1. Tote Pferde in den Unternehmen

Bevor wir beginnen, unsere — Ihre! — »Traumfirma/Traumab-
teilung« zu erschaffen, wollen wir uns einmal das »grofie
Ganze« ansehen, uns ein Bild heutiger Unternehmen machen.
Wir wollen uns bewusstmachen, wie dort gedacht und gehan-
delt, wie mit MitarbeiterInnen umgegangen wird und auch
woran es fehlt. Haben wir den Ist-Zustand klar vor Augen, kon-
nen wir den Soll-Zustand - eben jene »Traumfirma« - definie-
ren und die Schritte auf dem vor uns liegenden Weg dorthin
klar erkennen. Natiirlich kann man immer iiber die Relevanz
und Genauigkeit von Statistiken diskutieren. »Traue keiner Sta-
tistik, die du nicht selbst gefilscht hast«, sagt der Volksmund.
Ich moéchte meine Ansitze nicht an absoluten Zahlen festma-
chen, aber die Gelegenheit nutzen, einen generellen Trend auf-
zuzeigen. Beginnen wir mit der Betrachtung der aktuellen deut-
schen Wirtschaftslandschaft, um einen ersten gemeinsamen
Startpunkt zu definieren: Die Bundesrepublik Deutschland ist
trotz weltweiter Finanz- und Wirtschaftskrise die starkste
Volkswirtschaft Europas und unter den Top 10 aller Wirt-
schaftsstandorte weltweit. Die wichtigsten Bereiche sind die In-
dustrie und der Dienstleistungsbereich, wahrend die Produk-
tion landwirtschaftlicher Giiter an Bedeutung verloren hat. 73
Prozent aller Erwerbstdtigen sind im Dienstleistungssektor be-
schéftigt. Insgesamt gibt es in Deutschland ca. 3,6 Millionen
Unternehmen, davon sind 99,3 Prozent kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU). Sie spielen eine tragende Rolle in der deut-
schen Wirtschaft, beschiftigen sie doch ca. 60 Prozent der er-
werbstitigen Personen und generieren ca. 32 Prozent des Ge-
samtumsatzes. GrofSunternehmen stellen lediglich 0,7 Prozent
der Anzahl an Unternehmen dar und beschiftigen ca. 40 Pro-
zent der Erwerbstitigen. Insgesamt gehen in Deutschland ca.
38,2 Millionen Menschen als ArbeitnehmerInnen einer Er-
werbstitigkeit nach, sind also nicht selbststindig titig. Uber
4 Millionen von ihnen kénnen als Fiihrungskrifte bezeichnet
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werden, das heiflt sie sind in der Wirtschaft mit umfassenden
Fihrungsaufgaben betraut, arbeiten in sonstigen Leitungsfunk-
tionen oder iiben andere hochqualifizierte Tatigkeiten aus. Man
konnte sagen, es ginge uns trotz diverser Schwankungen wirt-
schaftlich eigentlich ganz gut. Dennoch machen wir immer wie-
der eigene negative Erfahrungen im personlichen Umfeld,
horen Negatives auf diversen Veranstaltungen oder empfangen
schlechte Nachrichten aus den Medien. Ganz offensichtlich
scheint es trotz allem Fortschritt und Wohlstand noch eine
ganze Menge »toter Pferde« in deutschen Unternehmen zu
geben, die tiberall herumliegen oder herumstehen, ohne dass sie
bisher jemand weggeraumt hat. Auf sie mochte ich meinen
Blick richten.

Untote Pferde Diese »toten Pferde« sind anscheinend gar nicht so tot,

im Gegenteil, sie scheinen als »Untote« hochst »lebendig« zu
sein und treiben ihr Unwesen wie Gespenster an vielen Orten
gleichzeitig. Sie regen zum Nachahmen an, entwickeln gewis-
sermaflen einen Vorbildcharakter mit negativem Vorzeichen:
Taucht in einer Firma ein »totes Pferd« auf, bemiihen sich an-
dere Firmen, ihre Pferde auch ganz schnell sterben zu lassen,
nach dem Motto: »Keiner weif3, was es soll, aber alle machen
mit«, oder: »Was Meyer und Miiller machen, kann fiir Schulze
in derselben Branche nicht verkehrt sein.« Mit den »toten Pfer-
den« meine ich nicht eine schwankende Wirtschaftskonjunktur,
variierende Absatzzahlen oder unfreiwillige Firmeninsolvenzen.
Wenn ich von »toten Pferden« spreche, dann spreche ich in ers-
ter Linie von Fithrungskréften, MitarbeiterInnen und dem Um-
gang zwischen diesen beiden Gruppen. Ganz bewusst vermi-
sche ich betriebswirtschaftliche (Miss-)Erfolgskennzahlen und
zwischenmenschliche Umgangsformen nicht miteinander.
Beide liegen zwar eng beieinander, begriinden sich aber weder
gegenseitig, noch schliefSen sie sich aus. Ob die Wirtschaftssitu-
ation angespannt ist oder nicht, sollte zunichst einmal keinen
Einfluss darauf haben, wie Menschen miteinander verfahren,
seien es Fiithrungskrifte oder MitarbeiterInnen. Leider wird
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dies oft verkannt. Selbst heute noch wird nicht selten die Kos-
tenschraube bis zum Anschlag gedreht, Misstrauen bis zum
Kontrollwahn geschiirt und Angste zur Panik ausgebaut. Wie
kann man nur dem Irrglauben verfallen, mit einem Pferd, das
weniger und schlechter gefiittert wird, dem das Vertrauen ins
Reiten und in den Reiter genommen und dem Angst vor der
Zukunft gemacht wird, Auflergewo6hnliches leisten oder gar ein
Rennen gewinnen zu kénnen? Beschiftigen wir uns einmal mit
aktuellen Fakten und Zahlen, die meine Erkenntnisse leider be-
statigen und aufzeigen, dass in deutschen Unternehmen einige
»tote Pferde« ihr Unwesen treiben, nicht, weil sie dort sein wol-
len, sondern weil sie auf diesen Pfad gefiihrt wurden.

1.1 Engagement am Arbeitsplatz

Bereits seit dem Jahre 2001 erstellt das Unternehmen Gallup,
weltweit bekannt fiir seine Kompetenzen in den Bereichen Stra-
tegische Beratung, Fiihrungskrifteentwicklung und Analyse,
jahrlich einen reprasentativen Engagement-Index fiir Deutsch-
land und stellt dabei dar, wie hoch der Grad der emotionalen
Bindung und Motivation von MitarbeiterInnen bei der Arbeit
ist.

Es fallt auf, dass sich in den letzten 14 Jahren, trotz Hohe, geringe
leichter Schwankungen, die Zahlen nicht wesentlich und keine emo-
verbessert haben. 2001 hatten 16 Prozent der Mitarbei- tonale Bindung
terInnen eine hohe emotionale Bindung, 2014 sind es 15 Pro-

zent, 69 Prozent hatten eine geringe emotionale Bindung, heute

sind es 70 Prozent. Keine emotionale Bindung hatten 15 Pro-

zent, diese Zahl stieg im Zeitverlauf leicht an, nahm in den letz-

ten Jahren aber wieder ab. Im erschreckenden Klartext bedeutet

das: Ganze 15 Prozent der MitarbeiterInnen bremsen das Un-
ternehmen, weil sie innerlich gekiindigt, resigniert und sich ge-
danklich verabschiedet haben. Diese »toten Pferde« schaden

dem Unternehmen! Nur 15 Prozent der deutschen Mitarbei-
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terInnen sind engagiert und motiviert bei der Sache und treiben
das Unternehmen voran. Dieses Niveau der Leistungstrager
verharrt auf nahezu unverindert niedrigem Stand, wéhrend die
Zahl der MitarbeiterInnen, die »Dienst nach Vorschrift« ma-
chen, als Mitldufer gerade einmal das tun, was von ihnen ver-
langt wird, auf 70 Prozent gestiegen ist. Es ist also zu sehen, dass
aktuell 85 Prozent aller deutschen ArbeitnehmerInnen an
ihrem Arbeitsplatz entweder nur minimal oder gar nicht enga-
giert sind. Stellen wir uns einmal eine Kutsche mit sechs Zug-
pferden vor und wenden die Zahlen an: Ein Pferde zieht die
Kutsche mit aller Energie voran, vier Pferde laufen desinteres-
siert mit und ein Pferd bremst die Kutsche und versucht unun-
terbrochen auszubrechen. Wie genau soll der Kutscher, der Un-
ternehmer oder die Fiihrungskraft, sein fragiles Gefihrt »Unter-
nehmen« auf der Strafle in der Spur halten? Wie soll er so seine
Fahrgiste, die KundInnen, sicher, ruhig und vertrauensvoll auf
dem gemeinsamen Weg transportieren? Wiirden Sie als Fahr-
gast sich erneut mit einem solchen Kutscher auf die Reise bege-
ben? Ich nicht!

Betrachten wir dies deutschlandweit, desto alarmierender wer-
den die Aussagen. Ende 2014 hatte die Bundesrepublik
Deutschland ca. 81,2 Millionen Einwohner. Davon gingen ca.
38 Millionen Menschen einer abhidngigen Erwerbstitigkeit
nach, waren also ArbeitnehmerInnen. Wendet man die Gallup
Ergebnisse an, bedeutet das, dass ca. 5,7 Millionen Menschen
bereits innerlich gekiindigt hatten, wihrend ca. 26,6 Millionen
Menschen lediglich »Dienst nach Vorschrift« leisteten. Unge-
fahr 32,3 Millionen Menschen, 85 Prozent der Arbeitnehmer-
Innen und 47 Prozent der GesamteinwohnerInnen, trieben die
Unternehmen, fiir die sie tdtig waren, nicht aktiv voran, er-
brachten keine Hochstleitungen, waren emotional ungebunden
bis gering gebunden! Mit diesem Verhalten schadeten sie nicht
nur sich selbst oder ihrer Gesundheit, sie richteten auch einen
enormen wirtschaftlichen Schaden an.
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Emotional ungebundene MitarbeiterInnen fehlen pro Enormer wirt-

Jahr aufgrund von Unwohlsein oder Krankheit im Schaftlicher

Schnitt 8,8 Tage, das heifst 57 Prozent haufiger als Schaden

emotional hoch gebundene (3,8 Tage). 37 Prozent aller aktuell
Befragten duflerten, dass sie in den letzten 30 Tagen aufgrund
von Arbeitsstress das Gefiihl hatten, ausgebrannt zu sein. Nur
47 Prozent der ungebundenen MitarbeiterInnen beabsichtigen,
in einem Jahr noch bei ihrer derzeitigen Firma titig zu sein. 23
Prozent der Mitarbeiterinnen mit geringer oder keiner emotio-
naler Bindung waren aktiv auf der Suche nach einem neuen Ar-
beitsplatz. Gallup beziffert die volkswirtschaftlichen Kosten von
innerer Kiindigung in Deutschland 2014 auf eine unglaubliche
Summe zwischen 73 und 95 Milliarden Euro jéhrlich. Wie kon-
nen wir unsere »Traumfirma«, einen nachhaltigen regionalen
Wirtschaftsstandort oder eine zukunftssichere deutsche Volks-
wirtschaft mit einem solch grofien Anteil an »toten Pferden« er-
schaffen bzw. erhalten? Begeben wir uns auf Ursachensuche.
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Schlechte Gallup richtete in der letzten Studie einen besonderen
Fihrung als  Fokus auf das Thema »Fithrung, da sich das Sprich-
Ursache (\ort bestatigte, dass MitarbeiterInnen wegen eines Jobs
kommen, aber wegen eines Chefs oder einer Chefin gehen, oder
dass die emotionale Mitarbeiterbindung unmittelbar beeinflusst
wird vom individuellen Fithrungsverhalten der Vorgesetzten.
Zwar kommt kein Vorgesetzter mit der Einstellung in den Be-
trieb »Ich will heute schlecht fithren«, allerdings halten sich
viele Chefs fiir gute Fithrungskrifte, werden aber von ihren
MitarbeiterInnen anders wahrgenommen, so Marco Nink, Gal-
lup Deutschland Senior Practice Consultant und Studienautor.
Nur selten kommen Unternehmen zu der Erkenntnis, dass
nicht jeder Mensch eine geborene Fiithrungskraft ist, dass viel-
leicht auch Talent eine Rolle spielen konnte. In vielen Unter-
nehmen wird immer noch Fiihrungskraft, wer besonders lange
in der Firma oder besonders gut auf einem Fachgebiet ist, was
auf 51 Prozent der Befragten zutraf. 47 Prozent der Fithrungs-
krafte wurden befordert, weil sie in ihrer vorherigen Position
ohne Fiithrungsverantwortung erfolgreich waren. Unterneh-
menskenntnis und Fachkompetenz sind zwar von Vorteil, er-
setzen Fithrungstalent jedoch nicht: 39 Prozent der emotional
ungebundenen MitarbeiterInnen wiirden ihren Vorgesetzten
mit sofortiger Wirkung entlassen, 42 Prozent haben dariiber
nachgedacht, innerhalb der nachsten 12 Monate aufgrund ihres
Vorgesetzten das Unternehmen zu verlassen. Kritik seitens der
ArbeitnehmerInnen wird dabei seit Jahren, neben schlechter
Fihrung, immer an den gleichen Aspekten geiibt: Es mangelt
an Lob und Anerkennung fiir gute Arbeit, Entwicklungsmog-
lichkeiten fehlen, MitarbeiterInnen werden nicht als »Men-
schen« gesehen, sie werden nicht an Entscheidungen beteiligt
oder ihre Meinung zahlt nicht. Natiirlich ist es moglich, durch
geeignete Maflinahmen Verbesserungen herbeizufiihren und
den Grad der emotionalen Bindung zu erhéhen. Das grofite
kurzfristige Potenzial bieten hier die 70 Prozent der Mitarbeiter-
Innen, die nur eine geringe Bindung aufweisen. Auch die »inne-
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ren Kiindiger« sind zu erreichen, wenn ein Unternehmen sich
bereit erklart, langfristige und kontinuierliche Mafinahmen zur
Bindungssteigerung zu ergreifen. Klar sollte aber immer sein:
Hier werden nur Symptome unterdriickt und keine Ursachen
bekdmpft und es wire vollig unrealistisch, eine Quote von null
Prozent als Ziel zu setzen. Wie konnte es so weit kommen? Wie
ist es moglich, dass das einstige Wirtschaftswunderland Deutsch-
land so unglaublich viele »tote Pferde« als MitarbeiterInnen ge-
schaffen hat? Wie konnen wir dieses Potenzial nur ungenutzt
lassen? Wir kénnten mit unserer » Traumfirma« so unglaublich
erfolgreich sein! Haben wir irgendwo eine falsche Abzweigung
gewdhlt, uns »vergaloppiert«? Was genau macht der Kutscher
so grundverkehrt, dass seine Zugpferde aus der Spur laufen, bis
keine Fahrgiste mehr kommen? Schauen wir noch etwas ge-
nauer auf weitere Ursachen, vor allem im Hinblick auf die nicht
selten kritisierte »Fithrung, bevor ich im weiteren Verlauf des
Buches konkrete Losungsansitze aufzeige.

1.2 Der Unterschied zwischen Managen und Fiihren

Manager und Fithrungskrifte stehen sich im Unternehmensall-
tag hédufig verstindnislos gegeniiber wie archetypische Fiih-
rungsfiguren. Die einen wollen durch technokratisch detailliert
geplante Abldufe ihren hoch effiziente Planung umsetzen und
kontrollieren, wihrend die anderen visioniar und leidenschaft-
lich Menschen inspirieren und motivieren wollen, um dabei
eine eigenverantwortliche und ausgeglichene Work-Life-Balan-
ce im Auge zu behalten. Kommt ihnen diese komplexe Situati-
on bekannt vor? Denken Sie, beide Gruppen kénnten zusam-
menfinden? Im folgenden Kapitel werde ich mich ndher mit
den Unterschieden und Gemeinsamkeiten von Managern und
Fihrungskriften auseinandersetzen. Aber eines sei vorab schon
gesagt: Der Schliissel zum Erfolg liegt darin, Management und
Fithrung Hand in Hand und gleichberechtigt nebeneinander zu
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praktizieren! Beide sind zwei Seiten einer Medaille, die mindes-
tens gleichberechtigt vorhanden sein miissen, da sie essenziell
zum unternehmerischen Erfolg beitragen.

Management Wagen wir einen Blick in die Vergangenheit. Nach
ohne Menschen Ende des 2. Weltkrieges bildete sich in Deutschland in
den 50er bis 80er Jahren des letzten Jahrhunderts eine Fiih-
rungskultur heraus, die vor allem durch die starke Personlich-
keit einer mehr oder weniger vaterlichen Figur gepragt war. Die
Fithrungskraft tibernahm die maximale Verantwortung fiir ihre
MitarbeiterInnen, traf in der Regel alle Entscheidungen alleine,
schuf gute Rahmenbedingungen zur Leistungserbringung. Sie
bot Sicherheit in unsicheren Zeiten und erhielt obrigkeitshorige
Pflichterfiillung und Loyalitét als Gegenleistung. Das Leben be-
stand hauptsiachlich aus Arbeit. Das dnderte sich in den 80er
Jahren. Neue, kennzahlenorientierte Modelle zur Zielerrei-
chung hielten in der Unternehmensfithrung Einzug. Die Mitar-
beiterInnen erhielten ein wenig mehr Freiheit, konnten kleinere
Entscheidungen selbststindig treffen und wurden dabei durch
erste Kostenleistungsrechnungssysteme iiberwacht. »Manager«
perfektionierten Abldufe und Verfahren, planten und kontrol-
lierten sie nahezu biirokratisch. MitarbeiterInnen wurden hau-
fig als Ressourcen oder als Sachen betrachtet, die optimiert wer-
den konnten, um klar definierte Ziele schneller und besser zu
erreichen. Erste Kritik wurde an diesen Ansdtzen laut, die aber
nicht viel verdnderte. Ab den 90er Jahren entwickelte sich ver-
mehrt die kooperative Teamarbeit. Fithrungskrifte oder Mana-
ger gaben permanenten oder individuell zusammengestellten
Teams Rahmenbedingungen und Ziele vor, lieffen ihnen aber
weitestgehende Freiheiten in der Erreichung dieser Ziele. Aus
eins plus eins wurde plotzlich drei.

Wie sieht die Gegenwart aus? Heute sehen wir uns konfrontiert
mit sich derartig schnell andernden Rahmenbedingungen, dass
die Anpassungsprozesse innerhalb der Unternehmen regelmi-
Big langsamer sind als die Anderungsdynamik der Wirklichkeit.
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Frither war Verdnderung die Ausnahme, heute ist sie die Regel.
Mit permanenter Aufmerksamkeit und Lernbereitschaft miis-
sen Fihrungskrifte und MitarbeiterInnen hochst flexibel auf
eine dynamische wirtschaftliche und gesellschaftliche Umwelt
reagieren. Dabei werden natiirlich auch Fehler gemacht, weil
plotzlich Situationen zu bewdltigen sind, zu denen es noch
keine Erfahrungswerte oder Kennzahlen gibt. Menschen der
heutigen Generation leben nicht mehr lediglich um zu arbeiten,
sie arbeiten um zu leben. Arbeit hat natiirlich einen wesentli-
chen Anteil am eigenen Leben, aber Privates und Berufliches
verschmelzen mehr und mehr. Sind unsere Manager bereit und
in der Lage, ihre klassischen Denkansitze und bewédhrten Me-
thoden hinter sich zu lassen? Sind sie bereit, sich selbst in Zei-
ten des Wandels zu verdndern?

Sicherlich fragen Sie sich gerade, wie es wohl weitergehen, wie
die Zukunft aussehen wird. Eine konkrete Antwort habe ich lei-
der auch nicht, alles andere wire lediglich ein Blick in die Glas-
kugel einer Wahrsagerin vom Jahrmarkt. Allerdings habe ich
eine konkrete Vision, eine Vorstellung davon, wie »Traumfir-
men« der Zukunft aussehen und wie Fithrungskréfte und Mit-
arbeiterInnen miteinander umgehen konnten, aber dazu
komme ich im spéteren Verlauf des Buches. Dem Ergebnis der
Robert Bosch Stiftung zu zukiinftigen Entwicklungstrends in
der Arbeitswelt aus dem Jahre 2013 stimme ich allerdings zu.
Ich bin mir sicher, Management und Fithrung werden folgende
Prognosen wohl oder iibel beriicksichtigen miissen. Zunéchst
die technisch-6konomischen Entwicklungen: Globalisierung,
Integration der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie, Entwicklung zur Wissens- und Innovationsgesellschaft und
die Verknappung der Rohstoffsituation und Energieversor-
gung. Dariiber hinaus demographische Entwicklungen: die Al-
terung der Gesellschaft und der Belegschaften, die Schrump-
fung der Bevolkerung, die Verknappung der Nachwuchskrifte,
die Verldngerung der Lebensarbeitszeit. Letztlich die zu beriick-
sichtigenden gesellschaftlichen Entwicklungen: eine erhohte
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Sensibilisierung fiir Nachhaltigkeit, steigende Feminisierung
und Individualisierung und nicht zuletzt ein bereits wahrnehm-
barer Wertewandel. Es wird vorrangig darauf ankommen, Ver-
gangenes flexibel anzupassen oder loszulassen, neue Ideen an-
zunehmen und umsetzen, ohne die zukiinftigen Entwicklungen
auszuschliefSen und dabei stets im Kopf zu behalten, dass es sich
auch im Wirtschaftsleben immer um den Menschen dreht. Der
Mensch ist Mittelpunkt und Zweck allen Handelns, nicht Mit-
tel. Ohne Menschen gibe es keine Notwendigkeit fiir unterneh-
merisches Handeln. Unternehmen sind Teil des Lebens der
Menschen, die dort arbeiten, und Teil des Lebens der Men-
schen, die Produkte oder Dienstleistungen erwerben. Das soll-
ten wir bei allen Uberlegungen und Entscheidungen im Hinter-
kopf behalten und uns immer wieder vor Augen fiihren.

Ich méchte mich hier und jetzt aber auf die Gegenwart konzen-
trieren und damit befassen, warum MitarbeiterInnen im heuti-
gen Deutschland ihr Engagement verlieren. Dafiir brauchen wir
gar nicht lange suchen. Hauptsichlich liegen die Ursachen
darin, wie Unternehmensfithrung, Managementlehre oder Be-
triebswirtschaft verstanden wurden und teilweise heute noch
werden. Immer noch orientieren sich Unternehmen vorwie-
gend an klassischen objektiven und messbaren Grof3en: Zahlen,
Maschinen, Produkten, Strukturen und Hierarchien. Menschen
mit ihren individuellen Bedirfnissen, Zielen, Werten oder gar
Gefiihlen kommen darin so gut wie tiberhaupt nicht vor.

Menschenleere Im Zeitverlauf schwappten diverse Managementansit-

Theorien e iiber Unternehmen hinweg wie Tsunamiwellen. Sie
kamen schnell und iiberwiltigend, hinterlieflen manchmal Ver-
wiistung, verwirrte und verzweifelte Menschen und wurden
héufig durch erneute Ideen ersetzt, bevor die Auswirkungen zu
spiiren waren, oder weil wichtige Warnsignale ignoriert wur-
den. An manche erinnern Sie sich noch, manche waren so
schnell vergangen, dass Sie sie schon wieder vergessen haben.
Ging es in einem dieser Modelle um Menschen in den Unter-
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nehmen? Nein, es ging um die Veridnderung und Anpassung
von Unternehmensstrukturen und -prozessen mit dem Ziel,
hoéhere Gewinne zu erwirtschaften oder Krisen zu tiberwinden.
Sie waren in der Regel riickwirtsgerichtet, fassten vergangene
Erfahrungen in Kennzahlen, die die zukiinftigen Abldufe
schneller und kostengiinstiger machen sollten. Die Menschen
bzw. MitarbeiterInnen spielten dabei bestenfalls eine marginale
Rolle. Menschen waren nur »Subjekte«, die den von oben herab
angeordneten Prozess- oder Systemveranderungen in den Un-
ternehmen zu unterwerfen waren. Die Unsicherheitskompo-
nente »Mensch« war nur schlecht zu beherrschen und zu be-
rechnen, daher konzentrierte man sich ausschlieflich auf das,
was sich scheinbar leichter beherrschen lief}. MitarbeiterInnen
wurden gegeniiber diesen materiellen Ressourcen als »Human-
ressourcen« bezeichnet, ein im Grunde menschenverachtendes
Wort, in dem Menschen zu Sachen oder Kostenstellen degra-
diert werden. Auch der Begriff »Humankapital«, in dem die Bil-
dung oder das Wissen der MitarbeiterInnen als Wert herausge-
hoben werden soll, macht es nicht wesentlich besser. Meistens
waren die Entwicklungsschritte mit weiteren Controllingschrit-
ten bzw. zeit- und energieaufwindigen Uberwachungsschritten
verbunden. Unter den gegebenen Umsténden ist diese Entwick-
lung aber nachvollziehbar, da sie nur Ausdruck des vorherr-
schenden Managementgedankens ist, der im Industriezeitalter
entstand, im Informations- und Dienstleistungszeitalter aber
nicht mehr zeitgemafd ist. Menschen waren nur andere Werk-
zeuge, Sachen oder Kostenfaktoren, die man behandeln, opti-
mieren oder austauschen konnte wie Maschinen. Wie absurd
diese Bezeichnung ist, mache ich mir erneut anhand der Pferde
klar. Niemals kdme ich auf die Idee, sie als »Reitressourcen« zu
bezeichnen. Gleiches gilt fiir Haustiere, immerhin werden in
Deutschland ca. 11,5 Millionen Katzen und ca. 6,5 Millionen
Hunde gehalten. Wiirde wohl ein verantwortungsvoller Katzen-
besitzer oder eine leidenschaftliche Hundebesitzerin ihre Tiere
als »Kuschelressourcen« betrachten, die zunichst fiir die eige-
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nen Anforderungen optimiert und gegebenenfalls ausgetauscht
werden, falls sie nicht »funktionieren« wie gefordert? Ich denke
nicht. Wussten Sie, dass der Englische Begriff des »horse sense«
im Deutschen den Ausdruck »gesunder Menschenverstand«
meint? Warum schalten Unternehmen also ihren »Pferdesinn«
aus, indem sie den Menschen versachlichen und ihn seiner
menschlichen Eigenschaften berauben? Macht ihn sein
»Mensch-Sein« als MitarbeiterIn nicht erst wertvoll? Die Wirt-
schaftswissenschaften klammern die »menschliche« Dimension
des Menschen regelmiflig aus und reduzieren ihn auf Funktio-
nen oder Faktoren, zum Beispiel auf die Produktionsfaktoren
Arbeit und Wissen. Die Frage, wie und warum MitarbeiterIn-
nen gefithrt werden sollen, wird allerdings nicht beantwortet.
Damit schenken sie dem entscheidenden Faktor heutigen Un-
ternehmenserfolgs keine Beachtung, sondern verweisen viel-
mehr auf benachbarte Disziplinen wie die Sozialwissenschaften
oder die Psychologie. Das »Fithren von Menschen« im Ver-
gleich zum »Managen von Ressourcen« ist immer suspekt. Da
es wie ein Fass ohne Boden zu sein scheint, konzentriert man
sich auf die beherrschbaren materiellen Elemente und lasst
auch bei Fortbildungen die Mitarbeiterfithrung eher zu kurz
kommen. Die Meinung, beim Fiihren sei es mit ein paar Moti-
vationstricks zur Manipulation der MitarbeiterInnen getan, ist
genauso haufig vorzufinden wie der Irrglaube, dass Mitarbeiter-
Innen mit Lohn oder Gehalt dafiir bezahlt werden, volle Leis-
tung zu bringen, dass man sie mit einem Arbeitsvertrag quasi
»kaufen« konnte. Motivation, Leistungsbereitschaft, Enthusias-
mus, Respekt, Vertrauen oder Kreativitdt, um nur ein paar Bei-
spiele zu nennen, sind aber nicht kduflich zu erwerben, sondern
missen verdient und individuell zu Tage geférdert werden. Sie
werden einem Unternehmen oder einer Fiithrungskraft ge-
schenkt oder geliehen und gegebenenfalls blitzschnell wieder
entzogen, wenn sich MitarbeiterInnen falsch behandelt oder
tibersehen fiihlen.
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Am besten lasst sich dies in unternehmerischen oder Unterschwellige
wirtschaftlichen Krisenzeiten erkennen. Die Art und Botschaften
Weise, wie Unternehmen mit MitarbeiterInnen umgehen,

wenn es einmal nicht so gut lauft, spricht eine deutliche Spra-

che. Entlassungen, Gehaltskiirzungen, gebrochene Verspre-

chen, erhohter Druck, Drohungen, verstirkte Kontrolle bis zur
totalen Uberwachung etc. sind Ausdruck einer vorherrschen-

den Misstrauenskultur und senden eindeutige Signale:

* »Sie sind nur ein Kostenfaktor. Eigentlich wire es besser,
wenn wir ganz auf Sie verzichten konnten. Vielleicht tun
wir das auch demnéchst.«

* »Wenn Sie die Arbeit nicht erledigen, macht es ein anderer.
Sie sind austauschbar.«

* »Als Kostenfaktor sind Sie nicht wichtig, ebenso wenig Ihre
Anliegen und Bediirfnisse. Einem Kostenfaktor schenkt
man nicht mehr Aufmerksambkeit als unbedingt nétig.«

* »Als >Subjekt« sind Sie im Gegensatz zu Maschinen unbere-
chenbar. Man kann Thnen grundsitzlich nicht trauen. Des-
wegen ist Ihre Kontrolle und Uberwachung unerlisslich.«

* Mit anderen Worten: »Sie sind ein totes Pferd.«

So werden schlechte Fithrung und mangelndes Management
zur selbsterfiillenden Prophezeiung. Versachlichten Mitarbeiter-
Innen wird konstant vermittelt, dass sie »tote Pferde« sind, also
werden sie im Zeitverlauf zu »toten Pferden«. Ist nicht die
»tote« Situation vieler Unternehmen die lebendige Verkorpe-
rung dieser Sitze? Kreieren Unternehmen nicht selbst ihre le-
benden Toten, indem sie Menschen nicht wie Menschen behan-
deln? So wie kein Vorgesetzter eine schlechte Fithrungskraft
sein will, so mochten auch MitarbeiterInnen nicht zu desinte-
ressierten Mitldufern werden, die innerlich kiindigen oder
Dienst nach Vorschrift leisten. Wie oben dargestellt trifft dies
aber auf 85 Prozent der abhingig Beschiftigten ab 18 Jahren zu
und ist maf3geblich auf den Aspekt der »Fithrung« zuriickzu-
fithren. Diesem Aspekt mochte ich mich jetzt ndher widmen,
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indem ich damit beginne, zunichst einmal »Management« und
»Fithrung« voneinander abzugrenzen, da es in diesem Punkt
immer wieder zu Verwirrung kommt.

Management Das vorherrschende Paradigma des klassischen kenn-
zahlengesteuerten Managements und autoritidrer Linienhierar-
chien gehort der Vergangenheit an und ist nicht mehr zeitge-
maf. Effizienzoptimierung und das unmogliche Streben, mit
minimalen Kosten hochstmoglichen Profit zu erwirtschaften,
haben eine druckbelastete Situation erzeugt, die von Managern
kaum noch zu bewiltigen ist und die teilweise gesundheitsge-
fahrdende Ausmafle angenommen hat. Betrachten wir uns den
Manager genauer. »Management« beschreibt zunichst einmal
ganz lapidar als Teil einer Tatigkeitsbeschreibung das, was der
Inhaber einer Managementposition tut. Das Wort setzt sich zu-
sammen aus den lateinischem Begriffen manus (= Hand) und
agere (= treiben, fithren, tun). Manager handhaben hauptsich-
lich den operativen Bereich, also das laufende, eigentliche Kern-
geschift eines Unternehmens und haben daher nur bedingt Zeit
tir Fithrungsaufgaben {ibrig. Manager sind leitende Personlich-
keiten eines Unternehmens, die aufgrund ihres Wissens und
ihrer Sorgfalt mit wissenschaftlichen Herangehensweisen Res-
sourcen planen, steuern und kontrollieren. Haufig denken sie in
Systemen und Strukturen und betrachten ihre MitarbeiterInnen
eben als solche Ressourcen, die klar definierte Ziele erreichen
oder sogar {iibertreffen sollen. Aufgrund ihrer detaillierten
Kenntnisse und Erfahrungen leiten sie ihre MitarbeiterInnen
dazu an, im Grunde genommen genau das zu tun, was sie in der
Vergangenheit getan haben, nur schneller, besser und giinsti-
ger. Sie legen Rahmenbedingungen fest, in denen die Mitarbei-
terInnen durchaus selbststindig agieren konnen, richten einen
Grofteil ihres Handelns allerdings auf die eigene und die Auto-
ritdt der Sache aus. Manager wenden gelernte und anerkannte
Methoden auf bereits geschehene und wiederkehrende Heraus-
forderungen an, das heif3t sie orientieren sich an Ergebnissen,
die anhand von Erfahrungen bewertet werden konnen, und ent-
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wickeln daraus beispielsweise Kennzahlen als Richtwerte fiir
zukiinftiges Handeln. Durch Ausbildung, Studium oder Trai-
ning konnen MitarbeiterInnen auf Managementaufgaben vor-
bereitet werden, aber auch soziale Kompetenzen sollten in die-
sem Zusammenhang nicht vernachlédssigt werden. Stephen R.
Covey, Erfolgsautor aus den USA, beschreibt die menschliche
Natur als vierdimensional. Er stellt dar, dass der Mensch aus
Korper, Verstand, Herz und Seele besteht. Der Korper steht in
diesem Zusammenhang fiir die Arbeitskraft und Gesundheit,
der Verstand fiir Bildung und Wissen, das Herz steht fiir Erfiil-
lung und Freude, wihrend die Seele die Suche nach Sinn und
Zweck beschreibt. Manager konzentrieren sich in ihrer Res-
sourcenbetrachtung vorrangig auf die Dimensionen Korper
und Verstand. Sie planen, steuern und kontrollieren ihre Mitar-
beiterInnen, um deren vertraglich verduferte Arbeitskraft und
Verstand in bestmoglichen unternehmerischen Erfolg umzuset-
zen. Dabei vergessen sie die weiteren Dimensionen, vergessen,
dass Menschen weitere Bediirfnisse haben, als wichtig wahrge-
nommen werden, in ihrer Tatigkeit einen Sinn sehen und einen
Zweck verfolgen wollen. Natiirlich benétigt jedes Unternehmen
ein gutes Management, allerdings begreifen gute Fiihrungskraf-
te den Menschen in seiner Gesamtheit und nicht als eine Sache,
die es zu »handhaben« gilt, sie »fithren« vielmehr ein gutes Ma-
nagement herbei.

»Managers are people who do things right, while leaders are
people who do the right thing.«/»Manager sind Leute, die ihre
Sache richtigmachen, wihrend Fiihrungskrifte Leute sind,
die die richtige Sache tun.« (Warren G. Bennis)

Fithrung, im Englischen auch hidufig als »leadership« Mitarbeiter-

bezeichnet, stellt den Menschen in den Mittelpunkt der filhrung
Betrachtung und blickt damit auf denselben Sachverhalt des
Managers aus einer anderen Perspektive. Beide verfolgen die
gleichen unternehmerischen Ziele, allerdings beriicksichtigt die
gute Fithrungskraft, dass die Unterstiitzung durch die Mitarbei-
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terInnen von essenzieller Bedeutung ist. Die gute Fithrungskraft
hat ihre alte Rolle als reiner Controller und Bewahrer hinter
sich gelassen und ist sich bewusst, dass sie keine eigentliche Po-
sition innehat, sondern vielmehr aktiv einen Prozess zur Bewail-
tigung neuer Herausforderungen gestaltet. Sie erzeugt eine kon-
tinujerliche Bewegung der MitarbeiterInnen in Richtung der
gesetzten Ziele, indem sie Vertrauen schenkt, Verantwortung
tibernimmt und dennoch delegiert, Werkzeuge an die Hand
gibt, um eine erwiinschte Wirkung zu erzielen. Statt konkreter
Handlungsanweisungen gibt eine Fithrungskraft eher Orientie-
rungsmoglichkeiten, arbeitet mit Prinzipien oder handelt ge-
meinsamen Werten entsprechend, auch wenn sie dabei haufig
Uberzeugungsarbeit gegen bestehende Widerstinde leisten
muss. Fithrung bewirkt, dass Menschen aus Uberzeugung fol-
gen und bereitwillig ihre Lebenszeit und Energie fiir das Unter-
nehmen aufwenden. Dabei wird auch klar, dass Fithren und
Folgen einander bedingen. Erfolgreiche Fithrung kann nur
funktionieren, wenn MitarbeiterInnen diese akzeptieren und
willens sind, einer Fithrungskraft zu folgen, sich auf sie einzu-
lassen, eigene Handlungs- und Entscheidungsbediirfnisse ver-
trauensvoll aus der Hand zu geben. Im Gegensatz zum Manage-
ment konnen nicht alle MitarbeiterInnen durch Ausbildung
oder Training zur guten Fithrungskraft werden. Sicherlich gibt
es auch erlernbare Methoden, allerdings miissen bestimmte
Stirken oder Talente bereits vorhanden sein. Auch koénnen
Fithrungskréfte nicht auf Wissen aus dem Management-Bau-
kasten verzichten, sondern es gilt beides Hand in Hand anzu-
wenden. Sie streben den menschlichen Kontakt mit ihren Mit-
arbeiterInnen an, kommunizieren viel, sind emotional, leiden-
schaftlich und mutig, sie inspirieren, begeistern, denken visio-
ndr strategisch und konzeptionell, sind vertrauensvoll, verbind-
lich und loyal und stellen dabei hoch flexibel taglich im Rah-
men einer gelebten Unternehmenskultur die Weichen fiir eine
erfolgreiche gemeinsame Zukunft. Eines sollte aber auch klar
sein: Ohne Management baut auch die erfolgreichste Fithrungs-
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kraft am Ende nur Luftschlosser oder produziert Seifenblasen.
Somit ist eine Fiithrungsstirke oder ein Fithrungstalent eher als
eine besonders wichtige Zusatzfihigkeit oder ein besonderer
Personlichkeitszug zu betrachten.

Nachdem ich in den vergangenen Jahren schon iiber Ich glaub, mich
1500 Fithrungskriften dabei beobachtet habe, wie sie tritt ein Pferd!
mit einem freilaufenden Pferd in relativer Freiheit Fithrungs-
aufgaben losen, ist mir bewusst geworden, dass Manager ohne
ausgepragtes Fithrungstalent sehr schnell auffallen, einfach
indem sie sich wie »klassische ManagerInnen« verhalten: Sie
durchschauen die Aufgabe schnell, verstehen, wie man Pferde
bewegen kann und lernen am Beispiel derer, die die Aufgabe
vor ihnen durchgefiihrt haben. Jetzt kommen sie selbst an die
Reihe, tragen eigene Verantwortung und sehen sich plotzlich
mit veranderten Rahmenbedingungen konfrontiert. Zwei Lebe-
wesen sind niemals gleich, das gilt ganz besonders fiir Pferde.
Das von ihnen ausgewdhlte Tier ist plotzlich sensibler, eigensin-
niger, interessierter oder ignoranter als das der VorgéngerInnen
und schon kommen die ManagerInnen an ihre Grenzen. Sie
fithlen sich sinnbildlich vor den Kopf gestofien, vom Pferd ge-
treten, verstehen die Welt nicht mehr. Sie kennen zwar die Ver-
fahren, Methoden und Abldufe, beherrschen ihre Ressourcen
und Mittel, aber es fehlt das Gefiihl fiir das individuelle Gegen-
iiber und die sich verdnderte Situation. Sie konnen zunéchst
nicht einschitzen, was sie im Gegeniiber bewirken, je nachdem
ob sie zu viel oder zu wenig Energie einbringen oder zur richti-
gen oder falschen Zeit intervenieren. Es fehlt unter anderem an
emotionaler Intelligenz, wie es seit den 90er Jahren genannt
wird, an Empathie oder an Selbsterkenntnis dariiber, wie sie auf
andere Lebewesen wirken. Fir den Umgang mit Pferden
braucht es aber beides: das »Gewusst-wie« und gleichzeitig das
Gefuhl fur Wieviel, Wovon und Wann. In der Zusammenarbeit
mit MitarbeiterInnen scheint es nicht anders zu sein, nur zeigt
es sich nicht so schnell und so klar wie bei der Pferdearbeit.
Pferde spiegeln uns unmittelbar, ungefiltert und instinktiv,
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wiahrend normal sozialisierte Menschen eine recht hohe Tole-
ranzschwelle haben, Fehlverhalten erstmal ertragen und dann
als Ergebnis eines kognitiven Prozesses eine Entscheidung be-
ziiglich einer Reaktion treffen. Fithrung ist meiner festen Uber-
zeugung nach ein Talent, es kann jedoch, unabhingig davon,
wieviel von Natur aus vorhanden ist, durch Bewusstwerdung
und Lernerfahrung, wie zum Beispiel durch pferdegestiitzte Se-
minare, sehr effektiv gefordert werden. Vielleicht werden aus
sehr guten Managern ohne Fithrungstalent niemals »exzellente«
oder »auflergewohnliche« Fithrungskrifte, aber durch gezielte
und gesteuerte Weiterentwicklung ihrer eigenen Fiithrungsper-
sonlichkeit ist es ihnen auf jeden Fall moglich, zu »guten« Fiih-
rungskriften zu reifen.

Zusammenfassend wird deutlich, dass sowohl Management als
auch Fithrung ihre Berechtigung haben und fiir die erfolgreiche
»Traumfirma« von essenzieller Bedeutung sind. Es ist eigentlich
offensichtlich, woran es in den Unternehmen fehlt. Es scheint
nur so, dass sich viele Unternehmen auf eine sehr merkwiirdige
Weise darauf geeinigt haben, in die falsche Richtung zu schauen
und dies auch sehr angestrengt tun. Das Menschliche wird
schlicht ausgeblendet, Gefithle werden aus dem Arbeitsleben
verbannt, finden keinen Platz. Stattdessen verlasst man sich auf
die klassischen Steuerungsmittel. Wenn Probleme auf der
menschlichen Ebene auftauchen, versucht man lieber, sie auf
der sachlich-materiellen Ebene - zum Beispiel durch Umorga-
nisation, Unternehmensverkaufe, Biirokratie, angepasste Richt-
linien und natiirlich Entlassungen - zu regeln, statt sich mit den
Menschen im Unternehmen selbst und ihren Bediirfnissen und
Wiinschen auseinanderzusetzen. MitarbeiterInnen der Gegen-
wart lassen sich nicht mehr so »handhaben« wie zu Taylors Zei-
ten! Sie sind nicht bereit, wie Sachen »gemanagt« zu werden. In
der Folge fehlt es sowohl an Zufriedenheit, Engagement und
Produktivitit als auch an Innovation, was eventuell bestehende
Unternehmenskrisen nicht nur verschirft, sondern neue Krisen
heraufbeschwort - ein Teufelskreis. Die Ergebnisse der Gallup-
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Studie liefern da nur eines von vielen Argumenten. Glickli-
cherweise hat ein Paradigmenwechsel im Verstindnis fiir und
im Umgang mit MitarbeiterInnen bereits eingesetzt, auch wenn
er nur sehr langsam voranschreitet.

1.3 Wenn dein Pferd tot ist, steig ab

»Wir konnen die Probleme nicht mit den Denkmustern losen,
die zu ihnen gefiihrt haben.« (Albert Einstein)

»Toter« als das Paradigma des menschenverachtenden Manage-
ments und »toter« als der Glaube daran, dass ein Unternehmen
ausschlieSlich auf der sachlich-materiellen Ebene zu steuern ist,
kann ein Pferd gar nicht mehr sein. Deshalb sollten wir das tun,
was eine alte indianische Weisheit uns schon lange lehrt: abstei-
gen. Leider verhélt man sich in den Unternehmen immer noch
ganz anders. Dort heifit es hdufig: Wenn das Pferd tot ist, besor-
gen wir eine starkere Peitsche, um es besser antreiben zu kon-
nen. Zeitgleich besuchen wir andere Unternehmen, um uns an-
zuschauen, wie man dort tote Pferde reitet. Im Vergleich erho-
hen wir den Qualitatsstandard fur den Beritt toter Pferde und
spannen mehrere tote Pferde vor einen Wagen, damit sie
schneller laufen. Reicht das noch nicht, kaufen wir etwas hinzu,
das das tote Pferd besser arbeiten oder aussehen lisst, iberar-
beiten die Leistungsbedingungen fiir tote Pferde und richten
eine unabhingige Kostenstelle fiir sie ein. Natiirlich engagieren
wir eine namhafte Unternehmensberatung, die in einer Exper-
tise definitiv und endgiiltig unter Beriicksichtigung aller wirt-
schaftlichen Faktoren, der strategischen Planung fiir das kom-
mende Jahr und der allgemeinen Marktsituation analysiert, ob
das Pferd wirklich tot ist. Wir dndern darauf autbauend die Kri-
terien, die festlegen, ab wann ein Pferd tatsichlich tot ist. So
sieht das tote Pferd langere Zeit wenigstens noch ein bisschen
lebendig aus. Zur Erschlieffung neuer Mirkte bilden wir einen
interdisziplindren Arbeitskreis, um neue Verwendungsmaoglich-
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keiten fiir tote Pferde zu finden. Wenn das Pferd noch immer
recht tot aussieht, alle bisherigen Mafinahmen nichts gebracht
haben und neue Absatzwege nicht erschlossen werden konnen,
warten wir erst mal ab, ob noch mehr Pferde sterben. Erst dann
entscheiden wir, ob das Pferd wirklich tot ist. Vielleicht ist ja
Tot-Sein der Normalzustand, und wir haben das bisher nur
noch nicht erkannt. Schliefllich beauftragen wir einen unserer
Manager damit, das tote Pferd mit Mund-zu-Mund-Beatmung
wiederzubeleben. Wir lassen ihn wissen: Schafft er das nicht, so
kann er mit seiner Kiindigung rechnen. Natiirlich ist er erfolgs-
los. Nach seiner bedauernswerten, aber leider unumganglichen
Entlassung verkiinden wir auf der Jahresbilanzpressekonferenz
unmissverstandlich, dass auch andere Unternehmen tote Pferde
reiten, unser Pferd aber am besten, schnellsten und billigsten
tot ist. SchlieSlich stellen wir entnervt fest: »So sind wir schon
immer geritten.« Genau dort liegt das Problem: So sind wir
schon immer geritten. Wir haben uns ausschliefllich an Ver-
gangenheitswerten orientiert, statt dem Offensichtlichen ins
Auge zu blicken. »Nachdem wir unser Ziel endgiiltig aus den
Augen verloren hatten, verdoppelten wir unsere Anstrengun-
gen, sagte Mark Twain, wihrend Albert Einstein Wahnsinn-

Tote Pferde reiten
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dadurch definierte, immer wieder das Gleiche zu tun und ande-
re Ergebnisse zu erwarten. Wie kommt es, dass wir schon
immer auf toten Pferden geritten sind, dass MitarbeiterInnen in
den Unternehmen so wenig Beachtung finden und im Zweifels-
fall den vermeintlichen Sachzwingen unterliegen oder ihnen
geopfert werden? Sind wir bereits wahnsinnig nach Einstein
oder nur ignorant nach Twain?

Hoheres Engagement fiihrt zu besseren materiellen
Ergebnissen

Es ist ein wahrscheinlich vor allem in Deutschland tief Kein Schén-
verwurzelter Irrglaube, dass positive finanzielle Unter- Wetterthema
nehmensergebnisse zu einem hoheren Engagement in der Mit-
arbeiterschaft fithren. Mit anderen Worten: Man ist der An-
sicht, dass Unternehmenskultur etwas ist, das nur in guten Zei-
ten und florierendem Wirtschafts- oder Unternehmenswachs-
tum taugt. Den MitarbeiterInnen darf es richtig gut gehen - sie
diirfen sehr gut verdienen, bekommen Boni und Gehaltszula-
gen, zusétzliche Urlaubstage, gute Fortbildungen und exzellente
Aufstiegsmoglichkeiten —, aber bitte doch nur dann, wenn das
Unternehmen wiéchst und gedeiht. Ist die Auftragssituation
riicklaufig, die Finanzlage prekar, die Wirtschaftslage schlecht,
so missen alle »Verzicht« leisten; in diesem Fall darf es den
MitarbeiterInnen ruhig auch schlecht gehen. Unternehmens-
kultur - der menschliche Umgang mit MitarbeiterInnen, ein
gemeinsames Werteverstindnis, das Eingehen auf ihre Bediirf-
nisse, ihre Motivation — wird damit zu einem Schonwetterthe-
ma herabgewiirdigt. Es wird so getan, als ob es dem »Sahne-
hiaubchen« auf dem Cappuccino entspriche, wenn die Bediirf-
nisse von MitarbeiterInnen erfiillt werden und die Unterneh-
menskultur stimmig ist. Doch leider wird damit das Pferd vom
Schwanz aufgezaumt. Denn es verhilt sich genau umgekehrt:
Nicht positive finanzielle Unternehmensergebnisse fithren zu
einem hoheren Mitarbeiterengagement, sondern engagierte
und motivierte Beschiftigte tragen mafigeblich zu héheren Ge-



52

1. Tote Pferde in den Unternehmen

winnen bei. Somit sollten Unternehmen schnellstmoglich die
toten Pferde tot sein lassen und sich stattdessen um die leben-
den kiimmern - sprich: den Angestellten im Unternehmen
mehr Aufmerksamkeit schenken als den materiellen Dingen.
Gerade in turbulenten Zeiten der permanenten Verdnderung
und Anpassung ist hohes Mitarbeiterengagement - und alle
damit verbundenen positiven Begleiterscheinungen wie starke
Identifikation mit der Firma, ein ausgeprigtes Gemeinschafts-
gefiihl, Freude an der Arbeit oder hohe Produktivitit - wesent-
lich fiir das Uberleben und die Zukunftsfihigkeit von Unter-
nehmen.

Geist bewegt Nicht die materielle Seite des Unternehmens — Umsit-

Materie ;e Produkte, Maschinen usw. — entscheidet iiber die
immaterielle Seite - Mitarbeiterengagement, Produktivitit,
Freude bei der Arbeit, innovative Ideen -, sondern genau um-
gekehrt. Die immaterielle Seite ist ein Indikator dafiir, was auf
der materiellen Ebene, der Haben-Seite auf dem Konto, in
nichster Zeit zu erwarten sein diirfte. In diesem Kontext ist
auch zu verstehen, warum es in der deutschen Wirtschaft in
vielen Unternehmen und Branchen nicht so positiv aussieht.
Auf der immateriellen Seite hat sich ein gewaltiges Defizit in
Form von Misstrauen, Kontrolle, Uberwachung, Mobbing, feh-
lendem Engagement, schlechter Stimmung, innerer Kiindigung
bis hin zu gesundheitsgefihrdendem »Burnout« aufgebaut, wel-
ches sich dann in steigenden Fluktuationszahlen, hohen Fehl-
tagen und letztlich schlechten Bilanzwerten niederschldgt oder
ausdriickt. Alle Versuche, das tote Pferd durch kosmetische Be-
handlungen noch ein bisschen langer hiibsch und lebendig aus-
sehen zu lassen, sind zwecklos und verzogern bestenfalls seine
Beerdigung. Dabei konnen alle den penetranten Geruch schon
wahrnehmen.

Gar nicht auszudenken, wie hervorragend es den deutschen
Unternehmen gehen koénnte, wenn sich die immaterielle Seite
nur ein klein wenig - sagen wir um 20 Prozent - verbessern
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wiirde, wenn nur 20 Prozent mehr MitarbeiterInnen wieder
jeden Tag mit Freude zur Arbeit gingen, sich auf die Zusagen
der Unternehmensfithrung verlassen konnten und sich produk-
tiv und innovativ in die Firmen einbrachten. Wir sprechen hier
von mehr als 6 Millionen Erwerbstitigen in Deutschland! Wir
hitten in Kiirze genau jene »blithenden Landschaften«, die wir
uns alle so sehr wiinschen. Deutschland wiirde nicht nur um 10
oder 20 Prozent wachsen, sondern um mehrere 100 Prozent,
davon bin ich tiberzeugt.

Die festgefahrenen Spuren verlassen
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1.4 Auf lebende Pferde umsatteln

Ich wiederhole mich: Wir brauchen hier und jetzt ein neues
Verstindnis von Mitarbeiterfithrung. Wir brauchen Fithrungs-
krafte, die diesen Namen wirklich verdienen, und wir miissen
im Umgang mit MitarbeiterInnen voéllig neue Wege gehen. Mit
anderen Worten: Es muss ein Wertewandel stattfinden. Die
Unternehmenskultur und die Menschen in den Unternehmen
miissen einen hoheren Stellenwert erhalten als Umstrukturie-
rungs- oder KostensenkungsmafSnahmen.

Ich lade Sie ein, die alten festgefahrenen Spuren zu verlassen
und mit mir in den folgenden Kapiteln fiir Ihre »Traumfirma«
eine neue Art von Fithrung zu kreieren, indem sie von toten
Pferden absteigen und auf lebende Pferde umsatteln. Lassen Sie
uns gemeinsam die toten Pferde beerdigen und anschlieflend
mit den lebenden spielen, lachen und arbeiten!

Wir Menschen leben und arbeiten alle in einer riesigen Firma
mit fast 7,4 Milliarden MitarbeiterInnen auf der ganzen Welt.
Die ganz grofien Abteilungen sind oft noch sehr zerstritten,
konfliktbehaftet, geringschitzend, abwertend, egoistisch. Aber
wer oder was hindert uns daran, in den ganz, ganz kleinen Un-
terabteilungen, die wir selbst beeinflussen konnen, schon ein-
mal anzufangen, liebevoll und anstindig miteinander umzuge-
hen?



