke und Motoren haben auch Unternehmen ihren , Wirkungs-
grad" - verstanden als Mal3 dafiir, welcher Anteil der aufgewandten Energie
in Leistung umgesetzt wird. Und wie bei Maschinen ist der ideale Wir-
kungsgrad von 100% auch in Organisationen kaum zu erzielen. Doch je
groler der Abstand von diesem Ideal, desto unginstiger ist das Verhdtnis
zwischen Aufwand und Ergebnis, und desto grofZer ist die Angreifbarkeit
durch besser funktionierende Wettbewerber.

1.1 Alle Prozesse sind optimiert - aul3er der Art,
wie wir miteinander umgehen

Das Problem bei diesen Reibungsverlusten ist, dal3 sie sich summieren. In
der Regel sind nicht nur einzelne Mitarbeiter betroffen, sondern eine gréRere
Zahl, s esinnerhalb einer Abteilung oder bereichsiibergreifend. Wenn zwei
Abteilungen, deren Wirkungsgrad jeweils bel 70% liegt, gemeinsam etwas
auf die Beine stellen sollen, liegt der gemeinsame Wirkungsgrad deutlich
darunter.

Unternehmensfihrung, 2/2000 hup:/fhaufe de
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Klassische Quélen innerbetrieblicher Reibungsverluste:

* Mitarbeiter arbeiten ineffizient, weil ihnen Orientierung fehlt, d.h.,
welil ihnen weder klar ist, was von ihnen erwartet wird, noch ob und
in welchem Umfang sie diese Erwartungen erfillen.

» Bereiche und Abteilungen ziehen nicht an einem Strang, sondern
verfolgen ihre eigenen Interessen und bekd&mpfen sich gegenseitig
(,blutende Schnittstellen”).

» Ungeléste und verschleppte Konflikte wirken sich I&hmend auf die
Entscheidungsfahigkeit aus.

+ Die Zusammenarbeit ist - oft bei hohem Zeiteinsatz - von Schlendrian
und nachlassigem Umgang mit der gemeinsamen Zeit gepragt, z. B.
beginnen Sitzungen unpinktlich, sind schlecht vorbereitet, verlaufen
in einem angespannten Klima, aber ohne klare Zielorientierung.

» Mitarbeiter werden durch Personen oder vorhandene Strukturen nach-
haltig demotiviert und demoralisiert (,Motivationsblocker").

» Mitarbeiter aller Ebenen stehen getroffenen Entscheidungen ableh-
nend gegenilber und engagieren sich deshalb nicht voll.

» Entscheidungen bleiben folgenlos, weil sich jeder nur den Teil her-
auspickt, der den eigenen Vorstellungen entspricht, und sich an den
Rest nicht gebunden fuhlt.

+ Die Umsetzung neuer Strukturen ist , steckengeblieben”, mit der Fol-

ge, da das alte System nicht mehr und das neue noch nicht funktio-
niet (zum Beispiel beim Ubergang von der funktionalen zur

Prozef3organisation, von der Hierarchie zur Teamarbeit).

Konventionelle Ansétze zur Rationalisierung durch Wertanalysen, Ablauf-
optimierung, Reengineering und andere Methoden sind mittlerweile weit-
gehend ausgeschopft. Der Abbau innerbetrieblicher Reibungsverluste ist
vermutlich das letzte grof3e Rationalisierungspotential.
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Bogen gemacht. Dabei ist dies sehr wohl mdéglich - und auch nicht sonder-
lich kompliziert. Zwar muf man ein paar Annahmen machen, aber das muRd
man fur jede Investitionsrechnung auch. Wenn man wie bei einer Investi-
tionsrechnung nach dem Prinzip der kauf méannischen Vorsicht vorgeht, dann
ist fir die Quantifizierung von Reibungsverlusten ein dhnlicher Grad an
Seriositét erreichbar.

Reibungsverluste sind nichts anderes als die Folge von Konflikten - oder
genauer: der mangelhaften Bewaltigung von Konflikten. Dies ist ein wich-
tiger Unterschied. Denn Konflikte sind ein normaler und unvermeidlicher
Bestandteil menschlichen Zusammenlebens und -arbeitens. Wo immer
Menschen miteinander zu tun haben, treffen unterschiedliche Meinungen,
unterschiedliche personliche Stile und unterschiedliche Wiinsche und Er-
wartungen aufeinander. Ein bestimmter Aufwand fir die Bewdltigung von
Konflikten ist im Arbeitsalltag daher normal und unvermeidlich. Kritisch
- und vor allem teuer - wird es dort, wo ein mangel haft bewéltigter Konflikt
verdeckt weiterschwelt und so einen erheblichen Mehraufwand an Zeit und
Geld nach sich zieht.

Die Grenze ist nicht immer ganz leicht zu ziehen - man muf3 daflr eine
Annahme machen, wie viel Zeit eine friihzeitige optimale Konfliktbewal -
tigung gekostet hétte. Die dabel mdglichen Fehler spielenjedoch einerelativ
geringe Rolle, weil die Folgekosten mangel hafter Konfliktbewdltigung, wie
wir in den folgenden Beispielen sehen werden, sich oft explosionsartig
entwickeln.

2.1 Beispiel Schatten-DV, Angstlager und andere
Funktionsdoppelungen

2 Die Kosten von Konflikten

Lassen sich Reibungsverluste Uberhaupt betriebswirtschaftlich quantifizie-
ren? Um diese Frage haben Betriebswirte und Psychologen bislang einen

Eine klassische Stelle, an der sich Kosten durch Konflikte auftiirmen, sind
interne Servicefunktionen, die sich nicht - oder nicht in fiir die Nutzer
ausreichendem MalRe - als Servicefunktionen verhalten. Je starker die ,in-
ternen Kunden" das Gefiihl haben, dal? wichtige Anliegen nicht ausreichend
berilicksichtigt werden, desto schneller entstehen Ersatzldsungen, Hilfskon-
struktionen etc. - entweder offen oder, falls dies ungern gesehen oder gar
verboten ist, im Verborgenen.

Unternehmensfihrung, 2/2000 huprithaufe.de
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So war es auch vor Jahren bel einem grofien V ersicherungsunternehmen.
Die zentrale Datenverarbeitung lieferte einerseits unverzichtbare Informa-
tionen Uber den Versichertenbestand, konnte andererseits viele praktisch
notwendige Dinge, angefangen mit dem Schreiben von Briefen, nicht lei-
sten. Doch Uber diese Schwéachen durfte offiziell nicht gesprochen werden.
So kam es, da3 in den Niederlassungen an fast jedem Schreibtisch zwei
Bildschirme standen - einer von der Zentral-DV und einer von dem PC vor
Ort. Nicht selten wurden Daten aus der Zentral-DV ausgedruckt und von
Hand in den PC vor Ort (ibertragen. Anderungen wurden mal in die Zen-
tral-DV, mal in die lokalen Rechner eingegeben, mit der Folge, daf? sich
die Datenbestdnde auseinander entwickelten. Nach einiger Zeit konnte nie-
mand mehr sagen, welche Daten die richtigen waren.

Eine vorsichtige Schdtzung der Kosten der Doppelung waren:
PC-Ausrlstung (jahrlich) DM 1.000

Zusétzlicher Zeitaufwand DM 6.250
(V2 Std. pro Mitarbeiter und Tag
bel 100.000 TDM Arbeitgeber-Brutto)

PC-Wartung DM 250
Summe pro Arbeitsplatz (!) DM 7.500

Die Zahl der betroffenen Arbeitsplétze kann aus Vertraulichkeitsgriinden
nicht genannt werden, doch man kann leicht ausrechnen, dal3 schon bel ca
140 Arbeitsplétzen die Millionengrenze tberschritten wird. Dem missen
die Kosten gegengerechnet werden, die eine Losung aus einem Guf3 erfordert
hétte. Ubrig bleibt ein Betrag, der zeigt, dai der Preis fiir die Inflexibilitat
der zentralen DV - welche Griinde se auch immer hatte - ziemlich hoch
war.

Dabei sind die Kosten fiir den ,, Datensalat” und seine Folgen noch gar nicht
berlicksichtigt. Auch er 183t sich quantifizieren - etwa Uber verlorene Kun-
den, Verlust an Ansehen, Demotivation der Mitarbeiter, die immer wieder
gegeniiber Kunden Méngel eingestehen missen, verlorene Empfehlungen
etc. Dazu kommen natiirlich die Reparaturkosten, denn auf die Dauer kann
man das Chaos ja nicht wuchern lassen.

Obwohl DV-Probleme bei den Reibungsverlusten einen prominenten Platz
haben, handelt es sich nicht um ein typisches DV-Problem. In fast jedem
Unternehmen gibt es unzéhlige Beispiele dafiir, wie mangelndes Vertrauen
in die Zuverlassigkeit und Leistungsbereitschaft interner und externer Part-
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ner zu Doppelarbeiten, Ressourcenverschwendung und anderen dramati-
schen Mehrkosten fihrt.

Ein typisches Beispiel sind sogenannte , Angstléger”. Sie kénnen giganti-
scheDimensionenannehmen, wieichvor Jahreninder chemischenIndustrie
erlebt habe. Ein groer Chemiestandort ist ja nichts anderes as eine An-
sammlung von grof3eren und kleineren Fabriken, von denen viele rund um
die Uhr laufen, weil ein regelméRiges Herunterfahren und wieder neu
Anfahren unsinnig ware. Fir die Wartung und Betriebssicherheit dieser
Anlagen sind jeweils Teams von Technikern und Ingenieuren verantwort-
lich. In unserem Fall gab es fir den gesamten Standort ein Zentrallager fir
Ersatzteile, das allerdings nach Aussage von Experten ,, verdéchtig schlank”
war. Eine Untersuchung ergab, dal3 es dartiber hinaus, Uber den ganzen
Standort verteilt, unzéhlige inoffizielle Léger gab, deren Wert etwa beim
20 - 30-fachen des Zentrallagers lag.

Was das mit Reibungsverlusten oder K onfliktkosten zu tun hat? Interviews
mit den Ingenieuren und Meistern ergaben, dal das Zentrallager erstens
starre Offnungszeiten hatteund zweitensbei der Ersatzteil beschaffung sehr
schlecht Uber Liefertermineinformierte, sodal3die Techniker vor Ort haufig
in der Luft hingen. Dasich Notfalle aber nicht an Offnungszeiten zu halten
pflegenund die Meister unter keinen Umstandenriskieren wollten, bei einer
Havarie mit leeren Handen dazustehen, steckten sie jede freie Mark ihres
Budgets in den Aufbau ihrer ,Hausléger". Mit der Folge, dal? viele teure
Teile, die nur selten ausfielen, im Werk vielfach vorhanden, aber nur fur
Insider lokaisierbar waren, dald Standardisierungspotentiale nicht genutzt
wurden und dal? die Teile langsam vor sich hin rotteten. Fir etliche Teile
gab es die zugehdrigen Anlagen gar nicht mehr, aber ein Spotter meinte,
dald man aus ihnen miihelos ein Museum der Werksgeschichte zusammen-
stellen kdnne. Ein Projektteam legte eine vorsichtige Schétzung des Ein-
sparungspotentials vor. Sie belief sich auf einen gigantischen Betrag, der
etwa | % des Jahresgewinns des gesamten Konzerns entsprach.

2.2 Beispiel Ressourcenverschwendung

Eine weitere klassische Frontlinie verlauft zwischen Niederlassungen und
Zentrale. Dierdumliche Trennung und die dadurch erschwerte direkte Kom-
munikation fordern selbstbezogenes Denken auf beiden Seiten. In der Zen-
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trae ,weild man" ganz einfach, dal3 man die Niederlassungen an der kurzen
Leine fuhren mul3, weil sie sich sonst verselbsténdigen. Genau so sicher
,Weill man" in den Niederlassungen, dal? die Zentrale keine Ahnung von
der Praxis und den ortlichen Verhaltnissen hat und daf? die dortigen Buro-
kraten das ohnehin schwierige Geschéft durch immer neue Regularien
erschweren, die vollig tberflissig sind und lediglich der Demonstration
eigener Macht und Herrlichkeit dienen.

So auch in einem Fall, wo der Leiter einer Auslandsniederlassung in seinem
Land eine eigene Produktionsstatte aufbauen wollte, obwohl es fur das
betreffende Produkt im Konzern Uberkapazitaten gab. Ermutigt durch eine
ausweichende Antwort des Vorstands bei einer Konzerntagung (, Man wird
das prifen mussen, wenn ein konkreter Antrag vorliegt!") liefd der Country
Manager einen umfangreichen Investitionsantrag ausarbeiten (Kosten ins-
gesamt ca. 20 Manntage = ca. 20 TDM). Er wurde im Zentralen | nvestment
Controlling sorgféltig gepriift (ca. 5 TDM) und mit der Empfehlung beant-
wortet, dal3 der konzerninterne Import eindeutig giinstiger wére und dal3
alenfalls der Einsatz einer gebrauchten Anlage in Frage kdme. Der Country
Manager liel? darauf die technische Planung fir eine gebrauchte Anlage
anlaufen (ca. 40 TDM). Die Gegenliberstellung der beiden Varianten in der
Zentrde (ca 5 TDM) ergab, was man im Prinzip von Anfang an wulf3te,
daR angesichts der bestehenden Uberkapazitdten der Import die einzig
sinnvolle Losung war. Nach Abstimmung mit dem Vorstand wies se den
Country Manager an, die Planung zu stoppen.

Fazit: Ca. 70 TDM, erhebliche Frustration (= Demotivation) auf beiden
Seiten sowie eine Verschlechterung des Klimas zwischen Niederlassung
und Zentrale hatten durch eine einzige klare Aussage (, Wir haben Uber-
kapazitéten im Konzern. Der Aufbau zusétzlicher Produktionskapazitét
macht deshalb Uberhaupt keinen Sinn!") erspart werden kénnen.

Andererseits; Immer noch besser zu diesem Zeitpunkt gestoppt as auf dem
falschen Weg weitergegangen. Denn die Kosten entwickeln sich explosions-
artig: Der néchste Schritt wére in die Millionen gegangen.

2.3 Beispiel Aulzenwirkung

Manchmal schlagen die Folgen mangelhafter Konfliktbewdltigung bis in
die Offentlichkeit durch. Vor einigen Jahren wurde ein alkoholreduziertes
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Bier mit dem Slogan ,,Das halbe Vergniigen" beworben. Ohne Zweifel hat
dieser Satz vielen Leuten grofles Vergniigen bereitet - dal? er den Absatz
des betreffenden Biers und das Ansehen der Brauerei gesteigert hat, darf
hingegen bezweifelt werden.

Ich habe keine Hintergrundinformationen, wie diese Fehlleistung zustande
kam. Natirlich ist denkbar, dai3 die ,eindeutige Zweideutigkeit" der Aus-
sage wirklich von niemandem bemerkt wurde - oder dal? sie beabsichtigt
war. Wahrscheinlicher aber ist, dafd diese Einladung zum gezielten MiRver-
stehen auch schon innerhalb des Unternehmens aufgefallen ist. Was die
spannende Frage aufwirft, wieso diese Kritik nicht zur Wirkung kam: Wurde
sie gar nicht ausgesprochen, oder wurde sie vom Tisch gewischt?

Der Fall zeigt, dal3 der Verzicht auf Widerspruch nicht der richtige Weg
zum Abbau von Reibungsverlusten sein kann. Auch die mangelnde Bereit-
schaft, Probleme auf den Tisch zu bringen, kann einen hohen Preis haben.

2.4 Wie hoch sind lhre personlichen
Konfliktkosten?

Vermutlich sind Thnen inzwischen langst Beispiele aus Threm eigenen Haus
eingefallen, in denen ebenfalls unnétige Kosten a's Folge innerbetrieblicher
Friktionen entstanden sind. Im Sinne eines heilsamen Erschreckens kann
es durchaus lohnend sein, sie einmal zu quantifizieren.

Vermutlich gilt das sogar, wenn Sie Ihren eigenen Wochenverlauf ansehen.
Was wiirden Sie schétzen, wie viel Prozent Ihrer wochentlichen Arbeitszeit
direkt oder indirekt mit Reibungsverlusten, Konflikten und Konfliktfolgen
zu tun haben? - Viele Flhrungskréfte schétzen den Anteil auf zwischen
30 und 50%. Was allerdings nicht zu vorschnellen Schliissen fihren darf,
denn Konfliktbewaltigung ist ein wesentlicher Bestandteil des Fiihrens.

Der entscheidende Unterschied ist, ob ein Konflikt tatsachlich bewaltigt
wird oder ob er sich zu einer Hangepartie entwickelt. Schon von der eigenen
Befindlichkeit her ist das ein Unterschied wie Tag und Nacht: Eine gute,
saubere Konfliktklarung, bei der mit den Interessen und Gefuhlen der
Beteiligten fair umgegangen wurde, mag nicht immer angenehm sein, und

Unternehmensfihrung, 2/2000 hiep:/fhanfe.de
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unter Umstanden sieht auch das Ergebnis anders aus, als man es sich
vorgestellt hatte - trotzdem hinterlaf3t sie bei allen Beteiligten im Grunde
das Gefuhl: ,Das ist in Ordnung so!"

Ganz anders bei jenen Hangepartien, wo man nicht zum ersten Mal Uber
ein Themaredet und schon ahnt, daf? es auch nicht das letzte Mal sein wird.
Oftmals splirt man dabei, da3 das ,wirkliche Thema' gar nicht auf dem
Tisch ist, sondern daR zeitraubend und unergiebig Uber ein Stellvertreter-
Problem verhandelt wird. (Faustregel: Wenn man mit jemandem lénger als
20 Minuten Uber eine Sache redet, dann lohnt es sich zu tberlegen, ob man
wirklich Uber die Sache redet.) Das typische Gefiihl ist hier zunachst eine
aufkommende Verérgerung, die dann zunehmend in Gereiztheit, UberdruR
und schliefllich Ausgelaugt-Sein bergeht.

Das sind dann wirkliche Reibungsverluste. Denn bel den beschriebenen
Hangepartien handelt es sich um den Preis gescheiterter Konfliktbewalti-
gung - egal woran dies lag und wer dafiir verantwortlich ist. Sowohl die
personlichen als auch die betrieblichen Kosten hierfiir sind hoch: Ein paar
solche Gespréche und Sitzungen geniigen, da3 man sich nach einem Ar-
beitstag wie gerédert flihlt - und dann zuhause auch noch Streit bekommt.
Zu bestimmten Sitzungen geht man schon mit Widerwillen hin, weil man
schon weil3, welches Klima dort herrscht - und gibt die Zeit ohnehin
verloren. Multipliziert man dies mit der Zahl der Fuhrungskréfte in einem
Unternehmen, bekommt man eine Idee davon, welche Energievernichtung
auf diese Weise stattfindet.

2.5 Wie Sie Konfliktkosten abschéatzen

Bei der Quantifizierung von Reibungsverlustenist anvier Arten von Kosten
zu denken:

 Zeitkosten (verlorene Stunden multipliziert mit dem realen Stundensatz)
 Cash-Kosten (unnétige Ausgaben, Fehlinvestitionen)

* Indirekte Schaden (wie z. B. verrottendes Material, |mageschéden)

» Opportunitatskosten (versdumte Chancen).

Die letzte Kategorie ist am schwierigsten zu bestimmen, weil sie immer
auch einen SchulR Spekulation (, Was wére wenn ...") enthélt. Doch enthéalt
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sie hdufig eine Sprengkraft, die noch weit Uber Zeit- und Cash-Kosten
hinausgeht und bei deren genauer Betrachtung es einem schwarz vor den
Augen werden kann.

Das sieht man zum Beispiel, wenn man die Kosten schlechter Flihrung zu
quantifizieren versucht. Angenommen, Sie haben einen unerfahrenen, aber
vielversprechenden Hochschul absolventen, FachrichtungMarketing, einge-
stellt. Wenn er gut gefiihrt wird, kann er in einem halben Jahr erste Verant-
wortung ubernehmen und in ein bis zwei Jahren soweit sein, dal3 er eigen-
verantwortlich als Produktmanager einen Produktbereich zum Erfolg fuhrt.
Wenn er hingegen schlecht gefiihrt wird, besteht die reale Gefahr, dal3 er
»versauert" und nach ein oder zwei , Pflichtjahren" enttduscht und demo-
tiviert das Haus verlaf3t. Schon der Unterschied in den direkten Kosten
(einschliefilich der ggf. erforderlichen Suche eines neuen Mitarbeiters) sind
gravierend, aber der wirkliche Hammer liegt im Bereich der versdumten
Chancen (also der Opportunitatskosten). Denn hier geht es um nicht mehr
und nicht weniger als darum, ob ein ganzer Produktbereich Ihres Unterneh-
mens vor sich hin dimpelt oder ob er das in ihm steckende Potential
realisiert. Und das war jetzt nur die Betrachtung fir einen einzigen Mit-
arbeiter!

3 Was das Thema heikel macht - und wie Sie
damit umgehen

Reibungsverluste kommen oft deshalb zustande, weil Menschen sich zwie-
spéltig und unklar verhalten. Wie in dem oben beschriebenen Konflikt
zwischen Niederlassung und Zentrale: Es beginnt damit, daf3 ein Vorstands-
mitglied nicht sagt, was es wirklich denkt, sondern nur eine vage Aussage
macht. Auch der Chef der Niederlassung und der Zentralbereich lassen sich
zunichst gegenseitig im Unklaren tber ihre wahren Absichten und Uber-
zeugungen. Erst in letzter Minute, a's schon viel Geld und Energie vergeudet
wurde, bekennt die Zentrale Farbe.

Dieses unklare Verhalten geht in aler Regel nicht auf bése Absicht zuriick,
sondern in erster Linie auf mangelnden Mut - oder auf deutsch gesagt auf
Angst. Angst wovor? Solange man mit den Beteiligten nicht sprechen kann,
bleibt das immer ein Stuick spekulativ. Im Falle des Vorstands kdnnte es die

Ustternehmensfithrung, 2/2000 hitp:ihaufe de



Bessere Zusammenarbeit
Gruppe 3/Seite 92

Mitarbeiterfiihrung

Angst gewesen sein, die Stimmung auf der Tagung zu belasten oder den
Leiter einer wichtigen Auslandsniederlassung zu briskieren. Im Falle des
Niederlassungsleiters konnte die Angst eine Rolle gespielt haben, sich eine
negative Auskunft einzuhandeln. Und das Zentrale Investment Controlling
hatte moglicherweise Angst, gegentiber den Landern (wieder einma?) as
Neinsager dazustehen, noch dazu, wo der Vorstand der Niederlassung doch
Hoffnung gemacht zu haben schien.

Halten wir an dieser Stelle drei Erkenntnisse fest:

1. Zwiespéltiges und unklares Verhalten fuhrt oft dazu, daf3 in anderen
Menschen falsche, d.h. unrealistische Erwartungen geweckt werden. In-
kompatible Erwartungen wiederum sind die wichtigste Quelle fur zwi-
schenmenschliche Konflikte.

2. Der haufigste Grund fir zwiespéltiges und unklares Verhalten sind
Angste. Ein weiterer, wenn auch seltener Grund ist Taktik, d. h. versuchte
Manipulation.

3. Das ,Spiel auf Zeit" geht in aler Regel nicht auf. Probleme werden
durch Verschieben normalerweise nicht kleiner, sondern groRer. Die
typische Reaktion der Partner, wenn die Wahrheit dann doch ans Licht
kommt, ist: ,Warum haben Sie mir das denn nicht gleich gesagt?"

Die Tatsache, daf? hinter Reibungsverlusten fast immer Angste stehen - und
zwar meist auf beiden bzw. alen Seiten - macht eine zentrale Schwierigkeit
des Themas aus. Denn diese Angste werden auch immer dann wirksam,
wenn man die vorhandenen Reibungsverluste auf den Tisch bringt. Deshalb
erfordert der Abbau von Reibungsverlusten eine Mischung aus Behutsam-
keit und Beharrlichkeit - Beharrlichkeit, damit Uberhaupt Bewegung in
dieses Thema kommt, das viele am liebsten unter dem Teppich halten
wiirden, und Behutsamkeit, weil jedes zu forsche Vorgehen die Angste und
damit den Widerstand nach oben treiben wurden.

3.1 Die ,alltéglichen kleinen Schweinereien”
scheuen das Tageslicht

Dies wird noch deutlicher, wenn wir uns vergegenwartigen, dald ein guter
Teil der alltéglichen Reibungen mit Dingen zu tun hat, die die Beteiligten
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nicht unbedingt in aller Offentlichkeit ausgebreitet sehen méchten. Dazu
zahlen die kleinen Rangeleien, die in jedem Unternehmen laufen und die
mit Selbstdarstellung, Selbstachtung, Interessendurchsetzung, mit Ge-
kranktheiten, subtilen Racheakten und all jenen anderen allzu menschlichen
»Spielen” zu tun haben, Uber die man schmunzeln konnte, wenn se nicht
in Summe eine unglaubliche Menge Geld kosten wirden.

Typische Merkmale verdeckter Konflikte in Unternehmen sind zum Bei-
Spiel:

» ,Vergessene" Riickrufe @ Kuhle, betonte Sachlichkeit
* Nicht gehaltene Zusagen & Unvollstandige Information
» Schweigen, Ruckzug & MiRverstandnisse
+ Ratlosigkeit, Hilflosigkeit & Oberflachlichkeit, Fehler
» Vergefllichkeit # Ungeduld, Drangeln
® Suche nach Problemen, @ Passivitat
»Ja, aber” ® Pseudo-Rationalitét
® ,Erbsenzéhlerei” ® Unterwerfung,
# Schuldgefiihle machen Sich-Klein-Machen

Dal3 die meisten dieser Verhaltensweisen doppeldeutig sind - sie kénnten
ja auch ganz normae ,Alltagspannen” sein - ist kein Zufall, sondern
Prinzip. Das ist gerade der Trick: So kann man anderen kleine Bestrafungen
verabreichen, ohne selbst offen Position beziehen zu mussen. Im Zweifel
kann man immer wortreich erklaren, dal3 das ein reines Versehen war, und
jeden ,Versuch einer Psychologisierung” mit Empérung von sich weisen.

Es leuchtet ein, dal die betreffenden Mitarbeiter lieber nicht mdchten, daf?
ihr eigener Anteil an innerbetrieblichen Reibungsverlusten transparent wird.
Und dawohl jeder an dem einen oder anderen Punkt ein schlechtes Gewissen
hat, empfindet auch fast jeder ein gewisses Unbehagen, dal diese , Spiel-
chen" ans Tageslicht kommen kdénnten.

3.2 Schuldige und Entschuldigungen

Diese Angst wird dadurch verschérft, dal3 wir in einer Kultur leben, in der
das Thema Schuld immer noch eine grof3e Rolle spielt. Aus Elternhaus und
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Schule bringen viele Menschen die Erfahrung mit, wie unangenehm es ist,
sich schuldig und damit minderwertig zu fhlen, und daf3 es noch schlimmer
ist, vor anderen als der Schuldige oder der Bose dazustehen. Um dies nicht
erleiden zu mussen, haben wir ale unsere Strategien und Taktiken ent-
wickelt, im Notfall unseren Kopf aus der Schlinge zu ziehen.

Unternehmen bzw. ihre Leitungen kdnnen diese ,Vorbelastungen” ihrer
Mitarbeiter nicht ungeschehen machen, aber sie knnen das Problem sowohl
mildern als auch verscharfen. Wo es tiblich ist, dal3 bei Problemen Schuldige
gesucht, gefunden und bestraft werden, ziehen die Mitarbeiter schnell den
Schluf3, dafl3 sie nicht in erster Linie Dinge nach vorn bringen, sondern vor
allem anderen dazu in der Lage sein missen, sich im Falle von Problemen
zu entschuldigen, d. h. sich vom Verdacht ihrer ,Mitschuld" zu entlasten,
und dal3 sie dies neben Erklarungen und Ausreden z. B. durch dezente
Hinweise auf ,die wahren Ubeltédter" erreichen kénnen.

Das geht so weit, da3 in manchen Unternehmen mehr Zeit mit dem Ver-
handeln von Schuldfragen verbracht wird als mit dem Lésen der Probleme
- sichtbar z. B. in detailliertenVerfahrensvorschriften, aufwendiger Abstim-
mung von Protokollen und Aktennotizen, umfangreichen personlichen Do-
kumentationen, die im Notfall beweisen kdnnen, da3 man von Anfang an
vor einer Sache gewarnt hat (sogenannte , Rechtfertigungsdokumentatio-
nen"). Das man sich natiirlich erst ab einer gewissen Unternehmensgrofle
leisten kann.

3.3 Widerstande oder weshalb Sie eine gute
Bestandsaufnahme brauchen

Doch selbst dort, wo es nicht so kraf3ist, will an Reibungsverlusten nattrlich
niemand schuld sein. Deshalb ist vorhersehbar, da3 vielen Mitarbeitern
mulmig wird, wenn sie erkennen, worauf das alles hinauslduft. Der Wider-
stand kann drei Formen annehmen:

¢ Leugnen bzw. Verharmlosen des Problems: ,,Nattrlich gibt es bei uns,
wie injeder Firma, auch einige Reibungsverluste. Aber das ist doch vollig
normal, daraus muf® man doch keine Staatsaffare machen!"

* Ausweichen/Verschieben: ,Das ist ein sehr wichtiges Thema, das darf
man unter keinen Umsténden Ubers Knie brechen. Dem sollten wir uns
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in Ruhezuwenden, wennwir diemomentanen Produkt-Neueinfihrungen
und den Jahresabschluf? hinter uns haben!"

¢ Aggression/Angstmachen: ,Sie sollten sich sehr genau Uberlegen, ob
Sie damit nicht mehr kaputt machen, as Sie verbessern. Es gibt Félle,
wo solche Psycho-Experimente grofien wirtschaftlichen und mensch-
lichen Schaden angerichtet haben. Sind Sie eigentlich sicher, dal3 danicht
S0 eine Sekte dahinter steckt?!"

Typisch sind vor allem die ersten beiden Muster. Sie treten in der Regel
nicht ganz am Anfang zutage, sondern dann, wenn die Sache ernst und
deswegen heil3 wird. Zu so heftigen Reaktionen wie der letztgenannten
kommt es in der Regel nur dann, wenn sich Mitarbeiter in die Enge getrieben
flhlen. Genau deshalb muf? das Vorgehen von Behutsamkeit gepragt sein:
Je mehr Angst es erzeugt, desto heftiger wird der Widerstand.

Doch auch bei behutsamer Vorgehensweise missen Sie auf Tendenzen zum
Verharmlosen und Ausweichen gefaldt sein. Als Betreiber eines solchen
Proj ekts steht man dumm da, wenn sich pl6tzlich ein einfluf3reicher Manager
zu Wort meldet und unter heftigem Kopfnicken der Kollegen erklart, er
personlich habe den Eindruck, daf3 das ganze Problem ein bifichen hoch-
gespielt und Ubertrieben dargestellt sei - so viele Reibungsverluste gebe es
doch auch wieder nicht, und tberhaupt musse man aufhéren, sich immer
nur mit sich selbst zu beschéftigen - der Kunde miisse schlieRlich im
Mittel punkt stehen und nicht die interne Nabelschau.

Das beste Mittel gegen alle derartigen Abwiegelungsversuche ist eine sehr
genaue und sorgféltige Bestandsaufnahme. Ihr Ziel mul3 sein, die wichtig-
sten , Tatorte" und Quellen von Reibungsverlusten zu bestimmen und mog-
lichst auch ihr Ausmai zu quantifizieren. Je genauer Sie belegen kénnen,
dal? an konkreten Stellen des Unternehmens Reibungsverluste existieren
und in welchem Umfang, desto weniger greift die naheliegende Abwehr-
strategie, das Problem zu verniedlichen oder auf andere zu zeigen.

4 Eine sorgféltige Bestandsaufnahme als

Grundlage -

Die Bestandsaufnahme bestent aus zwei Teilen, von denen der erste
LPflicht" ist und der zweite ,Kur".
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4.1 Mundliche Interviews

Unbedingt erforderlich (,Pflicht") ist eine Interviewrunde zur Identifizie-
rung, Beschreibung und Quantifizierung der bestehenden Reibungsverluste.
Dies kann nicht durch eine schriftliche Befragung erreicht werden, so gut
und wissenschaftlich der Fragebogen auch angelegt sein mag. Denn zum
ersten kann ein Fragebogen niemals so aufmerksam wie ein Interviewer
den Besonderheiten desjeweiligen Unternehmens nachgehen, zum anderen
erhélt ein Gespréchspartner aus Fleisch und Blut mehr Vertrauen und damit
mehr Offenheit ds ein Fragebogen, von dem man nicht weil3, was aus den
Angaben gemacht wird.

Die Interviews kdnnen von externen Beratern gefiihrt werden, aber genau
so gut von Internen. Wichtiger als der formale Status ist eine gewisse innere
Unabhangigkeit in Verbindung mit dem Willen, den Dingen auf den Grund
zu gehen - und nicht bei oberfléchlichem Geschwétz (wie z. B. der ,per-
sonlichen Chemie", die die Kommunikation angeblich schwierig macht)
stehen zu bleiben. Einige Erfahrung mit Ablaufoptimierung und Qualitéts-
management kann dabei hilfreich sein, denn es geht nicht darum, die Schul-
digen an den Problemen zu wberfiihren, sondern die Mechanismen und
Strukturen hinter den individuellen Reibungsverlusten zu erkennen.

Die Anzahl der Befragten sollte, je nach Unternehmensgrof3e, bei 10 bis 40
Personen liegen. Ich habe sehr gute Erfahrungen damit gemacht, nicht eine
im streng statistischen Sinne représentative Stichprobe zu verwenden (dabei
werden in der Regel zu viele ,Nieten" gezogen, also Gesprache, die nicht
viel an Erkenntnis bringen), sondern eine ausgewogene Mischung aus in-
ternen Meinungsfihrern Giber alle Hierarchieebenen und Funktionen hinweg
anzustreben. Idea sind Personen, die eine kritisch-positive Einstellung mit
dezidiertem Mut zur eigenen Meinung verbinden. Wir haben oftmals den
Betriebsrat in die Auswahl der Gespréchspartner einbezogen, was nicht nur
die Bandbreite und Aussagekraft der Befragung verbessert, sondern auch
die interne Akzeptanz der Ergebnisse deutlich erhoht hat.

4.2 Schriftliche Mitarbeiterbefragung

An diese Interviewreihe kann sich nach sorgféltiger Auswertung eine schrift-
liche Mitarbeiterbefragung anschlieffen (,Kur"). Eine solche Befragung
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bringt zwar keine fundamental neuen Erkenntnisse gegeniiber den miind-
lichen Interviews, leistet aber zwei andere wertvolle Dinge. Zum einen
erlaubt se eine Gewichtung der Problemfelder, indem sie sichtbar macht,
welche Aussagen aus den Interviews eher Einzelmeinungen waren und
welche das ,allgemeine Bewufitsein" beschreiben.

Zum anderen - und das ist im Grunde noch wichtiger - sind Mitarbeiter-
befragungen ein geniales Marketing-Instrument. Denn jeder, der einen
Fragebogen ausgefiillt hat, will natirlich auch wissen, was herausgekommen
ist und in welchem Umfang seine Aussagen auch von den Kollegen geteilt
werden. Also lenkt eine solche Befragung die Aufmerksamkeit der gesamten
Belegschaft auf das Thema - und macht es mdglich, sie Uber die breite
Kommunikation der Auswertung und tber eine geschickt gestaffelte Abfol-
ge von weiteren MalRnahmen (wie z. B. Workshops, Schulungen etc.) tber
geraume Zeit bel diesem Thema zu halten.

Um den Boden fur die Interviews und ggf. die Mitarbeiterbefragung zu
bereiten, kann es sinnvoll sein, das Thema Reibungsverluste schon im
Vorfeld zu einem Schwerpunkt der internen Kommunikation zu machen -
sozusagen als internes Pre-Marketing. So kann es beispielsweise zum
wiederkehrenden Bestandteil von Ansprachen des Vorstands werden, durch
Artikel in der Werkszeitung oder Arbeitsschwerpunkte bei Flhrungskréfte-
Tagungen etc. verbreitet werden. Das riickt das Thema ins Bewuftsein,
ohne Ergebnisse der spateren Befragung zu verfélschen. (Der einzige wirk-
same Einfluld ist, dald das Thema Reibungsverluste insgesamt nach einer
solchen Kampagne wohl hdher gewichtet wird.)

Wichtig ist, den Fragebogen fur die Mitarbeiterbefragung sehr Gberlegt
zusammenzustellen. Bei der Erstellung von Fragebdgen wird haufig der
Fehler gemacht, nach dem Prinzip ,,Was kdnnten wir denn noch fragen?"
vorzugehen. Was dabei herauskommt, wenn jeder der Beteiligten seine
Duftmarke in Form ,seiner" Fragen hinterlassen darf, ist ein Fragebogen,
der einerseitsviel zu umfangreichist, andererseitstrotzdem kaum zu brauch-
baren Ergebnissen fuhrt. Anschlieffend Sitzt man dann oft inmitten einer
erschlagenden Datenmenge und hat zwei paradoxe Probleme. Erstens: Nun
haben wir die Daten - und was machen wir nun damit? Welche Erkenntnisse
lassen sich daraus wirklich ableiten? Und zweitens: Warum haben wir blof3
dieses oder jenes nicht gefragt?

Deshalb ist die umgekehrte Vorgehensweise zu empfehlen, - auch wenn
sie am Anfang anstrengender ist. Namlich, den gesamten Fragebogen von
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der Auswertung her zu denken und aufzubauen. Ausgangspunkt ist die
Auswertung der Interviews. Welches Gesamtbild und welche Hypothesen
ergeben sich daraus, die durch die breite Befragung tberpruft werden sollen?
Zu welchen Themen wollen/sollen/missen wir Aussagen machen? Welche
Logik kdnnte unsere Argumentation haben? Und dann erst: Welche Fragen
mussen wir dafur stellen?

Daneben ist ein technischer Punkt zu beachten: Wenn die Zahl der Befragten
in den dreistelligen Bereich geht, sollte man so viel wie mdoglich mit
geschlossenen Fragen arbeiten, also mit Fragen, bei denen feste Antwortal -
ternativen vorgegeben sind. Denn offene Fragen (bei denen die Befragten
ihre Antwort eintragen miissen) verlangen nicht nur den Befragten sehr viel
mehr Motivation ab, sondern sind auch extrem miihsam auszuwerten, so-
wohl von der Menge als auch vom Inhalt her.

5 Von der Diagnose zur Therapie:
Eine Veranderungsstrategie entwickeln

Wenn die Befragungsergebnisse vorliegen, wissen Sie, wo die Reibungs-
verluste in IThrem Unternehmen liegen - aber wie reduzieren Sie diese nun?

Welche konkreten MaRnahmen sinnvoll sind, héngt naturgeméan stark davon
ab, welchen Befund die Diagnose erbracht hat. Denn die , Therapie" sollte
ja zur Diagnose passen - also kann es keinen ,Standard-Therapieplan”
geben. Was es aber sehr wohl gibt, sind einige bewéahrte Therapiegrundsétze,
die Ihnen beim Entwickeln lhrer Veranderungsstrategie als Leitlinie dienen
konnen. Die beiden wichtigsten werden im folgenden behandelt.

5.1 Planen und fihren Sie einen
Veranderungsprozel3!

Um Reibungsverluste nachhaltig abzubauen, ist lhre wichtigste Aufgabe
nicht, die richtige Lésung zu finden, sondern einen Verénderungsprozef3 in
Ilhrem Unternehmen in Gang zu bringen und zu halten. Denn Reibungsver-
luste sind ja ein Problem, das sich zwischen Menschen abspielt - aso ist
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ganz entscheidend, da? Sie einen Weg finden, die Denkweisen und das
Verhalten dieser Menschen zu verandern.

Informationen und Appelle sind hierflr ungeeignet - auch wenn es immer
wieder versucht wird. Sehr viel wirksamer ist es, die Mitarbeiter intensiv
in die Diskussion der Probleme und vor allem in die Erarbeitung der L 6sung
einzubeziehen (siehe Abschnitt 6).

Diesen Verénderungsprozel3 missen Siejedoch steuern. Das beginnt damit,
die richtigen Aktionsfelder und die Veréanderungsziele zu definieren. Und
es geht damit weiter, dal3 Sie sich von dem bzw. den Projektteams regelmafig
Uber den Fortgang berichten lassen. Diese regel mafiigen Sitzungen sind fur
die Teams ein wichtiges Signal, daf? Sie das Themaernst nehmen, und bieten
Ihnen die Gelegenheit, die Uberlegungen des Teams friihzeitig kennenzu-
lernen und Ihre Meinung einzubringen.

Deshalb definieren Siedie Aktionsfelder, formulieren SiedieVeranderungs-
ziele und lassen sich Uber den Fortgang berichten, aber delegieren Sie die
Analyse und Lésungsfindung an Ihre Mitarbeiter bzw. an eigens eingerich-
tete Projektteams!

Wichtig ist, dal? Sie in solchen Verénderungsprozessen immer auf zwei
Ebenen denken: einerseits auf der Sachebene, andererseits auf der Prozef3-
ebene.

1. Sachebene

Was sind die erfolgversprechendsten Ansatzpunkte zum Abbau der Rei-
bungsverluste? D. h., welche Konfliktfelder haben zum einen genligend
Potential, so dal? sich der Aufwand einer systematischen Bearbeitung lohnt,
und sind zum anderen durch ein methodisches Vorgehen beeinfluBbar? Was
sind die Griinde fir die beobachteten Reibungsverluste, sind die Erkl&run-
gen plausibel, die lThnen gegeben werden? Welche Ldsungsansétze sind
realistisch und umsetzbar?

2. Prozef3ebene

Wie muB der V eranderungsprozef gestaltet werden, damit die , Veranderung
in den Kopfen" tatsachlich erreicht wird? Wie kdnnen die betroffenen
Mitarbeiter und Abteilungen so in die Analyse und L 6sungsfindung einbe-
zogen werden, daR sie sich die Lésung zu eigen machen und nicht das
Gefiihl haben, dafd ihnen etwas aufgepfropft wird? Wie |&3t sich das Thema
in Bewegung halten? Wie sollen Ergebnisse kommuniziert werden?
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Gerade dann, wenn Sie die L 8sungsfindung delegieren, ist wichtig, da3 Se
den Verdnderungsprozef? insgesamt Uberblicken und steuern. Denn ein fih-
rungsloser Prozef? wiirde unweigerlich scheitern. Die Projektteams sind auf
Ihre Flihrung angewiesen: Sie brauchen Sie nicht nur as Sparringpartner
und Impulsgeber, sondern vor alem auch ds ,,moralische Riickendeckung”,
wenn es darum geht, heil3e Eisen anzufassen.

5.2 Sorgfalt bei der Analyse der Probleme

Nur wer ein Problem verstanden hat, kann es 16sen. Aus einer falschen
Erklérung kommt mit ziemlicher Sicherheit ein ungeeigneter L sungsvor-
schlag heraus. Lésungen tber Versuch und Irrtum sind hier nicht moglich;
sie funktionieren nur bei wenig komplexen Systemen und stof3en schon bei
PCs und Videorecordern an ihre Grenzen. Bei sozialen Systemen kommt
erschwerend hinzu, dal3 es keine Reboot-Taste gibt - man kann nicht noch
einmal vonvorneanfangen, wenn man sich verheddert hat. Der erste Versuch
muB sitzen!

ErfolgsTip:

Achten Sie bei Thren Gespréachen mit dem Projektteam besonders darauf,
daR die Erklarungsmodelle dafiir, weshalb sich Menschen so verhalten wie
se sich verhaten, stimmig sind. Daflir gibt es eine einfache Faustregel:
EineErklarungistimmer dann fragwurdig, wenn siedas Verhalten einzelner
Betelligter etwa auf Dummheit, Bosartigkeit oder &hnliches zurtckfihrt.
Aus solchen Erklérungen folgen fast immer autoritére Eingriffe, die die
Situation im Ergebnis in der Regdl verschlimmern. Viel besser féahrt man,
wenn man von der Hypothese ausgeht, dal3 das Handeln von Menschen
immer absolut logisch ist - vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Wahrneh-
mungen, Ziele und Wertvorstellungen. Das heifdt nichts anderes als dal3 das
Handeln von Menschen aus ihrer Sicht sinnvoll ist - und unsere Erklérungen
taugen nur dann etwas, wenn sie diesen Sinn herausarbeiten.

' P . - SET e s D e e . B TR g B
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Denken Sie zum Beispiel noch einmal an die , Angstlager" (Abschnitt 2).
Die Meister und Ingenieure haben se nicht aus Dummheit oder Bosartigkeit
angelegt, sondern weil sie das Beste fiir ihren Betrieb wollten. Dasie keine
Chance sahen, das Zentrallager zu héherer Lieferfahigkeit zu veranlassen,
taten Se das einzige, was de aus ihrer Sicht tun konnten, um die Betriebs-
sicherheit ,ihrer" Fabriken zu gewdhrleisten: Sie legten eigene Léger an.
Wer dies vorschnell als Fehlverhalten einstuft, wird mit gro3er Wahrschein-
lichkeit den ,, Konsequenzfehler" machen und die Auflésung dieser inoffi-
ziellen Léger anordnen. Mit der Folge, dal3 die ndchste gréf3ere Havarie nur
eine Frage der Zeit ist.

Einige Leitgedanken fir Ihre Veranderungsstrategie

» Schwerpunkte setzen - nicht zu viele Baustellen gleichzeitig aufma-
chen! '

* Bevorzugt mit solchen Themen beginnen, bel denen rasche und sicht-
bare Erfolge mdéglich sind! Nichts ist tiberzeugender und motivieren-
der ds Erfolg.

* Am Anfang nicht Gberheben! Manche Konfliktfelder sind so komplex
und schwierig, da3 man nicht mit ihnen beginnen sollte.

* Redistische Zide setzen - en reibungsfreies System gibt es ebenso
wenig wie das Perpetuum mobilel

* Breite Beteiligung organisieren (siehe Abschnitt 6), denn Sie brauchen
nicht nur eine Sachlésung, sondern vor dlem eine Verénderung in den
Kopfen!

» Das Thema durch eine geschickte Dramaturgie in Bewegung halten
und immer wieder neu ins Bewufitsein rufen! (siehe Abschnitt 6)

» Zwischenmenschliche und strukturelle Probleme trennen! Strukturel-
le Probleme wie eine unklare Aufgaben- und Kompetenzvertei-
lung ziehen fast immer personliche Konflikte nach sich. Fast im-
mer werden solche Konflikte ,persondisiert”, d. h., die beteiligten
Personen bekriegen sich auch personlich. Trotzdem ist hier eine per-
sonliche Entkrampfung nicht die Losung - hier missen klare Verhalt-
nisse geschaffen werden, und zwar im Zweifel durch die vorgesetzte

Ebene.
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* Jede Jagd auf Siindenbdcke unterbinden! Selbst wenn ein einzelner
sich noch so unmdglich benimmt, ist nicht er das Problem, sondern
die vielen anderen, die es zulassen.

» Projekte mit moglichst konkreten, handfesten Zielen definieren!

* Umfahren Sie weitrdumig die Sackgasse der moralischen Appelle!
Deren Wirkungslosigkeit wurde in unzahligen Grolversuchen (ber-
zeugend nachgewiesen.

» Vorsicht mit dem Aufstellen von , Fihrungsgrundsétzen", , Spiel-
regeln" oder &hnlichem! Je anspruchsvoller sie sind, desto schwieriger
ist es, sie zum Leben zu erwecken! Wenn sie aber nicht umgesetzt
werden, produzieren sie Enttauschung und Zynismus.

» Klare Erfolgskriterien festlegen und kommunizieren: An welchen
nachprifbaren Kriterien machen Sie fest, da3 der Abbau von Rei-
bungsverlusten erfolgreich war?

» Leben Sie vor, was Sie von anderen fordern! Aber beschréanken Sie
sich nicht auf tapferes ,Vorleben", sondern fordern Sie von allen
Mitarbeiternundinsbesonderevon den Fiihrungskréaften konsequentes

»Nachleben" ein!

6 Wie Sie das Bewuldtsein im Unternehmen
verandern

Viele Informationen und Erkenntnisse enden letztlich in Aktenordnern.
Erkenntnisse sind aber nur dann von praktischem Wert, wenn sie zu Kon-
sequenzen fihren. Dafir ist eine , Verénderung in den Képfen" notwendig,
also im Bewulf3tsein eines ausreichend gro3en Teils der Flihrungskrafte und
der Belegschaft. Aus der Tatsache, daf3 die Unternehmensleitung ein Prob-
lem erkannt hat, folgt fir die Mitarbeiter kein Handlungsbedarf!

6.1 Mitarbeiter aktiv an der Veranderung beteiligen

Die wirksamste Art, Bewultsein zu verandern, ist méglichst viele Mit-
arbeiter aktiv in den Denk- und Gestaltungsprozel einzubeziehen. Das heif3t,
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dal3 Sie méglichst schon die Interviews und ggf. die Mitarbeiterbefragung
in die Hande eines internen Projektteams legen sollten, eventuell unter
Anleitung eines externen Experten, spétestens aber die Auswertung und die
Ableitung von SchluR¥folgerungen. Das heifdt nicht, da3 Sie sich as Ge-
schéftsfuhrer oder Unternehmer vollig heraushalten sollten - im Gegenteil,
Ihr Interesse und ein regelméitiger Dialog werden fir das Team eine wichtige
Ermutigung auf seinem Weg sein.

Wichtig ist, da3 das Projektteam versteht, dal3 seine Aufgabe nicht darin
besteht, Schuldige zu suchen, sondern Orte und Ursachen von Reibungs-
verlusten herauszuarbeiten, Strukturen zu analysieren und Lodsungsvor-
schlége zu entwickeln.

Noch einen Schritt weiter sollten Sie gehen, wenn die Ergebnisse und ersten
Analysen vorliegen: Dann sollten Sie daflir sorgen, daf3 eine breite Diskus-
sion Uber die Bewertung der Ergebnisse und mégliche Lésungen in Gang
kommt. Auch hier geht es nicht in erster Linie um Sachlésungen - die
konnten Sie ohne Zweifel kostengiinstiger haben. Viel wichtiger ist, daR
eine breite Auseinandersetzung mit der Materie stattfindet, die die Sicht-
und Denkweisen verandert, und zwar nicht nur individuell, sondern team-
und abteilungsibergreifend, indem es neue Kriterien und Standards im
Unternehmen entstehen 1&3.

6.2 Das Thema in Bewegung halten oder die

Dramaturgie der Kommunikation

Wie schaffen Sie es, diese Diskussion Uber Iéhgere Zeit in Bewegung zu
halten? Das ist in erster Linie eine Frage der geschickten und einfiihlsamen
Dramaturgie:

Wenn Se die Befragungsergebnisse tiber Veranstaltungen und einen anspre-
chend aufgemachten Bericht kommunizieren, |0st dies von alleine eine
breite Diskussion aus. Wichtig ist, dafd Sie diesen ersten Impuls aufgreifen
und fortflihren, so lange das Eisen noch heil3 ist.

Beim nachsten Schritt ist es sinnvoll, zwischen internen , Eliten" und den
Mannschaften zu unterscheiden. Bei den Eliten sollten Siejede sich bietende
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Gelegenheit nutzen, um das Thema zu bewegen - nicht nur in Form von
Ansprachen und Appellen, sondern vor alem durch Workshops, Gruppen-
arbeiten bis hin zu Aufgaben in Assessment Centern. Dariiber hinaus ist es
wichtig, Formen zu finden, auch die ,einfachen Mitarbeiter" in die Dis-
kussion einzubeziehen: Das ist erstens ein Signal, da® Sie auch deren
Meinungen wichtig nehmen, zweitens liefert es in aller Regel auch zusétz-
liche Perspektiven.

Nach einigen Wochen der Diskussion wird es Zeit flr einen néchsten Schritt.
Die Analysen und Ldsungsvorschldge missen gesichtet, geordnet und in
konkrete Folgeschritte Ubersetzt werden. Das kann Aufgabe des Projekt-
teams sein, das auch den Diskussionsprozef3 organisiert hat. Im Sinne einer
guten Dramaturgie sollten Sie diesen Auftrag offiziell formulieren, 6ffent-
lich bekannt geben und mit einem Berichtstermin versehen - dieser Termin
wird dann automatisch zum néchsten Event im Kommunikationsprozel2.

Néachster Schritt ist dann Ublicherweise, verschiedene Projekte zum Abbau
der Reibungsverluste an konkreten Brennpunkten zu definieren. Achten Sie
dabel darauf, dal? die Aufgabenstellungen nicht zu abstrakt formuliert wer-
den, sonst kommen bei den Teilprojekten nur moralische Appelle heraus,
deren Folgenlosigkeit garantiert ist. Die Teilprojekte miissen so angelegt
sein, dal konkrete Manahmen erarbeitet werden - zum Beispiel zur Ver-
besserung von Ablaufen, Spielregeln, Feedback-Schleifen, Fihrung und
Zusammenarbeit.

Die néchste Chance zu einer breiten Kommunikation ergibt sich, wenn die
Projektteams ihre Ergebnisse prasentieren. So kénnte wenige Tage, nach-
dem die Teams gegeniber der Geschaftsfihrung oder dem Lenkungsaus-
schul® prasentiert haben, eine erneute Prasentation auf einer Mitarbeiter-
versammlung stattfinden. Eine mutige, aber sehr gute Struktur dafir kann
zum Beispiel sein, dal?jedes Team seine Vorschlége selbst vortrégt und dafd
die Geschéftsfiihrung ,online” dazu Stellung nimmt und ihre Entscheidun-
gen zu den Vorschldgen mitteilt.

Im weiteren Verlauf kdnnen Sie das Thema ,auf kleiner Flamme" in Be-
wegung halten, indem Sie z. B. gelegentliche Fortschrittsherichte uber die
Umsetzung der Vorschldge geben und Diagramme Uber gemessene Verdn-
derungen zeigen - etwa bel Betriebsversammlungen, in der Hauszeitung,
durch Aushange oder in anderer geeigneter Weise.

Auf diese Weise erreichen Sie, dal? in Threm ganzen Unternehmen ein
Bewuftsein fur Reibungsverluste entsteht - und das ist fir den erfolgreichen
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Abbau von Reibungsverlusten dhnlich wichtig wie ein breites Qualitéts-
bewulitsein fir die Steigerung der Qualitét.

7 Abbau von Reibungsverlusten in der Praxis:
Zwei Fallbeispiele

Je nach Problemlage wird die Vorgehensweise zum Abbau von Reibungs-
verlusten extrem unterschiedlich aussehen. Es gibt Fédle, in denen sich
Reibungsverluste durch eine einzige klare Aussage oder Entscheidung ab-
stellen lassen. So zum Beispiel im Falle des oben beschriebenen Konflikts
zwischen Niederlassung und Zentrale. In anderen Félen ist es notwendig
(und oftmals auch véllig ausreichend), Ablaufe so zu verandern, da3 Ver-
antwortlichkeiten gekléart und das Zusammenspiel fair organisiert werden.

Faustregel: Strukturelle Veranderungen schnell umsetzen, kulturelle
Veranderungen Schritt fur Schritt.

Am schwierigsten wird es, wenn es notwendig ist, Einstellungen und Ver-
haltensweisen zu verandern. Hierflr zwei konkrete Beispiele:

7.1 Der Abbau der Angstlager

Wie Sie sich erinnern, hatten die Interviews mit den Ingenieuren und
Meistern erbracht, daf3 die inoffiziellen Hauslger deren Notwehr gegen die
berechtigte Sorge war, im Fale einer Notsituation mit leeren Hénden da-
zustehen. Da diese Hilfskonstruktion das Unternehmen viel Geld kostet,
wére es sicher mdglich gewesen, die Auflésung der inoffiziellen L&ger
einfach anzuordnen - allerdings um den Preis von Demotivation bis zur
Verbitterung und Trotzreaktionen (,Dann sollen sie doch mal sehen, was
sie davon haben!").

Wir wahlten statt dessen einen Weg der schrittweisen Vertrauensbildung.
Es begann mit erneuten Interviews mit den Meistern: ,Unter welchen
Voraussetzungen konnten Se sich vorstellen, Thre Hauslager zu reduzieren
(nicht: abzuschaffen)?' Die Antworten waren glasklar: Unter der Voraus-
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Setzung, dad 1. das Zentrallager Tag und Nacht verfiigbar ist, 2. die wich-
tigsten Ersatzteile (d. h. nicht die am héufigsten verlangten, sondern die fur
Notfalle kritischsten) verlaldlich zu Verfigung stehen, 3. Ersatzteilbestel-
lungen schnell ausgefiihrt und 4. rasch Uber die Liefertermine informiert
wird.

Das waren mehr Anforderungen as das Zentrallager auf Anhieb garantieren
konnte. Da aber extrem wichtig war, dai die Vertrauensbildung nicht durch
Flops und Enttauschungen belastet wurde, entschied sich das Zentrallager
in Absprache mit den Meistern fir eine vorsichtigere Strategie: Es stellte
eine Verfugbarkeit rund um die Uhr sicher, allerdings zundchst nur fir
Standardteile. Die extrem kritischen Teile sollten zunéchst in den Haus-
lagern bleiben. Auferdem wurde ein Mellsystem fur Lieferfahigkeit,
-Schnelligkeit und Termintreue eingefuhrt.

Erst nachdem eine erneute Interviewrunde erbracht hatte, dal? das Vertrauen
in das Zentrallager deutlich gewachsen war, wurde schrittweise auch die
Zentralisierung der kritischen Ersatzteile begonnen.

Sauber definierte Mel3gréRen machten es mdglich, sowohl die Leistungsgiite
des Zentrallagers als auch die erzielten Kosteneinsparungen fortlaufend zu
beobachten. Das behutsame Vorgehen rechnete sich: Die ursprunglich er-
rechneten Einsparungspotentiale wurden binnen zwei Jahren Ubertroffen.

7.2 Flhrungsdefizite

Die Interviews in einem angeschlagenen Unternehmen erbrachten einen
hohen Grad an Demotivation. Die urspriingliche Idee des neuen Geschéfts-
fuhrers war, ein Anreizsystem einzufihren, um die Mitarbeiter besser zu
motivieren. Die Interviews erbrachten jedoch, dal3 das Problem sehr viel
tiefer lag: Die Mitarbeiter hatten unter der friiheren Flihrung jedes Vertrauen
in das Management verloren, weil se sich einem Wechselbad von Verspre-
chungen, Katastrophenmeldungen, Kostensenkungsprogrammen, Entlas-
sungen und neuen Heilsversprechungen ausgesetzt sahen.

Dazu kam, dal? auch die mittleren Fihrungsebenen einen sehr schlechten
Ruf besalien. Beispielsweise sagte eine Mitarbeiterin im Marketing: ,Am
Anfang habe ich mir schon grofle Miihe gegeben mit den Unterlagen, die
ich fir meinen Chef zusammengestellt habe. Aber in den anderthalb Jahren,
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dieichjetzt hier bin, habeich keine einzige Riickmeldung vonihmerhalten,
ob er die Unterlagen so brauchen kann und wie die Resonanz darauf war.
Dal&ft der Einsatz natiirlich schon nach!™ Ein anderer Mitarbeiter erklarte,
daB er sich seit Jahren keine eigenen Gedanken mehr mache, sondern nur
noch abarbeite, was ihm aufgetragen sei, seit sein Chef einen Vorschlag mit
den Worten abgeblockt habe: ,,Sie sind zum Arbeiten hier und nicht zum
Denken!"

Angesichts dieser Befunde war schnell klar, dal3 ein Anreizsystem nicht die
Losung war. Stattdessen wurden zwei Ansatzpunkte zur Verbesserung ge-
wahlt. In einem ersten Schritt sollte durch offene Kommunikation und
verlalliche Aussagen die Glaubwirdigkeit der Unternehmensleitung wie-
derhergestellt werden, in einem zweiten sollte die operative Flhrung kon-
sequent und systematisch verbessert werden.

Trotz der Warnungen einiger Fuhrungskréfte gab der Geschaftsfuhrer auf
einer Betriebsversammlung einen ungeschénten Bericht der Lage und stellte
sein Sanierungskonzept vor. Dabei wurde auch das unangenehmste Thema,
namlich der Abbau von Personal, offen und mit konkreten Zahlen ange-
sprochen. Der Geschéftsfiihrer machte deutlich, weshalb er an diesen Weg
glaubte, aber auch, welche Risiken bestanden, und kindigte an, Gber die
weitere Entwicklung regelmétig und mit konkreten Zahlen zu informieren.
Dies geschah Uiber monatliche Aushénge am Schwarzen Brett, die Hauszei-
tung und von Zeit zu Zeit Uber weitere Betriebsversammiungen. Schon nach
kurzem war ein vorsichtiger Zuwachs an Vertrauen spirbar, der sich im
Laufe der Monate trotz Personalabbau und anderer Schwierigkeiten lang-
sam, aber stetig fortsetzte.

Als die hérteste Phase Uberstanden war, kiindigte der Geschéftsfihrer an,
nun auch das Fuhrungsthemain Angriff zu nehmen. Zu diesem Zweck sollte
eine Beurteilung der Vorgesetzten durch die Mitarbeiter stattfinden, die im
jahrlichen Turnus wiederholt werden sollte. Kriterien und Vorgehensweise
wurden in der Hauszeitung ver6ffentlicht, um den Vorgesetzten die Chance
Zu geben, sich darauf einzustellen. Unabhéngig vom Ergebnis der Beurtei-
lung wurden den Vorgesetzten ein personliches Coaching sowie verschie-
dene Fiihrungstrainings angeboten; sie mufdten aber mit ihren Vorgesetzten
Zielvereinbarungen in bezug auf konkrete Verbesserungen machen. Diese
wurden ein Jahr spéter bel einer erneuten V orgesetztenbeurteilung tberprift.
Insgesamt hat dieses Programm sicher nicht ale Flhrungsprobleme gel6st,
aber splrbare Verbesserungen gebracht.
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8 Fazit/SchluRfolgerungen

Insgesamt kann man feststellen: Esist nicht ganz einfach, innerbetriebliche
Reibungsverluste abzubauen, aber es ist mdglich. Zu guter Letzt sind drei
Dinge ausschlaggebend:

1. Eine sorgféltige Bestandsaufnahme, die klért, an welchen Stellen des
Unternehmens Reibungsverluste bestehen, und die eine unangreifbare
Grundlage fir ale weiteren Schritte schafft.

2. Eine klug gewdhlte Verénderungsstrategie, die die Mitarbeiter in den
Abbau der Reibungsverluste einbezieht und, wo erforderlich, nicht nur
Strukturen verdndert, sondern auch das BewuRtsein und das Verhalten.

3. Die Entschlossenheit des Unternehmers oder der Geschéftsfihrung, den
Abbau von Reibungsverlusten trotz mancher Vorbehalte und Widerstande
voranzutreiben und zu nachprufbaren Ergebnissen zu fiihren.

Change Management — aber wie ?

www.umsetzungsberatung.de

Die umfassende Website zum Thema Change.



