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Dr. Jürgen Fischer ist geschäftsführender Gesellschafter des IfU – Institut für Unternehmenskultur. Er berät seit über 20 Jahren Unternehmen, er ist Coach und Trainer für Führungskräfte mit einem Fokus auf die Reduktion organisationaler Distanzen sowie die Förderung von Eigenverantwortung in Unternehmen.


Die in diesem Buch vorgestellten Erkenntnisse und Empfehlungen basieren auf den Ergebnissen von über tausend Mitarbeiterbefragungen und der Begleitung von mehreren tausend Führungskräften.


Mehr Informationen erhalten Sie unter:


https://ifu-aachen.de/ueberdasifu/geschaeftsleitung/




Einführung


„Ich freue mich wirklich sehr, euch alle wiederzusehen! Ich habe die persönlichen Kontakte in den letzten Wochen extrem vermisst. So schön das mit dem Homeoffice ist, man kann wirklich in Ruhe an Dingen arbeiten, aber ich brauche den direkten Kontakt zu anderen Menschen. Persönlich lässt sich Vieles deutlich schneller und effizienter klären. Das Miteinander macht’s doch aus.“


Derartige Aussagen habe ich im Sommer des Jahres 2020 oft gehört. Ich war in vielen Unternehmen der erste Externe, der nach der Coronadistanzpause wieder persönlich an einem Meeting teilnehmen durfte und viele Mitarbeiter sahen sich bei dieser Gelegenheit seit langer Zeit ebenfalls das erste Mal wieder von Angesicht zu Angesicht.


Damit sind wir mitten im Thema dieses Buches. Zu weit weg voneinander und zu große soziale Distanzen sind gegen unser Naturell. Menschen sind soziale Wesen. Wir brauchen den persönlichen Kontakt zu anderen Menschen für unsere Entwicklung und unser Wohlbefinden. Im Sport kann Teamgeist Mannschaften beflügeln – man hält zusammen, wächst gemeinsam über sich hinaus, unterstützt sich gegenseitig, motiviert sich, baut sich nach Niederlagen gemeinsam wieder auf. Es entsteht ein Gefühl der Zusammengehörigkeit, wobei Einzelziele in den Hintergrund treten und die gemeinsamen Teamziele in den Mittelpunkt rücken. In Unternehmen gelten dieselben Zusammenhänge. Unternehmen sind erfolgreicher, wenn alle mit einem ausgeprägten Zusammengehörigkeitsgefühl und einer starken Verbundenheit mit den Kolleginnen und Kollegen und dem eigenen Unternehmen gemeinsam mit hohem Engagement in Richtung derselben Ziele arbeiten.


Das Gegenteil eines starken Wir-Gefühls ist das Gegeneinander, welches durch große soziale, emotionale Distanzen zwischen Menschen geprägt ist. Mit solchen Distanzen in Unternehmen beschäftige ich mich seit über 20 Jahren beruflich. In diesem Buch möchte ich Sie, liebe Leserinnen und Leser, an den dabei gewonnenen Erfahrungen teilhaben lassen.


Seit Jahren ist eine Zunahme räumlicher und physischer Distanzen im Berufsleben zu verzeichnen. Der Anteil an Homeoffice-Arbeitsplätzen wächst und flexibles Arbeiten, zeitlich wie räumlich, liegt voll im Trend. Die Coronakrise hat diese Entwicklungen enorm beschleunigt. In der Folge werden sich soziale Distanzen in Unternehmen, die schon seit langem Ursprung großer Probleme in Unternehmen sind, weiter erhöhen. Originalzitate aus den offenen Nennungen von Mitarbeiterbefragungen verdeutlichen dies, wie beispielsweise:


„Die-da-oben machen doch eh, was sie wollen. Für das Fußvolk interessieren DIE sich doch ohnehin nicht.“


„Bei uns heißt es immer nur Vertrieb, Vertrieb, Vertrieb. Wir sind scheinbar das letzte, dabei würden die ohne uns rein gar nichts verkaufen.“


„Die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen klappt überhaupt nicht. In einem Fall wurde mir sogar die Zusammenarbeit mit einer anderen Abteilung von meinem Chef ausdrücklich verboten. ‚Die unterstützen wir nicht‘, hat er gesagt.“


„Es ist immer wieder dasselbe, bei Projekten, die uns betreffen, werden wir nicht einmal gefragt. Wir sind immer das fünfte Rad am Wagen und müssen dann anschließend das ausbaden, was die sich überlegt haben.“


„Hier ist mittlerweile jegliche Menschlichkeit verloren gegangen, jeder Bereich kümmert sich nur noch um sich.“


Das sagen Mitarbeiter und Führungskräfte auf die Frage, was sie in ihrem Unternehmen am meisten stört. Und am meisten stören uns die anderen!


In diesem Buch geht es um soziale Distanzen in Unternehmen, also um das Zwischenmenschliche, was sowohl unsere Zufriedenheit im Arbeitsleben als auch den Unternehmenserfolg maßgeblich beeinflusst. Man könnte auch von gestörten Beziehungen in Unternehmen sprechen. Der Begriff „Distanz“ trifft das Gemeinte jedoch besser. Wir verbinden damit einen Abstand oder eine Entfernung zwischen Personen, Orten oder Dingen. Dieses Bild ist hilfreich. Wenn uns die Distanz zwischen Personen erst einmal bewusst ist, hilft uns das bei der Suche nach Ansätzen zur Verringerung dieser Distanzen: Wir müssen die Menschen näher zusammenbringen. Insofern ist der Distanzbegriff handlungsleitend.


Während ich dieses Buch schreibe, gerieten wir plötzlich mitten in die „Coronakrise“, durch die Distanzen zwischen Ländern welt- und europaweit, aber auch zwischen unseren Bundesländern, exponentiell gestiegen sind. Grenzen wurden geschlossen, man schottet sich ab und lässt keinen mehr rein. Man macht sich wechselseitig Vorwürfe und baut Distanzen weiter auf. Die gerade jetzt viel wichtigere wechselseitige Unterstützung findet nicht statt. Natürlich gibt es Ausnahmen, insbesondere im Kleinen. Da rückt man zuweilen näher zusammen und unterstützt sich. Bei genauerer Betrachtung regiert aber auch hier der Egoismus, denn vor der Unterstützung anderer stehen die eigenen Interessen, sei es nun in Bezug auf Klopapier, Nudeln oder Reis oder die Abschottung gegenüber Menschen aus Corona-Hotspots. In diesem Buch geht es auch um das Wechselspiel zwischen Egoismus und einem Handeln zugunsten gemeinsamer Interessen und Ziele im Unternehmen.


In Unternehmen wird viel darüber philosophiert, dass es nur gemeinsam besser geht. Die Realität ist davon weit entfernt und entfernt sich mit zunehmender Digitalisierung immer mehr von diesem Ideal. Denn diese geht mit steigenden räumlichen Distanzen zwischen Menschen einher, die soziale Distanzen wachsen lassen.


Ich lege in diesem Buch den Fokus auf die zentrale Aufgabe von Führung: Führen heißt zusammenführen und soziale Distanzen überwinden.


Distanzen in Unternehmen haben mangelndes Engagement, geringere Mitarbeiterzufriedenheit, Ineffizienzen, höhere Kosten, geringere Erträge und somit schlechtere Betriebsergebnisse zur Folge. Doch anstatt zusammenzuführen, fördern Führungskräfte allzu häufig genau das Gegenteil, nämlich Distanzen im Unternehmen.


Im ersten Teil des Buches stelle ich die vier wichtigsten Distanzen vor: Horizontale Distanzen, vertikale Distanzen, Distanzen zwischen Propagiertem und Gelebtem sowie intrapersonale Distanzen. Zu jeder der Distanzen werden Ergebnisse empirischer Studien sowie Beispiele für die Distanzen, ihre Ursachen und ihre negativen Konsequenzen dargelegt.


Im zweiten Teil beschreibe ich fünf Strategien und praktische Hilfsmittel zur Verringerung von sozialen Distanzen in Unternehmen, die sich im praktischen Einsatz bewährt haben.


Theorie und wissenschaftliche Erkenntnisse habe ich lediglich soweit für das Verständnis und die praktische Umsetzung nötig einfließen lassen und im Übrigen die Sachverhalte mit Beispielen aus der Unternehmenspraxis veranschaulicht. Im Anhang habe ich einige vielfach erprobte Praxishilfen zusammengestellt, die Sie für die Umsetzung in Ihrem Unternehmen nutzen können. Sie können diese den spezifischen Gegebenheiten in Ihrem Unternehmen anpassen.


Führungskräfte, Personalverantwortliche und Geschäftsleitungen bekommen durch das Verständnis der Wirkweisen der Distanzen einen anderen Blickwinkel auf ihnen bekannte Probleme. Die veränderte Sicht unterstreicht die Notwendigkeit, soziale Distanzen zu verringern und dies als eine Hauptaufgabe von Führung zu begreifen.


Die meisten Menschen freuen sich über einen guten Lesefluss. Daher habe ich dieses Buch geschrieben, wie mir der Schnabel gewachsen ist, und weil mir jeder Leser gleichermaßen recht und wichtig ist, fühlen Sie sich bitte – losgelöst von Geschlecht, Nationalität, Religionszugehörigkeit oder sonstigen Merkmalen, nach denen man Menschen unterscheiden kann –, alle gleichermaßen angesprochen. Ich hoffe, Sie kommen damit klar.


Nehmen Sie gerne Kontakt zu mir auf, um mir Rückmeldungen, Kritik, Anerkennung oder Ihre Erfahrungen in Ihrem Unternehmen mitzuteilen oder offen gebliebene Fragen zu stellen. Überwinden Sie die räumliche Distanz zwischen uns, schreiben Sie mir, wie Ihnen der Schnabel gewachsen ist: fischer@ifu-aachen.de


Ich wünsche Ihnen eine gute Lektüre.


Dr. Jürgen Fischer




Teil 1: Die vier Distanzen


Distanz meint die subjektiv empfundene beziehungsweise erlebte Entfernung zu einer Person oder Gruppe.1 Die zwischenmenschlichen Distanzen, um die es hier geht, sind eine spezielle Form sozialer Distanzen. Sie existieren in unseren Köpfen und wirken sich auf unser Verhalten aus.


Menschen sind soziale Wesen. Wenn man sich gut kennt und einander vertraut, wirkt sich das positiv auf das Verhalten und das Miteinander aus. Der Einzelne übt bei geringeren zwischenmenschlichen Distanzen eher einen Verzicht zugunsten anderer und des Gemeinsamen. Mit zunehmenden Distanzen obsiegt der Egoismus.


Forschungen haben erwiesen, dass bei der Entscheidungsfindung im Gehirn zwei Regionen, nämlich einerseits die für Egoismus verantwortliche Gehirnregion sowie andererseits der Bereich, in dem man die Empathiefähigkeit ansiedelt, miteinander konkurrieren. Ob wir eher altruistische oder egoistische Entscheidungen treffen, ist davon abhängig, wie groß die Distanz zum Gegenüber ist. Menschen sind eher dazu bereit, ihren Egoismus zu überwinden, miteinander zu teilen und im Sinne des Miteinanders zu handeln, wenn es sich um einen emotional nahestehenden Menschen handelt und es nur geringe zwischenmenschliche Distanzen gibt. Die Bereitschaft, andere zu unterstützen, nimmt mit der empfundenen zwischenmenschlichen Distanz ab und egoistisches Verhalten entsprechend zu.2 In der Psychologie spricht man vom sozialen Diskontierungsverhalten. Die Großzügigkeit nimmt ab, je größer die soziale, zwischenmenschliche Distanz zu einer anderen Person beziehungsweise Personengruppe ist.


Die Ursachen für zwischenmenschliche Distanzen sind vielfältig: Zugehörigkeit zu unterschiedlichen Gruppen, Klassen, Schichten, Nationalitäten, Kulturen, Religionen, Organisationseinheiten, andere Sprachen, andere Verhaltensweisen, Werte und Einstellungen und vieles mehr. Alles, was für einen zwischenmenschlichen Konflikt ursächlich sein kann, bietet eine Basis für soziale Distanzen. Häufige Konfliktursachen in Unternehmen sind die „lieben“ Kollegen, die Führungskräfte, allgemein der Umgang miteinander, konkurrierende oder sich widersprechende Ziele, mangelnde Kenntnisse, begrenzte Ressourcen, individuelle Wahrnehmungsunterschiede, die als nicht passend oder nicht gerecht empfundene Arbeitsteilung, organisatorische Aspekte, Abhängigkeiten, unterschiedliche Rollenverständnisse sowie beinahe jede Form von Veränderung.3


In Unternehmen gibt es Distanzen in der Zusammenarbeit zwischen




	Mitarbeitern innerhalb einer Organisationseinheit und


	Mitarbeitern in anderen Organisationseinheiten.





Diese beiden Formen der Distanz bezeichne ich als „horizontale Distanzen“, weil sie auf horizontalen Ebenen quer durch die Organisation verlaufen.


Zudem existieren in Unternehmen Distanzen zwischen




	Mitarbeitern und ihrer direkten Führungskraft,


	den Mitarbeitern und den (Linien-)Vorgesetzten ihrer unmittelbaren direkten Führungskraft und


	den verschiedenen Führungs- beziehungsweise Hierarchieebenen von der untersten Führungsebene bis hin zur Geschäftsleitung.





Diese Distanzen treten in der vertikalen Führungsachse auf und daher nenne ich sie „vertikale Distanzen“.


Eine weitere Form ist die der „diagonalen Distanzen“ zwischen Mitarbeitern (und Führungskräften) in einem organisatorischen Bereich und (höherstehenden) Führungskräften in anderen organisatorischen Bereichen; sie verlaufen somit quer von unten nach oben durch das Organigramm. Da diagonale Distanzen zwangsläufig mit horizontalen und vertikalen Distanzen einhergehen, werden sie nicht gesondert betrachtet.


Die folgende Grafik skizziert die jeweilige Blickrichtung bei der Einordnung der Distanzen in horizontal oder vertikal.
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Abb. 1: Vertikale Achse der Führung und horizontale Achse der Zusammenarbeit in Unternehmen





Die Entwicklung von Distanzen in Unternehmen kann man sich ähnlich der Expansion unseres Universums vorstellen: Soziale Systeme haben – zumindest ab einer gewissen Größe – ebenso wie unser Universum die in sich wohnende Tendenz zur Distanzbildung, und zwar in Bezug auf alle Richtungen im Raum. Das Organigramm dehnt sich aus, seine Elemente, die Mitarbeiter und Organisationseinheiten entfernen sich voneinander und die Abstände zwischen ihnen werden größer. Diese Tendenz scheint menschlichen Sozialverbänden zumindest ab einer bestimmten Gruppengröße innewohnend zu sein. Evolutionär dürfte die hiermit einhergehende Bildung neuer Verbände zum Überleben der Spezies Mensch beigetragen haben. Die bei der Expansion des Universums beobachtete zunehmende Geschwindigkeit gibt es offenkundig auch in Organisationen. Aufgrund zunehmender Veränderungsgeschwindigkeit nimmt die Ausdehnungsgeschwindigkeit zu. Distanzen erhöhen sich heute schneller, als dies früher der Fall war. Es gibt jedoch einen wesentlichen Unterschied: Die Distanzbildung in Unternehmen kann vom Menschen beeinflusst werden und Distanzen lassen sich verringern. Davon handelt der zweite Teil dieses Buches.


Neben horizontalen und vertikalen Distanzen gibt es in Unternehmen Distanzen zwischen Propagiertem und dem im Arbeitsalltag Gelebten beziehungsweise Erlebten, zum Beispiel zwischen aufgestellten und in Hochglanzbroschüren veröffentlichten Werten und Leitlinien und dem realen Verhalten. Je größer diese Distanz ist, umso größer sind die horizontalen und vertikalen Distanzen. Die Distanzen korrelieren dabei nicht nur, es bestehen Ursache-Wirkungsbeziehungen.


Alle bisher aufgeführten Distanzen sind interpersonale Distanzen, weil sie sich auf das Verhältnis zwischen unterschiedlichen Personen oder Personengruppen beziehen. Eine weitere Distanz ist die intrapersonale Distanz – die Distanz des Individuums zu sich selbst. Hier sind drei Varianten zu unterscheiden: Erstens geht es um die in einer einzelnen Person bestehende Distanz zwischen Propagiertem und Gelebtem, also zwischen Wort und Tat. Ich sagte dies und tat jenes. Zweitens ist die psychologische Distanz zwischen individueller Erwartungshaltung und dem subjektiv empfundenen Ist-Zustand gemeint, die sich im Arbeitskontext in der Zufriedenheit der Mitarbeitenden manifestiert. Der Mensch kann sowohl seine Erwartungshaltung als auch seine Wahrnehmung (achte ich mehr auf das Positive oder das Negative) beeinflussen. Je größer diese Distanz ist, umso unzufriedener bin ich. Diese Distanz zwischen Soll und Ist steht in engem Zusammenhang mit der dritten intrapersonalen Distanz, der Differenz zwischen dem individuellen Fokus auf den eigenen Einfluss- und Handlungsbereich (Eigenverantwortung und Handlungsorientierung) oder auf den Betroffenheitsbereich; letzterer umfasst alles, was nicht in meinem eigenen Einflussbereich liegt, mich aber betroffen machen kann.4 Auf der einen Seite gibt es sehr wenige Menschen, die keine innere Distanz zu sich haben; sie sind voll und ganz bei sich selbst und bewegen sich permanent im Hier und Jetzt. Die meisten von uns schaffen dies nicht dauerhaft. Auf der anderen Seite gibt es Menschen, die sich ausschließlich auf die Dinge konzentrieren, die sie nicht beeinflussen können. Ihr Fokus liegt auf der misslichen Lage, den schlechten Umständen und den anderen, die uns mit irgendetwas auf den Nerv gehen. Sie sind nicht bei sich, sondern bei den Umständen, der Lage und dem, was andere tun. Die meisten von uns liegen irgendwo dazwischen. Je stärker sich eine Person auf den eigenen Einflussbereich fokussiert, umso mehr ist sie bei sich und umso geringer ist die Distanz zu sich selbst. Je stärker eine Person den Betroffenheitsbereich fokussiert, umso größer ist ihre Distanz zu sich selbst.


In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen Distanzen näher beschrieben und es wird jeweils anhand empirischer Studien ein Beleg für die Existenz der Distanzen erbracht. Zudem werden die mit den Distanzen einhergehenden negativen Konsequenzen für Mitarbeiter, Führungskräfte und das Unternehmen sowie zukünftige Entwicklungen erläutert.


Die Ausführungen zu den Distanzen zwischen dem Propagierten und dem Gelebten sowie zu den intrapersonalen Distanzen fallen zwar im Vergleich zu den horizontalen und vertikalen deutlich kürzer aus, sie sind aber nicht weniger bedeutsam, sondern nur schneller erklärt.




1. Horizontale Distanzen


Warum sollte man sich mit horizontalen Distanzen in Unternehmen beschäftigen? – Weil sie schädlich sind.


Warum sind sie schädlich? – Das wird schnell deutlich, wenn wir beispielsweise die horizontalen Distanzen auf der untersten Ebene betrachten, zwischen den Personen, die in einer Organisationseinheit unmittelbar und direkt miteinander zusammenarbeiten: den Mitgliedern einer Arbeitsgruppe, eines Teams oder einer Abteilung.


Erfolgreich ist eine Abteilung oder ein Team – das ist meine Kurzfassung der zahlreichen Theorien zum Teamerfolg –, wenn man zusammenhält und sich aufeinander verlassen kann. Teilweise wird zwischen psychologischer Sicherheit (man kann alles ansprechen, darf Fehler machen, ohne Angst vor Repressalien oder Imageverlust haben zu müssen) und Verlässlichkeit (man hält zusammen, kann sich aufeinander verlassen, unterstützt sich wechselseitig) differenziert. Die beiden Aspekte hängen natürlich zusammen.


Häufig wird in diesem Zusammenhang der Begriff der Gruppenkohäsion (Zusammenhalt, Wir-Gefühl, Teamgeist) verwendet. Gruppenkohäsion geht damit einher, dass die Teammitglieder ihre individuellen Bedürfnisse zu Gunsten der Interessen und Ziele der Gruppe zurückstellen. Dieser Zusammenhang wurde bereits eingangs bei der Erläuterung des Distanzbegriffs dargestellt.


Ein hoher Zusammenhalt, eine ausgeprägte Gruppenkohäsion und damit geringe Distanzen allein nutzen jedoch noch wenig. Ein erfolgreiches Team hat zusätzlich einen hohen Leistungsanspruch beziehungsweise eine von den Teammitgliedern anerkannte hohe Leistungsnorm. Ohne einen solchen Leistungsanspruch, sprich ohne akzeptierte und herausfordernde Leistungsziele und Leistungserwartungen, ginge es nicht um Teamarbeit, sondern eher um ein nettes Beisammensein. Es gilt folgender Zusammenhang: Je stärker der Zusammenhalt, je höher die Leistungsnorm und die Identifikation mit der Leistungsnorm, beispielsweise den Unternehmens- oder Abteilungszielen, umso höher ist die Produktivität der Gruppe.


Allerdings ist ein Störfaktor zu beachten, nämlich die Tendenz mancher Gruppenmitglieder zum sozialen Faulenzen. Jeder hat so seine Erfahrungen mit Personen, die sich erfolgreich vor der Arbeit drücken. Wenn die Einzelleistungen in einer Gruppe nicht transparent sind, ruhen sich einige aus. Beim Tauziehen oder Rudern ist soziales Faulenzen stärker ausgeprägt als bei der 100-Meter-Staffel oder beim Fußball, wo für jedermann die Leistung des Einzelnen unmittelbar ersichtlich ist. Deshalb ist hohe Transparenz über die Einzelleistungen mit Blick auf das Gesamtziel ein weiteres Erfolgskriterium.


Erfolgreiche Teams zeichnen sich zudem durch eine hohe organisationale Resilienz aus. Sie besitzen eine hohe Widerstandskraft, die mit einer hohen Anpassungsfähigkeit gegenüber sich ändernden Umfeldbedingungen einhergeht.


Es gibt noch einige weitere Merkmale erfolgreicher Teams, auf die hier wegen nachgeordneter Relevanz nicht weiter eingegangen werden soll. Offensichtlich ist, dass ausgeprägt hohe Distanzen innerhalb des Teams dem Erfolg entgegenwirken: Hohe Distanzen zwischen Mitgliedern einer Organisationseinheit gehen einher mit einem geringen Zusammenhalt, man kann sich nicht auf die anderen verlassen. Im Extremfall freuen sich die anderen sogar, wenn man einen Fehler macht. Man spricht nicht miteinander, sondern übereinander. Häufig sind bei großen Distanzen im Team auch Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Rollen nicht oder nur unzureichend geklärt. Bei großen Distanzen geraten die gemeinsamen Ziele schnell aus dem Auge. Man beäugt sich im Team und es gibt atmosphärische Probleme, das Miteinander funktioniert nicht, das Teamklima ist getrübt. Hohe Distanzen gehen dementsprechend mit einer geringeren Resilienz des Teams einher. Der Fokus liegt nicht auf der Frage, was das Team gemeinsam bewirken kann. Vielmehr ist eine starke Außenorientierung zu beobachten, in Bezug auf andere Teammitglieder, andere Gruppen innerhalb oder außerhalb des Teams oder einfach nur auf alles, was vermeintlich von anderen geändert werden müsste. Manchmal kommt es trotz der internen Distanzen zum Zusammenschluss gegen andere: andere Kollegen, den Chef, andere aus anderen Unternehmensbereichen oder auch pauschal gegen Die-da-oben. Ein gemeinsamer Feind verbindet. Diese grundlegende Erkenntnis verwenden einige Führungskräfte bewusst, um den Zusammenhalt im eigenen Team zu fördern. Auch bei Staatsoberhäuptern ist dieser Ansatz, den ich als „Trump‐Strategie“ bezeichnen möchte, durchaus beliebt. Wer die Trump-Strategie als Führungsprinzip verfolgt, handelt nach dem Motto: Mein Bereich, mein Team zuerst, alle anderen sind Idioten. So bekommt Führung in Führungsfeedbacks gute Noten, obwohl sie mit Blick auf die Unternehmensinteressen schlecht führt.


Distanzen, egal aus welchem Grund sie entstehen, gehen zu Lasten von Effektivität, Effizienz und Produktivität, weil die Zusammenarbeit zwischen den Mitgliedern der Organisationseinheit gestört ist und die Beschäftigung mit der Distanz sehr viel Zeit absorbiert – Zeit, in der effektiv gearbeitet werden könnte.


Für den Erfolg eines Unternehmens noch bedeutsamer ist ein gutes Zusammenspiel zwischen den Organisationseinheiten. Auf dieser höheren Betrachtungsebene geht es um Distanzen zwischen Organisationseinheiten, Abteilungen und Unternehmensbereichen. Man spricht auch von den Schnittstellen im Unternehmen. Wie gut arbeiten Vertrieb und Produktion, marktnahe und marktfernere Bereiche oder die internen Dienstleister mit den übrigen Abteilungen zusammen? Je besser sich die Organisationseinheiten wechselseitig aufeinander einstellen, umso besser läuft der Laden, weil Reibungsverluste an den Schnittstellen vermieden werden. Symptome für typische Reibungsverluste und hohe horizontale Distanzen zeigen sich häufig durch solche Formulierungen: „Die sind nie erreichbar.“, „Die in der Zentrale, die wissen doch gar nicht, was bei uns los ist.“, „Die würden nicht einmal merken, wenn es uns nicht mehr gäbe.“, „Das ist wieder einmal typisch, wir werden wie immer als letzte informiert.“, „Das haben die untereinander ausgeklügelt, wir wurden schon wieder nicht gefragt.“, „Wir müssen das nachher wieder ausbaden, wie immer.“, „Die beziehen uns nie mit ein.“, „Die machen immer und immer wieder denselben Fehler, da ändert sich nichts.“, „Rückmeldungen bekommt man von denen nie.“, „Dafür bin ich nicht zuständig, da müssen Sie … anrufen.“, „Da sind Sie bei mir falsch, das macht mein Kollege, aber der ist gerade in der Pause. Am besten Sie versuchen es später noch mal.“, „Das steht doch im Organisationshandbuch, da müssen Sie dann schon selbst einmal einen Blick reinwerfen.“, „Dazu gibt es eine Verfahrensanweisung, die Sie lesen sollten. Ich bin doch nicht die Auskunft.“, „Glauben die eigentlich, wir hätten nichts zu tun?“


Die Schädlichkeit horizontaler Distanzen wird bereits an solchen Äußerungen evident. Die hiermit zum Ausdruck gebrachten Schnittstellenprobleme führen zu hohen internen Transaktionskosten, Reibungsverlusten und allgemein zu Ineffizienzen. Am besten denken Sie kurz an Ihr Unternehmen und vergegenwärtigen sich die Zeit, die Mitarbeiter dort jeden Tag mit Gedanken und Gesprächen über horizontale Distanzen sowie deren Symptome verbringen. Auf eine weitere Konkretisierung oder gar Quantifizierung der hiermit einhergehenden Kosten kann man nach diesem Gedankenexperiment erfahrungsgemäß verzichten.


Übrigens: Meine Sammlung verbaler Beschreibungen für horizontale Distanzen ist umfassend, aber ich freue mich, wenn Sie mir all die Zitate, die Ihnen schon begegnet sind, über meine hinten im Buch angegebenen Kontaktdaten zukommen lassen.


Die Existenz horizontaler Distanzen habe ich mit diesen verbalen Umschreibungen schon bewiesen. Die aufgeführten Aussagen entstammen nämlich der Realität. Es sind Auszüge aus offenen, freien Nennungen in Mitarbeiterbefragungen oder Zitate, die im Rahmen von Workshops und Schulungen nach Mitarbeiterbefragungen gesammelt wurden.


Konkrete Zahlen geben im Folgenden genauer Aufschluss über den Zustand deutscher Unternehmen in Bezug auf horizontale Distanzen.


Wir beginnen mit den horizontalen Distanzen auf der untersten Ebene, also der Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern innerhalb einer Organisationseinheit.


Bei der Bewertung der Zusammenarbeit innerhalb einer Organisationseinheit gibt es große Unterschiede. In manchen Teams und Abteilungen klappt die Zusammenarbeit hervorragend, das Teamklima wird sehr gut bewertet und alle Teammitglieder sind mit der Zusammenarbeit sehr zufrieden. Naturgemäß gibt es auch genau das Gegenteil, eine überhaupt nicht funktionierende Zusammenarbeit, Krach und Knatsch im Team, schlechte Stimmung, Gegen- statt Miteinander. In der Grafik sehen Sie eine typische Verteilung in einem Unternehmen, welches sich noch nicht mit Distanzen in den Organisationseinheiten auseinandergesetzt hat.




[image: ]


Abb. 2: Zufriedenheit in den 27 Organisationseinheiten (OE) eines Unternehmens (vor der Auseinandersetzung mit Distanzen)





Wir sehen in der Auswertung auf der Ebene einzelner Organisationseinheiten (OE), dass der Anteil an „Spitzenteams“, bei denen die interne Zusammenarbeit von allen Teammitgliedern (sehr) gut bewertet wird, äußerst gering ist. In lediglich einer einzigen von insgesamt 27 Organisationseinheiten und damit bei nur 4 Prozent aller Organisationseinheiten bewerten alle Teammitglieder die Zusammenarbeit auf einer 6-stufigen Skala mit 1 oder 2. In 33 Prozent aller Organisationseinheiten sind nicht einmal die Hälfte der Mitarbeiter der Ansicht, dass es intern gut laufen würde. Dieses Beispiel steht stellvertretend für viele Unternehmen, wobei ich kein extrem schlechtes, sondern ein typisches Beispiel herausgegriffen habe.


Ich kann auf Daten aus vielen hundert Mitarbeiterbefragungen aus über 20 Jahren zurückgreifen und es zeigt sich bei der internen Zusammenarbeit innerhalb der eigenen Organisationseinheit ein deutliches Verbesserungspotenzial in vielen Unternehmen. Im Durchschnitt stimmen circa 70 Prozent aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Aussage „Insgesamt bin ich mit der Zusammenarbeit in der eigenen Organisationseinheit sehr zufrieden“ auf einer 6-stufigen Zustimmungsskala mit 1 oder 2 zu. Bei den besten Unternehmen liegt die durchschnittliche Zustimmung bei über 90 Prozent, bei den schlechtesten Unternehmen bei gerade einmal 50 Prozent. Es gibt folglich Unternehmen, in denen die Zusammenarbeit in sehr vielen Organisationseinheiten nicht gut und in einigen – zum Teil sehr großen – Organisationseinheiten gar nicht funktioniert.


Zu berücksichtigen ist hier, dass in diese Betrachtung nur Daten von Unternehmen eingeflossen sind, die sich mit dem Thema überhaupt befassen. Weitaus größer ist natürlich der Anteil von Unternehmen, für die keine entsprechenden Messwerte vorliegen und die diesen wichtigen Erfolgsparameter nicht steuern. Unternehmen optimieren permanent Prozesse, beschwören die Effizienzvorteile durch Digitalisierung, lassen jedoch gleichzeitig dieses enorme Potenzial außer Acht.
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