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Man gibt immer den Verhéltnissen die Schuld fir das,
was man ist. Ich glaube nicht an die Verhéltnisse.
Diejenigen, die in der Welt vorankommen,

gehen hin und suchen sich die Verhaltnisse,

die sie wollen, und wenn sie sie nicht finden konnen,
schaffen sie sie selbst.

George Bernard Shaw
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Einleitung

Ein Rechen-Exempel

»Ich ging eines Tages tiber den Kundenparkplatz eines unserer
Kaufhiduser und sah einen Gartenarbeiter damit beschaftigt,
Laub zusammenzufegen. Er benutzte dazu einen Rechen, der
noch etwa 15 Zihne hatte — normalerweise hat ein solcher
Rechen etwa 30 Zihne. Ich fragte ihn: sWarum benutzen Sie
diesen alten Rechen? Sie kommen damit doch kaum vorwarts!<—
>Man hat mir diesen Rechen gegeben<, antwortete der Garten-
arbeiter in aller Ruhe. >Warum haben Sie sich denn nicht einen
besseren Rechen genommen?< beharrte ich. >Das ist nicht meine
Aufgabeq, antwortete er. Ich dachte: "Wie kann man einem Mit-
arbeiter nur solch ein schlechtes Werkzeug geben? Ich werde sei-
nen Gruppenleiter ausfindig machen und mit ihm sprechen. Sein
Job ist es sicherzustellen, dass seine Leute das richtige Werkzeug
haben.«

James Belasco hat diese Geschichte erzihlt, die einiges von
dem aufzeigt, wogegen ich in diesem Buch anschreibe: den Pon-
tius-Pilatus-Tonfall des »Ich bin nicht verantwortlich« vor allem,
sowie einen vollig tiberzogenen Fithrungsbegriff. Fragen ergeben
sich daraus: Wofir ist der Mitarbeiter verantwortlich? Losen Sie
das Problem, wenn Sie die Fiihrungskraft verantwortlich machen?
Was ist zu tun, um diese Situation grundsatzlich zu verbessern?
Muss nicht jeder Mitarbeiter fir seine Leistung selbst Verantwor-
tung iibernehmen? Was aber ist dann die Aufgabe der Fithrung?
Und was heifdt >Verantwortung delegieren<?
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Nachdem ich »Mythos Motivation« veroffentlicht hatte, bin
ich — ofter, als anzunehmen war — darauf angesprochen worden,
ob ich dieser Arbeit eine weitere folgen lassen wollte. Insbesondere
whunschten sich viele Leser ein konkreteres »Wie denn besser?«.
Nun, dieses Buch ist ein Folgeband zu »Mythos« — aber es ist
eigentlich der vorausgehende. Wohl fiihrt es einige der dort vor-
gelegten Gedanken fort, namentlich vertieft es die (vor allem auf
den letzten Seiten) angedeuteten Thesen zur Selbstmotivierung.
Jedoch tut es das auf eigenstindige Weise. Die vermeintlichen
Demarkationslinien zwischen Berufs- und Privatleben — ohnehin
eine irrefithrende Grenzziehung — zerflieSen vollstindig. Ich hoffe
jedenfalls, dass viele von Thnen IThr eigenes Leben, Thre eigenen
Fragen mit diesem Buch durchspielen konnen.

Die zentrale Frage

Biicher, die mit »Alles wird komplexer, schneller, chaotischer«
beginnen, lese ich nicht mehr. Beim Salto mortale in der Operet-
tenwelt der Managementmethoden gibt es kaum nennenswerten
Gelindegewinn. Naturlich ist der Wind rauer geworden. Nattir-
lich haben High-Tech im Fernen und Low-Pay im Nahen Osten
den Wettbewerb verschirft. Aber die grundlegenden Probleme in
unseren Organisationen sind immer noch die alten. So formulierte
der Nationalokonom Werner Sombart die zentrale Frage dieses
Buches bereits 1913:

»Wie ist dieses moglich: dass gesunde und meist vortreffliche,
itberdurchschnittlich begabte Menschen so etwas wie wirtschaft-
liche Titigkeit wollen konnen, nicht nur als eine Pflicht, nicht
nur als ein notwendiges Ubel, sondern weil sie sie lieben, weil
sie sich ibr mit Herz und Geist, mit Korper und Seele ergeben
habens«

Fuhrungskrifte fragen heute dhnlich:

e Was kann ich tun, damit Mitarbeiter Verantwortung tiberneh-
men?
e Wie setze ich das Potenzial meiner Mitarbeiter frei?
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e Wie schaffe ich ein Unternehmen, in das die Mitarbeiter mor-
gens gerne kommen?

Auf diese Fragen mochte ich antworten.

Einstellungssachen

Die Mobilisierung des Mitarbeiterpotenzials als entscheidender
Erfolgsfaktor ist langst kein Geheimtipp mehr. Wir sind kein roh-
stoffreiches Land. Unser wichtigster Rohstoff ist die Bereitschaft
zum Mitmachen. Der Arbeitsplatz bleibt aber leider oft ein initi-
ativfreier Raum. Wir lasten zwar Maschinen aus, aber wir lasten
die Menschen nicht aus. Es sind deshalb nicht nur Lohnkosten
und Strukturprobleme, die unserem »Standort Deutschland« zu-
setzen. Wir unterfordern die Menschen.

Vor allem fordern wir nicht konsequent die Selbstverantwor-
tung der Mitarbeiter. Viele Mitarbeiter sind abgetaucht, haben
durch jahrzehntelange Entmiindigung verlernt, Verantwortung
fur sich, ihre Motivation und ihre Leistung zu iibernehmen.
Genau betrachtet befinden sich weite Teile der Mitarbeiterschaft
in einer Art psychologischem Streik gegen die Zumutung perma-
nenter Unterforderung. Thre Arbeitslosigkeit ist innerlich. Auch
im Gehirn: Dienst nach Vorschrift.

Die Krise der Arbeit wird vielfach noch mit den alten Rezep-
ten bekampft, die allenfalls eine spezifische Reparaturintelligenz
artikulieren, sich aber nicht von den alten Denkmustern I6sen.
Die einen greifen in das geldlogische Zeughaus der Motivierung,
so wenn sie z. B. der Kreativititsreserve mit der Wiederbelebung
des betrieblichen Vorschlagswesens zu Leibe riicken. Unldsbar ein
Problem, das nicht mit dem Griff zur Brieftasche zu losen ist! Die
Kniippel, die sie dabei anderen zwischen die Beine werfen, stam-
men von dem Holzweg, auf dem sie sich befinden.

Die anderen denken iiber die Verinderung der Organi-
sationsstrukturen nach. Das Management-Mantra heiflt hier:
Freirdume, flache Hierarchien, Entbiurokratisierung, Dezentra-
lisierung. Dieser zweite Weg scheint mir notig und erfolgverspre-
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chend; da gibt es viele bedenkenswerte Vorschlige und ermuti-
gende Beispiele.

Jedoch: Lean Management, teilautonome Arbeitsgruppen, Kai-
zen, Reengineering — alle diese Managementkonzepte kénnen nur
greifen, wenn sich die Einstellungen der Menschen dndern. Der
Forschungsmanager Sigmar Klose von Boehringer Mannheim:
»Mit der optimalen Struktur erreiche ich 20 Prozent. Der Rest ist
innere Einstellung, Siegeswille, das »Wir machen es!«.« Die Struk-
turoptimierer sitzen jenem Irrtum auf, den jeder schon einmal
erlebte, der hoffte, die Reise in ein fernes Land mache ihn gliickli-
cher: Man nimmt sich halt immer mit.

»Spiele werden im Kopf gewonnen.« Je enger die Leistungs-
dichte, je scharfer der Wettbewerb, desto wichtiger ist die innere
Einstellung, mit der der Mitarbeiter mitarbeitet, die Fuhrungs-
kraft fiihrt, der Verkdufer zum Kunden geht. Insbesondere, was
die Einstellung zu Verdnderungen angeht. So ist es auch eine Frage
der Einstellung, ob man — vergeblich — im Wandel stabil bleiben
oder Stabilitit im Wandel suchen will. Eindrucksvoll zu sehen,
wie schwer sich viele Mitarbeiter tun, dem Wandel etwas Positives
abzugewinnen: »Das geht nicht!« (statt »Das geht so nicht«). »Das
kann ich nicht!« (statt »Das kann ich noch nicht«). Offenbar ist
das einzige Wesen, das den Wandel liebt, ein nasses Baby.

In diesem Buch geht es mir daher vor allem um das Bewusstsein,
mit dem Menschen ihre Arbeit tun. Um eine bestimmte Art, das
Leben im Unternehmen zu betrachten. Es geht mir um Engagement,
Initiative und das Gefiithl, mit dem eigenen beruflichen Lebenszug
am richtigen Bahnhof zu stehen. Mein Fokus ist der Einzelne.

Die Hauptstiicke

Es gibt keine wichtigere betriebswirtschaftliche Gestaltungsauf-
gabe als die Wiedereinfithrung der Selbstverantwortung in die
Unternehmen. Dies um so mehr, als es tendenziell immer weniger
Fihrungskrifte und immer grofSere Fithrungsspannen geben wird.

Als Negativfolie beschreibe ich dazu im ersten Teil dieses Bu-
ches das innerbetriebliche Gerangel um Verantwortung, Schuld-
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zuweisung und Rechtfertigung. Das Ergebnis lautet: Organisierte
Unverantwortlichkeit. Gegen Ende dieses Teils unterscheide ich
die Begriffe Verantwortung, Selbst-Verantwortung und Commit-
ment.

Das Philosophische Hauptstiick legt die geistige Grundlage fiir
Selbstverantwortung, Selbstmotivation und Selbstverpflichtung.
Hier richte ich mich nicht an die Fihrungskraft »als Fihrungs-
kraft«, sondern an jeden Einzelnen, unabhingig von seinem hi-
erarchischen Rang. Sie werden diesen Teil nur dann mit Gewinn
lesen, wenn Sie bereit sind, ithn auf sich selbst zu beziehen, wenn
Sie ihn als selbstkritischen Impuls nutzen. Die drei Sdulen der
Selbstverantwortung: Wihlen (Autonomie) — Wollen (Initiative) —
Antworten (Kreativitit) werden entfaltet.

Obwohl die Uberschrift dieses Teils arg mit tiefgekiihltem Ho-
henkamm-Denken droht, sind manche der dort vorgetragenen
Sichtweisen von erschlagender Einfachheit. Dass sie neu kon-
statiert werden missen, ist der prizise Gradmesser unserer ge-
genwirtigen Situation in den Unternehmen. Wenn ich gegen die
Missachtung von Disziplin, Wille und Verpflichtung zu Felde
ziehe, setze ich mich allerdings der Gefahr aus, dass hier viele ihre
eigene Mutlosigkeit hinter dem Vorwurf der Realitdtsferne ver-
bergen. Utopisch! Theorie! Oder das schlimmste aller Schimpf-
worte: Philosophie!

Ich warne Sie also: Einige Passagen dieses ersten Hauptstiicks
werden Thnen voraussichtlich ausgesprochen unsympathisch sein.
Ich hitte sie unterschlagen, wenn sie fiir die Gesamtargumen-
tation verzichtbar gewesen wiren. Sie sind es nicht. Im Gegen-
teil: Gerade diese Teile bilden die grofite Herausforderung an den
Leser. Sie erfordern den »ganzen« Leser, der bereit ist, sich selbst
und seine eingeschliffenen Denkmodelle in Frage zu stellen. So
kann ich nur an Sie appellieren, das Buch nicht vorschnell zur
Seite zu legen. Vieles klart und erklart sich im Fortgang des Tex-
tes — wie ich hoffe — auf ermutigende und befreiende Weise.

Das Pragmatische Hauptstiick bildet die drei Grundprinzipien
auf fuhrungspraktische Alltagssituationen ab. Die erkenntnis-
leitende Frage lautet: Was kann Fithrung tun, um Selbstverant-
wortung zu fordern? Der tiberall geforderten Vorbildlichkeit der
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Fuhrung setze ich einen Wechsel des Denkrahmens entgegen. Im
Dickicht der falschen Alternativen: Vision, Vorbild, Vorgesetzter,
werden die Umrisse einer perspektivischen Fiihrungskultur er-
kennbar.

Perspektivisch ist dieser Entwurf insofern, als ich die Sicht-
weise des subjektiven Konstruktivismus fiir Fihrungsfragen prak-
tisch mache: Wie kommen Urteile iiber Mitarbeiter zustande? Wie
kann ich unbefriedigende Zustinde verindern, ohne zu demoti-
vieren? Dartiber hinaus diskutiere ich an alltdglichen Situationen
die Moglichkeit, dass Mitarbeiter in die Verantwortung gehen —
fuhre aber gleichzeitig den Beweis, dass es unmoglich ist, Ver-
antwortung zu »ubertragen«, Mitarbeiter zu »ermachtigen«. Ich
entfalte die These, dass Kritik nicht funktioniert, und biete ein
alternatives Vorgehen an. Die Commitment-Mechanik fir Ziel-
vereinbarungen wird beschrieben. Den Schluss bildet ein Essay
uber die Fallstricke der Glaubwiirdigkeit.

Der Unterschied zwischen den beiden Hauptstiicken ist auch
ein Unterschied der logischen Ebenen. Das lasst sich leicht an der
Kernfrage des Pragmatischen Hauptstiicks verdeutlichen:

Wie konnen wir ein Unternebmen schaffen, in dem Verant-
wortung nicht langer als Last, sondern als Lust empfunden wird?

»Vollig falsche Fragestellung«, tont es von engagierter Seite.
»Die Leute wollen doch Verantwortung tragen; nur wird ihnen
die Ubernahme dieser Verantwortung von misstrauischen und
kontrollwitigen Chefs erschwert.« Einverstanden. Also missen
wir den Blick 6ffnen fiir eine erweiterte Fragestellung: »Wie muss
Fiihrung aussehen, damit die Mitarbeiter in die Verantwortung
gehen?« — »Moment mall« ruft es nun von anderer Seite. »Die
wirklich interessante Frage ist doch wohl: Warum geben Mitar-
beiter die Verantwortung aus der Hand? Wieso lassen sie sich ent-
miindigen?«

Ich will also in diesem Buch beschreiben, was Selbstverant-
wortung im Unternehmen ist und wie Fuhrungskrafte sie fordern
konnen. Die Gegner, auf die ich mit dem Finger zeige wie Griine-
walds Taufer, sind die Ethik der sauberen Hinde durch Nichtstun
sowie ein vollig tberspannter Fuhrungsbegriff. Im letzteren Fall
mochte ich weder einem altklugen Moralismus das Wort reden
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noch Manager ungerechtfertigt anklagen, wie das heute allent-
halben schick geworden ist. Aber vielleicht tun einige Fihrungs-
krifte doch das, wozu sie vor lauter Uberlegenheit hiufig nicht
mehr kommen: iiberlegen.

Praxis

Ich bin Praktiker. Mich interessiert zwar, ob ein Gedanke stim-
mig ist, mehr aber noch, ob er funktioniert. Fiir die folgenden
Uberlegungen fiihre ich daher ein Kriterium ein, das ich »prak-
tisch« nenne. Ich frage: »Ist es praktisch, so zu denken?« Ich frage
nicht, ob die von mir vorgetragenen Argumente und Denkfiguren
»richtig« sind, sondern nur ob es »nutzlich« ist, einen solchen Ge-
danken in sich aufzunehmen.

Das Priifkriterium ist damit freilich nur funktional bestimmt.
Inhaltlich wird es, wenn ich erginzend frage: »Stirkt ein Gedanke
meine Selbstverantwortung? Oder schwicht er sie?« Argumente,
die meine Selbstverantwortung starken, sind fur mich insofern
»wahr«. Gedanken, die das Handeln verhindern, Nicht-Handeln
rechtfertigen oder Unzustandigkeit aufrechterhalten, sind fur
mich insofern »falsch«. Mein Ansatz ist mithin einer pragmati-
schen Legitimation verpflichtet, die die Selbstverantwortung des
einzelnen zum Moralkern hat.

Ich sage also hier nicht die Wahrheit. Wenn jemand die
Wahrheit sagen konnte, hitte sie schon jemand gesagt, und
wir brauchten nicht weiter dariber zu sprechen. Ich mochte
Standpunkte entwickeln, die im Sinne der Selbstverantwortung
des einzelnen und einer verantwortlichen Unternehmenskultur
praktisch sind. Wie alle perspektivischen Ideen setzen auch die
hier vorgeschlagenen Denkfiguren den selbstverantwortlichen
Einzelnen voraus, der fiir sich selbst entscheiden muss, was er
fur wahr halt.

Wer sich allerdings nach der Lektiire bestitigt fuhlt — und die
meisten Menschen wollen durch Biicher bestitigt werden —, der
hat wenig gewonnen. Derjenige, der iberhaupt nicht meiner Mei-
nung ist, hat die Chance zu grofferem Gewinn. Mit Max Frisch
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erhoffe ich mir, »dass der Leser vor allem den Reichtum seiner
eigenen Gedanken entdeckt«.

Ja, es gibt noch etwas zu sagen — fiir jene, die sich einer opti-
mistischen Praxis verschrieben haben. Karl Popper sagte: »Nichts
aber ist verantwortungsloser als Pessimismus.«

Macht hat, wer macht

N
4

Es ist einfach praktisch, so zu denken.
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Organisierte
Unverantwortlichkeit

Im Unternehmen ist der Kelch der
Verantwortung ein Wanderpokal.

N
4

Ralph Stayer, Griinder und Chairman von Johnsonville Foods,
hat schlechte Erfahrungen gemacht: »Wir waren der Alleinliefe-
rant eines grofSen Kunden. Dieser drohte stindig mit einem zwei-
ten Lieferanten, weil er um unsere Lieferfihigkeit fiirchtete. »Seien
Sie unbesorgt¢, versicherte ich immer wieder, >wir werden stets
punktlich liefern.c Eines Tages erhielten wir den dringenden Auf-
trag, die Standardversion eines Produktes kurzfristig zu modifi-
zieren und unbedingt am nachsten Tag zu liefern. Unsere Leute
mobilisierten alle verfiigharen Ressourcen und schafften es tat-
sachlich. Sie verpackten das Produkt und beauftragten wie tiblich
das Transportunternehmen mit der Auslieferung. Aufgrund tech-
nischer Probleme kam der LKW-Fahrer jedoch nicht. Er erschien
erst am nachsten Tag, und entsprechend verspitete sich die Auslie-
ferung. Seitdem sind wir nicht mehr Alleinlieferant. Die Entschul-
digung unserer Mitarbeiter: >Wir konnen den Transportfahrer
nicht kontrollieren. Er arbeitet nicht bei uns. Wir haben unseren
Job gemacht. Mehr konnten wir nicht tun.«
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Aufbruch in Fluchtrichtung

In den Unternehmen grassiert das Opferbewusstsein. Kaum je-
mand iibernimmt die volle Verantwortung fur seine Leistung. Der
standige Klageton des Ausweichlers artikuliert den hartnackigen
Willen zur Ohnmacht: Was kann ich schon tun? Die Sprache
spricht: »Sie lassen es nicht zu.« — »Die anderen sind das Prob-
lem.« — »Wenn die sich nicht so dumm anstellen wiirden, wiirde
alles prima klappen.« — »Der Vorstand macht keine klaren Vorga-
ben!« Entspricht der Vorstand dann den dringenden Erwartun-
gen, wird iiber die Vorgaben lamentiert. Wenn der Wettbewerber
den Auftrag erhalten hat: »Der Kunde hat nicht verstanden, was
unser Produkt alles kann.« Wenn der Mitarbeiter nicht das tut,
was andere von ihm erwarten (und dazu auch noch begeistert ist):
»Unmotivierter Schwachleister!« — »Ich will das ja nicht, der Chef
will das!« — »Oben« ist verantwortlich! »Unten« ist verantwort-
lich! Der Gruppenleiter ist dafiir verantwortlich, dass die Mitar-
beiter am Bankschalter freundlich und effizient sind! Der Quali-
tatsmanager ist verantwortlich fiir Qualitat (woftir sonst?)! Der
Personaler fiir das Personal! Das Bezahlungssystem ist schuld!
»Wir« wiren sehr erfolgreich, wenn »die« sich nicht querlegen
wurden. »Aber wir sind ein zu groffes Unternehmen!« — »Aber
wir sind ein zu kleines Unternehmen!« Und heute ist Fohn und
aufSerdem Dienstag.

Es gibt Unternehmen, die sind reine Opferclubs. Da wird von
morgens bis abends gejammert. Uber die Eisheiligen auf der Vor-
standsetage, tiber die unkooperative Nachbarabteilung, tber
die initiativlosen Mitarbeiter, tiber die Schonschwitzer im Kra-
wattenbunker, tiber die Ignoranten an den Maschinen, tiber die
riickstandslosen Geldvernichter in den Stabsabteilungen, tiber die
Kunden, die sowieso nur storen. In einem Berliner Warenhaus
wird der Ubergang zwischen zwei Verwaltungstrakten »Seufzer-
briicke« genannt. Und der Sage nach haben die beiden Firmen-
griinder Hewlett und Packard die fiir das Unternehmen so cha-
rakteristischen GrofSraumbtiros nur deshalb eingefithrt, weil sie
wussten, dass fiir manche ihrer Mitarbeiter jede Biirowand eine
Klagemauer ist.
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Diirfte man vom Zustand der Unternehmen auf die Natur der
Mitarbeiter schlieflen, so miisste man den Menschen als Wesen
definieren, das, solange es irgendwie geht, vor der Verantwortung
ausweicht. Dr. Kimble ist tiberall. In Deutschland hat die Gewit-
terfront der Larmoyanz ein zusitzliches Epizentrum im Osten
herbeikolonisiert: »Jetzt soll ich den ganzen Tag Initiative zeigen,
wo man mir 40 Jahre lang gesagt hat: Wenn Du Dich bei uns aus
dem Fenster lehnst, kriegst Du Arger.« Einige verkliren hier eine
Vergangenheit, ohne fiirchten zu miissen, dass sie wiederkehrt.

Wanderpokal Verantwortung

Grundsitzlich besteht iber das, was Verantwortung im Unterneh-
men heifSt, weithin Unklarheit. Entsprechend kreist und pendelt
die Verantwortung: Mal hat sie der Mitarbeiter, mal der Chef,
mal die da oben, mal die anderen, mal haben sie alle.

Diese Unsicherheit zeigt sich im Verhalten aller Beteiligten:
Man schwankt zwischen Vorwurf und Mitleid, zwischen Besorg-
nis und argerlicher Forderung, zwischen Emporung und schlech-
tem Gewissen. Es verwirren sich die Zustiandigkeiten, es ist un-
klar, wer woftir eigentlich verantwortlich ist, alle reden bei allem
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mit, das Management nimmt seinen Storungsauftrag bitter ernst,
kaum ein Brunnen, in den nicht gespuckt wird, Ein- und Ausmi-
schungen, wohin man schaut — berechtigt? Unberechtigt?

Sinnfillig wird diese Wirrnis an Themen, mit denen sich Vor-
stinde beschiftigen. Das Verhdngnis von Topmanagern ist nicht,
dass sie sich zu weit vom Volk entfernen, sondern dass sie sich
nicht weit genug von ihm entfernen. Es ist kaum zu glauben, wie
viele Vorstande sich oft hochstpersonlich noch um die nebensach-
lichsten Details kiimmern: etwa nach Dienstschluss mit dem di-
cken Schlisselbund durch die Raume gehen und iiberall das Licht
ausmachen; schauen, ob die Zahl der Topfpflanzen in den Biros
der Abteilungsdirektoren auch den Richtlinien entspricht; disku-
tieren, ob das Seminar nun im Hotel X oder Y durchgefithrt wer-
den soll. Dazu noch: »Ich werde das Gefiihl nicht los, aufler mir
arbeitet hier niemand.« Ich habe von einem Vorstand gehort, der
eine Stunde lang Uber die Spiilfrequenz der Urinale im Werk dis-
kutierte. Beispielhafte Auftritte fur Liza Minellis These, dass das
Leben ein Kabarett sei.

Nicht mehr zum Totlachen ist die Tatsache, dass fiir langfris-
tige Konsequenzen immer weniger Verantwortung iibernommen
wird. Die von den Kapitalmirkten ferngesteuerte Gewaltherr-
schaft der kurzen Fristen fithrt in den Unternehmen zu einer auf-
reibenden Hii-und-Hott-Politik, die blind ist fiir die Spit- und
Nebenfolgen. Nach uns die Sintflut! Der kultivierte Zynismus der
Shareholder-Value-Fetischisten untergrabt jede stabile Beziehung,
jede Idee eines zur langfristigen Verantwortung fahigen Unterneh-
mens. Wer denkt noch an Walther Rathenau, Vorstand der AEG
und spiter ReichsaufSenminister, der ein von der Gewinnmaxi-
mierung und den Zielen der Anteilseigner emanzipiertes »Prinzip
der inneren Verantwortung« fuir die Unternehmen entwickelte
und in das Korperschaftsteuergesetz einfliefSen liefs?

Hinzu kommt, dass kaum ein Manager in unseren Unterneh-
men genug Spielraum und Zeit hat, allein fiir seine Ara verant-
wortlich zu sein. Und weil Manager wegen haufiger Versetzung
nicht einmal so lange in ihren Zustindigkeiten bleiben, bis ihre
Entscheidungen Folgen zeigen, gibt es oft keine direkte Verant-
wortung fiir Resultate. Seit Jahren sinkt die Verweildauer von
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Fuhrungskraften, auch in Folge fortwahrender Restrukturierung
auf der Dauerbaustelle Unternehmen. Manager, die eine kurze
Amtsdauer erwarten, sind kaum an langfristigen Problemlosun-
gen interessiert. Sie iibernehmen fiir ihre Aufgabe und ihre Mit-
arbeiter keine dauerhafte Verpflichtung. Und weil die Mitarbeiter
dies wissen, verpflichten sie sich ebenfalls nicht: »Den tiberleben
wir auch noch.«

Diese Situation in unseren Unternehmen wird wohl am besten
umschrieben durch ein Wort, das Ulrich Beck fiir einen anderen
Zusammenhang prigte: Organisierte Unverantwortlichkeit. In
Abteilungen, die sich abteilen, knechten Untergebene, die unten
geben, sitzen Sachbearbeiter, die Sachen bearbeiten, unter Vorge-
setzten, die vorgesetzt werden und vorsitzen.

Betrachten wir einige dieser Strukturen naher.

Nicht zustandig!

Thomas Schalberger, PR-Manager aus Dusseldorf, hat es diesmal
besonders eilig. Zehn vor zwolf zeigt die Uhr in der Wandelhalle
des Kolner Hauptbahnhofs, der nichste Termin driangt. »Ein
Ticket zweiter Klasse nach Diisseldorf« erbittet er von der Dame
am Bahnschalter. »ICE oder IC?« lautet die Antwort. »Weifs ich
nicht, den nichsten Zug eben«, sagt Schalberger, »das konnen Sie
doch nachschauen.« — »Das ist der Ticketschalter, nicht der Service
Point«, entgegnet die Bahnfrau knapp, Auskunft zu Zugen gebe es
aber grundsatzlich nur am Service Point. Ein kurzes Wortgefecht
bleibt erfolglos, Schalberger muss sich in die Warteschlange am
Service Point einreihen — und verpasst seinen Zug.

Diese Szene beschreibt komprimiert die Haltung des »Nicht zu-
stindig!«. Das ist die Mentalitdt der klar definierten Posten, Plan-
stellen und Positionen. Sie fragt: »Wer ist zustandig?« (Statt: »Wer
macht es am besten?«) Ihr Wesen ist das Statische, eine Identitat
aus negativer Abgrenzung. Sie hat ihren logischen Ort am »Ar-
beitsplatz«, einem Platz, den jemand »einnimmt«, indem er sich
auf ihn »setzt« und einen fest umrissenen Zirkel von Tatigkeiten
exekutiert. Wie es schon der Vorginger tat und der Nachfolger
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tun wird. Orientiert an fragmentierten Einzelaufgaben. Dafiir
gibt es Stellenbeschreibungen. Aus Schutzgrinden gegen un-
friendly takeovers. Sie beschreiben ein Revier, das zu verteidigen
ist, das aber auch nicht aus eigenem Antrieb iiberschritten wird.
Ein Abteilungsleiter, der als Quereinsteiger bei der Mannheimer
Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft MVV eine eingeschwo-
rene »Mannschaft« iibernahm, erinnert sich: »Die ersten Worte,
die ich lernte, waren >Besitzstands, >Historie< und >Das steht nicht
in der Stellenbeschreibung«.«

Dem Konzept des »Arbeitsplatzes« entspricht auf der Hand-
lungsebene die »Akte«. Und die AktenmafSigkeit des Verwaltungs-
handelns wiederum betoniert die Herrschaft des Biiros. Fachwis-
sen wird zu Dienstwissen und Dienstwissen zu Dienstwegwissen
(Dirk Baecker). Bei einer deutschen Landesbank erhilt jeder neue
Mitarbeiter eine Liste von Leuten, die er nicht anrufen darf.

Es ist leicht einzusehen, dass die Arbeitsteilung und die orga-
nisatorische Fragmentierung von Arbeit fiir diese Situation eine
wichtige Rolle spielen. Sie haben Unternehmen zu vertikal-hie-
rarchischen Organisationen gemacht, in deren Funktions-Silos
vor allem das Ressort- und Abgrenzungsdenken wuchert. Die
Zerlegung der Arbeitsgange in kleinste Schritte, die Trennung von
vor- und nachgelagerten Tatigkeiten (Entwicklung, Arbeitsvorbe-
reitung, Produktion, Endkontrolle etc.), welche von den Arbei-
tern die Angestellten absonderte, das Zerteilen von Denken und
Tun, die Hoherbewertung von Fiihren gegentiber Ausfithren — all
das, was unter dem Stichwort Taylorismus fur die ungelernten
Arbeitskrifte der amerikanischen Hochindustrialisierung erfun-
den wurde, all das hat den Menschen zum Anhingsel der Ma-
schinen-Taktzeiten reduziert. Es entband den Mitarbeiter von der
Verantwortung fiir seine Arbeit und deren Qualitdt. Die innere
Bindung an ein »Werk« wurde durch eine duflere Geld-»Kompen-
sation« ersetzt. Und die arbeitenden Menschen handelten, wie
sie behandelt wurden: entlassen aus der Verantwortung fir Pro-
duktion und Produkt.

Dieses Management-Paradigma hat sich bis heute kaum veran-
dert. Die Unternehmensberatung Roland Berger untersuchte bei
der Telekom den Antragsweg fiir ein neues Telefon. Das Formu-
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lar wanderte durch die Ein- und Ausgangskorbe von insgesamt
vier Abteilungen. Bis zu 15 Mitarbeiter waren mit einem Auftrag
beschaftigt — zersdgt in viele kleine Arbeitsgange, an denen Spe-
zialisten ihr Spezialistenwissen exekutieren. Viele sind involviert,
aber wer ist wirklich zustandig?

Wenn zustindig, dann hochstens stindig zu: Bei einem mir
bekannten Zeitschriftenverlag sind sieben Abteilungen beteiligt,
wenn Einzelhdndler unverkaufte Produkte zur Gutschrift zurtick-
senden. Alle dchzen unter der Arbeitslast. Aber im engeren Sinne
verantwortlich fiir die Retouren ist keine einzige Abteilung.

Die raumgreifende Internationalisierung in den Unternehmen
tut ein tbriges: Mitunter fuhrt die Mehrfachzustindigkeit sich
uberlagernder regionaler, europdischer, globaler und funktiona-
ler Netze zu einer tief greifenden Orientierungslosigkeit unter den
Mitarbeitern: »Ich weifs schon seit Monaten nicht einmal, wer
mein Chef ist.«

Café GroBenwahn

Auf die Frage des Gastes, wie viel Uhr es sei, antwortet der
Restaurantkellner: »Tut mir leid, an diesem Tisch bediene ich
nicht!« — Die Beziehung zum Ganzen: sie fehlt oft in unseren
Unternehmen vollstandig. Viele Abteilungen organisieren die
Arbeitsablaufe ausschliefSlich nach ihren eigenen Bediirfnissen,
ohne dabei die Erfordernisse des Gesamtablaufs zur Richtschnur
zu machen. Von einem Abteilungsleiter erwartet man schliefSlich
vor allem Fachwissen und Erfahrung! Nach den Forschungen von
Taubert, Henkel und Fechtner verfolgen Manager zu grofsen Tei-
len ihrer tdglichen Arbeitszeit private und partikulare Abteilungs-
interessen. Haufig scheint gar keine Neigung zu bestehen, unter
dem Dach und zum Wohle des ganzen Unternehmens gemeinsam
zusammenzuwirken.

Das lédsst sich u. a. dadurch erkldren, dass die Belohnungs- und
Bestrafungssysteme massiv individualisiert sind. Oft hingt es aber
auch mit der schieren GrofSe der Unternehmen zusammen, die im
Extremfall jede Uberschaubarkeit und damit jedes menschenge-
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mafle MafS missen lassen. Gerade in Deutschland haben wir den
Jurassic Park der Uralt-Konzerne, die Grofsvater-Griindungen mit
ihren vom Gigantismus zementierten Traditionsbestinden. Aber
wie sollen Verantwortung und GrofSorganisation zusammenge-
hen? Ich behaupte: Gar nicht. Menschen arbeiten nicht in Unter-
nehmen, sondern in Nachbarschaften. Diese Nachbarschaften
werden individuell »tiberschaubar« definiert. Sie sind iiber eine ge-
wisse Anzahl an Kollegen, symbolischen Abgrenzungen, lokalen
Grenzziehungen wie Kaffee-Ecken, Flure, Mittags-Stammtische
etc. sowie rituellen Ablidufen abgesteckt. Aus solchen tiberschau-
baren Einheiten erwachsen Gemeinsinn und Verantwortung. Hier
definiert man sich fiir das Unternehmen und grenzt sich allenfalls
gegen den dufSeren Wettbewerber ab.

Je grofSer die Organisationen werden, je untiberschaubarer die
Strukturen und Abliufe, desto weniger bezieht man sich auf das
Ganze. Anonymitit, Beziehungsverluste, Hierarchisierung zahlen
zu den Komplexititskosten des think big. Um trotzdem so etwas
wie Wir-Gefithl zu erzeugen, verlagert man die Grenzziehung
nach innen: Die Wille und Graben werden nun zwischen den Ab-
teilungen ausgehoben — was man alsbald mithsam tuber »Alle-in-
einem-Boot«-Spriiche zusammenzuschweiflen versucht.

GrofSorganisationen sind Status-quo-Organisationen. Sie bre-
chen nur rhetorisch zu neuen Ufern auf. Und selbst wenn man das
Grof3gebilde zerlegt und in kleine, tibersichtliche Unternehmens-
einheiten gliedert, werden die neuen Schnellboote rasch wieder
ins Geschwader einer Holding iibernommen, was unter der Hand
wieder mindestens eine Hierarchieebene und zwei rivalisierende
Kompetenzschnittstellen zusatzlich abwirft. Da steppt der Li-La-
Laune-Bir.

In der Pyramide begraben
Wenn jemand die anstrengende Eitelkeit einer Karriere auf sich
nimmt, dann sagt er in der Regel nicht, dass er mehr Macht, Sta-
tus oder Geld will, sondern dann will er »mehr Verantwortung

tibernehmen«. Woher nimmt er die? Wenn man die Lage in unse-
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ren Organisationen niichtern betrachtet, dann steht zu befirch-
ten: er nimmt sie seinen Mitarbeitern weg. Auf der nachsten Fiih-
rungskrafte-Tagung stellt man sodann geschlossen fest, dass die
Selbstverantwortung der Mitarbeiter dramatisch zuriickgegan-
gen ist. Aber heifSt es denn nicht immer, dass die Fuhrungskrifte
»mehr Verantwortung abgeben« sollen?

Eines vorweg, um Missverstandnissen vorzubeugen: Ich glaube
an die Hierarchie. Dort, wo Menschen zusammenkommen, bildet
sich meiner Erfahrung nach relativ schnell und reflexhaft eine (in-
formelle) hierarchische Struktur. Arbeitet man in Organisationen
zusammen, scheint es mir mithin sowohl fair als auch praktisch
(weil komplexitatsreduzierend), die Hierarchie offenzulegen.
Offen gelegte Hierarchie ist wenigstens rechenschaftspflichtig. Ob
sie dabei so funktional interpretiert, so tief gestaffelt und mit so-
viel infantilen Kinkerlitzchen ausbuchstabiert sein muss, wie das
gegenwirtig noch allzu oft der Fall ist, ist eine andere Frage.

Oben die Wurdentrager, in der Mitte die Bedenkentriger,
unten die Wertschopfungstriger: Die gegenwartige Auslegung des
hierarchischen Paradigmas ist allerdings auf manchmal geradezu
lacherliche Weise unzeitgemafs. Sie geht von der Annahme aus,
dass die Mitarbeiter weder willens noch fihig sind, ihre eigene
Arbeit selbst zu organisieren und zu kontrollieren. Dass sie weder
entscheiden wollen noch kénnen. Die heimliche Botschaft an Fiith-
rungskrifte: »Misstraue der Eigensteuerung deiner Mitarbeiter,
denn du tragst ja die Verantwortung.« Selbstverantwortung des
Mitarbeiters? In der Pyramide begraben.

So halten sich vielfach archaische Fihrungsstrukturen aus dem
kapitalistischen Neolithikum, die ehedem ungebildete Leute in
einer nur langsam sich wandelnden Umgebung anweisen, motivie-
ren und kontrollieren. Wie Fossile ragen die hierarchischformalen
Gehduse der Arbeitsorganisation aus fernen erdgeschichtlichen
Formationen in eine andere Gegenwart: Vier, fiinf und mehr Lei-
tungsebenen zwischen Arbeitern und Topmanagement nehmen
konkurrierende Aufgaben bei oft geringen Handlungsspielraumen
wahr. Je mehr Leitungsebenen aber, desto mehr Kontrollenergie —
Kontrollenergie, die praktisch nichts zur Wertschopfung beitragt.
Im Gegenteil: Erfolgserlebnisse zerfasern.
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