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Wer sich heute als Manager eines Unternehmens, einer Organisation, Behorde oder Leiter einer Abteilung noch meint,
,Probleme” mit Gewerkschaften, unflexiblen, unbeweglichen Mitarbeitern, zu hoher innerer Reibung, mangelnde
Optimierungsprozesse, Kiindigungsschutz, einer zu niedrigen Eigenkapitaldecke, zu hohen Produktions-,
Koordinations- Personal-, Fix-, Verwaltungs-, Gesundheits-, Abfindungs-, Pensions-, Mietkosten, Kiindigungs-Schutz,
Kosten fiir juristische Dinge und einer Fiille von neuen Gesetzen, Verordnungen, behordlichen Auflagen, der geplanten
Steueranhebung des Staates um jédhrlich 5%, den explodierenden Energiekosten um 15% jahrlich, Risiko-Altlasten,
Resourcen-Vergeudung, Mitarbeiterkonflikten (Mobbing), Mitarbeiterfithrung, u.s.w. zu haben, sollte sich zuerst selber
fragen, ob er nicht den Job verfehlt hat. Probleme sind Aufgaben, deren Lsung man (noch) nicht genau kennt, und die
aufgrund zumeist mangelnden Methodenkenntnissen und fehlerhaftem Prozessdesign auftreten. Probleme muf3 man
schon (proaktiv) erkennen und 16sen, bevor sie auftreten. ,,Fithrung wird heutzutage nicht mehr als ein
wManipulieren von Resourcen®, sondern als eine kataytische Verstirkung selbstorganisierender Prozesse
verstanden, welche auf tiefen Kenntnissen von Innovations, Motivations- und Lernprozessen beruhen.“

» Grofie bedeutet Behiibigkeit“ - Diese ,,Weisheit” ist nicht neu, dennoch ist sie nach modernen Erkenntnissen des
»globalen Experimentierens®, der langen Suche nach neuen, flexibleren Unternechmensstrukturen - vollig falsch. Viele
Manager mittelstdndischer Unternehmen trauen sich nicht zu, ihre Firma wachsen zu lassen (Angst vor Kontrollverlust),
weil sie die modernen Denk-Strukturen nicht mehr ins Hirn kriegen, und fiihren daher ihre Firma sehenden Auges in
den Ruin. Die hohe Zahl von Pleiten kommt hautpsédchlich aus Mangel an geistiger Flexibilitdt und mangelndem
Methodenwissen, die ,,impliziten Logiken™ der subjektiven, erdachten Wirklichkeit, der Realitdt, Punkt fiir Punkt,
methodisch  korrekt, mit den Tatsachen der Wirklichkeit zu vergleichen, siche auch http:/www.little-
idiot.de/teambuilding/ImpliziteL ogiken.pdf

Hinter den vielen dieser ,,Weisheiten®, Grundsidtzen oder auch ,Invarianten des Arbeitslebens steckt sehr viel
Erfahrung. Erfahrung jedoch basiert auf der Analyse der impliziten Logiken von vergangenen Prozessen vor dem
Hintergrund der impliziten Logiken der damaligen Situationen. Ich mdchte es mal anders ausdriicken. Der beriihmte
Philosoph Derrida beschrieb sein Prinzip der ,,Dekonstruktion® so: Es gab zu Zeiten von Siegmund Freud schon diese
Wachs-Tafeln, welche man 16schen und wiederbeschreiben konnte, welche wie folgt funktionierten. Der Stift driickte
ich durch die Oberfliche aus Zelluloid und durch das durchsichtige Wachs bis auf den Hintergrund der schwarzen
Schiefertafel durch. Dort, wo man schrieb, presste der Stift das Wachs zur Seite weg, und das Schwarz schien durch.
Derrida iibernahm von Freud dieses Beispiel und erweiterte es zu einer neuen Idee der Textinterpretation, die er
»Dekonstruktion* nannte: Er hob die Wachsschicht ab, und hielt diese mit der eingeritzten Schrift (gedanklich) vor
einen anderen Hintergrund, z.B. ein farbiges Bild. Die Dekonstruktion besteht also aus zwei Vorgidngen, dem
»Irennen“ der in die Wachstafel hineingeschriebenen, ,,impliziten Logiken* von ihrem bisherigen Hintergrund (des
Wissens, im iibertragenen Sinne) und der ,,Verschiebung® der ,,impliziten Logiken“ vor einen anderen Hintergrund, in
einen anderen Kontext, welcher ebenfalls ,,implizite Logiken* enthélt, siche http:/www.little-idiot.de/derrida/ . So kann
man die impliziten Logiken von vergangenen oder heutigen Prozessen mal vor dem Hintergrund der impliziten Logiken
der Vergangenheit oder der Gegenwart neu interpretieren, dhnlich wie man Texte vor anderen Kontexten interpretiert.
Damit brach er mit der iiberall heute noch iiblichen Art der Textinterpretation (Wer war der Autor, wann lebte er, wie
waren die damaligen Zeiten, von wem war er beeinfluf3t, wie war sein Umfeld ...), und zog sich damit den Zorn seiner
Philosophie-Kollegen, insbesondere in Deutschland zu, die sich strikt weigern, Derrida zu lehren. In Frankreich kennt
ihn jedes Schulkind.

Die ,impliziten Logiken“ der Prozessablaufe der Welt verdndern sich dauernd, ebenso die Logiken der
Verhaltensweisen, Moral, Ethik, .... Veraltete Prozesse mitsamt den Firmen-Chefs und ihren veralteten Denkweisen
passen nicht mehr auf die neuen Hintergriinde, Kontexte, weswegen ich behaupte, da3 langjahrige Erfahrung nicht mehr
zwangsldufig immer noch tatsdchlich zahlt. Auch kann man aus diesen Griinden nicht annehmen, daf die - leider in
Universititen heutzutage immer noch vermittelten - in und fiir damalige Zeiten giiltigen Modelle der Wirtschaft vor
dem Hintergrund der vollig verdnderten impliziten Logiken der modernen Welt, mit Internet, Fernwartung,
Satellitentechnik, Computer, Logistik ... noch Giiltigkeit hétten. In meinen ,,Diskussionen® im Internet (siche Google
Groups) konnte ich immer wieder feststellen, wie ,,ewig Gestrige® (so habe ich frecherweise einige universitdr
ausgebildete , Experten” bezeichnet, welche unverriickbar auf ihren , universitir antrainierten”, veralteten
Denkmustern beharrten) genau diesen Fehler immer wieder begingen, und meine These mit Vehemenz
disqualifizierten. Nunja, wie sagt man: ,, Ein Fiihrerschein ersetzt nicht Augen, Ohren, Verstand!“.

In diesem Beitrag geht es um die Notwendigkeiten zur Schaffung dynamisch flexibler Unternehmens-Strukturen, die
hierzu notwendigen Verdnderungen in den Denkweisen bzw. Denkstrukturen der Mitarbeiter, Moglichkeiten der
Vermittlung dieser neuen Denkweisen und vor allem von der hohen Kunst des korrekten Prozessdesigns in
Unternehmen zur Kompensation menschlicher Schwichen, sowie der ,kollektiven Irrtimer* der vergangenen Jahre:
wErfahrung besagt garnichts, man kann auch 25 Jahre alles falsch gemacht haben!“.

Bisherige — Management - Weisheiten
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Die ,,guru theory” (Timothy Clark & Graeme Salaman: , Telling Tales: Management Gurus' Narratives and the
Construction of Managerial Identity®) lehrt uns, dal verschiedenste Modewellen im Management immer wieder
abwechselnd in den Blickpunkt riicken: ,,Taylorisierung* - Arbeitsteilung, Spezialisierung vor 100 Jahren,
wHarzburger Modell“ der hierarchischen Unternehmensfithrung, ,,Produktionsauslagerung seit den 70ern,
wRationalisierung“ mit hohem Kapitalbedarf (,,Swatchisierung®) anfangs der 80Oer, ,,Lean Production*“ - PULL,
»Prinzip der kleinen Lose* anfangs der 90er Jahre, ,,Lean Management“ - Alles, was nicht zum Kerngeschéft gehort,
macht ,schlank*!) und diverse ProzeB-Optimierungen durch den Kaizen-Prozef3 (,,Toyotisierung®, KVP, TPS), die
schon seit 60 Jahren kontinuierlich stattfinden (bei einigen Managern immer noch nicht im BewuBtsein angekommen!),

wLean Administration*, ,,Lean Accounting*.

»Es gibt keine Propheten mehr, fiir die es sich lohnt, zu sterben*

Thomas Middelhoff, der ehemalige Manager bei Bertelsmann, und nun fiir Karstadt-Quelle in Essen titig, dullerte sich
zu zu der Restrukturierung: ,,Mit der Trennung von Warenhausimmobilien steigt die Eigenkapitalquote von zuletzt
mageren 3 auf 20 Prozent. Das eridffnet uns wieder neue Entwicklungs-und Wachstumsspielriume.“ Nach den
frither schon verduflerten Logistikimmobilien ist die weitere VerduBerung von Immobilien geplant, darunter sogar die
Hauptverwaltung. Der stark angeschlagene Konzern macht wieder Gewinn, die Aktien steigen, jedes Jahr werden nun
nach der Restrukturierung ca. 100 Mio Euro eingespart. Nach einer Restrukturierung des Managements und der
Verwaltung ist der Karstadt-Quelle — Konzern erstmals wieder fiihrbar.

Schaut man sich ,restrukturierte” Unternechmen genauer an, so z.B. ,,die” IBM, Wacon, Texas, so fillt auf, da diese
schon in den 90er Jahren vor einer grolen Krise stand. Der damalige ,,Supertanker IBM*, angefiihrt von Mr. Ackers,
lieB sich nicht mehr steuern, neue Methoden muften gefunden werden, von denen einige nun Walter Raizner, der
heutige Chef der Telekom, anwendet. Die inneren Strukturen waren ,,festgefahren, die Gewinne schrumpften, erstmals
in der Firmengeschichte gab es Entlassungen. Dieselbe Entwicklung bei Siemens, Shell, Exxon ... Das Management
hatte jahrlang tief und fest geschlafen, die Mitarbeiter muflten die Suppe ausloffeln. Inzwischen ist IBM wieder fit und
ein duflerst flexibler Konzern geworden, der wieder Gewinne macht. Was ist passiert, was genau hat sich verdndert?
Wie haben sich die Firmenstrukturen verdndert, welche neuen Denkweisen mufiten die Mitarbeiter neu lernen, damit
wieder ,,Bewegung® ins Unternehmen kommt?

Neue Management-Weisheiten

Neuen Management - Verfahren zugrunde liegt eine neu entdeckte Denkweise, die eigentlich uralt ist. Es sind die
Gesetze der Natur. ,,Natur folgt keinem Modell. In der Natur gibt es auch keine Widerspriiche zwischen Modell und
Wirklichkeit. Natur ist so, wie sie ist, alles ist im FluB, alles ist Wechselwirkung. Das ,,Kausalprinzip® sei hier
idealisierend aufgehoben — ein neues Denkmodell also, die Dinge einmal aus einer anderen Sichtweise voriibergehend
zu betrachten:

Nach dem Prinzip der Evolution verdndern sich dauernd Strukturen, passen sich den neuen Bedingungen der Umwelt
an. Ebenso, wie sich der Korper des Menschen durch harte Arbeit veréndert — die Muskelmasse nimmt zu, und nimmt
bei Bedarf auch wieder ab, oder ein Baum sich selber an Schwachstellen (Wind) verstérkt — so ist das Gehirn darauf
ausgelegt, zu lernen, was nichts anderes ist, als die Verdnderung der Struktur, der Verschaltung der Neuronen,
Dendriten, soda8 sich die Komplexitit des Denkens der Komplexitit der Umwelt anpasst, um nicht in eine
,Komplexititsfalle zu tappen. Die Vermittlung von ,,Wissen* durch Schule, Ausbildung, Universitéit oder Praxis ist im
Grund nichts anderes, als eine Denkschule, wo wir, didaktisch wertvoll, durch die vermittelten ,,Modelle* auf den
Umgang mit komplexen Problemen verschiedenster Art vorbereitet werden, wobei immer mehr
»Interdisziplinaritat“gefordert ist.

Neugierig fragte ein BWL-Absolvent jiingst einen Personalchef bei seinem Vorstellungsgesprach nach dem ,,Modell,
nach welchem das Unternehmen gefiihrt wird, und ernte Achselzucken. Modernes Management folgt keinem bekannten
»Modell“ mehr. Es gibt in modernen Unternehmen nur noch drei Hauptziele bzw. Maxime:

1. Die Schaffung und der Erhalt von flexiblen, rekursiven, selbstorganisierenden Strukturen, um sich immer stets
schnell, effizient, mit hoher Kompetenz, immer neuen, nicht vorhersagbaren Problemen widmen zu konnen.

2. Geschwindigkeit, Rapiditit beim Erkennen von Problemen, finden von Losungen und deren Umsetzung in die
Wirklichkeit.

3. Folge keinem ,,Modell“ mehr, es triibt die Wahrnehmung der Wirklichkeit, die immer anders ist, als jede
idealistische Annahme.

wDie Realitit ist nicht die Wirklichkeit!“ Der Spruch geht zuriick auf den Mystiker Meister Eckhart im 14.
Jahrhundert, welcher damals schon klar erkannte, dal man gut beraten ist, zwischen ,,Wirklichkeit”, in dem Sinne von
tatsdchlicher ,,Moglichkeit” des Handelns, und der gedanklichen Vorstellung davon, der eigenen, subjektiven ,,Realitdt®
in dem Sinne von ,Ideal”, klar zu unterscheiden — Auch wieder ein ,.idealisierendes* Modell, welches jedoch fiir
weitere Analysen zwingend notwendig ist, siche auch Kybernetik: ,,Der Blinde Fleck®™ - Wir sehen oft nicht, da} wir



nicht sehen!*. Wir Menschen meinen félschlicherweise, dal die Wirklichkeit zumindest noch in gro3en Teilen den
Mechanismen folge, die wir als Modelle irgendwann einmal vermittelt bekommen haben. Ein Mensch erkennt
bauartbedingt prinzipiell nur diejenigen Muster wieder, die er vermittelt bekommen hat, und je unsicherer er wird, je
mehr er dann auf die Suche nach ,Bestatigung* seiner ,,Vorstellungen* geht, umso mehr wird er seine gedanklichen
Modelle auch bestitigt finden, obwohl sie zumeist vollig falsch und veraltet sind:

Papa? - Ja, mein Sohn. - Papa, weifit du, wer die Dampfmaschine erfunden hat? - Natiirlich. Das war James Watt
vor iiber 200 Jahren. - Du weifit so viel, Papa. - Tja. - Papa, sind Viiter immer schlauer als ihre Sohne? - Ja, mein
Sohn. Viiter sind dlter und erfahrener und deshalb kliiger als ihre Sohne. - Papa? - Ja, mein Sohn! - Sag mal,
Papa, warum hat dann eigentlich nicht James Watts Vater die Dampfmmaschine erfunden ?

Wer ein korrektes Weltbild hat, sprachliche Logik beherrscht, hat mit dem Logikfehler in dieser Geschichte kein
Problem — er entdeckt diesen sofort. Methodenwissen, wie man korrekt seine gedankliche Realitét mit den tatséchlichen
Gegenbenheiten der Wirklichkeit abgleichen kann, wurde leider in den vergangenen Jahrzehnten in unseren
Bildungssystemen nicht vermittelt, daher ,,schlafwandeln® sehr viele Menschen noch in ihren Illusionen, und freuen
sich stets, filhlen sich in ihrer Denkweise bestétigt, wenn sie bekannte ,,Muster” ,,wiedererkennen®. ,,Nichts ist
wichtiger als die Methode. Wir miissen sie ab und zu wechseln.“ (Nicolas Gomez Davila) Wie bringt man also seine
Realitdt mit der Wirklichkeit {ibereinander? Man analysiert die impliziten Logiken der Wirklichkeit, und tiberpriift, ob
sich irgendwelche ,,Unterschiede® zu den impliziten Logiken des gedanklichen Modells von Wirklichkeit ergeben. Man
sucht, kurz gesagt, nach Widerspriichen zu der eigenen, eingefahrenen Denke, wihrend man andere Modelle analysiert,
durchleuchtet oder mit anderen dariiber diskutiert, oder man liest und lernt dadurch neue Dinge hinzu, die Kompexitit
eigener Uberlegungen wiichst, und passt sich hoffentlich dann der Komplexitit der Wirklichkeit an.

wNichts auf der Welt ist gerechter verteilt, als der Verstand, weil einjeder glaubt, er habe genug davon!*“ (René
Descartes, 1596-1650). Wer sich selber fiir ,,gebildet hélt, hat mit seinen erlernten Modellen zusammen auch
charakteristische Methoden der Untersuchung vermittelt bekommen, und tendiert stets dazu, seine Untersuchungs -
Methoden, seine Sichtweisen anderen vorzuziehen.

Giiltigkeit von Management-/Wirtschafts-/Fiihrungs-Modellen

Modernes Management folgt keinem ,,Modell* mehr, noch nicht einmal mehreren gleichzeitig. So hat DaimlerChrysler
vor Jahren schon eine Kreativ/Brainstorming — Gruppe eingerichtet, und diese direkt dem Vorstand unterstellt. Diese
Gruppe aus unterschiedlich gebildeten, hochst unterschiedlich denkenden, jungen Menschen hat nur eine Aufgabe:
,Unkonventionelle Losungen fiir akute Probleme finden®, zu folgendem Zweck: Entscheidern die ,,impliziten Logiken*
»eingefahrener Denkweisen* wieder bewu3t zu machen, die hinter ihren vermeintlichen, ewigen ,,Weisheiten®,
Grundsétzen, ,,Invarianten* und eigenen, subjektiven Erfahrungen stecken, und vor allem, um diese zu erschiittern.

Jeder Mensch hat stets Schwierigkeiten, seine eigenen, eingetretenen Gedankenpfade zu verlassen: ,,Reisender, es gibt
keine Wege, Wege entstehen durch gehen!* (Antonio Machado). Wie gefahrlich solche ,,Modelle* (Wirtschafts-,
Management-, Menschenfithrungs — Modelle) oder falsche Vorstellungen von Wirklichkeit sind, von denen ein jeder
sehr viele mit sich ,.herumschleppt®, bzw. kleine ,,Ungenauigkeiten, sprich iibersehene ,,implizite Logiken* bei der
Analyse der Marktsituation sind, zeigt folgendes Beispiel:

Man schaue sich das hochkomplexe Spiel ,,Schach® an, mit seinen 10”20 verschiedenen Stellungen, jedoch kaum
komplex genug, um in dieser Hinsicht ein geeignetes Beispiel fiir einen Vergleich mit der Wirklichkeit zu sein. Hierzu
gibt es Schachtheorie — Biicher, riesige Eroffnungs — Bibliotheken (z.B. ,Damengambit®, ,Sizilianisch,
,»Konigsindisch®, ... ), sogar Endspiel-Bibliotheken mit 5 und 6 Figuren, welche optimale Losungen zu allen moglichen
Stellungen - schon zuvor ,errechnet” - enthalten, um dann vom Computer ein frustrierendes ,,Matt in 260 Ziigen*
angekiindigt zu bekommen. Fiir die erfolgreiche Bewiltigung dieses komplexen Problems mufl man als Mensch
mindestens so komplex denken, sprich ,,geschult” sein. So lernt man schon friih, so zu ziehen, dal man den Koénig
hinter die Bauern ,,rochieren* soll, nicht zu friih mit der Dame herauskommen darf, die Springer immer im Zentrum zu
halten. Diese ,,Weisheiten* haben sich im Laufe von Jahrhunderten und millionen Schachspielen ,herauskristallisiert®,
wo anerkannte Experten, also Menschen mit einem tiefen Einblick in die ,tieferen Logiken* des Schachspiels wertvolle
Entdeckungen, ,,Weiheiten des Schachspiels* der Nachwelt iiberliefert haben.

Nun verdndere ich eine einzige, kleine Schachregel: ,,Doppelziige seien erlaubt®. Ich habe mir den Spall gemacht, mein
damaliges Schachprogramm daraufhin ,,umzuprogrammieren®, dieses selbststindig gute Eroffnungsvarianten
»errechnen®, und mich dann ,trainieren* zu lassen. Nach 3 Wochen ,,Training* trat ich in dieser ,,Variante* des Schachs
personlich gegen Vereinspieler in Kdln an, und schlug ohne die geringste Miihe sogar mehrere GroB3meister. Was lernte
ich daraus?

1. Erstens muB man stets davon ausgehen, dafl immer dann, wenn auch nur eine winzige ,,impliziten Logik* in
einem System komplexer Wechselwirkungen verdndert ist, dal man sdmtliche Modelle theoretischer Art
getrost ,cinstampfen kann, und sogar mufB. Alle bisher fiir ,richtig® geglaubten ,,Weisheiten“ und
,»Grundsdtze® miissen immer wieder erneut auf den Priifstand, zu gerne gehen wir davon aus, dafl unsere
Erkenntnisse, Erfahrungen, die erlernten Modelle der Ausbildung auch heute noch Giiltigkeit haben, ein oft



folgenschwerer Irrtum. ,, Die Realitdt ist nicht die Wirklichkeit!

Dann lernte ich, da3 Mensch auch dann noch lange an seine erlernten ,,Modelle” oder ,,Weisheiten* glaubt,
auch wenn ihm schon liangst bewul3t geworden ist, dal sie offensichtlich nicht mehr stimmen. Mensch neigt
zum Selbstbeschifl, um seine innere Harmonie nicht zu geféhrden, siehe auch ,,Leon Festinger's* Prinzip der
»Kognitiven Dissonanz®, sprich — Mensch steckt gerne den Kopf in den Sand, will keine Probleme mehr sehen,
insbesondere dann, wenn ihm nicht zuvor gangbare, iiberzeugende Alternativen aufgezeigt worden sind, was
viele Unternehmensfiihrungen bei ihren Mitarbeitern meist striaflich vernachldssigen. Angsterscheinungen,
Mobbing, fehlende Unternehmenskultur, hoher Krankenstand, verminderte Identifikation mit dem
Unternehmen und daraus resultierende Umsatz-Einbriiche sind die Folge. Eine fehlende Diskussionkultur die
Ursache.

Weiterhin lernte ich, da3 es die tieferen, veralteten, eingefahrenen Denk-und Problemlosungs-Strukturen oder
Methoden der Untersuchung sind, welche verhindern, da3 wir mit unserer langjéhrigen Erfahrung erfolgreich
sind, wenn nicht ein stédndiger Weiterbildungsproze3, und Prozess der Verdnderung und Anpassung der
Sprache, ob nun intern oder extern als ,,Prozef3 des stdndigen Wandels und der Verdnderung“ in den Kopfen

der Mitarbeiter verankert wird. Siche auch http://www._little-
idiot.de/teambuilding/EinfiihrungProzessualesDenken.pdf . Heraklit von Ephesos: ,panta rhei“ - ,alles
Sfliefit“.

Hochoptimierte Modelle und Strukturen sind hochst anfillig fiir einen typisch menschlichen Fehler, ndmlich
wichtige Dinge zu {ibersehen, oder nicht vollstindig zu verstehen, sieche http:/www.little-
idiot.de/teambuilding/ManagementBeispiele.pdf

Um sich und anderen Menschen neue Denkweisen erschlieBen zu koénnen, bedarf es der Einfiihrung neuer
Worte, welche die ,,impliziten Logiken* neuer Prozesse mit ihren neuartigen Denkweisen enthalten und vor
allem — der Korrektur, Anpassung oder sogar einer Neudefinition veralteter Begriffe. Das groe Geheimnis
erfolgreicher Unternehmen ist die Schaffung einer firmeninternen Sprache, siehe Toyota mit seiner Prozess-
Optimierungs-Sprache der ,,Sensai‘.

Daraus konnte ich dann unter Beriicksichtigung der Lehren der Bionik und Kybernetik und durch Beobachtung/Analyse
einiger groflerer Organisationen von innen, in denen ich titig war/sein durfte, folgendes iiber die verdnderten
Notwendigkeiten / Anforderungen in Richtung modernen ProzeBdesigns schlie3en:

1.

Ein Unternehmen ist genau dann iiberlebensfahig, wenn seine Lerngeschwindigkeit sehr viel hoher, und die
Umsetzungs/anpassungsgeschwindigkeit tatsdchlich viel hoher ist, als die Verdnderungsgeschwindigkeit der
Umgebung.

Ich lernte, daf3 - wer als Manager sich iiber ,,Restrukturierung®, ,,Change-Management™ und die diversen oben
genannte Probleme gedanken machen muB, bereits was falsch gemacht hat. Probleme sind Aufgaben, deren
Losung man (noch) nicht genau kennt, und die aufgrund zumeist mangelnden Methodenkenntnissen und
fehlerhaftem Prozessdesign auftreten. Probleme mufl man schon erkennen und 16sen, bevor sie auftreten. In gut
gefithrten Unternehmen gibt es kein Problem, welches von der Fiithrung nicht schon im Vorhinein durchdacht
worden ist, in schlechten Unternehmen betreiben kurzsichtige Manager Katastrophen-Management.

Ich konnte beobachten, da3 schlechte, oder von ihren Mitarbeitern als ,,schlecht bewertete” Manager oft Dinge
iiber die Kopfe ihrer Mitarbeiter hinweg entscheiden, ohne die genauen Arbeitsablaufe und deren
hochkomplexen Wechselwirkungen zu kennen, in der Hoffnung, dal diejenigen Dinge, die dann falsch laufen
werden, sich schon von alleine ,,regeln* oder ,.,finden* werden. Bessere Manager planen vom ,,Ist* - Zustand
iiber ,,Zwischenzusténde®, bis hin zum gewlinschten Soll-Zustand der Strukturen oder Prozesse alle Schritte im
voraus. Voraussetzung — vollstindiger Uberblick {iber die gesamte Komplexitdt aller Arbeits-
/Kommunikations-... Prozesse der Wirklichkeit, zuverlédssige Information durch Mitabeiter, die lassen ndmlich
einen Manager oder Vorgesetzen mit Vorliebe auch gerne ,,auflaufen. Ein perfekter Manager befahigt daher
seine Mitarbeiter, die hohe Komplexitit der Wirklichkeit auch vollstindig verstehen zu koénnen, durch
Fortbildungen, persénliche, eigene Trainings, nette, geduldige Gespriache, durch Verteilung von
»,Denkaufgaben an Mitarbeiter, um diese geistig ,,fit“ zu halten, oder auf ,,Kommendes* vorzubereiten (neben
der eigentlichen Arbeit, warum eigentlich nicht allen Mitarbeitern die Biicher empfehlen oder besser ein
wAbstract® dariiber schreiben, wie dieses hier, die man selber auch gelesen und fiir , hilfreich* befunden
hat?), u.s.w. Die gewiinschten Ziele erreichen die Mitarbeiter dann problemlos selber, sofern rekursive, sich
selbst kontrollierende Arbeitsprozesse eingefiihrt werden. Gutes Prozessdesign ist alles. Siehe Antoine de
Saint-Exupery: ,,Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Minner zusammen, um Holz zu
beschaffen und Werkzeuge vorzubereiten oder Arbeit einzuteilen und Aufgaben zu vergeben, sondern lehre
die Miinner die Sehnsucht nach dem endlosen, weiten Meer. “

wWenn Du kein Schiff bauen willst, griinde zwei Arbeitskreise, wobei im einen die Leute iiber das
Baumfiillen und im anderen iiber die Erhohung der Sehnsucht nach dem Meer diskutieren!“ Stepken

Es nutzt nichts, Mitarbeitern emotionalen Druck zu machen, diese mit Kiindigung zu bedrohen, damit diese
sich geistig bewegen, oder dauernde planlose ,,Restrukturierungen* durchzufiihren, mal alle nach links, dann
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wieder alle nach Rechts.., oder Mitarbeiter zu hirnlosen Schulungen zu schicken, wie z.B.
sMotivationstraining“ (die nette Art mitzuteilen, daff sie ihren Hintern bewegen sollen),
Kommunikationstraining (Kommunikation lernt jeder schon im Kindergarten), Menschenfiihrung (ist was
ganz anders, als bisher iiberall definiert), NLP (dieser Riesenbaukasten zur unterbewufsten Manipulation von
Menschen, und Selbstverarsche, siehe ,, Ankern®), sondern — man muf} mit seinen Mitarbeitern stédndig neue
Denkstrukturen diskutieren, diese friihzeitig in kleinen Schritten, didaktisch ausgereift, {iberzeugend auf
kommende Verdnderungen vorbereiten (nicht wie der Daimler/Debis Chef Schremp, der bis wenige Tage
zuvor vehement den Verkauf von DEBIS an Telekom dementierte), und den Mitarbeitern immer Gelegenheit
geben, nicht nur mitzudenken, sondern Gelegenheit geben, selber auszuprobieren, und aus Fehlern zu lernen,
sie dadurch zu selbstindigen Unternehmern im Unternehmen zu erziehen. Didaktisch wertvolle
Uberzeugungsarbeit zahlt sich schnell und vor allem auf Dauer vielfach aus.

Nachdem ich selber einige Trainings in verschiedensten Unternehmen durchgefiihrt hatte, bemerkte ich, da3
gerade in den sog. ,,unteren Etagen® die Menschen sehr dankbar dafiir sind, daB jemand sich die Miihe macht,
ihnen in einfacher Sprache anhand einprédgsamer Beispiele die hochkomplexen Zusammenhénge, die ja iiberall
beobachtbar sind, zu erkldren. Es fiel mir und den Geschiftsfilhrungen auf, da3 die Mitarbeiter der untereen
Fiihrungsetagen selber, also diejenigen, die die Prozessabldufe personlich genauestens kennen, die schon lange
die Schnauze vollhatten, da3 nichts Neues passiert, begannen, von ganz alleine gewaltige Verdnderungen in
den prozessualen Abldufen vorzunehmen, das gerade erlernte Wissen umsetzen wollten. (Also weder Top-
Down, noch Bottom-Up — Management, sonder beides!) Sie begannen, selbststindig die Prozessketten zu
straffen und machten sich sogar mit Begeisterung daran, neue Optimierungsmdglichkeiten zu finden. Hatten
sich einmal die Denkstrukturen in diese Richtung ausgerichtet, dal Mitarbeiter Spal an Optimierungen
bekommen, stolz darauf, selber Optimierungsmoglichkeiten ,.entdeckt zu haben, kommt intern eine Art
gesunder Wettbewerb auf, ausgelost durch das Prinzip ,,Agonalitit™, einem archaischen Ur-Instinkt des
Futterneides. Alles, was Firmenleitung nur tun muB, ist eine solche Entwicklung anzuschieben, und dann
diesen ProzeB durch ,,Anerkennungen® und vor allem ,,Ehrungen®, nicht notwendigerweise auch Prdmien
(Geld scheint nicht so wichtig zu sein, siche jedoch Steven Reiss und die 16 Lebensmotive) in Gang zu halten,
indem sie diejenigen Mitarbeitern, die schnell gelernt haben, die Moglichkeit gibt, aus der anonymen Masse
namenloser , Arbeits-Sklaven herauszutreten, und einfach nur mit ihrer personlichen Leistung
,wahrgenommen®“ zu werden, vor allem von der Geschiftsfilhrung, welche sich allerorts regelrecht
»abschirmt®, die Mitarbeiter noch nicht einmal bei Namen nennt, geschweige denn griifit, sich 6fter mal sehen
1aBt, diese lobt, begliickwiinscht zu besonderen Anlédssen, um ein ,,Gemeinschaftsgefiihl zu fordern. Sogar
der beriihmte Kriegsstratege Sun-Tsu (ca. 500 v. Chr., auch Sun-Tse, Sun-Xi genannt) wuflte schon in seinem
Strategiebuch: ,, Wahrhaft siegt, wer nicht kimpft!“, oder auch ,,Kunst des Krieges* dies zu berichten, und
beschrieb mit dem chinesischen Wort ,,TAO* oder auch ,,DAO* das Grund-Bediirfnis, freiwilligen Wunsch
oder Instinkt des Menschen zur ,Unterordnung unter die gemeinsame Sache®, auf ,Neudeutsch® auch
»corporate identity” genannt. Jede Firma besitzt ein Logo, welches den Mannschaftsgeist symbolisiert, nur
handeln Fithrungskrifte seltener danach, erwarten aber, daB ihre Mitarbeiter sich mit der Firma und ihrer
Aufgabe identifizieren. Jedes Unternehmen braucht eine ,,Seele”, einen Mitarbeiter, der die Verantwortung
iibernimmt, nicht, weil er die tatsdchlich im Einzelfall wirklich hétte, sondern der Seelenruhe der Mitarbeiter
wegen, im Notfall jemanden zu haben, der tatsdchlich unlésbare Probleme oder Konflikte beseitigt.

Mitarbeiter ,,wihlen emotional ihre Vorgesetzten, sie folgen jedem Vorschlag eigentlich gerne und
vertrauensvoll, beteiligen sich gerne an Verbesserungen, jedoch wéhlen sie diesen gelegentlich auch ab, was
man dann daran feststellen kann, da8 die Gespriache verstummen, einige die innere Kiindigung einreichen, sie
sich jeder Verdnderung verweigern. Ein Team einfiihlsam, empathisch zusammenzuschweiflen haben die
meisten ,,Fiihrungsmenschen® an ihrer Universitét leider nie gelernt. Es wird in Deutschland nicht gelehrt. Die
Féhigkeit zur Empathie, also die Fahigkeit, sich vor allem schnell emotional in seine Mitmenschen eindenken
zu konnen, ist Grundvoraussetzung fiir jede Art von Fiihrungsaufgabe.

Ich lernte, daB die grofte Kunst die des intelligenten Prozessdesigns ist. Ohne ausgekliigelte (Meta-)Prozesse,
welche die Wechselwirkungen der ,,impliziten Logiken* der psychologisch/menschlichen Eigenschaften mit
den prozessualen Abldufen beriicksichtigen, steuern und stindig im FluB im Sinne einer stindigen
Verbesserung (das ist die Kern-Idee hinter ,,Kaizen®, ,,Lean Thinking®, ,Lean Management*, ,,Lean
Administration®) halten, ist jedes Unternehmen schnell am Ende. So konnte ich bei einem Versicherer
feststellen, daB auch die mit Hilfe des IDS-Scheer Tools ARIS erstellten, 340 von der Geschéftsfiihrung als
»perfekt definierten Geschéftsprozesse schon nach einem Jahr restlos veraltet waren, und die Mitarbeiter
diese Werkzeuge schnell begannen, zu umgehen. Wenige Firmenchefs verstehen sich im modernen
»Prozessdesign“ nach kybernetischen Verfahren, wo das System selber dafiir sorgt, dal die sowohl die
Werkzeuge konsequent genutzt, nicht umgangen, und gleichzeitig die Prozesse sowie das Werkzeug selber
standig verbessert und optimiert werden. Dall die hohe Kunst der Gestaltung von Prozessen und deren
Qualitétssicherung in Deutschland nicht gelehrt wird (z.B. Studiengang: Diplom-Prozessdesigner) ist ein
eklatanter Mangel in unseren Ausbildungssystemen. Fithrende Unternehmen lassen ihre Fiihrungskrifte daher
schon lange an ausldndischen Universititen in der U.S.A. ausbilden, in deren Schatten sich unsere
Universititen immer noch noch sonnen kénnen. So schickte KPMG alle neuen Mitarbeiter von den 90er Jahren
an mindestens 1 Jahr nach Harvard, andere Firmen haben eigene Universititen gegriindet, die die Mitarbeiter
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nach neuen Anforderungen ausbilden. ,,Elite-Universititen™ in Deutschland ist reines Wunschdenken von
Spinnern, mit der Wirklichkeit hat das leider nichts zu tun. Aachen z.B. ist nicht deswegen Elite-Uni, weil die
Professoren so gut sind, sondern weil sie eine funktionierende Community existiert, wo Feedback aus den
Unternehmen in die Uni tatséchlich funktioniert. Die RWTH ist u.a. auch im Usenet unter rwth.* vertreten.
Gutes Prozessdesign ist teuer. Hierfiir werden zumeist externe Experten hinzugezogen, welche dann in
endloser Kleinarbeit die Mitarbeiterprozesse meist fehlerhaft in das Prozessdesign-Tool einhacken. Nicht nur,
dal3 hier die Experten viel Geld kosten, es werden auch enorme Mitarbeiterresourcen gebunden. Ebenso mit
Unternehmensberatungen, welche erst nach jahrelanger Analyse der Prozessanalyse unter Aufwendung sehr
hoher Kosten dann endlich tatsdchlich Prozessoptimierungen (Kaizen) durchfiihren, die Kosten einsparen. Die
weitaus kliigere Variante ist diejenige, in kleinen Schritten, didaktisch wertvoll, anhand von einprigsamen
Beispielen und mit Hilfe der ,,Gedankenkeim-Technik®™ alle Mitarbeiter in die Denkweisen des Kaizen, der
Prozessoptimierung einzufiihren. Es ist viel billiger, sogar zwingend notwendig jeden Mitarbeiter zu einem
Kaizen — und Prozess-Optimierungs — Experten auszubilden, weil — nur er selber kennt alle seine
Arbeitsprozesse genau. Die enormen Kosten der ,,Verkommunizierung“ der Abldufe von Mitarbeiter an
Optimierungs-Experte entfallen vollig. Es ist mglich, allen Mitarbeitern innerhalb von 3 Wochen (alle 2 Tage
2 Stunden Schulung) und eingen Wochen Training durch ,,Ubungsaufgaben* alle wichtigen Hintergriinde {iber
Prozessdesign, Prozessoptimierung beizubringen, hausinterne Diskussionsforen oder Mailing-Listen
einzurichten, einen Optimierungs-Wettbewerb mit hohen Geldprdmien zu planen und bekannt zu machen,
woriiber dann sichergestellt wird, dal die Mitarbeiter ihre Denkstrukturen, wennauch langsam, jedoch
kontinuierlich verdndern, den Notwendigkeiten der Wirklichkeit anpassen. Die eigentliche Optimierungsarbeit
und die dazu notwendige, viele Denkarbeit leistet dann jeder Mitarbeiter freiwillig und automatisch selber.
Wenn Bargeld winkt, mutiert der Mitarbeiter gerne zum Griibler iiber den Sinn seiner Arbeit im Kollektiv.
Klares Zeichen dafiir, wenn ein Arbeiter keine grolen Optimierungspotentiale findet, ist, da3 er berechtigt
Angst hat, sich selber ,,iiberfliissig* zu machen, oder er zu bldde ist. In jedem Falle empfiehlt sich hier seine
Entlassung. Gutes Prozessdesign ist halt etwas raffiniert ,,hintergriindiges*.

»Relevanz des Echtzeit - Feedbacks“ - ist sicherlich eine recht neue Entdeckung unserer modernen
Gesellschaft und vor allem im Management. Das Internet mit seinen neuen Erscheinungsformen von
Diskussionsforen, Mail, Instant Messaging, und Telefonie haben Entscheidungsprozesse erheblich
beschleunigt. Dementsprechend miissen sich Unternehmen sowie deren Mitarbeiter auch dieser Tatsache
stellen. Alle Vorgédnge in einem Unternehmen, Einkauf, Produktion, Verkauf, Logistik, Verwaltung... und
sogar Management finden zunehmend in Echtzeit statt, siehe auch ,,JJust In Time production* (JIT), PULL,
Kaizen (ProzeB der kontinuierlichen Verbesserung). Strukturverdnderungen von Unternehmen miissen
kontinuierlich stattfinden (konnen), weswegen es beim Design der Prozesse im Unternehmen dringend
erforderlich ist, den Wandel der Strukturen (Kommunikations-, Informationsflu-, WarenfluB3-) fest zu
verankern. Strukturen miissen auch tatsichlich entsprechend der sich immer verdndernden Anforderungen der
Komplexitiat der Geschéftsprozesse, der Nachfrage von Produkten oder Dienstleistung angepasst werden,
insbesondere die Denk- und Kommunikationsstrukturen, , FlieBstabilitdt“ und ,,FlieBstrukturen® sind hier
gefragt, was Prozesse der ,.kontinuierlichen Verédnderung® (continuous change-management) erfordert.

Mit der Uberlegung der ,,Relevanz* des Echtzeit-Feedbacks ist in unserer modernen Welt eine Informationsflut
ausgebrochen. Kaum ein Unternehmen, welches in Datenfluten erstickt, wo Backup-und Archivierungssysteme
volumenmaBig nicht explodieren, und fiir erheblich steigende Kosten der IT — sorgen. Dort, wo es passiert, hat
das Management schon vor Jahren es versdumt, allen Dokumenten ein ,,Haltbarkeitsdatum* mitzugeben, und
die Systeme mehrstufig nach Alters-Relevanz zu archivieren oder zu sichern. Dies erfordert die vermeidbare
Einfiihrung von Prozessen zur Begrenzung und Reduktion der Informationsfluten, Prozesse zur Kontrolle
dieser Prozesse und neue Formen der Steuerung der Arbeitsprozesse. Siehe http:/www.little-
idiot.de/teambuilding/TheHiddenCostOfControl.pdf von Armin Falk und Michael Kosfeld.

Sowohl das Management, als auch die Qualitdtskontrolle selber, widersetzen sich in fast allen Unternchmen
der Qualititskontrolle selber. Wettbewerb innerhalb des Managements und Qualitdtskontrolle des
Managements selber wird nicht durchgefiihrt. Die Mafstédbe, welche an Mitarbeiter angelegt werden, sollten
schon gleichermaflen fiir die Fiihrung gelten. So wird z.B. unter den Mitarbeitern der Telekom, genauer der
ehemaligen Debitel, immer noch gefragt: ,,Wie zufrieden sind sie mit dem Management in Frankfurt?. Fast
niemand der befragten Mitarbeiter hat die je kennengelernt hat, und daher verpassen sie dem ,virtuellen
Management-Team in Frankfurt® immer ein ,,ungeniigend”, was sich auf entsprechende Prdmien durchaus
auswirken konnte ;-) Niemand stort sich daran. Jede Art Fragebogen ist eine unzuliissige Suggestivimethode
und keinesfalls geeignet, iiberhaupt als Qualitdtskontrolle oder Feedback — Methode dienen zu konnen. Gerald
Zaltman (,, What customers think*) hat vor Jahren schon dieses Problem bei DaimlerChrysler erkannt, und die
typischen Fragebogen an Kunden mit ,, Wie zufrieden sind sie mit ....“ durch einen viel raffinierteren ersetzt,
welcher in den Denkprozessen der befragten Kunden einen Reflektionsproze3 durch ,,zirkuldres Fragen™ in
Gang setzt, der, von unzuldssigen Suggestivimethoden befreit, viel tiefgriindiger die Geschiftsbeziehung (hier
von Kunde zu DaimlerChrysler) hinterfragt: ,,Was denken Sie, was DaimlerChrysler iiber Sie denkt?, und
zwar auf einem groflen, ansonsten leeren A4-Blatt (Prinzip des zyklischen Hinterfragens). Es ist unglaublich,
was aus Kunden da herausgeplatzt: ,,Geldesel, Verarsche...“ Natiirlich ist so ein Fragebogen nicht
»wissenschaftlich® auswertbar, sondern ,,nur”“ ,subjektiv bzw. ,intuitiv, jedoch hatte Zaltman der
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Geschiftfithrung von DaimlerChrysler prognostiziert, daf3 bald aufgrund von Qualitdtsmangeln und schlechtem
Kundenservice massive Einbriiche zu verzeichnen sein wiirden. 370.000 Pannen, die im Callcenter in
Maastricht jahrlich hauptsidchlich mit neuen Auto's gemeldet werden, und unterste Plidtze in der ADAC-
Pannenstatistik sowie massive Kundenreklamationen und Umstiege ganzer Firmenflotten, Taxi-Unternehmen
auf Audi und/oder Toyota zeigen, dafl Zaltman Recht behielt, und die typische Kundenbefragung ein véllig ein
vollig verzerrtes Bild der Wirklichkeit ergab. Gutes Prozessdesign in Unternehmen ist stets rekursiv (zyklisch)
und nicht nur auf Zufriedenheit des Kunden mit den Produkten und Service, sondern auch auf Zufriedenheit
interner Dienstleistungen der Mitarbeiter untereinander ausgelegt. Auch Manager miissen sich in guten
gefiihrten Unternehmen einer stdndigen Qualitdtskontrolle unterwerfen und auch tatsachlich ihren Hut nehmen,
wenn ihre Leistung ,,mangelhaft” ist. Damit das so passieren kann, miissen die Strukturen von Unternehmen
grundlegend verdndert werden, was bereits bei vielen groBen Unternehmen, leider nicht in kleinen, auch
passiert ist, siche weiter unten.

Oft vollig unbekannt sind die tatsdchlichen Qualitdten der Mitarbeiter, der Wert der ,,human resources*,
whuman capital“ oder auch ,,soft skills“ im Unternehmen. Sie werden nicht sténdig abgefragt. So z.B. sollte
man regelméBig nachfragen, welche Fachbiicher ein Mitarbeiter gelesen hat, in welcher Hinsicht er seinen
»Horizont* erweitert hat (Psychologie, Menschenfithrung), ob sich seine private Situation verdndert hat, z.B.
Kinder und langjdhrige stabile Partnerschaften, welche auf hohere Fithrungskompetenz schlieBen 146t, u.s.w.,
was letztendlich Kosten spart und vorhandene Resourcen besser nutzt. Die Abteilungen ,,Personalentwicklung®
traumen hier tief und fest, obwohl es Verfahren bereits gibt, sich ein Profil der wirklichen Qualitdten der
Mitarbeiter zu verschaffen, und dieses auch in Euro zu bewerten.

Ich lernte auch, daB3 viele Manager, die nur Fachwissen mitbringen, weitaus schlechtere Manager sind, als
diejenigen, welche zwar kein Fachwissen, jedoch tiefe Menschenkenntnis besitzen. Hans-Jorg Seeberger z.B.
war Karatelehrer in Japan, dann Model, Deutschlehrer und Perlenverkdufer, bevor er die Unternchmen
Goldpfeil und Dugena erfolgreich sanierte, andere brachten es mit einem Psychologie-Studium weit. Wer die
menschlichen Aspekte des Prozessdesign korrekt einzuschdtzen und Arbeitsprozesse ,,korrekt™ zu gestalten
weil}, viel von Didaktik versteht, der hohen Kunst, sich mit wenigen, klaren Worten (siche Adenauer)
verstdndlich zu machen beherrscht, den stindigen Kontakt mit seinen Mitarbeitern zwecks ,,Echtzeit-
Feedback* sucht, sorgt dafiir, daf die Dinge auch tatsichlich so umgesetzt werden, wie gewiinscht, und damit
fiir zufriedene, ausgeglichene Mitarbeiter, ein produktives Arbeitsklima, und einen geringen Krankenstand.
Weiterhin lernte ich, dal Vorbilder, wie Alt-Manager Walter Lange (Lange& Sohne Uhren) auch Toyota,
indem das Toyota Produktions- System (TPS) bereitwillig allen demonstriert wird, eine oft unbedachte
Eigenschaft von uns Menschen in Gesellschaft fiir sich zu nutzen wissen: ,,Die Menschen heutzutage wollen
kein anonymes Produkt mehr kaufen, sie wollen wissen, woher es kommit, sie wollen Geschichten“. Und so
passiert es z.B., daB alle Computer-Zeitungen inzwischen mehr {iber Linux berichten, weil der
EntwicklungsprozeB ja komplett ,,offen*, sprich ,,Open-Source* ist, und Toyota mit auch fiir AuBenstehende
transparenten Geschéftsprozessen nicht nur mit 10 Mrd. mehr Gewinn gemacht hat, als die Top 3
Automobilhersteller der Welt zusammen, und bessere, zuverléssigere, haltbarere Produkte liefert, als jeder
andere Automobilhersteller sonst. 400.000 km ohne Reparaturen sind keine Seltenheit. Das Kapital von Toyota
liegt in den verdnderten hochmodernen Denkstrukturen ihrer Mitarbeiter.

Zudem lernte ich, dall der seit Jahren bestehende ,,Trend“ der freien Zeiteinteilung, Gleitzeit, dynamische
Arbeitsaufteilung recht bedenklich ist, zumal einige Mitarbeiter offensichtlich zuviel Zeit haben, die Firma als
Kindergarten zur Unterhaltung ansehen (Zigarettenpausen und dhnliche Ablenkungen, aus welchen sie stets
verspatet wiederkommen), andere hingegen vollig iiberlastet sind, insbesondere in Behorden, was inzwischen
fast tiberall zu Neid, MiBBgunst gefiihrt hat. Mangelhaftes Wissen bis hin zur Unféhigkeit der intelligenten
ProzeBgestaltung zur Arbeitsaufteilung sind die Ursache. Die Mitarbeiter empfinden aus Mangel an Arbeit
StreB, den sie sich oft nur selber machen, was zu grofier, allgemeiner Unzufriedenheit fiihrt. ,,Ungerechtigkeit*
wird immer sofort angeprangert, und wenn der Vorgesetzte die Prozesse nicht unverziiglich korrigiert,
erwachsen dann daraus die bekannten, gruppendynamischen Effekte (Mobbing), was wiederum zu hohem
Krankenstand fiihrt. Ohne klare Fithrung gibt es in jeder Herde Rivalititen. Da ist Mensch nicht anders.

wDie Realitit ist nicht die Wirklichkeit!“ - Der recht krasse Unterschied in der Wahrnehmung, z.B.
Eigenwahrnehmung/Fremdwahrnehmung einzelner, der Gruppe, Mitarbeiter/Konzernleitung und Firma/Kunde
ist der Hauptgrund fiir Probleme. Das Ubereinanderbringen von der gedachten Wirklichkeit, der subjektiven
Realitdt und der Wirklichkeit, den Tatsachen, kann nur durch sehr geschicktes, rekursives, reflektives
Prozessdesign gelingen, wo alle Prozesse - ohne Ausnahme - einer Qualititskontrolle unterliegen, inklusive
denen des Managements und der Qualitdtskontrolle selber. Alle Prozesse miissen fiir alle im Unternechmen
vollig transparent sein, ebenso, wie fiir alle Programmierer von Linux der Quellcode ,,Open-Source® ist, und
jeder Vorschldge zur Verbesserung einbringen kann. Linus Law: ,,given enough eyeballs, all bugs are shallow*
gilt offensichtlich nur bei guten Produkten. IBM wuflte schon genau, warum sie die Entwicklung eigener
Betriebssysteme zugunsten von Linux, einem vollig kostenlosen Betriebssystem, eingestellt haben. Die
Integration von Kunden/Zuliefererprozessen in die eigenen und umgekehrt setzt zwingend vollige Transparenz
voraus, eine Grundbedingung der reibungslosen Kooperation, wie uns das ,,Toyota Production System* (TPS)
lehrt. QM und ISO 9xxx, sowie EN ... sind biirokratische Luftnummern. Die Praxis verlangt mehr.

Qualitdt kostet viel Geld. Richtig? - Falsch. Teuer ist deutsche Biirokratie, nicht die Qualitét selber. Es ist
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einfach, Mitarbeiter so zu trainieren, dal} sie gewissenhaft arbeiten, oder man gestaltet die Arbeitsprozesse so,
daf} sie ein eigenes Interesse daran haben, prézise zu arbeiten, z.B. den ,,Entlohnungsprozef3*. BMW z.B. zahlt
seit Jahren eine Prdmie von 1.5 Monatslohnen aus. Was lernt man daraus? Scheile gelegentlich auf die
Biirokratie, verbessere stets und iiberall im Unternehmen die Qualitdt der Produkte, Dienstleistungen, interne
Dienstleistungen, die Unternehmenskultur, das Arbeitsklima, die Qualifizierung der Mitarbeiter, die
Denkstrukturen der Mitarbeiter. Richte hierzu rekursive, immerwihrende Meta-Prozesse ein. Ein Mitarbeiter,
zustandig fiir TQM, KTQ (Krankenhduser, Spitale) hat sich gefalligst selber einer Qualitdtskontrolle durch die
Mitarbeiter zu stellen. Alle Prozesse miissen auch rekursiv auf sich selber angewendet werden, das lehrt die
hohe Kunst des Prozessdesigns. Wer die Prinzipien von ,Business Process Reeigineering®, Lean
Management, ,,Lean Administration, ,,Lean Production, Kaizen, TOM begriffen hat, kann sofort Geld
sparen, und die Qualitét der Arbeit sofort verbessern, sowie die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die ja alle den
Schwachsinn tdglich mit ansehen miissen, jedoch meist nicht ,,Prozesse* selber verdndern und gestalten diirfen,
verbessern, ein eklatanter Mangel im Prozessdesign durch das Management.

So hatte z.B. Toyota bei der FlieBband-Montage bemerkt, daf3 bei 100 Arbeitsschritten mit je 0.1% Fehlerquote
sich Zahl der Fehler potenziert, und am Ende der Produktion iiber 30% aller Auto's mit eklatanten Fehlern das
Band verlassen. Die Nachbesserung nach Auslieferung kostet 1000€, die am Ende des Bandes nur 100€ und
die sofortige Nachbesserung auf dem Band nur 10€. Also hat sich Taiichi Ohno etwas iiberlegt: ,jeder
nachfolgende Arbeiter kontrolliert zuvor die Arbeit seines Vorgédngers, und ein Springer-Team korrigiert
diesen Fehler sofort, indem das Auto vom Band geschubst wird, der Fehler korrigiert, und wieder eingereiht
wird. Die Reihenfolge nachfolgender Einbau/Anbauteile muf3 dann jedoch umgestellt werden, was auch viel
Aufwand bedeutet. Merkwiirdigerweise baut Toyota perfekte Auto's in der Hélfte bis einem Drittel der Zeit
von VW, macht riesige Gewinne, ohne jedoch die Produktionsstrale anhalten zu miissen, wéihrend bei VW
dauernd das Band stillsteht, und der Bau der Auto's 2-3x so lange dauert. Was lauft bei VW falsch? Es liegt
daran, daf die Fertigungsprozesse bei Toyota viel raffinierter und komplexer sind, als die Prozessdesigner bei
VW denken konnen, und Toyota schon seit ca. 60 Jahren ihre Zulieferer mit optimiert und in die
Produktionsplanungen mit einbezieht. Die Gestaltung der Einbauwerkzeuge des nachfolgenden
Arbeitsschrittes enthilt Einrichtungen zur Uberpriifung des vorhergehenden Arbeitsganges, die Fertigung ist
nicht auf Arbeitstakte ausgelegt, sondern arbeitet ,taktlos*, wie moderne Computer-Architekturen, siche
»~ARM® und ,,asynchrone CPU*“. Die Denke aller Mitarbeiter bei Toyota ist auf Kaizen ausgerichtet, jeder
einzelne Mitarbeiter bei Toyota, auch die Montagemitarbeiter, wéren durchaus qualifiziert genug, um eine
eigene Unternechmensberatung in Deutschland aufmachen zu koénnen. Als ich in China eine moderne
Textilfabrikation besuchte, sah ich dort nicht eine einzige Néherin. Nur 3600 Roboter — Techniker, die die
Maschinen im Akkord warteten und instandsetzten. Sekiindlich! schieBen dort hunderte von Anziigen,
Hemden, Pullover, Hosen, ... aus der Produktionsstrafe, zu Kosten von 15€ je Anzug, 2€ je Hemd, Designer
geben ihre Ideen direkt in den Computer ein, nur wenige Minuten spéter halten sie ,,ihren* Entwurf in Hénden.
Was hierzutage hiufig als ,,fortschrittlich® bezeichnet wird, ist oft nur weit ,,hinter dem Mond*.

Angst der Fiihrungskriafte des oOffentlichen Dienstes vor ihren Mitarbeitern durch Beamtentum,
Gewerkschaften, Terror, Mobbing, Arbeitsverweigerung, bewuBtes, wiederholtes , Krankfeiern“ als Mittel,
MiBfallen auszudriicken, um dann in Frithpersionierung geschickt zu werden, ... Es diirfte nur noch eine Frage
der Zeit sein, bis Beamte grundsitzlich den Angestellten gleichgestellt werden miissen. Hier konnte ich
grundsitzliche, schwere Mingel beim Prozessdesign und oft vollig Unkenntnis der Ursache dynamischer
Effekte (Blockaden des Arbeitsflusses duch ,Identititsdenken” ,,Zustindigkeitsdenken®, ,,Statusdenken®,
»Abteilungsdenken) sowie Unverstidndnis der modernen, kybernetischen Fiihrungsmethoden feststellen.

In einer Papierfabrik in Diiren zahlt das Management den Schossern fiir jede eingesparte Minute an Reparatur
—und Wartungsarbeiten der 24/7 Fabrikationsstrale Prdmien in einen gemeinsamen Topf, der am Jahresende
zu gleichen Teilen an alle ausgezahlt wird. Das hatte zur Folge, daf3 alle Schlosser an einem Strang zogen, sich
gegenseitig alle Tricks und Kniffe jeder Maschine wéhrend der langen Wartezeiten zwischen den Ausféllen
beibrachten, und somit der Firma viel Geld sparten. Ein einziger, intelligenter Meta-Proze3, welcher indirekt
die Denkstrukturen der Mitarbeiter in die gewiinschte Richtung lenkt, ein ,,Gedankenkeim®, sorgt letztenendes
dafiir, daB3 die Mitarbeiter sich selber organisieren und gegenseitig schulen, sodall das Know-How in der Firma
zwecks Redundanz auf alle verteilt ist.

Wie mull man einen Prozess designen, der einen Kuchen ,,gerecht* (niemand darf sich benachteiligt fithlen)
unter 2 Personen aufteilt. Das ist einfach - einer teilt, der andere sucht aus! Wie teilt man einen Kuchen
»gerecht auf 3.4,..10 Personen auf? Wer diese Aufgabe fiir schwer oder unmoglich hilt, mag hier nachlesen:
http://www little-idiot.de/teambuilding/DerGesundeMenschenverstandlrrtimmer.pdf

»Statistiken® sind der grofite Irrtum der Menschheit. Man kann nicht von der Messung von ,,Quantititen auf
»Qualitdten” schlieBen, dennoch basieren immer mehr ,,Milliardenentscheidungen® auf diesen Statistiken
bedeuten eine unerlaubte Reduktion der Komplexitét eines Problems. ,,Es gibt keine einfachen Lisungen fiir
sehr komplizierte Probleme. Man muss den Faden geduldig entwirren, damit er nicht reifit.“ (Michael
Gorbatschow)

Das Problem 16sen, indem man sich vom Problem 16st. Taiichi Ohno, der beriihmte Prozess-Optimierer von
Toyota hat die schon fast kindlich anmutende Methode der 5W eingefiihrt: ,, Warum, Warum, Warum,
Warum, Warum“. Ohno ging es stets um die Tiefe des Hinterfragens der Prozesse.
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23. In fast allen Unternehmen ist es immer noch moglich, dal ein Mitarbeiter die Schuld fiir nicht erledigte
Arbeiten, Zeitverzogerungen ... auf einen oder mehrere andere schiebt. Eine durchschnittliche Firma verliert
ca. 30-40% der Arbeitsleistung allein hierdurch. Das ewige ,sich verschanzen* hinter
»Zustindigkeitsbereichen®, ,Hierarchien®, ,Inkompetenzen®, ... kann nur beendet werden, wenn das
Prozessdesign dahingehend verindert wird, daB jeder Uberblick iiber alle Prozesse erhilt, und alle
gleichermalflen verantwortlich sind, wenn was schiefgeht. Wenn zwei Kinder sich streiten, bekommen sie von
klugen Erziehern beide Strafe: Einer, weil er angefangen hat, und der andere, weil er mitgemacht hat. Dies 1463t
sich einfach verhindern, indem man die Prozesse korrekt designt. Es ist nicht die Frage, ob adaptive ,
selbstorganisierende Systeme entstehen, sondern vielmehr - wie wir sie gestalten.

Ein Unternehmen ist ein riesiges Gebilde aus ineinandergreifenden, hochkomplexen Prozessen. Zuerst ist hier das
Individuum zu sehen, welches selber eine im kybernetischen Sinne ,,Nicht-Triviale-Maschine* darstellt, im Gegensatz
zu Auto, z.B., von dem nur erwartet wird, daB3 es funktioniert. Dann gibt es hier die Arbeitsprozesse, deren iiber lange
Zeit ausgekliigelten veralteten, arbeitsteiligen Mechanismen hdufig nach dem ,,Tayloristischen Prinzip“ immer noch
eingesetzt werden, und welche sich leider nur wenig verdandern. Sobald z.B. dynamische Prozesse auftreten, sowohl der
menschlichen Wechselwirkung (Mobbing), als auch der Wechselwirkung der psychologisch/menschlichen
Eigenschaften mit den Arbeitsprozessen (,,abseilen®, , Arbeitsverweigerung™, ,,Blockaden, ,verschanzen hinter
Zustandigkeitsbereichen®, ,,Abteilungsdenken®...) sind die Fiihrungskrifte tiberfordert. Sie verstehen einfach nichts von
kybernetischem Management, sondern installieren weitere Kontrollprozesse, der Verwaltungsapparat blédht sich auf, die
Produktivitdt nimmt massiv ab. Meta-Prozesse (Meta = (griech.) iiber) werden eingefiihrt, welche diese Prozesse
iberwachen und steuern, in der veralteten, tayloristischen Denkweise ,,Management”, , Verwaltung“ und
»Qualitdtsmanagement™ genannt. Dazu gibt es noch eine Unzahl von weiteren Prozessen, z.B. Fortbildungen mit denen
das Fachwissen trainiert wird, was eine Anpassung der Komplexitit in der Denke an die komplexen Vorginge der
Wirklichkeit ist, u.s.w.

Unternehmen als lebender Organismus?

Muf} man das wirklich so sehen? Ist dies ein ,,wirklichkeitsgerechtes, faktizitits-treues” Bild der Wirklichkeit? Konnte
nicht ein Unternehmen als eine Art komplexer ,,Organismus® gesehen werden, welcher den sich stindig dndernden
,hochkomplexen Anforderungen der Wirklichkeit anpasst? Kybernetiker und Bioniker haben hier schon ldngst noch
mehr wichtige Prinzipien erkannt, siche http://www.little-idiot.de/teambuilding/KybernetikGesetzeDerNetze.pdf

wFithrung wird heutzutage nicht mehr als ein ,,Manipulieren von Resourcen®, sondern als eine kataytische
Verstirkung selbstorganisierender Prozesse verstanden, welche auf tiefen Kenntnissen von Innovations,
Motivations- und Lernprozessen beruhen.*

Der Unterschied jedoch liegt immer zwischen Theorie und Praxis der Erneuerung: Jeder Arbeiter ist in Fabrikationen,
welche nach kybernetischen Prinzipien gefiihrt werden, fiir den gesamten ProduktionsprozeB zustindig — von dem
Zeitpunkt, wo die Bauteile angeliefert werden, kommen, iiber die Montage und Priifung bis hin zur Auslieferung
(J.IT.). Jeder kennt seine Produkte ganz genau und weifl, was man besser machen kann. Erst dadurch kénnen die
Arbeitsprozesse stidndig optimiert werden.

In der Welt der Arbeitsteiligkeit nach dem veralteten Prinzip des Taylorismus aber, die in der klassischen Industrie
vorherrscht, muf8 man erst mal unendlich viele Schnittstellen {iberwinden. Zwischen jedem Arbeitsschritt liegt eine
Schnittstelle, was viel innere Reibung produziert. Man braucht die ganze Kraft fiir die Organisation zur Uberwindung
der inneren Reibung, und die ist nicht produktiv. Die Produktivitit der modernen Methoden 148t sich messen. Sie liegt
meist zwischen 30 bis 40 Prozent iiber dem Branchenschnitt. Schnittstellen, die Ubergiinge der Arbeitsteiligkeit, sind
blinde Flecken, Bereiche, in denen nichts zu sehen ist, weil nichts produziert wird.

So kommt es daBl nach konventioneller Methode gefiihrte Fabriken selten einen héhere Effizienz als 60, vielleicht 65
Prozent erreichen. Der Rest ist sinnlose Arbeit, welche die Menschen nicht erfreut und keinen Ertrag abwirft. In
kybernetisch gefiihrten Fabriken hingegen planen die Experten, also alle Mitarbeiter, die ja alle Arbeitsprozesse
genauestens kennen, und nicht irgendwelche teuren externen Unternehmensberater, die von nix eine Ahnung haben, den
Arbeitsprozess gemeinsam. Der Trick liegt genaugenommen in einer Ausnutzung einer bauartbedingten Eigenheit des
Menschen. Das Gehirn ist fahig, sofern es iiber alle Informationen verfiigt, stindig sich im Hintergrund Gedanken iiber
mogliche Optimierungsmoglichkeiten zu machen. Wihrend bisher immer nur in uneffizienten Teamsitzungen
nachgedacht wurde, tun die Mitarbeiter in modernen Firmen dies im Hintergrund. Sie optimieren und diirfen auch
optimieren, sobald ihnen ein suboptimaler Prozess auffillt — eine explitzite Erlaubnis hierfiir brauchen sie nicht. Es
zieht auch kein fernes Management mehr ,,unsichtbar die Fidden, es werden keine Entscheidungen iiber Prozesse
gefillt, wovon die Fithrung eh keine Detailkenntnisse hat. Diejenigen, welche mit einer neuen Losung arbeiten miissen,
besprechen gemeinschaftlich, wie sie das am besten tun. Hierzu mufl niemand hérter, nur ,.intelligenter arbeiten. Die
Riickkehr des Verstandes in die Produktion ist erfolgreich, sehr erfolgreich sogar, wenn nicht dauernd Fiithrungskréfte
mit veralteter Denke immer wieder den Genesungsproze3 weg vom tayloristischen und hierarchischen Denken
verhindern wiirden. Eigentlich sind die neuen Verfahren keine gro3e Sache, kein kompliziertes Verfahren und auch
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keine ausgekliigelte Technik. Die neuen Chancen der Produktion bauen auf einer simplen Methode auf, die man
eigentlich nicht iibersehen kann: ,,Es ist die Entdeckung der natiirlichen Potentiale des Menschen®.

Der Umbauprozess vom tayloristischen Prinzip weg hin zu modernen Unternehmensstrukturen ist ein Prozefl der
»FlieBstabilitdt. Es werden Randbedingungen neu definiert, neue Anreizsyteme fiir das Kollektiv geschaffen und das
System in einen Zustind iiberfiihrt, wo die Mitarbeiter selber alte Strukturen abbauen, wobei Ordnung schwindet, und
gleichzeitig neue Strukturen aufgebaut werden, die neue Ordnung wieder wéchst. Es muf3 zuvor bei den Mitarbeitern
der Blick fiir die neuen Strukturen geschérft werden, damit sie wissen, wohin es eigentlich geht. In dem Moment, wo
Mitarbeiter ,,Chaos* beklagen, ist bereits im Management was schiefgelaufen, zumeist, weil die Manager selber immer
wieder in ihre veralteten Denkstrukturen mit ,,Hierarchien” und ,,Zustdndigkeitsbereichen* zuriickfallen. Hier ein
kleiner Uberblick iiber die Unterschiede zwischen alten und neuen Strukturen:

Alte Organisationskozepte Neue Organisationskonzepte
Hierarchisch Flach

Vertikal Lateral

Einfache Strukturen Vernetzte Strukturen nach innen und aufen
Grof Keine, unabhingige Untereinheiten

Stabil Instabil, sich stdndig wandelnd

Statisch Dynamisch

Reagierend Agierend/lernend

Lokal/national Global

Funktional nach innen Kundenorientiert nach auflen
Arbeitsrollenorientiert Fertigungs-/Prozessorientiert
Individuumsorientiert, Zustindigkeitsbereiche Teamorientiert

Informationsbegrenzt Informationsreich

Selbststindig Partnerschaftlich

Mitarbeiterverantwortlich Eigenverantwortlich fiir Karriere
Langfristig Marktabhéngig

Aspekt der Verschlankung von Management und Verwaltung

Wihrend die Produktion und Vertrieb in Unternehmen seit Jahrzehnten, sich an amerikanischen Management-Modellen
orientierend, kontinuierlich immer weiter umstrukturiert und Prozesse verschlankt werden, tun sich die meisten
Unternehmen mit der Anpassung ihrer Verwaltung noch schwer. Verwaltungsapparate verlieren immer mehr innerhalb
der Konzerne ihre bisherige Sonderstellung, was bedeutet, daB die Verwaltungskosten nicht mehr unhinterfragt
beziiglich Hohe und Notwendigkeit als Umlage oder Fixkosten akzeptiert werden. Damit fillt nun die geglaubte
»Beschéftigungssicherheit® fiir die Mitarbeiter in den Abteilungen Rechnungswesen, Personalverwaltung und
Technische Dienste. ,, Wir beschdiftigen uns oft zu sehr mit uns selbst“ meinte kiirzlich der Chef der Festnetzsparte der
Telekom, Walter Raizner, ehemals IBM, und kiindigt — offensichtlich wohliiberlegt — an, das von den 8000
Verwaltungs — und Management - Mitarbeitern in den Zentralfunktionen (die Zahl der Mitarbeiter in Bonn betrdgt
insgesamt 18.000) der Bonner Hauptverwaltung dort zukiinftig nur noch 1200 in Kernfunktionen arbeiten werden, 1500
Mitarbeiter wiirden direkt ,iiberfliissig werden, ihnen werden Abfindungen von 2 Monatsgehéltern je Jahr der
Zugehorigkeit zum Konzern angeboten.

Da fragt man sich doch: ,,Woher nimmt dieser Mann das Wissen, das es geht, und wie es geht?* Nun, das Geheimnis
liegt in den verdnderten Denkstrukturen und viel anspruchsvolleren Aufgaben der Manager. Mit dem alten Kader ist so
etwas natiirlich nicht zu machen. Wenn dem auch so einfach wire, wiren fast alle Mdglichkeiten schon im Laufe der
»kontinuierlichen Verbesserungsprozesse® (KVP/Kaizen) ausgereizt. Grole Unternehmen sind heutzutage weit davon
entfernt, optimal zu arbeiten, der Optimierungsbedarf ist enorm. DaimlerChrysler Chef Zetsche kiindigt an, 6000
Arbeitsplitze in der Verwaltung bis August 2006 abzubauen, davon 1/3 des Management sofort.

Um eine Vorstellung davon zu bekommen, wie sehr sich moderne und veraltete Strukturen unterscheiden, und z.B. in
der Verwaltung auswirken, hier Vergleichszahlen: Im Vergleich der Automobilbauer ist der Verwaltungsaufwand bei
DaimlerChrysler mit 3.5-4% am hdchsten, BMW folgt mit 2.1 Prozent und Scania ist am effizientesten mit nur 1.7%
vom Umsatz. Deutsche Bank, Dresdner Bank orientieren sich momentan an den Strukturen ihres duf3erst erfolgreichen
Vorbildes, der amerikanischen CITYBANK, welche je Mitarbeiter ca. 30% hohere Gewinne als die Deutsche Bank
erzielt.



Mittelstandische Firmen wenden oft sogar mehr als 20% des Umsatzes fiir Verwaltungsaufgaben auf, was sowohl auf
hohe innere Reibung, als auch auf die stark gestiegene Komplexitdt durch immer neue Gesetze, behordliche
Verordnungen und Auflagen zuriickzufiihren ist. Erschreckend ist, daB die meisten Firmen den Anteil an
Verwaltungstétigkeiten eigener und zugekaufter Dienstleistungen nicht einmal genau kennen.

Die grolen Versicherungen, z.B. Aachen-Miinchener (AMV) haben inzwischen schon mehrere ,kleine®
Restrukturierungen durchgefiihrt, welche nach der Eigenwahrnehmung von Angestellten recht ,,planlos® durchgefiihrt
wurden. Vorbild ist in dieser Branche der AXA-Konzern - diesem wurde vor 2 Jahren von der damaligen KPMG
bescheinigt, mit ihrem sehr teuren Prozess-Design — und Management-Tool ARIS von IDS-Scheer der Konkurrenz ca.
5 Jahre voraus zu sein. Dieser Vorsprung ist jedoch inzwischen auch dahingeschmolzen, Pionierarbeit kostet erstens
viel Lehrgeld, und zweitens nutz das beste Toolkit wenig, wenn die Mitarbeiter es nicht nutzen kénnen, oder sogar
umgehen.

Hohe Kunst des korrekten ,,Psychodynamischen Prozessdesign“

Prozessdesign der Arbeitsabldufe in Unternehmen ist eine Kunst. Eine Verdnderung der Prozesse erfordert eine flexible
Strukturen im Unternehmen, und zwar angefangen von der Produktion iiber die Verwaltung bis hin zum Management
selber. Dariiber hinaus ist eine Restrukurierung teuer. Die Uberfiihrung einer Struktur in eine andere, als optimal
erkannte Struktur erfordert zudem eine Vielzahl von ,.evolutiondren® Zwischenschritten. Da die Mitarbeiter Sinn und
Zweck mit tragen miissen, ist hier sehr viel Uberzeugungsarbeit nétig. Zwischenstrukturen orientieren sich stets an dem
stark erhohten Kommunikations-und Schulungsaufkommen zwecks Uberzeugungsarbeit und stufenweisen Verinderung
der Hirnstrukturen der Mitarbeiter und auch der Manager, die v6llig anders als zuvor denken und handeln miissen.

Die Wechselwirkungen der psychologisch/menschlichen Eigenschaften mit den prozessualen Abldufen werden bislang
nur wenig beherrscht, zumal diese ,,Fiihrungserfahrung® und die hohe Kunst des Change-Managements bislang als nicht
vermittelbar gilt, mangels Fachdidaktik, welche erst noch entwickelt werden mufte.

Auch die hohe Kunst der ProzeBstraffung bzw. Prozessoptimierung, bzw. ,, Komplexititsreduktion” kann man bislang
nirgendwo ,.theoretisch® erlernen, man muf} es ,,live* miterlebt, und die Denkweisen verinnerlicht haben. Auch hier
wieder ist die wichtigste Aufgabe die Verdnderung der Hirnstrukturen der Mitarbeiter, und das kostet Zeit und Geld.
Bei Restrukturierungen in Deutschland ist jedoch eher zu bemerken, dal Manager aus Kostengriinden hier meinen,
Geld einsparen zu kénnen, indem sie alte Mitarbeiter einfach entlassen, oder beurlauben, und durch neue, meist jiingere
vermeintlich flexiblere und vielseitig einsetzbare Mitarbeiter mit autodidaktischen Fahigkeiten ersetzen. Der Wert eines
Unternehmens jedoch besteht in dem oft vollig unbekannten Know-How seiner Mitarbeiter, dem ,, human kapital“, den
whuman resources“. Weder Personalabteilung und Firmenleitung kennen die tatsdchlichen Fahigkeiten und Qualitdten
ihrer Mitarbeiter, sie werden nicht sténdig im Rahmen der Qualitétskontrolle abgefragt.

So kann man bei dem inzwischen viele Jahre andauernden Restrukturierungsprozess der Telekom, der Post und von
Versicherungen lernen, da man ein Unternehmen immer, sogar ein mittelstdndisches Unternehmen mit einer Grof3e
von wenigen hundert Mitarbeitern nach amerikanischem Prinzip in Service-Einheiten, Verwaltungs-Einheiten und
Management-Einheiten zerschlagen kann, um dieses dauernd, entsprechend dem Druck von auflen, umzustrukurieren.
So haben grofle Firmen ,,interne Arbeitsméarkte* geschaffen, also Konkurrenz im eigenen Hause erst geschaffen, welche
dann sogar gegen externe Anbieter antreten miissen. Daher ,,parkt* die Personal-Uberlassungs — Service-Einheit der
deutschen Telekom Mitarbeiter auf Abruf ,,zuhause®, kann aber bestimmte Jobs dennoch nicht besetzen, weil der Markt
keine qualifizierten, vielseitig einsetzbaren und entsprechend den neuen Anforderung komplex (mit)denkenden
Mitarbeiter hergibt.

Als das amerikanische Unternehmen Xerox 2001 vor einer grofen Krise stand, wurde mehrfach die Fithrung in
Deutschland ausgetauscht. Jedesmal behauptete das neue Management, der Kurs nach ,,Links“ ihrer Vorgénger wire
komplett falsch gewesen, aber nun wéren die Probleme erkannt, und alle Mitarbeiter miifiten sich nun auf einen neuen
Kurs nach ,,Rechts* einstellen. Ein ehemaliger Mitarbeiter: ,,Jnzwischen bin ich im Laufe meiner Zeit bei Xerox schon
itberall gewesen, rechts, links, oben, unten, und jedesmal hat das Management mit 200 Bar Druck auf die
Mitarbeiter, sprich Strukturen im Unternehmen ausgeiibt, damit sich was in den Kopfen bewegt, und jedesmal
wurden Arbeitsplitze eingespart, begleitet von , Arbeitsverdichtungen* bei den verbliebenen Mitarbeitern. Die
wirklichen Probleme wurden jedoch nie gelost! “.

Das amerikanische Prinzip von ,hire and fire“ funktioniert hier wegen den impliziten Logiken dieses kulturellen
Kontextes, sprich Gewerkschaften und Gesetzen nicht, ist jedoch Voraussetzung flir die neuen flexibilen
Unternehmensstrukturen nach amerikanischen Vorbild. Dennoch versuchen Manager mit Gewalt, gedringt von
internationalen Investoren, auch in Deutschland diese neuen Strukturen -einzufithren. Die hochkomplexen
Wechselwirkungen der menschlich/psychologischen Eigenschaften, gesetzlichen Zwangsbedingungen, kulturellen
Eigenheiten und Mentalitét (Denkstrukturen der Menschen) wechselwirken mit den modernen Unternehmensstrukturen
nach bisher zwar experimentell funktionierenden, jedoch noch nicht genau erforschten Prinzipien der Kybernetik oder
Bionik. Bekanntlicherweise verstarken sich ja dynamisch Baumstrukturen an genau denjenigen Stellen, welche durch
Wind besonderen Krifen ausgesetzt sind, selber. Hier bilden sich an Schwachstellen Zellstrukturen flexibel neu,
wihrend an anderen Strukturen mangels Belastung verkiimmern. Diese Idee steckt hinter den modernen Management —
Verfahren, welche vornehmlich aus den U.S.A. auf uns einstiirzen. Das gesamte Prinzip, wie ein Baum flexibel und



dynamisch sich anpassen kann, wéihrend dieser stindig wéchst, funktioniert jedoch nur, wenn alle Strukturen sich
flexibel verdndern konnen, jedoch nicht, wenn einige Teile der Strukturen sich nicht mehr verdndern diirfen oder
konnen. So wiirde ein Baum z.B. brechen, wenn dieser an einigen Stellen sich nicht dynamisch wéhrend des
Wachstums mit verdndern konnte. Man erinnere sich an obiges Beispiel des Schachspiels, wo die Weisheiten der
GroBmeister in der Schachtheorie eingeflossen sind. Obwohl es nach Schachspiel immer noch aussieht, sind alle
bisherigen Theorien nur noch Miill wert. Kleine Verdnderungen der Randbedingungen in der Gesellschaft fithren zu
anderen Optimalstrukturen in Unternehmen (und umgekehrt!), und genau die gilt es zu finden in einem Meta-ProzeB,
also einem ProzeB3, welcher optimale Prozesse und Strukturen im Unternehmen auffindet und anstrebt, oder besser ,,neu
erfindet, unter Einbezichung besonders derjenigen Mitarbeiter, welche die notwendigen und iberfliissigen
prozessualen Abldufe im Unternehmen genau kennen. Fithrungsmitarbeiter kennen diese oft nicht (mehr), werden aber
irrtiimlicherweise vorrangig in die Planungen zur Restrukturierung einbezogen. Dies ist ein Hauptgrund dafiir, dafl
Restrukturierungen scheitern.

Ein Beispiel fiir einen sehr erfolgreichen Meta-Prozel, welcher diesen und viele andere oft unerkannte
Fehlermdglichkeiten eliminiert, ist z.B. dieser hier:

http://www little-idiot.de/teambuilding/MethodikenEntscheidungsfindung.pdf

Die theoretischen Grundlagen hierfiir sind schon lange bekannt, siche

http://www little-idiot.de/teambuilding/KybernetikGesetzeDerNetze.pdf und vor allem ,,Kaizen*, erfunden am M.L.T. in
den U.S.A., inzwischen eher unter ,,Kaizen“ oder dem Namen , Toyota Production System* (TPS) bekannt, siche

http://www _little-idiot.de/teambuilding/EinfuehrungKaizen.pdf

Diese Erkenntnisse sind fiir Flihrungskrifte ,,alte Hiite“, jedoch liegt heutzutage die Messlatte hoher. Die Struktur von
Konzernen sich dahingehend verdndert, dafl alle Mitarbeiter unternehmerisch denken miissen, selbsttindig
Optimierungsbedarf bei den Prozessketten erkennen, und diese auch eigenstindig straffen lernen miissen, was oft einen
Unteressenskonflikt darstellt, der durch geeignete Meta- oder Arbeitsprozesse gelost werden mufl. Den iiblichen
»Arbeitnehmer gibt es nicht mehr, von jedem Mitarbeiter wird verlangt, mit offenen Augen durch die Produktion, die
Verwaltung zu laufen, und selber aktiv dafiir zu sorgen, daf} {iberfliissige Arbeitsschritte eingespart, Prozessketten
gestrafft werden. ,,Zusténdigkeitsbereiche® gibt es nicht mehr, jeder ist mit fiir alles verantwortlich. Immer mehr werden
den Sachbearbeitern diese Fahigkeiten abverlangt — es ist erheblich einfacher und billiger, diejenigen, die die
prozessualen Abldufe des Unternehmens exakt kennen, in der ,.hohen Schule* der Prozessoptimierung oder Straffung
der Prozessketten zu unterweisen, als einem Team von teuer bezahlten, externen Unternehmensberatern jahrelang die
Hintergriinde der prozessualen Abldufe des Unternehmens beizubringen, diese dann auch noch
Restrukturierungs/Fusionspléne aufstellen zu lassen, und dennoch zu scheitern, weil die Mitarbeiter, gedanklich nicht
eingestimmt auf die kommenden Verdnderungen, natiirlich diese nicht begeistert und aktiv, als ,,ihre Arbeit” mittragen
wollen. Hier haben oft Manager die Wechselwirkungen der menschlich/psychologischen Eigenschaften mit den
Verdnderungsprozessen nicht verstanden, bzw. sind sich oft zu eitel, sich personlich auf die Ebene der Mitarbeiter
,herabzubegeben und dort zumindest zu einem Teil personlich fiir diese anstehenden Verdnderungen zu werben.
Wihrend Arbeitspléne fiir die Produktionsmitarbeiter oft minutids erstellt werden, versdiumen es stets Manager, jeden
einzelnen Mitarbeiter ausreichend lange zuvor auf die kommenden Schritte und deren Hintergrund geistig/emotional
vorzubereiten.

Die Losung des Interessenskonfliktes von Mitarbeiter — Fithrung

Ich war selber sehr iiberrascht, wie sehr man mit einfachen, didaktisch wertvollen Beispielen insbesondere bei den
Mitarbeitern an der Basis, die ja oft genau sehen, was an prozessualen Ablaufen verbessert werden kann, offene Tiiren
einrennt, und wie diese bereitwilligst dann diese ungeduldig darauf dringten, endlich das erlernte umsetzen zu diirfen,
anfangs zuerst noch etwas mifltrauisch und zdgerlich, jedoch dann begeistert, fast euphorisch (,,Endlich passiert mal
was!“) und voll dahinterstehend. Die gleichzeitige oder moglichst vorhergehende Beseitigung eines moglichen
,Interessenskonfliktes* jedoch ist Grundvoraussetzung.

Der obligatirisch auftretende Interessenskonflikt zwischen Geschéftsfiihrung und Mitarbeitern, ndmlich dafl Mitarbeiter
durch die Optimierung arbeitslos werden, ist ein Scheinkonflikt. Erstens ist anzunehmen, da8 nach Prozessoptimierung
und Kostensenkungen mehr Auftrige hereinkommen, und zweitens findet jeder Mitarbeiter, der diesen Kaizen-Prozess
(Optimierungsprozess) ja selber live miterlebt hat, ausgestattet mit Overheadfolien, OpenOffice Présentation und
iiberzeugenden, die Hirnstrukturen verdndernden ,,Gedankenkeimen® jederzeit in seiner Branche einen neuen, besser
bezahlten Job. So z.B. hat der Ober — Prozessoptimierer Taiichi Ohno von Toyota spiter fiir Porsche und andere
gearbeitet.

Ubertriigt man dies auf andere Unternehmen, so geniigt die Einfiihrung einer einzigen, kleinen Regel: ,,Wer neue
Prozesse entwickelt oder entdeckt, welche zur Einsparung eines Mitarbeites fiihren, erhélt fiir bestimmte Zeit dann
dessen Gehalt als Pramie!“. Diese vermeintlich einfache Regel sorgt dann dafiir, daB eine riesige Zahl von
Folgeprozessen von den Mitarbeitern selber automatisch in Gang gesetzt werden, alle bilden sich selbstéindig weiter,
verdndern automatisch ihre Sichtweise hin zu moglichen Optimierungsmdglichkeiten, sogar in Nachbar-Abteilungen
wird geschniiffelt. Mitarbeiter, welche im Grund nix zu tun haben, werden aus Angst vor Entlassung sich sinnvolle
Tatigkeiten selbstdndig suchen, was die Einrichtung einer Arbeitsborse erforderlich macht, u.s.w. Dennoch
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verschlechtert sich das Betriebsklima nicht, weil nur noch die hochkomplex und umfassend denkenden Mitarbeiter
iibrig bleiben, welche stets produktiv und schnell ihre Aufgaben erledigen. Je hoher sich dann ein Unternehmen mitsamt
Mitarbeitern als ,,organisches Gebilde* selber optimiert, umso unentbehrlicher sind dann auch die verbliebenen
Mitarbeiter, die Angst vor Entlassung, die Geheimniskramerei und das Miitrauen nimmt wieder ab. Man muf} jedoch
die Mitarbeiter zuvor auf das Auftreten dieser moglichen, dynamischen Wechselwirkungen aufkldren, damit diese das
Optimierungsspiel lockerer und gelassener auffassen, und keinen ihrer Mitarbeiter personlich verletzen, weil — er konne
ja derjenige sein, der mit ihnen zusammen am Ende des Optimierungsprozesses dauerhaft {ibrig bleibt....;-)

Das vermeintliche Problem des Interessenskonfliktes erweist sich immer als Scheinproblem. Alles ist eine Frage des
Prozessdesigns und der Uberzeugung. ,,Anything goes®, meinte schon der Wissenschaftsphilosoph Paul Feyerabend.
Ich denke, daB hier die meisten Manager noch gewaltig hinzulernen konnten.

Nach einem kurzen, eher allgemeinen ,,Ausflug” in die hohe Kunst des Prozessdesigns nun zuriick zu Verwaltungen.
Bisher wurde félschlicherweise immer davon ausgegangen, dafl Verwaltungen, welche immer noch nach den bewéhrten
Prinzipien der letzen hundert Jahre funktionieren, nicht zu straffen wiren, ein gewaltiger Irrtum.

»Prozessuales Denken - sprich das Denken in ausschlieBlich zielgerichteten, prozessualen Abldufen widerspricht vollig
der alt-hergebrachten Denkweise in den Kategorien von ,Abteilungsdenken®, ,Zustindigkeitsdenken*,
wZustindigkeitsbereichen® u.s.w., wohinter sich besonders alte Fithrungs-Mitarbeiter ,,verschanzen®, seltenst bereit,
auch nur einen Millimeter von ihren alteingesessenen ,Privilegien“ und den eingefahrenen wenig optimalen
Arbeitsprozessen abzuriicken. Ein scheinbarer Interessenskonflikt, welcher nur mit viel Uberzeugungsarbeit zu
bewiltigen ist. Dieses Problem bewdltigen jedoch nur Unternehmen mit einer offenen Gesprachskultur, wo keine
Barrieren zwischen Arbeitern und Fiihrung existieren.

Prozessoptimierung in den Verwaltungen funktioniert — das es geht, und wie es geht, zeigen die erfolgreichen Beispiele
der Verschlankung von Verwaltungen in grofen Unternehmen. Hierzu jedoch ist ein gewaltiges Umdenken
erforderlich, welches mit den bisherigen Denkweisen rein garnichts mehr zu tun hat. ,, Erfahrung besagt garnichts,
man kann auch 25 Jahre lang alles falsch gemacht haben“. Es beginnt mit einem Abschied von alt hergebrachten
,,Uberzeugungen®, den ,sicher geglaubten” Grundsitzen, welche aus der eigenen, jahrelangen Erfahrung kommen.
Taiichi Ohno, der duBerst erfolgreiche Prozessdesigner bei Toyota und Porsche beschrieb es einmal so: ,,Mein Leben
bestand aus dem Versuch, den gesunden Alltagsverstand umzukehren!“. Siehe auch http:/www.little-

idiot.de/teambuilding/DerGesundeMenschenverstandlrrtimmer.pdf
Einstellung zu eigener Karriere

Damit tiberhaupt Optimierungen stattfinden, Synergieeffekte genutzt werden konnen, ist ein grundlegendes Umdenken
nicht nur bei den Prozessstrukturen notwendig, sondern auch bei der inneren Einstellung zum eigenen Job und
moglicher Karriere. Eine Konzernkarriere von heute definiert sich nicht mehr iiber den Aufstieg in der Hierarchie
und der Kontolle iiber moglichst viele Mitarbeiter, sondern Manager werden zu ,,Unternehmern im Unternehmen*,
welche interne und externe ,Service-Einheiten“, sog. ,operative Geschiiftseinheiten“ steuern, kaufen und
verkaufen. Konzerne, die einschneidende Anderungen ihres Geschiftsportfolios planen, also Zusammenlegungen und
Trennungen von Einheiten mit anderen Firmen oder Verwaltungen, vermeiden so das Risiko, nach Verkdufen auf
iiberfliissigen  Verwaltungseinheiten sitzenzubleiben. Verwaltungen werden daher in kleinere Verwaltungs-
Serviceeinheiten zerlegt, welche bei Bedarf hinzugekaufte Geschiftseinheiten verwalten miissen, ,,Management
Buy-Out“ (MBO) genannt. Von ,Management-Buy-In“ (MBI) redet man, wenn ein anderes Management die Firma
erwirbt. Werden Verwaltungen/Management-Einheiten zusammengelegt, so spricht man von Buy-IN Management
Buy-Out (BIMBO) Sogar Management — Serviceeinheiten gibt es schon, welche Management durch erfahrene Senior -
Manager als Dienstleistung anbieten. So haben sich z.B. der Hochst- Konzern, Thyssen-Krupp (TUI) und Mannesmann-
Demag (Esser, Chris Gent) unter Verzicht auf Synergien in Service-Einheiten zerlegt, und kurz danach in ,,Nichts*
aufgeldst, bzw. die Erlose fiir die Erdffnung neuer Geschiftsfelder verwendet.

Mitarbeiter der Unternehmen ,werden per Anderungsvertrigen in Personaliiberlassungs — Service-Einheiten
(Zeitarbeits-Firmen, Verleihfirmen) ,iibergewechselt”, deren Arbeitskraft und Know-How wird damit, je nach Bedarf
auch anderen Unternehmen angeboten. Die Konzerne betreiben auch in immer groferen Mafe ,,Outsourcing®,
inbesondere in den Bereichen, wo hochbezahlte Mitarbeiter mit sehr vielschichtigem fachlichem Wissen fiir Synergie-
Effekte sorgen. Es bedeutet zudem nur unwesentlich mehr Aufwand, ob man zB. mit dem
Personalverwaltungprogramm ,,Paisy* 1.000 oder 100.000 Mitarbeiter verwaltet, viel teurer ist der Aufbau von Know-
How und die Mitarbeiter der Personalverwaltung auf dem aktuellen Stand der Gesetzgebung und Vorschriften zu
halten. Firmengeheimnisse sind Lohne und Gehilter schon lange nicht mehr. So z.B. haben die Deutsche Bank und die
Deutsche Post Bank AG, sowie viele Volks-und Raiffeisenbanken schon lange Rechenzentren und andere
Dienstleistungen zusammengelegt. Die stidtischen Sparkassen haben ebenfalls ihre Rechenzentren von Miinster nach
Frankfurt hin zentralisiert, andere Banken gehen nach London.

Diese Entwicklung jedoch ist ldngst ein alter Hut, die Auswirkungen sind bereits iiberall sichtbar. Bei dem Verdienst
von Postboten, z.B. gibt es zwei Gehaltsstufen — 1700€/Monat brutto fiir 40-60 Stunden pro Woche, je nach Bezirk,
oder 680€/Monat brutto fiir nominell 33 Stunden je Woche. So werden die ,,billigen” Postboten nicht mehr aus den
Personal-Pools der deutschen Post rekrutiert. Die Personaliiberlassungs-Service-Einheiten der Post stehen in direkter
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Konkurrenz zu anderen Zeitarbeits-Firmen, Verleihfirmen auf dem freien Markt, und die bieten dann der Post einen
Mitarbeiter fiir /2 des Preises an. Diese Entwicklungen sind keine Zukunft, sondern schon langst Wirklichkeit. Es ist
auch nur noch eine Frage der Zeit, bis Manager selber sich dem Wettbewerb stellen miissen, und von Personal-
Dienstleistungs-Firmen an Unternehmen ,,verleast werden, um dort z.B. eine ganze Firma von dem tayloristischen
Prinzip der Arbeitsteilung und Zustidndigkeiten auf , Kybernetisches Management* umzustellen. Angesichts der
Tatsache, dal Manager dann selber in hoher Zahl arbeitslos werden, weil die Mitarbeiter sich quasi selber managen,
indem sie selber die hohe Kunst des Prozessdesign lernen, werden auch von Managern andere Qualitdten abverlangt,
unter andererem die Fidhigkeit, die Mitarbeiter selber schlau zu machen, und sich selber dann einfach
,wegzurationalisieren”. Der innere Konflikt scheint vorprorammiert, ist jedoch nur ein scheinbarer, schlieSlich ist
derjenige Manager von anderen Unternehmen, Kapitalgesellschaften,... engagiert, der sich selber in der Vergangenheit
»erfolgreich® wegrationalisiert hat, wonach sich dann auch die Hohe seines Lohns entweder rechnet oder halt nicht.

Wettbewerbsdruck, Zwang zur Flexibilit:it

Diese heutigen, modernen Strukturen der Konzerne sind nicht das Ergebnis vorausschauender Konzepte, sondern das
Ergebnis eines inzwischen 20 Jahre andauernden Experimentierens und Ausprobierens, einer Entwicklung, welche
ausschlieBlich durch drei Faktoren vorangetrieben wurde: Wettbewerbsdruck, Flexibilititsdruck, und vor allem der
Zwang zu schnellerer Reaktion auf Ereignisse von aufien, was indirekt kontinuierliche Strukturanpassungen im
Unternehmen, der Organisation erfordert.

Der Wettbewerbsdruck fiihrte dazu, dafl auch Verwaltungen ihren Beitrag zur Effizienzsteigerung leisten miissen.
Wie mifit oder vergleicht man denn die Leistungsféhigkeit einer Verwaltung? Eine Mdglichkeit ist es, sich Angebote
auf dem freien Dienstleistungsmarkt einzuholen, und dann die Kosten und Effizienz dann zu vergleichen. Es geht aber
auch ganz anders. Man teilt die Verwaltung in 2 GmbH's und 148t diese in einem firmeninternen Wettbewerb
gegeneinander antreten! Man nutzt also das ,,Prinzip Agonalitit®, welches archaisch aus dem Futterneid kommend, tief
in uns verwurzelt ist, und gestaltet ein Spiel, ein hausinternes Wettbewerbs-Spiel. Kinder in der Schule lernen z.B.
hervorragend spielerisch bei dem Spiel ,,TABU* ihre Vokabeln, indem man die Klasse in 2 Teile teilt, man die eine
Gruppe eine Vokabel vorschlagen 1dt, welche die andere Gruppe dann unter strikter Vermeidung der Nennung dieses
Wortes dann erraten mufl. Wer das mal erlebt hat, wie Kinder und sogar Erwachsene iiber Tische und Bénke gehen,
wenn sie dem ,, Prinzip Agonalitiit“ ausgesetzt sind, der wundert sich, warum nicht viel frither die Unternechmen darauf
gekommen sind, alle hausinternen Dienstleistungen mit einer Wettbewerbskomponente zu versehen. Auch die
Faszination das Zuschauens beim Fuf3ball erwéachst aus dem Prinzip ,,Agonalitiit. Der Zuschauer fiebert mit, indem er
Partei ergreift fiir die eine und gegen die andere Mannschaft. Hat z.B. die eine GmbH, also das eine Team der
Verwaltungs — Mitarbeiter das Rennen verloren, wird die GmbH aus ,,Kostengriinden geschlossen. Die verbleibenden
Verwaltungsmitarbeiter miissen sich dann gegen externe Konkurrenz behaupten, wozu sie nach diesem Wettbewerb
(Concours) auch in der Lage sein werden) Einmal hochoptimiert ist es realistisch, dafl die eigene Verwaltung mit der
Hiélfte an Mitarbeitern auskommt, und noch Kapazititen frei hat, eine zugekaufte Service-Einheit der Konkurrenz,
welche zum Portfolio passt, mit zu verwalten.

So hat z.B. von Mitte der 80er Jahre die LBS ihre Mitarbeiter immer dem internen Wettbewerb ausgesetzt — derjenige,
der die meisten Bausparvertrige schrieb, bekam am Ende des Monats eine mehrtigige Reise geschenkt. Ein
gravierender Fehler im Prozessdesign. Immer gewann ein einziger Mitarbeiter alle Reisen, warum? Er hatte bei jedem
Besuch einen unterschriebenen Vertrag in der Tasche. Was die LBS — Fiihrung nicht wullte, da3 er auch jedesmal den
Kunden eine Kiindigungs-Postkarte hinterlie, mit der sie den Vertrag dann innerhalb der gesetztlichen Fristen auch
wieder riickgidngig machen konnten, ,,Storno's* genannt. Die Leiterin der LBS — Filiale korrigierte darauthin dann die
Regeln, und zdhlte nur noch die Vertrdge, die nicht storniert wurden. Mit einer anderen, sehr trickreichen Methode
jedoch hat eine Top-Verkéuferin Versicherungen en masse erfolgreich verkauft, ohne jedoch auch nur eine Stornierung
zu haben, die bis heute noch funktioniert. Es gibt halt gesetzliche Ausnahmen vom Kiindigungsrecht..... Korrektes
Prozessdesign unter Beriicksichtgung aller menschlich/psycholgischen Eigenschaften und der juristischen
Randbedingungen ist eine hohe Kunst.

Beispiel fiir vollige ,,Umdenke*

Allerdings mufl man als Manager noch viel flexibler denken, als diese Beispiele aufzeigen. Beispiel: Management eines
Krankenhauses. In China gibt es absolute Freiheit der Forschung bei Gentechnik-Medikamenten, insbesondere keine
Diskussionen mit der Ethik der Stammzellenforschung. So hat die Firma Sibono in der Ndhe von Peking das erste
Gentechnik Medikament gegen Leber — und Bauchspeicheldriisen — Krebs - ,,Gendicine™ entwickelt. Eine mehrwochige
Behandlung kostet nur wenige zehntausend US$ und erscheint erfolgsversprechend, auch nach internationalen,
wissenschaftlichen Standards beurteilt, nur leider — hat dieses Medikament keine ,,Zulassung® in Deutschland erhalten,
vielleicht aufgrund des Einflusses von einflulreichen Pharma-Firmen, welche Chemotherapie-Préparate verkaufen.

Was eigentlich hindert einen Manager einer Klinik, alle Abteilungen seines Krankenhauses aufzuldsen, zu verkaufen,
Outsourcing zu betreiben, und sein Unternehmen in ein Reiseunternehmen fiir Krebskranke nach China umzuwandeln,
wo die zuvor angestellten Arzte nur noch ,,medizinische Reisebegleiter* sind? Nichts! Derartige Flexibilitit im Denken
ist an deutschen Universitéten nie gelehrt worden, insbesondere bei Medinzinern nicht.



Ein Stahlunternehmen hat sich, ebenso wie Hochst und Mannesmann-Demag, zunéchst unter Verzicht auf Synergien in
Einzelteile zerlegt, und saf3 auf einer Menge Geld. Damit wurden Flugzeuge gelauft (Tristar), Vertrdge mit Hotels in
aller Welt gemacht, und heute heiflt dieses ehemalige Stahlunternehmen ,,TUI“, welche zudem noch recht erfolgreich
im Schiffskontainer -Geschaft ist.

Besonders der Einflul der Finanzmiérkte zwingt Unternehmen und indirekt auch alle unsere Verwaltungen zu mehr
Flexibilitdt: Geschéftsfelder werden entsprechend der Marktlage aufgegeben, konsolidiert, ins Ausland verlagert oder
geschlossen, die Service-Einheiten miissen diese Schritte begleiten. Kunden erwarten heutzutage schnelle und
kompetente Reaktionen des Unternehmens (bzw. der Behdrde), zwingen also ihre Service-Einheiten zu immer
schnelleren Reaktionen auf Anfragen, Reklamationen, Beratung, Hilfestellung. Wiahrend hollandische Behorden sich
schon als Dienstleister verstehen, und jedem Unternehmer selbstéindig alle Formalititen abnehmen, mufl man in
Deutschland, allein um Beton herzustellen, also um ein wenig Sand, Kalk, Kies mischen zu diirfen, ca. 400
Genehmigungen und Unterschriften einholen. Solange sich das nicht dndert, werden weiter Firmen mit Ku3hand nach
Holland gehen, wie z.B. Siemens-Fujitsu, DaimlerChrysler ... Voraussetzung hierzu ist die Umstellung auf
»Kybernetische Strukturen®, die Aufhebung des taylor'schen Prinzips der Arbeitsteilung.

Risiko, auf Verwaltung sitzen zu bleiben

Die Angst, auf groen Verwaltungstrukturen sitzen zu bleiben, wird daher immer mehr als ,,Risiko gesehen, welches
durch ,,Variabilisierung der Kostenstrukturen* begrenzt werden muB. ,Risiko-Management zu betreiben, ist
inzwischen zwingende Notwendigkeit in Unternehmen, insbesondere in juristischer Hinsicht. ,,Komplexititsreduktion‘
ist gerade hier gefragt, wegen der hdufigen Uniiberschaubarkeit moglicher Haftungsrisiken. Langfristige Liefervertrage
sind ,,out”. Daher sind alle Firmen bemiiht, Vertrdge zu canceln, zu vereinfachen und zu schematisieren, was oft zur
Folge hat, da3 ganze Firmen-Segmente verkauft werden miissen, aufgrund langjdhriger, nicht mehr lukrativer Liefer-
/Diestleistungs-Verpflichtungen. Man stelle sich vor, alle Service-Einheiten in der Bundesrepublik wéiren ins Ausland
gegangen und wir als Staat sdflen nur noch auf unseren Verwaltungs-Einheiten, sprich Behorden. Diese Entwicklung ist
schon lange im Gange: Siemens-Fujitsu — eine holldndische Firma, DaimlerChrysler — U.S.A., u.s.w.

Zu den bisher genannten Service-Einheiten - Verwaltung, Rechnungswesen, Personal und Informationstechnologie -
gehdren weitere Zentralfunktionen: Recht, Umwelt, Kommunikation, sowie zentral gesteuerte Unterstiitzungs-
funktionen, wie Technische Dienste, Standortdienste und Auftragsabwicklung. Erstaunlich ist die Tatsache, dal die
tatsdchlichen Kosten eigener und zugekaufter Dienstleistungen in den meisten Konzernen unbekannt sind. Nicht selten
machen diese mehr als 20% des gesamten Personals aus, an dem ,,politisch* besonders sensiblen Sitz der Konzerne
betragen sie oft mehr als die Halfte des Personals.

Die altbekannten Strukturen der Unternehmen beginnen sich aufzuldsen, die Konzernzentalen werden mehr zu reinen
Steuerungseinheiten mit flexiblen Strukturen und oft weniger als 100-200 Mitarbeitern, welche eine umfassendes, sich
durch Kauf- und Verkauf stindig &dnderndes Portfolio von operativen Geschéftseinheiten organisieren. Die
Geschiftseinheiten werden an ihrem Ertrag gemessen und besitzen ein hohes Mall an Autonomie. Die ,,virtuellen
Preise®, z.B. fir die Personalverwaltung, orientieren sich stindig an dem freien Dienstleistungsmarkt. Damit sind die
Kosten fiir Verwaltung keine Umlage mehr, sondern die EffizienzSiehe z.B. das 5000x5000 — Modell von VW in
Deutschland, welches inzwischen auch auf der Kippe steht. Hauptproblem bei VW — 250 verschiedene Lohnmodelle
innerhalb des VW-Konzerns miissen gemanagt werden, Komplexititsreduktion steht hier bevor.

Autonome Geschiftseinheiten beherrbergen hierbei nun nicht nur die Kernaufgaben, sondern auch die ,,geschiftsnahen
Serviceeinheiten bei sich, welche frither zentralisiert waren. Stark gesunkene Kosten fiir Hardware haben hier fiir ein
Umdenken gesorgt. Aldi — Rechner z.B. sind inzwischen auf Dauerbetrieb ausgelegt, 3 Jahre gesetzliche Garantie und
DVD nach SVCD - rippende Kiddies haben Medion dazu bewogen, inzwischen Server-Qualitdt zu liefern. IBM liefert
Serverleistung inzwischen ,,on demand®, und das via Satellit weltweit. Dienstleistung bei Serverdiensten wird exakt auf
den Bedarf zugeschnitten und so entstehen in Megakonzernen an vielen Stellen ,,mittelstédndische Strukturen®, zumal
die GroBenvorteile zentraler Services bei niherem Hinsehen oft nicht vorhanden sind. Positive Ausnahmen sind Wal-
Mart , Shell und UPS, wo die Clients in den Filialen sogar via Satellit booten, und Neuseeland, wo angefangen von
jedem Protokoll, bis hin zu Gehéltern des 6ffentlichen Dienstes und den Staatsfinanzen alles in dem Rechenzentrum
von EDS, U.S.A. gerechnet wird. Es gibt keine EDV-Mannschaft mehr vor Ort, nur noch ,,dumme* Terminals und ein
kleines Team von Leuten, die weit entfernt in einem Rechenzentrum sitzen, und die Programme nur noch auf dem
aktuellen Stand halten.

Uberlegt man sich, daB alle Informationen iiber alle Biirger der Bundesrepublik Deutschland inzwischen auf einem
Aldi-PC mit Linux und PostgreSQL Datenbank untergebracht werden konnen, (Google mit hunderten von ,, Terabyte
(viele hunderttausend Gigabyte an Datensammlungen aller Homepages besteht aus wenigen hundert Linux-Rechnern),
und ein Flatrate-DSL — Anschluf} einer Behorde via Internt an einen solchen Rechner 100 Euro je Monat kostet, so fragt
man sich, wozu zig Milliarden an EDV-Kosten verplempert werden, z.B. fiir das gescheiterte Projekt zur
Programmierung einer Steuer- Software, FISCUS der gleichnamigen Bonner Staats-GmbH, welche nun still liquidiert
wird. Meine Idee: ,,Innere Reibung, Beschaftigungstherapie fiir potentielle Arbeitslose — ein Selbstbedienungsladen®. Es



darf nur noch eine Frage der Zeit sein, bis auch das Kiindigungsrecht fiir Beamte ecingefithrt wird, und dieser
schwachsinnige ,,Datenschutz abgeschafft wird, welcher im Grund nur eine ,,erfundene Begriindung ist, warum nicht
die zigtausend kommunalen behdrdlichen dezentralen Rechenzentren endlich einmal zentralisiert werden, schlieflich
sind wir der Staat und der Staat weill immer alles iiber jeden Biirger. ,,Datenschutz zwischen den Behorden grenzt an
Schizophrenie, es ist geballter Schwachsinn, eine Idee, mit der duBerst trickreiche, hohere und hdchste Beamte eine
groBeinsetzende Rationalierungs — und Entlassungswelle aus Eigeninteresse zu verhindern wissen.

Vor vielen Jahren haben Dr. Gertrud Kiihnlein und Dr. Norbert Wohlfahrt iiber ,,lean administration* in Deutschland
geschrieben — im Grunde alles Augenwischerei. Die raffinierten, hoheren Beamten haben trickreich dafiir gesorgt, daf3
unter Schroder zwar, wie versprochen 1500 Gesetze abgeschafft, jedoch 3500 neu geschaffen wurden. Ein Manager
eines Energie-Unternehmens hat vor einiger Zeit mal die Zahl der Gesetze weltweit gezéhlt. 80% davon sind deutsche
Gesetze. Der Rest der Welt kommt mit insgesamt 25% der Anzahl der Gesetze aus Deutschland aus. Eine
,»Qerechtigkeits-Manie* wird zur Ungereichtigkeit.

In welchem Ausmal Serviceeinheiten dezentralisiert werden, ist Teil neuer Strategien, welche so das Risiko mindern,
nach einem Verkauf einer nicht lukrativen Sparte auf dessen Verwaltungseinheiten ,,sitzenzubleiben®. Der Hoechst —
Konzern und Mannesmann z.B. haben schon seit der 90er unter Verzicht auf mogliche Synergien alle Serviceeinheiten
dezentralisiert, und sich dann im Nichts ,,aufgelost™. Die verbliebenen Manager eines einst grolen Stahlkonzernes
sallen dann auf einer Menge Geld und iiberlegten dann, was sie damit anfangen konnten. Sie haben die TUI gegriindet,
und sind in Europa nun unangefochten die Nummer 1 und auch erfolgreich im Container — Schiffahrtsgeschift tatig.

Wie so etwas mdglich ist, dazu mufl man die verdnderten Strukturen verstanden haben. Um die Konzernzentrale und
das variable Portfolio von Kerngeschiften gruppieren sich die Serviceeinheiten, welche umso mehr zentralisiert werden,
je mehr die Konzernleitung diese als Kerngeschift betrachtet. Serviceeinheiten, die vollstindig zum Kerngeschéft
gehoren, gehen Joint-Ventures mit externen Dienstleistern ein, gefolgt von outgesourcten Einheiten, die exklusiv fiir
den Konzern arbeiten, und danach folgen externe Dienstleister, die ihre Dienste auch am freien Markt anbieten. Alles
zusammen bilden diese eine eine Strutur von mehreren Ringen rund um die Konzernzentrale. Serviceeinheiten der
Konzernzentrale werden dann oft innerhalb des Konzerns in ,,Shared-Service-Center ausgelagert, was der
Vereinheitlichung von Prozessen und der Nutzung von Synergien dient. Gute Beispiele hierfiir sind Accounting und
Personalverwaltung von Bayer und BASF, sowie die Callcenter von DaimlerChrysler in Maastricht und Apple in Cork,
Irland, sowie der Telekom in Magdeburg. Diese Service-Einheiten bringen so die grofiten Kostenvorteile, insbesondere
dann, wenn sie in Niedriglohnlédnder oder Zonen, welche stark subventioniert werden, ausgelagert werden, z.B. Indien
oder Siid-Irland. Telefonanrufe europaweit werden via Satelliten-Standleitung (im Falle von Apple von Miinchen) nach
Bombay oder Bangalore, Indien und Cork, Irland umgeleitet, wo dortige Mitarbeiter, jeder vieler europdischen
Sprachen machtig, Anrufe entgegennehmen, Fragen zum Produkt oder Bedienung beantworten. Viele Banken, darunter
die City — Bank, Deutsche Bank ... lassen die Uberweisungsformulare téiglich nach China fliegen, wo diese in den
Computer eingetippt werden. Das spart anscheinend Geld. Globalisierung jedoch ist keine neue Erfindung. Erst in den
70er Jahren erst hat Deutschland das Handelsvolumen mit dem fernen Ausland von vor dem 1. Weltkrieg wieder
erreicht, siche Albrecht Miiller, ,,Die Reformliige, oder Meinhard Miegel, ,,Die deformierte Gesellschaft — Wie
die deutschen ihre Wirklichkeit verdringen“.

Schaffung von Wettbewerb interner Dienstleistung mit externen Dienstleistern

Heutzutage offensichtlich gewordener, jedoch schon lange zuvor geplanter, Trend ist z.B. bei VW der ,hauseigene
Markt“. Hier gibt es firmeninterne Ausschreibungen fiir z.B. die Produktion des neuen VW-Golf 5, fiir welchen alle
Werke Gebote abgeben konnen. Hier iibt die Konzernzentrale durch diese Form der ,,Ausschreibung® massiven
Preisdruck - insbesondere auf die deutschen Werke - aus, die dann mit Werken in Siidafrika (6508 Monatslohn)
konkurrieren miissen. Sogar ein Standort — Benchmarking wird bei jeder Ausschreibung immer wieder erneut
durchgefiihrt (Produktions/ Montagekosten+ Materialkosten+ Transportkosten+ Logistik+...). Wendelin Wiedeking,
momentan noch Vorstandvorsitzender bei Porsche, der die Strukturen seines Unternehmens schon Anfang der 90er
Jahre mit Hilfe des Kaizen — Guru's Taiichi Ohno optimiert hatte, sicht Synergien zwischen VW und Porsche. Er will
die klaren, kiinftigen ,,Verlierer des internen Wettbewerbs, die deutschen VW-Werke, zur Produktion des neuen
Porsche ,,Caiman“ nutzen, ein Auto im hochpreisigen Segment, wo die hohen Lohnkosten den Einsparungen
gegeniiberstehen, selber kein neues Werk bauen zu miissen. Alle Service-Einheiten sind hierbei enormen Kosten- und
Anpassungsdriicken ausgesetzt. Kostenumlagen und Quersubventionen gehdren der Vergangenheit an, wie Ferdinand
Piéch und Pietschesrieder sich kiirzlich geduBlert haben. Die gemeinsame FEinkaufsplattform ,,Covisint, wo
Zulieferfirmen ihre ,,Gebote* abgeben diirften (die Einkaufsabteilungen wurden dadurch wegrationalisiert, so die
Planung) wurde von DaimlerChrysler, Ford, General Motors und Renault-Nissan gegriindet. Inzwischen ist auch PSA
Peugeot Citroén Teil der Einkaufsplattform. Renault-Nissan indes hat beschlossen, sich wieder aufzuldsen, nicht, weil
etwas schiefgelaufen ist, nein — es wurde erklért, daB3 Nissan nun andere Zielgruppen in Europa anpeile.

Alle neuen Arbeitnehmer bei VW werden nun noch Mitarbeiter der ,,Personal-Service/Leasing-Einheit” von VW, nach
dem Muster von Ford der Deutschen Post, der Bahn, wo Tochter — GmbH's ihrem Mutter-Konzern ,,Mitarbeiter*



ausleihen, sprich ,,on demand® zur Verfiigung stellen. Damit sind nicht nur die Servicekosten, sondern ist auch die Zahl
der Mitarbeiter exakt auf den Bedarf abgestimmt. Unliebsame Mitarbeiter werden mit Lohnerh6hungen gelockt, in eine
Tochter — GmbH {iiberzuwechseln, und dann laflt man die einfach ,,pleite” gehen. Das spart teure Abfindungen.

Externe Dienstleister kommen nur noch dann zum Zuge, wenn sie bereit sind, einen Teil des Nachfragerisikos selber zu
tragen, ansonsten kommen die firmen-internen Personal-Leasing-Gesellschaften zum Zuge. Langfristig zeichnet sich
der Trend ab, dafl immer mehr Services, welche als Tochtergesellschaften noch gefiihrt werden, den firmen-internen
»Markt“ bedienen, an spezialisierte Dienstleister verduflert werden. Aber auch der gegenldufige Tend ist selten zu
beobachten. So wurde z.B. die Akzo-Nobel IT — Mannschaft zuletzt als eigenstindige GmbH gefiihrt, schlieBlich an
Atos-Origin verkauft. Inzwischen baut Akzo-Nobel wieder eine eigene IT auf, die Vertrdge mit Atos-Origin wurden
immer hiufiger nicht verlangert.

Konzernzentalen bestehen zunehmend nur noch aus Kern-Mannschaften zur Steuerung der in- und externen
Dienstleister. Manche ,,Service-Einheit bei Siemens bestand oft nur noch aus 2 Personen, der Verkauf von
Walzstrallen von Mannesmann-Demag zuletzt nur noch aus einer 1-Mann-GmbH.

Aus Griinden der Sicherheit, Qualitdt oder Kontrolle werden bestimmte Services nicht ausgelagert, sodaf3 die Grof3e
dieser Serviceeinheiten durchaus schon mal mehrere Hundertschaften betragen kann. Besonders bei den IT —
Serviceeinheiten hat es mehrfach Verschiebungen der Schnittstellen zwischen eigenen — und zugekauften
Dienstleistungen gegeben, so z.B. bei dem Rechenzentrum der Sparkassen in Koln. Externes Know-How wurde
geschickt per Dienstleistung hinzugekauft, die Mitarbeiter dann abgeworben und in die eigene Firmenstuktur integriert.
Vorreiter dieser Strategie waren DaimlerChrysler, Continental und Siemens.

Suche nach neuen Eigentums/Markformen

Im Konzern der Zukunft werden fiir jede Dienstleistung das Optimum von Eigentumsform, Marktform und darunter
letztendlich sogar in einem Wettbewerb von firmen-internen und externen Dienstleistern der jeweils beste
Leistungserbringer ausgewéhlt. Da inzwischen die Griindung einer GmbH in London nur noch 700€ kostet -
wohlgemerkt ohne das iibliche Stammbkapital beischaffen zu miissen - und dieses dariiber hinaus noch nach deutschem
Gesetz dem unternehmerischen Risiko anpassen zu miissen - ist dann das Schicksal von ineffizient arbeitenden Teams
innerhalb eines Unternehmens besiegelt. Ebenso werden fiir risikoreiche Geschéfte eigens GmbH's in London oder auf
Jersey gegriindet, zumal hier der Spitzensteueratz nur 10% betrdgt. Kontrolliert werden diese GmbH's von Holdings in
Ubersee (Bahamas, Jersey) oder der Schweiz, wo bestimmte Kantone hervorragende Bedingungen bieten.

Seit Jahren griinden sich Unternehmen aller Art, allen voran Baufirmen und Architekturbiiro's als GmbH's mit altem
Namen unbemerkt immer wieder neu, um so aus den gesetzlichen Haftungen herauszukommen. Die Zahl der
neugegriindeten GmbH's auf Jersey, den Bahamas, London und in einigen schweizer Kantonen iibersteigt inzwischen
bei weitem die Zahl der neugegriindeten GmbH's nach deutschem Recht.

MBO / MBI / BIMBO

Eine noch immer hiufiger genutzte Moglichkeit ist das ,Management Buy-Out“, also die Ubernahme der
geschéftsfilhrenden Einheit durch den Mutterkonzern, oder durch mittelstindische Unternehmen. Diese Service-
Management-Einheiten arbeiten dann mehr oder weniger exklusiv wieder fiir den urspriinglichen Mutterkonzern auf
einem internen Markt fiir spezialisierte Management-Dienstleistungen, so z.B. fiir die Steuerung des Servicevolumens,
oder zwecks des sehr Know-How — intensiven Risiko-Managements mit ausgefeilten — Verrechnungs — und
Benchmarkingmodellen, welche sich an dem freien Markt orientieren.

Die Ausgestaltung der Marktform ist ein vielschichtiges Optimierungsproblem, welches ein breitgeféchertes,
umfassendes Spezialwissen erfordert, ebenso, wie die Steuerung der internen Méirkte, welches Manager der Zukunft
beherrschen miissen. So liegt z.B. bei einem groBen japansichen Generika — Hersteller in Aachen in den Hénden einer
Person, welche ,,Head of Finances“, ,Head of Planning“, und , Head of Personal®“ in sich vereinigt. Extrem
umfangreich ausgebildet und hochmotiviert steuert diese Person einen ganzen Unternehmenszweig und hat kurzerhand

beschlossen, von Deutschland in die Schweiz umzuziehen, aus steuerlichen Griinden.

Die heute weit verbreiteten Servicegesellschaften, welche eine Vielzahl von ehemaligen Servicebereichen (XY-Service-
GmbH) stellen jedoch oft nur einen damals notwendigen Zwischenschritt in dem oben beschriebenen
DiversifizierungsprozeB dar, welcher nur eine Ubergangslosung war, um sich bestimmter finanzieller ,,Risiken” zu
entledigen. An die Stelle komplexer, schwerfélliger Verwaltungen, Biirokratien, trat frither dann ein Geflecht von
differenzierten hochkompexen Eigentums — und Vertragsverhiltnissen, welche recht bald vollig undurchschaubar
wurde. Hier liegen die Grenzen dieser Entwicklung, weswegen man bisher fast nirgendwo von einer ,,optimalen®
Struktur sprechen konnte.

Komplexititsreduktion und neues Anforderungsprofil fiir Mitarbeiter

So hat jiingst DaimlerChrysler-Chef Zetsche angekiindigt, ,,Komplexititsreduktion™ zu betreiben. Eigentlich 148t sich



»~Komplexitdt“ nicht reduzieren, die Dinge sind so komplex, wie sie sind. Mit vereinfachten Modellen lassen sich die
komplexen Sachverhalte der Wirklichkeit nicht regeln, siche auch das Gesetz von W. Ross Ashby ,law of requisite
variety*“. Damit jedoch juristische Verknotungen und eine Explosion interner Biirokratie vermieden wird, die durch die
hochkomplexen Eigentums — und Vertragsverhiltnisse zwangsldufig entstehen, miissen Unternehmen bei Mitarbeitern
vollig neue Eigenschaften fordern, welche sich am jiidischen (inzwischen auch indischen) Geschiftsmodell des
Diamantenhandels in Amsterdam orientieren. Das Wort gilt. Wer sich nicht an miindliche Vereinbarungen exakt halt,
wird aus dem ,,Handelskartell ausgeschlossen. Hier werden hochkomplexe, flexible Vertragskonstruktionen nur noch
miindlich getroffen, was insgesamt Entscheidungen erheblich beschleunigt, gleichzeitig die Biirokratie, sprich die
innere Reibung, auf Null reduziert. Hier wird Komplexitét innerhalb des Unternehmens erheblich reduziert, indem die
aufwindige, vertragliche ausformulierte ,,Geschéftssicherheit zwischen den Service-Einheiten durch miindliche
Vertrdge ersetzt wird. Absichtserkldrungen in Teamsitzungen der Management-Service-Einheiten sind dann an,
stellvertretend fiir Vertrdge, bindend. Es macht auch wirtschaftlich auch keinen Sinn, innerhalb eines Unternehmens
eine Tochterfirma oder eine Service-Einheit zu verklagen. Damit verdndern sich auch erheblich die Strukturen im
Management. Manager arbeiten auf kurzen Wegen in hochintegrierten Teams wie eigenstdndige Unternehmer, sind
ebenso, wie normale Mitarbeiter jederzeit kiindbar und bekommen, je nachdem, wie sie sich bewdhrt haben,
gewichtigere Entscheidungs — und Managementaufgaben aufgetragen. Manager arbeiten ebenso, wie Vertriebs-
Mitarbeiter, Kundenbetreuer eine Todo-Liste ab. Jeder ,,greift” sich diejenigen Jobs der Todo-Liste, die er meint, mit
seinem Wissen schnell, kompetent, zuverldssig abarbeiten zu kdnnen, und ist damit vergleichbar. Wer zu wenige Jobs
abarbeitet, ist von Kiindigung bedroht. Damit hat die Messbarkeit der Leistung auch im Management Einzug gehalten,
jedoch erfordern die Management — Jobs besondere Féhigkeiten der Mitarbeiter, insbesondere einen hohen Grad an
Fiihrungskompetenz/Menschenkenntnis, und besonders die Fahigkeit, sich schnell in komplexe Prozesse eindenken zu
konnen, bzw. die komplexitét der eigenen Hirnstrukturen den Notwendigkeiten der Wirklichkeit anpassen zu kénnen.

Der zuvor spezialisierte Experte im Management wird durch einen ,,multifunktionalen Servicemitarbeiter fiir
Managementaufgaben“ ersetzt. Dies erfordert eine vollige ,,mentale Umstellung®, wo sich Mensch von ,,scheinbarer
Sicherheit und ,,vorgezeichnetem Karrierepfad“ im Unternchmen verabschieden muB. Hierzu mufl der Konzern
sicherstellen, dafl das dazu notwendige breit gefacherte Fachwissen auf dem neuesten Stand bleibt, und geeignete
Motivationsanreize, sprich ,,intrinsiche Motivation* geboten werden, siche die ,,16 Lebensmotive* von Steven Reiss.

Als Unternehmer im Unternehmen miissen Manager auch die Mechanismen interner Mérkte beherrschen, und
gleichzeitig sich auf dem freien Markt externer Dienstleister hervorragend auskennen, um das eigene Serviceportfolio
standig aktuell bewerten und aktiv stdndig umstrukturieren zu kénnen. ,,Restrukturierungen® in Unternehmen sind teuer,
daher ist die einzig sinnvolle Restrukturierungsmafinahme diejenige, welche das Unternehmen so flexibilisiert, dafl in
allen Bereichen ,,FlieBstabilitdat™ eingefiihrt werden kann, damit ein stdndiger Prozess der Verdnderung der internen
Strukturen stattfinden kann, je nach Marktlage und vor allem auch entsprechend den sich stindig immer schneller
verdandernden steuerlichen und juristischen Anforderungen.

Risikomanagement und ,,GmbH — Abrif3*, Befreiung von sog. ,,Altlasten*

Risiko-Management ist zu einem wichtigen Teil jeder Konzernstrategie geworden. Ahnlich, wie die Kirche alle
»Risiko-Fille* an die Kdolner ,,Prosecure” zur ,,Erledigung abgibt, so haben auch Groflkonzerne ihr geschiftliches
Risiko spezialisierten Service-Einheiten iibertragen. So werden z.B. zunehmend Risiken von Grundstiicken im Falle
von eventuell auftretenden, hohen Gebiihren fiir ErschlieBungskosten benachbarter Grundstiicke mit Umwelt —
Altlasten, nicht mehr lukrativ zu bewirtschaftenden Biirogebduden auf einfache Art bewdltigt. Das risikobehaftete
Grundstiick oder die unrentable Immobilie wird in eine GmbH iiberfiihrt, diese wird geschickt weiterverkauft, und kann
letztenendes nur noch ,,Pleite” gehen, zu Lasten des Staates, ,,GmbH-Abrif}* genannt. So wurden z.B. Firmengeldnde,
welche die groe ganzer Stadtteile haben, z.B. das eines groBen Automobilherstellers in Koln, in eine GmbH mit vielen
unter — GmbH's tiberfiihrt. Damit ist der Konzern im Falle einer Standortverlagerung ins Ausland alle Risiken durch
Altlasten los. Im Ruhrgebiet angefangen bis hin nach Aachen, sind inzwischen ganze Stadtteile zu ,,Ghosttowns*
geworden. Die Gebdude verrotten (jedoch von den Stidten unter Denkmalschutz oft direkt nach dem Verkauf oder
iibernahme der Erbschaft gestellt), Strom und Gas sind abgestellt, das gesamte Areal von der Stadt geschlossen. Der
Stadt Duisburg z.B. fehlt sogar das Geld fiir einen Abriss bzw. der Abriss wurde vom eigenenen Denkmalschutzamt
gesetzlich verhindert, siche auch http:/www.little-idiot.de/teambuilding/Redel otharSpaeth.pdf Durch die Erfindung
des ,,GmbH-Abrif}* und durch Verkauf der Wohnungen an die Mieter haben zahlreiche Energiekonzerne sich in den
vergangenen Jahren aller Risiken abgeschriebener, alter Immobilien mit Altlasten auf den Grundstiicken (z.B.
Durchleitungs-Rechte) entledigt, von denen der neue Kéufer und auch der Staat, der solche Immobilien dann aus
GmbH-Pleiten ,,erbt”, oft noch nicht einmal etwas ahnt. So hat z.B. ein Kloster ein altes Schul/Internats - Gebdude
mitsamt ,,groem* Griindstiick an eine GmbH in Magdeburg verkauft, welche plant, dort fiir 2.500€/m?
Eigentumswohnungen einzuziehen. Wovon diese nichts ahnt, daB8 die ErschlieBung des Hinterlandes durch einen
Neubau einer Strafle geplant ist, welcher rein zufdllig genau ldngs dieses neu erworbenen Grundstiicks iiber viele
hundert Meter verlaufen soll, womit dann diese GmbH dann anteilig mit vielen Hunderttausend € zwangsbeteiligt
wiirde. Es ist schon abzusehen, dal} Vater Staat dieses Problem erben wird. Banken und Sparkassen reden von ca. 400
Mrd.€ an ,,Ausfillen” in den ndchsten 10 Jahren, zusitzlich zu den Kosten der ,,Erbschaften” aus GmbH-Pleiten,
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welche fiir unsere Staatsfinanzen im Grunde nicht mehr abzuschétzendes Risiko, welches dann dann nur noch mit einer
zwingend notwendig werdenden, enormen Steueranhebung fiir Unternehmen und Arbeitnehmer verbunden sein kann.

Ausblick auf Immobilienpreise

Preise fiir gewerbliche Immobilien werden angesichts des Leerstandes von mindestens 30% in vielen Stidten bald
enorm fallen. Stadtverwaltungen und die Immobilien — Abteilungen der stadtischen Sparkassen versuchen zusammen
seit Jahren den Verfall von Grundstiickspreisen durch kiinstliche Verknappung von Bauland aufzuhalten, indem keine
Baugenehmigungen fiir Gewerbegebdude oder Nutzungsédnderungen von Privat nach gewerblich erteilt werden - ein
System, was gerade im Moment in sich zusammenfillt, weil Firmen im groen Stil dorthin abwandern, wo sie alle
Freiheiten, geringe Hebesitze fiir Gewerbesteuer und vor allem keinen Biirokratie-Kampf um Genehmigungen
ausfechten miissen. Angesichts der Tatsache, dafl in den nédchsten 10-15 Jahren 1/3 unserer Bevdlkerung sterben
werden, die dann Einfamilienhduser an Harz-IV Empfénger vererben, ist abzusehen, da3 die Preise fiir Privathduser
enorm fallen werden. Im letzten Jahr schon sind die Preise fiir Immobilien grofflichig um 10-20% gefallen, inzwischen
kann man sogar Hauser mit z.B. 150qm in bewohnbarem Zustand fiir 30.000-40.000€ erwerben. Warum so billig? - Die
Energiekosten werden in wenigen Jahren angesichts der weltweit ansteigenden Nachfrage nach Ol explodieren, sodaB
die Heizkosten die Kosten der Miete bei weitem {iibersteigen werden, kostengiinstige Nachisolierungen der Gebaude
sind technisch dann oft nicht moglich, oder zu teuer, weil man stets damit rechen muf, daf direkt nach dem Hauskauf
das Denkmalschutzamt zuschldgt. Allen der EON-Konzern hat in den letzten Jahren iiber seinen Viterra-Konzern im
letzten Jahr mehrere hunderttausend Einheiten aufgeteilt und verkauft, mangels Rentabilitdt dieser Wohnungen und
angesichts der absehbar gewesenen, fallenden Preise durch mangelnde Nachfrage aufgrund der Demoskopie und
mangelnder Kaufkraft unserer Bevolkerung. Wer in den letzen Jahren teuer Immobilien erworben hat, wird viel Geld
draufzahlen, insbesondere wollen die Banken nun oft héhere Sicherheiten.

Viele Hauptlinge, wenig Indianer in Verwaltungen und Behorden

Viele Hauptlinge, wenig Indianer — der Verwaltungsaufwand ist in den letzten Jahren enorm gestiegen, zumeist
aufgrund der enorm angestiegenen Komplexitit durch neue Gesetze, Verordnungen, Vorschriften,
Qualitdtsmanagement, Kostenerfassung, u.s.w., alles Randbedingungen®, welche allesamt erfiillt werden miissen. Allein
fiir die Genehmigung zum Betrieb einer Betonfabrik in Deutschland, also zum Mischen von Kalk, Sand, Kies bedarf es
400 Unterschriften und behdrdlicher Genehmigungen, was mehrere Monate Zeit in Anspruch nehmen kann. Groflere
Unternehmen stehen vor dem Problem, daf3 z.B. fiir den Fall einer Teilzerstérung ihrer Produktionsstétten durch Feuer,
eine neue Betriebsgenehmigung beantragt werden mull, was bis zu 3 Jahren dauern kann. Vertragliche
Lieferverpflichtungen zwingen daher diese Firmen, aus Deutschland abzuwandern. In Holland hingegen kiimmert sich
ein Beamter um alles, alle erforderlichen Genehmigungen sind gewohnlich innerhalb weniger Tage verbindlich und
unbiirokratisch erteilt. Damit wird der Umzug nach Holland behordlicherseits enorm erleichtert, und — die Unternehmen
nutzen es. Fujitsu-Siemens produziert hauptséchlich in Holland, das Callcenter von DaimlerChrysler fiir gesamt Europa
sitzt in Maastricht. Die Gewerbegebiete von Maastricht und Umgebung explodieren.

Die ,,Strategen® unter unseren hohen Beamten haben lédngst verstanden, wie man die Arbeitspldtze der Kollegen und in
die in der Industrie bzw. Handwerk ,.sichert®, indem man die Komplexitit im Namen der ,,Gerechtigkeit” durch neue,
vertrackte Verordnungen und Vorschriften immer weiter erhdht. Unternehmen sind gezwungen, dieser Komplexitit mit
ihrem Unternehmen zu folgen, daher der stark erhdhte Verwaltungsaufwand in mittelstdndischen Unternehmen, welcher
die Wettbewerbsfahigkeit enorm beeintrichtigt. Die Mitarbeiter der Gewerbeaufsicht pflegen inzwischen immer mehr
einen rabiaten Umgangston und gégeln Firmenchefs bei jedem Besuch erneut mit immer anderen Auflagen, welche fast
immer Geld kosten. Die Korruption nimmt daher enorm zu. Von ,,Dienstleistung™ der machtigen Beamtenschaft ist
nichts zu spiiren.

Die Baumschutzverordnung in NRW, welche das Abholzen von Bédumen von mehr als Im Umfang in 1m Hohe
untersagt hatte, fithrte dazu, daf} fast alle Grundstiickbesitzer die Bdume friihzeitig abholzten, um spéter dann keine
»Ausgleichsgebiihren* zahlen zu miissen, fiir den Fall, daB ein Baum einem Neubau im Weg ist. Der Schuf} ging nach
hinten los, die ,,Baumschutzsatzung™ erwies sich als hochst ungesund fiir den Baumbestand. Und so ist es mit sehr
vielen Verordnungen, welche von findigen Beamten in Verbindung mit der Politik im Namen der ,,Gerechtigkeit*
letztendlich nur zu mehr Abgaben an den Staat niitzlich sind.

Unternehmen haben in Deutschland keine Chance, sich zu wehren, auBler — sie ziehen um, was fast alle groB3en
Unternehmen inzwischen tun, siche Siemens, DaimlerChrysler, VW, Pharma-Industrie ... Der ,,Umzug® von sehr vielen
Unternehmen in Deutschland erfolgt in kaum merklichen, kleinen Schritten. Eine Ausnahme ist Theo Miiller (Miiller-
Milch) vielleicht, ein Unternehmen, welches mit einem groBen Knall in den Medien schlicht in die Schweiz umzog.
Angesichts der insgesamt der 6.5 Billionen € Schulden von Bund (1.5 Billionen), Landern, Gemeinden,
Privathaushalten und noch verbliebenen Unternehmen in Deutschland, der Tatsache, dafl in den nédchsten 10-15 Jahren
1/3 unserer Bevolkerung sterben, und unzdhlige Einfamilienhduser frei werden, welche dann an viele Harz IV —
Empfénger vererbt werden, was dafiir sorgt, dal die Hauserpreise in den Boden fallen (schon letztes Jahr 10-15%
Verlust), die Banken mit weiteren 400 Mrd. € Ausfillen an Krediten rechnen, die Energiepreise jéhrlich um 15%
steigen werden, weil China erwacht, und Kommunen damit die Sozialhilfe finanzieren miissen, und die jetzige



Bundesregierung schon die Plidne bis 2009 vorgelegt hat, die Steuern um ca. 5% jahrlich anzuheben, sehe ich fiir
Deutschland viel weniger Chancen einer Rettung, als Hans Werner Sinn vom IFO-Institut geschrieben hat. Viele
Arbeitnehmer wissen nicht, dafl schon dieses Jahr das Kilometergeld zum Arbeitsplatz bis 20km steuerlich nicht mehr
absetzbar ist, was viele tausend Euro ausmacht. Die Berichte der Medien, Tagesschau, Christiansen, Heute, ... sind
reines Theater und Ablenkung von der Wirklichkeit. Man mache sich sehr genau bewufit, was Claude Juncker, ehm.
EU-Ratsprisident, im Spiegel-Interview 52/1999 sagte:

» Wir beschliefien etwas, stellen es dann in den Raum und warten einige Zeit ab, was passiert. Wenn es dann kein
grofies Geschrei gibt und keine Aufstinde, weil die meisten nicht begreifen, was da beschlossen wurde, dann
machen wir weiter - Schritt fiir Schritt, bis es kein Zuriick mehr gibt.

Flexibilitit der Denkstrukturen im Management

Modernes Management erfordert sehr flexible Denkweisen und Strukturen, wo Entscheidungen aufgrund immer
schnellerer, staatlicher Verdnderungen bei Gesetzen, Verordnungen und Steuern immer schneller getroffen und
umgesetzt werden konnen miissen. Rechtssicherheit ist in Deutschland auch nicht mehr gegeben, zumal insbesondere
im Finanzrecht immer mehr ,,Gesetze“, teilweise unverdffentlicht, riickwirkend beschlossen werden, die
Groflunternehmen viel Geld kosten. Der Rechtsweg ist zwar moglich, dauert jedoch Jahre oder sogar Jahrzehnte und
kostet enorm viel Zeit und Geld.

So miissen sich Konzernzentralen stindig auf neue, bisher unbekannte Rollen einstellen. Das Geflecht interner und
externer Service-Einheiten, verbunden durch hochkomplexe Vertrdge, bringt hohen Steuerungs-Mehraufwand mit sich,
insbesondere in den Ubergangs-Phasen. Damit die Gestaltung des Miteinanders aller Einheiten nicht nach dem Prinzip
von Versuch — und Irrtum erfolgen muB (,,Restrukturierungen* allein schon zeigen, dafl das Management tief gepennt
hat!*), sondern nach einem auf Jahre hin angelegten, exakten Plan erfolgen kann (,, Fliefstabilitit“), bedarf es Manager,
die mit Erfahrung in der neuen Denke den Konzern mit der nétigen Weitsicht und vor allem auch der notwendigen
Autoritit zu steuern wissen. Dafiir erhalten Konzerne eine erheblich gesteigerte Flexibilitdt bei perfekter Kosten- und
vor allem Risiko - Kontrolle — eine der Mindestanforderungen, um im Wettbewerb bestehen zu konnen.

Neugierig fragte ein BWL-Absolvent jlingst einen Personalchef bei seiner Einstellung nach dem Wirtschafts - Modell,
nach welchem die Firma gefiihrt wird, und ernte Achselzucken. Modernes Management folgt keinem bekannten
»Modell*“ mehr, nur noch zwei Hauptzielen / Maximen: Flexible Strukturen, um sich stets schnell und effizient sich in
unendlicher Geduld und mit hoher Kompetenz immer neuen, nicht vorhersagbaren Problemen widmen zu kénnen. Kein
Verschieben, Verzogern oder Ignorieren von notwendigen (Struktur-)Verdnderungen oder Katastrophen-Management
mehr (eine sehr weit verbreitete und beliebte Masche von schlechten Managern), sondern proaktives ziigiges,
kompetentes und effizientes Losen der Probleme, und vor allem — intelligentes Prozessdesign, welches sich stets an
allen externen und internen Randbedingungen orientieren muf3. Die starke Flexibilisierung der Firmenstrukturen ist hier
eine Mindestanforderung.

Taylorismus vs. kybernetische Management-Ansitze

Geradezu vollig kontrér zu den neuen, kybernetischen Denkweisen sind die veralten Denkstrukturen des ,,Harzburger
Modells* und des ,,Taylorismus®. Der ,,Taylorisus, bzw. das von Frederik W. Tylor gepragte ,,Scientific Management™
betont die Analyse des Produktionsbereiches durch Zeit-und Bewegungsstudien. Das Unternehmen wurde als grofle
Maschine gesehen, in die Arbeitsleistungen einzubeziechen und zu optimieren waren. Er basiert auf den inzwischen
erwiesen irrigen Annahmen, da3 Arbeitsteilung die Effizienz einer Organisation erhdht, und die personliche Kontrolle
durch Steuerung durch Arbeitsrichtlinien und Pléne ersetzt werden kann, siche auch ,,Funktionsmeistersystem®. Dies
fiihrte auch Produktivititssteigerungen, welche tendenziell mit sich erst spdter auswirkenden Nachteilen in der
Motivation verbunden sind. Die Motivation der Mitarbeiter jedoch ist von iiberragender Bedeutung. Mit Hilfe der
Prinzipien Agonalitdt und Edutainment ist der Arbeitplatz nun mehr eine Art ,Erlebniswelt™, in welcher alle sich
gegenseitig neue Dinge beibringen, die Gemeinschaft insgesamt stindig hinzulernt, sich selber hinterfragt, verbessert
und optimiert, und das mit wachsender Begeisterung, siche Toyota.

Ansitze einer vergeblichen Losung verschiedener Probleme des ,, Taylorismus® fand man bei Max Weber mit seiner
recht , biirokratischen Variante® in einem mehr statischem Wettbewerbsumfeld, der ,,administrativen Variante“ von
Henry Fayol, welche mehr auf Gemeinsamheit und Ubersicht setzte, dem ,,Einliniensystem* von Kosiol, welchem dann
bald verschiedenste Ansitze folgten: Der ,,motivationsorientierte Ansatz®, der ,, entscheidungsorientierte Ansatz*, der
,verhaltensorienterte Ansatz®, der ,,anreizorientierte Ansatz®, der ,,situative Ansatz* und nun ist der ,,systemtheoretisch-
kybernetische Ansatz mit seinen raffinierten Regelkreisen und Riickkopplungsmechanismen ,,state of the art™.

Auch das ,,Harzburger Modell“, welches in den 60er Jahren als ,,das Management-Konzept™ nach der guten, alten
preuBischen Tradition, von ,, Befehl — Ausfiihrung — Riickmeldung“ in einer hierarchischen Baumstruktur lehrte, wo
Probleme erst dann, wenn man diese nicht selbstindig 16sen konnte, an die Ebene hoher hochgereicht wurden, ist restlos
iiberholt. Leider nur jedoch verweilen viele Manager in ihren alten Denkstrukturen, sie tendieren dann haufig dazu,
zwei vollig gegensitzliche Modelle miteinander zu vermengen, was leider immer schief geht. Wer die kybernetischen,
rekursiven, selbstorganisierenden, stark auf die Bewiltigung von Komplexitit ausgerichteten Denkstrukturen nicht
vollstédndigt verinnerlicht hat, und nicht in der Lage ist, diese auch an alle Mitarbeiter im Unternehmen zu vermitteln,
der fliegt schnell auf die Nase. Es dauert nur halt einige Monate, bis sich die Denkstrukturen durch regelmifBige



,Hirmwasche* (2-3x wochentlich je 1 Stunde) umgestellt haben.
Wie konnte man Management definieren?

wManagement ist die hohe Kunst der kontinuierlichen, proaktiven Verinderungen des Prozessdesigns und
Organisationsstrukturen unter Beriicksichtigung der dynamischen Wechselwirkungen impliziter Logiken
psychologisch/ menschlicher Eigenschaften, Arbeits/Herstellungsprozessen und gesellschaftlichen, wirtschaftlichen,
Jjuristischen Entwicklungen, sowie der Sicherstellung, daf} die Unternehmens- sowie Denkstrukturen der Mitarbeiter
stets in der Lage sind, sich auf mogliche Verinderungen der Strukturen und Komplexitit der Welt immer wieder
neu einzustellen, um das langfristige Uberleben des Unternehmens zu sichern.“

Es gibt tatsdchlich keine Patentrezepte fiir gutes Management, auch wenn Unternehmensberater immer wieder gerne
versuchen, so zu tun, als gibe es ,,neue Patent-Losungen®, die sich wie Modewellen immer abwechseln, ,,guru theory
1aBt griifen, siche auch http://www little-idiot.de/teambuilding/DastotePferd.pdf

Metro-Chef Korber sagte jiingst zur Expansion des Konzerns (Real, Media-Markt, Saturn, ... ) nach Osten und China:
wDas eine tun, das andere nicht lassen®. Dies ist nur moglich dank flexibler Verwaltungs — und Management —
Strukturen. Sehr viele mittelstindische Betriebe wachsen nicht weiter, weil die Chefs nur veraltete Strukturen kennen
und aus Unsicherheit beibehalten wollen (,,Schuster, bleib bei Deinen Leisten!*), wodurch ein mdgliches Wachstum,
die notwendigen Strukturverdnderungen, und somit eine Anpassung an eine sich immer schneller drehende Welt
verhindert wird. Die Denkweisen hinter diesen modernen Management — Strukturen jedenfalls haben wir den
Erkentnissen der ,,Kybernetik“ und des urspriinglich am M.L.T. erfundenen Prinzips des ,,Kaizen* (spéter erst von
Taiichi Ohno verbessert) zu verdanken, das z.B. Toyota nicht nur hervorragende Produktqualitdt, sondern auch
Gewinne beschert hat, welche diejenigen der Top 3 Automobilhersteller zusammen mit 10 Mrd.$ weit iibertreffen.
Mehr hierzu siehe: http://www.little-idiot.de/teambuilding/Kaizenl.pdf
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Dieser Beitrag ist unter http://www little-idiot.de/teambuilding/SchlankesManagementVerwaltungen.pdf nachzulesen.

Mit freundlichen Griilen, Guido Stepken

»Man muf3 sich im Klaren sein, daf3 es kein schwierigeres Wagnis, keinen zweifelhafteren Erfolg und keinen
gefihrlicheren Versuch gibt, als ... eine neue Ordnung einzufiihren; denn jeder Mensch hat all diejenigen zum Feind,
die von der alten Ordnung Vorteile hatten, und er hat an denen nur laue Verteidiger, die sich von der neuen Ordnung
Vorteile erhoffen. Das Zogern resultiert teilweise aus der Furcht vor den Gegnern, die das Gesetz auf ihrer Seite
haben, und teilweise aus der Phantasielosigkeit der Menschen, die erst dann von Neuerungen iiberzeugt sind, wenn sie
konkrete Erfahrungen damit gesammelt haben. Daher kommt es, daf3 die Gegner die neue Ordnung bei jeder
Gelegenheit mit aller Leidenschaft angreifen und die Befiirworter diese zu schwach verteidigen. Deshalb gerdt der
Neuerer zusammen mit den Befiirwortern in Gefahr.” (Macciavelli)

»Was nicht auf einer einzigen Manuskriptseite zusammengefalit werden kann, ist weder durchdacht, noch
entscheidungsreif.” (Dwight David Eisenhower, 34. Prasident der USA 1953-1961; *14.10.1890, 1 1969)
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