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Unternehmenskultur

Wert-Schopfung durch Wert-Schatzung

- wenn die Mitarbeiter ihren Chef bezahlen

1. Das neue Kapital:
Mensch statt Maschine

Marx und Marktwirtschaft: Seit tber 100
Jahren wurden und werden diese Begrif-
fe als gegenséatzlich gebraucht, manch-
mal auch missbraucht. Wie feindliche
Bruder stehen sie sich gegenuber. Aber
jeder braucht den anderen zur eigenen

Profilierung.

Karl Marx prangert an, dass beim Uber-
gang vom Handwerk zur Fabrik die Men-
schen nicht mehr Uber die Produktions-
mittel verfligten. Handwerksmeister und
Gesellen hatten noch ihr eigenes Werk-
zeug. Die Fabrikhallen und Maschinen
waren aber jetzt in der Hand von Kapita-
listen, die ihre Arbeiter zu ,Sklaven*
machten. Er beklagte auch die ,Entfrem-
dung von der Arbeit”, weil die Arbeiter
keine Gewerke mehr erstellen konnten.
Die Produktion wurde in kleine Schritte
zerlegt. Die Menschen mussten einfache,

vorgeschriebene Handgriffe verrichten.

Ein Beitrag von Jurgen Fuchs

So sahen und sehen sie nicht das Ergeb-

nis, den Wert und den Sinn ihres Tuns.

Was wiurde Marx wohl in seinem Buch
,Das Kapital“ schreiben, wenn er die
Wissens- und Dienstleistungs-
Unternehmen vor Augen hatte, z. B. In-
vestmentbanken und Consulting-
Unternehmen, Versicherungsmakler und
Wirtschaftprifer oder exzellent gefiuihrte
Hotels. Aber auch die Handwerksbetriebe
mit qualifizierten Leuten und die ganz
,hormalen“ Dienstleistungsunternehmen
wie Banken, Sparkassen, Versicherungen
oder Reiseburos, die sich nur durch die
Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer Mitar-
beiter differenzieren kénnen. lhre Pro-
dukte und Prozesse werden immer aus-
tauschbarer. In diesen Unternehmen
sind die Mitarbeiter und ihr Wissen die
wesentlichen Produktionsmittel. Sie sind
jetzt das Kapital, die Hauptsache (von
lat. Capitus). Das, was sie vermdgen, ist

das Vermdgen des Unternehmens, sein

Leistungs-Vermogen. Nur durch die Leis-
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tung der Mitarbeiter fur die Kunden
kommt Geld in die Kassen der Unter-

nehmen.

Eine wesentliche Konsequenz: das Un-
ternehmen und sein Management kann
jetzt nicht mehr Uber seine Produktions-
mittel ,verfigen“. Die Wissens-Trager,
das sogenannte ,lIntellectual Capital“
kann man nicht besitzen (,,darauf sit-
zen®). Ein Unternehmen kann nur dafur
sorgen, dass es fur die Menschen attrak-

tiv ist — mit seiner Unternehmenskultur.

In den Wissens- und Dienstleistungs-
Unternehmen sind die Mitarbeiter zwar
noch Arbeit-Nehmer, aber der Arbeit-
Geber ist nicht mehr der Chef, sondern

der Kunde.

Dieser gibt die Arbeit — oder auch nicht.
Der Kunde erkundigt sich Gberall, jetzt
auch Uber Internet. Er macht sich kundig
und gibt dann Kunde: eine Nachricht,
Anfrage oder Auftrag. Das ist Marktwirt-
schaft pur. Kundige Kunden wollen kun-
dige Mitarbeiter, die kompetent, infor-
miert und entscheidungsfahig sind. Fur
das Wohl dieser Menschen wirde Marx
mehr Marktwirtschaft fordern und weni-
ger Gangelung — innerhalb und aufler-
halb der Unternehmen. Dann kénnen sie
ihre Leistungsfahigkeit voll ent-falten
und ent-wickeln. In der Wissens- und
Dienstleistungsgesellschaft widerspre-
chen sich nicht mehr die Forderungen
von Marx und die Gesetze der Marktwirt-

schaft.

Unternehmenskultur

Das klingt doch zu schén, um wahr zu
sein! Wo ist der Haken? Warum spuren
wir diese Prinzipien nicht in allen Unter-
nehmen? Die Antwort ist ganz einfach:
Die meisten Unternehmen verharren
heute noch in der industriellen und fruh-
kapitalistischen Vorstellungs-Welt, insbe-
sondere bei ihren Struktur-Modellen,
ihren Fihrungs-Praktiken, ihren Karriere-
Vorstellungen und ihren Vermoégens-

Begriffen.

2. Die neuen Strukturen:
Netze statt Pyramiden

Diese Vorstellungen werden sich aber in
Zukunft verandern: Das Denken in Net-
zen wird das Denken in Pyramiden er-
ganzen, vielleicht sogar ersetzen. Das
gangige Strukturmodell im Unternehmen
ist immer noch die Pyramide mit dem
Chef oben, den Mitarbeitern unten und
den Kunden manchmal ganz unten. Die
Zukunft gehort horizontalen Netz-
Strukturen — nicht nur bei virtuellen Un-
ternehmen, sondern auch innerhalb der
Firmen. Prinzipien der Marktwirtschaft
mussen und werden auch innerhalb der
Unternehmen gelten. Zentralbereiche
arbeiten dann als Dienstleistungs-
Zentren fur die anderen Leistungs-
Zentren, z. B. Produktion oder Vertrieb.
Zentrale Stabe stehen — wie der Name
schon sagt — im Zentrum des ,,Marktplat-

zes* Unternehmen und nicht oben auf

einer Spitze.
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Das Unternehmen ist organisiert wie ein
Markt, auf dem jeder nach marktwirt-
schaftlichen Prinzipien sein Wissen und
seine Leistungen an den Mann bringen
kann und muss. Jeder Arbeitsplatz hat
ein Gesicht, und jeder Arbeitsplatz hat
Kunden, externe oder interne. Das heil3t,
der Mitarbeiter arbeitet nicht mehr fur
seinen Chef, sondern fur seinen Kunden.
Er holt sich sein Lob, naturlich auch vom
Kunden — flr seine gute Leistung. Er
blickt zu seinem Chef nicht wie ein Hund
zu Herrchen und wartet nicht auf das
gonnerhafte ,Brav gemacht! Weiter so!*
Er holt sich seine Streicheleinheiten von
seinen Kunden und Kollegen — fir seine

Leistungen.

3. Die neue Fuhrung:
Dienst-Leistung fur die
Mitarbeiter

Viele Manager definieren sich heute noch
durch das Pyramidenmodell eines Unter-
nehmens. Sie sind Vor-Gesetzte, die den
Mitarbeiter vorgesetzt wurden. Sie ste-
hen Uber ihren Unter-Gebenen, die sind
unten und geben. Aus diesem Bild leitet
sich auch das Flihrungs-
Selbstverstandnis ab. Etwas Uberspitzt
heillt dies: kommandieren, kontrollieren
und korrigieren. Denn die Mitarbeiter
sind schlechter ausgebildet, unféhiger
und unwilliger als ihr Chef. So das Kili-

schee.

Unternehmenskultur

In der Wissens- und Dienstleistungs-
Gesellschaft haben wir es allerdings mit
Know-how-Tragern zu tun, fur deren
Leistung der Kunde bereit ist, viel Geld
zu bezahlen. Sie geben ihre Personalver-
antwortung morgens nicht an der Pforte
ab. Sie Ubernehmen Verantwortung fur
ihr Handeln und auch fur ihr Nicht-
Handeln. Sie mussen, kénnen und dur-
fen selbst entscheiden. Auch schon vor
17.00 Uhr und nicht nur abends als Vor-
stand im Verein. Welche Aufgaben haben
denn die Fuhrungskrafte in solchen Un-
ternehmen? Fihrung wird dort definiert
als eine Dienstleistung an dem Mitarbei-
ter als Kunde der Fuhrungskraft. Fihren
heil3t jetzt: kommunizieren, kooperieren
und konzentrieren. Die Fuhrungskrafte
mussen kraftvoll fuhren, eine klare Stra-
tegie festlegen und diese auch kommu-
nizieren. Sie sollen steuern und nicht
rudern. Sie sollen die Zukunft gestalten

und nicht die Gegenwart verwalten:

- Orientierung geben und Mitarbeiter

inspirieren

- Mut machen und optimale Rahmen-

bedingungen schaffen

- Personalentwicklung im Sinne von

Vermogens-Entwicklung

Die Fuhrungskréfte agieren jetzt als
.vermogens-Berater”. Sie steigern das
Vermégen und den Shareholder-Value
dadurch, dass die Mitarbeiter mehr ver-
mogen. Fur diese Leistungen werden
FUhrungskréafte ,von ihren Mitarbeitern

bezahlt“. Fiur diese Leistungen holen sie
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sich auch ihr Feedback von den Mitarbei-
tern. Marktwirtschaft gilt jetzt auch far
Fuhrungskrafte. Das marktwirtschaftliche

Prinzip innerhalb von Firmen besagt:

- Der Kunde bezahlt den Mitarbeiter:

far seine Leistungen.

- Der Mitarbeiter bezahlt den Chef:

far seine Flhrungs-Leistungen.

- Die operativen Einheiten bezahlen
die zentralen Stellen: fur ihre Leis-

tungen.

4. Der neue Weg: Markt-
Wirtschaft statt Richt-Linien

Diese Gedanken wirken vielleicht etwas
revolutiondr, sind es aber nicht. Herr
Nordhoff, langjahriger VW-Chef, sagte in
den 70er Jahren: ,Wirklich wertvoll in
einem Unternehmen sind nicht die Ma-
schinen und Fabrikhallen, sondern die
Menschen, die darin arbeiten und der
Geist, in dem sie es tun.* Mit Gruppen-
arbeit verlagerte man mehr Verantwor-
tung ,,nach unten“, und bei Porsche sag-
te ein Meister: ,,Meine Aufgabe als FuUh-
rungskraft ist, dafir zu sorgen, dass die
mir anvertrauten Mitarbeiter ihr teures
Gehalt in Stuttgart-Zuffenhausen wert
sind und auch wert bleiben.“  Durch
Training und Jobrotation schafft er es,
dass jeder seiner Mitarbeiter alle Tatig-
keiten beim Bau eines Motors be-
herrscht. Der Mitarbeiter darf und
braucht nicht mehr an einer Stelle ste-

hen und wenige Handgriffe verrichten.

Unternehmenskultur

Jetzt baut er den Motor vollsténdig allei-
ne. Zur Qualitatskontrolle kennzeichnet
er ihn mit seinem guten Namen. Bei Por-
sche wird die von Karl Marx so beklagte
~Entfremdung von der Arbeit* dadurch
beseitig, dass der Mitarbeiter wieder ein
Gewerk erstellt, einen kompletten lauf-
fahigen Motor. Banken und Versicherun-
gen gehen in dieselbe Richtung, wenn
sie die ,fall-abschlielende” Sachbearbei-
tung mit entsprechender EDV-

Unterstitzung einfuhren.

Von Marx zur Marktwirtschaft ist also
nicht nur ein Weg fur Dienstleistungsun-
ternehmen, sondern fur alle, bei denen
das Wissen von Mitarbeitern der wesent-
liche Produktionsfaktor ist. In solchen
Unternehmen haben Marx und Sharehol-
der dasselbe Interesse: Das Manage-
ment darf gut ausgebildete Menschen
nicht wie Hunde dressieren oder mit
Richtlinien abrichten. Das ware Ver-
schwendung von Human-Vermoégen. Die
Chefs mussen die Menschen wie ver-
nunftbegabte Wesen behandeln, sie
»Zum Blihen* und ,,zum Wachsen* brin-

gen. Denn Frust frisst Gewinne.

Kontakt:

Jurgen Fuchs

CSC Ploenzke AG

Abraham Lincoln Park 1

65189 Wiesbaden

Tel.: ++49.611.142-0

email: jfuchs@csc.com
Homepage: www.juergen-fuchs.de
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Interview

Know-How-Trager befreien

RiskNET: Herr Fuchs, Sie beschrei-
ben in Ihrem Artikel eine Kultur, in
der sich Mitarbeiter eines Unter-
nehmens in einem Klima gegenseiti-
ger Wertschatzung auf gleicher Au-
genhdhe begegnen. Aus ihren unter-
schiedlichen Fahigkeiten ergeben
sich unterschiedliche Rollen im Un-
ternehmensteam, aber keine perma-
nenten Hierarchien. Wie wird dieses
Konzept in lhrer eigenen Firma um-
gesetzt?

Fuchs: Ein wichtiges Leitmotiv der Kul-
tur der CSC Ploenzke AG ist die Gleich-
rangigkeit von Fach- und Fuhrungsrollen.
Dies &aufert sich insbesondere so, dass
sich Hierarchien aus der Organisation
ergeben und hier sehr wohl existieren,
sich aber nicht dauerhaft mit bestimmten
Personen verbinden. Die Struktur wird
durch standige Wechsel der Rollen flexi-
bel gehalten. Auch Fuhrungsrollen wer-
den nicht auf Lebenszeit vergeben Es ist
an der Tagesordnung, dass sich Fuh-
rungskrafte ohne als ,Absteiger’ stigma-
tisiert zu werden in Expertenrollen wei-
terentwickeln, weil sie vielleicht weniger
mit Verwaltung belastet sein moéchten

Ein Interview mit Jurgen Fuchs

Vorstand der CSC Ploenzke AG, Wiesbaden

und statt dessen mal wieder ein richtiges
Projekt mit einem richtigen Kunden ma-
chen wollen. Dies wird auch in der finan-
ziellen Ausstattung deutlich, die sich zwi-
schen gleichwertigen Fach- und Fuh-
rungsrollen in der GréfRenordnung nicht
unterscheidet. D.h. anders als in einer
althergebrachten Organisation muss ein
Mitarbeiter nicht an einem bestimmten
Punkt aus der Produktion herausgehen,
um ,unproduktiv’ in der Verwaltung wei-
ter Karriere zu machen, sondern er kann
quasi als fachlicher Guru seine Kompe-
tenzen, seinen Einfluss und sein Ein-
kommen weiterentwickeln.

RiskNET: Sie kennzeichnen den Mit-
arbeiter als Kunde seiner FUuhrungs-
kraft, die fur den Mitarbeiter als Auf-
tragnehmer vertraglich vereinbarte
Leistungen erbringen muss. Wie
kann der Mitarbeiter diese Rolle
ausspielen? Wie kann er etwa seiner
Fuhrungskraft den Auftrag entzie-
hen?

Fuchs: Indem er innerhalb des Unter-
nehmens die FuUhrungskraft wechselt.
Die Fuhrungskraft, die verlassen wird,
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kann dies bei uns nicht verhindern. Hier-
durch ist es uns gelungen die AuRenfluk-
tuation auf ca. 7% pro Jahr zu senken -
ein sehr niedriger Wert fur eine Unter-
nehmensberatung. Die Binnenfluktuation
liegt bei 15-20%, so dass deutlich wird,
in welchem Umfang die wertvollen Mitar-
beiter dem Unternehmen erhalten blei-
ben.

RiskNET: Aus der Rolle der Fuh-
rungskraft ergibt sich typischerwei-
se, dass sie dem Mitarbeiter ver-
bindliche Anweisungen geben kann,
sein Gehalt festlegt usw.. Ist dies
nicht ein Bruch mit dem Bild der
Fuhrungskraft als Auftragnehmer
des Mitarbeiters? Wie wird dies in
ihrer Firma gehandhabt? Kommt es
z.B. vor, dass ein Mitarbeiter mehr
verdient als seine Fuhrungskraft?

Fuchs: Die FUhrungskraft ist in erster
Linie ein Dienstleister mit drei Kunden:
seinen Mitarbeitern, den externen Kun-
den und den Shareholdern. Alle Kunden-
gruppen konnen hieraus Anspriche an
die Fuhrungskraft ableiten. Wie im Arti-
kel angesprochen muss die Fuhrungs-
kraft flar die Mitarbeiter z.B. folgende
Leistungen erbringen: Perspektive ge-
ben, Mut machen, begeistern, das Gehalt
festsetzen, gute Rahmenbedingungen
schaffen, Projekteinsatze akquirieren, die
hierzu passen usw. Jede Fuhrungskraft
muss hier ein klares Angebot machen,
auf das der Mitarbeiter einen gewissen
Einfluss hat, das er aber am Schluss an-
nimmt oder nicht.

Dass ein Mitarbeiter mehr verdient als
seine Fuhrungskraft, kommt sehr haufig
vor. Dies ist insbesondere bei jungen
Fuhrungskréften routinemé&Rig der Fall.

Interview

RiskNET: Sie benennen das massive
Verharren in einer fruhkapitalisti-
schen Vorstellungswelt als das zent-
rale Handikap, warum es Firmen
nicht gelingt ein Umfeld zu schaffen,
in dem sich Mitarbeiter zum wirt-
schaftlichen Nutzen der Firma und
zum eigenen Nutzen individuell ent-
falten kbnnen. Wie kann ein Unter-
nehmen diese Tragheit iUberwinden?

Fuchs: Von ganz oben. Hier gilt: ,Wie
der Herr, so’s Gescherr.” Wenn sich die
Unternehmensleitung gibt wie Ludwig
XIV., dann bildet sich schnell ein feuda-
ler Adel mit Herzégen und Grafen. Selbst
auf Prunkzimmer richten sich dann Be-
gehrlichkeiten. Wenn sich umgekehrt die
Unternehmensleitung als primus inter
pares und als Dienstleister versteht, geht
auch der Vorstandsvorsitzende wie bei
uns friher Klaus Plénzke oder heute Pe-
ter Strabel bei Not am Mann ins Projekt.

RiskNET: Auf3erhalb der Welt einer
Unternehmensberatung dominieren
immer noch vereinheitlichende Ta-
rifvertrage. Ist dies nicht Ausdruck
der Gangelung aus einer fruhkapita-
listischen Welt?

Fuchs: Die Tarifsysteme kommen Kklar
aus der alten Welt. Der einzelne Mensch
zahlt nichts. Der Wert eines Menschen
bemisst sich hier nach der GrofRRe des
Kafigs, in dem er sitzt. Nur die Stelle
zahlt, nicht die Person. Dass auch Arbei-
ter einen hohen persénlichen Wert fur
ein Unternehmen haben, zeigt die im
Artikel angesprochene Organisation bei
Porsche, wo dies auch nach aulRen deut-
lich wird.

RiskNET: Was wiurden Sie einem
Langzeitarbeitslosen raten?
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Fuchs: Ich moéchte einem Langzeitar-
beitslosen gar nichts raten. Alles was ich
sagen konnte ware missverstandlich.
Dies ist aber keine soziale Veranstaltung.
Es geht mir vielmehr um die Befreiung
der Know-How-Trager, der Schllussel-
gruppe im Know-How-Land Deutschland.
Erst wenn dies gelingt, wird das Wirt-
schaftswachstum entstehen, von dem
dann u.U. auch Langzeitarbeitslose profi-
tieren.

Das Interview fuhrte Uwe Wehrspohn.

Jurgen Fuchs ist Mitglied der Ge-
schaftsleitung der CSC Ploenzke AG.
In den letzten 20 Jahren hat er das
Unternehmen in mehreren leitenden
Funktionen mitgestaltet. Nach sei-
nem Studium der Mathematik, Phy-
sik und Philosophie war er 10 Jahre
lang bei der IBM tatig, zuletzt als
Manager im Vertrieb. Er beschaftigt
sich mit der Re-Vitalisierung von
Unternehmen und der Einfuhrung

lernender Organisationen.

Die Gedanken und Praxisbeispiele hat er
in mittlerweile sechs Bichern veroffent-
licht:

1. ,Das biokybernetische Modell:
Unternehmen als Organismen®, 3.
Aufl., Gabler Verlag, Wiesbaden,
1994,

Interview

2. ,Das vitale Unternehmen: Renais-
sance der Personlichkeit®, 2.
Aufl., Gabler Verlag, Wiesbaden,
1995,

3. ,Manager, Menschen und Monar-
chen®, Campus Verlag, Frankfurt,

1995,

4. ,Das Marchenbuch fur Manager”,
3. Aufl. 2001, Frankfurter Allge-
meine BUCH, Frankfurt

5. .,.Denk@nstoRe, Frankfurter All-
gemeine BUCH, Frankfurt, 2001

6. Produktionsfaktor Intelligenz,
Gabler Verlag, Wiesbaden, 2001
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