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ABSOLUTE CUSTOMER CARE

VOM MITARBEITER
ZUM MITUNTERNEHMER

von André Papmehl

Konsequente Kundenorientie-
rung setzt neue organisatori-
sche Strukturen voraus - und
Mitarbeiter, die gleichzeitig
Mitunternehmer sind.

N icht mehr Standorte, Sachanlagen
oder Produkte, sondern Kunden
und Mirtarbeiter entwickeln sich zu den
grofiten Vermogenswerten von Unter-
nehmen. Sie miissen Service- und Kun-
denorientierung als Kernkompetenz aus-
bauen, um im verschirften Wettbewerb
zu bestehen. Dazu gehért die Etablierung
eines professionellen Beschwerdemana-
gements. Schliellich beschweren sich 96
Prozent der Kunden nicht bei der Firma,
mit der sie unzufrieden sind, sondern sie
wechseln lautlos zur Konkurrenz. Von
daher ist jede Reklamation als ,,Gliicks-
fall“ zu betrachten. Immerhin macht sich
der Kunde die Miihe, seine Meinung zu
sagen. Betrachtet man, wie Reklamatio-
nen liblicherweise bearbeitet werden,
drangt sich der Eindruck auf, daB viele
Unternehmen ihr ,,Gliick® noch nicht
recht erkannt haben. Jeder Kunde ist von
seinem Potential her als ,, Lebenskunde®
zu betrachten. Sein Umsatz ist als Kapi-
talriickfluB einer Investition zu werten.

Die kundenorientierte Organisation
setzt eine Mentalitdtsveranderung auf
breiter Front voraus. Innovative Firmen
entdecken die angeblich ,,weichen“ Fak-
toren wie Unternehmenskultur, Mitarbei-
termotivation und Teamarbeit als ,,harte”
Wettbewerbsfaktoren. Und sie behandeln

ihre Mitarbeiter als interne Kunden - eine
wichtige Voraussetzung fiir konsequente
Kundenorientierung.

Die Renaissance des Kunden und damit
einhergehend eine verstdrkte Mitarbei-
terorientierung beinhalten interessante
Perspektiven fiir die Personalarbeit.
Natiirlich nur dann, wenn der Personal-
chef von der Unternehmensfiihrung als
»Sparringpartner” fiir Veranderungspro-
zesse akzeptiert wird.

In jedem Unternehmen gibt es nur
einen wirklich neuralgischen Erfolgsfak-
tor — seine Fithrung. An den Mitarbeitern
liegt es in der Regel nicht, wenn geplan-
te Verdnderungen scheitern oder versan-
den, denn hier gilt das 20/60/20-Prinzip:

B 20 Prozent der Belegschaft eines Un-
ternehmens sind auf jeden Fall motiviert.
Diese Personen sind die Leistungstriager
und wichtige Multiplikatoren - eine Kli-
entel, die es zu pflegen gilt.

B 60 Prozent der Mitarbeiter haben Po-
tential: Diese Gruppe gilt es fiir gemein-
same Ziele zu begeistern.

B 20 Prozent der Mitarbeiter sind die
sogenannten , schwierigen Félle“, von de-
nen man sich trennen sollte.

Fiir den Erfolg beziehungsweise Mifer-
folgvon Verdnderungen zeichnen also die
Fiihrungskrifte verantwortlich. Viele
nehmen ihre vornehmste Aufgabe, ndm-
lich Menschen zu fiihren, nicht oder nur
unzureichend wahr. Unstrittig ist, dal}
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Fiihrungsdefizite immer negative Aus-
wirkungen auf Klima und Erfolg des
Unternehmens haben, nimlich:
B Innere oder tatsichliche Kiindigung
der Mitarbeiter
B Mangelnde Ausschopfung von Inno-
vations- und Ertragschancen
B Verschwendung von Ressourcen
B Gefihrdung der Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens
Im Gegensatz dazu verwirklichen exzel-
lente Fiihrungskrifte ,Mehrwert durch
Menschen®. Denn Menschen gestalten die
Zukunft ihres Unternehmens - oder auch
nicht. Anders ausgedriickt: Unternehmen
und Fiihrungskrifte haben genau die Mit-
arbeiter, welche sie verdienen. Es ist
bezeichnend, dal} einige Mitarbeiter im
Unternehmen nur das Nétigste erledigen
und ihre Arbeitszeit absitzen. In der Frei-
zeitdagegen entwickeln sie Kreativitdtund
Engagement — beispielsweise beim Bau
eines Eigenheims, als Vorsitzende von
Vereinen oder bei anspruchsvollen Hob-
bys. Ursache fiir derartige Verschwendung
von Potentialen ist in der Regel schlechte
Fiihrung. Unternehmen werden sich die-
se Artvon Verschwendung zukiinftig nicht
mehr leisten kénnen. Der Abschied vom
Prinzip ,,Mitarbeiter” ist unausweichlich.
Gefragt sind ,Mitunternehmer*, also Men-
schen, die aktiv den Unternehmenserfolg
gestalten. Fithrung und Personalarbeit
miissen dementsprechend vollig neu tiber-
dacht werden, denn Mitunternehmer
B erhalten keinen Lohn, sondern ein
Unternehmergehalt.
B entscheiden im Team selbst, wie
etwaige Tantiemen verteilt werden.
B werden nicht auf Seminare geschickt,
sondern nutzen ihr persénliches Bil-
dungsbudget.
B stempeln keine Anwesenheit, sondern
bestimmen ihre Arbeitszeiten.
B werden nicht mit Incentives begliickr,
sondern entscheiden selbst.
Stattaus Mitarbeiter Mitunternehmer zu
machen, werden Menschen nicht seltenim
Arbeitsalltag systematisch entmiindigt —
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Mitarbeiter-Ressourcen effizient nutzen

Nach einer Studie des ILOkInstituts nutzen die Unternehmen nicht
einmal 40 % des Wissens ihrer Mitarbeiter. So wollen Unternehmen
verborgenes Wissen heben:
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zum Beispiel indem man sie zwingt, fiir
eine einzige Reisekostenabrechnungdiver-
se Formulare zu benutzen und Unter-
schriften von mehreren Vorgesetzten ein-
zuholen. Soll Kundenorientierung im Un-
ternehmen eingefithrt werden, miissen
zunichst Rahmenbedingungen geschaffen
werden, in denen Menschen ihr Potential
entfalten konnen. Die interne Kunden-
orientierung und das Organisationsklima
sollten daher einer kritischen Priifung
unterzogen werden. Typische Warnsigna-
le fiir Defizite sind:
B |, Stagheldrihte“zwischen Abteilungen
B ,Grabenkriege“ zwischen bestimmten
Mitarbeitergruppen
B Fihrungskrifte, die den Mitarbeitern
keine Orientierung geben
B Vorstinde, die Nachkommastellen
statt Visionen erdrtern
B Unternehmen, die mitsich selbst statt
mit den Kunden beschiftigt sind
Sind solche Situationen an der Tages-
ordnung, miissen zunichst die internen
~Hausaufgaben“ erledigt werden, bevor die
externe Kundenorientierung angepackt
wird. Wenn Anderungen im System wenig
Effekt haben, liegt es nahe, das System
selbstzuverandern. Nach einer Studie nut-
zen Unternehmen im Durchschnitt nur 40

Prozent des Potentials ihrer Mitarbeiter.
Man leistet sich also eine Wissensver-
schwendung in Héhe von 60 Prozent. Ge-
lingt es, im Rahmen innovativer Organi-
sationsstrukruren lediglich 50 Prozentdie-
ses Potentials zu aktivieren, hitte dies
weitreichende Konsequenzen: Engage-
ment, Leistungen und Zufriedenheit der
Mitarbeiter steigen sprunghaft an, weil sie
Mitunternehmer geworden sind. Dies hat
eine deutliche Produktivitdtssteigerung
zur Folge. Bei konservativer Betrachtung
sollte mindestens eine 15prozentige Ver-
besserung erfolgen. Dies wiederum fiihrt
zu einer nachhaltigen Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit.
schwendung wird vermieden, Flexibilitdt

Ressourcenver-

und Schnelligkeit steigen, die Kosten sin-
ken. Die Kunden danken es dem Unter-
nehmen mit einer erhéhten Loyalitdt und
positiven Empfehlungen an Dritte. Dies
hat natiirlich positive Auswirkungauf Um-

satz und Ertrag zur Folge.
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