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EXBA 2004 UNTERSUCHT KOMMUNIKATION IM UNTERNEHMEN

Verstandigung:
mangelhaft

Von den Zielvorstellungen ihrer Fihrungskrafte verstehen die
Mitarbeiter nur wenig. Die Auswirkungen dieses Defizits wer-

Roman Becker, Mainz;
Wolfgang Kaerkes, Frankfurt/M.

den von den Fuhrungskraften unterschatzt, wie die Bench-
markstudie ExBa 2004 zeigt. Dabei ist die Kommunikation

zwischen Management und Mitarbeiter ein unternehmeri-

scher Erfolgsfaktor. Qualitatsmanager konnen dazu beitra-

gen, geeignete Kommunikationsstrukturen zu gestalten und

umzusetzen.

eit 2001 untersucht das Excellen-
S ce Barometer (ExBa), welche Fak-

toren unternehmerischen Han-
delns tatsachlich erfolgsinduzierend sind.
Als besonders wichtig hat sich der Faktor
»Fithrung und Personal® erwiesen. Be-
sonders von einem sehr technikorientier-
ten Qualititsmanagement wird dies hdu-
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fig unterschitzt. Tatsdchlich haben Fih-
rungskompetenz und damit einherge-
hend die Qualitit von Unternehmenspo-
litik und -strategie die grofte Wirkung auf
den Unternehmenserfolg.

Um diesem Zusammenhang, den das
ExBa wiederholt belegt hat, auf den
Grund zu gehen, fragte das ExBa 2004
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nach den Leitbildern der Unternehmen.
Aufschlussreiche Ergebnisse ergaben sich
aus der Gegentiberstellung der Antwor-
ten von Fihrungskriften und Mitarbei-
tern. Nur 40 Prozent der Arbeitnehmer
wissen tiberhaupt, dass ihr Unternehmen
tiber eine Vision verfiigt — dabei sind es
laut Angabe der Topentscheider 85  [>




30

Studie

Das Excellence Barometer (ExBa) ist die
bedeutendste Benchmarkstudie zur Leis-
tungsfahigkeit der deutschen Wirtschaft.
Durch reprasentative Befragungen von
Top-Entscheidern, der Bevoélkerung und
von Arbeitnehmern zeichnet das ExBa ein
umfassendes Bild vom Qualitatsverstand-
nis der Gesellschaft und identifiziert die
Faktoren unternehmerischen Erfolgs.
Das ExBa, das seit 2001 durchgefiihrt
wird, versteht sich als Beitrag zur Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Wirtschaft: Unternehmen sollen
von den Besten lernen und sich an den
Besten orientieren konnen. Initiatoren
sind die Deutsche Gesellschaft fir Qua-
litat e.V., Frankfurt/M., und die forum!
GmbH marketing + communications,
Mainz.

Berichtsband

Der 64-seitige Berichtsband zum ExBa
2004 ist zum Preis von 99 Euro zu bezie-
hen unter www.exba.de.

Autoren

Roman Becker, geb. 1968, ist Ge-
schaftsfuhrer der forum! GmbH marketing
+ communications, Mainz. Als wissen-
schaftlicher Leiter und Initiator ist er fir
Konzeption, Durchfiihrung und Kommuni-
kation der ExBa-Studie verantwortlich.
Dr. Wolfgang Kaerkes, geb. 1954, ist
geschaftsflihrendes Vorstandsmitglied
der Deutschen Gesellschaft fur Qualitat
e.V. (DGQ) und der Initiative Ludwig-Er-
hard-Preis e.V., Frankfurt/M., sowie Prasi-
dent der European Organization for Quali-
ty, Briissel. Die DGQ ist Mitinitiatorin des
ExBa 2004.

Dipl.-Psych. Regina von Diemer, geb.
1951, flhrt das Institut fur personliche
Qualitat. Schwerpunkt ist die Begleitung
von Veranderungsprozessen in Organisa-
tionen. Sie ist DGQ-Vorstandsmitglied.

Kontakt

Roman Becker
T06131/32809-150
becker@forum-mainz.de
www.forum-mainz.de

Regina von Diemer
T06174/3471
rvd@personalquality.net
www.personalquality.net

Prozent der Unternehmen, die eine Vision
formuliert haben (Bild 1). Mehr als der
Hiilfte der deutschen Arbeitnehmer ist al-
so die wichtigste Leitlinie ihres Unter-
nehmens oder gar deren blofle Existenz
unbekannt.

Mitarbeiter ohne Visionen?

Nach der Vision im Detail gefragt, zeigen
die ExBa-Ergebnisse auch hier klare Dif-
ferenzen zwischen Fithrung und Mitar-
beitern (Bild 2): Die meisten der befrag-
ten Entscheider nennen die Unterneh-
menswerte ,Kundenorientierung®,,,Qua-
litat, ,Wachstum / Besser werden
»Marktfithrer / Spitzenunternehmen®
und,, Wirtschaftlichkeit. Den Arbeitneh-
mern sind diese Werte bei weitem weni-
ger prisent oder sie kennen diese Unter-
nehmensleitlinie gar nicht.

Die Untersuchung zeigt, dass an der Er-
arbeitung der Unternehmensvisionen
und -leitlinien vor allem die Vorstinde
und Fithrungskrifte beteiligt sind und
weitaus weniger die Mitarbeiter. Die Ent-
scheider sind also eindeutig in der Bring-
schuld. Sie sind aufgefordert, ihre Unter-
nehmenspolitik klar zu kommunizieren
und die Mitarbeiter in Verdnderungs- und
Abstimmungsprozesse einzubeziehen.

P KOMMENTAR

Wirkung statt Action!

Bei der Steuerung von Veranderungs-
prozessen und der erfolgreichen Umset-
zung einer Strategie sind die so genann-
ten weichen Faktoren in Wirklichkeit die
harten Faktoren. Dies ist nicht verwun-
derlich, da die Wettbewerbsfahigkeit in
dynamischen und komplexen Markten in
hohem Maf3e von dem Lernvermogen ei-
ner Organisation abhangt. Lernen findet
nur statt, wenn die Richtung klar ist und
man den Nutzen erkennen kann.
Visionen, Strategien und Ziele geben
Orientierung. Sie sind wie ein Rahmen,
der auf die Entstehung eines gemeinsa-
men Bildes wartet. Findet kein ausrei-
chender Dialog statt, entwirft jeder sein
eigenes Bild. Zu Werten wie Kunden-
orientierung, Spitzenunternehmen oder
Wachstum entstehen eigene Interpreta-
tionen und Wirklichkeiten. Missverstand-
nisse, Enttauschungen und Durchsetzen
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Fehlende Kommunikation ist eine Ursa-
che fiir die Wahrnehmungsunterschiede
zwischen Management und Mitarbeitern.
Dies zeigt sich unter anderem in der Fre-
quenz der Mitarbeiterbefragungen: Die
Hiilfte der erfolgreichen und sogar 75 Pro-
zent der wenig erfolgreichen Unterneh-
men befragen ihre Mitarbeiter nur spora-
disch oder gar nicht zu ihrer Zufrieden-
heit mit der Titigkeit, dem Verhiltnis zum
Vorgesetzten und dem Betriebsklima.

Topmanagement im
Elfenbeinturm?

Auf unzureichende Kommunikation ist es
denn auch zuriickzufithren, dass das
Topmanagement den Verlauf von Verin-
derungsprozessen im eigenen Unterneh-
men viel zu positiv einschitzt (Bild 3). Fir-
menchefs berichten, Verinderungspro-
zesse fainden eher schnell, kontinuierlich
und mit grofer Unterstiitzung der Mitar-
beiter statt. Insbesondere der Widerstand
der Mitarbeiter wird dabei unterschitzt.
Die Mitarbeiter bewerten die Verinde-
rungsprozesse im Unternehmen dagegen
als eher langsam und meinen, sie wiirden
zu sporadisch durchgefiihrt. Angesichts
der immensen Bedeutung fir die Wett-
bewerbsfihigkeit eines Unternehmens,

der eigenen Sichtweise sind die Folge. Oft-
mals bleibt der Rahmen auch ganz ein-
fach leer. Um aber ein wertbestandiges
Werk zu bekommen, missen Bildinhalte
abgestimmt und unterschiedliche Sicht-
weisen integriert werden. Dieser Prozess
verlangt Aufmerksamkeit und Begleitung.
Dies wird falschlicherweise oft mit einem
hohen Zeitaufwand gleichgesetzt. Da aber
die meisten Entscheider im Druck stehen,
sehr schnell Erfolge liefern zu mussen,
lasst ihre Wahrnehmung keine ausrei-
chende Reflexion zu. Aktionismus wird nur
allzu oft mit Wirksamkeit verwechselt.
Qualitatsmanagement kann hier
Unterstutzung geben, denn das Grund-
prinzip ist das Lernen: PDCA. Daran wer-
den sich die Instrumente und ihre An-
wendung zukUnftig noch deutlicher orien-
tieren missen.
Regina von Diemer, Konigstein
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Business-Entscheider
(Mittelstand)

Arbeitnehmer

Bild 1. Bekanntheit der
Unternehmensvision nach
Befragtenkreis
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auf veranderte Marktgegebenheiten rasch
reagieren zu konnen, ist dies ein bemer-
kenswertes Symptom und wirft die Frage
auf, ob das Topmanagement im Elfen-
beinturm verweilt.

Der perfekte Chef?

Gerade die Flexibilitit eines Unterneh-
mens hat sich immer mehr zu einem her-
ausragenden Erfolgsfaktor entwickelt,
iiber den sich besonders mittelstindische
Unternehmen gegeniiber ihren groflen
Wettbewerbern behaupten. Dass die Fle-
xibilitit des Unternehmens etwa die Er-

folgswahrscheinlichkeit erhoht, lasst sich
durch die ExBa-Ergebnisse bestitigen
(Bild 4). So berichten erfolgreiche Unter-
nehmen deutlich hiufiger tiber schnelle
Umsetzungsprozesse, lassen solche Ver-
anderungsprozesse vermehrt kontinuier-
lich und geplant ablaufen und sehen 6f-
ter eine zielgerichtete Umsetzung mit
grofler Mitarbeiterunterstiitzung. Dies
kann auch darauf zurtickgefithrt werden,
dass sich die Mitarbeiter in erfolgreichen
Unternehmen auf dem Unternehmens-
weg besser mitgenommen fiihlen. Ein
Blick auf das Kompetenzprofil der Mana-
ger zeigt, was die Chefs erfolgreicher

Unternehmen anders machen. Erfolgrei-
che Unternehmen werden 6fter von einer
Fiithrungskraft geleitet, die ein ausge-
glicheneres Kompetenzprofil besitzt. Die
technische und kaufminnische Qualifi-
kation sowie die soziale Kompetenz sind
dortauflerdem insgesamt hoher als die ei-
ner Fithrungskraft in wenig erfolgreichen
Unternehmen (Bild 5).

Die technische Qualifikation einer
Fithrungskraft deckt jene Bereiche beruf-
lichen Engagements ab, die durch forma-
lisierte Kenntnisse, Methoden-Know-how
oder handwerkliches Geschick im jeweili-
gen Fachbereich dominiertsind. Ins- ~ [>
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Bild 2. Unternehmensvision aus Sicht der Arbeitnehmer und der Business-Entscheider (Ba-

sis: Befragte, die Unternehmensvision benennen konnten)

besondere in Produktionsbetrieben wird
technische Kompetenz gerne als wichtigs-
te Kompetenzform gesehen, da man vie-
lerorts die Akzeptanz einer Fiihrungskraft
durch die ausfithrende Ebene unmittelbar
mit dem Ausfiillen einer fachlichen Vor-
bildstellung verkntipft wihnt.

Bei der kaufminnischen Qualifikation
stehen Inhalte wie Budgetrestriktionen,
Controlling und Liquiditdt im Vorder-
grund. Die Sensibilitit fiir Rentabilitit
und Kosten ist entsprechend grofy und

impliziert auch ein Denken und Handeln,
das sich tiber den eigenen Verantwor-
tungsbereiches hinaus auf den Nutzen fiir
groflere betriebliche Einheiten ausdehnt.

Soziale Kompetenz dagegen umfasst F4-
higkeiten im zwischenmenschlichen bzw.
kommunikativen Bereich, die es der Fiih-
rungskraft erlauben, sich im gegebenen so-
zialen Umfeld angemessen zu bewegen.
Dazu gehoren Aspekte wie Gesprichsfiih-
rung, soziale Diagnosefihigkeit und Te-
amfihigkeit, Kommunikation mit neuen

Medien, die Steuerung von Arbeitsprozes-
sen, Organisationsgeschick und Selbstre-
flexion. Dieser Bereich der Fithrungskom-
petenz spricht am stérksten die emotiona-
le Seite der Mitarbeiter an, wirkt motivie-
rend und ist wesentlich am
Zustandekommen des Gruppenergebnis-
ses — und damit des Erfolgs einer Fih-
rungskraft — beteiligt.

So ist es nicht verwunderlich, dass er-
folgreiche Unternehmen haufiger auf
weibliche Fithrungskrifte setzen (Bild 6).
Frauen werden im Allgemeinen hoéhere
kommunikative Fihigkeiten bzw. soziale
Intelligenz zugeschrieben. Sie haben hiu-
figer sozial- bzw. wirtschaftswissenschaft-
lich geprigte Studienginge absolviert als
ihre mannlichen Kollegen, also Ausbil-
dungsbereiche, in denen stirker auf kauf-
ménnische und soziale Kompetenz gesetzt
wird. Technische Kompetenzen werden
vorwiegend in Ausbildungsgingen ver-
mittelt, in denen Minner dominieren.
Hier genielen auflertechnische Schliis-
selqualifikationen lediglich sekundire Be-
achtung. Als Werte zdhlen stattdessen Ex-
pertise und strikte Rationalitit, wihrend
das Emotionale, Empathische und Intui-
tive eher als Storfaktor empfunden wird.

In Anbetracht der ExBa-Ergebnisse er-
weisen sich jedoch diese vermeintlichen
Storfaktoren als Erfolgsbringer. Nur Fiih-
rungskrifte, die es verstehen, eine regel-
miflige, wirksame und wechselseitige
Kommunikation zwischen Managern und
Mitarbeitern zu initiieren, werden auf lan-
ge Sicht erfolgreich sein. Auch angesichts

- Unternehmen (Mittelstand)
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Bild 3. Aussagen zu Veranderungsprozessen nach Befragtenkreis
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der hohen Flexibilitit, die heute von
Unternehmen gefordert wird, sind diese
Fahigkeiten immens wichtig.

Einen wichtigen Beitrag dazu kann das
Qualitdtsmanagement leisten. Denn es

B begleitet und fordert Lernprozesse,
B lisst Wirkungszusammenhinge er-

kennen und Nutzen erleben,

B fordert den Dialog,
B regt Kommunikation an und hilft, sie
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zu verbessern,
B zeigt Erfolge auf,

B legt Widerspriiche und Missverstind-
nisse offen und
B stellt Ergebnisse dar. >
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Bild 4. Aussagen zu Verianderungsprozessen nach Erfolg
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Bild 5. Qualifikation des Managements nach Erfolg

Fiihrungskrafte nach Erfolg

Allerdings darf Qualititsmanagement
ausdriicklich nicht Selbstzweck sein, son-
dern muss sich ganz in den Dienst der
Unternehmensziele stellen. Die Weiter-
entwicklung von Werkzeugen nach lern-
logischen Prinzipien und die individuel-
le Anpassung von Methoden sind dann
genauso wichtig wie das Einbeziehen
unterschiedlicher Sichtweisen und Fahig-
keiten. Hilfreich ist eine gute Balance zwi-
schen technischen, kaufmannischen und
sozialen Perspektiven, zwischen minn-
lichen und weiblichen Wahrnehmungen,
zwischen Erfahrungen Alterer und He-
rangehensweisen Jiingerer und zu guter
Letzt zwischen Eigen- und Fremdbild. O

Hoher Erfolg
Mittelwert: 17,8%

Niedriger Erfolg
Mittelwert: 14,3%

0% 25%

Bild 6. Anteil weiblicher

50%
BB Unter 5%  [_{5% bis unter 20% . 20% oder mehr

75% 100%

© QZ - Qualitat und Zuverlassigkeit

© Carl Hanser Verlag, Minchen QZ Jahrgang 50 (2005) 4



