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Sinn des beruflichen Lebens ist

Sich freuen beim ,,Dienen — Bessern — Werte schaffen

Erfolg ist 50% Talent und 100% Arbeit meint der grof3e Kiinstler David Garret- nicht anders bei A.S. Mutter (*)

... mit Bessern gleichermallen Element jedes persénlichen Mottos unserer Lernenden Organisation ..

...Leidenschaftlich Lernen, lebenslang, insbesondere mit Freude am Kénnen sein Tun LIEBEN lernen

...und das Ziel dessen ist sich mit freuen am eigenen Tun sich so intrinsisch selbst zu motivieren,

...lieben lernen jenes, was man den guten-Menschen fiir die man es tut (SM 160101-iLove)-

...Diese SM ist abgeleitet und teils kopiert von der Akademie Mitteilung des friiheren sog ,,PLO*= PM-
Lernunternehmens und erarbeitet in AM 98055- Lernen bei PM. Daher kann der hintere Teil dieser
SM im Rahmen der neuen PM- Akademien von dessen Leitung (berlesen oder dafiir die AM von ihm
neu verfasst werden

BUSINESS bedeutet menschlich auf Vertrauen griindendes ,Gewinn orientiertes Schaffen®. Dazu hilft
und zahlt das im JB 2021 als KSG Mantra bezeichnete , TrustEthos® auf der Rlickseite unserer
Visitenkarten.

TrustEthos -urvert im leist ientierten Busi
Das oben Genannte bewusst als Credo zu rierirauen im eislungserientierien Business

5-Fragen-Probe als Vertrauenskodex:

verinnerlichen, ist also eine Art intrinsisches, von 1. st es wahr? Bin ich wahrhaftig? Integer?
H i - 2. Bin ich ehrlich? - aufrichtig - offen - kommunikativ? D
Ve rtrauen belm Elnz_elner_] belseeltes ) < Isl:le’: fa?r hﬁ alle Beteiligten? - ansténdig - gerecht? C /-love 3
Glaubensbekenntnls- wie ein sog. Mantra im JB 4. Wird es Freundschaft und guten Willen férdern? Worldeth oY
5. Wird es dem Wohl aller Beteiligten dienen? T Teust (=

2021 eﬂautert. Es ist ana!og zu einem a_1ktue|| weltlich Weltethos-ldee mit Goldener Regel - Ethik:

formulierten Slogan. In einer gleichgesinnten Gruppe Was Du nicht wilist, das man Dir tu, das fiig auch
. . o . keinem anderen zu

oder Team ist das Credo ein 6ffentlicher Ausdruck

. ; Maximen el itarer M hili it:
des perSOﬂllChen und kollektiven Glaubens zum Nicht téten, nicht liigen, nicht stehlen, nicht Unzucht treiben, Eltern achten,
bereichernden Vertrauen. Dazu muss sich jeder ﬁ”“‘*”:e’?_e”d"‘ W:effel':e eem Ul
. . . urzeisundaen (giobal):
Einzelne bekennen. Nur dann gelingt sein Weg zu Stolz - Neid - Zorn - Geiz - Wollust - Vlierei - Tragheit (religics, sittlich).

unserer Mission, dem Suchen und Férdern des
Guten schlechthin. Unser Bekenntnis zum hier
beschriebenes Credo charakterisiert also unsere gute Unternehmenskultur und dartber hinaus dieses
TrustEthos mit dem Pflichtenkatalog unseres ,CophySheet” — bewusst vorne auf der Website.

Mit personlicher intrinsischer Motivation daraus gewonnener Freude, Strebsamkeit und Liebe zum
eigenen Tun gedeiht daraus Lebens-Sinn als Gewinn. Dabei aktiv produktiv mit Ehrgeiz Besserungen zu
erkennen und anstreben gehdrt dazu.

Kliger wird man bei guten Talenten und Kinderstube danach im Leben durch aufrichtiges aktives Lernen
in Schule und UNI durch inneren Antrieb und eigene Lebens- Erfahrungen mit lernen von guten
Vorbildern hilft.

Wie auch der Kinstler David Garret sagte griindet Erfolg auf 50% Talent und 100 % Arbeit, begleitet mit
werteorientiertem Richtigem Entscheiden und Fleiss; Freude aus Anerkennung gewinnen bei internen
und Erfolg externen Kunden. Sich dariber freuen bringt den Kraftstoff, um fir sich und im Wettbewerb
zu gewinnen (nicht zu siegen). Siehe dazu unsser KSG GroRprojekt LEIZ an der Zeppelin Uni.

Dazu muss man wissen was ,besser* ist, besser fiir den Kunden- auch den Nachsten. Nicht technische
oder philosophische Spielerei ist gefragt. ,It must matter for the customer” — es muss fiir ihn Sinn machen
und ihm Nutzen bringen. (s. https://www.karl-schlecht.de/lebenserfahrung/----PWB - S 7 —Gewinn ist fur
ihn Lebenssinn!).

Dieses flur unsere Strategie (= Handlungsalternativen) klare Denkschema (Paradigma) — durch Lernen
immer besser werden im Sinne dieses Credo — beruht im Business praktisch auf der Lern-Organisation.
1
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Das heildt wir miissen eine im Team lernende Gemeinschaft entwickeln. Das ist dann erreicht, wenn das
in den Augen unserer Nachsten — unserer Partner — als Vorbild und Kunden mit Wertschatzung bzw.
wiederholten Auftrdgen bestatigt wird. (s.“Die flnfte Disziplin® von Peter Senge)

Aktives Wissensmanagement als Mittel zum Bessern, zur standigen positiven Veranderung, dem
Inbegriff von ,Management” — soll einen signifikanten Wert flir das Unternehmen generieren, welchen der
Kunde auch spiren muss (www = Wissen- Wollen- Wandeln). Authenzitat.

Fihrungskréfte in vielen der grofdten Unternehmen auf der ganzen Welt haben Wissensbildung oder
Lernen bei jedem Vorfall als Teil ihrer Strategie oder gar Vision Gbernommen. Darauf griindet eine
lernende Organisation, in der unsere Angehorigen und Verantwortlichen aus Freude am ,gelernt haben®
standig ihre Fahigkeiten erweitern und nachweislich angestrebte Ziele erreichen. Dabei sollen neue und
weiterflhrende Ideen wachsen und zu Visionen wachsen, bei denen man Uber sich hinauswachsen kann.
Jeder kann am Tun neu lernen und sich nachhaltig bessern — auch um mehr zu verdienen.

Der Fokus auf Wissen und Lernen ist fur Kreativitat, Vertrauensgewinn und externe Wertschatzung im
heute globalen Wettbewerb bei immer effektiver werdender IT- Kommunikation entscheidend. Dies gilt fir
jeden Einzelnen nicht nur im Sinne humanistischer Ethik fir gelingendes Leben, sondern aus KSG-Sicht
auch im Berufsleben fir gewinnorientiertes Business und Kundentreue.

Nachstehend mehr zum ,,Lernenden Unternehmen* und ,,Liebe zum eigenen Tun

Bis hin zu sich bereichern wenn man sagen kann ,ich liebe...“ siehe SM 180621- how to get rich?)
(*) siehe SM 190101_Videos_Philos-KSG_200129rhs

Die Autoren der nachstehenden Veréffentlichung in BdW 1997 sind Charles E. Lucier, Senior Vice
President bei Booz Allen & Hamilton, Cleveland, und Janet D. Torsilieri, Principal bei Booz Allen &
Hamilton, New York.

Die Vision einer lernenden Organisation ist verfuhrerisch und mehrere Unternehmen haben
damit spektakularen Erfolg erzielt.

In der Realitat ist die geschaftliche Auswirkung der meisten Programme fiir Wissensmanagement oder
lernende Organisationen bestenfalls bescheiden. Wir schatzen, daf allenfalls ein Sechstel dieser
Programme innerhalb der ersten zwei Jahre sehr signifikante Auswirkungen hat. Die Halfte der
Programme erzielt kleine, aber bedeutende Vorteile; und das verbleibende Drittel - die Fehlschlage - hat
nur wenig Auswirkung auf das Geschéft.

Die Bezeichnung ,Fehlschlag® mag unfair erscheinen, weil viele dieser Programme Begeisterung bei den
Teilnehmern generieren, die Zusammenarbeit stimulieren und Wirkung zeigen, wie zum Beispiel
Wissensdatenbanken und Systeme zur betrieblichen Zusammenarbeit. Nichtsdestotrotz zeigt unsere
Erfahrung, dal3, sollten diese Programme keinen signifikanten Wert fir das Unternehmen generieren,
Fihrungskréfte, die unter dem Druck stehen, kurzfristige Profitabilitat zu erzielen, dazu neigen, ein
Programm zu Wissensmanagement oder lernender Organisation als ,langfristig nett zu haben, aber
derzeit nicht wichtig“ abzutun.

Tatsachlich wird eine beunruhigend hohe Zahl dieser Programme mit groRem Tamtam initiiert und nach
zwei oder drei Jahren wieder eingestellt. Und eine Organisation, die den Schlul? zieht, daf} ,Wissen ein
zusatzlicher Kostenfaktor ist, der keinen signifikanten Geschéaftswert generiert”, bewegt sich weg von der
Idealvorstellung der lernenden Organisation.

Strategische Auswirkungen

Aufgrund unserer finfjahrigen Beteiligung an Wissens- und Lernprogrammen - in Booz Allen & Hamiltons
eigenem Wissensprogramm, bei unseren Klienten und in Diskussion mit Teilnehmern an mehr als 70
Programmen - glauben wir, dal® effektives ,,Managed Learning“ fir die meisten Unternehmen innerhalb
der ersten zwei Jahre signifikante strategische Auswirkungen haben kann. Die weniger erfolgreichen
Programme leiden unter den folgenden vier korrigierbaren Problemen:

o Kein spezifisches Geschaftsziel, nur allgemeine Ziele, wie ,Best Practices teilen” oder
w<Zusammenarbeit férdern®.

¢ Unvollstandige Programmarchitektur, die einige Prinzipien effektiven Lernens anwendet, aber nicht auf
der damit verbundenen nattrlichen Dynamik von organisatorischer Veranderung und Wissensbildung



und -nutzung aufbaut.
e Ungenlgender Fokus auf ein oder zwei strategische Prioritaten.
e Top-Management ist Sponsor, allerdings ohne aktive, stdndige Einbeziehung.

Unsere Hypothese ist, dal} diese Probleme dadurch entstehen, dal das Top-Management versaumt,
seine gewohnten Fihrungs- und Managementaufgaben zu Gbernehmen — nicht, weil es nicht engagiert
oder interessiert genug ist, sondern eher weil das Management erkennt, dal Lernen neue
Managementpraktiken erfordert, und sich nicht sicher ist, welche Rolle es tibernehmen soll.

Es gilt also, den Managern einen Leitfaden an die Hand zu geben, der ihnen hilft, das Lernen zu
managen und sicherzustellen, daf} ihre Unternehmen schnell die signifikanten strategischen Vorteile
nutzen konnen. Da unser Fokus das Top-Management ist, erértern wir nicht die spezifischen
Vorgehensweisen der Wissensbildung, des Lernens oder der Veranderung, die von grofdtem Interesse fiir
Bildungsbeauftragte oder andere Fuhrungskrafte sind, die die Initiative unterstitzen. Obwohl wir alle
immer noch Uber geleitetes Lernen etwas lernen, glauben wir, dal® diese Leitlinien auf geniigend
Erfahrung in der echten Berufswelt basieren - nicht nur auf Hoffnung und Werbung - und daf} sie sich als
verlallich erweisen werden.

Das ultimative Geschaftsziel des Lernens sollte sein, systematisch die natlirliche Verbesserungsrate des
fur die Zielkunden erreichten Werts eines Unternehmens zu beschleunigen. Das neue Paradigma, das
sich fur die Strategie ergibt, versichert, dal} die Fahigkeit des Unternehmens, einen gréReren Wert fiir
seine Kunden zu schaffen, als seine Wettbewerber liefern kdnnen, der Motor der Verbesserungen
seiner Wettbewerbsposition und fur die Schaffung eines langfristigen Werts fir seine Aktionare ist. Es ist
von offensichtlicher strategischer Bedeutung, seine Leistung schneller zu verbessern als der
Wettbewerb.

Die Grundlage fir die Nutzung der Lerneffektivitat ist die historische Veranderungsrate jener operativen
MaRnahmen des Unternehmens, die am wichtigsten fiir die Kunden sind - wie Kosten (zum Beispiel
Kosten pro Einheit, Mitarbeiter- oder Anlagenproduktivitat), Qualitits- oder Serviceebene
(Vorlaufzeiten, Kundenzufriedenheit oder Erflllungsraten). In den meisten Unternehmen verandern sich
alle operativen Mef3grofien in einem Uberraschend konstanten Maf3 - wir nennen das ,die natirliche
Verbesserungsrate®.

Unternehmen weisen unterschiedliche natirliche Verbesserungsraten auf, nicht nur wegen ihrer Branche,
sondern auch wegen unterschiedlicher Méglichkeiten zu lernen und unterschiedlicher Lerneffizienz.
Es gibt daher keinen allgemein gultigen Standard fir eine angemessene Verbesserungsrate.
Verbesserungsraten der betrieblichen Leistung bieten eine bessere Grundlage als Trends in kurzfristigen
finanziellen Leistungen, weil Preise durch viele Faktoren bestimmt werden, die iber die Effizienz und
Effektivitat eines Unternehmens hinausgehen.

Zu diesen Faktoren gehdren: Wettbewerb mit anderen Unternehmen, die ebenfalls ihre operative
Leistung verbessern, die aktuelle Angebots- und Nachfragesituation und die Entscheidung, wieviel
Mehrwert an den Kunden weitergegeben werden soll (um Wachstum anzutreiben) und wieviel zu
behalten ist. Finanzielle MefigréRen sind besonders ungeeignet fiir die Hersteller von Gebrauchsgitern,
bei denen grofie Preisschwankungen (oft 20 Prozent oder mehr) von der Spitze bis zur unteren Ebene
des Geschaftszyklus die Verbesserungen der betrieblichen Leistung verschleiern.

Von den allgemein verfugbaren finanziellen MaRRen stehen unserer Meinung nach Trends im Umsatz pro
Mitarbeiter, Marge pro Mitarbeiter und Nettoanlage pro Mitarbeiter oft nicht genligend in Beziehung zu
zugrundeliegenden betrieblichen MalRnahmen, um aussagekraftige Grundlagen zu bieten.

Motorola und General Electric illustrieren die Auswirkungen des Lernens - in Bezug auf GréRRe und
Geschwindigkeit - auf die Leistungsverbesserungsrate sogar bei einem grof3en, diversifizierten
Unternehmen. Bei Motorola lag der Lernfokus auf der Qualitatsverbesserung sowohl in Pilotprojekten
(zum Beispiel in der Semiconductor Group, in der Qualitatsverbesserungen von 50 Prozent pro Jahr
erreicht wurden) als auch in einer unternehmensweiten Anstrengung, die Qualitat zwischen 1981 und
1986 zu verzehnfachen. Im Jahre 1986 leitete Motorola sein groRangelegtes Six-Sigma-Qualitatsprojekt
damit ein, 40 Millionen Dollar in das Training und die Ausbildung von 25 000 Angestellten zu investieren.
Die Six-Sigma-Initiative verdoppelte, zusatzlich zur Qualitatssteigerung bei internen MalRnahmen,



letztendlich die Wachstumsrate des Umsatzes pro Mitarbeiter. Die kumulative Wirkung der tber 10
Jahre beschleunigten Rate - die wir ,Wissenssprung“ nennen - war eine Umsatzsteigerung pro
Mitarbeiter von 38 Prozent.

Wahrend der achtziger Jahre konzentrierte sich das Lernen bei G.E. auf die Erweiterung des
Management Develop Institute des Unternehmens sowie die Entwicklung neuer Methoden wie ,Workout".
1991 und 1992 erweiterte G.E. seine Bemiihungen, indem es in allen Abteilungen lberlegene Ansatze
anwendete, die von anderen Unternehmen entwickelt wurden. Dazu gehdrten ,,quick service/quick
response” (von Sea Land Appliance adaptiert und 1990 von G.E. in Kanada getestet, bevor es 1991 und
1992 eingefihrt wurde), ,demand Flow Manufacturing” (von American Standard adaptiert) und zuletzt ein
umfassendes Qualitdtsmanagement.

Die systematische Anwendung von ein oder zwei dieser neuen Paradigmen zur gleichen Zeit ermdglicht
es G.E., die Verbesserungsrate sowohl in operativer Leistung als auch in allgemein verfligbaren
Aggregaten wie Umsatz pro Mitarbeiter zu beschleunigen. Dadurch, da dieser Umsatz mehr als
verdoppelt wurde, hat G.E. einen Wissensvorsprung von 14 Prozent in nur vier Jahren erreicht.

Einige Kritiker haben eingewandt, dal} sich zur Zeit der Ausweitung der Lernbemihungen bei Motorola
und G.E. zwar signifikante Veranderungen ergaben, die Analyse jedoch nicht demonstriert, daf} die
Beschleunigung der Leistungsverbesserung auf das verbesserte Lernen zurtickzuftihren ist. Obwohl
keine Analyse einen Kausalzusammenhang beweisen kann, ist die Verbindung von Lernen und
beschleunigter Verbesserung genauso, wie es uns die Theorie von Lernkurven und Erfahrungskurven
erwarten lalt. Darliber hinaus haben die Managementteams bei Motorola und G.E. ihre Initiativen mit der
Absicht erweitert, die Leistung signifikant zu verbessern, und sie glauben, dal die Initiativen erfolgreich
sind.

Unsere Konzentration auf die meBbare Beschleunigung bei der Leistungsverbesserungsrate, die
wiederum einen Mehrwert fiir die Eigentiimer oder Anteilseigner eines Unternehmens schafft,
unterscheidet, unterscheidet sich wesentlich von den meisten Diskussionen Uber Wissensmanagement
und lernende Organisation der jlingsten Zeit. Fir einige Ubereifrige ist die lernende Organisation selbst
das Ziel - Teil der neuen Beziehungen zwischen Unternehmen und Mitarbeitern - statt eines Mittels, die
Fahigkeit der Organisation zu steigern, sich schneller zu verbessern. Andere konzentrieren sich auf die
Messung und Steigerung intellektuellen Kapitals. Selbst wenn Wissenskapital gemessen werden konnte,
warum sollte ein Unternehmen sich auf die Maximierung seiner Anlagen konzentrieren, statt diese
Anlagen zu nutzen, um Werte zu schaffen?

Verbesserung der Leistung

Die Management-Implikationen des ,Managed Learning“ sind weitreichend: Fiihrungskrafte kdnnen nun
direkt die Rate der Leistungsverbesserung beeinflussen. In der Vergangenheit wahlten Unternehmen
Investitionen und taktische Programme aus, deren Nutzen als erwarteter Anstieg in der
Leistungsverbesserungsebene definiert waren.

Die Verbesserung der Leistung ware demnach die unbeeinflute Konsequenz aus einer Folge von
Investitionsentscheidungen, moderiert durch die Fahigkeit der Organisation, sich zu verandern, und dem
erwarteten Nutzen aus der Investition. Dal die Leistung eines Unternehmens sich konstant zu einer
naturlichen Rate verbessert, und zwar trotz unregelmafiger Investitionen, deutet darauf hin, dal}
Leistungsverbesserungen tatsachlich von fundamentaleren Kraften getrieben werden:

e der Fahigkeit der Organisation, sich zu verandern

e der Tiefe und Nutzung des Wissens, sowohl innerhalb des Unternehmens als auch bei seinen
Lieferanten und Kunden.

Durch Management des Lernens, kann die Unternehmensleitung diese fundamentalen Krafte direkt
ansprechen und die Leistungsverbesserung des Unternehmens

Dienen mit ,,Freude ausstrahlender” Freundlichkeit - das erste Element unseres Firmenmottos

Sich freuen beim
Dienen - Bessern - Werte schaffen.



Der erste Eindruck hat keine zweite Chance, sagt man — mit Offenheit beweisendes Lacheln zu Beginn
grufRen — oder sogar im Stifter Sinne ,,Graf3 Gott“ zu sagen. Und dann noch bevor man zur Sache noch
geschickt einen Schlenker zur vertrauensbildenden 5-Frage-Probe machen. Dann gewinnt unser Motto
Substanz und férdert die Kultur des Gesprachs. (Uben!)

.Putzmeister hat bereits eine Reihe von Vortragen und Veroffentlichungen fiir seine Angehdérigen zum
Thema Dienen erarbeitet, insbesondere VG 960601 ,Dienen”, VG 930310 ,Dienen wollen, nicht miissen
oder sollen” und VG 960420 ,Ist Dienen noch modern?“.

Im nachfolgenden Artikel aus BdW 1998.03.20 (Blick durch die Wirtschaft — friiher Beilage zur FAZ) sind
Gedanken zum menschlichsten Komponente des Dienens, namlich der Freundlichkeit erlautert.

Freundliche Menschen erzielen durchschnittlich 2,5% héhere Preise. Dies ist 30 - 50% des
Unternehmensgewinns, welcher zwischen 5 und ca. 10 % schwankt. Deshalb sollte der Faktor
Freundlichkeit im Dienen hdchste Prioritat erhalten. Wer freundlich ist, wird automatisch auch in anderer
Beziehung bessere Leistungen erbringen kénnen und seine Personlichkeit weiterbilden.

Freundlichkeit - der unterschitzte Wettbewerbsfaktor / Vorbildliche Beispiele von LTU,
Commerzbank, Karstadt und Sears.

FRANKFURT. Obwohl heute Dienstleistungsqualitat und Kundenzufriedenheit in aller Munde sind,
scheint die Bedeutung dieser Begriffe immer noch nicht richtig erkannt zu sein. Gerade weil zirka 65
Prozent aller Beschaftigten in Deutschland in Dienstleistungsberufen arbeiten, treffen Beschreibungen
wie "Deutschland als Dienstleistungswiste" und die "kundenfeindliche Gesellschaft" besonders hart.
Stehen wir vor einem unlésbaren Problem, da sich Dienstleistungsqualitat so schlecht messen und
steuern lasst?

Eine Dienstleistung besitzt zwei Dimensionen. Diese bestehen aus dem ,,Dienen* und der ,,Leistung“.
Oder anders ausgedruckt: es gibt eine Leistungs- und eine Beziehungs- beziehungsweise
Interaktionsdimension. Viele Studien kommen zu dem Schluss, daf} beide Dimensionen in den Augen
des Kunden die gleiche Wichtigkeit besitzen. Im Gegensatz zu den Vereinigten Staaten legen die
Dienstleister in Deutschland ein sehr groRes Gewicht auf die reine Leistungserbringung, wahrend die
Beziehungsdimension vielfach zu kurz kommt. In den Vereinigten Staaten hingegen trifft man haufig
ein wesentlich ausgeglicheneres Verhaltnis der beiden Aspekte an.

Dienen spielt die Uberragende Rolle

Freundlichkeit, ein Merkmal der Dimension ,Dienen", spielt bei vielen Dienstleistungen eine
Uberragende Rolle. So zum Beispiel in der Luftfahrtbranche: Bei direkten und indirekten Befragungen
von Fluggasten kommt neben der Sicherheit als dominierendem Faktor auch der Freundlichkeit des
Personals, und zwar sowohl des Boden- als auch des Bordpersonals, eine hohe Bedeutung zu. Treten
hier Schwachen auf, so kann dies leicht wettbewerbsentscheidend sein. Dies splrte beispielsweise der
Ferienflieger LTU, nachdem im Rahmen eines Kostensenkungsplans 19% unter anderem die Crew-
GroRe und die Sitzabstéande reduziert wurden.

Sehr schnell stellten sich Klagen der Kunden ein hinsichtlich des "hektisch und unfreundlich gewordenen
Personals". Offensichtlich wurde hier an der falschen Stelle gespart, wie das Management bald
herausfand. Die daraufhin gestartete Qualitatsoffensive hat sich ausgezabhlt.

Heute erzielt LTU wieder Spitzenwerte bei der Kundenzufriedenheit. Auch bei Lufthansa steht die
mangelnde Serviceorientierung in der Kritik. Wie Holding-Vorstand Hemj6 Klein darstellt, sind dies die
Nachwehen des ehemaligen Staatsbetriebs ("Es dominierte behdrdliches Obrigkeitsdenken... Jetzt
kdnnen wir uns darauf konzentrieren, eine verbesserte Dienstleistungsstruktur zu entwickeln").

Verbesserungen in puncto Freundlichkeit des Personals sind mit verhaltnismallig geringem finanziellen
Aufwand zu erzielen. Bei dem ahnlich wichtigen Faktor ,Raumangebot" wird eine Leistungsverbesserung
sehr teuer. Breitere Sitze kosten bekanntlich Platz, und dies ist die wertvollste Ressource in diesem
Geschaft.



Ein weiteres Beispiel aus dem Lebensmitteleinzelhandel: Bei einer Untersuchung zu den Griinden von
Kundenabwanderungen stellte sich heraus, daf nicht die Sortimentsbreite oder die schlechte
Atmosphare im Geschéft fur das Wegbleiben der Kunden verantwortlich waren, sondern vielmehr das
Personal. Etwa ein Drittel aller Nennungen entfielen auf das Statement "Das Personal war unfreundlich”.

Freundlichkeit ist insbesondere fiir Unternehmen mit intensivem persoénlichen und telefonischen
Kundenkontakt von immenser Bedeutung. Fur Direktbanken und Versandhauser stellt die Freundlichkeit
der Mitarbeiter im Call-Center den entscheidenden Wettbewerbsfaktor (iberhaupt dar. Ein weiteres
Beispiel ist die anwaltliche Beratung. Hier setzt sich nur langsam die Erkenntnis durch, dal} nicht nur die
Kernleistung eines einwandfreien Rechtsrats die Bedingung fir zufriedene Klienten ist, sondern ebenfalls
das Erfiillen von Serviceanforderungen wie Erreichbarkeit, Wartezeiten - aber vor allem auch die
Freundlichkeit von Anwalt und Personal. Gerade vor diesem Hintergrund kénnen die Versuche einiger
Organisationsberater nicht Gberzeugen, die ISO 9000-Zertifizierung als Allheilmittel flir Anwaltskanzleien
anzupreisen. Dabei muf} klar sein: Interne Normvorschriften - auch wenn sie noch so gut gemeint sind -
kénnen die Dienstleistungsmentalitat eines Unternehmens nicht veréandern.

Obwohl sich die Erkenntnis durchsetzt, dal3 Freundlichkeit wettbewerbsbestimmend sein kann und
insgesamt enorme wirtschaftliche Konsequenzen mit sich bringt, stellt sich die Frage, wie diese Effekte
quantifiziert werden kdnnen. In vielen Studien steht die Nutzenwertanalyse im Mittelpunkt, sprich: wie
hoch schatzt der Kunde bestimmte Leistungen ein, und welche Zahlungsbereitschaft 14t sich daraus
ableiten? Der Kunde zahlt letztlich nicht fiir ein Produkt oder eine Dienstleistung, sondern fiir die
Befriedigung seiner Bediirfnisse. (und mit jedem Putzmeister-Produkt bekommt er gratis unsere
Unternehmenskultur mitverkauft, besonders, wenn wir ihm danach auch mit gutem Service dienen.)

Preisbereitschaft ermitteln

Um die Preisbereitschaft der Kunden fiir bestimmte Serviceleistungen zu ermitteln, eignet sich eine
indirekte Fragetechnik weit besser als eine direkte. In der Praxis hat sich dazu Conjoint Measurement
durchgesetzt. Mit dieser Methode werden dem Interviewpartner zum Beispiel zwei
Gesamtangebotsprofile vorgestellt, die er in Form einer Abwagungsentscheidung bewerten muf3. Durch
die Integration des Preises in die Abfrage ist es mdglich, fiir jedes Merkmal den Nutzen zu ermitteln und
in Preiseinheiten umzurechnen.

Hoéhere Nutzenwerte bei Servicemerkmalen, wie zum Beispiel auch der Freundlichkeit, kbnnen zwei
Effekte nach sich ziehen. Entweder lassen sich hohere Preise durchsetzen oder hdhere Mengen. Beide
Varianten wurden in mehreren Studien ermittelt. So wurde im Rahmen einer Studie im Automobilbereich
eine Absatzsteigerung von knapp flinf Prozent ermittelt, die durch eine "sehr persoénliche und
zuvorkommende" Behandlung erzielbar ist.

Ein zweites Beispiel kommt aus der Chemiebranche. Hier ist tendenziell zu erwarten, dall Freundlichkeit
beim Einkauf von chemischen Grundstoffen eher eine untergeordnete Bedeutung beizumessen ist. Das
Ergebnis: Durch eine Verbesserung der persénlichen Beziehungen zum Kunden ist ein um 2,5 Prozent
hoherer Preis durchzusetzen, wobei ein Grofteil dieses Effektes auf einer erhdhten Freundlichkeit des
Vertriebspersonals beruht.

Die Nutzenwert-Analyse kann entscheidende Hinweise dazu liefern, wie die Bedirfnisse der Kunden am
besten erflllt werden kénnen. Eine Erhdhung der Freundlichkeit fihrt zu einer Steigerung des Nutzens
um 50 Punkte, wahrend die mdgliche Nutzensteigerung durch eine Verbesserung des Transportkomforts
lediglich 30 Punkte betragt.

Karstadt hat durch Kundenbefragungen festgestellt, dal® nicht mehr tGiberquellende Regale, sondern der
personliche Kontakt zwischen Kunden und Personal den Umsatz wesentlich beeinflussen. Um dieser
Tatsache Rechnung zu tragen, wird ab 1998 in die Arbeitsvertrage aller 62 000 Mitarbeiter die
Freundlichkeit als Bestandteil aufgenommen.

»Sie unterbrechen jede andere Arbeit, wenn ein Kunde Sie braucht oder Anruft.“
Es ist eine Unsitte und destruktiv wenn die Sekretarin sagt: ,,Er ist in einer Besprechung“
»oie bedanken sich fur den Besuch und verabschieden sich", so die neue Verordnung fir die

Firmenangehdrigen und fur den Chef. Wer gegen die neue Freundlichkeitsregelung verstdRt, hat nicht
viel Gutes zu erwarten. Karstadt-Sprecher Beke-Bramkamp: ,Wenn jemand wirklich nicht mitziehen will,



muss er sich fragen: Bin ich in diesem Beruf Uberhaupt richtig aufgehoben?" Konkrete Sanktionen sind
jedoch noch nicht festgelegt aber Zweifel wachsen und guter Rat sollte dazu folgen. Mancher hat das
eben friher nicht mitbekommen.

Ein deutsches SB-Warenhaus, das 1996 bestreikt wurde, setzte Mitarbeiter aus der Hauptverwaltung fiir
die Bedientheken und den Kassenbereich ein. Obwohl das Personal nicht fir diese Tatigkeiten
ausgebildet war, der Kassier-Vorgang langsamer als normal verlief und alle Kassen unterbesetzt waren,
aulerten sehr viele Kunden eine hohe Zufriedenheit tber die freundlichen Mitarbeiter. An diesem
Beispiel wird deutlich, daB trotz einer geringen Leistungserbringung die besseren Leistungen hinsichtlich
der Interaktionskomponente zu spontanen Zufriedenheitsaulierungen flhrten.

Die amerikanische Kaufhauskette Sears plant erstmals fiir das kommende Jahr
Kundenzufriedenheitsurteile auf der Basis individueller Verkaufer zu erhalten, um die Ausgestaltung der
variablen Lohnkomponente zu optimieren. Mit etwa 470 Millionen Transaktionen jahrlich ist dies im
Bereich des Mdglichen. Geplant ist, auf jedem Rechnungsbeleg eine Telefonnummer auszudrucken mit
der Aufforderung, eine kurze Bewertung des Einkaufserlebnisses vorzunehmen.

Auch im Bankenbereich gibt es vielversprechende Ansatze, lber Leistungsanreize eine
Verhaltensdnderung in Richtung mehr Motivation und Freundlichkeit zu erreichen. Beispiel
Commerzbank: Im Geschéftsfeld ,Private Kunden" wird neben den Ertrags- und Risikokennzahlen
zusatzlich auch die Kundenzufriedenheit bewertet, die tber jahrliche Kundenzufriedenheitsanalysen
erhoben wird.

Der einfache Ansatz, die Freundlichkeit der Mitarbeiter Giber Anreizsysteme zu beeinflussen, bringt dann
nur kurzfristigen Erfolg, wenn nicht erkannt wird, welchen Beitrag der einzelne zum
Unternehmenserfolg beitragt. Haufig ist hierbei eine Diskrepanz zwischen den Vorstellungen des
Managements und den Realitdten zu beobachten.

Der Sears-Manager Anthony Rucci verdeutlicht dies anhand eines Beispiels aus dem eigenen
Unternehmen. Nachdem er 1991 in die Geschaftsfuhrung der Kaufhauskette gewechselt hatte, besuchte
dieser etwa 50 Kaufhauser, um sich ein Bild von der ,Front" zu verschaffen. Er fragte wahrend dieser
Besuche zum einen nach der Einschatzung der Mitarbeiter hinsichtlich der Umsatzrentabilitat. Wahrend
Sears zu diesem Zeitpunkt von jedem Dollar Umsatz weniger als zwei Cents nach Steuern verdiente,
gaben die Sears-Mitarbeiter im Durchschnitt 45 Cents an. Zweitens fragte Anthony Rucci: Was glauben
Sie, wofiir werden Sie bezahlt? Die Antwort lautete in den meisten Fallen: Um das Eigentum der Firma
zu beschitzen. Nicht erstaunlich ist, dal® Sears Anfang der neunziger Jahre in der Branche Uber die
geringste Kundenzufriedenheit verfliigte.

Die schriftliche Festlegung der Freundlichkeit kann das Problem jedoch allein nicht I6sen.
Dienstleistungsbereitschaft und Freundlichkeit werden erst dann von den Mitarbeitern umgesetzt, wenn
dies auch von den Fiihrungskraften vorgelebt wird. Nur wenn das Klima im Unternehmen stimmt,
werden auch die Mitarbeiter mit Kundenkontakt die positive Stimmung auf den Kunden Ubertragen.

Zwei Dimensionen

Jede Dienstleistung besteht aus den Dimensionen "Leistung® und ,,Dienen". Beide Dimensionen
besitzen in den Augen der Kunden gleiche Wichtigkeit und sollten daher auch mit der gleichen Intensitat
verfolgt werden. Der Servicefaktor Freundlichkeit wird bisher unterschatzt, obwohl es sich ideal zur
Erzielung von Wettbewerbsvorteilen eignet. Mittels Conjoint Measurement kann der Wert erhéhter
Freundlichkeit quantifiziert werden. Basierend auf den Erfahrungen von durchgefiihrten Studien, sind
zwei Effekte zu beobachten. Entweder kann durch eine gesteigerte Freundlichkeit ein héherer Preis
oder eine hdhere Absatzmenge erzielt werden.

Einige Unternehmen in Deutschland haben den Stellenwert der Freundlichkeit erkannt und
entsprechende MalRnahmen ergriffen. Diese Bemihungen werden nur dann Frichte tragen, wenn die
Vorgesetzten die Grundsatze vorleben und das Klima im Unternehmen stimmt. Fur jeden Mitarbeiter
sollte der Grundsatz gelten:

"Freundlichkeit kann ich mir leisten.“




Definition zu ,sich freuen®...:
Im Motto ,sich freuen beim DIENEN, BESSERN, WERTE schaffen®

FREUDE:

Aus Befolgen unseres Credos gewonnenen aktive Freude als Lohn und Lebenswert bedeutet sehr viel,
wenn man menschlichen Erfolg will — und nur der zahlt letztlich.

Zu begreifen, dass echte Freude nur entsteht, wenn alle gewinnen und dass Erfolg nicht nur materiell
sondern menschlich sein muss, was im Leben Uber einen dornigen Weg fuhrt. In diesem weltlichen
Wettbewerb wo naturgegeben der Starkere gewinnt dominiert das EGO. Aber auch das zu verstehen ist
evolutionares Element guter Ethik, wobei gilt:

Jeder will gewinnen. (KS: Gewinnen ohne zu siegen..)
Wie aber gewinnt man fair?
Was ist fair?
Warum eigentlich fair sein — Nr 1 sein ist doch die Hauptsache!
Was ist fair, was ist wahr?
(KS: Siehe dazu unsere 5 Fragenprobe)

Alles Gewissens- oder Charakterfragen und auch bewusste Wissensfragen fir die wir wahre Antworten
selbst in uns finden muissen.

Galilei sagte.
Man kann niemand etwas lehren,
man kann ihm nur helfen es in sich selbst zu finden.

Was aber fillt unser dafiir nétiges Gewissen? Es taglich schulen, wie Rupert LAY empfiehlt?

Eine gute Firma ist die Schule fiirs Leben — nicht nur das Militar!

Und die Erkenntnis dazu beginnt immer aufs Neue, wie Gadamer sagte. (wenn man im Sinne unserer 5
Fragenprobe wahrheitssuchend, offen und ehrlich ist.)

Wie baut man dieses ,in sich selbst® auf, um eine wahrhafte oder gute Antwort in sich zu finden und
daraus zu schdpfen? Was ist die Antwort die den Weg leitet und die Richtung angibt? Manche sagen, sie
.beten” bei diesem Ringen, wenn es um ethische Fragen geht, andere im Business nennen es Strategie
(Handlungs-Alternativen auf Basis richtigen Entscheidens- eigentlich auch ein Gebet) wenn es um
Geschaftsplanung geht.

Immer ist das Gewissen im wortlichen, sachlich und ethischen Sinne gefragt.

Werte aus eigener Kraft selbst gewinnen heil3t also, kompetent sein und Gewissenhaftigkeit iben. Das
kann mit wahrheitssuchendem Lernen bereichert werden, was leichter fallt, wenn man das in gut
gelebtem religidsen Glauben (mit der Weltethos Idee) gelibt hat. Fachliche und ethische (spirituethische)
Kompetenz ist erprobtes Wissen. Auch dartiber zu sprechen ist zu tiben!

Aus ,,Die Kunst des Liebens“ E. Fromm S 13

Fiir den produktiven Charakter hat das Geben eine ganz andere Bedeutung. Fiir ihn ist Geben hochster
Ausdruck seines Vermdgens. Gerade im Akt des Schenkens erlebe ich meine Stdrke, meinen Reichtum,
meine Macht. Dieses Erlebnis meiner gesteigerten Vitalitdt und Potenz erfiillt mich mit Freude.
Ich erlebe mich selbst als Gberstrémend, hergebend, lebendig und voll Freude.

(Vgl. die Begriffsbestimmung von Freud als ,,
Ubergang des Menschen von geringerer zu groBerer Vollkommenheit"

in Spinozas Ethik, Teil III, Begriffsbestimmungen der Affekte).



Geben bereitet mehr Freude als Empfangen nicht deshalb, weil es ein Opfer ist, sondern weil im Akt des
Schenkens die eigene Lebendigkeit zum Ausdruck kommt.

Dies gilt auch fir Stifter.

Im Bereich des Materiellen bedeutet Geben, reich zu sein. Nicht der ist reich, der viel hat, sondern der,
welcher viel gibt. Im Akt des Gebens wird etwas geboren, und die beiden beteiligten Menschen sind
dankbar fur das Leben, das fir sie beide geboren wurde. Fir die Liebe insbesondere bedeutet dies: Die
Liebe ist eine Macht, die Lieber erzeugt. Impotenz ist die Unfahigkeit, Liebe zu erzeugen. Marx hat
diesem Gedanken sehr schdénen Ausdruck verliehen, wenn er sagt: ,Setze den Menschen als Menschen
und sein Verhaltnis zur Welt als ein menschliches voraus, so kannst du Liebe nur gegen Liebe
austauschen, Vertrauen nur gegen Vertrauen etc.

Hat man dagegen Gelegenheit, die Wirkung zu studieren, die eine Mutter mit einer echten Selbstliebe auf
ihr Kind austibt, dann wird man erkennen, dass es nichts gibt, was dem Kind besser die Erfahrung
vermitteln kdnnte, was Liebe, Freude und Gliick bedeuten, als von einer Mutter geliebt zu werden, die sich
selber liebt.

Aus Psychoanalyse und Ethik
S. 44

Den entscheidenden Schritt zu einem objektiveren Wertkriterium hat Epikur mit einer Modifikation des
ethischen Prinzips gemacht. Er versuchte die Schwierigkeit dadurch zu meistern, dass er zwischen
»hoheren“ und ,,niederen“ Freuden [015] unterschied. Wenn damit die eigentliche Schwéache des
Hedonismus auch erkannt wurde, so blieb der Versuch in seinem Ergebnis doch abstrakt und
dogmatisch. Nichtsdestoweniger kann der Hedonismus ein grof3es Verdienst fir sich beanspruchen. Da
er namlich das eigene Lust- und Glicksempfinden des Menschen zum einzigen Wertkriterium machte,
schloss er von vornherein alle Versuche aus, eine Autoritat einzufiihren, die von sich aus bestimmt, was
das Beste flir den Menschen ist, ohne dem Menschen die Moglichkeit einer eigenen Entscheidung zu
belassen, ob er das als das Beste {16} empfindet,

S,16

Es ist interessant hier die Frage zu stellen, warum unsere Zeit die Auffassung vom Leben als einer Kunst
verloren hat. Der moderne Mensch scheint zu glauben, Lesen {19} und Schreiben seien Kiinste, die man
erlernen misse. Es bediirfe zwar umfassender Studien, um Architektur, Ingenieur oder gelernter Arbeiter
zu werden, das Leben selbst jedoch sei etwas so Einfaches, dass keine besondere Anstrengung nétig
sei, um es zu erlernen. Weil jeder auf irgendeine Weise ,lebt*, sieht man das Leben als etwas an, das
jeden berechtigt, sich als Lebenskiinstler zu bezeichnen. Doch nicht deswegen, weil der Mensch die
Kunst des Lebens in hohem Malle beherrscht, ging ihm das Gespur fir ihre Schwierigkeit verloren. Das
haufige Fehlen von echter Freude und echtem Glick im Vollzug des Lebens schlief3t offensichtlich eine
solche Erklarung aus. Die moderne Gesellschaft hat den Menschen trotz aller Betonung von Glick,
Individualitat und Selbstinteresse gelehrt, sich bewusst zu werden, dass nicht sein Glick (oder um den
theologischen Terminus zu gebrauchen, sein Heil) das Ziel des Lebens sei, sondern die Erfullung seiner
Pflicht zu arbeiten oder sein Erfolg. Geld, Prestige und Macht sind Triebfedern und Daseinszweck
geworden.

S. 21

Hinsichtlich der autoritdren Ethik kommt er zu dem Ergebnis, das gemeinsame Merkmal jeder Berufung
auf Offenbarung, auf gottgewollte Gesetze, auf Anordnungen des Staates, auf Konvention, Tradition usw.
sei ,die Voraussetzung einer Autoritat, die jede Nachprifung ausschlief3t* (J. Dewey und J. H. Tufts,1932,
S. 364). In Bezug auf den Relativismus vertritt Dewey die Auffassung, allein die Tatsache, an etwas
Freude zu empfinden, enthalte noch ,kein Urteil (iber den Wert dessen, woran man sich erfreut® (J.
Dewey, 1946, S. 254). Die Freude ist etwas fundamental Gegebenes, aber sie muss ,durch evidente
Tatsachen verifiziert werden (a. a. O., S. 254). Wie Spinoza postulierter, dass objektiv glltige
Wertsetzungen kraft menschlicher Vernunft erlangt werden kénnen. Auch fiir ihn ist das Ziel des
menschlichen Lebens Wachstum und Entfaltung des Menschen gemal3 seiner Natur und aufgrund seiner
Konstitution.




Es gibt den wichtigen Unterschied zwischen aktiver und passiver Freude.

Sich am eigenen Schaffen zu freuen ist aktiv. Passiv ist sich im Fuballstadion tiber ein von anderen
geschossenes Tor zu freuen- oder Uber Leistungen von Kinstlern etc..

Echt und sich nachhaltig und wirksam zu freuen, auch um sich zu motivieren, ist sich liber eigene Ideen
und Leistungen freuen zu kénnen und zu dirfen, sie auch als Geschenk und Fiigung begreifen — auch als
ein Geschenk Gottes.

Auszige aus ,,Du kannst es“, Lopez

S. 74:

Es ist von grundlegender Bedeutung, am Arbeitsalltag der Arbeiter teilzunehmen. Erfahrungen wie jene
mit dem Drechsler, der sich bei der Reparatur meines Federhalters als wahrer Kiinstler erwiesen hatte,
haben mich dazu gebracht, die Idee der engen Zusammenarbeit mit Arbeitern in alle Welt zu
exportieren...Stell dir vor, welche Weisheit in seinem Kopf und in seinen Handen steckt, begegne ihm mit
Hochachtung, mach dir klar, daR es keinen Erfolg geben kann ohne ihn. Sei sicher: Wenn du ihm etwas
gibst, bekommst du viel mehr zurick.

Durch eigene Erfahrung bin ich zu dieser Uberzeugung gelangt, und ich werde nicht miide, sie (iberall
zum Ausdruck zu bringen. ,,Management ist Service“. Ein Manager sollte sich in erster Linie als
Dienstleister verstehen. Oder anders ausgedruickt:

Diene, wenn du selbst bedient werden mochtest.




