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Jirg Knoblauch, Giengen

Durch die Rose gesprochen

Der Vater der Qualititshewegung, Ed-
ward Deming, prophezeite eine Zeit, in
der das Management nicht nur nach dem
Return on Investment beurteilt wiirde,
sandern nach den Strategien und Innova-
fionen, die die langfristige Existenz des
Unternehmens gewihrieisten. Dadurch
wilrden Investitionen und Arbeitspliitze
gesichert sowie neue Arbeitsplitze
durch verbesserte Produlite und Dienst-
leistungen geschalfen. Heute ist De-
mings Vision schoen lange Realitét.

Kundenorientierung
alleine ist schadlich

Seit jeher waren die Fiihrungskriifte der
drilbox GmbH auf der Suche nach geeig-
neten Instrumenten zur kontinuier-
lichen Unternehmensentwicklung. Ver-
schiedenste Management-Ansiitze wur-
den bei dem mittelstindi-
schen Hersteller van Bohrer-

In Zukunft wird
. es nur noch zwei Sorten
von Unternehmen geben:
Unternehmen mit

Cassetten gepriift. Gemein-
sam las die Flihrungsmann-
schaft Biicher von Tem Pe-
ters wie ,Auf der Suche nach
Spitzenleistungen”, und
auch die Mitarbeiter beschél-

absoluter Kunden- und  Usten sich mit Management-
) . . Literatur wie dem ,1-Minu-
Mitarbeiterbindung - ten-Lob” von Ken Blanchard.

und solche,

die pleite sind.

Dabei wurde versucht, das
Gelernte mdoglichst schnell
in die Tat wmzusetzen. Das

Unternehmen wuchs, indem
die Kunden verwdhnt wur-
den. Im Kopf hatten Mitarbeiter und Ma-
nagement steis den Gedanlken: ,Lieber
Kunde, was ist Dein groBftes Problem? -
Wir werden es isen!”

Dach so sehr sich die Fiithrung auf die
Kundenbediirfnisse konzentrierte, so
wenig waren gleichzeitig die Wiinsche
der Mitarbeiter im Blick. Das Manage-
ment galt bald als gnadenlos, denn stén-
dig wurden schnelleres Arbeiten und we-
niger Krankheit gefordert. Eines Tages
lkam der Fithrung die Unterhaltung eines
Mitarbeiters mit einem AuBenstehenden
zu Ohren. Das Gesprich gipfelte in der
Einschiitzung, dass es sich bei drilbox
um ein Unternehmen mit den Maximen
handle: Reif' Dich zusammen, arbeite

ses Image machte den Fiithrungskreis
sehr betroffen, zumal versucht wurde,!
das Unternehmen auf der Basis chrlst~
licher Ethik zu gestalten. |
5,
}

schneller, Du bist ein Kostenfaktor! Die g
¥
i

Mitarbeiterwiinsche
ernst nehmen

Das Management lernte daraus: Nicht
nur die Kunden haben Bediirfnisse, son-y

dern auch die Mitarbeiter. In diesem(%'

Sinn wurde ein neuer, partnerschaft—
licher Umgang zwischen Fihrung unds
Mitarbeitern gesucht, der den mntmer—-
ten und selbststindig handelnden Mita.r—
beiter fordert. Das klassische Bild vumg
Mitarbeiter wurde deshaib vom Ideal des .
Mitunternehmers abgeldst. {

Zuniichst entschuldigte sich das Ma-
nagement also bei den Mitarbeitern und |

legte ilinen eine Liste mit Fragen vor, 3_
beispielsweise: Hitten sie gerne flexi- |
blere Arbeitszeiten, bessere Maglichkei- |
ten zur Weiterbildung oder lieber eine "
Eintrittskarte In den Fitnesselub?" Nach !
der Auswertung der Antworten kristalli- -
sierten sich die wichtigsten Wiinsche &

heraus:

B Wenn die Firma Geld verdient, wollen
die Mitarbeiter an dem Erfolg beteiligt
werden.

® Die Mitarbeiter wollen mehr Informa- :

tion, mehr Kommunikation und auch
mehr Anerkennung fiir Leistung,.

Mit 33 Rosen
zum besseren Unternehmen

Wiihrend die erste Antwort zu erwarten .
war, verwunderte die zweile - erfreute .
aber auch. Da die Umsetzung auch kos-
tengitnstig schien, wurde sofort damit |

begonnen. Dass Information und Kom-
munilation viel Geld kosten, stellte sich
erst spater heraus. Monatliche Informa-
tionsveranstaltungen oder ein tagesak-
tuelles Aushangwesen milssen vorberei-
tet und durchgefiihrt werden — sind mit-
hin nicht zum Nulltarif zu haben. Diese
Schritte waren aber 1984 der Einstieg in
ein ganzheitliches Konzept der Mitarbei-
termotivation, das so genannte 33-Rosen-
Konzept. Imagindre Grundlage dieses

© Carl Hanser Verlag, Miinchen 02 Jahrg. 48 (2003) 3



fotivationskonzepts ist eine Treppe mit
ieben Stufen, auf der sich der Mitarbei-
or zum  Mitunternehmer entwickeln
ann. Auf jeder dieser Stufen biithen Ro-
en, die symbolisch fiir Geschenk oder
reude stehen. Soleche Rosen sind bei-
pielsweise elne monatliche Mitarbeiter-
eitung, die Chefbewertung, Strategie-
vaochenenden, kostenlose Getrinke, fri-
ches Obst und Saiate oder der Gratisbe-
uch eines nahe gelegenen Fitnesscen-
ers. Insgesamt gibt es 33 Rosen, die je-
loch auch verwelken kinnen, wenn die
itarheiter keinen Gefallen daran ha-
sen. Dann werden neue Rosen gepflanzt,
lie den Wiinschen der Leute besser ent-
sprechen. Das Motivationssystem bleibt
somit febendig und wird laufend verbes-
sert.

Der erste Schritt auf der siebenstufi-
zan Treppe zur Mitarbeiterentwicklung
st as ,Mitwissen®, denn kiinftige Mit-
unternehmer miissen (iber alle Belange
ihres Unternehmens informiert sein.
Eine weitere Voraussetzung ist das ,Mit-
denken”, eng verbunden mit dem ,Mit-
lernen”. Wenn diese Stufe erreicht ist,
kiinnen wesentliche Enfscheidungen
mitgetragen werden, ,Mitverantworten®
ist nun miglich. Die niichsten Schritte
sind von dieser Ebene aus die ange-
nehmsten: das ,Mitgeniefen” und das
,Mitbesitzen". Auf hichster Stufe sieht
das ,Sinnbieten®.

Diese Treppe kann in vier bis fiinf Jah-
ren erstiegen werden. Jeder Mitarbeiter
wird inshesondere durch Zielvereinba-
rungen zum Mitunternehmer. Ubrigens:
Auch das Fiihren mit Zielvereinbarungen
ist eine Rose.

E Engagement ist der Schiiissel

Nur, 15 Prozent aller Deutschen Arbeit-

nehmer engagieren sich am Arbeitsplatz,

wiihrend 69 Prozent Dienst nach Vor-

schrift machen - so das alarmierende Er-

gebnis der jiingsten Gallup-Studie, Zwil{

Wiinsche identifizierte die Studie als

Voraussetzung ffir Engagement im

Unternehmen:

m die Kenntnis dessen, was am Arbeits-
platz erwartet wird,

®m die Bereitstellung von Arbeitsmitteln,
um Aufpaben richtig zu erfiillen,

E die Gelegenheit, tiglich zu tun, was
den elgenen Fahigleiten entspricht,

@ regelmiBiges Lob bzw. Anerkennung
flir pute Arbeit,

B personliches Interesse eines Vorge-
setzten oder Kollegen filr die Arbeit,
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Prof. Jérg Knoblauch nimmt den Ludwig-
Erhard-Preis 2002 entgegen

a persinliche Foérderung in der Kompe-
tenzentwicklung,

i die Wertschiitzung der persinlichen
Meinung durch Vorgesetzte,

m sinnvolle Arbeit, die durch Ziele und
eine Unternehmensphilosophie ver-
mittelt wird ,

@ Arbelt in einem Umfeld mit hoher
Leistungshereitschaft,

e ein guier Freund innerhalb des Unter-
nehmens,

& halbjihriiche
und

@ die Chance, sich fachlich weiterzuent-
wickeln.

Mitarbeitergespriche

Mitarbeiter zu
Mitunternehmern entwickeln

Wenn Filhrungskrifte diber ihre Mitar-
beiter kiagten, pflegte Deming zu fragen:
.Hahen Sie die Mitarbeiter so eingestellt
oder haben Sie sie 7u Tode gemanaged?”
Sicherlich kann sich jede Fiihrungskraft
selbst eine Antwort geben. Die Befragten
der Gallup-Studie aber gaben vor allem
den Vorgesetzten die Schuld fiir ihre Pas-
sivitdt, denn diese liimmerten sich in
der Regel nicht um deren Meinung,
Interessen und tatsiichliche Fihigheiten.
Gerald Wood, Chef van Gallup-Deutsch-
land, formulierte drastisch: ,Deutsche
Chefs sind zu autoritdr und lassen ande-
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re Meinungen zu seiten zu." Was also
muss geschehen? Zunichst ist die Ein-
sicht niitig, dass Mitarbeiter nicht zurecht
gebogen werden kiinnen. Dafiir aber kann
gin Umfeld geschaffen werden, in dem
Freiheit und Verantwortlichkeit reifen.
Mitarbeiter, die Eigeninitiative zeigen,
ihre Aufgaben richtig machen, in allem
eine hohe Qualitiit liefern wollen, begierig
sind zu lernen und neue Ideen beisteu-
grn, konnen nur in einem Umfeld von
Selbstverantwortlichkeit gehalten wer-
den. Sie werden nicht durch Kontrolie
besser, sondern durch die Ubernahme
von Verantworiung und den Erwerb gro-
Rer Freiheiten. Deshalb sollten Unternah-
mer und Fihrungskrifte fir ihre Mitar-
beiter ein Paket schniiren, das selbststiin-
diges Arbeiten mit Freirdumen, Weiter-
entwicklung und neues Lernen ermog-
licht, Damit diese hohen Ziele auch auf
Dauer angestrebt werden, henitigt ein
Unternehmen Werte. Diese definieren,
wie Mitarbeiter und Fithrung miteinan-
der zusammenarbeiten wollen und was
jeder perstnlich dazu beitragen kann,

i Disziplin kultivieren

Wer sich auf diesen Weg begeben will,
sollte zun#chst die Vertrauenskultur im
Unternehmen stirken. Jede Fiihrungs-
kraft muss lernen, den anvertrauten Mit-
arbeitern zu vertrauen - eine immens
schwierige Aufgabe. Im Gegenzug darf
die Fithrung erwarten, dass die Mitarbei-
ter ihre Aufgaben voll und ganz beherr-
schen und Verantwortung fiir ihr Tun
iibernehmen. Konnen sie dies nicht, so
muss der Manager ais Coach bzw. Men-
tor Unterstitzung bieten. Mitarbeiter,
die diese Forderung nicht annehmen,
miissen selbstverstindlich die Konse-
quenzen ziehen.

Unternehmen brauchen heute eine
neue Qualitit des Managements. Schritte
in Richtung Respekt und gegenseitiges
Vertrauen sind Schritte in die richtige
Richtung.

I Der Auvtor dieses Beitrags

Prof. Dr. Jorg W. Knoblauch, geh., 1949, stu-
dierte Produkiionstechnik und Betriebswirt-
schaft. Seit mehr als zwanzig Jahren Ist er ge-
schiiltsfiinrender Gesellschafier der Knoblauch
Unternehmensgruppe in Giengen. Dazu gehil-
ren der tempus Verlag, die welbweit titlge dril-
box GmbH, die DISG GmbH und die lempus
Consulting GmbH. Fiir die Entwicklung und er-
folgreiche Amwendung des Managementlon-
zepts der 33 Rosen in der drilbox GmbH wurde
ihm 2002 der Ludwig-Erhard-Preis verliehen,
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