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Konzepte der Excellence (Teil 1)

MITARBEITERFUHRUNG

Wes Hut ich trag’ ...

Wissensmanagement kann ein wesentliches Element sein,

Rainer Weichbrodt und Michael Herbes, Dortmund

um Mitarbeiterbeteiligung als Fuhrungsprinzip zu realisieren.

Beim Aufbau ihrer virtuellen Kollaborationsplattform bezog

die Dortmunder Bruhne-Gruppe ausdrucklich die Kompe-

tenzentwicklung der Mitarbeiter mit ein. Entscheidungsfin-

dungen zu einer Gemeinschaftsaufgabe zu machen, gelingt

heute vielfach mit der Methode der sechs Hute.

as Umfeld der Unternehmen ist durch die Zunahme von

Komplexitit und Dynamik geprigt. Dadurch verringert

sich nicht nur die Halbwertszeit von Wissen, auch das
System Arbeit verdandert seine Strukturen. Es ist eine deutliche
Erhohung des Anteils von Projekt- und Lernzeit fir alle Mitar-
beiter zu verzeichnen. Wie konnen Unternehmen und ihre
Mitarbeiter diesen wachsenden Anforderungen begegnen und
entsprechen? Die Geschiftsleitung der Brithne-Gruppe mit Zen-
trale in Dortmund machte es sich zum Ziel, iiber die Fachkom-
petenz der Mitarbeiter (Know-how) hinaus ihre System-

kompetenz (Know why) und ihre Handlungskompetenz
(Know what) zu fordern und sie aktiver in die Gestaltung der
Unternehmenszukunft einzubinden (Bild 1). Dazu bedarf es
auch der Fihigkeit, Methoden zur Generierung von System- und
Handlungswissen anwenden zu kénnen. Wissen nutzt dem
Unternehmen nur, wenn der Mitarbeiter dieses in den Kontext
seiner Arbeit stellen und daraus Handlungsoptionen ableiten
kann.

Die Unternehmensgruppe wurde 1899 gegriindet und agiert
heute mit 72 Mitarbeitern in der dritten Generation als inhaber-
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Metakompetenz (Methodenkompetenz)

Metawissen (Methodenwissen)
Wie bringe ich Wissenslandschaften interdisziplinar
zusammen? Wie finde ich Treiber im System? Wie

entwickle ich MaBnahmen zur Systembeeinflussung?
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Bild 1. Kompetenzbereiche im Kontext des Wissensmanagements

Kompetenzbereich Lerninhalt

B FMEA des Denkens

B Grundziige der Wahrehmungs- und
Kommunikationspsychologie

B Grundziige Konstruktivismus und Kommunikation
(Konstruktivismus, Vier-Ohren-Modell..)

B Kreatives Denken (diverse Kreativitdtsmethoden,

insbesondere die von Edward de Bono wie das

Sechs-Hiite-Denken)

Grundlagen der Lernpsychologie

Formen des Lerens

Informelles Lernen im Kontext der Arbeit

(Reflexion und Selbstreflexion, Reviews, Ziele,

PDCA-Zyklus, Controlling, EFQM-RADAR)

Lern- und
Wissenskompetenz

B Grundlagen des vernetzten und systemischen
Denkens

B Methoden der Systemmodellierung
(Sensitivitatsmodell nach Frederik Vester,
System dynamics, Modellierung und Simulation
von Geschéftsprozessen)

Systemkompetenz

Umgang mit dem Internet

Nutzung der Lern- und Wissens-Community
Nutzung der Sechs-Hiite-Methode in der
virtuellen Kommunikation

Medienkompetenz

Denken in Prozessen

Grundziige der Excellence

Kriterien des EFQM-Modells

EFQM-RADAR

Nutzung des firmeneigenen
Managementexpertensystems Pamela incl.
Mafinahmencontrolling

Nutzung des virtuellen Lernchancenmanagements
Nutzung des virrtuellen Ideenmanagements

Qualitdtsmanagement

Tabelle 1. Lerninhalte auf dem Weg zur Gestaltungskompetenz
der Mitarbeiter

gefithrtes Familienunternehmen in den Branchen der Steine-
und Erdenindustrie sowie der Entsorgungswirtschaft. Um die
genannten Fihigkeiten zu entwickeln, fithrt man seit dem Jah-
re 2000 Schulungen fiir Fithrungskrifte und Mitarbeiter durch.
Die entsprechenden Inhalte werden zum Teil von dem eigens
gegriindeten Spin-off think!t@nk vermittelt (Tabelle 1).
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Die systematische Gestaltung von Lernprozessen stand im Zen-
trum der Umsetzung eines umfassenden Wissensmanagement-
konzeptes, die im Jahre 1999 zeitgleich mit der Unternehmens-
ausrichtung auf das Excellence-Modell der EFQM gestartet wur-
de. Bereits zuvor hatte man in starkem Mafe die Beteiligung von
Mitarbeitern in Willensbildungs- und Entscheidungsprozessen
praktiziert. Die Kenntnisse der Mitarbeiter wurden standort-
ibergreifend genutzt. In den immer haufigeren Meetings reis-
ten die Mitarbeiter meist in die Zentrale nach Dortmund, um
ihren Beitrag als Know-how-Trager zu leisten. Dies fithrte zum
Teil zur Uberbeanspruchung der Mitarbeiter bis hin zu deut-
lichen Unmutsduflerungen.

Mehr Arbeit mit weniger Mitarbeitern

In der Tat hiuften sich die Organisationsprojekte, insbesonde-
re durch die oft ungeduldig formulierten Veranderungswiinsche
des Managements. Das Unternehmen hatte Mitte der neunzi-
ger Jahre eine Konsolidierungsphase hinter sich gebracht und
den Ertrag je Mitarbeiter bereits um den Faktor finf erhoht.
Das bedeutete wie auch in anderen Unternehmen natiirlich:
mehr Arbeit mit weniger Mitarbeitern. Die Alternativen — [>
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Personalausbau und Reduzierung des Beteiligungsgrades der
Mitarbeiter empfand das Management als nicht erstrebenswert.
Die Losung sollte die Einfithrung einer virtuellen Kollabora-
tionsplattform sein.

Im Jahre 2001 wurde beschlossen, eine Wissens-Communi-
ty auf Basis der Internettechnologie einzufiihren (Bild 2). Com-
munity-Losungen priorisieren dabei die Handlungs- und Ent-
scheidungsorientierung gegeniiber der Informationsorientie-
rung. Dadurch grenzen sich Communitys deutlich gegeniiber
reinen Portallosungen ab, die in der Regel fiir die Generierung
von Handlungswissen nur wenig geeignet sind. Deshalb stehen
hier die Interaktions- und Kommunikationsmoglichkeiten der
Mitarbeiter im Vordergrund.

Ziel war es, tiber asynchrone Kommunikationsprozesse auf
dieser virtuellen Kollaborationsplattform die Mitarbeiter fle-
xibler und effizienter zu beteiligen. Auch sollten Informationen
schneller und offener zur Verfiigung stehen. Daraus ergaben sich
wieder neue Herausforderungen:

B Die Kldrung der Verfiigbarkeit von Informationen (Wer darf
was sehen?),

B Die Gestaltung der Kompetenzentwicklung im Umgang mit
dem Medium.

Im Fithrungskreis wurde unter Einbeziehung des Betriebsrates
gepriift, ob man ganz auf Benutzerrechte verzichten sollte. In
der Konsequenz hitten alle Mitarbeiter Zugriff beispielsweise
auf Bilanzdaten oder Kontostinde. Zur Entscheidungsfindung
wurde die Methode des Sechs-Hiite-Denkens nach Edward de
Bono eingesetzt, die wie auch andere Kreativititsmethoden seit
Jahren Bestandteil der Kompetenzentwicklung der Fithrungs-
krifte in der Brithne-Gruppe war (Bild 3).

Der Unternehmer duflerte sich sofort intuitiv emotional,
dass er ,Bauchschmerzen® hitte, alle Daten offenzulegen.
Er schob gleich die Risikobewertung nach: Was wire, wenn
Mitarbeiter Informationen unbefugt an Dritte weitergiben?
In den meisten Unternehmen wire die Diskussion an dieser
Stelle beendet gewesen und eine restriktive Informationspo-
litik gewihlt worden. Durch die stringente Anwendung der
Methode der sechs Hiite konnte aber noch ausreichend auf
den potenziellen Nutzen eingegangen und kreativ an einer
Reduzierung der Gefahren gearbeitet werden. Zu dem erwar-

P> PRINZIPIEN DER MITARBEITERFUHRUNG

Was bringt Mitarbeiter zu Hochstleistungen?

Den Unternehmenserfolg bestimmt
neben einer professionellen Unterneh-
mensfithrung auch eine professionelle
Mitarbeiterfiihrung. Wie sich Mitar-
beiter zu Hochstleistungen motivieren
lassen, zeigen Leitlinien auf, die sich
aus dem ,,Prinzipienmodell der Fiih-
rung“ ableiten lassen. Das Modell lie-
fert Hinweise darauf, unter welchen
Bedingungen Mitarbeiter motiviert,
kreativ, flexibel und leistungsbereit
sind.

FUhrungskrafte befassen sich ausgiebig mit
finanztechnischen und betriebswirtschaft-
lichen Aufgaben. Fuhrung als bewusste Ge-
staltung der Beziehung zu den Mitarbeitern
kommt dabei oft zu kurz, stellt aber ein Er-
folgskriterium fur die Unternehmen dar. Das
Prinzipienmodell der Fihrung von Dieter Frey
integriert unterschiedliche Fihrungstheorien
und flahrt auf, durch welche Prinzipien sich
professionelle Fihrung auszeichnet. Es lie-
fert Hinweise, unter welchen Bedingungen
Mitarbeiter motiviert, kreativ, flexibel und
leistungsbereit sind.

Prinzip der Transparenz durch
Information und Kommunikation

Die FUhrungskraft muss ihre Mitarbeiter
Uber ihren Arbeitsbereich hinaus informie-
ren, denn nur wer ausreichend informiert
ist, kann sich zukunftsorientiert und ver-

antwortlich verhalten. Dabei genugt es
nicht, Transparenz durch einseitiges Infor-
mieren zu erreichen; entscheidend ist viel-
mehr Kommunikation in Form des Dialogs.

Prinzip der Autonomie

und Partizipation

Transparenz allein bewirkt auf Dauer nicht
viel, wenn den Mitarbeitern nicht auch Mog-
lichkeiten der Mitwirkung gegeben werden.
Partizipationsmoglichkeiten steigern darU-
ber hinaus die Akzeptanz der Mitarbeiter
far die gefundenen Problemlésungen —
auch wenn diese fur den Mitarbeiter nach-
teilig sind.

Prinzip der konstruktiven
Riickmeldung

Dass Lob und Korrektur zentrale Motiva-
tionsfaktoren sind, zeigen Forschungser-
gebnisse im Kontext der Lerntheorien.
Konstruktives Feedback geben zu kdnnen,
setzt aber eine entsprechende Kompetenz
bei Flihrungspersonen und Mitarbeitern
voraus. Dies gilt sowohl fur die Lobkom-
ponente (Lob als wichtigster Motivator) als
auch fur Kritik- und Korrekturgesprache,
mit denen Zielvereinbarungen kontrolliert
und eingehalten werden. Dabei sollte die
Devise ,Tough on the issue, soft on the
person“ gelten, d. h. das Kritikgesprach
muss konstruktiv, sach- und verhaltens-,
aber nicht personlichkeitsbezogen sein.
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Prinzip der Passung und Eignung

am Arbeitsplatz

Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbei-
ters auf der einen und die Anforderungen
und Gegebenheiten des Arbeitsplatzes auf
der anderen Seite mussen gut zusammen-
passen. Oft sitzen hervorragende Mitarbei-
ter am falschen Platz und kénnen ihre Fa-
higkeiten nicht optimal umsetzen. Dadurch
kommt es zu Gefiihlen von Unter- oder Uber-
forderung und zu Unzufriedenheit auf Seiten
der Mitarbeiter und der Vorgesetzten.

Prinzip der optimalen Stimulation
durch Zielvereinbarung

Durch eine gemeinsame Zielvereinbarung
soll chronische Unter- oder Uberforderung
vermieden und die Produktivitat und Weiter-
entwicklung des Mitarbeiters gefordert wer-
den. Hierbei ist wesentlich, dass Ziele an-
spruchsvoll und konkret formuliert sein mus-
sen, damit Spitzenleistungen erreicht wer-
den konnen.

Prinzip der Personlichkeits-
entfaltung

Mitarbeiter mochten nicht standig nur ver-
einbarte Ziele erfullen; sie méchten sich
dabei auch in ihren Kompetenzen weiter-
entwickeln. Jeder Mitarbeiter sollte daher
die Moglichkeit erhalten, sich gemaR sei-
nen personlichen Talenten und Interessen
weiterzuentwickeln.

QZ Jahrgang 52 (2007) 6
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teten Nutzen zdhlte die Steigerung der Identifizierung der Mit-
arbeiter mit dem Unternehmen, die Mitarbeitermotivation
und die Ausschopfung von standortiibergreifenden Synergie-
Effekten. Trotz der anfinglichen Skepsis entschied man sich
fiir die offene Informationspolitik. Jeder darf heute alles se-
hen, auf Benutzerrechte innerhalb der Community wurde
ginzlich verzichtet. Ausnahmen bilden lediglich Entgelte und
Preise.

Starkung der Identifizierung durch
offene Informationspolitik

Die groflere Herausforderung war der Umgang mit dem Me-
dium. Die Schwierigkeit lag weniger in der Fertigkeit im Um-
gang mit der Plattform als vielmehr in der prozessualen Ande-
rung der Kommunikationsprozesse. Unsicherheiten waren
abzubauen, in welchen Situationen man sich wie zwischen per-
sonlicher Kommunikation, Telefon, E-Mail oder Wissens-Com-
munity entscheidet. Das Kompetenzziel im Umgang mit den
Kommunikationsmedien ist heute nicht mehr das Versenden

oder Weiterleiten einer E-Mail, sondern dessen Unterlassen, da
der Empfanger aufgrund der Vielzahl von E-Mails die Bearbei-
tung kaum noch in den Griff bekommen kann. Diese Kompe-
tenzentwicklung ist noch nicht abgeschlossen. Es ist aber fest-
zustellen, dass die Mitarbeiter altersunabhingig Barrieren zu
den Medien deutlich abbauen konnten. Dies konnte in einem
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung unter-
stiittzten Projekt zum intergenerativen Lernen in der Briithne-
Gruppe nachgewiesen werden.

Die vor Einfithrung der Wissens-Community belastenden
Meetings verlagerten sich in Diskussionsforen und ermog-
lichten nun noch mehr Mitarbeitern, sich einzubringen oder
den Inhalten zu folgen. Informationen kénnen so schnell in
den Kontext der Arbeit gestellt werden und zu Mafinahmen
fithren. Dabei wechselte man die sogenannten emotional icons
(Smileys) durch die oben beschriebenen Hiite aus. Die Mitar-
beiter nutzen die Hiite, um ihre Aussage in den Kontext ihrer
Denksicht zu stellen. Damit erhohte sich die Selbstreflexions-
fahigkeit sowie die Effizienz und Sachlichkeit in den virtuel-
len Diskussionen. >

Prinzip der positiven Wertschatzung
Die Fuhrungskraft muss jedem Mitarbeiter
hohe personliche Wertschatzung entgegen-
bringen. Menschen sehnen sich nach Ach-
tung, Respekt und positiver Wertschatzung,
sie wollen geliebt oder wertgeschatzt wer-
den, zumindest von solchen Personen, die
sie selbst gerne wertschatzen mochten.

Prinzip des guten Vorbildes

Flhrungspersonen mussen sich ihrer Funk-
tion als Vorbild im Sinne hoher fachlicher
Kompetenz und menschlicher Integritat be-

wusst sein. Dazu gehéren Aufrichtigkeit und
die Fahigkeit, Wort und Tat in Ubereinstim-
mung zu bringen. Nur dort, wo ein mensch-
liches Vorbild vorhanden ist, wird der Mitar-
beiter sich letztlich engagieren.

Prinzip der situativen Fiihrung

Manche Mitarbeiter muss man mit Samt-
handschuhen anfassen, weil sie vielleicht
empfindliche, aber héchst talentierte Men-
schen sind, andere verstehen dagegen nur

eine sehr klare Sprache. Bestimmte Situa-
tionen erfordern ausfuhrliche Diskussionen
und Partizipation, andere Situationen ver-
langen schnelle Entscheidungen und direk-
te Anweisungen. Daher muss die Fuh-
rungsperson lernen, situativ zu fihren, d. h.
sich je nach Situation und je nach Gegen-
Uber unterschiedlich zu verhalten.

Eva Traut-Mattausch und Dieter Frey
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Die Brithne-Gruppe fithrte 2005 ein
Ideenmanagement ein. Auch hier sollte
die virtuelle Plattform genutzt und ad-
ministrativer Aufwand vermieden wer-
den. Das Ideenmanagement-Forum ist
das meistgenutzte Forum, da sich hier je-
der Mitarbeiter mit seiner Idee wieder-
finden kann. Das Interesse an den Beitri-
gen ist aufgrund der personlichen Iden-
tifikation sehr hoch. Dabei unterscheidet
sich das virtuelle Ideenmanagement prin-
zipiell vom klassischen Vorschlagswesen
(Tabelle 2).

Zusammenarbeit

Weg vom biirokratischen
Vorschlagwesen

Zusammenwirken von Mensch und Technik in der Wissens-Community

v

* Mitarbeiter identifizieren sich mehr
mit dem Gesamtunternehmen
Ergebnisse J
» Zusammenarbeit erfolgt heute
standortubergreifend
Aktionen
* Mebhr Interdisziplinaritat
Entscheid .
ik A * Verbessertes Kommunikations-
und Reflektionsverhalten

* Hohere Identitat mit den Zielen
und MaBnahmen

* Geringere Wahrnehmungsunterschiede

* Verbesserte wirtschaftliche Situation
inklusive Bankenrating
Maschine

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist insge-
samt und insbesondere beziiglich der In-
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formationspolitik seit dem Jahr 2000  Bild 2. Zusammenw
deutlich gestiegen. Auch das standort-
iibergreifende Zusammengehdorigkeitsge-
fithl hat sich verbessert. Man erhilt nun
zeitnah multimediale Informationen von
den anderen Standorten. Die Effizienz
von Meetings nahm zu, da Informationen
bereits im Vorfeld virtuell vordiskutiert
werden. Die Bereitschaft, eigene Ideen
einzubringen, ist gestiegen. Mitarbeiter
(selbst die zunichst skeptischen) sind nun
stolz auf die Reaktionen von externen Ge-
sprachspartnern.

Ob bei Kunden, Lieferanten, Banken
oder Geschiftspartnern — die Reaktionen
waren iberwiltigend. Einen entschei-
denden Beitrag hierzu leistete die Aus-
zeichnung ,,Wissensmanager der Jahres 2003, Davon befliigelt
wurden im Rahmen der Weiterentwicklung das Management-
Expertensystem Pamela und die E-Learning Plattform ,,Brithne
Campus“ in die Community integriert.

Die anfanglichen Bedenken tiber einen potenziellen Missbrauch

|
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Klassisches Vorschlagswesen

Eine Idee wird vom Mitarbeiter auf einem Formular zur Bewertung eingereicht, indem
man den Zettel in einen Briefkasten steckt, der regelmaRig geleert wird.

Die Idee wird von einem speziellen Mitarbeiterkreis bearbeitet.

Die einmal aufgeschriebene Idee wird nicht von anderen Mitarbeitern weiterentwickelt.

Nur die eingereichte Idee wird bewertet.

Der Ideeneinreicher ist Ideenbesitzer.

Ausgewahlte Personen bewerten Ideen (Entscheidergremium).

Nur der Ideeneinreicher erhélt eine Belohnung in Form einer Pramie.

irken von Mensch und Technik in der virtuellen Wissens-Community

Emotionale Bewertung Bild 3.
— Paralleles
___Beﬂerﬂmg_vorlilsien Denken
Community diskutiert.
Bewertung des Nutzens nach der
Jgder Teilnehme_r kani Sechs-Hiite-
Edward de
Zahlen, Daten, Fakten
g Bono

der 6ffentlichen Plattform durch die Mitarbeiter bestitigten sich
nicht. Das gesetzte Vertrauen wurde durch zusitzliches En-
gagement der Mitarbeiter belohnt. Es folgten weitere Innova-
tions- und Qualititspreise fiir die Nutzung der virtuellen Lern-
und Kollaborationsplattform:

Virtuelles Ideenmanagement

Ein Mitarbeiter stellt seine Idee zur Weiterentwicklung selber oder mit Hilfe des Ideen-
koordinators auf die virtuelle Plattform. Die Idee ist somit sofort fiir alle Mitarbeiter
sichtbar.

Die Idee ist fiir alle Mitarbeiter sichtbar und kommentierbar.

Die Idee kann von anderen Mitarbeitern weiterentwickelt werden, dabei wenden sie die
Sechs-Hiite-Methode an. Ideen sind Gemeinschaftsprodukte.

Die weiterentwickelte Idee steht zur Bewertung an. Haufig sind die Vorschlage
Sprungbrett-ldeen, die weitere Ideen nach sich ziehen.

Der Ideeneinreicher ist Ideeninitiator. Ideen sind Gemeinschaftsprodukte.

Alle Mitarbeiter kénnen eine Bewertung abgeben. Die zusténdige Fiihrungskraft
entscheidet auf Sachlage der aktuellen Diskussionen.

Mitarbeiter erhalten keine Pramie, da kontinuierliche Verbesserung als Teil der Arbeit
angesehen wird. Als Anerkennung findet eine jahrliche Verlosung statt.

Tabelle 2. Unterschiede von klassischem Vorschlagswesen und virtuellem Ideenmanagement
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Der fast unveranderte Mitarbeiterstamm konnte im Zeit-
raum der Jahre 2000 bis 2006 erneut eine durchschnittliche
Ertragssteigerung von jihrlich 30 % realisieren. Die Briih-
ne-Gruppe entschloss sich zu einer ungewoéhnlichen Vor-
gehensweise und erzielte ungewohnliche Ergebnissteige-
rungen ohne externe Zukiufe. Mit Stolz reagierten Unter-
nehmer, Management und Mitarbeiter im September 2006,
als das Unternehmen das Qualitdts-Level ,Recognized for
Excellence 5° erreichte und gleichzeitig durch die Banken
ein exzellentes quantitatives und qualitatives Rating be-
scheinigt wurde. [
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