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Machen Ihre Mitarbeiter was Sie

wollen - oder was sie wollen?
Funf Thesen fur wirksames Management

»Welche Ziele kénnten wir bereits heute erreicht haben und welche angenehmen Er-
folge kénnten wir bereits heute feiern, wenn nicht nur...?«, ein allzu tdglicher Gedan-
ke von Fluhrungskréften und MitarbeiterInnen. Es ist die Rede von einer erdachten
und gewiinschten Realitédt, aber einige oder gar alle der dafiir notwendigen Konsti-
tuenten sind nicht eingetroffen. Offensichtlich muss etwas anderes als bisher getan
werden, damit wir andere Ergebnisse realisieren kénnen. Das bisherige Management
muss zu einem wirksamen Management verédndert werden, das téagliche Tun der
Mitarbeiter verstarkt auf die Unternehmensziele ausgerichtet werden. Die folgen-
den grundsétzlichen Thesen zeigen einen roten Faden, wie Thre Unternehmensvision

schon heute Realitit sein kann.

ur Generierung der Produkte und Dienst-
z leistungen sind Menschen in Unterneh-

men beauftragt, diese herzustellen und
fir diese Herstellung Arbeitszeit, Arbeitsmittel,
Materialen und andere Unternehmensressourcen
sowie Unternehmenseigentum zu verwenden.
Dies geschieht in vielen Fallen in Form von Pro-
jekten oder im Ablauf von Prozessen. Menschen
fihren Tatigkeiten aus, die zu einem Ergebnis
fihren. Egal was getan wird, Tatigkeiten und
Prozesse generieren immer Ergebnisse. Es zeigt
sich allerdings mitunter recht rasch oder auch
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erst nach Monaten, ob diese Ergebnisse den ge-
wunschten Ergebnissen entsprechen, oder es sich
um unerwlinschte handelt. Wie auch immer, die
vorliegenden Ergebnisse sind Realitat. Sie kdnnen
nicht mehr riickgangig gemacht werden, Kosten
und Zeit wurden unwiederbringlich verbraucht.
Gewdlnschte Ergebnisse sind solche, die jene
Produkte und Dienstleistung darstellen, die Kun-
den gerne kaufen. Kunden kaufen dann gerne,
wenn ihnen diese Produkte und Dienstleistungen
helfen, in deren Geschaft besser zu werden.
Sprich, das Geschaft der Kunden verbessert sich,
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weil es leichter, besser, 6konomischer durchge-
fuhrt werden kann oder Uberhaupt erst ermog-
licht wird. Kunden setzen die gekauften Produkte
und Dienstleistungen mit Absicht in deren Wert-
schopfungsprozessen ein, weil sie damit einen
Zweck verfolgen und eine Wirkung erwarten.
Falls die erzeugten Produkte und Dienstleistungen
nicht gekauft werden, dann haben wir es mit un-
erwiinschten Ergebnissen unserer taglich ablau-
fenden Prozesse zu tun.

Wirft man einen Blick auf Untersuchungen
bezlglich Produktivitatsraten, die von diversen
Unternehmensberatungsinstituten  verdffentlich
werden, dann ist von einer Produktivitdt die
Rede, die um 60 bis 70 Prozent liegt. Gleichzeitig
wird von Projekterfolgsraten berichtet, wonach 30
bis 50 Prozent aller Projekte im Sand verlaufen.
Jede dritte Arbeitsstunde ist daher im Schnitt un-
produktiv. Es werden Tatigkeiten ausgefihrt, die
zu keinem gewdinschten Ergebnis fiihren und da-
her auch nicht zur Erreichung der Unternehmens-
ziele beitragen. Die erforderlichen Konstituenten
zur Erreichung von angenehmen Profitlagen,
hohen Marktanteilen, sicheren Arbeitsplatzen
liegen in weiter Ferne. Wir sind in diesen Fallen
mit Kosten konfrontiert, denen kein Umsatz ge-
genubergestellt werden kann. Massive Verluste,
gefahrliche Unternehmenslagen und bedrohliche
Situationen fir alle Beteiligten sind die Folge.

Kunden sind die einzigen Menschen, die durch
Kauf von Produkten und Dienstleistungen bereit
sind, Geld in Unternehmen einzuzahlen. Diese
Bereitschaft ist allerdings nur dann gegeben,
wenn diese Produkte und Dienstleistungen hel-
fen, deren Geschaft zu verbessern, also hoher
Kundennutzen erzielt wird.

Erfolgreichen Unternehmen gelingt es, folgen-
den Zusammenhang zu realisieren:

Kosten < Preis < Kundennutzen

Es ist leicht einzusehen: je geringer die Geste-
hungskosten sind, und je besser der Kundennut-
zen getroffen wird, desto hoher und angenehmer
sind die Folgen in Form von Profitlagen.

These 1: Flhrungskréfte missen daher ihre
héchste Aufmerksamkeit auf zwei, zundchst un-
abhédngige, Aspekte lenken:

:: Wird das Richtige getan?
:: Wird 6konomisch und ressourcenschonend
gearbeitet?

»Wird das Richtige getan?« beantwortet die
Frage nach dem erzielbaren und erzielten Kun-
dennutzen. Tatigkeiten, die keinen Kundennutzen
generieren, also zu Ergebnissen fiihren, die uner-
winscht sind, weil sie nicht gebraucht und daher
nicht gekauft werden, kénnen ersatzlos entfallen.

»Wird ©6konomisch und ressourcenschonend
gearbeitet?« beantwortet die Frage, ob das,
was wir taglich tun, auch handwerklich korrekt,
state-of-the-art, madglichst kostenglinstig, im
Terminrahmen mit der erforderlichen Qualitat
durchgefihrt wird.

Wenn jemand zum Ort A gelangen mdchte,

dann muss er wohl aufgrund seiner Zielsetzung
A zu erreichen, ausgehend vom aktuellen Stand-
ort, den Weg nach A auch tatsachlich gehen,
um A zu erreichen. Der Weg, der nach B fihrt,
hilft nicht, auch wenn dieser vielleicht besonders
schnell und leicht absolviert werden kann. Es
wird wohl auch niemand, weil er z.B. den Weg
nicht kennt, einfach zu gehen beginnen und erst
zu jenem Zeitpunkt, zu dem vorgegeben wurde,
bei A angelangt zu sein, tatsachlich nachzusehen,
ob man bei A angekommen ist oder wo man sich
vielleicht sonst befande. Genauso sinnlos ist es,
A erreichen zu wollen, wenn dort etwas eintrifft,
was nicht erwiinscht ist.

Daher: Es hilft einfach nicht, eine Leistung, die
nicht bendtigt wird, prazise herzustellen. Jeder
einzelne daflir verwendete Euro ist verloren.
Genauso wenig hilft es, gefragte Produkte und
Dienstleistungen zu generieren, deren Erstellung
allerdings ungleich teuer und zeitaufwandiger ist,
als dies der Mitbewerb zustande bringt.

Es kommt auf die Menschen an

Produkte und Dienstleistungen werden immer
an der Basis durch die Mitarbeiter an der Basis
erstellt. Genauso werden diese Produkte und
Dienstleistungen beim Kunden immer von dessen
Mitarbeitern an der Basis eingesetzt und verwen-
det.

Es kommt offensichtlich darauf an, was die
Mitarbeiter an der Basis taglich tun. Tun sie das
Richtige? Fihren sie diese richtigen Tatigkeiten
auch korrekt durch?

Das Verhalten der Menschen an der Basis wird
maBgeblich durch Flihrung bestimmt. Flihrung
bedeutet, Menschen auf Etwas hin zu flihren. Die-
ses »Etwas« ist die kostenglinstige Generierung
von Kundennutzen. Wenn dies gut gelingt, ernten
wir als Folge Erfolg, den wir in Profit, Margen und
Marktanteilen messen kdnnen.

These 2: Fachkompetenz gepaart mit Fih-
rungskompetenz bringt bessere Erfolge.

Die Fachkompetenz liegt bei den Mitarbeitern
an der Basis und macht sich durch korrekte
Durchfiihrung der Tatigkeiten bemerkbar. Die
Fihrungskompetenz erkennt man daran, dass
das Richtige durchgefthrt wird.

Wie ist Fihrung zu gestalten, dass eine an-
dauernde Orchestrierung aller Tatigkeiten aller
MitarbeiterInnen entsteht, das Richtige richtig
getan wird?

Diese Herausforderung ist durchaus mit der
Fihrung eines Orchesters zu vergleichen. Di-
rigenten haben Experten zur Verfligung. Jeder
Experte fir sich spielt sein Instrument zunachst
exzellent und ist Meister auf seinem Gebiet. Doch
flr ein erfolgreiches Konzert ist es erforderlich,
dass ein gemeinsames Stlck in gemeinsamer
Inszenierung gespielt wird. Gelingt es nicht, in-
nerhalb einer gewissen Zeit diese Einigkeit her-
beizuflihren, alle Beteiligten flir ein gemeinsames
Spiel zu gewinnen und gemeinsam prazise das
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gewadhlte Ziel durch professionelles Mitwirken
aller Experten zu erreichen, wird das Konzert we-
der ausverkauft sein, noch wird das Publikum vor
Begeisterung toben. Die Kunden bleiben in Folge
aus. Trotz ihres Expertentums produzieren sie nur
Kosten und keine Umsatze. Letztendlich wird sich
das Orchester auflosen.

Doch wie sieht Fihrung zur Zielerreichung, zur
Erzielung von Kundennutzen nun aus? Wie kann
es gelingen, dass Menschen, dass Mitarbeiter die
Unternehmensziele zu ihren eigenen Zielen ma-
chen, ihre volle Intelligenz und Kompetenz gerne
und freiwillig einbringen in einer Weise, die tagli-
che Kontrolle Uberflissig macht?

Gehirnphysiologie

Wir missen uns mit Menschen beschéftigen,
deren Eigenschaften, Befindlichkeiten und Emo-
tionen, Verstand und Bewusstsein, sowie mit ge-
hirnphysiologischen Grundprinzipien.

Menschen bevorzugen Hoffnung statt Angst,
Wertschatzung statt Zurechtweisung, Sinn statt
Sinnlosigkeit, Zuwendung statt Bedrohung, und
wollen lieber Ursache statt Mittel sein.

Um intelligente Denkleistungen vollbringen zu
konnen, gilt eine einfache Grundvoraussetzung:
Unsere Gehirne missen mdoglichst gut durch-
blutet sein und mit entsprechend Sauerstoff
versorgt werden. Sie kennen jene tribunalartigen
Meetings, wo Menschen mit dem Verlust ihres
Arbeitsplatzes bedroht werden oder ihnen auf
andere Weise Angst gemacht wird? Dies flhrt zur
massiven Ausschiittung des Hormonstoffes Neoa-
drenalin, die Blutversorgung der Muskulatur wird
gestarkt und die des Gehirns zurlickgenommen,
der prafrontale Kortex, der Arbeitsspeicher fir
unser Denken, wird praktisch ausgeschaltet. Die
Handlungsalternativen oder -reflexe sind Angriff
oder Flucht. Fir beide sind keine groBartigen
Denkleistungen vonnoéten und in dieser Situation
sind diese auch gar nicht mdoglich.

These 3: Kein Team kann es sich leisten, durch
Bedrohung oder Angst-machen auf die potenzielle
Denkleistung der Mitarbeiter zu verzichten.

Was muss geschehen, dass MitarbeiterInnen
die vorgegebenen Projektziele oder Unterneh-
mensziele zu ihren eigenen Zielen machen, und
eine Bedeutung erlangt wird, die es wert ist, sich
daflir einzusetzen?

Gehirnforscher berichten, dass Wissen nicht
von einer Person zu einer anderen ubertragen
werden kann, sondern in den jeweiligen Gehirnen
immer wieder neu konstruiert werden muss. Au-
Berdem beruht Wissensaneignung auf Rahmen-
bedingungen und wird durch Faktoren gesteuert,
die unbewusst ablaufen und deshalb nur schwer
beeinflussbar sind.

Sehen wir uns diese Zusammenhdnge etwas
genauer an. Wenn eine Fuhrungskraft zu Mitar-
beiterInnen spricht, dann steuern die Konzep-
te, Gedanken und Emotionen dieses Menschen

seinen Stimmapparat zwecks Generierung von
Schallwellen. Diese Schallwellen werden Uber die
Luft ibertragen und kommen im Ohr der Zuhorer
an. Durch die Mechanismen des menschlichen
Gehoérs werden diese ankommenden Schallwel-
len in Nervenimpulse konvertiert und gelangen
in entsprechende Gehirnzentren, wo unmittelbar
eine Analyse dieser Nervenimpulse stattfindet.
Jedes durch diese Analyse identifizierte Wort,
jede Wortgruppe oder jeder Satz wird flr uns
unbewusst mit Inhalten des Sprachgedachtnis-
ses verglichen und es werden diejenigen bereits
vorhandenen Bedeutungen aktiviert oder neu zu-
sammen gestellt, die den meisten Sinn ergeben.
Es werden meist auch der weitergehende Bedeu-
tungs- und Handlungskontext einbezogen.

Existiert ein bestimmtes Vorwissen und
ein bestimmter  Bedeutungskontext nicht
im Gehirn des Horers, so findet keine Be-
deutungskonstruktion statt oder zumindest
nicht die, die der Sprecher beabsichtigte.
Mit Hilfe eines Gesprachspartners, der eine fir
uns nicht verstandliche Fremdsprache spricht,
lasst sich dieser Zusammenhang ausreichend ge-
nau verifizieren: Wir verstehen kein Wort.

Da diese Bedeutungskonstruktion meist unbe-
wusst stattfindet, haben wir die Illusion, dass die
bewusst wahrgenommenen Sprachbedeutungen
direkt vom Sprecher kdmen. Das limbische Sys-
tem entscheidet grundlegend darliber, welche Be-
deutung der Empfanger den empfangenen Schall-
wellen gibt: Was spricht dafir, dass Mitmachen,
Kompetenzeinsatz, Verzicht auf Wochenenden
etc. sich tatsachlich lohnen? Diese Bedeutungs-
zuweisung geschieht Uberwiegend aufgrund
der vergangenen, meist unbewusst wirkenden
Erfolgs- und Misserfolgserfahrungen: Was hat
bisher zum Gelingen meines Lebens beigetragen,
passt es zu dem soeben Gehdrten?

Kommt das System zu einem positiven Ergeb-
nis, so werden Uber die neuro-modulatorischen
Systeme in der GroBhirnrinde vorhandene Wis-
sens-Netzwerke umgestaltet. Interesse und
Motiviertheit driicken sich im Aktivierungsgrad
genau jener neuro-modulatorischen Systeme
aus, die durch leichten Erwartungsstress, intrin-
sische Belohnungserwartung, gezielte Aufmerk-
samkeit und Konzentration das Aufnehmen von
Informationen steigern - die Dopamin-Dusche im
Gehirn ist angesprungen. Das eigene Gehirn ist
der Ort der Belohnung durch die Ausschittung
hirneigener Opiate. Die Hinwendung zu Hobbies,
Freizeitklubs und zu privaten Urlaubsplanungen
I6sen diesen leichten Erwartungsstress und diese
Belohnungserwartung immer wieder aus.

Kommt es allerdings zu einer negativen Be-
wertung, dann wird aufgrund entsprechender
Hormonausschittungen im Gehirn das Gehorte
abgelehnt, missbilligt, als bedrohlich aufgefasst
und nicht zu Eigen gemacht.

Es lasst sich nun leicht nachzuvollziehen, dass
die Ubernahme und das Zueigen-machen von
Zielen durch die MitarbeiterInnen nicht durch An-
weisung, nicht durch Vorschrift und nicht durch
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lautstarke Anordnung funktionieren kann.

These 4: Solange Ziele fir den Mitarbeiter kei-
nen Sinn ergeben und daher auch eine Erreichung
nicht zum Gelingen seines Lebens beitrégt, solan-
ge vermissen wir Interesse und Motiviertheit fiir
diese Ziele.

Ziele mussen flir Menschen einen Sinn ergeben,
damit diese zu eigenen Zielen gemacht werden
und daher auch verfolgt werden. Die geeignete
Fragestellung nach dem Sinn und dem Zweck von
Zielen ist die Fragen »Wozu?«. Es geht ja nicht
darum, ein Ziel erreicht zu haben, sondern immer
nur darum, was bei der Zielerreichung passieren
wird, welche angenehmen Phédnomene und Situ-
ationen eintreten werden - einfach darum, wel-
cher Zweck damit erreicht wird. Je weiter wir in
der Unternehmenshierarchie an die Basis gehen,
desto mehr treten die individuellen Zwecke in den
Vordergrund. Menschen fragen sich, was sie per-
sonlich davon haben, ein Unternehmensziel oder
ein Teamziel oder ein Abteilungsziel zu erreichen.
Dieser Zweck ist oftmals durch Anerkennung und
Wertschatzung sowie durch die Mdglichkeit, die
eigenen Kompetenzen einbringen zu kdnnen, er-
zielt. Das Empfinden, das eigene Leben gelunge-
ner gestalten zu kdénnen, steigt massiv an.

Es sind daher Zielformulierungen vorteilhaft,
die die Kompetenzen der Menschen an der Basis
adressieren. Mitarbeiter haben oft jahrelang zei-
tintensive Ausbildungsprogramme durchlaufen,
um sich gewisse Kompetenzen anzueignen, und
wollen diese zum Einsatz bringen, auch mit dem
Ansporn, besser als andere, besser als der Mitbe-
werb zu sein.

Zielformulierungen

Ziele muissen nun so formuliert werden, dass
in den Gehirnen der MitarbeiterInnen genau
jene positiven Bedeutungskonstruktionen im
neuro-modulatorischen System ausgelost wer-
den, sodass folgende Uberzeugung entsteht:
Ja, da mochte ich dabei sein, da kann ich mich
einbringen, hier ist mein Beitrag und meine Kom-
petenz zur Problemldsung und zur Zielerreichung
gefragt. Und im Bewusstsein des Mitarbeiters
entstehen dann schlagartig Ideen zu Wegen und
Mdoglichkeiten, die gegebenen Ziele tatsachlich zu
erreichen. Menschen planen gerne, Menschen ha-
ben eine lange Antizipationsstrecke und kénnen
die Wirkung des zu erreichenden Ziels sich schon
in der Gegenwart vorstellen und darliber nach-
denken. Besonders gut gelingt dies, wenn die
Ziele einen Bezug zur jeweiligen Person haben,
die diese Ziele mit erreichen soll. Ziele sollten
daher als zu erreichende Kompetenzen formuliert
sein.

Ziele dienen als Selektionskriterium, um den
richtigen Weg zum Ziel finden zu kénnen. Dies ge-
lingt daher besonders gut, wenn die bestehenden
und die zu erreichenden Kompetenzen adressiert
sind und ein Zusammenhang zum zu erzielenden
Kundennutzen hergestellt werden kann.

Geeignete Zielformulierungen kénnen sein:

:: Der Durchsatz der Druckmaschinen ist um
50 Prozent zu steigern, um unseren Kun-
den einen entscheidenden Wettbewerbs-
vorteil liefern zu kénnen.

:: Der Online-Zugriff zu Bankkonten ist in geeig-
neter Form zu verschlisseln, sodass er nicht
nicht manipuliert werden kann.

:: Wir kennen unseren Markt, unsere Produkte
und Dienstleistungen, um sicherzustellen,
dass wir unseren Kunden das richtige Produkt
zum richtigen Zeitpunkt zur Verfligung stellen
kdnnen.

These 5: Projektziele sollen immer Kompetenz-
ziele sein und den Mitarbeitern prasent sein.

Umsatzziele, Margenziele, Ziele zu gewissen
Marktanteilen zu erreichen, macht flr Mitarbei-
ter an der Basis keinen Sinn, weil es daftir keine
Tatigkeit gibt, die unmittelbar zu diesem Ziel fih-
ren. Somit kann man daflr auch keine erforderli-
chen Kompetenzen anfihren.

Umsatz- und Margenziele kdnnen ausschlieB3-
lich Uber folgenden vermeintlichen Umweg er-
reicht werden: Es wird das Richtige (im Sinne
von Kundennutzen) korrekt und prazise (mit den
erforderlichen Kompetenzen) durchgefiihrt. Die
Aufgabe des Managements, vor allem des mitt-
leren Managements ist es nun, diese anspruchs-
vollen Gewinn- und Margenvorgaben des Top-Ma-
nagements in Kompetenzziele flr die Mitarbeiter
an der Basis zu transformieren.

Wenn das Richtige richtig getan wird, dann
erleben wir aufgrund niedriger Kosten bei gleich-
zeitiger intensiver Zuwendung unserer Kunden
angenehme Profitlagen, Bestdatigung des Einsat-
zes der Mitarbeiterkompetenzen, sicherere Ar-
beitsplatze sowie finanziellen Wohlstand. =
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