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Vorwort

Vorweg bitte ich um Nachsicht, wenn ich in diesem Buch aus Gründen der Vereinfachung auf die weibliche Textform verzichte. Aber mit der männlichen Textform ist automatisch auch die weibliche gemeint.

Die ersten Schritte in Richtung Sinngemeinschaft in Unternehmen erfolgten 1993 mit einer Veröffentlichung im „Blick durch die Wirtschaft“ (damals das Wirtschaftsblatt der FAZ) mit Titel: „Von der Zweck- zur Sinngemeinschaft“ zum übergeordneten Themenbereich „Strategie für magere Jahre“.

Der Text meines damaligen Artikels aus 1993 liest sich so, als ob er in 2024 oder 2025 geschrieben worden wäre. Davon ist nichts veraltet oder überholt, was man hätte glauben können.

Das Alte ist also noch aktuell. Das verwundert nicht, wenn man bedenkt, dass es im Unternehmen vorrangig um Menschen geht, die entweder ihre Arbeit lieben, ihre Führungskräfte akzeptieren und sich mit ihrer Leistung voll einbringen oder nur gezwungenermaßen für Geld arbeiten und nur „Dienst nach Vorschrift“ machen. Die Menschen werden auch als Arbeitnehmer immer ihre Träume, Wünsche, Erwartungen, Vorlieben und Abneigungen und ihre Ansprüche haben.

Der Wunsch nach Sinn im Leben und Sinn in der Arbeit hat Ewigkeitscharakter.

Die Menschen werden auch nach 100 Jahren so denken und handeln, wenn nichts Außergewöhnliches passiert.




Widmung

Ich widme dieses Buch allen Unternehmerinnen und Unternehmern, die sich bemühen, dass die Beschäftigten ihres Unternehmens ihre Arbeit nicht nur als Belastung oder als Notwendigkeit des Gelderwerbs betrachten, sondern als Sinn in ihrem Leben.

Sie schaffen die Arbeitsbedingungen, dass Beschäftigte gern zur Arbeit kommen. In ihrem Unternehmen leisten sie mit ihrer Arbeit und in Zusammenarbeit mit anderen einen positiven Beitrag zu einer friedlichen und umweltbewussten Gesellschaft.

Sie geben ihren Beschäftigten die Möglichkeit, sich mit ihren Fähigkeiten persönlich weiterentwickeln zu können.




Schmerzliche Selbsterkenntnis

Wie ich durch Fehler lernte

Topmanager und die Führungskräfte niedrigerer Hierarchieebenen denken fast nie darüber nach, was das Wesen ihres Unternehmens ausmacht, für das sie arbeiten. Solange ich selbst Topmanager oder auch in Jahren davor Führungskraft war, habe ich mir ebenfalls nie Gedanken darüber gemacht.

Wenn man mitten in dem Räderwerk einer Organisationsmaschinerie tätig ist, wie es ein Unternehmen darstellt, hat man eher das Gefühl, dass es nicht eine Maschine ist, sondern einem Karussell gleicht, das jeden Einzelnen mit enormer Geschwindigkeit dreht und dreht. Die Drehungen des Karussells zwingen jeden einzelnen, sich darauf zu konzentrieren, an welchem Koordinatenpunkt er sich im Moment mit seinem sich drehenden Sitz befindet. Für ein intensiveres Nachdenken, wie denn im Einzelnen die Leistungen in einem Unternehmen zu Stande kommen und wovon sie abhängig sind, bleibt im allgemeinen keine Zeit. Zumindest nimmt man sich nicht die Zeit.

Meine persönlichen Motive als Angestellter und später als Führungskraft waren, genügend Geld zu verdienen, um gut leben zu können. Ich wollte als weiteres Motiv in meiner Funktion als Führungskraft etwas "bewegen", damit vom Unternehmen bessere Ergebnisse erreicht werden. Des Weiteren wollte ich von den höherrangigen Managern anerkannt werden.

Daraus erwuchs das Streben, besondere Leistungen zu vollbringen. Meine elterliche Erziehung hatte mich geprägt, stets zuverlässig und vertrauenswürdig zu sein. Ich bemühte mich, mit Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern möglichst keinen Streit zu haben. Mein Harmoniebedürfnis hätte darunter gelitten. Mit diesen Grundsätzen machte ich Karriere. Und insoweit war die Welt für mich in Ordnung.

Welchen bedeutenden Einfluss die Motivation der Mitarbeiter auf das finanzielle Ergebnis eines Unternehmens hat, und was das Wesen eines Unternehmens ausmacht, erlebte ich erst später.

Ich hatte früher fast ausschließlich in sehr bekannten größeren Unternehmen, wie Continental, Dunlop und Porsche gearbeitet, bei Porsche als Bereichsleiter Einkauf, Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung (Wunsch von Ferdinand Piëch). Vor Beginn meiner Beratertätigkeit war ich zwei Jahre lang Alleingeschäftsführer einer mittelständischen Karosseriefabrik mit damals 500 Beschäftigten, die kein eigenes Produkt hatte, sondern als Subunternehmer Karosserieaufbauten nach Basis-Zeichnungen der Auftraggeber herstellte und in geringem Umfang als Zulieferer für bearbeitete Pressteile tätig war.

Das Unternehmen war zuletzt vom Sohn des Unternehmensgründers, einem Karosserietechniker, und vom Schwiegersohn des Unternehmensgründers, einem Diplom-Ingenieur als Leiter der Konstruktion, geleitet worden und hatte seit 17 Jahren per Saldo keinen Gewinn mehr gemacht. Neben diesen beiden Familienstämmen gab es noch zwei andere Familienstämme, im Unternehmen vertreten, die nicht an der Geschäftsführung beteiligt waren, die aber Bruder und Schwager in der Geschäftsführung für die desolate Finanzlage verantwortlich machten.

Die Blechpressen und Stanzen sowie die Abkantmaschinen waren weitestgehend veraltet und entsprachen nicht mehr den gesetzlich geforderten Sicherheitsvorschriften. Das Geld hatte zuletzt nicht mehr gereicht, die Umrüstung auf die neuesten Sicherheitsvorrichtungen vorzunehmen. Bei der Instandhaltung der Gebäude hatte man seit Jahren ebenfalls gespart. Die Dächer einiger Hallen waren undicht, sodass sich bei Regen Pfützen in den Hallen bildeten. Der Fußboden wies z.T. Löcher auf, sodass Gabelstapler auf diesem Boden nicht fahren konnten. Aber das Unternehmen besaß nur 2 Gabelstapler. Die meisten Transporte erfolgten durch manuelles Schieben von Transportwagen. Die mit staatlichen Investitionshilfen gebaute neue Lackiererei, die zuletzt alle Investitionsmittel des Unternehmens verschlungen hatte, war vom Materialfluss her eine Fehlinvestition.Diese kostenmäßigen Nachteile wurden etwas kompensiert durch eine schlanke Verwaltung mit geringen Overheads. Außer dem Leiter der Konstruktion gab es im Unternehmen keinen weiteren Ingenieur! Eine Sanierung stand an.

Bevor ich als Alleingeschäftsführer eintrat, hatte ein Ingenieur einer Unternehmensberatung schon ein Jahr lang das Unternehmen betreut gehabt, ohne jedoch etwas ändern zu können. Das hatte die Hausbank dazu bewogen, von den Inhabern zu verlangen, dass ein erfahrener Manager als Familienfremder das Unternehmen leiten sollte.

Als wichtiger Schritt der Sanierung wurde von mir kurzfristig mit dem Betriebsrat und der Gewerkschaft eine Vereinbarung erzielt, dass 40 Mitarbeiter entlassen werden, um die Ertragslage des Unternehmens zu verbessern. Das ging reibungslos über die Bühne. Darüber hinaus waren - wie bei Sanierungen üblich - viele Maßnahmen nötig, die Organisation zu verbessern, auf die hier im einzelnen nicht eingegangen werden soll, bei denen mir für die ersten 6 Monate noch der Unternehmensberater half. Auffallend war die geringe Motivation der Belegschaft. Anfangs fand ich bei einem Rundgang einen Arbeiter schlafend an seiner Maschine vor. Nachdem ich ihn auf seine Pflichten hingewiesen hatte, machte ich nur einen großen Bogen, kehrt zurück und fand ihn bereits wieder neben seiner Maschine liegend vor. Die Arbeiter verließen alle eine halbe Stunde vor Arbeitsschluss ihren Arbeitsplatz, um sich zu waschen und umzuziehen. Das war alles vom alten Management geduldet worden, ebenso dass jeder Mitarbeiter 20 Minuten Zeit bezahlt erhielt, sich vor der Frühstückspause aus der Kantine sein Frühstück zu holen.

Das Unternehmen war durch die Geschäftsführung nach außen repräsentiert, im Innenverhältnis jedoch im Wesentlichen durch das Mittelmanagement mehr schlecht als recht geleitet worden, das wie eine betriebsinterne Mafia alle Vorgänge im Unternehmen kontrollierte. Die Meister- und Vorarbeiterebene wurden von dieser Mafia total unterdrückt. Die Leistungen von Konstruktion und Arbeitsvorbereitung waren überwiegend unbefriedigend. Es mussten in der Produktion viel Doppel- und Dreifacharbeit geleistet werden, weil die Zeichnungen und Stücklisten entweder fehlten oder nicht stimmten oder unvollständig waren. Gleiches galt für die Planung der Arbeitsvorbereitung. Meine wichtigste Arbeit bei der Sanierung bestand darin, die Meister- und Vorarbeiterebene zu stärken und sie als Kontrolle für die Arbeit des Mittelmanagements zu benutzen. Ich richtete wöchentliche Besprechungen mit den Meistern und Vorarbeitern und den Vertretern von Vertrieb, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und Werkzeugbau ein. Für jeden neuen Serienanlauf - es wurden Karosserieaufbauten hergestellt -, fragte ich die Meister und Vorarbeiter ab, ob sie vollständige und arbeitsfähige Zeichnungen und Stücklisten hätten, ob sie den vollständigen Satz der Arbeitspläne hätten, ob die Werkzeuge brauchbar seien usw. Anfangs kamen erschreckende Fehlleistungen von Konstruktion und Arbeitsvorbereitung zutage. Die wöchentliche Kontrolle der Arbeit dieser Abteilungen durch die Besprechung mit den Meistern und Vorarbeitern führte dazu, dass sich die Leistungen der vorgelagerten Abteilungen dramatisch verbesserten.

Das Besondere an dieser Vorgehensweise war aber nicht nur, dass hier methodische Abläufe verbessert wurden. Die Meister und Vorarbeiter, die jahrelang unterdrückt worden waren, spürten plötzlich, dass der Geschäftsführer auf ihrer Seite stand, dass der Geschäftsführer sie als Person und ihre Funktion sowie ihre Arbeit schätzte. Sie fühlten sich erstmals von einem Manager geachtet. Dieses Gefühl setzte in den Meistern und Vorarbeitern enorme Energien frei. Ihre Freude und Begeisterung übertrugen sie auch auf ihre Mitarbeiter. Durch die ganze Fabrik ging ein Ruck, der dazu führte, dass die Fehlzeiten drastisch sanken und dass sich die Produktivität ebenso drastisch erhöhte. Im ersten Jahr erzielten wir - auch bedingt durch einen preislich günstigen Großauftrag - bei 56 Millionen Mark Umsatz einen Bruttogewinn von 7 Millionen Mark vor Sonderabschreibungen auf die falsch geplante Lackiererei und vor Steuern. Nach den vorangegangenen mageren Jahren war das ein sehr schöner Erfolg.

Als Alleingeschäftsführer war ich überzeugt, dass es auf Dauer nicht meine Aufgabe sein könne, den Produktionsleiter zu spielen. Ich suchte also einen erfahrenen Produktionsleiter und stellte ihn als Betriebsleiter ein. Die ersten wöchentlichen Betriebsbesprechungen machte ich gemeinsam mit dem Produktionsleiter. Anschließend übertrug ich ihm die Aufgabe, diese wöchentlichen Besprechungen ohne meine Anwesenheit selbst zu leiten. Nach einigen Monaten konnte ich feststellen, dass sich zwar nicht die Leistung von Konstruktion und Arbeitsvorbereitung verschlechtert hatten, aber die Produktivität sank wieder. Die Fehlzeiten stiegen wieder. Es zeigte sich auch, dass der zusammen mit dem Produktionsleiter eingestellte neue Leiter der Arbeitsvorbereitung sich gegen den Produktionsleiter stellte. Der Produktionsleiter, der aus dem Schiffbau kam, war ein sehr freundlicher und umgänglicher Mensch und verstand sein Fach als Produktionsleiter, war allerdings kein Experte für Karosseriebau. Ich konnte mir diese Situation nicht erklären.

Nachdem etwa ein Jahr vergangen war, entschloss ich mich den Produktionsleiter wieder zu entlassen. Ich stellte einen neuen Produktionsleiter ein. Der neue Produktionsleiter brachte noch bessere betriebsspezifische Erfahrungen mit als sein Vorgänger. Und dennoch kam die Produktion nicht in Schwung. Es wurde eher noch schlechter. Es kam zu dem Punkt, dass sogar der Betriebsrat zu mir kam und mich händeringend bat, wieder selbst die Leitung der wöchentlichen Betriebsbesprechung zu übernehmen. Mein Fehler war, dass ich das ablehnte. Das ganze Umfeld veränderte sich noch insofern, dass der Markt zusammenbrach und dass Auftragsrückgänge von 40 Prozent eintraten. Die Inhaberin als Mehrheitsgesellschafterin entsandte nach zwei Jahren wieder ihren Sohn als zweiten Geschäftsführer mit Alleinzeichnungsberechtigung in das Unternehmen. Als ich dann feststellte, dass ich nicht mehr richtig informiert wurde, dass die alte Mafia wieder die Macht übernahm, verließ ich kurz entschlossen das Unternehmen.

Als ich zuhause in meinem Arbeitszimmer saß, hatte ich nun genügend Zeit, darüber nachzudenken, was sich zuletzt ereignet hatte und was wohl die Gründe dafür sein könnten, dass ich nicht den Erfolg erreicht hatte, den ich gewohnt war. Meine erste Überlegung bestand darin, dass ich aus Großunternehmen kam und dass sich meine Erfahrungen vielleicht nicht voll auf ein zu sanierendes mittelständisches Unternehmen übertragen ließen. Andererseits konnte es nicht unbedingt daran gelegen haben, sonst wäre ich ja im ersten Jahr nicht so sehr erfolgreich gewesen.

Meine Schlussfolgerung war, dass die richtige Führung von Mitarbeitern in mittelständischen Unternehmen von größerer Bedeutung ist als in Großunternehmen. Ich kam weiter zu der Erkenntnis, dass der Unterschied zwischen den beiden erfahrenen Betriebsleitern und mir darin lag, dass die beiden Betriebsleiter hierarchisch dachten, und zwar von oben nach unten.

Jede Hierarchieebene hatte für sie ihren besonderen Wert. Sie akzeptierten, dass der Geschäftsführer einen höheren Wert hatte als sie und sie waren überzeugt, dass die Menschen auf den Hierarchieebenen unter ihnen weniger Wert hatten als sie. Und so hatten eben die Meister und Vorarbeiter auch einen niedrigeren Wert als die Leiter von Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und von anderen Abteilungen. Ich hatte dagegen allen Hierarchieebenen den gleichen Wert beigemessen. Für mich hatten die Meister und Vorarbeiter den gleichen Wert wie die Leiter von Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und von anderen Abteilungen einschließlich mir selbst.

Dieser wesentliche Unterschied machte es auch, dass sich die Meister und Vorarbeiter unter meiner Leitung der wöchentlichen
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