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Editorial

Jiirgen Schontauf

Liebe Leserinnen und Leser,

viele von lhnen kennen das Problem: Dringend
schldgt Wichtig. Es gibt viele wichtige Tatigkei-
ten, denen man sich »endlich
einmal« widmen musste. Und
jedes Mal kommt dann doch
wieder das Tagesgeschaft da-
zwischen. Oder die Geschafts-
reise nach China. Oder nach In-
dien. Oder auch nach Hochgurgl
(liegt in Tirol, wie ich inzwischen
gehort habe). Aus eigener Erfah-
rung mit unseren Kunden weif
ich, wie schwierig es ist, Termine
fur Positionierungsworkshops, die Entwick-
lung von Leitsdtzen oder Unternehmenszielen
oder Gesprache zur aktuellen Kommunikati-
onsstrategie zu finden. Der Redakteur einer
groBen Fachzeitschrift erzahlte mir, dass Ge-
schaftsfihrer inzwischen den Samstag-Abend
oder sogar den Sonntag als Interviewtermin
bevorzugen, weil sie sich aufler am Wochen-
ende kaum je Zeit fur ihre Offentlichkeitsarbeit
nehmen kénnen.

Und dann lese ich das Buch von Detlef Loh-
mann »... und mittags geh ich heim« und kann
es kaum glauben. Detlef Lohmann verteilt je-
den Tag personlich die Post im Unternehmen,
um mit seinen Mitarbeitern in Kontakt zu bleiben.

www.amedes.de
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Gibt Verantwortung ab, um selbst nicht im,
sondern am Unternehmen arbeiten zu kénnen.
Postverteilen als Flhrungsinstrument ist nicht
das einzige AuRergewohnliche an seinem Fih-
rungsstil. Wir haben uns auf den Weg nach Engen
im Landkreis Konstanz gemacht, um mit ihm
personlich zu sprechen. Lesen Sie ab Seite 4
unser Interview mit einem inspirierenden, inno-
vativen Unternehmer.

Innovativen Fluhrungsstil erfordert auch die
Generation Y. Warum sie den Dialog auf Augen-
hohe braucht und wie sehr sie sich fur ihren
Arbeitgeber zu engagieren bereit ist, wenn sie
und ihr Arbeitsstil wertgeschatzt werden, er-
ldutert unser Beitrag ab Seite 14.

Lassen Sie sich inspirieren.

Mit den besten GriiRen
lhr

Y

!

Jiirgen Schontauf
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»Fuhren ohne Anwesenheits

Im Gesprach mit Detlef Lohmann

( Geschdftsfiihrer von allsafe JUNGFALK und Buchautor)

»Willkommen bei allsafe JUNGFALK«, amedes gbr, Sonja
und Jiirgen Schontauf. Kaum haben wir das einstdckige
Gebdude im Gewerbegebiet Engen betreten, stehen wir
auch schon mitten im Unternehmen. Vom Eingangsbe-
reich aus geben grofSe Glasscheiben zur Linken Einblick
in ein GrofSraumbiiro, rechter Hand schauen wir in zwei
Konferenzrdume. In einem der beiden tagt eine grofSere
Gruppe, es wird angeregt diskutiert. Frau Keinath, Assis-

tentin der Geschdftsleitung, hat uns von ihrem Arbeits-

Detlef Lohmann

platz aus gesehen, begriifst uns freundlich und bringt
uns zu Detlef Lohmann. Sein Biiro liegt nur durch eine
verschiebbare Wand abgetrennt hinter den Konferenz-
rdumen. Zum Biiro von Frau Keinath und ihren Kollegin-
nen ist freie Sicht. Herr Lohmann erwartet uns: »Nach
der langen Bahnfahrt haben Sie sicher Hunger. Wir haben
etwas vorbereitet.« Beim Essen kommen wir schnell ins
Gesprdch.

H Nebenan findet gerade ein Meeting statt ...

... ja, da laufen Verhandlungen mit einem Automobilkonzern, zweite,
entscheidende Runde.

H Ohne Sie?

Die brauchen mich nicht!

B Wer fiihrt die Verhandlung?

Die Sales-Mannschaft, die diesen Kunden betreut.

B Sie haben offensichtlich groBes Vertrauen in lhre Mitarbeiter.
Man muss seinen Leuten etwas zutrauen, wenn man mochte, dass

sie sich fur das Unternehmen engagieren.

4 fm-fluidmanager | 04



Erfolg ist eine
Frage der Werte.

pflicht.«

Verantwortun

tlichen Halle ist nie ein M

B Sind lhre Mitarbeiter besonders mutig, dass ]eder yon uns tl‘ﬁgt ﬁlt die g
sie freiwillig Verantwortung fiir eine so wichtige
Verhandlung iibernehmen?

Mutig ist nicht der richtige Begriff. Wer mit poten-

ziellen Kunden verhandelt, braucht Selbstbewusst-
sein und Standing. Darin muss ich meine Mitar-
beiter unterstiitzen. Dazu gehort Transparenz, zum
Beispiel Uber die wirtschaftliche Lage des Unterneh-
mens. Wer weil, dass er auf einen Auftrag nicht an-
gewiesen ist, tritt, so sehr er sich den Auftrag auch
wiunscht, anders auf und verkauft unsere Produkte
nicht unter Wert. In dem Moment, in dem ein Be-
standskunde um Preise verhandelt, ist der Auftrag
zu den alten Konditionen ohnehin verloren. Es gibt
also nur etwas zu gewinnen, nichts zu verlieren.

B Sie halten sich bewusst aus vielen Entscheidungen
heraus. Ist es nicht gefihrlich, Mitarbeitern so viel
Entscheidungsfreiheit zu iiberlassen? ,",_.,_* ‘

Na klar! Das muss man aushalten, wenn man Mit-
arbeiter dazu bringen will, eigenstdndig zu han-
deln. Vertrauen ist eine Vorschussleistung, zuerst
geben, dann nehmen ... Das ist ein langerer Pro-
zess, wahrend dessen durchaus auch Fehler pas-
sieren, gegebenenfalls Kunden unzufriedener sind,
sogar Umsétze sinken kénnen. Man ist aber nicht
glaubwiirdig, wenn man erst vom eigenverantwort-
lichen Mitarbeiter spricht, sich im Zweifelsfall
aber doch einmischt. So weil S8l jeder, dass
er sich, wenn's brenzlig wird, " doch auf den
Chef verlassen kann. Wenn bei- L spielsweise
eine Verhandlung nicht zum
Vertragsabschluss gefuhrt hat,
setze ich mich mit dem verant-
wortlichen Mitarbeiter zusam-
men. Wir reflektieren gemein-
sam, woran es gelegen hat. Dabei
lernen wir beide eine Menge. Wer
Verantwortung abgibt, muss auch

konstruktiv mit Fehlern umgehen

04 | frrifluidmana



Strategie & Methode

1

allsaFeJuNGFALK

Member of allsafe GROUP

kénnen. Ich hatte lange Zeit einen Zettel mit einem
Kernsatz auf meinem Schreibtisch kleben: »Mitarbei-

ter durch Fragen fuihren, keine Lésungen vorgeben!«

B In lhrem Buch warten Sie gleich zu Beginn mit
einer provokanten These auf: Ein Unternehmen, in
dem hauptsichlich der Chef Entscheidungen trifft,
wird frither oder spater vor der Pleite stehen.

Die klassische Pyramidenstruktur ist nicht mehr zeitge-
maR. Bis vor etwa 40 Jahren hatte sie klare Vorteile, nicht
zuletzt, weil nur wenige Menschen die notwendige Bil-
dung hatten, um Entscheidungstrager zu sein. Die Mehr-
heit der Mitarbeiter fuhrte Anweisungen aus und war
damit zufrieden. Das hat sich grundlegend gedndert:
Menschen wollen mit gestalten und weil Dienstleis-
tung als Wirtschaftsfaktor gegentber der Produktion
immer wichtiger geworden ist, sind »nur« Ausfiihren-
de auch immer weniger gefragt. Bei engagierten Mitar-
beitern, die Verantwortung tibernehmen kénnen und
wollen, 16st allerdings der klassische Alpha-Chef enor-
me Frustration aus. Sie verlassen das Unternehmen
oder gehen in die innere Kiindigung.

B Welche Organisationsstruktur hat
allsafe JUNGFALK?

Wir haben die klassische Pyramide auf den Kopf ge-
stellt: Der Markt und somit die Kunden stehen im
Organigramm ganz oben. Die Erfiillung der Kunden-
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wiinsche ist das Ziel aller Entscheidungen im ganzen
Unternehmen. Die Spitze ist unten, wie bei einem
Kreisel, und bildet die Basis bzw. schafft Rahmenbe-
dingungen, unter denen diese Kundenorientierung
maoglich ist und jeder Mitarbeiter sein Wissen und sei-
ne Ideen einbringen kann. Das ist unser wichtigster
Erfolgsfaktor: die Flexibilitdt, mit der wir auf die Be-
durfnisse unserer Kunden reagieren kénnen.

B Gilt das Prinzip der Eigenverantwortung fiir
alle Mitarbeiter?

Ja, es gilt ausdriicklich fur alle Mitarbeiter. Bei uns gibt
es keine Abteilungen mehr, wir haben die Arbeit nach
Prozessen organisiert. Das bedeutet zum Beispiel, dass
Bestellungen in kiirzester Zeit an die Produktion »durch-
gereicht« werden. Der Bereich Logistik & Service schaut
nur, ob die entsprechenden Kapazitdten vorhanden sind.
Das Team in der Produktion gewichtet die Auftrage dann
selbst nach Termin, d. h. nach den Kundenbeddrfnissen,
und organisiert sich vollig selbststdndig. Wer produziert,
verpackt und versendet auch; wir haben weder eine Ver-
packungs- und Versandabteilung noch Lagerflachen, in
denen fertige Produkte »liegenbleiben«. Durchschnitt-
lich haben wir unsere Lieferzeit durch die Abschaffung
der Abteilungen halbiert. Im Einzelfall kann das bedeu-
ten, dass ein Kunde innerhalb von drei Tagen beliefert
wird. Ein weiterer Vorteil: Da wir nicht auf Vorrat produ-
zieren, missen wir auch nicht regelmaRig Lagerbestdnde
durch Rabattaktionen rdumen.

B Wie haben Sie die Krise 2009 bewiltigt?

Viele Unternehmen hatten Liquiditatsprobleme, weil
ihre Lager voll waren mit Produkten, die nicht mehr
abgerufen wurden, Materialbestellungen bereits un-
terwegs waren etc. Da waren wir deutlich im Vorteil.
Als wir feststellten, dass wir Umsatzeinbriiche bis zu
50% pro Monat hatten und nicht zu erkennen war,
wie es sich weiter entwickeln wird, haben wir als Vor-
sichtsmalnahme Anfang 2009 einen Gehaltseinbehalt
diskutiert. Wir haben unseren Mitarbeitern vorge-
schlagen, voriibergehend auf 10% ihrer Gehélter zu



verzichten mit der Garantie auf Rickzahlung, sobald
wieder Gewinn gemacht wird. In einer geheimen Ab-
stimmung stimmten 98 % dafur! Das war ein Gberwdl-
tigender Vertrauensbeweis. Fihrungskrafte haben auf
15%, ich selbst auf 20% verzichtet. Schon im Dezem-

ber 2009 konnten wir alles zurtickzahlen!

Und das Ganze hatte noch einen nachhaltigen Neben-
effekt: Unsere Mitarbeiter haben selbst Mdglichkeiten
zum Einsparen gesucht. Von vielen Ideen, die damals
entstanden sind, profitieren wir bis heute.

M Haben Sie in der Krise Mitarbeiter entlassen?

Wir haben Leiharbeiter entlassen, keine Festangestell-
ten. Mit Leiharbeitern halten wir uns flexibel, bezah-
len diese aber besser als ihre festangestellten Kollegen.
Das sind ca. 50% mehr, als Ublicherweise fiir Leiharbeit
gezahlt wird. In Deutschland gibt es ja keinen gesetzli-
chen Mindestlohn. Dabei tragen Leiharbeiter mit ihren
unsicheren Arbeitspldtzen und ihrer Flexibilitdt einen
grofen Teil des unternehmerischen Risikos. Das habe
ich erst in der Krise wirklich begriffen.

B Warum gehen so wenige Unternehmer
lhren Weg der Mitarbeiterfiihrung und Strukturierung
des gesamten Unternehmens?

Viele kleine und mittelstdndische Unternehmen leis-
ten schon sehr viel, reden aber nicht dartiber. KMU
haben oftmals die innere Haltung: Nicht schwatzen,
machen! In unserer Gegend gibt es viele Betriebe,
die als kleine Schlossereien angefangen haben und
aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung tber die
Jahre gewachsen sind. Sie sind es nicht gewohnt,
sich in der Offentlichkeit zu prasentieren. Kaum je-
mand geht unseren Weg der Mitarbeiterfihrung so
vollstindig und umfassend wie wir. Trotzdem gibt es
in vielen Betrieben einen wertschiatzenden Umgang

mit Mitarbeitern, so dass sie sich sehr fur ihren Ar-
beitgeber engagieren. Aber wie man fuhrt, ist letzt-
lich auch eine Frage der Unternehmerpersénlichkeit,
jeder muss den Weg finden, der zu ihm passt. Ich
habe mir immer wieder Unterstiitzung von aufen
geholt, nicht nur was die betrieblichen Strukturen
betrifft, sondern gerade auch fir die persénliche
Weiterentwicklung.

B allsafe hat auch erst vor einiger Zeit seinen
Auftritt grundsatzlich verandert und ist offensiver
in der Kommunikation geworden - nicht zuletzt
mit lhrem Buch, in dem Sie detailliert Einblick

in lhren Fiihrungsstil geben.

Nun ja, offene Kommunikation macht transparenter
und damit auch angreifbarer. Man wird stérker hin-
terfragt und muss sich gegebenenfalls auch kritisieren
lassen. Dafiir mussen Zeit und Konzepte reif sein.

B
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B Was hat Sie bewogen, nun schon zum dritten Mal
am Wettbewerb um das Priddikat »TOP JOB bester
Arbeitgeber« teilzunehmen?

TOP JOB ist mit einem ausfuhrlichen Benchmark ver-
bunden, das ist immer nitzlich, wenn man sich ver-
bessern mochte. Die Auszeichnung ist natirlich ein
Imagefaktor, unterstitzt uns hier im landlichen Raum
aber auch ganz konkret bei der Suche nach Fachkraf-
ten. Da denkt der eine oder andere durchaus zweimal
dartber nach, nach Engen zu ziehen. In unserer Ge-
gend kommt ja erschwerend hinzu, dass viele Fach-
krafte in die Schweiz pendeln, wo bis zu 30% hohere
Léhne gezahlt werden.

B Was tun Sie, wenn Sie mittags heimgehen?

Mich um das kiimmern,
was Chefsache ist:

das Unternehmen
weiterentwickeln.
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nzwischen ist es drei Uhr nachmittags ... wir brechen
Izum Betriebsrundgang auf. Auf den Gangen stehen
Infotafeln mit Grafiken: Kennzahlen, Umsatze, Produk-
tionszahlen, eine eigens entwickelte Kennzahl zu Liefer-
fahigkeit und Termintreue etc. Sie sind nicht einheitlich,
sondern ganz unterschiedlich dargestellt. Detlef Loh-
mann erldutert: »Jeder Mitarbeiter wirft die Zahlen, fur
die er verantwortlich ist, selbst aus. So wird man mit
seinen eigenen Ergebnissen viel intensiver konfrontiert,
als wenn sie zentral erstellt und ausgehangt werden.«
Wahrend wir im Eingangsbereich stehen, kommen Mit-
arbeiter aus der Produktion, griiBen und verabschieden
sich. Einen separaten Eingang gibt es nicht. Spontane
Begegnungen und unkomplizierte Kommunikation sind
wichtig bei allsafe JUNGFALK. Auch im GroRraumbiiro.
Hier sitzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an kreisfor-
mig angeordneten Schreibtischen, manche telefonieren.
Trotzdem ist es erstaunlich ruhig, alle sind konzentriert
bei der Arbeit, hier und da tauschen Kollegen Infor-
mationen aus. »Am Anfang war die Umstellung nicht
leicht. Ich war vorher im Vertrieb. Jetzt bin ich hier fir
den gesamten Ablauf von der Kundenbetreuung und
Bestellannahme Uber Kalkulation und Disposition bis zur
Rechnungsstellung und Reklamationsbearbeitung ver-
antwortlich«, sagt Dorothea Godzierz. Detlef Lohmann:
»Seit wir diese Abteilung komplett umstrukturiert haben,
hangt ein Sandsack driiben in der Produktion. Die Verdn-
derungen fur jeden Einzelnen waren enorm. Jeder muss-
te neue Aufgaben libernehmen, andere abgeben. Da gab
es in Mitarbeitergesprachen auch mal Tranen. Aber der
Aufwand hat sich gelohnt. Das zeigt nicht nur der Erfolg,
sondern auch das Klima in den Arbeitsgruppen.« Haben
wir richtig gehort? Ein Sandsack? »Ja«, Lohmann lacht,
»und ich bin froh, dass er nicht mein Konterfei tragt.«
Im ndchsten Raum blickt man in die Produktion. Ein
paar junge Mdnner spielen Tischtennis, daneben steht



S 1NAan

o as zu tun, Was man tun MusSsS. Yehudi Menuhin

plf Was lang leben will, muss dienen, was aber beherrschen will, das lebt 3
tehen.

ein Kicker. Hier hdngt auch der Sandsack. Die Mitarbei-
ter organisieren sich selbst. Sie machen Pause, wenn sie
Pause brauchen: zum Kaffeetrinken oder Essen, um ihre
Kinder anzurufen oder eben zum Kickern oder Tischten-
nis spielen. Eine zentrale Zeiterfassung gibt es nicht. Hier
wird darauf vertraut, dass jeder so lange arbeitet, wie er
braucht, um seine Tagesaufgabe zu erledigen.

An einem Stehtisch stehen zwei junge Manner beim Kaf-
feetrinken. Beide sind Teamleiter. Klaus Menzer war ur-

spriinglich Leiharbeiter. »Wie kam es, dass Sie Teamleiter
geworden sind?« »Na ja, ich denke, weil ich meinen Job
ganz gut gemacht habe, oder Chef?« Chef schmunzelt
und bestétigt, »Ja, ich denke schon.«. Beide wurden fir
ein Team von ca. 25 Produktionsmitarbeitern zustandig,
nachdem sie eine zweijdhrige Weiterbildung zum Team-

leiter gemacht hatten. »Wenn man Mitarbeitern neue

mann
Aufgaben zutraut, muss man ihnen auch das notwendige Detlef Lo

Know-how mitgeben.« Welcher Mitarbeiter was kann, UN D
ist in umfassenden Fahigkeitsprofilen zu jedem einzelnen LIk

zu sehen. Einsatzpldne, Weiterbildungen, Urlaubsver- M ITTAGS
tretungen konnen so leicht geplant werden — und jeder GEH ICH

findet schnell jemanden, den er um Rat fragen kann. : IM

Nach einem Rundgang durch die hellen und aufgerdum- H E

ten Produktionsrdume, in denen noch gearbeitet wird, Die vollig andere Art,
) ) . ! ein Unternehmen

und einem Besuch der Konstrukteure erreichen wir wie- 3 2um Erfolg zu fahren

der den Eingangsbereich. Ein spannender Einblick in ein i

Unternehmen, das Ansétze vieler Managementkonzepte

zusammenfihrt und erfolgreich umsetzt — und auf die
Detlef Lohmann in der nachsten Auflage seines Buches
verweisen wird.

Detlef Lohmann: »... UND MITTAGS GEH.i
Die vollig andere Art, ein Unternehmen zum Erfo

04 | fm-fluidmanager 9
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Vom Ford-Prinzip

Unsere Aufgabe ist es, dem Kunden etwas zu geben, was er haben mochte, von dem er aber nie wusste,

dass er es suchte, und von dem er sagt, dass er es schon immer haben wollte, wenn er es bekommt.

ilti-Kkunden wollen keine Bohr-

hdmmer, sie wollen Locher. Kun-
den méchten Loésungen fir Probleme,
und das heift im Fall des Bohrham-
mers, dass sie Lécher an den richtigen
Stellen haben mdochten, und das mog-
lichst schnell. Hilti nahm das Problem
ernst und beobachtete ausgesuchte
Kunden bei der Montage von Tras-
sen. Bei der Zeitmessung fiel auf, dass
62 Prozent der Zeit fur einen Bohr-
vorgang auf Messungen und Markie-
rungen verwendet wurden und nur 38
Prozent auf das Bohren selbst. Gleich-
zeitig erkannten die Hilti-Techniker,
dass beim Mess- und Markiervorgang
einfache Technologien wie der Meter-
stab zum Einsatz kamen und deshalb
das Verbesserungspotenzial als hoch
eingeschdtzt werden konnte - ganz
im Gegensatz zum Bohren selbst, bei
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dem ein Hilti-Bohrhammer in vielen
Bereichen schon an den physikali-
schen Grenzen arbeitet. Der »Sweet-
spot« mit hohem Nutzenpotenzial und
niedrigem Aufwand war gefunden.
Beantwortet wurde er mit der Entwick-
lung eines Laserdistanzmessgerdts, das
bereits nach wenigen Jahren mehrere
hundert Millionen Euro Umsatz einge-
bracht hat.

Von Henry Ford stammt das Bonmot:
»Hétte ich meine Kunden gefragt, was
sie gern hétten, so hdtten sie gesagt,
ein schnelleres Pferd.« Den Kunden zu
fragen, was er gern hétte, ist in vielen
Unternehmen traurige Tradition. Zu oft
werden Funktionen von Konkurrenz-
produkten genannt, selten kommt es
so zu wirklich groBen Wirfen. Innova-
tionen sollten nicht dem Ziel dienen,

— Innovationsmanagement BMW

bestehende Kundenwiinsche zu erful-
len. Werden die Erwartungen erflllt, so
fuhrt dies zwar zu zufriedenen Kunden;
das reicht aber nicht aus, um die Kun-
den langerfristig an das Unternehmen
zu binden. Bei glinstigeren Angeboten
wechseln Kunden schnell. Ziel missen
begeisterte Kunden sein! Erwartungen
mussen Ubertroffen werden. Es reicht
nicht aus, Kundenspezifikationen zu er-
fullen. Nun melden sich an dieser Stelle
stets die abgeklarten Marketingkollegen
zu Wort und berichten, dass begeisterte
Kunden eher selten sind. Umso besser,

gerade dies bietet grofle Chancen.

Die groRe Herausforderung besteht
darin, die Grundfunktionen eines Pro-
dukts, die der Kunde erwartet, nicht
mit Zusatzfunktionen zu mischen. Eine
intuitive und einfache Bedienung muss



lernen

so hadtten sie gesagt, ein schnelleres Pferd.«

(Henry Ford)

garantiert werden. Um auch einmal ein
negatives Beispiel aus dem Hause BMW
zu nennen: Das iDrive als zentrales
Bedienelement scheiterte in der 7er-
Reihe, da es Basisanforderungen eines
durchschnittlichen Kunden, jenseits der
50 Jahre, nicht erfullen konnte. Allein
der Wechsel vom Radio zum CD-Ab-
spielgerat erforderte mehrere Schritte,
die sich nicht intuitiv vollziehen lieBen.
Ein kompliziertes neues Produkt kann
zwar die Techis begeistern, den haufig
vorkommenden Durchschnittskunden
aber auch derart abschrecken, dass er
zur Konkurrenz abwandert.

Entwickeln, was man selber
lieben wird

Wirklich
den von Persénlichkeiten gefuhrt, die

erfolgreiche  Firmen wer-

Probleme sehen und |6sen wollen.

Walt Disney begann, Uber Vergni-
gungsparks nachzudenken, als er sich
dartiber argerte, dass er keinen ver-
nunftigen Ort fand, um seine Téchter
auszufuhren. Im Jahr 2004 schrieb der
US-amerikanische Fernsehsender HBO
Fernsehgeschichte. Bei der Verleihung
der Emmys, der Fernseh-»Oscars«,
erhielt die Mannschaft von HBO 124
Nominierungen und konnte 32 der be-
gehrten Trophden mit nach Hause neh-
men. Vielleicht ein Rekord fiir die Ewig-
keit, in jedem Fall aber ein Indiz dafur,
dass Innovationen bei dem Sender, der
uns Serien wie Sex and the City, Sop-
ranos, Rome oder Entourage gebracht
hat, eine besondere Rolle spielen. HBO
hat das Fernsehen neu erfunden und
Sendungen in neuer Qualitdt produ-
ziert — und das hochprofitabel. Dabei
untersucht der Sender keine demogra-

fischen Zielgruppen, produziert keine
ungenieBbaren Talkshows, keine Ge-
richtsdramen und keine Reportagen
Uber Teenagermutter, sondern stellt
sich immer wieder drei einfache Fra-
gen: Ist es anders? Ist es unverwechsel-
bar? Ist es gut? HBOs Slogan trifft den
Nagel auf den sprichwértlichen Kopf:
»It's not TV. It's HBO.«

Wer Innovationen entwickeln will, muss
sich vornehmen, etwas zu schaffen, das
er selber lieben wird. Es ist falsch, mit der
Frage zu beginnen: »Wie kann ich inno-
vativ sein?« Die Frage muss lauten: »Wie
kann ich ein groBartiges Produkt entwi-
ckeln, das ich selber lieben werde?« Der
Komiker Seth Rogen fasste dieses Prinzip
treffend zusammen: »You can guess all
day as to what other people would like —
but you know what you like.«
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Die eigene Suppe ausloffeln

Die Entwicklung von Porsche sitzt im beschaulichen
Weissach in der Ndhe von Stuttgart. Die LandstraRe
nach Weissach ist, gelinde gesagt, Uberarbeitungswiirdig.
Sie ist voller Schlaglocher, hat einen miserablen Belag,
Buckel und Senken. Doch immer wieder konnte Por-
sche die lokalen Behorden dazu bewegen, die StraRe
nicht zu erneuern. Hunderte Porsche-Ingenieure nut-
zen die Strafe tdglich auf dem Weg zur Arbeit als Test-
strecke. Flr einen Entwickler ist es von entscheiden-
der Bedeutung, ob er von der Marktforschung ein gut
dokumentiertes Lastenheft mit den Kundenwiinschen
fur die ndchste Produktgeneration Ubermittelt be-
kommt oder ob er selbst als Anwender die Schwach-
stellen erkennt.

Selbst passionierter Kunde der eigenen Angebote zu
sein, muss zur obersten Maxime eines jeden Unter-
nehmens werden. Bevor ein Unternehmen anfangt,
seine Kunden zu befragen, muss es sich selbst befra-
gen: Weill niemand in den eigenen Reihen, woran die
eigenen Produkte kranken? Benutzen die Mitarbeiter
die eigenen Innovationen nicht?

Aber Achtung: Weiter oben war die Rede von BMWs
zunéchst gescheitertem iDrive fir die 7er-Reihe. Die
New York Times spottete damals, dass BMW wohl nur
25-jahrige New-Economy-Milliondre ins Auge gefasst
habe. Tatsachlich war die Akzeptanz im angestamm-
ten 50-plus-Markt gering. Dabei wurde das Produkt
intensiv bei den eigenen 50-plus-Mitarbeitern ge-
testet. Man vergaR nur, dass diese technikverliebte
Autofreaks und daher wenig reprdsentativ waren. In
jedem Geschaft ist man auf den Input seiner Kunden
angewiesen. Wer nicht selbst Kunde sein kann, muss
Energie investieren, um zu ergrinden, wie seine Kun-
den mit dem eigenen Produkt umgehen. Wie wird es
eingesetzt, wo wird es stehen, wie lange lauft es, wer
benutzt es?
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Es reicht nicht, Bediirfnisse zu befriedigen
Jahrzehntelang hief es, dass Unternehmen Kunden-
bedrfnisse stillen mussen. Man unterschied explizite
von latenten Kundenbedurfnissen. Um explizite Kun-
denbedirfnisse zu erheben, nahm man das Telefon in
die Hand, rief den Kunden an und fragte: »Kunde, was
mochtest du haben?« Latente Kundenbedrfnisse zu
entdecken bedurfte bereits groRerer Anstrengungen.
So setzte man Kunden in Fokusgruppen zusammen
und entlockte ihnen, was sie in einem anderen Rah-
men nicht in Worte fassen konnten, trotzdem aber
haben wollten.

Die Verdnderungen, die solche Kundenbefragungen
hervorbringen, sind in der Regel inkrementell und
damit wenig spektakuldr. Man stelle sich vor, was
herausgekommen wadre, hatte Eduscho seine Kun-
den nach ihren Bedurfnissen befragt — bestimmt kein
Starbucks. Und aus Suzuki ware so auch kein Harley
Davidson geworden. Die erfolgreichen Geschaftsmo-
delle der letzten Jahre wie Starbucks, Victoria'Secret
oder Pixar bieten keine kleinen Verdnderungen bereits
bekannter Vorlagen, sondern ganzlich neue Gesamtkon-
zepte. Dazu mussen nicht nur Bedurfnisse der heuti-
gen Kunden befriedigt, sondern die Praferenzen von
zuklnftigen Kunden entschlisselt oder neu konstru-
iert werden. Auch Mini oder Bionade zeigen, wie sich
dieses Prinzip erfolgreich anwenden lasst.

In der Automobilindustrie haben wir gute Erfahrun-
gen mit dem Aufbau emotionaler Zukunftswelten
gemacht: Fur die Entwickler werden komplette Zu-
kunftsrdume gestaltet, zum Beispiel mit Mébeln und
Accessoires fur das Jahr 2025, in denen sie empa-
thisch leben und arbeiten. Das erfordert einige Vor-
bereitung, kann aber sehr effektiv sein. Zahlreiche Pa-
tente und konkrete Produktideen sind so entstanden.
Es geht nicht darum, Bedurfnisse zu stillen, sondern
Kunden etwas zu bieten, das sie sich in Zukunft von
jedem anderen Angebot wiinschen werden.



Das Ford-Prinzip richtig einsetzen

B Zu viele Firmen laufen mit ihrer Entwicklung Kun-
denbedurfnissen hinterher. Statt Kundenbefragung
gilt das BMW-Motto: Gib dem Kunden etwas, von
dem er nicht wusste, dass er es suchte, aber von dem
er begeistert ist, wenn er es bekommt.

Bl Statt Fokusgruppen und Kunden zu befragen, soll- ))Wie ka n n iCh ei n
ten Unternehmen Ideen fur Produkte verfolgen, die g roBa rtiges PrOd u kt

sie selber benutzen wollen und lieben werden. Viel

zu oft werden gute Produktideen von Marktforschern e ntWi ckel n d as ich
”

oder Beratern weichgespult und ihrer Identitdt be-

raubt, selber lieben werde?«

B Es reicht in unserer wettbewerbsintensiven Welt
nicht aus, lediglich die Bedirfnisse zu befriedigen, die
die Kunden artikulieren. Zu viele Anbieter versuchen
genau dies. Nur wer sich mit seinem Angebot von der
Masse der ununterscheidbaren Produkte abhebt, ist
langfristig erfolgreich.

Oliver Gassmann, Sascha Friesike W

Oliver-Gassmann & Sascha Friesike: »33-Erfolgsprinzipien-Innovation«,
ISBN: 3446430423, Carl Hanser Verlag
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Generation

ante portas
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issen Sie nicht, was ein Digital Native ist? Sie kennen noch Telefone mit

Wahlscheibe und mechanische Schreibmaschinen? Dann sind Sie wahr-
scheinlich ein Digital Immigrant und womaoglich verunsichert, wer da als Genera-
tion Y auf Sie zukommt, die angeblich mit ihren Anspriichen unsere Wirtschaft auf
den Kopf stellen wird. Mit den Millenials, Digital Natives oder der Generation Y
jedenfalls sind immer dieselben in den 1980er und 90er Jahren geborenen jungen
Leute gemeint, die jetzt in den Arbeitsmarkt drangen.

Was aber unterscheidet diese Generation von denen vor ihnen? Kurz gefasst: Sie
wollen anders arbeiten, anders leben, anders sein. In den Medien und in vielen
Fuhrungsetagen werden sie gern auch als »Generation Weichei« bezeichnet, der
es keine Firma mehr recht machen kénne, die sich bereits im Vorstellungsgesprach
nach Work-Life-Balance, Eltern-, Teil- und Auszeiten und dem Wert des Unter-
nehmens fur die Gesellschaft erkundigt. Doch das ist zu einfach. Zum einen weil
diese Generation hoch motiviert ist, etwas zu erreichen in ihrem Leben, und zum
anderen, weil sie einen machtigen Verbiindeten, die demografische Entwicklung,
auf ihrer Seite hat. Man kénnte sie auch als die »Happy Generation« bezeichnen,
die sich ihre Arbeitsplatze aussuchen kann.
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»Generation Weichei«?

Studien zeigen, dass die Generation Y nicht weniger
ambitioniert ist als diejenigen, von denen sie heute
eingestellt wird. In der Shell-Jugendstudie 2010 bei-
spielsweise standen die Tugenden Fleif und Ehrgeiz
bei den jungen Befragten besonders hoch im Kurs.
Immer mehr von ihnen machen Abitur. Sie studieren
schneller, zielgerichteter und effizienter als die Ge-
nerationen vor ihnen. In ihren kurzen Lebensldufen
finden sich Praktika, Weiterbildungen, Auslandsauf-
enthalte und soziales Engagement. Die Generation Y
verlangt sich selbst eine Menge ab und fordert dem-
entsprechend viel von ihren Arbeitgebern, die oft-
mals noch ein vollig anderes Verstandnis von Arbeit
haben. In vielen Chefetagen fehlt das Bewusstsein,
dass das gesamte Unternehmen von dem beldchelten
»Wohlflihlfaktor« profitiert, wenn erst einmal klar ist,
was damit gemeint ist: Die Mitglieder der Generati-
on Y fuhlen sich wohl, wenn sie ihre Teamfahigkeit,
ihre Medienkompetenz, ihre vernetzte Arbeits- und
Denkweise einbringen kénnen, kurz: wenn sie mit
dem, was sie konnen, ein Unternehmen mit gestal-
ten dirfen. Ihre Wéhrung fir Leistung sind nicht mehr
Karriere und Aufstieg, sondern Sinnstiftung und Wert-
schdtzung.
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Auf Augenhdhe

Gearbeitet wird, wo es etwas zu gestalten gibt und
die Welt verbessert werden kann. Das gilt auch und
gerade fur die klassischen B2B-Unternehmen, in de-
nen zukunftsfahige Technik entwickelt wird und die
sich nach der Decke strecken mussen, wollen sie in
Zukunft geeignetes Personal finden. Koordiniert, nor-
miert und durchgetaktet war gestern. Die Generation Y
ldsst sich nicht in hierarchische Strukturen pressen. Sie
will Feedback und gibt Feedback. Sie war es, die im
Internet die Bewertung von Lehrern und Professoren
eingefiihrt hat und quasi von klein auf gewohnt ist,
sich mit Autoritdten auf Augenhdéhe auseinanderzu-
setzen. Junge Leute nehmen kein Blatt vor den Mund,
wenn ihnen ein Projekt, eine Strategie oder die Zu-
sammensetzung und Fihrung eines Teams unsinnig
erscheint. Das geht notfalls auch mal direkt per Mail,
SMS oder Skype an den CEO.



Engagiert und motiviert

Geboren in den Achtzigern und Neunzigern schickt
sich diese Generation nun an, die bislang dominie-
renden BabyBoomer und die Generation X in den
Unternehmen abzulésen. In ein paar Jahren werden
sie weltweit jeden zweiten Arbeitsplatz besetzen.
Sie sind die erste Generation, die digital sozialisiert
wurde. Sie sind Uber Facebook, Twitter und andere
Plattformen bestens vernetzt und nutzen ihr Smart-
phone oder iPad zum Organisieren ihres Alltags of-
ter und regelmaRiger als den klassischen Computer.
Durch die sozialen Medien kennen sie nicht nur die
unterschiedlichsten Kollaborationsformen, sondern
sind es auch gewohnt, jenseits jeglicher Hierarchien
zu arbeiten. Das Internet kennt keine Vorgesetzten
und keine Top-down-Mentalitdt. Wer etwas zu sagen
hat, wird gehért. In Teams hat derjenige das Sagen,
der sich mit dem gerade anstehenden Thema am
besten auskennt. Lésungen werden in der Community
gesucht und nicht bei Autoritidten. Sie Ubernehmen
durchaus Verantwortung, aber lieber fur Inhalte und
Sachthemen als fur hierarchisch organisierte Teams.

sondern taglich.«

(31-jdhriger Werbestratege)

Und wie bereits erwdhnt: Sie sind bestens ausgebildet
und wollen weiter lernen. Das bezieht sich nicht nur auf
die Hochschulabsolventen der Generation Y, sondern
giltin gleichem MaRe flr die zukinftigen Facharbeiter.
Kurz: Diese Generation bietet eine Menge und erwar-
tet als Gegenleistung von den Unternehmen spannen-
de Projekte, eine gute Arbeitsatmosphare, konstruktive
Fehlerkultur, offenes Wissensmanagement, hierar-
chielose Kommunikation, Vertrauen und eine gelebte
Work-Life-Balance. Gar nicht mehr gefragt sind Herr-
schaftswissen, Kontrolle, zentrale Steuerung und
Machtspiele, all das, was heute noch hdufigin hierarchi-
schen Organisationen zur Tagesordnung gehért. Dazu
kommt, dass die Generation Y einen Sinn erkennen
will in dem, was sie tut. Werte sind wichtig und ent-
scheidend. Der soziale und auch der 6kologische As-
pekt im Wirken der Unternehmen werden deutlich
starker bewertet als noch vor ein paar Jahren. Diese
Generation beobachtet genau, ob Reden und Han-
deln in den Unternehmen Ubereinstimmen. Wenn
nicht, hat sie die Freiheit, ihren Arbeitsplatz zu
wechseln.
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Bevorzugte Arbeitsweisen im Vergleich

Generation X
(geboren 1965-1979)

Babyboomer
(geboren 1955-1965)*

hierarchisch organisiert

(Zustandigkeiten) unabhangig, selbststandig

Probleml6sung

Bewailtigung von

Aufgaben eine Aufgabe nach der anderen

an hierarchischen Strukturen

Kommunikation orientiert

Zusammenarbeit mit unterstellten

Fithrungsverhalten hierarchisch

Mitarbeitern

Feedback von Kollegen

oder Vorgesetzten jahrlich oder halbjahrlich

Entscheidungsfindung eigenstindig, Team wird informiert

Teammeinungen

Weiterbildung nur bei Bedarf

Training-on-the-Job

Lernstil Wissensvermittlung durch Trainer

Selbststudium

Nutzung von Technik
(IT, Kommunikation)

notwendiges Ubel, gelegentlich nutzlich;

direktes Gesprach wird bevorzugt direkten Gesprach

Multitasking, wenn erforderlich

an personlichen Beziehungen orientiert

monatlich oder wochentlich

eigenstandig, mit Einholen von
gelegentlich per Seminar oder
Wissensvermittlung durch Trainer oder

Routine mit neuer Technik und im

Generation Y
(geboren ab 1980)

in der Gruppe (»kollaborativ«), selten
allein oder individuell

Multitasking als tagliche Routine
vernetzt und

transparent

partnerschaftliche Zusammenarbeit ohne
Rucksicht auf Ort und Position

jederzeit auf Abruf, »offenes Ohr« und
Mentoring

konsensorientiert, in der Diskussion mit
dem Team

bestandiges, lebenslanges Lernen

Selbststudium oder Lernen in Netzwerken

allgegenwartig, wenig Verstandnis fiir Technikverwei-
gerung; direktes Gesprach wird noch geschatzt

* Diese Datierung der geburtenstarken Jahrgdnge bezieht sich auf Deutschland; in den USA beginnt der »Babyboom« bereits 1945.

Offentliche Bewertung von Arbeitgebern

Wie teuer Fluktuation in einem Unternehmen ist, ist
in Empfehlungen zur Mitarbeiterfiihrung vielfach dar-
gestellt worden. Nicht nur, dass die Suche nach neuen
Mitarbeitern zeit- und kostenaufwendigist und ebenso
deren Einarbeitung. In der Fluktuationsbilanz missen
auch der Wissensverlust und nicht zuletzt mogliche
Imageschaden flir das Unternehmen berlcksichtigt
werden. Junge Mitarbeiter informieren sich auf sozi-

alen Plattformen Uber ihren potenziellen Arbeitgeber
und die Vor- und Nachteile einer Beschaftigung dort.
Wer hat welche Erfahrungen mit diesem Arbeitgeber
gemacht? Welche Arbeitsbedingungen findet man

dort vor? Die Konsequenzen? Unternehmen mdissen
' sich intensiver als friher um ihre Mitarbeiter
kiimmern, ihnen die Arbeitsbedingungen
bieten, die sie brauchen, um motiviert und
zufrieden zu sein. Dass dies keine einsei-
tige Leistung ist, ist vielfach belegt: Mo-
l tivierte Mitarbeiter sind seltener krank,

engagieren sich mehr, haben bessere
Ideen, wechseln seltener. Eines ist un-
bezweifelbar: Die Arbeitskultur muss
und wird sich verdndern. Unterneh-
men werden davon profitieren,
wenn sie auf die Bedurfnisse der
Generation Y eingehen. Das ist
der Verdienst dieser fordern-
den jungen Menschen, die

uns verunsichern.
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Nicht nur positiv

Selbstverstdndlich bringen Haltung und Arbeitsweise
der Generation Y auch Probleme mit sich. Die Unlust
beispielsweise, sich in ein Thema intensiv einzuarbei-
ten, kann zu einer gefédhrlichen Oberflachlichkeit fith-
ren. Manchmal reicht es eben nicht, mal eben online
nachzuschlagen oder bei Facebook jemanden zu fragen.
Kritisiert werden auch Sprunghaftigkeit und mangeln-
des Durchhaltevermoégen der jungen Mitarbeiter. Rou-
tineaufgaben moégen nerven, sind aber nun einmal
Teil des Arbeitslebens. Die Bereitschaft zu schnellem
Wechsel beeintrdchtigt die Planbarkeit im Unterneh-
men; der ausgepragte Wunsch nach einer Wohlfthlat-
mosphére, flachen Hierarchien und SpaR kénnten ein
Problem werden, wenn Mut zu unpopuldren Entschei-
dungen und Durchsetzungsstarke gefragt sind. Exper-
ten fragen sich sogar, ob diese Generation die notige
Belastbarkeit, den erforderlichen Biss und den Mut fir
die Besetzung von Fithrungspositionen mitbringt.

Und doch wird es sich fur Unternehmen auszahlen,
wenn sie fur die Zukunft tragfahige Konzepte fir die
Mitarbeitergewinnung und -bindung erarbeiten und
umsetzen. Wenn sie sich die Mihe machen, Ideen und
Losungen fur die Anspriiche ihrer jungen Mitarbeiter zu
entwickeln, anstatt sie zu beklagen. Denn eines kann
man ganz gewiss mit der Generation Y: reden und ge-
meinsam etwas bewegen. Dazu miissen Flhrungskrafte
sich ihrerseits weiterentwickeln: vom Alpha-Tier zum
flexiblen Gesprachspartner auf Augenhohe.

Jirgen Schontauf W



Finde es selbst heraus!

ie NASA braucht Talente. Sie ist permanent auf der Suche nach
Dlngenieuren und Wissenschaftlern, die einige ganz besondere
Eigenschaften mitbringen. Darunter DIE Schlusselqualifikation fur
erfolgreiche Arbeit im 21. Jahrhundert: Kreativitit.

Um herauszufinden, wo und wie die Goldadern der Kreativitit in der
Bevolkerung verlaufen, testete George Land in einer Langzeitstudie fur
die NASA 1.600 funfjahrige Kinder. Das Ergebnis Uberraschte alle: 98 Pro-
zent der Kinder schafften es in die Top-Kategorie: hochgradig kreativ!

Und dann kamen sie in die Schule ...

Funf Jahre spdter wurde erneut getestet. Die Kinder waren nun
10 Jahre alt. Das Ergebnis: Nur noch 30 Prozent schafften es in
die Kategorie »hoch kreativ«. Finf Jahre spater wurden die Kinder
nochmals getestet. Sie hatten also 10 Jahre Schule hinter sich. Das
Ergebnis: Nur noch 12 Prozent waren hochgradig kreativ. Die For-
scher konnten es kaum glauben. Sie testeten eine Vergleichsgruppe
von 280.000 Erwachsenen. Ergebnis: 2 Prozent hoch kreativ.

Soll das heilen, dass die Menschen eigentlich mit hervorragenden
Voraussetzungen flir das Leben und Arbeiten im 21. Jahrhundert auf
die Welt kommen, dass sie mit Durchlaufen des Bildungssystems das
alles aber fast komplett verlieren? Vergessen? Unterdriicken? Ver-
nachldssigen?

Genau das heiBt es!

Und das ist schlimm. Denn wir sind fest davon (iberzeugt: Viel wichtiger
als jungen Menschen statisches Wissen einzubimsen, ware es, ihnen
beizubringen, interessante Probleme selbst zu finden — und zu I6sen.
Und beides geht nicht ohne Kreativitat.

Zu was Kinder und Jugendliche in der Lage waren, wenn wir ihnen die
kreative Problemlésungskompetenz nicht systematisch abtrainieren
wirden, zeigt der Fall von Jack Andraka aus Crownsville in den USA.
Im Alter von nur 15 Jahren gewann er einen der renommiertesten
Wissenschaftspreise, dotiert mit 75.000 Dollar.

Womit? Der Teenager hatte einen Urin-
Teststreifen entwickelt, mit dem man
Krebserkrankungen nachweisen kann -
26.000 Mal kostengtlinstiger, 90 Prozent
zuverldssiger und 168 Mal schneller als
jedes andere bis heute bekannte Verfah-
ren. Eine medizinische Sensation! Ganze
Fakultdten waren an dieser Aufgabe bis-
lang gescheitert. Und von 200 Profes-
soren, die er bat, in deren Labors seine
Erfindung testen zu dirfen, schickten
ihm 199 Absagen, weil sie die Tragwei-
te seiner Idee nicht verstanden — oder
schlicht nicht glauben konnten, dass ein
Jugendlicher wirklich ernsthafte medizi-
nische Forschung betreiben kann.

Das Spannendste an dieser Geschichte
finden wir die Aussagen der Eltern des
Wunderkinds Jack. Auf die Frage, wie
sie sich das Genie ihres Sohn erklarten,
sagten sie trocken:

»Schon als er drei war, haben wir
uns geweigert, seine Fragen zu be-
antworten. Wir haben stattdessen

gesagt: Finde es selbst heraus!«

Quelle: www.foerster-kreuz.com M

i

04 | fm-fluidmanager 19



Strategie & Methode

ArHeitgebér prﬂfiti/eren
' )

Frauen in technischen Berufen sind keine Ausnahme mehr. Migranten und Altere gesellen

sich ebenfalls dazu. Diversity Management heifst das neue Zauberwort. Das bewusste

Nutzen von Unterschieden verhilft Unternehmen zu mehr Erfolg. Insbesondere wenn sie weibliche

Fachkrdfte in ihren Unternehmensprozess integrieren — auch ohne Frauenquote.

er beim Personalmanagement auf innovative
WStrukturen setzt, profitiert in vielerlei Hinsicht:
bessere Arbeitsatmosphdre, weniger Ausfall- und
Krankheitszeiten und motivierte Mitarbeiter, die sich
aktiv am Unternehmenserfolg beteiligen. Das sind
Ergebnisse, die sich aus dem Diversity Management
oder auch Vielfaltsmanagement ergeben, belegt durch
Studien wie »Geschaftsnutzen von Vielfalt« der Euro-
pdischen Kommission und Untersuchungen fihrender
Unternehmensberatungen wie »Ungleich Besser« aus
Koln. Alte Strukturen werden so zunehmend auf-
gebrochen und die Heterogenitdt in Unternehmen
gefordert. Genau dies konnte der Grund sein, wa-
rum immer mehr Frauen Berufe in den sogenannten
MINT(Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften,
Technik)-Fachern ergreifen.

Einsatz weiblicher Fachkrifte steigt

Zahlreiche Initiativen und Foérderprogramme unter-
stitzen den Trend zu mehr Vielfalt — speziell wenn es
um Frauen geht. »Komm mach MINT« vom Bundes-
ministerium fur Bildung und Forschung, »MINTalente«
vom VDI und der »Girls'Day« sind nur einige Parade-
beispiele. Das Engagement scheint sich zu lohnen: Al-
lein 2012 besuchten mehr als 10.000 Méddchen die
Veranstaltungen des »Girls'Day«. Im Rahmen des

20 fm-fluidmanager | 04

Méadchen-Zukunftstages, der in diesem Jahr am 24.
April stattfand, offnete Forschungseinrichtungen,
Industrie- und Technikunternehmen wieder ihre
Turen. Seit Jahren schopfen so groBe Namen wie
Fraunhofer, Axel Springer und die Deutsche Bahn das
Potenzial wissbegieriger Mddchen aus. Nach Angaben
der Bundesagentur flir Arbeit und des Kompetenz-
zentrums Technik-Diversity-Chancengleichheit steigt
die Zahl weiblicher Fachkrafte seit 2007. So konnte die
Anzahl von Naturwissenschaftlerinnen 2011 ein Plus
von 35,1 Prozent verzeichnen. Bei den Ingenieurinnen
waren es 24,4 Prozent mehr. Angebot und Nachfrage
korrelieren und ergdnzen sich scheinbar gleicherma-
RBen. Das bewusste Nutzen von Unterschieden, weil
Frauen anders denken und handeln, geht hier fir
beide Parteien auf.

Ein verbliiffendes Fallbeispiel: Technikjournalistinnen
Anna ist blond, blaudugig und kann gekonnt mit
Wimperntusche umgehen. Sie ist auf den ersten Blick
ein typisches Mddchen. Doch was viele Mdnner beim
naheren Hinsehen verblifft: Anna kann nicht nur mit
Wimperntusche umgehen, sondern die hydraulische
Pumpe der Befillungsanlage erklaren. Annaist Technik-
journalistin. Sie hat im Studium Volumenstrome,
p-n-Uberginge, Hydraulikpumpen oder Wankelmotoren



Yon Viel

falt beim P

kennen und lieben gelernt, aber auch wie man diese

Inhalte verstandlich kommuniziert. »Als Technikjour-
nalistin habe ich gute Voraussetzungen flr das spatere
Berufsleben, weil ich als Frau eine ungewodhnliche
Qualifikation biete, von der Unternehmen profitieren,
erklart die 29-Jdhrige. Den Studiengang Technikjour-
nalismus/PR gibt es seit 13 Jahren an der Hochschule
Bonn-Rhein-Sieg in Sankt Augustin. Der Absolventin-
nenanteil ist in diesem Studienfach besonders hoch,
was Professor Dr. Andreas Schiimchen auf charakter-
liche Unterschiede zurlckfuhrt: »Die Studentinnen
sind meist zielstrebiger und besonders viele von ihnen
erzielen auf beiden Gebieten — Kommunikation und
Technik — gleichermalBen gute Leistungen. Junge Frau-
en setzen sich moglicherweise sehr viel intensiver mit
ihren eigenen Fahigkeiten und Interessen auseinan-
der, bevor sie ein solches Studienfach wéhlen.« In der
Vermittlung naturwissenschaftlich-technischer Inhalte
werden Technikjournalisten aufgrund der Komplexitdt
der Themen in der Offentlichkeitsarbeit und Unterneh-
menskommunikation zu unverzichtbaren Fachkréften.
Sie verbessern das Verstandnis fur komplizierte Zusam-
menhénge, unterstiitzen Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen in ihrer Reputation und beweisen, dass
»untypische« Akteure durch ihre Divergenz Vorteile
mit sich bringen.

Fazit: Diversity-Management ist unausweichlich
In Zukunft werden sich Unternehmen dem Diversity-Ge-
danken nur schwer entziehen kénnen. Hierflir sprechen
demografische Veranderungen und das neue Rollenver-
stdndnis von Frauen und Mannern. Der gesellschaftliche
Wandel erfordert einen wachen Blick im Personal-
wesen, sonst bleiben diese Betriebe auf der Strecke.
Aber auch der Nachwuchs muss gefordert werden,
um ihn im Diversity-Prozess zu implementieren:
70.000 Akademiker und Akademikerinnen aus dem
Bereich der Naturwissenschaften und rund 85.000 aus
denIngenieurwissenschaften fehlen aktuell laut dem
Bundesministerium fir Bildung und Forschung. Dieses
Defizit gilt es auszugleichen. Ob der akademische
Nachwuchs nun weiblich oder mannlich, deutsch
oder indisch ist, spielt keine Rolle. Die Verantwortung
fur eine intakte Volkswirtschaft tragen Wissenschaft,
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft gleichermalen.

Patrycja Muc W

rsonal
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Strategie & Methode

FRAUENSACHE

»Sexismus entsteht nur, wenn Frau mitmacht«

B Wie haben Sie die Ausbildung zur
Mechatronikerin erlebt?

Ich war das einzige Madchen in der
Technikabteilung unseres Betriebs. In
der Berufsschule gab es aulBer mir nur
26 Jungen. Die Ausbildung unter Mén-
nern kann ich jedoch nur als durchweg
positiv beschreiben. Mein Umfeld hatte
mehr Schwierigkeiten. Meine Berufs-
schullehrer brauchten mehr Zeit, um
sich an die Situation zu gewdhnen.
Pldtzlich mussten sie mit einer Frau
unter den sonst nur mdnnlichen Auszu-
bildenden umgehen.

B Gab es wihrend der Ausbildung
Konflikte aufgrund lhres Geschlechts?

Als ich mich beworben habe, gab es einige
Kritiker. Es hiefs, es ware zu kompliziert,
ein Madchen einzustellen. Man brauchte
separate sanitdre Anlagen. Es gab zu-
nachst viele Restriktionen. Auch ich hatte
zu Beginn meine Bedenken und habe mir
einige Fragen gestellt: Wie verhdlt sich
mein Ausbilder? Hat er ein Problem mit
Frauen in diesem Beruf, weil es sonst nur
mdnnliche Auszubildende gibt? Es war
nicht immer einfach in dieser Sonderstel-
lung, aber ich habe festgestellt, dass es
als einzige Frau unter Médnnern nicht so
kompliziert ist, wenn man Vorurteile mit
Leistung und Kénnen im Keim erstickt.
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B Welche Vorteile bringen Frauen
in naturwissenschaftlich-technischen
Berufen ein?

Frauen denken anders. Sie handeln aus
ihrem Alltag heraus anders und bringen
somit eine neue Sichtweise ein. Wenn
ich etwas Schweres tragen oder trans-
portieren mdchte, muss ich mir vorher
Gedanken machen, wie ich es von A
nach B bekomme. Frauen sind in ihrem
Denken oftmals pragmatischer als Man-
ner. Das kann zu einem sehr produkti-
ven Arbeiten miteinander fihren.

B Was halten Sie von der
Geschlechterdebatte? Brauchen
wir eine Frauenquote?

Das Thema wird ganz schon aufgebla-
sen. Es kann nicht sein, dass Frauen
fur die gleiche Arbeit unter gleichen
Rahmenbedingungen weniger Geld be-
kommen. Das ist nicht in Ordnung. Hier
muss etwas passieren. Auferdem glau-
be ich nicht, dass Sexismus im Alltag
das Problem ist. Es liegt an den Frauen,
wie sie mit Neckereien umgehen und
sich gegentiber ihren ménnlichen Kol-
legen verhalten. Beim Thema Frauen in
naturwissenschaftlichen Fachern muss
das Bildungssystem friher eingreifen.
Médchen kommen in ihrer Erziehung
kaum in Bertthrung mit Technikthemen.

Hanne Bendel hat ihre ganz persénlichen Erfahrungen als einzige Frau unter Mdnnern
gesammelt. Nach ihrer Ausbildung zur Mechatronikerin am Fraunhofer-Institut in Sankt
Augustin hat sie Technikjournalismus/PR (B. Sc.) und Technik- und Innovationskommu-
nikation (M. Sc.) an der Hochschule Bonn-Rhein-Sieg studiert.

In der Regel bekommen die Médchen
eine Barbie und die Jungen das klas-
sische Matchboxauto. Dieses Verhal-
ten der Gesellschaft schiirt Aversionen
von Méadchen gegen Technik und fuhrt
dazu, dass sich wenige flr diesen Weg
entscheiden.

B Muss der Gesetzgeber hier eingreifen?

Gesetzliche Regelungen kénnen keine
Losung sein. Ein mogliches Gesetz zur
Frauenquote wird Widerstand und
Neid auslosen. Es wird heilen, dass
eine Frau ihren Posten nur wegen ihres
Geschlechts bekommen hat. Diesem
Argument bin ich bereits begegnet.
Dass sich Frauen aufgrund der Frauen-
quote mehr erlauben kdnnen als ihre
Kollegen, ist ebenfalls ein Vorurteil
mit dem ich konfrontiert wurde. Wir
mussen viel frither im Bildungssystem
ansetzen. Eine Frauenquote dndert
nichts an der Tatsache, dass in einem
Hoérsaal unter 100 Elektrotechnikstu-
denten nur 10 Studentinnen sitzen. Wo
sollen denn die qualifizierten Frauen
herkommen, wenn nicht aus unseren
eigenen Reihen?



MANNERKRAM

»Manner bleiben auf der Strecke«

B Wie hoch ist der Anteil von
Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern?
Gibt es einen Zuwachs an Frauen?

Aus meiner Erfahrung hat sich in den
letzten zehn Jahren nicht viel verdn-
dert. Friher gab es vermutlich in den
wissenschaftlichen Bereichen gar keine
Frauen. Die dlteste Wissenschaftlerin ist
ungefdhr Mitte 40. Wenn es eine Ver-
anderung gab, war diese marginal. Vor
zehn Jahren waren es schatzungsweise
10%, jetzt sind wir bei 13% Frauenan-
teil in den wissenschaftlichen, forschen-
den Berufen.

B Welche Vorteile bringen Frauen
in naturwissenschaftlich-technische
Berufe ein?

Sie sollen besonnener handeln und bei
Konflikten ausgleichend auf Manner
wirken. Ich glaube, dass sie zusatzlich
mehr Kreativitdt und eine andere Her-
angehensweise haben. Manner denken
eher in gewissen Bahnen, die sie ge-
lernt haben, und weichen nicht vom
Standard ab. Frauen bringen mit ihrer
Denkweise und anderen Art, Probleme

zu l6sen, frischen Wind hinein.

der Diplom-Volkswirt fiir duferst riskant.

B Warum kommt es zwischen Min-
nern und Frauen in mannerdominie-
renden Berufsfeldern zu Konflikten?

Die Wissenschaftlerinnen in unserer
Forschungseinrichtung haben keine
Probleme. Alle Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen arbeiten in sehr
spezifischen Forschungsgebieten. Die
Frauen werden aufgrund ihrer Qua-
lifikationen in ihrem Fachgebiet und
ihrem spezialisierten Wissen geschdtzt
und anerkannt. Konflikte basieren auf
generellen Vorurteilen. So zum Beispiel
die Angst, Frauen kénnten wegen einer
moglichen Schwangerschaft nicht kon-
tinuierlich zur Verfuigung stehen. Das
sind aber Klischees, die Uberall wirken.
Esgehtjedoch stetsum die Qualifikation,
was besonders im 6ffentlichen Dienst
von Vorteil ist. Hier wird streng nach
Qualifikation und Ausbildung bezahlt.
Da gibt es keine finanziellen Nachteile.

B Sind rechtliche Eingriffe wie die
Frauenquote eine Losung?

Eine gesetzliche Regelung ist kontra-
produktiv, weil jeder qualifizierten Frau
unterstellt wird, sie habe die Anstellung

Jens Fiege ist Leiter der Abteilung interne und externe Kommunikation am Fraunhofer-
Institut fiir Hochfrequenzphysik und Radartechnik FHR. Der Anteil von Frauen und
Mdnnern in den eigenen Reihen hdilt sich konstant. Eine gesetzliche Frauenquote hilt

nur wegen der Erflllung der Quote be-
kommen. Bei einer Quote wdren wir
gezwungen, in den technischen Berei-
chen eine gewisse Zeit keine Manner
mehr einzustellen. Stattdessen mussten
schlechter qualifizierte Frauen eingestellt
werden, unabhéngig von der Anzahl
gut ausgebildeter mannlicher Bewerber.
Wenn wir davon ausgehen, dass von
zehn Studentinnen im Elektrotechnik-
oder Maschinenbaustudium nur drei
geeignet sind, erhalten wir zwangslaufig
eine hohere Mdannerquote. Hatten wir
eine Frauenquote, mdissten alle zehn
Frauen eingestellt werden, obwohl
nicht alle qualifiziert sind. Dabei blieben
viele »gute« Ménner auf der Strecke.
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Fluid World

Hydraulik bringt Mehr

Die hohe Kraftdichte ist ein zentraler Vorteil der Hydraulik. Nicht vernachléssigen darf man

beim Systemvergleich die Flexibilitit. Am Beispiel einer Landmaschine wird deutlich, dass die

Hydraulik bei durchdachter Konstruktion wichtige Zusatzfunktionen (ibernehmen kann.

it der »Jaguar«-Baureihe hat Claas den weltweit
N\meistverkauften Feldhacksler im Programm.
Entsprechend hoch sind die Ziele und Erwartungen
bei jeder Modellpflege und jeder Verbesserung. Dabei
steht die Leistung im Vordergrund — die Maschinen
ernten bis zu 400 Tonnen Mais oder Gras pro Stunde —,
aber auch der Fahrkomfort und die Ergonomie.

Elektronik regelt Dieselmotor und Hydraulik
Schon seit 2000 nutzt der Jaguar eine Kombination
von elektronisch geregeltem Dieselmotor und elekt-
ronischer, variabler Verstellung von Hydraulikpumpe
und -motor. Dieser elektronisch geregelte hydrosta-
tische Antrieb schafft die Voraussetzung fiir niedrigen
Verbrauch und hohe Produktivitat.

Bei der Entwicklung der Folgegeneration, die seit
2008 im wahrsten Sinne des Wortes im Feld unter-
wegs ist, war u. a. die Erh6hung der Zugkraft ein wich-
tiges, auch von den Kunden erwiinschtes Ziel. Die bis
zu 18 t schweren Gerdte missen ihre Leistung — im-
merhin bis zu 830 kW — in der Erntezeit auch bei sehr
ungunstigen Bedingungen in Traktion umwandeln.

Wunsch nach héherer Zugkraft

Dieses Ziel wurde auch realisiert — bei gleicher Diesel-
leistung, gleicher Pumpe, gleicher Drehzahl und glei-
chem Druck, d. h. ohne Mehrverbrauch. Die Inge-
nieure von Linde Hydraulics, die den hydrostatischen
Antrieb des Claas Jaguar entwickelt haben, optimier-
ten die elektronische Steuerung mit Blick auf prazises
Fahrverhalten, hohe Dynamik und absolute Sicherheit
bei StralBenfahrt. AuRerdem ersetzt ein zuschaltbarer
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hydrostatischer Hinterradantrieb die bisherige mecha-
nische Variante.

Zuschaltbarer Allradantrieb: hydrostatisch

statt mechanisch

Fur Claas bietet die Umstellung von der Mechanik zur
Hydraulik zundchst den Vorteil, dass die Design-Freihei-
ten groBer sind: Da man keine mechanische Antriebswel-
le mehr vorsehen muss, konnte der Tank vergroRert und
an glnstigerer Stelle positioniert werden. Zudem kann
der Anwender seinen Jaguar auch nachtréglich noch auf
Allrad umristen lassen: Dazu muss man nur die Hinter-
achse austauschen und die Hydraulik- und Elektroleitun-
gen anschliefen. Die vorhandene Pumpenleistung reicht
auch fur die Versorgung der Hinterachse aus.

Der hydraulische Allradantrieb bietet dariiber hinaus
den Vorteil, dass man ohne Verteilergetriebe oder
sonstige Komponenten auskommt. Das Drehmoment
wird durch die Elektronik bedarfsgerecht auf beide
Achsen verteilt. Die notigen Informationen werden
aus dem Systemdruck und der Fahrgeschwindigkeit
generiert: Aus diesen Werten ldsst sich die bendtigte
Zugkraft ableiten.

Sollte trotzdem eine Achse durchrutschen, reduziert
die Elektronik das Moment und verlagert es weiter
zur Achse mit Traktion. So wird die Traktionsfahigkeit
jeder Achse optimal genutzt, und eine Anti-Schlupf-
Regelung ist Gberflissig. Durch den zusétzlichen Hin-
terachsantrieb kommt der allradgetriebene Jaguar auf
eine maximale Zugkraft von 140 kN: Das ist auch fur
extrem unglinstiges Geldnde ausreichend.



Integration von Zusatzfunktionen
fiir Komfort und Sicherheit

Die Schnellstop-Funktion des Einzugs
wurde ebenfalls in die Hydraulik inte-
griert. Wenn Steine oder Metall detek-
tiert werden, muss der Einzug innerhalb
von ca. 65 ms stoppen. Konsequenter-
weise wird das elektrische Signal auch
verwendet, um den Fahrantrieb anzu-
halten. Fur das geregelte Herunter-
fahren der Einzugsfunktion bendtigt
die Hydraulik nur ca. 50 ms. Auch die
Stoppfunktion des Hauptantriebs nach
Arbeitsende wurde beschleunigt: Zuvor
musste die Messertrommel ca. 90 s lang
auslaufen. Die Hydraulik bremst den
Antrieb jetzt innerhalb von nur wenigen
Sekunden und erméglicht dem Bedie-
ner dann den Zugang zu den Schnitt-
werkzeugen.

Bei der aktuellen Jaguar-Version ist auch
der Materialeinzug mit einem hydrau-
lischen Antrieb ausgefithrt. Uber eine
Verstellpumpe und einen Konstant-
motor, die ebenfalls von der Zentral-
hydraulik gespeist werden, lieB sich
eine hydraulisch stufenlos verstellbare
Schnittlange realisieren. Last, but not
least gibt es nun einen hydraulisch ge-

steuerten Tempomaten.

Die Vorteile der Flexibilitat —
intelligent genutzt

Die neuen Funktionen, die Linde Hy-
draulics gemeinsam mit Claas in der
neuen Jaguar-Generation verwirklicht
hat, zeigen einen wesentlichen Vorteil
der Hydraulik: Man braucht oft keine
umfangreichen zusétzlichen Kompo-
nenten, wenn man mobile Arbeitsma-
schinen komfortabler, vielseitiger und
sicherer macht. Man muss nur das vor-
handene hydrostatische Antriebssystem
intelligent zu nutzen wissen. Voraus-
setzung ist allerdings die Verknlpfung
der Hydraulik mit elektronischer Rege-
lungstechnik. »Weniger ist mehr« erhdlt
hier eine neue Bedeutung: Mit weniger
Komponenten als bei elektromechani-
schen Antrieben lassen sich mehr Funk-
tionen erzielen.

Was heifit das fur die Hydraulikindust-
rie? Die Entwickler sollten gezielt der-
artige Zusatzfunktionen im Blick haben
und ihren Kunden vorschlagen. Auf der
Basis eines hydraulischen Antriebssystems,
das zeigt das Beispiel des Claas Jaguar,
kann man ganz neue Eigenschaften ge-
nerieren und sowohl dem Maschinen-
hersteller als auch dem Endanwender
Vorteile bieten. Damit bleibt die Hyd-
raulik als Antriebstechnologie attraktiv.

Wettstreit der Technologien

Diese Vorteile werden — wiederum aus
Sicht der Hydraulik betrachtet — in Zu-
kunft noch starker gefragt sein als heute.
Denn der Wettstreit der Antriebsarten
wird eher zu- als abnehmen, und die
Elektrotechnik als groBer »Wettbewer-
ber« der Hydraulik bringt sich auch in
der Landtechnik in Position. Das betrifft
(zumindest soweit es jetzt absehbar ist)
nicht die Fahrantriebe, aber die zahlrei-
chen Nebenantriebe und Anbaugerdte.
Wenn man sie so klug in den zentra-
len hydrostatischen Antrieb integriert,
wie Claas und Linde Hydraulics es ge-
tan haben, dirfte es den Beflirwortern
elektrischer Antriebe schwerfallen, Ar-
gumente flr ihre Losungen zu finden.

Landtechnik: ein dankbares
Aufgabenfeld fiir die Hydraulik

Dass die Landtechnik hier als Beispiel
gewdhlt wurde, ist kein Zufall. Auf der
Homepage von Claas heiflt es: »Derzeit
leben tber 6 Mrd. Menschen auf der
Erde. Im Jahr 2025 werden es rund 8
Mrd. sein. Nahrung ist die Grundlage
ihres Lebens. Daher ist die Landtechnik
der lebenswichtigste Wirtschaftszweig
der Welt.« Die landwirtschaftlich nutz-
baren Flichen werden nicht im glei-
chen MaRe wachsen wie die Menge der
Menschen, die auf der Erde leben. Des-
halb sind hier intelligente, hoch pro-
duktive Maschinen gefragt: ein dank-
bares Aufgabenfeld fir die Hydraulik
nicht nur aus 6konomischer Sicht. Die
Hydraulikbranche kann dazu beitragen,
dass es ausreichend Nahrung fir immer
mehr Menschen gibt.

Gerald Scheffels ®
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Fluid World

Die Internationale Hydraulik Akademie (IHA) ist
in Deutschland einer der wenigen Anbieter von

Veranstaltungen fur die berufliche Qualifikation und
Weiterbildung in der Fluidtechnik. Sie bietet Seminare
und Seminarmodule in der Fluid- und Leitungstechnik
an und bildet Mitarbeiter von Unternehmen berufs-
begleitend in Teilzeit zur »Hydraulik-Fachkraft« aus.
Sonja Schoéntauf sprach mit Ulrich Hielscher, dem Ge-
schaftsfuhrer der IHA, Uber die Ausbildungssituation
in der Branche.

H Herr Hielscher, wie sehen Sie die Ausbildungs-
situation in der Hydraulik?

Man kommt nicht umhin zu sagen, dass Aus- und
Weiterbildung in unserer Branche stiefmutterlich be-
handelt werden. Es gibt beispielsweise keinen IHK-
Abschluss. Auch in der Ausbildung zum Industrie-
mechaniker steht die Pneumatik im Vordergrund. In
unserer Branche ist der Quereinstieg die Regel. »Hyd-
rauliker« wird man erst in der Praxis.

B Aus welchen Bereichen kommen die
Mitarbeiter in den Unternehmen?
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Ausbildungssituation
in der Hydrallkrnche

Aus verschiedenen technischen Berufen, aus dem Ma-
schinenbau, der Metall- und Oberflichenbearbeitung,
der Instandhaltung etc. Viele sind Industriemecha-
niker, Bau- und Landmaschinenschlosser oder auch
Mechatroniker. Die Ingenieure kommen in der Regel
aus dem Maschinenbau. Einen eigenen Studiengang
gibt es nicht. An einigen Hochschulen kann man sich
aber im Laufe des Maschinenbaustudiums auf die
Fluidtechnik spezialisieren, beispielsweise an der TU
Dresden oder an der RWTH Aachen. Dieses Angebot
nutzen aber nur ein Bruchteil der Studierenden.

B Was bedeutet das fiir die Unternehmen?

Dass sie fur die Ausbildung ihrer Fachkrafte weitest-
gehend selbst verantwortlich sind und einen hohen
personellen und zeitlichen Aufwand haben. Vor allem
kleine und mittelstandische Unternehmen nutzen un-
sere Weiterbildungsangebote und Zusatzqualifikatio-
nen in unserem Schulungszentrum in Dresden oder an
anderen Standorten in Deutschland und Osterreich.
Seit 2008 bieten wir Uber unseren Kooperationspart-
ner HANSA-FLEX auch Lehraggregate fir die Betrie-
be an. GroRe Betriebe mit Schwerpunkt Ol-Hydraulik



nutzen unsere Angebote oder investieren in eigene
Lehraggregate, kleine und mittelstindische Betriebe
in der Regel nicht.

B Was beinhaltet die berufsbegleitende
Fortbildung zur »Staatlich anerkannten
Hydraulikfachkraft« bei der IHA?

Wir vermitteln Grundlagen, die selbst Mitarbeitern,
die schon lange in dem Bereich arbeiten, oftmals feh-
len. Unsere Schulungseinheiten reichen von allgemei-
ner Einfihrung, physikalischen Grundlagen und Funk-
tionen einer hydraulischen Anlage Uber Anwendung
und Funktion zentraler Elemente bis zu Wartung und
Sicherheit. Die Teilnehmer erhalten die Sachkunde,
um in den Unternehmen zur befdhigten Person fir
die Leitungstechnik ernannt zu werden. Thema sind
auch die Messtechnik und ihr Einsatz zur Fehlersuche,
Grundlagen der Schaltplanerstellung etc. Die Prifung
erfolgt vor der Handwerkskammer (HWK) mit staat-
lich anerkanntem Abschluss zur Hydraulikfachkraft.

B Welche Konsequenzen hat die mangelnde
Ausbildung in der Praxis?

Am konkretesten zeigt sich das Problem in Sicher-
heitsfragen. Die Berufsgenossenschaften fuhren kei-
ne speziellen Unfallstatistiken fir die Hydraulik, die
Erfahrung in den Betrieben zeigt aber, dass es ver-
gleichsweise viele Personenschdden und Umweltun-
félle durch hydraulische Anlagen gibt. Wenn Sie einen
Elektriker einstellen, konnen Sie davon ausgehen, dass
er die Gefahrenquellen an seinem Arbeitsplatz kennt.
Einem Industriemechaniker oder Mechatroniker mus-
sen Sie den sicheren Umgang mit einer hydraulischen
Anlage erst beibringen.

M Die Hydraulik ist als Arbeitsgebiet hochinteres-
sant, aber nicht sehr popular. Woran liegt das?

Zunichst einmal wirkt das Medium Ol auf poten-
zielle Auszubildende und Bediener hydraulischer
Anlagen abschreckend, weil »schmutzig«. Dass sich
in der Arbeits- und Leckagesicherheit viel getan hat,
ist vor allem in Fach- und Anwenderkreisen bekannt,
nicht aber in der allgemeinen Offentlichkeit. Die
unklare Ausbildungssituation hat sicher einen nicht
unentscheidenden Anteil an der 6ffentlichen Wahr-
nehmung. »Hydraulik« ist als Arbeitsgebiet auf dem
Ausbildungsmarkt fir Schulabgdnger mit und ohne
Hochschulqualifikation einfach zu wenig prasent,

weil es weder einen IHK/HWK-Abschluss gibt — denk-
bar wére der Fluidmechatroniker oder Fluidtroniker —
noch einen eigenen Studiengang. Der »Umweg« ist
der Maschinenbau. Den méglichen Schwerpunkt
»Hydraulik« lernt man erst wahrend des Studiums
kennen, nur ein Bruchteil der Studierenden entscheiden
sich dafur.

B Was bedeutet das fiir die Branche, gerade
im Hinblick auf den Nachwuchs- und
Fachkriftemangel?

Hydraulische Anlagen werden immer komplexer. Ein
groRes Thema ist seit einigen Jahren die Energieeffi-
zienz; da ist die Verbindung mit der Elektromechanik
unerldsslich. Aber auch die Anforderungen an die digi-
tale Steuerung steigen. Die Konzeption hydraulischer
Anlagen ist fir angehende Ingenieure ein hoch span-
nendes Arbeitsgebiet. Interdisziplindre Zusammenar-
beit wird in den Unternehmen ldngst praktiziert. Um
Fachkrafte hierfir zu gewinnen, mussen Unterneh-
men sich entsprechend prasentieren. Die 6ffentliche
Wahrnehmung der Branche wirde nattrlich durch
einen eigenen Studiengang verbessert. Sowohl die
Entwicklung als auch die Bedienung und Wartung hy-
draulischer Anlagen erfordern immer breiter gefacher-
tes Wissen, das in Studium und Ausbildung vermittelt
werden muss.

B Was konnen die Unternehmen tun?

Wie gesagt, bei den groBen OEMs findet interdiszipli-
ndres Engineering langst statt. Generell missen Unter-
nehmen sich stdrker vernetzen und austauschen. Die
vielen Arbeitsgruppen im VDMA kénnten Einfluss auf
Studieninhalte nehmen. Aber auch kleine und mittel-
stdndische Unternehmen sollten von den IHK/HWK
eigene Ausbildungen fordern. Allein eine Ubersicht
Uber die verschiedenen Aufgaben und die entspre-
chenden Ausbildungswege waére nitzlich.

Ulrich Hielscher,
Geschiftsfiihrer IHA

www. hydraulik-akademie.de
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Kommunikation

OZIALE NETZWERKE
IN UNTERNEHMEN

REINE ZEITVERSCHWENDUNG?

HUFFING'S
Ak
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Dieses Urteil hort man oft. Hdufig von Personen, die in das Internet als soziales

Netzwerk noch nicht wirklich eingewandert sind. Fiir die junge Generation

von »Eingeborenen« ist dies unverstdndlich — genauso wie die Vorschriften, die

aus einer solchen Einschéitzung den Gebrauch in Unternehmen zu

reglementieren versuchen. Welchen Nutzen konnen soziale Netzwerke tatsdchlich

in Unternehmen erzielen — und wo sind sie Zeitverschwendung?

iele Angebote, die heute mit dem Begriff »Web
VZ.O« bezeichnet werden, geben jedem die
Méglichkeit, selbst Inhalte im Internet zu publizie-
ren. Dazu zdhlen Hotelbewertungen von Reisenden
auf Tripadvisor, Wissenswertes von selbsternannten
Experten auf Wikipedia, Videos privater oder 6f-
fentlicher Ereignisse auf YouTube, Zeitungsberich-
te auf der Huffington Post, Produktbewertungen
auf Amazon, offentliche Tageblicher auf Facebook,
Veroffentlichung privater Ansichten auf Wordpress,
Sammlungen kommentierter Links auf Twitter oder
Unternehmensbewertungen auf Kununu. Bevormun-
dete Konsumenten fritherer Medien wie Zeitungen,
Fernsehen, Enzyklopddien oder Reisefihrern wur-
den in den letzten Jahren zu ermdchtigten Produzen-
ten. Eine treffende Ubersetzung von »Web 2.0« ins
Deutsche ist »Mitmach-Webc«.

Die neue Realitdt: Der Gebrauch sozialer
Netzwerke ist nicht einzuschranken

Als friihere Generationen von Berufsanfingern ihre
erste Stelle annahmen, empfing sie ein Umfeld, das
professioneller war als ihr privates. Der Locher war
groBer und stabiler, die Klammermaschine starker, der
Drucker leistungsfahiger, die Produktionsanlagen um
Welten schneller und praziser als private Werkzeuge.
Es lieRen sich viele Beispiele finden.

Die heutige Generation von Berufsanfangern ist die
erste, die im Privaten an professionellere Werkzeuge
fur zentrale Arbeitsprozesse gewohnt ist, als sie in den
meisten Unternehmen vorfindet. Sie interessiert: Wie
finde ich Wissen? Wie teile ich mein Wissen? Wie
kommuniziere ich mit anderen? Wie arbeite ich zu-
sammen?

Weil viele Unternehmen diese Werkzeuge nicht intern
zur Verfugung stellen, nutzen junge Mitarbeiter ihre
privaten Werkzeuge auch flr geschéftliche Aufgaben.

Ein eindrtickliches Beispiel ist ein — sogar noch recht
junger — Berater, der zwei Studierende einstellte, um
eine Software flir Wissensmanagement zu evaluieren
und einzufihren. Er erwartete, dass die Studierenden
zuerst ein abgestimmtes Pflichtenheft erstellen, dann
eine Vorauswahl von Software-Anbietern treffen, da-
nach den Auftrag vergeben, in einem Implementie-
rungsprojekt die Software anpassen und schlieBlich
alle Benutzer schulen. Ein Projekt fur ein halbes bis
ganzes Jahr. Schon am ndchsten Tag kamen die Stu-
dierenden zu ihm und meldeten, sie seien fertig. Auf
die ungldubige Frage des Beraters »\Womit?« antwor-
teten sie »Mit dem Projekt«. Sie hatten auf Facebook
die Frage gestellt, wer schon ein dhnliches Problem
gelodst habe, erhielten Antworten, wahlten die meist-
empfohlene Plattform aus, setzten eine kostenlose
Versuchsversion auf und konnten die wichtigsten Ein-
stellungen mithilfe ihrer Expertenfreunde l&sen. Sie
publizierten das Problem des Beratungsunternehmens
schonungslos im Netz, obwohl die Arbeitsvertrige
dies verboten. Sie waren um tiber 400 Manntage pro-
duktiver als vom Auftraggeber vorgesehen.

Wenn Unternehmen kein transparentes Feedback im
Unternehmen erlauben, benutzen zukinftige, aktuelle
und ehemalige Mitarbeiter Bewertungsplattformen
wie Kununu. Mitarbeiter, die mit anderen Personen
innerhalb und auferhalb des Unternehmens zusam-
menarbeiten, nutzen, wenn das Unternehmen kei-
ne entsprechenden Werkzeuge zur Verfligung stellt,
Plattformen zum Austausch von Dateien wie Drop-
box. In Unternehmen, die den Zugang zu Facebook,
YouTube und anderen sozialen Netzwerken sperren,
nutzen junge Mitarbeiter ihr Mobiltelefon. In dem
MaRe, in dem die Arbeitswelt immer mehr ins Pri-
vatleben hineinreicht (E-Mails auf dem Mobiltelefon,
zumindest gedankliche Abend- und Wochenendar-
beit), dringt auch das Privatleben unweigerlich in die
Arbeitswelt ein.
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Miisste man die wichtigsten Eigenschaften bzw.
Vorteile der fiihrenden sozialen Netzwerke Twitter,
Facebook und Wikipedia auf den Punkt bringen,
dann wiren es folgende:

B Twitter: Eine Nachricht hat nur 140 Zeichen, egal wie
wichtig der Absender ist. Dies erméglicht das schnelle
Uberfliegen der Inhalte. Firr Leser, die sich néher inte-
ressieren, sind meist weiterflhrende Links eingebettet.

B Facebook: Wenn ich etwas sehe, das mir gefillt,
kann ich ohne Aufwand eine positive Rickmeldung
geben. Die Anzahl an »gefallt mir« ist die neue Wah-
rung fur Anerkennung.

B Wikipedia: Setzt radikales Vertrauen in die Auto-
ren voraus. Jeder kann Inhalte eingeben, korrigieren
und verbessern. Bei Missbrauch wird nicht das Kon-
zept infrage gestellt, sondern im Einzelfall reagiert.

Kombiniert man diese zentralen Eigenschaften auf einer
unternehmenseigenen Plattform, wie sie heute von
zahlreichen Anbietern als »soziales Unternehmens-
netzwerk« beworben wird, so erhdlt man ein méachti-
ges Werkzeug. Wichtig ist, dass dieses Netzwerk nicht
Spielereien und zahllose Funktionen bietet, sondern
sich auf die zentralen Funktionen beschrankt. Nur so
konnen auch éaltere Generationen von Mitarbeitern in
dieses Netzwerk einwandern. Das Optimum einer Soft-
wareldsung liegt darin, mit 20% der moglichen Funktio-
nalitditen 80% des erreichbaren Nutzens zu erzielen.

Die wichtigsten produktiven Anwendungen und
Vorteile sozialer Unternehmensnetzwerke sind:

B Anerkennung
Unmittelbares Feedback ist wertvoller als ein ritualisiertes
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nnnen Unternehmen
< soziale Netzwerke produktiv nutzen?

——

Schulterklopfen durch Vorgesetzte einmal im Jahr.
Soziale Netzwerke machen dies heute mit wenig Auf-
wand, aber vielen positiven Auswirkungen maoglich.
Wer schon einmal eine Facebook-Nachricht erstellt
und viele »gefdllt mir«-Riickmeldungen erhalten hat,
weill, welche Genugtuung dies bedeutet. Eine Mitar-
beiterin der Lohnbuchhaltung verfasste beispielsweise
am Ende des Monats die Statusmeldung: »Geschafft,
alle Lohnabrechnungen sind fertig. Euer Gehalt wird
wie immer punktlich Uberwiesen. Viel SpaR damit ;-) «
Zum ersten Mal erhielt sie positives Feedback von
vielen Mitarbeitern. Manche Kollegen kommentierten
sogar die Statusmeldung. Ohne das Zutun von Vorge-
setzten werden — quasi selbstorganisiert — viele kleine
Arbeitsergebnisse wertgeschatzt.

H Meinungen

Héaufig ist abteilungstubergreifende Zusammenarbeit —
oder allein der Austausch — schwierig zu organisieren.
Es gibt fix geplante Sitzungen, die meist zum falschen
Zeitpunkt mit den falschen Personen stattfinden. Oder
man hofft auf das Pausengesprach in der Kantine.
Mittels sozialer Netzwerke kénnen Mitarbeiter Fra-
gen stellen, Meinungen zu Vorschldgen einholen oder
Ideen von anderen erhalten. Wer sich dazu berufen
fuhlt, kann antworten und seine Meinung einbringen.
Dies widerspricht unserer klassischen Vorstellung, wie
Zusammenarbeit und Austausch zu organisieren sind.
Letztlich ist es aber eine sinnvolle Ergdnzung — und in
manchen Situationen der einzig wirksame Weg. Hau-
fig gehorte Aussagen wie »Wenn man mich fragen
wirde ...« finden so ein neues Ventil, die Meinungen
vieler Mitarbeiter an der richtigen Stelle einzubringen.

B Orientierung
Gerade in grolBeren Unternehmen ist die Orientie-
rung oft schwierig. Wer macht was? Wer kann mir



bei meinem Problem weiterhelfen? Wen kann ich anspre-
chen? Oft mussen Mitarbeiter viel Zeit und Energie in den
Aufbau eines informellen Netzwerks stecken, um sich im
Unternehmen zurechtzufinden. Soziale Netzwerke bieten
hier mehr als nur ein internes Telefonbuch mit Foto, Stel-
lentitel und Kontaktdaten. Die Profile von Mitarbeitern in
sozialen Unternehmensnetzwerken ergdnzen sich selbst
durch Statusmeldungen, Beitrdge und Kommentare des
Betreffenden. Auf diese Weise ist schnell zu sehen, wer
in welchen Bereichen wirklich etwas zu sagen hat und an
wen man sich wenden kann. Ebenso kann das personli-
che Profil in einem guten sozialen Netzwerk anzeigen, an
welchen Zielen Mitarbeiter arbeiten, in welche Projekte
sie involviert sind, und viele andere freiwillig freigeschal-
tete Informationen liefern. Mit dieser Orientierungshilfe
erhélt man auch Zugang zum informellen Wissen, das in
den Kopfen der Mitarbeiter steckt.

B Wissensmanagement

Viele Jahre haben sich Unternehmen bemiht, ein
funktionierendes Wissensmanagement aufzubau-
en. Mitarbeiter wurden angehalten, ihr Wissen nieder-
zuschreiben, es zu verschlagworten und so flr andere
verfuigbar zu machen. Funktioniert hat dies in den sel-
tensten Féllen und nur mit sehr groBem Aufwand. Alles
Wissen, das in E-Mails, Telefonaten, Sitzungen oder infor-
mellen Gesprdchen ausgetauscht wurde, war nur fir die
Beteiligten verflgbar. Durch die Kommunikation Uber
soziale Netzwerke kénnen alle Mitarbeiter davon profitie-
ren, auch noch Jahre spater und ohne dass Mitarbeiter das
Gefiihl haben, viel zusatzliche Zeit aufwenden zu mussen.
Sie stellen ihre Frage im Netzwerk, andere antworten und
schon ist das Wissen dokumentiert und verbreitet.

%7 Dropbox

B Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Kontakthalten
zu ehemaligen Mitarbeitern

Soziale Netzwerke finden in der Rekrutierung neuer
Mitarbeiter bereits sehr starke Anwendung. Sie kén-
nen aber bedeutend breiter und nutzbringender ein-
gesetzt werden. Von der Zusage eines Mitarbeiters bis
zum Arbeitsbeginn vergeht ungenutzte Zeit — und das
zu einem Zeitpunkt, zu dem die neuen Mitarbeiter hoch
motiviert sind. Ein soziales Netzwerk kann Mitarbei-
tern eine gute Einarbeitung erméglichen, sie mit den
zukinftigen Kollegen vernetzen und auch mit anderen
neu eintretenden Mitarbeitern. So lassen sich gleiche
Probleme (Kinderkrippe, Parkplatz, Wohnung, Behér-
den etc.) gemeinsam |6sen und Ansprechpersonen im
Unternehmen kennenlernen. Mitarbeiter, die das Un-
ternehmen verlassen, konnen Uber soziaWerke
weiterhin in Kontakt mit dem Unternehmer blei

und ihren Nachfolgern nitzliche Tipps géb
stellung leisten. :

Wie fiihrt man solche Netzwerke ein?

Unternehmen haben nicht mehr die Wahl, ob sie ein so-
ziales Unternehmensnetzwerk einfihren wollen, sondern
nur wann und wie. In Unternehmen, die diese Art der
Kommunikations- und Arbeitsplattform nicht anbieten,
fihren Mitarbeiter ihre eigenen Plattformen ein.

Am besten wahlt man eine ganz einfache und schlanke
Plattform. Kern sind Neuigkeiten wie bei Twitter, Beitrage
wie bei Wikipedia, Profile mit Aktivitdten wie bei Facebook.
Die Aktivitdten sollten in Gruppen organisiert und von an-
deren mit »gefallt mir« und Kommentaren ergdnzt werden
konnen. Danach beginnt man, diese Plattform zu nutzen
und lasst sie im Unternehmen wachsen. Wenn das Netz-
werk gut aufgesetzt ist und es einige Vorreiter in der Nut-
zung gibt, so wird es sich Schritt fur Schritt im Unternehmen
etablieren und immer mehr Nutzen haben.

Wie gehen Unternehmen vor, bei denen bereits mehrere
Netzwerke etabliert sind? Entweder weil manche Soft-
wareplattformen diese Funktionalititen mitbringen oder
weil Mitarbeiter bereits selbststandig mehrere frei verfligbare
Plattformen verwenden. Hier gibt es leider noch keine
guten Antworten. Vorerst missen Mitarbeiter mit den
verschiedenen Maoglichkeiten so umgehen wie auch mit
mehreren Zeitungen und Zeitschriften, die man je nach
eigenem Interesse hdufiger oder seltener liest. In Zukunft
werden diese verschiedenen Netzwerke vermutlich
»lernen«, zu interagieren und die Aktivititen in einem
einzigen Netzwerk zusammenzufassen.

Hermann Arnold W
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Kommunikation

Management 2.0

Drei von vier virtuellen Teams scheitern

Rund 75 Prozent der virtuellen Teams arbeiten erfolglos.

Die durch Chats, Videokonferenzen oder Skype versprochenen Zeit- und Kostenvorteile

bleiben damit in vielen Unternehmen aus. Wichtigster Grund fiir das Scheitern:

Projektarbeit wird durch Termindruck, Kostenprobleme oder technische Komplikationen

schnell zur rauen See. Gerade dann fehlt aber in virtuellen Teams das Vertrauen,

das beschwichtigt und Motivation und Willen zur Losungsfindung erzeugt.

Die Aufgabe, das notwendige Vertrauen im Team aufzubauen,

nehmen Fiihrungskrdifte in Deutschland bisher nicht ausreichend wabhr.

Zudem fehlt es ihnen hdufig an Kompetenz, virtuelle Teams zu leiten, wie eine

aktuelle Studie der Personalberatung Rochus Mummert zeigt.

ute Technik allein reicht nicht,

um die Zusammenarbeit Uber

groBere Distanz zum Erfolg zu
bringen. Das Arbeiten in virtuellen
Teams ist kein Technik-, sondern ein
Fihrungsthema«, sagt Frank Doéring,
Personalberater bei Rochus Mummert.
»Vertrauensaufbau ist dabei der Schlus-
selfaktor fur den Erfolg virtueller Teams.
Diese Erkenntnis ist bei der Mehrzahl
der Unternehmen noch nicht angekom-
men. lhre Anforderungen an die Fih-
rungskréafte verharren im Denken von
gestern: Geférdert wird der klassische
Bereichsvorgesetzte mit einer engen
Fuhrung nach Kennzahlen. Nicht aber
Leader, die Uber die notwendigen Soft
Skills verfligen, um unter anderem Ver-
trauen im Team aufzubauen.«

Die erfolgreiche Fiihrungskraft in virtuel-

len Teams zeichnet sich durch vielfiltige
Fertigkeiten im Rahmen sozialer Kom-
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petenz aus: Beispielsweise ein hohes
Problembewusstsein, Einflihlungsvermo-
gen und die Begabung zu vermitteln.
Doch zwei Dritteln der Fihrungskraf-
te fehlt zum Beispiel im Konfliktfall
[schlicht] die Mediationsfahigkeit. Hin-
zu kommt, dass in weniger als 5 Prozent
der Unternehmen eine konsequente,
systematische Entwicklung von Teams
stattfindet, wie die Rochus-Mummert-
Studie »Einfluss des HR-Managements
auf den Unternehmenserfolg« zeigt.
»Der Vorgesetzte im virtuellen Team
ist mehr Coach als Fuhrungskraft. Er
sorgt flr eine stetige, zusammenhan-
gende und offene Kommunikation, die
beispielsweise auch Raum fur private
Themen ldsst«, skizziert Personalberater
Déring den notwendigen Rollenwechsel.
So lassen zum Beispiel die Haufigkeit und
die Qualitdit der Kommunikation wie
etwa die schnelle und inhaltlich vollstan-
dige Reaktion auf eine E-Mail Vertrauen

entstehen. Aufgabe der Fluhrungskraft
ist es zudem, Strukturen in Form von
Regeln zu geben und Aufgaben zuzu-
weisen, so dass die Mitglieder ein Ge-
fuhl von Sicherheit und Bestandigkeit
erfahren. »Zum Aufbau von Vertrauen
in virtuellen Teams gehoéren nicht zu-
letzt personliche Treffen, vor allem bei
Projektstart. Denn auch virtuelle Bezie-
hungen kommen ohne physische Nadhe
nicht aus«, macht Rochus-Mummert-
Berater Doring die Grenzen des Ma-
nagements 2.0 deutlich.

Quelle: www.rochusmummert.com W

www.rochusmummert.com
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Glosse

Vor ur teil, das

Bedeutung: ohne Priifung der objektiven Tatsachen voreilig gefasste oder iibernommene,
meist von feindseligen Gefiihlen gegen jemanden oder etwas geprdgte Meinung
(Quelle: Duden)

Ich gebe es zu: Ich hdnge an meinen Vorurteilen. Sie sind so bequem. Mit einem
guten Vorurteil muss ich mir keine weiteren Gedanken um ein Thema machen,
sondern kann mich ganz auf die Verbreitung meiner mehr oder weniger unreflek-
tierten Meinung konzentrieren.

Als Angestellte einer Agentur fir Kommunikation und Unternehmensentwicklung
treffe ich jedoch selbst haufig auf Vorurteile. Fur den Fall, dass Ihnen fur das nachste
Marketing-Meeting noch ein paar Vorurteile zum Thema Agentur fehlen, habe ich
Ihnen hier meine persdnliche Top Ten zusammengestellt:

1. Agenturen tun nichts, ohne vorher Geld kassiert zu haben.

Denn bei Agenturmenschen handelt es sich ja um gewinnorientierte, eiskalte Business-
Haie, die nur ihren eigenen Vorteil im Sinn haben. Oder? Manchmal fande ich das
sogar ganz praktisch. Dann hétten wir keinerlei AuBenstdnde mehr, was nicht nur
unseren Steuerberater gliicklich machen wiirde. Leider darf ich hier nicht ins Detail
gehen. Aber die Idee an sich ist gar nicht so schlecht —ich denke da an halbjéhrliche
Lohnerhdhungen, unbegrenzte Spesenkonten, schnittige Firmenwagen ...

2. In Agenturen sind alle irgendwie auf Drogen.

Klar doch. Unser Art Director hat schon die zweite neue Nasenscheidewand, der
Texter ersduft sich seine kreativen Slogans und die Grafikabteilung steht eh alles
nur mit gentigend Kokain durch. In den Gangen stehen kleine Griippchen und
rauchen wie die Fabrikschlote. Durch unsere Adern flieRen Energy Drinks und zum
kreativen Brainstorming drehen wir uns erst einmal einen Joint. Nee, tut mir leid.
Das Harteste, was ich bei uns bisher erlebt habe, war der Kirsch-Marzipan-Tee
einer Kollegin.

3. Agenturen lassen Praktikanten die Arbeit machen und verkaufen

diese dann teuer.

Was wdre eine Agentur ohne die zahlreichen »Ich will irgendwas mit Medien
machen«-Praktikantinnen und -Praktikanten? Als dienstbare und natdrlich unbe-
zahlte Geister huschen sie durch die Raume, kochen nicht nur literweise Kaffee
und rdumen den Besprechungstisch auf, sondern machen so ganz nebenbei auch
einen GroRteil der eigentlichen Arbeit. Leider habe ich diese Praxis selbst in eini-
gen Agenturen erlebt. Aber okay, eine gute Idee ist eine gute Idee, egal wer sie
hatte. Bei uns gibt es leider so gut wie nie Praktikanten. Wir missen also nicht nur
selbst kreativ sein, sondern auch unseren Kaffee selbst kochen.
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4. In Agenturen tragen alle Mitarbeiter schwarze
Kleidung und schwarze Nerd-Brillen.

In existenzialistisches Kiinstlerschwarz gekleidete
Agenturmenschen blicken wahlweise kreativ-vergeistigt
oder kihl-tberlegen durch dicke Statement-Brillen
auf die tbrige Welt herab. Richtig? Zum Glick lebe
ich nicht in einer Fernsehserie, denn in unseren Biros
suche ich diese Spezies vergeblich. Hier gibt es sogar
randlose Brillen! Und die Kleidung ist erschreckend
farbenfroh, vom knallroten Pullover Gber das psyche-
delisch anmutende T-Shirt und das blau-griin karierte
Hemd bis hin zur pinkfarbenen Hose. Nur wenn es um
Kundenbesuche geht, scheinen wir seltsamerweise alle
ausschlieRlich schwarze Klamotten im Kleiderschrank
zu haben.

5. In Agenturen haben alle einen Mac.

Stimmt fast. Tatsdchlich bin ich die Einzige hier, die
keinen Mac hat. Was mich zum bevorzugten Opfer
von Hénseleien aller Grafiker macht, die ja mit einem
»richtigen« Computer arbeiten. Aber was glauben Sie,
wie oft eben diese Kollegen zu mir kommen und fragen:
Du, Gina, kannst Du mal eben was auf dem PC testen?

6. Bei Agenturen ist der schone Schein wichtiger
als der Kundennutzen.

Design oder Nichtsein, so denkt die Agentur, oder?
Man koénnte es vermuten. SchlieRlich steht auch bei
uns seit einiger Zeit eine dieser stylishen Nespresso-
Maschinen in der Kiche, weil unser Chef Opfer der
Werbung geworden ist. Dass man die dazugehorigen
Kapseln nicht im freien Handel bekommt, erh6ht das
elitdre Exklusiv-Club-Geftihl natirlich noch. Leider
haben sich bisher weder George Clooney noch John
Malkovich hier blicken lassen. Und fir eine richtig
grole Tasse starken Kaffee braucht man bis zu funf
Kapseln —ich habe es ausprobiert!

7. Bei Agenturen herrscht immer Party.

Das fangt schon morgens mit dem gemeinsamen Sekt-
friihstlick an (Stichwort: immer auf Drogen!) und geht
dann munter weiter. Einen neuen Kunden gewonnen?
Ein Grund zum Feiern! Einen Auftrag erfolgreich abge-
schlossen? Partytime! Bei Geburtstagen und Jubilden
ist es sowieso klar, dass ein kleines Fest ausgerichtet
wird. Auch weitere gute Griinde zum Feiern gibt es
reichlich: die Rickkehr aus dem Urlaub, der Geburtstag
der Zimmerpflanze, die neue Nasenscheidewand des
Art Directors ...

8. Agenturen fangen erst kurz vor der Deadline
an zu arbeiten.

Naturlich tun wir das, sonst konnten wir unsere
Kunden ja nicht damit beeindrucken, dass wir Tag
und Nacht fur sie arbeiten. Obwohl ich es tatsdchlich
erlebe, dass Jobs schon Tage oder teilweise gar Wo-
chen vor dem Abgabetermin fertig sind. Blod ist nur,
wenn wir dann wochenlang auf das Feedback des
Kunden warten missen.

9. Die meisten Agenturen sind vollig abgehoben.

Die Spezies Homo agenturis lebt in einem eigenen
Universum. Wir sind coole Typen in einer coolen Welt.
Unsere natirliche Umgebung sind schicke Biiros oder
Lofts mit Designermdbeln, angesagte Bars und hoch-
karatige Events. Unsere Sprache ist die Marketingsprech.
(Hast Du die Story mit den Corporate Statements
schon in den Global Key Magazines gepitcht? Denk
daran, die Creatives zu briefen, damit sie fiur das
Incentive die Corporate Identity als Eyecatcher fir die
Face-to-Face Communication implementieren!). Unser
Denken ist global (natirlich), vernetzt (na klar) und
kreativ (logisch). Unsere Egos: groRer als der Burj Khalifa.
Und wir leiden definitiv nicht unter GroBenwahn!

10. Agenturen werden auf dem Golfplatz
ausgewahlt.

Hm, unser Chef hat tatsdchlich letzten Sommer seine
Platzreife gemacht. Aber wo sind eigentlich bisher unsere
Kunden hergekommen?

Gina Wilbertz W

GLOSSE

Einblicke in die Welt
der Kommunikation

!ihnd 130000 Stichwiirter mit Gber
mﬂm Baispielen, Bedeutungs.
erklinungen und 4 ngaben zu Wor;.

frenmung, Ausspry
= Aussprache, Grammai
NM"“HJI:[_.-M‘,JWP nalik.

04 | fm-fluidmanager 35



Service

n Paul Watzlawicks »Geschichte mit

dem Hammer«, die in seinem 1983
erstmals herausgegebenen Buch mit
dem Titel »Anleitung zum Unglick-
lichsein« erschien, liefert der Autor ein
schones Beispiel fur Wirklichkeitskons-
truktion:

Ein Mann will ein Bild aufhdngen. Den
Nagel hat er, nicht aber den Ham-
Also
hiniberzu-

mer. Der Nachbar hat einen.
beschliefit unser Mann,
gehen und ihn auszuborgen. Doch
da kommen ihm Zweifel: Was, wenn
der Nachbar mir den Hammer nicht
leihen will? Gestern schon griRte er
mich nur so fliichtig. Vielleicht war er
in Eile. Aber vielleicht war die Eile nur
vorgeschitzt und er hat etwas gegen
mich. Und was? Ich habe ihm nichts
angetan; der bildet sich da etwas ein.
Wenn jemand von mir ein Werkzeug
borgen wollte, ich gabe es ihm sofort.
Und warum er nicht? Wie kann man
einem Mitmenschen einen so einfa-
chen Gefallen abschlagen? Leute wie
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dieser Kerl vergiften einem das Leben.
Und dann bildet er sich noch ein, ich
sei auf ihn angewiesen. BloB weil er
einen Hammer hat. Jetzt reicht's mir
wirklich. — Und so stirmt er hinuber,
|autet, der Nachbar 6ffnet, doch noch
bevor er »Guten Tag« sagen kann,
schreit ihn unser Mann an: »Behalten
Sie Ihren Hammer, Sie Ripel!«

Wabhr ist, was wahrgenommen wird
Disziplinen wie der Konstruktivismus
(zu dem auch Watzlawick bedeutende
Beitrdge geleistet hat), die Systemtheo-
rie, die Neurobiologie und die Quan-
tenphysik kommen immer mehr zu
der Erkenntnis, dass es keine absolute
Wahrheit gibt. Vielmehr ist wahr, was
wahrgenommen wird. Und hier sind
wir wieder beim Ausgangspunkt: Wir
nehmen nur das wahr, was wir vor dem
Hintergrund unserer eigenen Geschich-
te wahrnehmen kénnen. Wobei sich
unsere Moglichkeiten deutlich erhé-
hen, wenn uns dies bewusst wird.

Ubertragen auf die Themen Manage-

ment und Unternehmensfihrung be-
deutet diese Erkenntnis, dass es nicht
mehr darum geht, die Wirklichkeit des
Unternehmens richtig zu sehen und
zu erkennen und daraus die richtigen
Strategien flr die Unternehmens- und
Mitarbeiterfihrung abzuleiten, sondern
vielmehr darum, Wege zu finden, auf
eine gute Weise Unternehmenswirk-
lichkeit zu erschaffen.

Dann entpuppen sich auf einmal weit
verbreitete Ansitze wie die Klassifizie-
rung von A-, B- und C-Mitarbeitern,
mithilfe derer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nach Leistung und Motiva-
tion bewertet werden, als geradezu des-
truktiv. Denn wie kann ich entscheiden,
dass es sich um einen leistungsunfahigen
oder sogar leistungsunwilligen Mitarbei-
ter handelt, wenn diese Beurteilung auf
einer Wahrnehmung basiert, die ganz
und gar von der sprichwortlichen Brille
gepragt ist, durch die ich auf diesen
Mitarbeiter blicke?
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" Wir Menschen néigeh dazu, unsere Sicht auf die. Welt als objektive

Wahrheit zu betrachten. Doch wir sollten lieber erkennen, dass sie
eine in hochstem Mafe individuelle, subjektive Konstruktion der
Wirklichkeit ist, die wir vor dem Hintergrund unserer Erziehung,
Erfahrungen, Werte und Zukunftserwartungen kreieren.
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Und derart negative Klassifizierungen
haben immer auch Auswirkungen auf
denjenigen, dem sie gelten, unabhéngig
davon, ob ich sie ausspreche oder nur
denke. Und so manifestieren wir eine
neue Wirklichkeit, wahrend wir gleich-
zeitig glauben, dass sie schon vorher
Realitdt war.

Erwartungen pragen — uns selbst
ebenso wie andere

Bereits 1968 gab es eine Studie von Ro-
senthal & Jakobson, in der die Auswir-
kungen von Lehrererwartungen auf die
Schulerleistung untersucht wurden, die
als »Rosenthal-Effekt« bekannt ist. Hier
wurde nachgewiesen, dass die Erwar-
tungen, die Lehrer an die Leistungen
ihrer Schiler hatten, gravierende Aus-
wirkungen auf deren Ergebnisse und
sogar auf deren Intelligenz hatten. Auch
wenn es dem Lehrer nicht bewusst ist,
so pragt seine Einschatzung doch seine
Haltung und sein Handeln und beein-
flusst damit sein Gegeniiber.

Dov Even Ubertrug dies auf den Unter-
nehmenskontext und fugte noch eine
weitere wichtige Komponente hinzu:
die Eigenwahrnehmung.

Denn die Erwartungen, die Vorgesetzte
an ihre Mitarbeiter haben, beeinflussen
deren Leistung ebenso wie die Erwartun-
gen der Mitarbeiter an sich selbst — im
Positiven wie im Negativen (»Calatea-
Effekt«). Anders als bei Rosenthal &
Jakobson stehen bei Even jedoch die
eigenen Erwartungen im Vordergrund,
nicht die eigenen Leistungen oder die
Erwartungen der Vorgesetzten.
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. Das Experiment:

= Schauen Sie fiir einen Tag/eine Woche/einen Monat/am

' besten fiir immer auf Ihre Mitarbeiter mit der
Erwartung, das Beste in Ihrem Gegeniiber zu erkennen.
Das Ergebnis kdnnte Sie iiberraschen!

g3 )

Erwarten Sie Gutes!
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Wissenschaftlich bewiesen:
Gedanken sind wirksam

Betrachtet man z. B. die Forschungen
von Niels Birbaumer zu Gehirn-Com-
puter-Schnittstellen, so sieht man, dass
mittels Gedankenkraft Maschinen be-
wegt werden kdnnen. Was manchen
(noch) wie Science Fiction anmutet, ist
hier nachgewiesen: Unsere Gedanken
und Erwartungen haben real messbare
Auswirkungen auf die Realitét. Ein guter
Grund, achtsam mit ihnen umzugehen,
denn sie sind in positiver wie in negati-
ver Richtung wirksam.

Anja Miller H

YT

e

04 | fm-fluidmanager 37



Gastautoren dieser Ausgabe

Patrycja Muc ist Technikjournalistin
und Griinderin von Pi Alpha Tech-
nikkommunikation in Bonn. Mit ihrer
Kollegin Alexandra Becker hat sie
Technikjournalismus an der Hoch-
schule Bonn-Rhein-Sieg studiert und

so manches Vorurteil gegen Frauen
in technischen Berufen selbst kennengelernt. Mit Pi
Alpha will sie »den Begriffen Technik und Innovation
neues Leben einhauchen und den Menschen zeigen,
wie spannend Technik sein kann«.

Hermann Arnold ist Mitgrinder
und Geschéftsfihrer der umantis
AG, eines flihrenden Anbieters von
Seit
Jahren beschéftigt er sich mit kon-

Talentmanagement-Software.

' kreten Fragen guten Mitarbeiterma-

des Internets auf die Fihrungszusammenarbeit. Er berdt

‘ nagements und den Auswirkungen

multinationale Unternehmen in Projekteinfihrungen,
halt Vortrdge an Universititen sowie bei Konferenzen
und publiziert in Fachzeitschriften und Blichern. Seit
2012 ist die umantis AG ein Teil der Haufe Gruppe.

"W Gerald Scheffels berichtet als
freiberuflicher Fachjournalist re-

gelmaBig tber Neuentwicklungen
in der mobilen und stationaren
Antriebstechnik — u. a. in den
Fachzeitschriften »Automobil In-
dustrie«, »f+h Fordern und Heben«
und »IVT Industrial Vehicle Technology«.
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Forschungskommission und des Center for Innovation,
Co-Direktor des Forschungslabors GLORAD in St. Gallen/
Peking sowie Schirmherr der Projektmanagement-Akade-
mie in Wiesbaden. Zuvor war Oliver Gassmann fur die
Leitung der Forschung und Vorentwicklung im Schindler-
Konzern verantwortlich. Er ist Autor von tber 240 Fach-
publikationen. Im Jahr 2009 wurde er von der IAMOT in
Orlando als einer der Top-50-Forscher weltweit geehrt,
2010 war er unter den Top Ten der meistzitierten
Managementprofessoren im deutschsprachigen Raum.

Dr. Sascha Friesike ist Wirtschafts-
ingenieur der TU Berlin und war
von 2008 bis 2010 wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Institut fur
Technologiemanagement der Uni-
versitdt St. Gallen. Er ist Verfasser
zahlreicher Fachpublikationen zu
den Themen Produktentwicklung, Innovation und
geistiges Eigentum. Nach seiner Zeit in St. Gallen arbeitete
Sascha Friesike von 2010 bis 2011 am Center for Design
Research der Stanford University in den USA; aktuell leitet
er einen Forschungsbereich am HIIG in Berlin.
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