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         Paul M. Achleitner, ehemals Aufsichtsratsvorsitzender der Deutschen Bank, heute Investor
            und Start-up-Gründer, bündelt die Erfahrungen seiner internationalen Karriere in über
            sechzig prägnanten und originellen Management-Grundsätzen. In einer Welt des rasanten
            technologischen Wandels und wachsender politischer Unsicherheit müssen Unternehmen
            ihre Legitimität, Leistung und Erfolge immer wieder neu erkämpfen – verstärkt durch
            die Dynamik von Digitalisierung und sozialen Medien. Achleitners Buch setzt dabei
            ein kraftvolles Zeichen gegen den Pessimismus, der viele westliche Führungsetagen
            prägt. Mit seiner optimistischen »Can-do«-Mentalität inspiriert es Führungskräfte
            in Konzernen und Start-ups gleichermaßen und bietet frische Impulse für echten Wandel
            und Innovation.
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            EINLEITUNG

         

         »Die Welt ist flach«, »Das Ende der Geschichte«, »Politik wird das Entertainment des
            21. Jahrhunderts« – das sind nur ein paar der klangvollen Schlagworte von Vordenkern,
            die in den vergangenen Jahrzehnten in den Führungskreisen der Wirtschaft die Runde
            gemacht haben.
         

         Man war sich einig: Multilaterale Handelsverträge sowie der Abbau von Handelsbeschränkungen
            und staatlichen Subventionen unter dem Vorzeichen der liberalen Globalisierung hatten
            Hunderte Millionen Menschen in Schwellenländern aus der Armut geführt. Trotz des anhaltenden
            Bevölkerungswachstums wiesen fast alle Kennzahlen weltweit eine Zunahme des Wohlstands
            aus. Der technische Fortschritt eröffnete Milliarden von einst ausgeschlossenen Menschen
            den Zugang zu Informationen. Kriege beschränkten sich auf wenige vor allem ethnische
            Konflikte, Staatsgrenzen galten als unantastbar. Die Sorge um die ungleiche Verteilung
            der Früchte dieses Fortschritts galt als politische Herausforderung, die demokratisch
            gewählte Regierungen schon in den Griff bekommen würden. Unternehmensführungen konnten
            sich darauf konzentrieren, globale Lieferketten zu optimieren, ihre Kunden in aller
            Welt zu versorgen und ihre Investoren zufriedenzustellen. Die soziale Verantwortung
            von Unternehmen war ein klar abgesteckter Bereich, um den sich eine wachsende Zahl
            von Experten mit immer neuen Maßzahlen kümmerte.
         

         Doch wir mussten erleben, dass die Welt eben nicht flach ist, sondern fluid; dass
            die Geschichte keineswegs zu Ende war, sondern lediglich Ferien machte, und dass Politik
            keine Parallelwirklichkeit ist, sondern dass sie unser Leben prägt. Wir finden uns
            in einer Situation wieder, in der geopolitische Spannungen, technologische Umbrüche
            und Klimawandel zu sozialen Verwerfungen und politischen Konflikten führen. Das ist
            die »neue Normalität« für Führungskräfte rund um den Globus.
         

         Wir leben in einer Welt, in der staatliche Einmischung, Wirtschaftspolitik und Kontrolle
            die Regel sind, und nicht die Ausnahme. Binnen kürzester Zeit sind latente geopolitische
            Konflikte in offene Kriege umgeschlagen und vertraute Vorstellungen der Weltordnung
            wurden infrage gestellt. Der transatlantische Konsens zur Rolle von Unternehmen in
            der Gesellschaft und zur Rechtsstaatlichkeit in freiheitlichen Demokratien scheint
            nicht mehr selbstverständlich. Transaktionen werden wichtiger als Beziehungen. In
            einer Zeit, in der die Legitimität von Unternehmen und ihren Führungen unter Beschuss
            steht, erhöhen die sozialen Medien den Druck zusätzlich. Rationale Argumente stoßen
            häufig auf taube Ohren. Emotionen regieren. Gefühle kochen hoch, und Wut gehört zum
            Tagesgeschäft.
         

         Kein Wunder, dass viele verunsichert in die Zukunft blicken. Wobei ich immer wieder
            staune, wie unterschiedlich Führungskräfte im Westen und in anderen Teilen der Welt
            mit dieser Situation umgehen. Von der Technologiebranche einmal abgesehen, scheinen
            sich die Eliten in Europa und zum Teil auch in den Vereinigten Staaten an Pessimismus
            überbieten zu wollen: Deutschland verspielt seinen Vorsprung auf dem Gebiet der Industrie. Frankreich ist
               gespalten und unregierbar. Großbritannien ist pleite und am Boden. Die Europäische
               Union erstarrt unter der Bürokratie. Die Vereinigten Staaten stehen am Rande eines
               Bürgerkriegs. Die transatlantischen Beziehungen sind tot. China macht (und ist in)
               Schwierigkeiten. Die Globalisierung ist vorbei. Das internationale Währungssystem
               mit dem US-Dollar als Leitwährung ist am Ende. Die Zuwanderung ist unkontrollierbar.
               Unsere Grenzen lassen sich nicht schützen. Der Sozialstaat ist überlastet. Die Staatsverschuldung
               ist untragbar. Das Gesundheitssystem steht am Rande des Zusammenbruchs. Die Infrastruktur
               ist überaltert. Die politische Klasse ist den Anforderungen nicht gewachsen. Der Populismus
               ist auf dem Vormarsch. Die Demokratie ist in Gefahr.

         Aussagen dieser Art beherrschen heute die meisten privaten Gespräche und öffentlichen
            Debatten. Schlimmer noch, wenn jemand mit einer besonders verheerenderen Statistik
            aufwartet, reflektiert man nicht lösungsorientiert, sondern versucht, sie mit einer
            noch drastischeren Tatsache zu übertrumpfen. Mit geradezu masochistischer Lust ergeht
            man sich in pessimistischen Überbietungen.
         

         Natürlich ist das Gejammer nicht ganz grundlos, doch die Frage ist weniger, wie sich
            die Missstände am besten beklagen, sondern wie sie sich beheben lassen. Die Resignation
            und der Defätismus, der viele westliche Gesellschaften erfasst zu haben scheint, steht
            in krassem Gegensatz zum Optimismus, dem ich in der Golfregion oder in Asien begegne,
            trotz erheblicher Aufgaben, vor denen diese Länder stehen. Dabei sind die Herausforderungen
            oft ähnlich oder vielleicht sogar größer. Doch statt in Nostalgie und Jammern zu verfallen,
            konzentriert man sich dort aufs Handeln.
         

         Ich war schon immer ein Anhänger von Karl Poppers Maxime »Optimismus ist eine moralische
            Pflicht«. Daher ging es mir bei meiner Arbeit in Führungspositionen immer darum, eine
            positive Sicht einzubringen und die vielen Herausforderungen zuversichtlich anzupacken.
         

         Auf der nicht-öffentlichen Veranstaltung eines Technologiekonzerns hörte ich neulich
            einen Beitrag, der mich wieder einmal aufrüttelte. Ironischerweise kam er nicht von
            einem der prominenten Redner, sondern von einem Komiker, der uns am Ende der dreitägigen
            Tagung unterhalten sollte. Nach einigen humorigen Anmerkungen zur Veranstaltung wurde
            er ernst.
         

         »Wie kann es sein, dass Leute wie Sie hier rumsitzen und sich gegenseitig die Taschen
            volljammern? Vergessen Sie nicht, welche Privilegien Sie genießen! Sie sind alle hier,
            weil Sie auf Ihrem Gebiet führend sind. Wenn Sie die Sache nicht zum Besseren wenden
            können, wer dann? Was hindert Sie daran, Ihren Allerwertesten hochzukriegen?«
         

         Er erinnerte mich an die Verantwortung von Unternehmensführungen in der aktuellen
            Situation. In Politik und Medien mag das Gejammer gut ankommen, aber in der Wirtschaft
            hat es noch nie funktioniert. Private Unternehmungen verlangen zwangsläufig eine positive
            Grundhaltung. Warum stimmen dann so viele Unternehmer in das Klagelied ein, statt
            an Lösungen zu arbeiten?
         

         Das könnte vor allem daran liegen, dass viele der heutigen Herausforderungen aus einer
            für Führungskräfte ungewohnten Ecke kommen, in der sie sich nicht wohl fühlen. Nennen
            wir sie die Dimension der Legitimität. Damit ist die soziale Akzeptanz einer Institution,
            ihrer Führung oder ihrer Entscheidungen gemeint. Die Legitimität hat mehr mit Emotionen
            als mit Tatsachen zu tun. Dabei kann es sich um situationsbedingte oder grundsätzliche
            Wahrnehmungen handeln. Die Legitimität von Unternehmen und Personen wird je nach der
            gesellschaftlichen Gruppe – Mitarbeitern, Kunden, Medien, Politikern, Investoren –
            ganz unterschiedlich wahrgenommen und verändert sich im Laufe der Zeit. Mit der Politisierung
            der »neuen Normalität« und der Allgegenwart der sozialen Medien hat sich deren Druck
            erheblich verschärft.
         

         Legitimation ist dynamisch, wandelbar und agnostisch. Sie basiert nicht darauf, was
            eine Institution oder ihre Führung über ein Thema denkt, sondern darauf, was andere
            denken und fühlen. Wahrgenommene Legitimität beeinflusst die Unternehmensleistung
            und umgekehrt. Herkömmliche Kanäle werden der erforderlichen Komplexität der Kommunikation
            oft nicht gerecht. Ob einem das gefällt oder nicht – die Stellenbeschreibung moderner
            Unternehmensführer wurde um die Rolle des Kulturverantwortlichen, des politischen
            Influencers und des sozialen Aktivisten erweitert. Das ist eine große Aufgabe, der
            Sie sich widmen müssen, unabhängig von Ihren persönlichen Überzeugungen. In vielerlei
            Hinsicht unterscheidet sich die Welt von heute erheblich von der, die viele der heutigen
            Führungspersönlichkeiten geprägt hat.
         

         Der Komiker erinnerte mich auch an einen Vortrag von Bill Bain, den ich als junger
            Unternehmensberater in dessen Bostoner Beratungsunternehmen Bain & Co. gehört hatte.
            Der Titel lautete »The Illusion of Satisfactory Underperformance« – Die Illusion der
            zufriedenstellenden Minderleistung. Bain hatte beobachtet, dass sich Unternehmen und
            Menschen mit ihrer Leistung zufriedengeben, solange sie damit unmittelbare Konkurrenten
            oder eigene frühere Leistungen übertreffen. Aber was ist, wenn diese Leistung hinter
            dem tatsächlichen Potenzial des Unternehmens oder der Menschen zurückbleibt?
         

         Das lässt sich auch auf ganze Gesellschaften oder Volkswirtschaften übertragen: Sie
            bleiben unter ihren Möglichkeiten, ohne dies zu bemerken. Könnte es sein, dass wir
            im Westen heute kollektiv in der Illusion der zufriedenstellenden Minderleistung leben?
            Und uns, wenn wir damit konfrontiert werden, nichts Besseres einfällt, als zu jammern
            und die Schuld bei anderen zu suchen? Gebe ich mich vielleicht auch selbst dieser
            Illusion hin, zumindest was die Förderung einer positiven Einstellung angeht?
         

         Aber was könnte ich selbst – nach meinem Abschied aus aktiver Unternehmensführung
            in meinen verbleibenden Rollen als Aufsichtsrat, Berater, Mentor und Start-up-Investor –
            noch tun?
         

         Schon früh wurde mir klar, dass man zwar Wissen vermitteln kann, nicht aber Erfahrung.
            Die Erfahrung eines Menschen ist einmalig, denn sie wächst aus dem, was er in eigener
            Anschauung erlebt hat. Selbst wenn zwei Menschen dieselbe Situation durchleben, ziehen
            sie daraus unterschiedliche Schlüsse. Und selbst wenn sie dieselben Schlüsse ziehen,
            bleiben die Unterschiede im Detail, und die Summe der Erfahrung wird eine andere sein.
         

         Natürlich bringt auch jeder Mensch einen anderen Wissensschatz mit, doch die Lücken
            lassen sich relativ gezielt schließen. Die Naturgesetze bleiben dieselben, ob man
            sie als Jugendlicher oder als Erwachsener lernt. Anders die Erfahrung. Ein konkretes
            Ereignis wird je nach Herkunft, Veranlagung und Lebensphase ganz anderes aufgenommen.
         

         Was bringen dann Mentoring, Lehren und andere zentrale menschliche Interaktionen?
            Meiner Ansicht nach können sie helfen, den Erwerb von Erfahrung zu beschleunigen.
         

         Das ist ein entscheidender Unterschied. Gute Mentoren predigen nicht. Gute Trainer
            motivieren. Sie zwingen ihren Schützlingen nicht ihre Ansichten auf, sondern erlauben
            ihnen, aus ihren persönlichen Erfahrungen eigene Schlüsse zu ziehen. Doch sie können
            diesen Prozess erheblich beschleunigen. Bismarck soll einmal gesagt haben: »Nur ein
            Narr glaubt, aus den eigenen Erfahrungen zu lernen. Ich ziehe es vor, aus den Erfahrungen
            anderer zu lernen, um von vornherein eigene Fehler zu vermeiden.«
         

         Mit dieser Maxime im Hinterkopf habe ich über die Jahre versucht, die Essenz aus meinen
            eigenen Erfahrungen und denen anderer zu extrahieren und sie auf schlagwortartige
            Formeln zu bringen, wie Bill Bains »Illusion der befriedigenden Minderleistung«. Bei
            der Allianz nannten sie meine Kollegen »Paul’s Principles«, und ich habe sie immer
            wieder in Vorträgen und Workshops verwendet.
         

         Im Laufe der Zeit wurde die Liste immer länger, zuletzt während meiner Aktivitäten
            in der Start-up- und Venture-Szene. Denn immer wieder fragten mich Jungunternehmer,
            wie sie mit den Herausforderungen eines expandierenden Unternehmens umgehen sollten.
            Insgesamt habe ich in meinen Aufzeichnungen mehr als sechzig dieser Leitgedanken gefunden.
         

         Ich stellte mir die Frage, ob ich sie nicht in einem Buch versammeln könnte, das sich
            an erfahrene und angehende Führungskräfte richtet. Ein Buch, das dem Wandel dient.
            Ein Buch, in dem es um Führung, Legitimität und Leistung geht. Ein Buch, das zeigt,
            dass sich große Herausforderungen Stück für Stück und Schritt für Schritt angehen
            lassen. Ein Buch, das seine Leser nicht belehrt, sondern dazu animiert, über ihre
            eigenen Erfahrungen zu reflektieren. Das ihnen klarmacht, dass die Herausforderungen,
            vor denen sie stehen, keineswegs einzigartig sind. Es sollte ein Buch sein, das ein
            Anstoß für solche Reflexionen ist und einen Beitrag zu einer positiveren, anpackenden
            Haltung leistet.
         

         In den vergangenen vier Jahrzehnten hatte ich das große Privileg, in zahlreichen spannenden
            Managementsituationen mitwirken zu können – große und kleine Verhandlungen, Dramen,
            Umstrukturierungen und Krisen. Zunächst als Wissenschaftler und Berater, dann als
            Investmentbanker und schließlich als Vorstandsmitglied und Aufsichtsratsvorsitzender.
            Neben meinen Führungstätigkeiten hatte ich stets auch ein großes Interesse an geopolitischen
            Themen. Ich durfte zahlreiche aktive und ehemalige Regierungspolitiker kennenlernen
            und gehörte einer Reihe von staatlichen Kommissionen an. Jahrzehntelang wirkte ich
            im Weltwirtschaftsforum, in der Brookings Institution, der Bilderberg-Konferenz, der
            Münchner Sicherheitskonferenz und an verschiedenen Hochschulen. In meinen gemeinnützigen
            Aktivitäten habe ich zusätzliche Einblicke in die vielfältigen Herausforderungen gewonnen,
            vor denen unsere Gesellschaften stehen.
         

         Rechtfertigt das ein Buch? Und wer nimmt denn heute noch ein Buch in die Hand und
            liest die lange Strecke?
         

         Wenn es darum geht, praktische Erfahrung zu beschleunigen, geht zweifelsohne nichts
            über persönliche Beratung und Begleitung. Manager sind oft zu beschäftigt, um ein
            Buch zu lesen, und die Start-up-Generation hat angeblich sowieso kaum noch etwas mit
            Büchern am Hut. Auf der anderen Seite lässt sich ein Buch so aufbauen, dass man es
            nicht vom ersten bis zum letzten Satz lesen muss und die Leser das herausgreifen können,
            was sie am meisten interessiert. Es kann seinen Lesern einen Kontext bieten, ihren
            Blick weiten und ihnen zeigen, dass ihre Probleme keineswegs so einzigartig sind,
            wie sie sich anfühlen mögen.
         

         Also habe ich beschlossen, dieses Buch zu schreiben. Es geht hier nicht um alte Geschichten
            und Anekdoten aus meiner Vergangenheit, sondern um die Gegenwart, der wir uns gegenübersehen,
            und der Zukunft, die wir gestalten werden. Es ist ein Versuch, Lesern von heute –
            vor allem Führungskräften in Unternehmen, aber auch in der Politik und anderen Institutionen –
            zum Erfolg zu verhelfen, indem sie ihre Themen mit einer pragmatischen und positiven
            Haltung angehen.
         

         Ich habe versucht, meine Beobachtungen aus den vergangenen vier Jahrzehnten in eine
            leicht lesbare Form zu bringen. Herausgekommen ist keine wissenschaftliche Veröffentlichung
            und auch kein umfassendes Führungshandbuch. Auf gar keinen Fall möchte ich dozieren.
            Vielmehr handelt es sich um eine strukturierte Zusammenstellung von Beobachtungen
            aus der Praxis – Beobachtungen, von denen ich hoffe, dass sie Ihre persönlichen Reflexionen
            anstoßen und damit Ihre eigenen Erfahrungen beschleunigen.
         

         Ich gehe davon aus, dass vor allem angehende oder erfahrene Führungskräfte dieses
            Buch in die Hand nehmen werden, und halte mich daher mit grundsätzlichen Erläuterungen
            und Beispielen zurück. Wenn eine Beobachtung beim Lesen bei Ihnen nichts auslöst und
            Sie nicht an eigene Erfahrungen und Beispiele erinnert, dann ist sie vermutlich für
            Sie nicht relevant. Einige Betrachtungen sind ausführlicher als andere, doch in ihrer
            Kürze sollen sie Sie vor allem anregen, innezuhalten und über ähnliche Situationen
            aus Ihrem eigenen Kontext zu reflektieren. Daher beende ich jedes Kapitel mit Fragen –
            einer Einladung, darüber nachzudenken, was das für Sie bedeuten könnte. Ich bin überzeugt,
            dass der Abgleich eines Gedankens mit Ihren eigenen Erfahrungen mehr bringt als Bulletpoints
            oder To-do-Listen. Es geht schließlich nicht darum, meine Erfahrungen zu vermitteln,
            sondern Ihre zu beschleunigen.
         

         Womit ich zum Aufbau dieses Buchs komme.

         Bei der Annäherung an komplexe Themen finde ich es immer hilfreich, einen Bezugsrahmen
            zu haben. Ich hatte das große Privileg, an der Universität von St. Gallen zu studieren,
            wo angehende Manager und Unternehmer lernen, ganzheitlich an Führung heranzugehen.
            In einer Zeit, als das Schlagwort von der »Corporate Social Responsibility« gerade
            erst aufkam, formulierte ich in meiner Doktorarbeit unter dem Titel »Sozio-politische
            Strategien multinationaler Unternehmungen«, warum ökologische und soziale Ziele (was
            man heute als Environmental, Social and Corporate Governance, kurz ESG bezeichnet)
            fest in die Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens eingebunden sein sollten. Anfang
            der 1980er Jahre war es noch etwas früh für die Erkenntnis, dass die Einbeziehung
            der gesellschaftlichen Dimension unternehmerischer Tätigkeiten einen Wettbewerbsvorteil
            darstellen könnte. Heute ist der Gedanke so modern, dass er in letzter Zeit einer
            kritischeren Überprüfung unterzogen wurde. Doch unabhängig von der jeweiligen Managementmode
            begleitet mich seit damals der Grundgedanke, dass effektive Führung immer einen Ausgleich
            zwischen einer Maximierung der Leistung und der Legitimität unternehmerischer Tätigkeiten
            verlangt.
         

         Margaret Thatcher sagte einmal, eine gute Rede sollte nur drei zentrale Aussagen beinhalten,
            weil sich die meisten Menschen an mehr nicht erinnern können. Allerdings dürfe jede
            Aussage so viele Unterpunkte enthalten, wie nötig. Diesen Rat habe ich beherzigt und
            meine Überlegungen unter die Überschriften Legitimität, Leistung und Führung eingeordnet.
            Wobei viele der Beobachtungen nicht sauber in eine der Kategorien passen, sondern
            für jede dieser drei Dimensionen relevant sind.
         

          Noch ein Hinweis. Ich bin mir sehr bewusst, dass ich das Privileg hatte, zu einer
            Zeit tätig zu sein, die in gewisser Hinsicht die beste in der Geschichte der Menschheit
            gewesen sein könnte. Technischer Fortschritt, das Ausbleiben größerer Kriege und Wirtschaftswachstum
            durch globale politische und wirtschaftliche Liberalisierung haben die Voraussetzungen
            geschaffen, unter denen ein Bub aus der österreichischen Provinz eine Laufbahn im
            internationalen Finanzwesen einschlagen konnte. Die Lektionen, die ich gelernt habe,
            und die Beobachtungen, die ich hier weitergeben möchte, mögen im neuen Umfeld nicht
            dieselbe Relevanz haben wie in den vergangenen vier Jahrzehnten. Und sie mögen die
            Erfahrungen eines weißen Mannes sein, wenngleich nicht privilegierter Herkunft, dafür
            jedoch aus dem sicheren Westeuropa. Dennoch bin ich überzeugt, dass die Erfahrungen,
            die ich in vier Jahrzehnten erworben habe, einer neuen Generation von Führungskräften
            helfen können, die Fehler zu vermeiden, wie sie in Unternehmen und Organisationen
            aller Art so häufig vorkommen.
         

         Viele der folgenden Beobachtungen stammen aus meinen letzten beiden Jahrzehnten als
            Vorstands- und Aufsichtsratsmitglied von internationalen Unternehmen. Doch meine Prägung
            habe ich bei Bain & Co. und bei Goldman Sachs erhalten, beides seinerzeit relativ
            kleine Unternehmen mit einer hochgradig kooperativen Performancekultur. Diese Kultur
            hatte viel Ähnlichkeit mit derjenigen, wie sie heute die neuen Technologieunternehmen
            und Start-ups auszeichnet. Der Aufbau von Goldman Sachs Deutschland war seinerzeit
            eine große unternehmerische Herausforderung und bot mir die erste Erfahrung mit Unternehmensexpansion.
            Auf diese kann ich heute beim Aufbau meines eigenen medizintechnischen Unternehmens
            auf dem US-amerikanischen orthopädischen Markt oder dem Ausbau der digitalen Infrastruktur
            in Europa zurückgreifen.
         

         Dieses Buch ist so aufgebaut, dass Sie sich so viel oder so wenig herausgreifen können,
            wie Sie möchten. Wenn Sie es von Anfang bis Ende lesen, werden Ihnen einige der Überlegungen
            allmählich vertraut vorkommen. Doch das trifft auch auf die Situationen zu, denen
            wir im Unternehmen begegnen, und bestimmte Wahrheiten sind es wert, mehr als einmal
            gesagt zu werden.
         

         Die Arbeit an diesem Buch hat es mir erlaubt, mein Denken zu ordnen und »den Allerwertesten
            hochzubekommen«. Ich hoffe, dass auch Sie etwas für sich finden werden. Einen Ausblick,
            der Ihnen klar macht, dass viele der Herausforderungen, denen Sie gegenüberstehen,
            nicht einmalig sind. Etwas, das Ihnen hilft, mit einer positiven Grundhaltung an Wandel
            und Zukunft heranzugehen.
         

         Sie haben es in der Hand. Ich hoffe, dass meine Überlegungen und Beobachtungen Ihnen
            helfen, Ihre Erfahrung zu beschleunigen. Dann ist es an Ihnen, sie in erfolgreiche
            Führung umzusetzen.
         

      
   
      
            DER BEZUGSRAHMEN 

         

         Privateigentum im Allgemeinen und privates Unternehmertum im Besonderen sind weder
            von Gott gegeben noch ein Naturrecht, sondern ergeben sich aus einem expliziten oder
            impliziten Gesellschaftsvertrag. Im Laufe der Geschichte haben wir festgestellt, dass
            wir alle besser fahren, wenn der Einzelne das Recht auf Privateigentum hat – innerhalb
            bestimmter Grenzen, die in manchen Gesellschaften enger sind als in anderen. Wenn
            wir von dieser einfachen Prämisse ausgehen, wird klar, dass Legitimität (also die
            gesellschaftliche Akzeptanz) ein fester Bestandteil der Privatwirtschaft ist. Genauso
            klar ist, dass sich diese Akzeptanz wandelt, weil sich die unternehmerische Landschaft
            genauso verändert wie die gesellschaftliche Wahrnehmung von zulässigem Verhalten.
            Außerdem unterscheidet sie sich je nach Gesellschaft oder Gemeinschaft, in der moderne
            globale Unternehmen tätig sind.
         

         Das stellt kein Problem dar, solange wir davon ausgehen, dass unternehmerische Leistung
            und gesellschaftliche Legitimität in Einklang stehen und einander verstärken. Adam
            Smith sah wirtschaftliches Eigeninteresse als Grundlage der gesellschaftlichen Stabilität.
            Milton Friedman erklärte, Unternehmen hielten sich an ihren Teil des Gesellschaftsvertrags,
            wenn sie sich ausschließlich auf ihre wirtschaftlichen Aktivitäten konzentrierten.
            Derart eingeschränkte Sichtweisen haben wir hinter uns gelassen, weil uns klar wurde,
            dass zwischen diesen Dimensionen manchmal ein Ausgleich erforderlich ist.
         

         Damit ist nicht nur die »Corporate Social Responsibility« gemeint, ein überbeanspruchter
            Begriff, der leicht von einer paternalistischen Gönnerhaftigkeit zeugen kann. Während
            meiner Studienzeit zu Beginn der 1980er Jahre war es der letzte Schrei, doch damals
            wurde er im Rahmen der Debatte um Shareholder- und Stakeholder-Value gebraucht, deren
            Annahmen in dieser Form nicht mehr zu halten sind.
         

         Damals hatte ich das Glück, mit einem Professor namens Igor Ansoff, einem frühen Guru
            der Corporate Strategy – seinerzeit ein relativ neues Konzept innerhalb der Managementlehre –
            an einem Forschungsprojekt namens European Societal Strategy Project mitzuarbeiten.
            In den empirischen Untersuchungen ging es vor allem um die unternehmerische Verantwortung
            im Zusammenhang mit den damals hohen Arbeitslosenquoten in Europa. Relevanter für
            mich war jedoch der theoretische Rahmen, den wir entwickelten.
         

         Vereinfacht gesagt argumentierten wir, dass Unternehmensführung stets einen Ausgleich
            zwischen den Dimensionen der »wirtschaftlichen Leistung« und der »gesellschaftlichen
            Leistung« herstellen muss. Dabei beobachteten wir etwas, das wir als »Legitimitätslücke«
            bezeichneten. Ein Unternehmen, das keine Leistung bringt, verliert seine Legitimität,
            denn in unserer Form des Kapitalismus erhalten Unternehmen (sowie ihre Führung und
            Eigentümer) eine Betriebserlaubnis, um Werte in Form von Waren und Dienstleistungen
            zu produzieren, die der Gesellschaft einen Nutzen bringen. Tun sie dies nicht, verlieren
            sie ihre Legitimität.
         

         Doch die Regel gilt in beide Richtungen. Unternehmen, die nach herkömmlichem Verständnis
            gute Leistung bringen, können in den Augen einiger gesellschaftlicher Gruppen (»Stakeholder«,
            in Ermangelung eines besseren Begriffs) ihre Legitimität verlieren, was ihre Fähigkeit
            beeinträchtigt, ihrer eigentlichen Tätigkeit nachzugehen. Umweltverschmutzung und
            schlechte Arbeitsbedingungen zählten zu den frühen Themen. Diese Dimension wird noch
            wichtiger in einer Welt, in der Transparenz groß (und vielleicht zu groß) geschrieben
            wird, und in der Auswirkungen in sozialen Medien oder politische und behördliche Maßnahmen
            die Dynamik des Wettbewerbs innerhalb einer Branche und darüber hinaus von einem Tag
            auf den anderen verändern können.
         

         Wenn Milton Friedmans Satz »the business of business is business« jemals zugetroffen
            haben sollte, dann ist er viel zu eng für Führungskräfte der heutigen Unternehmenswelt,
            in der effektive Führung verlangt, dass Erfolg auf der wirtschaftlichen Ebene nicht
            von Erfolg auf der Legitimitätsebene zu trennen ist. Idealerweise befinden sich die
            beiden im Einklang – doch Idealzustände, wenn sie überhaupt erreicht werden, sind
            unweigerlich kurzlebig. Diese beiden Dimensionen können einander verstärken, oder
            sie können Kompromisse verlangen.
         

         Angesichts der Transparenz unserer modernen Gesellschaften ist die Aufrechterhaltung
            der gesellschaftlichen Legitimität eine fortwährende Herausforderung (wobei man nicht
            jede Empörungswelle in den sozialen Medien sofort mit einer Legitimitätskrise gleichsetzen
            sollte). Dieses Klima erfordert konstante Wachsamkeit von Unternehmensleitungen, und
            ihre Fähigkeit, Kompromisse zwischen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Leistung
            zu kommunizieren, wird zu einem Wettbewerbsvorteil. Eine umfassende Unternehmensstrategie
            bezieht nicht nur die wirtschaftlichen, sondern auch die gesellschaftlichen und politischen
            Auswirkungen kommender Entwicklungen ein. Und sie fragt, ob ein Unternehmen praktisch
            und ethisch etwas tun kann und sollte, um auf diese Entwicklungen einzuwirken.
         

         Wer gesellschaftliche Herausforderungen im Vorhinein angeht, muss nicht im Nachhinein
            Probleme lösen. Aus dem Ingenieurwesen kennt man die sogenannte Zehnerregel, nach
            der sich die Kosten für die Behebung eines Qualitätsproblems mit jeder Produktionsphase,
            die es später entdeckt wird, um den Faktor 10 erhöhen. Eine ähnliche Regel gilt auch
            in Bezug auf gesellschaftliche Fragen. Mit vorausschauendem Handeln lassen sich spätere
            Legitimitätskrisen und die mit einer Korrektur verbundenen Kosten vermeiden.
         

         Führende Manager – Männer und Frauen – beklagen oft, ihre Mitwirkung in Ausschüssen,
            Branchenverbänden, Konferenzen und Runden Tischen halte sie von ihrer eigentlichen
            Arbeit ab. Ungeachtet aller Effizienz- und Effektivitätserwägungen würde ich jedoch
            behaupten, dass dies in unserer modernen Unternehmenswirklichkeit Teil ihrer eigentlichen
            Aufgabe ist. Wie es so schön heißt: Wer nicht am Tisch sitzt, steht vermutlich auf der Speisekarte.
         

         Es gehört heute dazu, dass Unternehmen ihr »Leitbild« formulieren, und die erforderliche
            Selbsterforschung kann durchaus fruchtbar sein. Auch wenn sich die Aussagen oft in
            Gemeinplätzen erschöpfen, können Leitbilder für die Mitarbeitermotivation und die
            Unternehmenskultur wichtig werden, und wie wir noch sehen werden, können sie auch
            dazu beitragen, die ständige Forderung nach gesellschaftlichen und politischen Stellungnahmen
            abzuwenden.
         

         Solche Leitbilder sind allerdings definitionsgemäß selbstbezogen, Angehörige eines
            Unternehmens verständigen sich untereinander und versuchen, ihr kollektives Selbstbild
            auf überzeugende Weise an außenstehende Stakeholder zu vermitteln. Aber interessieren
            sich diese Stakeholder tatsächlich für das Leitbild eines Unternehmens? Sie interessieren
            sich in erster Linie für die Leistung und dafür, dass diese in einer für die Gesellschaft
            annehmbaren Weise erbracht wird.
         

         Das heißt, es geht um »Leistung« und »Legitimität«.

         Auf den ersten Blick könnte man meinen, dass wirtschaftliche Leistung leicht zu messen
            ist. Aber ist sie das tatsächlich? Was sind die wichtigsten Erfolgskennzahlen? Gewinn?
            Cashflow? Umsatz? Bestellzahlen? Forschung und Entwicklung? Kapitalinvestitionen?
            Rendite in verschiedenen Bereichen? Marktkapitalisierung? Börsenkurs? Ein absoluter
            oder relativer Anstieg dieser Kennzahlen? Relativ, gemessen woran? Und so weiter.
         

         Wenn die wirtschaftliche Leistung schon nicht einfach zu messen ist, dann ist es die
            soziale Leistung erst recht nicht. Es gibt keine verlässliche Kennzahl, auch wenn
            es zahlreiche Versuche gibt, die Berichtspflicht von Unternehmen über die herkömmliche
            wirtschaftliche Bilanz hinaus auszuweiten. Einige Länder verlangen heute Berichte
            zu Umwelt, Soziales, Unternehmensführung und Humankapital, und selbst wenn diese nicht
            gesetzlich verpflichtend sind, gelten sie für moderne Unternehmen oft als Muss. An
            die Stelle vager Erzählungen traten vielfach strengere Analysen. So werden die Angaben
            von Unternehmen zu ihren Erfolgen auf dem Gebiet von Umwelt, Soziales und Unternehmensführung
            heute von externen Instanzen überprüft, ob formell durch Prüfer und Behörden oder
            informell durch NGOs und andere gesellschaftliche Akteure. Das Konzept der Doppelten
            Wesentlichkeit verlangt von Unternehmen, ihre Bilanz- durch Umwelt- und Sozialberichte
            zu ergänzen.
         

         Solange diese Berichte nicht in unleserlicher Behördensprache verfasst werden, ist
            dies eine grundsätzlich begrüßenswerte Entwicklung. Sie zwingt die Führung, sich nicht
            nur mit diesen Fragen auseinanderzusetzen, wenn es zu Problemen kommt, sondern auch
            dann, wenn die Berichte anstehen und das Management dafür geradestehen muss. ESG-Ziele
            verschieben nicht nur viele quantifizierbare Größen in die Leistungskategorie des
            Managements, sondern schärfen auch das Bewusstsein für die Bedeutung der Dimension
            der Legitimität für den Unternehmenserfolg. Leider bemühen sich nur wenige Unternehmen
            darum, ihre Berichte für eine breitere Öffentlichkeit interessant und lesbar zu gestalten.
            Dazu kommt, dass viele Behörden in ihrem Aufsichtseifer auf diesem Gebiet bürokratische
            Belastungen geschaffen haben, die zu einer verständlichen Gegenreaktion führen. Umsichtige
            und vorausschauende Führungskräfte müssen hier die richtige Balance finden, statt
            nur dem jeweiligen Ausschlag des Pendels zu folgen.
         

         An dieser Stelle ist eine Klarstellung angebracht. Es geht mir nicht darum, einen
            grob vereinfachenden Rahmen zu zeichnen, in dem die Dimension der Leistung die Interessen
            der Shareholder wiedergibt und die Dimension der Legitimität die Interessen der Stakeholder.
            Die Wirklichkeit ist selten nur zweidimensional.
         

         Effektive Leistung erfordert einen dauernden Ausgleich zwischen den gegensätzlichen
            Forderungen unterschiedlicher Stakeholder – zum Beispiel Arbeitsbedingungen versus
            Wirtschaftlichkeit oder Dividenden versus Umweltinvestitionen. Nachhaltige Erfolge
            in der Dimension der Leistung sind daher immer das Ergebnis einer fortwährenden Kompromissfindung
            und Maßnahmen zum Ausgleich von wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Anforderungen.
            Viele der Erwartungen, die früher als »nicht-wirtschaftlich« galten, zum Beispiel
            Fragen der Umwelt und Gesellschaft, sind heute fester Bestandteil moderner Geschäftsmodelle.
            Werden diese vernachlässigt, schlägt sich dies auf Dauer negativ auf die Unternehmensleistung
            nieder.
         

         Tatsächlich fallen alle wirtschaftlichen und nicht-wirtschaftlichen Elemente, die
            mehr oder weniger quantifizierbar sind, unter die Dimension der Unternehmensleistung.
            Die Dimension der Legitimität umfasst nach meinem Verständnis die weicheren, oft nur
            schwer quantifizierbaren und von Emotionen bestimmten Faktoren, nach denen eine weitgefasste
            Gruppe von Stakeholdern ein Unternehmen beurteilt. Sie repräsentiert die Akzeptanz,
            die die Gesellschaft oder eine konkrete Gruppe der Tätigkeit eines Unternehmens oder
            seiner Führung entgegenbringt. Sie hat eine stark emotionale und wertende Komponente,
            die Unternehmensführungen gern als »irrational« bezeichnen.
         

         Idealerweise befinden sich Leistung und Legitimität im Einklang. Das muss allerdings
            nicht so sein, und im heutigen Umfeld ist es das häufig auch nicht. Gesellschaftliche
            Akzeptanz ist dynamisch und bisweilen launisch. Das heißt, Unternehmen können eine
            langfristige Grundlegitimität genießen, die jedoch Gefahr läuft, hin und wieder durch
            kurzfristige Probleme erschüttert zu werden.
         

         Ein Unternehmen kann leistungsfähig sein und in der Gesellschaft gut dastehen. Doch
            schon eine einzige umstrittene Äußerung der Führung – zum Beispiel zum israelisch-palästinensischen
            Konflikt oder zu populistischen Bewegungen im Inland – kann bei konkreten gesellschaftlichen
            Gruppen starke emotionale Reaktionen provozieren und eine Legitimitätskrise auslösen.
            Das kann sich durchaus auch auf die wirtschaftliche Leistung eines Unternehmens auswirken,
            etwa wenn seine Produkte boykottiert werden.
         

         Wie wir noch sehen werden, sind institutionelle und individuelle Authentizität und
            Vertrauen beim Umgang mit Problemen dieser Art entscheidend. Das allseits geschätzte
            Edelman Trust Barometer zeigt, dass Unternehmen in den meisten Ländern durchgängig
            als kompetenter und ethischer wahrgenommen werden als die Regierung. Das mag Unternehmensleitungen
            freuen, doch es sollte auch eine Warnung sein, dass enttäuschte Erwartungen leicht
            zum Auslöser von Legitimitätskrisen werden können.
         

         Wenn Unternehmen ein übergroßes Vertrauen entgegengebracht wird, können diese als
            Wunderheiler für gesellschaftliche Probleme aller Art gesehen werden. Auch das meinte
            Peter Drucker, als er warnte, ein Unternehmen könne ein Opfer seines eigenen Erfolgs
            werden. Die Wirtschaft kann nicht allein alle möglichen gesellschaftlichen Missstände
            beheben, und das sollte sie auch nicht. Nachhaltige Lösungen verlangen die konstruktive
            Zusammenarbeit mit anderen Stakeholdern. Um als legitim wahrgenommen zu werden, müssen
            Kompetenz und Autorität Hand in Hand gehen.
         

         In der komplexen Unternehmenswirklichkeit von heute muss die Führung also zahlreiche
            und oft gegensätzliche wirtschaftliche und nicht-wirtschaftliche Anforderungen zufriedenstellen
            und dabei ständig eine potenziell destabilisierende Anfechtung ihrer Legitimität befürchten.
         

         Diese Anforderungen sind nicht nur je nach Branche und Markt unterschiedlich, sondern
            sie verändern sich auch im Laufe der Zeit für ein und dasselbe Unternehmen. Um die
            Sache noch komplizierter zu machen, können auch die Forderungen ein und derselben
            gesellschaftlichen Gruppierung je nach Land ganz andere sein. So haben zum Beispiel
            Arbeitnehmer in den Vereinigten Staaten andere rechtliche und materielle Erwartungen
            als in Europa. Auch Regierungen haben sehr unterschiedliche Vorstellungen von der
            Rolle, die Unternehmen in ihren jeweiligen Gesellschaften spielen.
         

         Ein anderes Beispiel sind unterschiedliche Erwartungen an die Einhaltung von ESG-Richtlinien,
            und zwar nicht nur zwischen den Vereinigten Staaten und Europa, sondern auch zum Beispiel
            zwischen verschiedenen institutionellen Anlegern in den Vereinigten Staaten. Stellen
            Sie sich etwa vor, dass die Bank, für die Sie arbeiten, auf erheblichen Druck von
            institutionellen Anlegern weitgehende Schritte unternommen hat, um ihre Investitionen
            aus der Mineralöl-, Erdgas- und Kohleindustrie abzuziehen. Doch genau deshalb steht
            Ihre Bank in US-amerikanischen Bundesstaaten wie Texas oder Oklahoma auf der schwarzen
            Liste und kann dort keine Geschäfte mehr machen. Oder stellen Sie sich vor, Sie sind
            ein großer Automobilhersteller und haben sich darauf verpflichtet, die Produktion
            von Verbrennungsmotoren bis zum Ende des Jahrzehnts auslaufen zu lassen. Doch plötzlich
            stellen Sie fest, dass weder Ihre Kunden noch die Konkurrenz mitziehen. Außerdem könnten
            bereits verabschiedete Gesetze wieder zurückgenommen und erhebliche Investitionen
            hinfällig werden.
         

         Die Kunst der Unternehmensführung besteht darin, diese unterschiedlichen Forderungen
            auszutarieren und sowohl die Leistungsfähigkeit eines Unternehmens als auch seine
            Legitimität in den Augen der unterschiedlichen Stakeholder zu erhalten.
         

         Meiner Ansicht nach ist der Gegensatz zwischen Shareholder- und Stakeholder-Value
            rein theoretischer Natur. Ich spreche daher gern von einem »Shakeholder-Value«. Je
            nach Situation haben einzelne Stakeholder mehr oder weniger Einfluss auf das Management
            und können damit »am Baum rütteln«. Es geht anders ausgedrückt um den relativen Einfluss,
            den eine beliebige Gruppe auf die Unternehmensführung hat. Dieser Einfluss kann sehr
            krude Formen annehmen, etwa: »Wenn Sie unsere Zustimmung wollen, dann müssen Sie X
            tun.« Aber meist geht es subtiler und weniger dramatisch zu.
         

         Das Management eines Familienunternehmens wird beispielsweise deutlich größeren Druck
            von den Eigentümern erfahren als die Führung einer Publikumsgesellschaft. Die Führung
            eines Unternehmens in finanziellen Schwierigkeiten wird anders mit Kreditgebern umgehen
            müssen als die Führung eines wirtschaftlich erfolgreichen Unternehmens. Mitarbeiter
            eines Fachdienstleistungsunternehmens haben mehr Verhandlungsmacht als Industriearbeiter.
            Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsgremien haben Mitspracherecht bei der Festlegung
            von Führungsgehältern und können auf diese Weise Einfluss ausüben, und sei es indirekt.
         

         Doch Machtverhältnisse können sich ändern. Ein Familienunternehmen geht an die Börse,
            eine Unternehmensrettung gelingt oder eine Branche baut Arbeitsplätze ab – es kann
            viel passieren. Mal stehen die Forderungen der verschiedenen Stakeholder im Widerspruch
            zueinander (Lohnerhöhungen reduzieren die Dividenden), manchmal verstärken sie einander
            (Gewinne gestatten mehr Investitionen und steigern den Börsenwert). Der Umgang mit
            diesen unterschiedlichen Forderungen entscheidet nicht nur über die Leistung, sondern
            auch über die Legitimität eines Unternehmens. Ein einzelner vernachlässigter Stakeholder,
            von dessen Existenz das Management vielleicht nicht einmal weiß, zum Beispiel eine
            NGO, kann großen Einfluss auf die soziale Akzeptanz eines Unternehmens und seiner
            Produkte oder Dienstleistungen haben und sich negativ auf seine Leistung und Legitimität
            auswirken.
         

         Der Ausgleich zwischen diesen (oft) kurzfristigen Forderungen und einer langfristigen
            Vision von der Zukunft eines Unternehmens erfordert Führungsstärke. Je nach Situation
            und Herausforderung sind unterschiedliche Führungsstile gefragt. Es gibt Führungskräfte,
            die ihren Stil und ihre Persönlichkeit an unterschiedliche Situationen anpassen können,
            und andere, die dies nicht können. Deshalb beschränkt sich meine Definition effektiver
            Führung nicht auf Persönlichkeitseigenschaften. Genauso wichtig sind Führungssysteme
            und Unternehmenskultur. Erfolgreiche Manager brauchen Mitarbeiter, die sie in Zaum
            halten, und weniger erfolgreiche Manager brauchen Mitarbeiter, die sie betreuen, coachen,
            überwachen und gegebenenfalls an ihre Stelle treten. Und alle benötigen eine Infrastruktur,
            die sie effektiv unterstützt.
         

         Angesichts der heutigen Rückkopplungen und der Betonung der Transparenz kann individuelles
            und kollektives Verhalten große Auswirkungen auf die Dimension der Legitimität eines
            Unternehmens haben. Die gesellschaftliche Akzeptanz eines Unternehmens lässt sich
            nicht durch Compliance- und Rechtsabteilungen allein herstellen. Das verlangt eine
            in eine starke Kultur eingebettete Führung.
         

         Ich bin überzeugt, dass die drei hier skizzierten Elemente – relative Leistung, dynamische
            Legitimität und situative Führung – nicht nur theoretische Dimensionen sind, mit deren
            Hilfe wir über Unternehmen und ihre Einbettung in die Gesellschaft nachdenken können,
            sondern dass es sich um die drei Grundbausteine des unternehmerischen Erfolgs handelt.
            Daher habe ich die folgenden Leitgedanken nach den Kategorien Legitimität, Leistung
            und Führung geordnet. Vergessen wir jedoch nicht, dass diese Beobachtungen im wirklichen
            Leben immer auf mehr als eine Dimension zutreffen.
         

      
   
      
            TEIL 1 LEGITIMITÄT

         

         Die Welt von heute ist stärker vernetzt als je zuvor in der Geschichte der Menschheit.
            Ideen und Informationen verbreiten sich frei und schnell – genauso wie Lügen. Erklärungen,
            Behauptungen und alles, was irgendwie berichtenswert oder aufmerksamkeitsträchtig
            scheint, wird in Echtzeit (fast) überallhin verbreitet. Ob es uns gefällt oder nicht:
            Das ist die Welt, in der wir leben.
         

         »Like« und »Dislike« wird wichtiger als »wahr« oder »falsch«. Letztere Unterscheidung
            bezieht sich auf Fakten, erstere ist emotional. Mit Fakten lässt sich definitionsgemäß
            leichter umgehen als mit Emotionen. Die meisten Führungskräfte in Unternehmen haben
            ihre Stellung aufgrund ihrer Beherrschung der Fakten und Einzelheiten ihres Gebiets
            erreicht. Vielleicht verstehen sie sich sogar auf Kommunikation und sind mitfühlend,
            doch die wenigsten haben Erfahrung im Umgang mit kollektiven Emotionen, vor allem
            Emotionen von fremden Gruppen, die sich spontan um scheinbar willkürliche Themen herum
            bilden.
         

         In den sozialen Medien kann aus heiterem Himmel eine Kampagne entbrennen und die Stellung
            jeder Institution oder Person in Gefahr bringen. Wird ein Thema dank der schrumpfenden
            kollektiven Aufmerksamkeitsspanne schnell wieder in Vergessenheit geraten und richtet
            nicht mehr Schaden an als ein Zwischenfall in der Computerabteilung, der Lieferkette
            oder einer Fertigungsanlage? Oder wächst es sich zu einem Problem und sogar zu einer
            Krise aus? In jedem Fall bedeutet Führung, Probleme zu lösen und dabei die weiteren
            Ziele (und Stakeholder-Interessen) im Blick zu behalten.
         

         Ein erfahrener Politiker sagte mir einmal, »der zweite Schritt ist tödlich« – das
            heißt, worauf es wirklich ankommt, ist Ihre Reaktion auf ein Problem. Die Öffentlichkeit
            beurteilt Sie weniger nach dem eigentlichen Vorfall als nach Ihrer Reaktion darauf.
            Die Fähigkeit des Managements besteht darin, das Problem beizulegen, ohne dass die
            öffentliche Wahrnehmung der Legitimität des Unternehmens – sprich: sein Ruf – größeren
            Schaden nimmt.
         

         Meine Prämisse ist, dass die Legitimität eines Unternehmens genauso über den Erfolg
            entscheidet wie die Leistung. Mehr noch, die beiden Dimensionen verstärken einander
            im positiven wie im negativen Sinne. Sie sind eng miteinander verwoben und verlangen
            gelegentlich einen Ausgleich.
         

         Legitimität ist die allgemeine Wahrnehmung, dass eine Institution ein sozial anerkannter
            Teil einer Gemeinschaft ist. Sie verlangt ein Verhalten, das im Einklang mit den Regeln,
            Werten und Normen dieser Gemeinschaft steht. Für das Management besteht die Herausforderung
            darin, vielen verschiedenen Gemeinschaften zu dienen, deren Werte und Normen sich
            zum Teil erheblich unterscheiden und obendrein veränderlich sind. Legitimität ist
            nicht dasselbe wie Legalität. Nicht alles, was rechtmäßig ist, wird auch als zulässig
            wahrgenommen. Ob etwas legal ist, lässt sich mehr oder weniger objektiv beurteilen;
            Legitimität ist dagegen subjektiv. Und der Rückschaufehler macht das soziale Umfeld
            zu einer noch größeren Herausforderung.
         

         Man könnte behaupten, das sei schon immer so gewesen. Doch die fast vollständige Transparenz
            ist ein neues Phänomen, genau wie die Geschwindigkeit, mit der subjektive, verzerrte
            oder falsche »Fakten« verbreitet werden. Das ist eine ganz neue Situation, die dem
            Management deutlich weniger Zeit lässt, Schaden am eigenen Ruf abzuwenden.
         

         Die einzig mögliche Reaktion auf diese Situation ist die systematische Investition
            in die Glaubwürdigkeit bei den verschiedenen Stakeholdern, die das Vertrauen schafft,
            auf das ein Unternehmen in einer schwierigen Lage zurückgreifen kann. Dabei dürfen
            wir nicht vergessen, dass Legitimität keine Frage der Selbstwahrnehmung ist, sondern
            der Wahrnehmung durch andere.
         

         Das ist genauso wenig eine spontane Übung wie sich Nachhaltigkeit nicht durch kurzfristige
            Maßnahmen erreichen lässt. Leider gibt es dafür keine Lösung von der Stange. Jedes
            Unternehmen muss seinen eigenen Weg finden, der seiner Branche, seiner Stellung und
            seinem Markt angemessen ist. Genau wie jede Führungskraft. Die folgenden Leitgedanken
            sollen Ihnen dabei helfen.
         

         
            
               Der Auftrag gesellschaftlichen Mehrwerts
               

            

            Privateigentum und Unternehmertum beruhen auf einem Gesellschaftsvertrag, und dieser
               geht davon aus, dass beides der Gesellschaft insgesamt nutzt. Private Unternehmungen
               schaffen Werte für die Gesellschaft, und der Einsatz der Einzelnen, mit dem sie Werte
               für sich selbst schaffen, nutzt idealerweise allen. Der Gedanke des gesellschaftlichen
               Mehrwerts ist demnach genauso wichtig wie die angebotenen Produkte oder Dienstleistungen
               selbst. Er steht hinter jeder Transaktion und jeder Interaktion mit Stakeholdern und
               entscheidet letztlich über die Lebenserwartung und den Erfolg eines Unternehmens.
            

            Die Frage, ob wir tatsächlich (noch) einen gesellschaftlichen Mehrwert schaffen, mag
               trivial klingen, doch sie ist die Voraussetzung nicht nur für den langfristigen Erfolg
               eines Unternehmens sondern auch für seine gesellschaftliche Akzeptanz. Selbst wenn
               ein Unternehmen mit einem Produkt mit besonderem Mehrwert beginnt, verändern sich
               die Bedürfnisse der Kunden. Neue technische Entwicklungen bieten möglicherweise eine
               bessere Lösung. Fortwährende Innovation ist erforderlich, um sich an die sich ständig
               wandelnden Bedürfnisse der Kunden anzupassen. Dabei kommt es nicht darauf an, was
               das Unternehmen, sondern was die Öffentlichkeit als Mehrwert ansieht. Wie es so treffend
               heißt: Innovation ist, wenn Erfindung auf Nachfrage trifft.
            

            Die Liste der scheinbar genialen Erfindungen, die im Regal verstaubten, weil sie nicht
               genug Käufer fanden, ist endlos. Die Nachfrage ist natürlich abhängig von den Eigenschaften
               des Produkts, der Preisgestaltung und so weiter, und von der Fähigkeit des Unternehmens,
               diese in geeigneter Weise anzupassen.
            

            Die fortwährende Erneuerung des Gesellschaftsvertrags eines Unternehmens verlangt
               eine positive Antwort auf die entscheidende Frage: »Schaffen wir noch immer einen
               Mehrwert?« – und zwar nicht nur aus der Perspektive der Leistung, sondern auch aus
               der Perspektive der Legitimität. Doch die Antwort auf diese vermeintlich einfache
               Frage wird dadurch kompliziert, dass ein Unternehmen aus Sicht einer Gruppe von Stakeholdern
               einen gesellschaftlichen Mehrwert schaffen kann und aus Sicht einer anderen nicht.
            

            Auch angehende Führungskräfte sollten sich die Frage nach dem eigenen Wertbeitrag
               regelmäßig stellen. Die nachgefragten Kompetenzen verändern sich ständig, und die
               Technologie könnte einige Fähigkeiten ganz oder teilweise obsolet machen. Die Kenntnisse,
               die Sie benötigen, werden sich über Ihre Laufbahn hinweg genauso verändern wie das
               jeweils erforderliche Niveau.
            

            Sie haben sicher vom Peter-Prinzip gehört, und wahrscheinlich kennen Sie auch Menschen,
               die über ihr Kompetenzniveau hinaus befördert wurden. Privatunternehmen gelten als
               legitim, weil sie einen gesellschaftlichen Mehrwert schaffen. Mitarbeiter haben Positionen
               in diesen Unternehmen, weil sie ihren Beitrag zu dieser Aufgabe leisten, indem sie
               selbst einen Mehrwert produzieren. Tun sie dies nicht, wird dies in der Regel erkennbar
               und hat Konsequenzen, ehe das Unternehmen darunter leidet. Firmenpleiten sind die
               Ausnahme, Entlassungen dagegen gang und gäbe.
            

            Machen Sie es sich daher zur Gewohnheit zu fragen, ob Sie (noch) einen Mehrwert schaffen –
               ehe andere Ihnen diese Frage stellen.
            

            Die Lage ist oft komplexer als der Fall der Kutschenhersteller, die durch das Automobil
               in die Pleite getrieben wurden, oder aktuellere Beispiele einstiger Marktführer wie
               Kodak oder BlackBerry, die von der Dynamik des Marktes überrollt wurden. Diese Fälle
               sind unkompliziert und haben vor allem mit der Dimension der Leistung zu tun. Anders
               die Herausforderungen, vor denen die Führung von Automobilkonzernen heute stehen.
               Anfang der 2020er Jahre fragen die Kunden überwiegend effizientere Verbrennungsmotoren
               nach, doch zumindest in Europa verlangt die Politik einen kurzfristigen Wechsel zur
               Elektromobilität. Die öffentliche Meinung und die Medien sind wechselhaft, auch unter
               dem Einfluss des geopolitischen Wettbewerbs. Wenn Elektroautos tatsächlich gesellschaftlich
               erwünscht sind, weil sie den Bedarf an individueller Mobilität mit der Umwelt vereinbar
               machen, warum sollte man dann nicht einfach die Produkte mit dem besten Preis-Leistungs-Verhältnis
               nutzen? Wenn chinesische Hersteller diesen Mehrwert bieten, warum sollte man das nicht
               einfach akzeptieren und ihre Fahrzeuge kaufen?
            

            Wie immer sind die Antworten komplizierter als die Fragen. Sie erfordern ein umfassenderes
               Verständnis des gesellschaftlichen Beitrags eines Unternehmens.
            

            FRAGEN: Würden Ihre Kunden einhellig zustimmen, dass ihnen Ihre Produkte oder Dienstleistungen
               einen Mehrwert bieten? ▪ Würden Ihre Kollegen zustimmen, dass Sie Ihrem Unternehmen einen Mehrwert bieten –
               nicht nur in der Vergangenheit, sondern auch heute?
            

         
         
            
               Die Definition werthaltiger Beiträge
               

            

            Es ist problematisch, wenn nur Sie selbst oder eine kleine Gruppe von Stakeholdern
               der Ansicht sind, dass Sie einen Mehrwert bieten, oder wenn sich Ihr Verständnis vom
               Mehrwert allzu sehr von dem der übrigen Gesellschaft unterscheidet. Dazu kommt, dass
               das, was nach Abzug der externen Effekte wie Umweltverschmutzung oder soziale Auswirkungen
               als Nettobeitrag zur Gesellschaft gilt, dauernden Veränderungen unterworfen ist. Und
               genauso verändert sich auch die Vorstellung davon, wie eine angemessene oder annehmbare
               Reaktion der Wirtschaft auf die Herausforderungen unserer Gesellschaft auszusehen
               hat.
            

            Um auf das Beispiel der Automobilbranche zurückzukommen: Um die tatsächlichen Umweltauswirkungen
               von Elektroautos beurteilen zu können, müssen unter anderem die Erzeugung, Speicherung
               und Übertragung der Elektrizität sowie das Laden der Batterien einbezogen werden.
               Einzelne Verbraucher haben möglicherweise das Gefühl, dass sie mit dem Umstieg auf
               ein Elektroauto einen individuellen Beitrag zur Lösung eines unserer dringlichsten
               Probleme leisten, doch wenn das Thema nicht in seinem Gesamtzusammenhang betrachtet
               wird, könnte dieser Beitrag die Situation sogar noch verschlechtern. In Deutschland
               etwa muss derzeit die steigende Nachfrage nach elektrischem Strom teilweise durch
               Kohlekraftwerke gedeckt werden. Als Deutschland den Atomausstieg beschloss, sahen
               nur wenige vorher, dass das Land schon bald auf russisches Erdöl und Erdgas würde
               verzichten müssen. Heute ist Deutschland gezwungen, Kohle zu importieren, zum Teil
               sogar aus den fernen Vereinigten Staaten, um den Energiebedarf zu decken.
            

            So notwendig die Energiewende ist, sie verursacht gewaltige Kosten. Angesichts der
               mangelnden Bereitschaft vieler Menschen, mehr für grüne Produkte zu zahlen oder kurzfristig
               ihr Verhalten zu ändern, sehen sich Regierungen zunehmend gezwungen, diese Wende zu
               finanzieren. Dazu greifen sie zu unterschiedlichen Mitteln, von Direktinvestitionen
               bis hin zu finanziellen Anreizen. Die Wirtschaftspolitik muss allerdings mehr als
               Umweltgesichtspunkte einbeziehen – zum Beispiel die Beschäftigung vor Ort, Innovationscluster
               und kritische Abhängigkeiten. Dabei kommt es oft zu Widersprüchen, wie dies in den
               Vereinigten Staaten der Fall war, wo auf den Wettlauf um »grüne« Investitionen in
               der Folge von Joe Bidens Inflation Reduction Act die Rücknahme dieser Gesetzgebung
               durch Donald Trump folgte. Auf die Wirtschaftspolitik gehen wir später noch ein; dies
               soll nur als Beispiel dafür dienen, dass sich das, was als gesellschaftlicher Mehrwert
               gilt, sehr schnell ändern kann. Umso wichtiger wird die Führung in der Dimension der
               Legitimität.
            

            Spenden von Unternehmen gelten Vielen als paternalistisches Verhalten, das in erster
               Linie den Interessen der Manager dient, weil diese darüber entscheiden können, wie
               sie die von ihren Unternehmen erwirtschafteten Mittel verteilen. Andere erwarten solche
               Spenden geradezu von Unternehmen, die Teil der Gemeinschaft sein wollen. Der Gedanke
               der sozialen Verantwortung von Unternehmen ist seit längerem Gegenstand von ideologischen
               Auseinandersetzungen. Milton Friedmans Behauptung, das Geschäft des Geschäfts sei
               das Geschäft, legt nahe, dass sich die gesellschaftliche Verantwortung eines Unternehmens
               darin erschöpft, hochwertige und stark nachgefragte Waren zu vernünftigen Preisen
               anzubieten. Die einen behaupten, Richtlinien zu Umwelt, Sozialem und Unternehmensführung
               (ESG) seien wirtschaftlich sinnvoll, andere sehen darin lediglich einen weiteren Hemmschuh
               für wirtschaftliche Unternehmungen. Ist es überhaupt legitim, sich durch besondere
               Leistungen in diesen Bereichen einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen?
            

            Es gibt nicht die eine unumstrittene Autorität, die die entsprechenden Normen vorgeben
               und überwachen könnte. Wenn es keine allgemein verbindlichen Richtlinien zu ESG oder
               Nachhaltigkeit gibt, wie gehen Sie dann damit um, wenn man Ihnen »Grünfärberei« vorwirft
               und die Behörden daraufhin Ihre Büros durchsuchen lassen? Angesichts des Schadens,
               den eine Razzia für Ihre Legitimität bedeutet – selbst wenn sich die Vorwürfe als
               haltlos erweisen – könnte die Führung zu dem Schluss kommen, es wäre besser gewesen,
               sich gar nicht erst als ökologisch besonders verantwortliches Unternehmen zu positionieren.
            

            Oder schlimmer noch, denken Sie nur an die Reaktion auf unbeliebte oder gegensätzliche
               politische Standpunkte, etwa wenn Grünfärberei auf Klimaleugnung trifft. Vor diesem
               Problem stehen in den Vereinigten Staaten viele Vermögensverwalter, wenn sie mit der
               Einhaltung der ESG-Richtlinien werben, weil einige Investoren dies verlangen, und
               dafür von anderen auf die schwarze Liste gesetzt werden. Ein anderes Beispiel sind
               die Forderungen und Erwartungen von Arbeitnehmern, die sich oft von denen anderer
               Stakeholder unterscheiden. Man erinnere sich an die Rebellion der Google-Ingenieure,
               die die Mitarbeit an einem Auftrag des US-Verteidigungsministeriums verweigerten.
               Die Führung von Google musste schließlich von dem Projekt Abstand nehmen, und der
               Zuschlag ging an Unternehmen wie Palantir, die sich öffentlich gegen Kritiker zur
               Wehr setzten und aus ihrem Beitrag zur Verteidigung eine Tugend machten.
            

            Die Dimension der sozialen Legitimität kann für die Führung eine größere Herausforderung
               darstellen als die Dimension der Leistung. Gerade deshalb ist ein aktiver Umgang mit
               diesen Konflikten unerlässlich. Nicht nur Stakeholder verlangen eine Positionierung,
               sondern auch Mitarbeiter und zunehmend sogar Aufsichtsräte. Wir kommen auf diese Frage
               später noch zurück, wenn wir uns ansehen, was hier funktioniert und was nicht. Ein
               Instrument, das sich in diesem Zusammenhang zunehmender Beliebtheit erfreut, ist das
               Unternehmensleitbild.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie zuletzt eine unabhängige Person gebeten, Ihre Annahmen und die Ihres
               Unternehmens über zukünftige soziale Entwicklungen und Dynamiken abzuklopfen? ▪ Wann haben Sie zuletzt ein Gespräch mit jemandem geführt, der für eine ganz andere
               Sichtweise steht, und sich ernsthaft mit dessen Positionen auseinandergesetzt, statt
               sie einfach zu verwerfen?
            

         
         
            
               Die Unzulänglichkeit unternehmensspezifischer Leitbilder
               

            

            Heute ist viel die Rede von Unternehmensleitbildern. Es gibt kaum noch ein großes
               Unternehmen, das seine Vision, seine Philosophie oder seinen Daseinszweck nicht schriftlich
               niederlegt. In Seminaren und Brainstorming-Runden sollen Führungskräfte »in sich gehen«.
               Für ein modernes Unternehmen ist dies nicht nur wünschenswert, sondern vermutlich
               unerlässlich. Auf diesem relativ neuen Gebiet entsteht eine beeindruckende Forschungsliteratur
               und tummeln sich immer mehr Berater.
            

            Das ist durchaus begrüßenswert, doch meiner Ansicht nach ist es nicht genug. Selbst
               ein gut formuliertes und weithin anerkanntes Leitbild (also keine der verbreiteten
               Worthülsen) bildet nicht mehr ab als den internen Konsens über den Unternehmenszweck.
            

            Das Entscheidende ist jedoch, was der Rest der Welt denkt – nicht das, was die Gruppendenke
               hervorgebracht hat. Nehmen Ihnen die wichtigsten Stakeholder dieses Leitbild ab, oder
               sehen sie einen Widerspruch zwischen dem, was Sie sagen, und dem, was Sie tun? PowerPoint-Präsentationen
               sind schön und gut. Aber ist Ihr Anspruch wirklich unverwechselbar, und vor allem:
               Können Sie ihn einlösen?
            

            Wir schaffen Mehrwert, wir ermöglichen besseres Leben für alle, wir begeistern, wir
               öffnen das Tor, und das alles natürlich kundenzentriert, nachhaltig und inklusiv.
               Solche und ähnliche Slogans haben Sie schon oft gehört. Aber können Sie sie mit einer
               Branche oder gar einem konkreten Unternehmen in Verbindung bringen?
            

            Eine hochmotivierte Belegschaft ist natürlich in jedem Unternehmen erfolgsentscheidend.
               Doch letztlich hängt Ihr Erfolg von der Akzeptanz bei Kunden, Zulieferern, Unterstützern
               und Gemeinschaften ab – mit anderen Worten, von Ihrer Legitimität.
            

            Gemeinplätze über den Mehrwert, den ein Unternehmen den Stakeholdern bietet, bergen
               die Gefahr, dass selbst kleine Ausrutscher und Fehler als Verstoß gegen das Unternehmensleitbild
               gewertet werden können. Selbst kleinere Schwierigkeiten können sich auf diese Weise
               zu großen Problemen auswachsen.
            

            Das mag so klingen als hätte ich etwas gegen Unternehmensleitbilder. Das stimmt jedoch
               nicht. Ich bin lediglich der Ansicht, dass viele besser wären, wenn man sich über
               die Reaktion von Stakeholdern Gedanken machen würde, und zwar nicht nur im Moment
               der Veröffentlichung, sondern vor allem in Krisenzeiten. Wenn ein Leitbild nicht sorgfältig
               entwickelt und eingesetzt wird, kann es die gesamte soziale Legitimität eines Unternehmens
               aushöhlen. »Wenn Sie in Ihrem Leitbild behaupten, dass Sie X tun, warum tun Sie dann
               Y?« Sie können sich den Aufschrei in den Medien vorstellen, von den rechtlichen Konsequenzen
               ganz zu schweigen, vor allem vor einem US-amerikanischen Geschworenengericht. Das
               Verhalten des Unternehmens und seiner Mitarbeiter muss mit dem Leitbild zur Deckung
               kommen, sonst wird es während einer Legitimitätskrise leicht zum Brandbeschleuniger.
            

            Ein sorgfältig entwickeltes und eingesetztes Leitbild kann dagegen ein wichtiges Führungsinstrument
               beim Aufbau einer starken Unternehmenskultur sein, die wiederum den Umgang mit Legitimitäts-
               und Leistungskrisen erleichtert. Bayer ist es mit seinem globalen Motto »Health for
               all, Hunger for none« sicherlich gelungen, während einer heiklen Leistungsphase attraktiv
               für junge Talente zu bleiben. Es wird allerdings wenig dazu beigetragen haben, die
               Aktionäre zu besänftigen, die infolge des Kaufs von Monsanto viel Geld verloren haben,
               auch wenn diese Expansion in Einklang mit dem Leitbild stand. Es gibt viele Beispiele
               für pointierte Leitbilder und ihren Nutzen. Professor Ranjay Gulati von der Harvard
               Business School hat die Auswirkungen von leitbildorientierten Strategien und ihre
               positiven Effekte auf Mitarbeiterzufriedenheit und Unternehmensleistung gründlich
               erforscht. Seine Arbeiten zeigen jedoch, dass Leitbilder lediglich ein untergeordneter
               Aspekt eines ganzen Bündels von Maßnahmen sind, mit dem effektive Führungskräfte die
               Unternehmensleistung durch Kultur, Kundentreue und andere Faktoren steigern. Er beobachtete
               keinen Kausalzusammenhang oder auch nur eine Korrelation zwischen Leitbild und Leistung.
               Das bestätigt meine Beobachtung, dass viele Unternehmensleitbilder bestenfalls Placebowirkung
               haben.
            

            FRAGEN: Angenommen, Ihr Unternehmen hat ein Leitbild: Würden Außenstehende, die es lesen,
               es konkret mit Ihrem Unternehmen in Verbindung bringen? ▪ Wenn nicht, warum nicht? ▪ Was könnten Sie tun, damit dieses Leitbild die einzigartigen Eigenschaften und Herausforderungen
               Ihres Unternehmens besser wiedergibt? ▪ Wie kann es wirklich unverwechselbar werden?
            

         
         
            
               Das Kraftspiel einflussreicher Stakeholder
               

            

            Wie in der Einleitung angesprochen, schien mir die Debatte um Shareholder- versus
               Stakeholder-Value immer falsch. Wenn die Privatwirtschaft auf einem Gesellschaftsvertrag
               zur Wertschöpfung basiert, und wenn sich das, was unter »Wert« verstanden wird, ständig
               verändert, dann können Unternehmensleitungen nicht einseitig vorgeben, was »Geschäft«
               bedeutet und davon ausgehen, dass der Rest der Gesellschaft dem zustimmt.
            

            In der Realität der Unternehmensführung sieht sich das Management fortwährend unterschiedlichen
               und oft gegensätzlichen Forderungen zahlreicher Interessengruppen gegenüber. Das Interesse
               der Aktionäre an Dividenden steht potenziell im Widerspruch zur Forderung der Mitarbeiter
               nach höheren Löhnen oder mehr Arbeitssicherheit. Banken und Ratingagenturen haben
               andere Vorstellungen von der Verteilung der Gewinne als Aktionäre. Bei der Verteilung
               der Mittel kann die lokale Beschäftigungssituation andere Prioritäten verlangen als
               die globale Investitionsstrategie. Die Liste der Beispiele ist schier endlos.
            

            Das Entscheidende ist jedoch, wie diese Konflikte beigelegt werden. Ausschlaggebend
               ist oft der relative Einfluss der verschiedenen Interessengruppen auf die Entscheider.
               Wenn ein Unternehmen hochverschuldet ist, haben Gläubiger größeres Gewicht als zum
               Beispiel die Aktionäre. Wenn KI-Ingenieure Mangelware sind, dann können diese höhere
               Löhne verlangen als »normale« Informatiker.
            

            Soweit zumindest die Gesetze des Marktes. Allerdings ist es nur selten so einfach.
               Daneben müssen sich Unternehmen mit Faktoren wie Gewerkschaften, Arbeitsmarktgesetzen,
               Arbeitserlaubnissen, Aufenthaltsgenehmigungen oder behördlichen Auflagen auseinandersetzen,
               die zusätzliche Kräfte und Einschränkungen ins Spiel bringen. Auch persönliche Karrierewünsche
               der Entscheider sind ein Faktor, der von theoretischen Modellen kaum zu erfassen ist.
            

            Dieses Einflussgefüge ist natürlich ständig in Bewegung. Unter anderem hängt es vom
               Zustand des Unternehmens ab – arbeitet es gewinnbringend, expandiert es, befindet
               es sich in einer Phase der Umstrukturierung? Angebot und Nachfrage von Arbeitskräften,
               Kapital, Knowhow, Zugang zu Technologie – das alles befindet sich in einer modernen
               Ökonomie unentwegt in Veränderung. Genau wie die lokale und globale Politik, die uns
               daran erinnert, dass Geschäft nie nur Geschäft ist.
            

            Auch Einzelpersonen haben immer einen Einfluss auf diese Faktoren. Das Verhältnis
               des Vorstandschefs einer Aktiengesellschaft zu den Aktionären ist ein anderes als
               das der Geschäftsführung eines nicht-börsennotierten oder Familienunternehmens zu
               den Eigentümern. Doch auch dieses Verhältnis ist nicht starr, sondern abhängig von
               Erfolgen, Glaubwürdigkeit, Beschäftigungsdauer, und so weiter.
            

            Führung bedeutet, einen ständigen Ausgleich zwischen den relativen Forderungen der
               Stakeholder eines Unternehmens in einem sich wandelnden Geflecht von Einflussbeziehungen
               zu suchen. Wenn Ihnen diese Beschreibung zu utilitaristisch vorkommt, dann denken
               Sie daran, dass dies eine realistische, keine normative Beschreibung ist.
            

            Wie in den Vorüberlegungen erörtert, kann Einfluss auf krude oder subtile Weise ausgeübt
               werden. In bestehenden Einflussbeziehungen und Führungsstrukturen kennen die Beteiligten
               die Regeln und halten sich daran. Das Timing spielt eine untergeordnete Rolle und
               es werden ständig Kompromisse zwischen den verschiedenen Interessen gesucht. In Zeiten
               des Konflikts ist die Machtdynamik dagegen unberechenbarer und kann sich plötzlich
               und unerwartet verändern.
            

            Ein Beispiel auf Makroebene ist die Globalisierungsdebatte. Über Jahrzehnte hinweg
               verfolgten Unternehmen eine Strategie der globalen Lieferketten und Produktion, mit
               deren Hilfe sie ihre Kosten deutlich senken konnten; damit nutzten sie den (westlichen)
               Verbrauchern und schufen Arbeitsplätze in Schwellenländern. Hunderte Millionen Menschen
               ließen die Armut hinter sich und stiegen in die Mittelschicht auf, während Aktionäre
               und Staaten ihren Anteil an den geschaffenen Werten einheimsten. Zu den Verlierern
               zählten Arbeitnehmer in den klassischen Industriegebieten, zum Beispiel dem »Rustbelt«
               der Vereinigten Staaten, die relativ wenig Einfluss hatten, um ihre Interessen zu
               wahren. (In den Vereinigten Staaten sind die Gewerkschaften traditionell weniger stark
               als in Europa.) Mit einem Mal tritt eine politische Bewegung auf den Plan, die verheißt,
               »Amerika wieder groß« zu machen, und diese gewinnt die Stimmen der Arbeitslosen. Auf
               einen Ruck verschieben sich die Machtverhältnisse. In diesem Fall ist die Verschiebung
               in aller Welt zu spüren. Infolge von Legitimitätskrisen und einer neuen Wirtschaftspolitik
               revidieren Unternehmen ihre Investitionsentscheidungen. Solche Entscheidungen haben
               natürlich immer mehr als eine Ursache, doch die Geschwindigkeit, mit der ein erheblicher
               Teil des Welthandels und der Beschaffungspolitik einen Kurswechsel vornimmt, bestätigt
               meine Beobachtung zur relativen Machtdynamik und ihren Auswirkungen für Unternehmen.
            

            Ein weiteres Beispiel sind Finanzdienstleister im Allgemeinen und das Bankwesen im
               Besonderen. Die 1990er und 2000er Jahre waren eine Zeit der nahezu unbegrenzten Möglichkeiten
               im Geldgeschäft. Die Globalisierung der Kapitalmärkte, die umfassende Deregulierung
               und eine gewaltige Nachfrage nach Investitionen verhieß gewaltige Einnahmen sowohl
               für internationale Geldinstitute als auch für deren Mitarbeiter. Es gab zwar eine
               Bankenaufsicht, doch die war kein ernst zu nehmendes Hindernis. Das veränderte sich
               abrupt mit der globalen Finanzkrise, ausgelöst durch die Lehman-Pleite im September
               2008. In der Folge erhielt die Bankenaufsicht neue Macht und wurde zum wichtigsten
               Stakeholder der Finanzmanager. Große Geldinstitute hatten nicht nur täglich mit der
               Bankenaufsicht im eigenen Land zu tun, sondern auch mit den Aufsichtsbehörden in zahlreichen
               anderen Ländern, deren Informationsaustausch gelegentlich schneller war als derjenige
               der Banken. Geschäftsmodelle mussten deutlich korrigiert werden, um den neuen Regelwerken
               zu entsprechen.
            

            Das ist keine Klage über die weitgehend selbstverschuldeten Probleme der Branche.
               Das Beispiel soll lediglich zeigen, wie dramatisch sich die Machtverhältnisse unter
               dem Druck von Aufsichtsbehörden und Wirtschaftspolitik verändern können. Schlüssel
               zum Verständnis dieser Veränderungen ist die Bedeutung, die ein Unternehmen für konkrete
               Stakeholder und größere Interessengruppen hat. Im Fall des Bankwesens ist diese Bedeutung
               gewaltig, im Falle eines Spielzeugherstellers wäre sie eher gering. Entsprechend unterschiedlich
               ist das Interesse von Gesellschaft und Politik sowie ihre Reaktionen.
            

            FRAGEN: Haben Sie eine selbstkritische Sicht darauf, welche Bedeutung Ihr Unternehmen für
               verschiedene Stakeholdergruppen hat? ▪ Wissen Sie, welchen Einfluss diese ausüben können? ▪ Kennen Sie die bestehenden oder möglichen Netzwerkbeziehungen zwischen ihnen?
            

         
         
            
               Der Fluch öffentlicher Aufmerksamkeit
               

            

            Es ist schwierig genug für Verantwortliche im Management, einen Ausgleich zwischen
               den Erwartungen und Interessen innerhalb eines Unternehmens zu finden. Idealerweise
               lassen sich in vertraulichen Gesprächen ausreichend Fakten sammeln und unterschiedliche
               Meinungen hören, um Entscheidungen auf einen breiten Konsens stellen zu können. In
               vielen Aktiengesellschaften ist das jedoch ein seltener Luxus.
            

            Was sich in Unternehmen ab einer bestimmten Größe abspielt, ist unweigerlich von öffentlichem
               Interesse. Börsennotierte Unternehmen sind definitionsgemäß Gegenstand der öffentlichen
               Aufmerksamkeit. Viele Start-ups oder Privatunternehmen (und ihr Management) haben
               große Probleme mit Berichtspflichten und anderen Formen der öffentlichen Kommunikation,
               die nach einem Börsengang auf sie zu kommen. Die Zahl der externen Stakeholder vervielfacht
               sich, und viele Führungskräfte sind schlecht auf den Umgang mit ihnen eingestellt.
               Sie neigen dazu, sich auf das Geschäft zu konzentrieren und die öffentliche Aufmerksamkeit
               als unerwünschte Ablenkung von ihrer eigentlichen Aufgabe anzusehen.
            

            Öffentliche Aufmerksamkeit ist jedoch nur ein weiterer Aspekt der Dimension der Legitimität,
               sie stellt ein erhöhtes Maß an Kontrolle dar. Diese Kontrolle mag durchaus gerechtfertigt
               sein, etwa bei Rechtsstreitigkeiten, kontroversen Geschäftspraktiken oder Unternehmensskandalen.
               Andererseits kann sie auch einfach die Folge des unternehmerischen Erfolgs sein, der
               sich zum Beispiel durch ein neues Produkt oder eine Vergrößerung des Marktanteils
               einstellt. Wenn diese Aufmerksamkeit eine Begleiterscheinung des Erfolgs ist, warum
               sollte man sie dann als Fluch bezeichnen?
            

            Zum einen, weil die Notwendigkeit der Transparenz und der Zeitdruck, der oft damit
               einhergeht, leicht dazu führen, dass suboptimale Entscheidungen getroffen werden.
               Das kann durch Anforderungen der Aufsichtsbehörden noch verstärkt werden. Nehmen wir
               beispielsweise die Pflicht zur Ad-hoc-Publizität für Unternehmen in Deutschland. Diesen
               Vorschriften zufolge muss die Öffentlichkeit darüber informiert werden, sobald eine
               ausreichend große Wahrscheinlichkeit besteht, dass ein wichtiges Vorstandsmitglied –
               zum Beispiel der CEO einer Aktiengesellschaft – ausgetauscht wird. Dazu genügt eine
               formlose Vereinbarung im Nominierungsausschuss, und es bleibt ein Zeitfenster von
               einigen wenigen Stunden. Diese Regel soll Aktionäre davor schützen, dass Insider aus
               ihrem Informationsvorsprung Kapital schlagen. Doch die Regel gilt selbst an Wochenenden,
               wenn gar kein Börsenhandel stattfindet und damit auch kein Schutz erforderlich ist.
               Obwohl diese Regelung in diesem Punkt quasi wirkungslos ist, kompliziert sie Aufsichtsratsentscheidungen,
               denn Aufsichtsräte, die nicht dem Nominierungsausschuss angehören, werden mit Ad-hoc-Veröffentlichungen
               über ihre vermeintlichen Entscheidungen konfrontiert, ehe sie diese überhaupt in einer
               offiziellen Sitzung getroffen haben. Das ist nur eines von vielen Beispielen, in denen
               behördliche Vorschriften ein Eigenleben annehmen, das mit der ursprünglichen Absicht
               nichts zu tun hat.
            

            Natürlich haben Kommunikationsprofis, Rechtsexperten und Manager gelernt, mit Hindernissen
               dieser Art umzugehen. Dennoch sollte man die Dynamik und den Druck nicht unterschätzen,
               die von behördlicher Aufsicht, Aktionären, Medienberichterstattung und Mitarbeitermoral
               ausgehen. Wenn man weiß, dass sich schlechte Nachrichten besser verkaufen als gute,
               und Nachrichten über Personen besser ankommen als solche über Institutionen, dann
               wird die Schwierigkeit noch offenkundiger. Die Tatsache, dass sich immer mehr Aktiengesellschaften
               von der Börse zurückziehen und in Privatunternehmen umgewandelt werden, ist sicher
               eine Reaktion auf den Fluch der öffentlichen Aufmerksamkeit.
            

            Man hört immer wieder, Privatunternehmen seien wirtschaftlicher als Publikumsunternehmen.
               Diese Behauptung basiert jedoch auf der Beobachtung von Einzelfällen, aus der man
               keine allgemeine Regel ableiten sollte. Es ist natürlich unstrittig, dass die Entscheidungsfindung
               unter Zeitdruck und den Augen der Öffentlichkeit nicht optimal sein kann. Doch angesichts
               der Anforderung der unternehmerischen Legitimität ist dies zunehmend der Normalfall.
            

            FRAGEN: Wann hatten Sie das letzte Mal das Gefühl, dass Ihr Unternehmen oder Sie persönlich
               in den Medien missverstanden oder ungerecht behandelt wurden? ▪ Haben Sie in Erwägung gezogen, dass der Grund dafür keine Unwissenheit sein könnte,
               sondern dass es eine Frage der Perspektive sein könnte – oder ein Schachzug, um eigene
               Interessen voranzutreiben? ▪ Mit anderen Worten, dass es nicht persönlich war, sondern geschäftlich?
            

         
         
            
               Die Allgegenwart sozialer Medien 
               

            

            Die sozialen Medien machen die eben beschriebene Schwierigkeit natürlich noch größer.
               Hier ist nicht der Ort, um die tiefgreifenden Auswirkungen der sozialen Medien auf
               Gesellschaft, Politik, Kultur und das Leben jedes Einzelnen zu erörtern. Wie das Internet,
               Smartphones, Künstliche Intelligenz, synthetische Biologie und andere moderne Technologien
               sind die sozialen Medien heute ein fester Bestandteil unseres Lebens und daher ein
               Teil der Unternehmenswirklichkeit.
            

            Soziale Medien haben Einfluss auf die öffentliche Meinung, die Reaktion von Politik
               und Behörden und das Verhalten von Mitarbeitern und Kunden, und zwar nicht nur vor
               Ort, sondern auch grenzüberschreitend und sogar weltweit. Ihre Allgegenwart und Geschwindigkeit
               machen den Umgang mit der Dimension der Legitimität von Unternehmen umso wichtiger.
               Ein Zitat oder Bild, aus dem Zusammenhang gerissen oder schlichtweg falsch, kann im
               Internet eine (oft von Bots verstärkte) Empörungswelle auslösen und einen Nachrichtensturm
               entfesseln, der imstande ist, selbst große Unternehmen zu erschüttern.
            

            Die Allgegenwart der sozialen Medien und die Anonymität ihrer Nutzer werfen zudem
               schwierige Fragen des Datenschutzes und der Vertraulichkeit auf. Wie lassen sich sensible
               Themen erörtern, wenn Beiträge in ein öffentliches Archiv eingehen? Auf der anderen
               Seite begünstigt die Anonymität der Verfasser kontroverse Aussagen und Leaks in den
               sozialen Medien.
            

            In der Öffentlichkeit wird zwar über die Einschränkung des De-facto-Rechts auf Anonymität
               in den sozialen Medien diskutiert, doch das ruft Fürsprecher der Meinungsfreiheit
               genauso auf den Plan wie Menschenrechtsvertreter. Eine ähnliche Diskussion wurde lange
               um anonyme Bankkonten geführt. Das berühmte Schweizer Nummernkonto wurde ursprünglich
               erfunden, um die Einlagen der Kunden vor dem Zugriff durch das nationalsozialistische
               Regime zu schützen. Wobei auch das Nummernkonto nie wirklich anonym war – es begrenzte
               lediglich die Zahl der Mitarbeiter, die den Eigentümer eines Kontos kannten, und gab
               strenge Regeln für die Herausgabe seiner Identität vor. Die Einrichtung hielt sich
               auch nach dem Krieg, bis die internationale Gemeinschaft unter Führung der Vereinigten
               Staaten und Deutschlands zu dem Schluss kam, dass der potenzielle Missbrauch zur Steuerhinterziehung
               schwerer wog als das Argument der Privatsphäre. Innerhalb kürzester Zeit war das Nummernkonto
               Geschichte und die Schweizer Banken boten volle Transparenz für alle Akteure mit einem
               rechtmäßigen Interesse.
            

            Gesellschaften oder Regierungen könnten eines Tages beschließen, mit einigen Exzessen
               der sozialen Medien ähnlich zu verfahren. Bis dahin müssen auch CEOs die Realität
               so hinnehmen, wie sie ist, und einen praktischen Umgang damit finden. Das bedeutet,
               nicht nur die sozialen Medien ernst zu nehmen, sondern auch weiter zu gehen und den
               guten Leumund des Unternehmens insgesamt zu pflegen.
            

            Je größer die Glaubwürdigkeit eines Unternehmens (und seiner Führung), umso einfacher
               ist es, haltlose Behauptungen zu entkräften. Als 2023 ein australischer Blogger das
               Gerücht verbreitete, ein internationales Finanzinstitut sei in Schwierigkeiten, kamen
               die sozialen Medien zu dem Schluss, dass es sich dabei um die Credit Suisse handeln
               müsse. Angesichts dessen, was man über die damalige Situation der Bank wusste, erhielt
               diese gegenstandslose Behauptung mehr Akzeptanz als gerechtfertigt gewesen wäre. Wenig
               später, in der Folge einer tatsächlichen Krise bei der Credit Suisse, machte das Gerücht
               die Runde, als nächstes sei die Deutsche Bank an der Reihe. Innerhalb weniger Stunden
               ging der Spread der Kreditausfallversicherung (CDS), ein beliebtes Maß für das Ausfallrisiko,
               durch die Decke. Doch binnen kürzester Zeit gelang es der Führung, den Investoren,
               Behörden und Politikern, die Gerüchte öffentlich und glaubwürdig zu widerlegen und
               die Ruhe wiederherzustellen. Gerüchte wie diese sind für eine Bank keine Lappalie,
               und angesichts der Schwierigkeiten, in denen sie sich wenige Jahre zuvor befunden
               hatte, war es ein beachtlicher Erfolg, dass die Deutsche Bank und ihre Führung über
               die breite Legitimität verfügten, um dieser Situation so wirkungsvoll zu begegnen.
            

            Um widerstandsfähiger gegen Kontroversen, Fake News und grundlose Anschuldigungen
               zu werden, sollte sich ein Unternehmen um eine positive Bilanz seines Legitimitätskontos
               bemühen. Mit anderen Worten sollte es nach innen und außen an einer Erfolgsgeschichte
               der sozialen Verantwortung und Ansprechbarkeit arbeiten. Je stärker Ihre Unternehmenskultur
               ist und je mehr sie Kooperation, Teamwork, Diskussion und Meinungsvielfalt fördert,
               umso unwahrscheinlicher werden Leaks und Verstöße gegen die Privatsphäre. Kultur ist
               das, was Menschen tun, wenn niemand zusieht. Darauf werden wir in der Folge noch zurückkommen.
            

            Neben der richtigen Kultur benötigt jedes Unternehmen heute Richtlinien für den Umgang
               mit den sozialen Medien. Das bezieht sich nicht nur darauf, wie das Unternehmen diese
               für seine Kommunikation nutzt, sondern das beinhaltet auch interne Regelungen, wie
               Mitarbeiter die Medien in professionellem Zusammenhang nutzen können und wie nicht.
               Es sollten nicht informelle Vereinbarungen sein, sondern klare und ausdrückliche Regeln
               - und pragmatisch sollen sie sein. An unpraktikable Regeln hält sich niemand, und
               das verursacht nur wieder neue Schwierigkeiten.
            

            FRAGEN: Hat Ihr Unternehmen Richtlinien zum Umgang mit den sozialen Medien? ▪ Wenn ja, wie geeignet sind sie? ▪ Wie stellen Sie ihre Einhaltung sicher?
            

         
         
            
               Die Grenzen freier Meinungsäußerung
               

            

            Die sozialen Medien haben natürlich auch Einfluss auf die politische Wirklichkeit.
               Wenige Themen sind heute so umstritten wie die Meinungsfreiheit. Wann wird eine Meinungsäußerung
               zur Hassbotschaft? Welches Geschichtsverständnis ist angemessen und annehmbar, und
               für wen? Wer entscheidet diese Fragen?
            

            Die Debatte um politische Korrektheit und »Wokeness« mag man noch für eine luxuriös
               westliche Angelegenheit halten, doch die Welle des Antisemitismus nach den Terroranschlägen
               auf Israel im Oktober 2023 erinnert uns daran, dass die Debatte um die Grenze zwischen
               einer Meinungsäußerung und einer Hassbotschaft überall geführt wird – zumindest in
               den Ländern, die die Meinungsfreiheit kennen. Hier ist nicht der Ort für eine grundsätzliche
               Erörterung dieser Frage – uns geht es nur darum, wie Unternehmensführungen mit diesem
               heiklen Thema umgehen können.
            

            Die puristische und traditionelle Antwort ist, sich aus der Tagespolitik herauszuhalten.
               Angesichts der Legitimitätsprobleme, denen sich aktuell die meisten Universitäten
               der Vereinigten Staaten gegenübersehen, verweisen hier viele Beobachter auf die University
               of Chicago, die nach diesem Grundsatz vorgeht. Das kann sie umso glaubwürdiger, als
               sie diese Politik schon seit den 1960er Jahren verfolgt.
            

            Aber wenn Sie sich zum Beispiel für Black Lives Matter stark machen, können Sie sich
               im Zusammenhang des israelisch-palästinensischen Konflikts nicht auf ihre Neutralität
               berufen. Das wäre schlicht unglaubwürdig. Glaubwürdigkeit ist jedoch der Schlüssel
               zur Legitimität.
            

            In einer globalen Organisation wird es unter internen und externen Stakeholdern immer
               unterschiedliche Meinungen zu gesellschaftlichen und politischen Themen geben. Diese
               werden die Unternehmensführung auffordern, Stellung zu beziehen. Doch so gut diese
               Stellungnahmen auch formuliert sein mögen, sie werden immer einige Gruppen vor den
               Kopf stoßen, und sei es nur, weil sie zu unverfänglich sind.
            

            Meiner Ansicht nach haben Unternehmen ein Recht – und vielleicht sogar die Pflicht –,
               sich aus der öffentlichen Debatte um kontroverse politische Themen so weit wie möglich
               herauszuhalten, wenn sie andernfalls wichtige Stakeholder verprellen und damit ihrer
               Legitimität oder Leistung schaden. Für Führungskräfte und Mitarbeiter mit dezidierten
               Ansichten zu tagespolitischen Themen ist die Versuchung immer groß, sich aus dem Fenster
               zu lehnen und ihre Meinung kundzutun. Angesichts der zahllosen und wandelbaren Meinungen
               der verschiedenen Stakeholder in einer offenen Debatte wird die Befriedigung darüber
               jedoch von kurzer Dauer sein, denn eine Meinungsäußerung wird schnell zum Bumerang.
            

            Manchen Führungskräften ist das gleichgültig, und vielleicht sehen sie ihre Meinungsfreudigkeit
               sogar als ihr Markenzeichen an. Alex Karp von Palantir ist beispielsweise jemand,
               der sich und sein Unternehmen prominent als Zulieferer des Militärs und der Geheimdienste
               positioniert und nach dem Massaker der Hamas und der israelischen Gegenreaktion klar
               für Israel Stellung bezogen hat. In der Folge bekam Palantir Ärger mit potenziellen
               Kunden, doch die Führung des Unternehmens ist bereit, das hinzunehmen. Auch Elon Musk
               befindet sich dank seines Vermögens und seiner Unabhängigkeit in der vielleicht einmaligen
               Situation, umstrittene Äußerungen von sich geben zu können. Diese Meinungen schlagen
               sich dann allerdings auch in den Verkaufszahlen von Tesla nieder.
            

            Nicht alle Vorstände und Aufsichtsräte haben dezidierte Überzeugungen oder haben die
               Möglichkeiten, für sie einzustehen, von Stakeholdern ganz zu schweigen. Oft drängen
               wohlmeinende Berater und Presseabteilungen einen CEO, öffentlich in dieser oder jener
               Frage Stellung zu beziehen. Manchmal haben Führungskräfte oder Unternehmer auch eine
               klare persönliche Meinung (vielleicht populistischer Natur) und verspüren den Drang,
               sich öffentlich zu äußern. Diese Ansichten könnten durchaus zunächst auf positive
               Resonanz stoßen, zumindest bei einigen Gruppen. Doch genauso wahrscheinlich ist es,
               dass sie verzerrt werden oder Ärger wecken, und mit einem Mal werden Richtigstellungen
               nötig. Gruppen, an die niemand dachte, fühlen sich gekränkt. Im radikalisierten politischen
               Umfeld von heute kann dies sogar zur Gefahr für die Sicherheit Einzelner oder des
               Unternehmens werden. Dass Backrock-CEO Larry Fink unlängst mit seinem Personenschutz
               Schlagzeilen machte, war unmittelbare Folge seiner öffentlichen Aussagen zu ESG-Fragen.
            

            Wenn Verantwortliche in Unternehmen jedoch schweigen, könnten sie die öffentliche
               Debatte den lautesten Schreihälsen und reißerischsten Ansichten überlassen. Der französische
               Historiker Marc Bloch, der später von den Nationalsozialisten ermordet wurde, kritisierte
               die europäischen Eliten, weil sie angesichts des aufkommenden Autoritarismus vor dem
               Zweiten Weltkrieg schwiegen. Heute dagegen könnten viele Menschen Anstoß daran nehmen,
               wenn sich Manager in politische Debatten einbringen, und verlangen, sie sollten das
               entweder in ihrer Freizeit tun oder in die Politik gehen.
            

            Aber egal ob sich Führungskräfte an politischen Debatten beteiligen oder nicht, es
               ist ein Minenfeld der Legitimität. Die klügste Lösung ist vermutlich eine stimmige,
               klar kommunizierte und von authentischen Überzeugungen getragene Politik, auf die
               sich das Unternehmen und seine Führung berufen können, wenn sie zu tagespolitischen
               Themen Stellung beziehen sollen. Hier können sorgfältig erarbeitete Unternehmensleitbilder
               helfen, und Gemeinplätze vielleicht sogar eine Tugend sein.
            

            »Wir pflegen eine Kultur der Vielfalt und der freien Meinungsäußerung, die das gleiche
               Recht des anderen respektiert.« Das mag banal klingen, doch in vielen Situationen
               kann es nützlich sein, wenn man auf eine Aussage dieser Art verweisen kann. Die große
               Herausforderung besteht darin, dass Leitbilder nicht nur in ihrer Aussage glaubwürdig
               sein müssen, sondern auch in ihrer Umsetzung. Aber Vorsicht. Der Satz »Wir stehen
               für Demokratie und Rechtsstaat« klingt ähnlich platt, lässt sich jedoch in Konflikten
               wie dem im Nahen Osten leicht von allen Beteiligten anführen. In einem Legitimitätskonflikt
               bietet er Führungskräften daher wenig und könnte sogar von Stakeholdern mit anderer
               Meinung gegen Sie verwendet werden. Ein Beleg dafür sind die Kontroversen an Universitäten
               in aller Welt.
            

            In diesem Zusammenhang ist interessant, dass die Harvard University im Mai 2024 nach
               langen Diskussionen und einigen Fehltritten beschloss, der bewährten Linie der University
               of Chicago zu folgen und keine Stellungnahmen zu öffentlichen Angelegenheiten mehr
               abzugeben, es sei denn, sie betreffen die Kernaufgabe der Universität als Bildungseinrichtung.
               Die öffentliche Ablehnung von Anweisungen der Trump Administration zum zukünftigen
               Verhalten im Gegenzug für öffentliche Gelder steht dazu nicht im Widerspruch, sondern
               ist nur folgerichtig, da diese die Kernaufgabe betreffen.
            

             Ähnlich könnte ein Unternehmen auch auf seiner Website erklären, dass die Führung
               grundsätzlich nicht zu politischen Themen Stellung nimmt, sofern sie nicht die erklärten
               Ziele und Aufgaben des Unternehmens betreffen. Das hindert weder die Mitarbeiter daran,
               bestimmte Anliegen zu vertreten, noch das Unternehmen, sie darin zu unterstützen.
            

            Eine Politik des strategischen Schweigens bedeutet nicht, sich vor der sozialen Verantwortung
               zu drücken, sondern trägt lediglich der Komplexität der Dimension der unternehmerischen
               Legitimität Rechnung. Es geht schließlich darum, was Sie tun, nicht darum, was Sie
               sagen.
            

            FRAGEN: Haben Sie in Ihrem Unternehmen Richtlinien zu politischen Stellungnahmen von Führungskräften?
               ▪ Wer überprüft diese Stellungnahmen und nach welchen Kriterien? ▪ Wo ziehen Sie die Grenze?
            

         
         
            
               Der Prozess argumentativen Fortschritts
               

            

            Auch zwischen Außen- und Binnenkommunikation besteht ein potenzieller Konflikt. In
               der heutigen Welt der sozialen Medien und der freidenkerischen Mitarbeiter wissen
               inzwischen alle, dass »Binnenkommunikation gleich Außenkommunikation« ist. Interne
               Mitteilungen, aber auch Verfahren, Diskussionen und Positionen können und werden den
               Weg nach draußen finden. Je nachdem, welchen Dreh Informanten dieser Kommunikation
               geben, kann dies ein Problem für das Image und die Legitimität des Unternehmens bedeuten.
            

            Wer die wankelmütige öffentliche Meinung für seine Zwecke nutzen will, findet in den
               sozialen Medien ein geeignetes Feld. Die Weitergabe vertraulicher Information zu persönlichen
               Zwecken ist jedoch so alt wie die menschliche Gesellschaft. Daher treffen Institutionen
               Vorkehrungen, um zumindest Teile ihrer Informationen geheim zu halten. Persönliches
               Vertrauen und das Need-to-know-Prinzip sind wesentlich für den Schutz sensibler Informationen.
            

            Eines der wichtigsten Elemente einer erfolgreichen Leistungskultur ist jedoch etwas,
               das ich als »Fortschritt durch Argumentation« bezeichne.
            

            Alle werden behaupten, sie seien für Teamwork und Vielfalt, und die meisten Menschen
               sind es tatsächlich. Teamwork und Vielfalt machen das Arbeitsumfeld nicht nur anspruchsvoller
               (und, wie viele sagen, anregender und fairer), sondern es ist auch gut belegt, dass
               vielfältige Teams bessere Ergebnisse erzielen. Diese Ergebnisse stellen sich allerdings
               nicht automatisch ein, indem man Gruppen aus möglichst unterschiedlichen Menschen
               zusammenstellt. Voraussetzung für den Erfolg ist eine Kultur, in der sich alle frei
               äußern und ihre Vorstellungen einbringen können, vor allem wenn diese Vorstellungen
               dem Trend, der Dynamik im Raum oder dem bekannten Standpunkt von Vorgesetzten widersprechen.
               Das Entscheidende ist, sich auf den Beitrag zu konzentrieren, nicht auf den Beitragenden,
               seine Vor- und Nachteile zu erörtern und auf diese Weise den Prozess der Lösungsfindung
               voranzubringen. Je vielfältiger die Sichtweisen, umso besser.
            

            Funktioniert das immer? Natürlich nicht. Doch ich habe immer wieder erlebt, dass dieser
               Ansatz weit mehr bringt als Sitzungen, in denen es zwar vermeintlich ums Ergebnis
               geht, in Wirklichkeit aber vor allem um das Verfahren. Der renommierte Managementvordenker
               Henry Mintzberg vergleicht solche Sitzungen mit rituellen Regentänzen und meint, bei
               diesen Darbietungen gehe es vor allem darum, den Tanz zu verbessern, nicht das Wetter.
            

            Ich war seit den 1990er Jahren in deutschen Aufsichtsräten tätig. Wichtige Entscheidungen
               wurden in der Regel vorab vom Aufsichtsvorsitzenden und dem Vorstandschef getroffen,
               oft unter Beteiligung des wichtigsten Belegschaftsvertreters im Aufsichtsrat. Die
               Sitzungen dauerten selten länger als vier Stunden, Diskussionen waren begrenzt und
               alle waren darauf bedacht, rechtzeitig zum Mittagessen fertig zu werden.
            

            Seither hat sich Vieles geändert. Der Turnaround, den die Deutsche Bank im vergangenen
               Jahrzehnt vollzogen hat, wäre unmöglich gewesen ohne die lebhaften und zum Teil hitzigen
               Debatten unter kompetenten Aufsichtsratsmitgliedern, die ihre vielfältigen Erfahrungen
               einbrachten. Die Einrichtung mehrerer Ausschüsse erlaubte die detaillierte Vorbereitung
               in einem kleineren und daher auch diskreteren Rahmen. Die Sitzungen fanden physisch
               und virtuell statt und wurden langfristig oder spontan anberaumt. Es gab Jahre, da
               fanden mehr als fünfzig solcher Sitzungen statt.
            

            Wenn ich dies in der Rubrik Legitimität erwähne und nicht in den Abschnitten zu Leistung
               oder Führung, dann deshalb, weil ein gut organisierter Prozess, in dem alle Beteiligten
               in der Lage sind, Annahmen und Vorschläge zu hinterfragen, oft missverstanden oder
               auch missbraucht werden kann, wenn er unvollständig an eine größere Gruppe oder gar
               die Öffentlichkeit weitergegeben wird. »Die Entscheidung war umstritten« ist keine
               gute Werbung. Das heißt nicht, dass man diese Praxis aufgeben sollte, sondern nur,
               dass man bei sensiblen gesellschaftlichen und politischen Themen besonders darauf
               achten sollte, wie der argumentative Fortschritt zustande kommt. Das trifft besonders
               auf Situationen zu, die persönliche, religiöse oder ideologische Leidenschaften wecken.
               Die Politik ist für die Führung nicht-politischer Organisationen ein Minenfeld.
            

            Solche Sitzungen zu leiten ist eine Kunst. Begründeter Widerspruch muss zum richtigen
               Zeitpunkt zugelassen werden, um zu verhindern, dass Meinungsverschiedenheiten eskalieren
               oder gar persönlich werden. Es ist auch empfehlenswert, die hochrangigste Führungskraft
               im Raum ihre Meinung nicht zu früh äußern zu lassen, um die Meinung der übrigen nicht
               zu trüben oder zu beeinflussen. Die Teilnehmer müssen ihre Ansichten so objektiv wie
               möglich vortragen. Der »Advocatus Diaboli« stammt zwar ursprünglich aus dem Heiligsprechungsprozess
               der katholischen Kirche, doch auch im modernen Management kann es hilfreich sein,
               wenn jemand unabhängig von seiner persönlichen Meinung Gegenargumente vorbringt.
            

            Effektive Führungskräfte beschränken sich allerdings nicht darauf, Diskussionen zu
               verfolgen und Kompromisse zwischen den Standpunkten anderer herbeizuführen. Sie haben
               auch eigene Standpunkte und ein Recht darauf, sie vorzubringen. Entscheidend ist dabei
               ein Verfahren, das bessere Argumente hervorbringt, und die Offenheit, diese anzuhören.
               Eine Führungskraft schreckt nicht davor zurück, die letzte Entscheidung selbst zu
               treffen. Doch sie trifft diese Entscheidung aufgrund von Argumenten, und nicht, um
               die eine oder andere Gruppe zu besänftigen. Manchmal mögen Kompromisse nötig sein,
               doch das kann eine ungesunde Neigung hervorbringen, mutige Entscheidungen zu vermeiden.
            

            FRAGEN: Wann waren Sie zuletzt an einem wirklich umstrittenen Entscheidungsprozess beteiligt?
               ▪ Gab es ausreichend Raum, abweichende Meinungen vorzubringen, und haben sich diese
               positiv auf die Qualität der Entscheidung ausgewirkt? ▪ Welche Rolle haben Sie bei diesem Prozess gespielt?
            

         
         
            
               Das Wiederaufflammen geopolitischer Konflikte
               

            

            Nach dem Fall der Berliner Mauer sah es einige Jahrzehnte lang so aus, als würde die
               Geopolitik in einer marktwirtschaftlichen, globalisierten Welt ins zweite Glied zurücktreten.
               Der Fortschritt der freiheitlichen Ordnung basierend auf Demokratie, Rechtsstaat und
               multinationalen Institutionen schien unaufhaltsam. Francis Fukuyama verkündete das
               Ende der Geschichte, Jacques Attali meinte, Politik werde das Entertainment des 21. Jahrhunderts
               und Thomas Friedmans Behauptung, die Welt sei flach, wurde der Titel eines Bestsellers.
            

            Im Westen akzeptierten Regierungen zunehmend, dass ihre Rolle vor allem darin bestand,
               die Regeln vorzugeben und den Unternehmen die Innovation und Wertschöpfung zu überlassen.
               Interventionistische Wirtschaftspolitik galt weithin als veraltet. Mit seiner erfolgreichen
               Integration in die Weltwirtschaft wurde China zum Vorbild, dem andere Schwellenländer
               nachfolgen sollten. Die blühende Technologiebranche der Vereinigten Staaten – aber
               auch Chinas und zum Teil Indiens – galten als die wahren globalen Akteure.
            

            Die Anschläge des 11. September 2001 erinnerten die Welt daran, dass es noch immer
               Schurken gab, die nicht so einfach in den Griff zu bekommen waren wie aggressive Diktatoren
               im Stil eines Saddam Hussein oder Muammar al-Gaddafi. Terrorabwehr und der Kampf gegen
               den islamistischen Extremismus wurde zur Hauptaufgabe vieler Geheimdienste. Nichtstaatliche
               Akteure galten als Hauptbedrohung einer Welt, die immer flacher wurde und sich in
               ein globales Dorf zu verwandeln schien.
            

            Unternehmensführer konzentrierten sich auf die Performance. Herausforderungen für
               die Legitimität blieben zwar bestehen, doch sie verschoben sich vor allem auf Fragen
               rund um den Klimawandel. Ereignisse wie die Finanzkrise der Jahre 2008/09 und die
               folgende Schuldenkrise in der Eurozone erinnerten die Menschen an die Bedeutung eines
               starken Staats, doch vor allem in Zusammenhang mit wirtschaftlicher Hilfe und Unterstützung.
               In enger Zusammenarbeit gelang es den Nationalstaaten, diese verschiedenen Krisen
               zu bewältigen.
            

            Die Globalisierung setzte sich fort, wenngleich einige Branchen wie das Finanzwesen
               (verständlicherweise) stärkeren nationalen Kontrollen unterworfen wurden. Wenn es
               um Steuergelder ging, war die nationale Kontrolle unerlässlich. Doch selbst diese
               Maßnahmen wurden weitgehend grenzübergreifend koordiniert, zumindest in westlichen
               Demokratien.
            

            Mit Beginn der Coronapandemie wurde allerdings klar, dass in der Seuchenbekämpfung
               und in Gesundheitsfragen die nationalen Interessen Vorrang hatten. Nach anfänglichem
               Chaos begannen sich die Länder der Europäische Union abzustimmen. Die »America First«-Politik
               der ersten Trump-Regierung war ein weiterer Weckruf – wer diesen überhörte, wird Schwierigkeiten
               haben, sich an die neue globale Realität zu gewöhnen, die Trump in seiner zweiten
               Amtszeit schafft. Das Prinzip Hoffnung hat als Strategie ausgedient.
            

             Mit dem Überfall Russlands auf die Ukraine im Februar 2022 kehrte die Geopolitik
               vollends auf die Agenda der Wirtschaft zurück. Die politischen und militärischen Fronten
               des Krieges hatten erhebliche Auswirkungen auf die Unternehmensstrategien. Unternehmen
               mussten entscheiden, ob sie die zum Teil sehr lukrativen Geschäftsbeziehungen zu Russland
               abbrechen oder Betriebe dort aufgeben wollten, sei es zur Risikobegrenzung oder auf
               Druck der verschiedenen Stakeholder.
            

            Für die Unternehmen in den von Sanktionen betroffenen Branchen war diese Entscheidung
               einfach, nicht aber bei den Herstellern von Verbraucherprodukten. Wer rein zivile
               Produkte wie Lebensmittel, Waschmittel oder Kosmetikartikel verkaufte, musste sich
               fragen, ob er sich aus ethischen Gründen oder politischer Solidarität nicht trotzdem
               zurückziehen sollte. Entscheidend ist dabei auch die Legitimitätsdebatte in anderen
               Ländern. Verbraucher und andere Stakeholder in Drittländern könnten die Produkte des
               Unternehmens boykottieren, Medien und Politik üben Druck aus, sich aus dem Geschäft
               zurückzuziehen. Aber nehmen wir an, Sie vertreten ein Pharmaunternehmen aus dem Gesundheitssektor.
               Wären Sie bereit, den zivilen Patienten in Russland lebenswichtige Medikamente vorzuenthalten,
               weil die Regierung des Landes eine katastrophale Entscheidung getroffen hat?
            

            Verschiedene Unternehmen, selbst Angehörige derselben Branche, haben jeweils eigene
               Antworten auf diese Frage gegeben. Es wäre eine interessante Fallstudie für ein BWL-Seminar,
               zu untersuchen, welche Rolle Unternehmensleitbilder bei der Entscheidung gespielt
               haben, wenn überhaupt. Die Tatsache, dass sich der Konsumgüterproduzent Henkel weitgehend
               in Familienbesitz befindet und sich in der Vergangenheit einen Namen für sein ethisches
               Verhalten gemacht hat, spielte sicherlich eine Rolle bei der Entscheidung, sich kurz
               nach dem Überfall aus Russland zurückzuziehen – eine schmerzliche Entscheidung, angesichts
               des Marktanteils in Russland. Andere börsennotierte Konkurrenten gaben zwar Lippenbekenntnisse
               ab, hielten aber letztlich am Russlandgeschäft fest.
            

            Beim Ausgleich zwischen Legitimitäts- und Leistungsanforderungen ist Führung gefragt.
               Die Herausforderungen für die Legitimität können überdies je nach Standort andere
               sein. So entschieden sich zum Beispiel mehr europäische als amerikanische Unternehmen,
               Russland zu verlassen, obwohl sie traditionell engere Geschäftsbeziehungen dorthin
               unterhielten. Das hängt damit zusammen, wie wichtig den Verbrauchern unterschiedlicher
               Länder dieses Thema ist.
            

            Aber Aufsichtsräte interessieren sich nicht nur für die taktischen sondern auch für
               die strategischen Aspekte von Entscheidungen: Lieferketten müssen neu aufgestellt
               werden, um unnötige Abhängigkeiten zu vermeiden; künftige Konflikte müssen vorweggenommen
               werden, vor allem im Zusammenhang der Rivalität zwischen den Vereinigten Staaten und
               China; Wettbewerbsverzerrungen durch nationale Wirtschaftspolitik müssen im Auge behalten
               werden, und so weiter. Die Beobachtung der Kundennachfrage und des Investitionsbedarfs
               sind natürlich fester Bestandteil der Unternehmensführung, doch hier spielt zunehmend
               nicht nur die Wirtschaftlichkeit, sondern auch die Legitimität eine Rolle. Nach der
               (von der Bundesregierung unterstützten) desaströsen Entscheidung deutscher Unternehmen,
               sich auf günstige russische Energieimporte zu verlassen, geraten deutsche Automobilhersteller
               nun in die Kritik, weil sie in China zu erfolgreich und damit zu abhängig geworden
               sind. »Welche Lektionen haben Sie gelernt?«, fragen Journalisten und Politiker.
            

            Die Wahrnehmung macht sich breit, dass das deutsche Prinzip »Handel durch Wandel«
               gescheitert ist. Das trifft allerdings nur dann zu, wenn man erwartet, dass Marktwirtschaft
               notwendig mit einem demokratischen Regierungssystem verbunden sein muss. Die Globalisierung
               von Handel und Finanzen hat ganz offenkundig keine weltweite Demokratie gebracht,
               allerdings gibt es auf der ganzen Welt kaum noch eine Regierung, die nicht an die
               wirtschaftliche Überlegenheit der Marktwirtschaft glaubt. Selbst die wenigen Ausreißer,
               die sich offiziell gegen den Kapitalismus sperren, sind auf marktwirtschaftlich operierende
               Staaten angewiesen (zum Beispiel Nordkorea auf China). »Wandel durch Handel« hat also
               die Öffnung der Märkte, nicht aber der Regierungsformen erreicht. Die entscheidende
               Frage ist, welche Auswirkungen politische Unterschiede zwischen Staaten auf die Marktwirtschaft
               haben und wie Unternehmen mit den sich daraus ergebenden Ungewissheiten umgehen.
            

            »Entkoppelung« und »Risikominderung« gehören zu den Schlagworten der Stunde. Dahinter
               steckt die Notwendigkeit, kluge und rationale unternehmerische Entscheidungen zu treffen.
               Die Reibungen zwischen den Anforderungen an die Leistung und die Legitimität werden
               rasch größer, und die Rivalität zwischen den Vereinigten Staaten und China wird zweifelsohne
               die geopolitische Landschaft weiter verändern. Wie »heiß« dieser Konflikt wird, hängt
               von vielen Unwägbarkeiten ab, doch die wirtschaftlichen Verflechtungen zwischen China
               und dem Westen scheinen zu eng, als dass sich eine vollständige Entkoppelung oder
               gar eine militärische Konfrontation rechtfertigen ließe. Aber wie wir noch sehen werden,
               versagt das Modell des rationalen Akteurs oft bei der Erklärung historischer Ereignisse.
               Schon vor dem Ersten Weltkrieg waren viele der Ansicht, die wirtschaftlichen Verflechtungen
               zwischen den damaligen europäischen Mächten seien so eng, dass kein langer Krieg zu
               erwarten sei.
            

            Dies ist nicht der Ort, um populäre Thesen wie »Peak China«, den Isolationismus der
               Vereinigten Staaten, den Populismus Europas, den Imperialismus Russlands, den Aufstieg
               Afrikas und so weiter zu vertiefen. Henry Kissinger meinte einmal, wir würden auf
               unsere Zeit zurückblicken und erkennen, dass Europa nur ein kleines Anhängsel des
               großen eurasischen Kontinents sei, und Amerika ein spanischsprachiger Doppelkontinent.
               Die meisten von uns hoffen vermutlich, dass er sich irrte.
            

            Ich erwähne das alles, weil ich mir der intellektuellen Faszination bewusst bin, die
               Thesen wie diese auf mich und andere ausüben. Mit gebildeten und kundigen Menschen
               kann man stundenlang darüber diskutieren. Vorträge genialer Expolitiker, Historiker
               oder Analysten mögen einen Aufsichtsrat mitreißen, doch sie sind kein Ersatz für eine
               sorgfältige Eventualfallplanung. Ein Beispiel: Unternehmen bauen zunehmend »Reißverschlusslösungen«
               in ihre globalen Strukturen ein, sodass ein Teil der Operationen aus den anderen herausgelöst
               werden und für sich genommen funktionieren kann, sollte dies erforderlich sein.
            

            Wie immer geht es darum, sich um die Mikroebene zu kümmern, um auf der Makroebene
               handlungsfähig zu bleiben.
            

            FRAGEN: Was glauben Sie, wie widerstandsfähig sind Ihr Geschäftsmodell und Ihre Unternehmensstrukturen
               in Hinblick auf geopolitische Brüche und ihre Folgen, wie sie der Einmarsch Russlands
               in die Ukraine und die nachfolgenden Wirtschaftssanktionen darstellen? ▪ Wer in Ihrem Unternehmen übernimmt die Abschätzung der Nebenwirkungen von Wirtschaftskonflikten?
               ▪ Konkret: Sollten auf Güter einer anderen Branche Zölle erhoben werden, sind Sie vorbereitet
               auf Gegenmaßnahmen, die Sie direkt betreffen könnten?
            

         
         
            
               Der Vorrang nationaler Politik
               

            

            Bei der Beschäftigung mit weltpolitischen Fragen hilft es, sich an den Grundsatz »alle
               Politik ist Lokalpolitik« zu erinnern, das heißt, dass politische Probleme, über die
               sich Menschen die Köpfe heiß reden können, ihre Wurzeln in einem grundlegenden Problem
               haben, das Menschen vor Ort angeht.
            

            Um zu verstehen, was Politiker antreibt – und warum sie sich auf eine Weise verhalten,
               die Verantwortlichen in Unternehmen irrational erscheinen kann – muss man verstehen,
               was ihre Klientel von ihnen erwartet und welche Interessengruppen Einfluss auf sie
               haben. Auch Politiker sind schließlich der bereits erwähnten relativen Machtdynamik
               des »Shakeholder Value« ausgesetzt. Die Einflüsse sind nicht immer leicht erkennbar.
               Eine ganze Branche von Experten beschäftigt sich mit nichts anderem als der Analyse
               der lokalen, nationalen, internationalen und globalen Politik. Unternehmensleitungen
               müssen vor allem verstehen, dass etwas an einem Ort richtig sein kann, an einem anderen
               aber möglicherweise nicht. Unterschiedliche Situationen unterschiedlich zu behandeln,
               ist aber ebenfalls schwierig, angesichts der Transparenz, in der wir leben, und der
               Neigung vieler Interessengruppen, ihre Ansicht als die einzig richtige zu verstehen.
               Wenn Sie (selbst von unausgesprochener) Unternehmenspolitik abweichen, um regionalen
               Gegebenheiten Rechnung zu tragen, kann dies leicht als Mangel an Verbindlichkeit oder
               Heuchelei aufgefasst werden und neue Herausforderungen für die Legitimität aufwerfen.
            

            Ein Beispiel ist Blackrock, der größte Vermögensverwalter der Welt, der sich das Engagement
               für Umwelt und Sozialverantwortung auf die Fahnen geschrieben hat, nicht nur intern
               sondern auch als Investor. Aber weil der amerikanische Bundesstaat Texas in der ESG-»Bewegung«
               einen politischen Gegner sieht, investieren seine Pensionsfonds nicht mehr bei Blackrock.
               Ein anderes Beispiel ist Disney, das aufgrund seines Engagements für Vielfalt, Gleichberechtigung
               und Inklusion von der konservativen Regierung des Bundesstaats Florida in seinen Expansionsplänen
               behindert wurde. Keines der beiden Unternehmen kann nachgeben, wenn es seine Legitimitätsprobleme
               nicht noch weiter vergrößern will. Wie geht man am besten mit Dilemmata dieser Art
               um?
            

            Offenbar haben wir in unserer demokratischen Entwicklung einen Punkt erreicht, an
               dem Menschen mit unterschiedlichen Ansichten die Fähigkeit verloren haben, miteinander
               zu diskutieren und unterschiedlicher Meinung zu sein und gleichzeitig im Sinne ihrer
               Gemeinschaften, Länder und Organisationen Kompromisse einzugehen.
            

            Ein Buch, das mich besonders beeinflusst hat, ist Essence of Decision des amerikanischen Politikwissenschaftlers Graham T. Allison (der zuletzt mit The Thucydides Trap von sich reden machte). In diesem Buch aus dem Jahr 1971 erklärt er die Ereignisse
               der Kubakrise mithilfe dreier unterschiedlicher Modelle. Mit der »Theorie der rationalen
               Entscheidung« analysiert er die Abfolge der Ereignisse, als hätten die Vereinigten
               Staaten und die Sowjetunion rational auf Situation reagiert, um den Nutzen für ihre
               jeweilige Seite zu maximieren; demzufolge spielten Kennedy und Chruschtschow eine
               Art Poker um greifbare Vorteile. Der »Theorie der Organisationsprozesse« zufolge waren
               die Entscheidungen das Resultat der standardmäßigen Praktiken und Routinen der beteiligten
               Militär- und Regierungsapparate in den Vereinigten Staaten und der Sowjetunion. Und
               Allisons »Theorie der Machtspiele« schließlich verfolgt die Entscheidungen zurück
               auf die Machtdynamik und die Verhandlungen innerhalb der Kennedy-Regierung und des
               Politbüros.
            

            Das Faszinierende ist, dass jede dieser Theorien für sich genommen die Ereignisse
               schlüssig erklärt. Die wahrscheinlichste Erklärung ist jedoch, dass selbst rationale
               Akteure dem Einfluss von Standardroutinen und Machtdynamiken unterliegen. Im wirklichen
               Leben funktionieren monokausale Erklärungen nur selten. Manager tendieren allerdings
               gern zur Theorie der rationalen Entscheidung und vernachlässigen darüber alle anderen
               Faktoren, weshalb sie nur ein sehr unvollständiges Verständnis davon haben, wie Entscheidungen
               in Unternehmen und Politik zustande kommen.
            

            FRAGEN: Wann wurden Sie zuletzt von einer Entscheidung von Politikern Ihres Landes überrascht,
               obwohl sie glaubten, ihr Verhalten vorhersehen zu können? ▪ Abgesehen davon ob es sich um eine angenehme oder unangenehme Überraschung gehandelt
               hat, können Sie erklären, wie die Entscheidung zustande kam? ▪ Kennen Sie einflussreiche Politiker persönlich und verstehen Sie wirklich, wie sie
               ticken?
            

         
         
            
               Der Reim geschichtlicher Entwicklungen 
               

            

            Mark Twain soll gesagt haben, dass sich die Geschichte nicht wiederholt, dass sie
               sich aber manchmal reimt, will heißen, dass Ereignisse oft erst auf lange Sicht und
               in Zusammenhang mit anderen Ereignissen verständlich werden. Doch selbst dann sind
               die Lektionen alles andere als klar. Der britische Historiker A. J. P. Taylor meinte
               daher, »wir Menschen lernen aus unseren Fehlern, wie man neue Fehler macht«.
            

            Heute, da viele Führungskräfte versuchen, neue Realitäten zu verstehen und sich an
               unbekannte politische Situationen anzupassen, kann eine differenzierte Reflexion der
               Geschichte wertvolle Perspektiven bieten. Das Schlüsselwort ist »differenziert«, denn
               vereinfachende Sichtweisen, die auf oberflächlichem Geschichtswissen basieren, können
               eher kontraproduktiv sein und zu falschen Schlussfolgerungen führen.
            

            Im Zusammenhang mit den aktuellen geopolitischen Spannungen zwischen den Vereinigten
               Staaten und China sprach der Politikwissenschaftler Graham Allison von der »Falle
               des Thukydides«. Besagter Thukydides war ein Militärstratege im antiken Griechenland
               und gilt heute als erster »wissenschaftlicher« Historiker; er beschrieb, wie der Aufstieg
               Athens die Vorherrschaft Spartas gefährdete und im 5. Jahrhundert vor unserer Zeitrechnung
               in den verheerenden Peloponnesischen Kriegen mündete. An einer vergleichbaren Dynamik
               entzündeten sich die Napoleonischen Kriege und vor allem der Erste Weltkrieg, als
               der Machtzuwachs des Deutschen Reichs die Vorherrschaft des Britischen Empire gefährdete.
            

            Mit einem oberflächlichen Geschichtsverständnis könnte man daher zu dem Schluss kommen,
               dass ein Krieg zwischen den Vereinigten Staaten und China unvermeidlich ist. Bei genauerem
               Hinsehen zeigt Thukydides allerdings, dass Konflikte vor allem dann in Kriege umschlagen,
               wenn ein breiter politischer Konsens davon ausgeht, dass ein Krieg unvermeidlich ist
               und wenn eine Seite glaubt, militärisch vorübergehend im Vorteil zu sein. Der Athener
               Staatsmann Perikles und der deutsche Kaiser Wilhelm II. traten aus vermeintlich trivialen
               Anlässen in ihren jeweiligen Krieg ein und gingen davon aus, dass er bald vorüber
               sein würde. Doch die Geschichte liefert auch Beispiele dafür, dass die Rivalität zwischen
               zwei Großmächten nicht zwangsläufig eskalieren muss. Mit dem Vertrag von Tordesillas
               (1494) vermieden Spanien und Portugal einen Krieg um die eben »entdeckten« Territorien
               der Neuen Welt, und der Kalte Krieg wuchs sich trotz kleinerer Stellvertreterkriege
               nie zu einer direkten Konfrontation zwischen den Vereinigten Staaten und der Sowjetunion
               aus.
            

            Wie historische Analysen zeigen, kommt es häufig dann zu Konflikten, wenn eine Seite
               die Absichten der anderen falsch deutet. In seinem Buch Die Schlafwandler beschreibt Christopher Clark im Detail die Ereignisse, die zum Ersten Weltkrieg führten.
               Persönliche Beziehungen, komplexe Bündnisse, Rivalitäten zwischen Großmächten, gravierende
               Fehleinschätzungen, bagatellisierte Gefahren und persönlicher Ehrgeiz gehörten zu
               den Faktoren, die in die Katastrophe führten. Der Krieg war keineswegs zwingend, sondern
               nur die Folge einer Reihe vermeidbarer menschlicher Irrtümer.
            

            Aus diesen Beispielen kann man unter anderem lernen, wie wichtig direkte Kontakte
               und Kommunikation sind. Das Vertrauen darauf, dass die Akteure angesichts der gegenseitigen
               Abhängigkeiten rational handeln werden, reicht nicht aus.
            

            Autokraten sind definitionsgemäß stärker mit unterwürfigem Verhalten und dem Mangel
               an Gegenmeinungen und Außensichten umgeben, weshalb ihre Entscheidungen mit größerer
               Wahrscheinlichkeit ihrem Wunschdenken entspringen. Die Isolation der russischen Führung
               während der Coronapandemie scheint mit dazu beigetragen zu haben, dass sie die Reaktion
               der Welt auf den Einmarsch in die Ukraine völlig falsch einschätzte. Dialog kann dazu
               beitragen, falsche Vorstellungen abzubauen, doch auch er schützt nicht vor negativen
               Ergebnissen.
            

            Wir sollten uns daran erinnern, dass die Welt des Jahres 1910 möglicherweise noch
               »flacher« und wirtschaftlich stärker integriert gewesen sein dürfte als 2010. Die
               Globalisierung war eine weithin akzeptierte Wirklichkeit. Man kannte zwar noch Zölle,
               doch es gab einen globalen Welthandel und in viele Länder konnte man ohne Pass einreisen.
               Dank seiner landwirtschaftlichen Exporte wurde Argentinien zu einem der reichsten
               Länder der Welt mit einem größeren Bruttoinlandsprodukt als Japan oder Frankreich.
               Das änderte sich schlagartig. Vereinfacht gesagt waren es Fehleinschätzungen der aristokratischen
               Eliten Europas, die einander gut kannten und teils sogar verwandt waren, die in die
               globale Katastrophe führten. Weder gegenseitige wirtschaftliche Abhängigkeiten noch
               dynastische Beziehungen konnten verhindern, dass das politische und militärische Kalkül
               die Oberhand behielt.
            

            Befürworter der Abschreckungspolitik, die annehmen, dass das Gleichgewicht des Schreckens
               einen Krieg zwischen Atommächten undenkbar macht, führen als Beispiel gern den Kalten
               Krieg an. Henry Kissinger meinte vor ein paar Jahren, wir befänden uns im Vorfeld
               eines Zweiten Kalten Kriegs, und einige sind der Ansicht, dass wir uns inzwischen
               mittendrin befinden. Angesichts der Atomschilde der Vereinigten Staaten und der Sowjetunion
               wurde der Erste Kalte Krieg mit den Mitteln technischer und wirtschaftlicher Sanktionen,
               Propaganda und regionalen Stellvertreterkriegen geführt. Um potenziell fatale Fehlinterpretationen
               zu vermeiden, gab es inoffizielle Kommunikationskanäle, darunter das Rote Telefon
               zwischen Washington und Moskau.
            

            Die Vereinigten Staaten gewannen diesen Konflikt schließlich dank ihrer Überlegenheit
               auf den Gebieten Handel und Technik, und nicht zuletzt aufgrund der Soft Power, die
               sie dadurch erwarben. Es heißt, Generäle kämpfen immer den letzten Krieg. Daher sollten
               Unternehmensführungen damit rechnen, dass im Konflikt zwischen den Vereinigten Staaten
               und China technische und wirtschaftliche Sanktionen häufiger werden, vor allem da
               die »soft power« von Demokratie und Rechtsstaat offenbar rasch an Beliebtheit einzubüßen
               scheinen.
            

             Ein weiterer »Reim« der Geschichte sind die Folgen »disruptiver« Technologie auf
               Gesellschaftsordnungen und politische Systeme. Die Informationsrevolution des 15. Jahrhunderts,
               angeschoben durch Gutenbergs Erfindung des Buchdrucks mit beweglichen Lettern, ist
               durchaus vergleichbar mit den gesellschaftlichen Auswirkungen des Internets von heute.
               Die Künstliche Intelligenz hat dem eine weitere Dimension hinzugefügt.
            

            Die technischen Verwerfungen des späten 19. und frühen 20. Jahrhunderts auf den Gebieten
               Kommunikation (Telegrafie), Transport (Eisenbahn und Dampfschiff), Energie (Kohle
               und Elektrizität) und Medizin (Penizillin, Röntgenstrahlung) hatten tiefgreifende
               Auswirkungen auf die Gesellschaften und politischen Systeme des Westens. Außerdem
               schuf die zunehmende wirtschaftliche, politische und militärische Macht des Westens
               den Kolonialismus und Imperialismus in globalem Maßstab. Das war die »Globalisierung«,
               die um das Jahr 1500 einsetzte.
            

            Es lohnt sich auch, sich daran zu erinnern, dass die Anfänge der Kolonialisierung
               in Asien und Afrika (und in geringerem Maß auch in Süd- und Nordamerika) vor allem
               von Privatunternehmen vorangetrieben wurden, die von ihren Heimatländern einen Freibrief
               zur Ausbeutung von Menschen und Ressourcen in den kolonisierten Gebieten erhalten
               hatten. Die 1602 gegründete Niederländische Ostindien-Kompanie (Vereenigde Oostindische
               Compagnie, VOC) war die erste moderne Aktiengesellschaft und handelte ihre Anteilsscheine
               an der Amsterdamer Börse. Dank dieser Unternehmensform, mit der sich Kapital bündeln
               und das Risiko auf viele Schultern verteilen ließ, baute die VOC vor allem in der
               Region des heutigen Indonesien ein gewaltiges Handelsnetz auf und verhalf den Niederlanden
               zur Position als einer der führenden Wirtschafts- und Seemächte des 17. Jahrhunderts.
            

             Ihr Konkurrent war die möglicherweise noch erfolgreichere Englische und später Britische
               Ostindien-Gesellschaft. Diese verdankte ihre Gewinne dem Handelsmonopol mit Indien,
               das sie durch aggressive Handelspraktiken und die militärische Schlagkraft ihrer Privatarmee
               aufbaute. Wie der Historiker William Dalrymple in The Anarchy zeigt, war die Britische Ostindien-Kompanie nicht nur die erste öffentlich-private
               Partnerschaft in großem Stil, sondern sie erfand auch die Parlamentslobby. Mit ihren
               Zahlungen an englische Abgeordnete verursachte sie einen handfesten Skandal, der 1693
               in Verfahren gegen führende Politiker gipfelte.
            

            Mit ihrer wirtschaftlichen, politischen und militärischen Vormachtstellung in Indien
               legte die Britische Ostindien-Kompanie den Grundstein für das Britische Weltreich.
               Die Sorge, dass die Gesellschaft die amerikanischen Kolonien übernehmen könnte, war
               einer der Mitauslöser des Amerikanischen Unabhängigkeitskriegs. Das kurzfristige Gewinndenken
               führte jedoch nach großen Erfolgen zur Verelendung Bengalens und dem Raubbau an wichtigen
               Ressourcen. Die nachfolgenden Verluste waren zwar selbstverschuldet, doch da man der
               Ansicht war, die Kompanie sei zu groß für eine Pleite, erhielt sie 1773 finanzielle
               Unterstützung von der Britischen Krone. In der Folge wurde sie stärkerer staatlicher
               Aufsicht unterstellt, und 1858 übernahm die Krone die direkte Kontrolle über Indien.
               Nachdem die Kompanie ihre Bedeutung weitgehend verloren hatte und am Tropf des Staates
               hing, wurde sie 1874 aufgelöst.
            

            Abgesehen vom militärischen Aspekt finden wir einen offensichtlichen »Reim« in den
               global systemrelevanten Banken (»Globally Significant Financial Institutions« oder
               G-SIFIs im Jargon der Aufsichtsbehörden) sowie den heutigen großen Technologiekonzernen.
               Es gibt zahlreiche andere Beispiele, wie Führungskräfte aus der Beschäftigung mit
               der Geschichte weitere Perspektiven gewinnen können. Etwa in den Parallelen zwischen
               der Finanzkrise des Jahres 2008 und der Weltwirtschaftskrise der 1930er Jahre. Dank
               der Lektionen aus letzterer konnte die Politik Fehler der Vergangenheit vermeiden,
               zumal einige der Entscheider – allen voran Ben Bernanke, Direktor der US-Notenbank –
               Experten auf dem Gebiet dieser historischen Krise waren.
            

            Eine beunruhigendere historische Tatsache dokumentiert Timothy Ryback in Takeover: Hitler’s Final Rise to Power. Entgegen der landläufigen Meinung wurde Hitler nicht etwa von Wählern an die Macht
               gebracht, die Hyperinflation und Kommunismus fürchteten. In den letzten freien Wahlen
               des Jahres 1932 büßten die Nationalsozialisten sogar Stimmen ein. Doch die beiden
               wichtigsten Gegner der NSDAP – die Sozialdemokraten und die Kommunisten – waren in
               einen aggressiven Konkurrenzkampf verstrickt, während die konservativen Eliten der
               Ansicht waren, sie hätten den »Emporkömmling« Hitler im Griff. Die Nationalsozialisten
               kamen an die Macht durch das Hinterzimmer-Geschacher von Politikern und anderen einflussreichen
               Figuren, die meinten, sie könnten Hitler »in die Ecke drücken, dass er quietscht«.
               Beim Umgang mit Autokraten kann es sehr helfen, ihre Manifeste und Reden zu lesen.
               Auch wenn sie nicht verraten, was sie in der Vergangenheit getan haben, geben sie
               häufig Auskunft darüber, was sie in Zukunft vorhaben.
            

            Ich gehe davon aus, dass die meisten Leser dieses Buchs eine freiheitliche Weltanschauung
               teilen, die auf den unveräußerlichen Rechten des Einzelnen, dem Rechtsstaat und der
               demokratischen Regierungsform basiert. Wir machen jedoch häufig den Fehler davon auszugehen,
               dass dies ein unvermeidlicher Schritt in der natürlichen Evolution der Gesellschaft
               ist. Wir sollten nie vergessen, dass diese Werte in der menschlichen Geschichte die
               Ausnahme darstellen, und dass angesichts der hier angesprochenen Herausforderungen
               viele Menschen wirtschaftliche Stabilität und persönliche Sicherheit über die Freiheit
               des Einzelnen stellen könnten.
            

            FRAGEN: Wann habe Sie das letzte Mal ein Buch gelesen, das sich mit zentralen historischen
               Ereignissen auseinandersetzt? ▪ Was haben Sie daraus mitgenommen?
            

         
         
            
               Die Negativspirale prekärer Zukunftserwartungen
               

            

            Vor einiger Zeit hatte ich ein Gespräch mit Guy Standing, Arbeitsökonom und Autor
               des Buchs Prekariat: Die neue explosive Klasse. Auch wenn ich seine Analyse nicht in allen Punkten teile und nicht jeder seiner
               Lösungen zustimmen würde, hat er mich zum Nachdenken gebracht. Dabei kam ich zu dem
               Schluss, dass sich heute durch alle Länder, gesellschaftlichen Gruppen, Kulturen oder
               Ideologien ein tiefer Graben zieht, wobei sich die beiden Seiten vor allem darin unterscheiden,
               ob sie eine positive oder negative Sicht auf die Zukunft haben.
            

            In diesem Sinne könnten im Westen selbst gut situierte Fachkräfte dem Prekariat angehören,
               weil sie sich von der Zukunft nichts Gutes erwarten. Gründer von Kleinunternehmen
               in armen Ländern gehören dagegen eher nicht dazu, weil sie Zukunftschancen erkennen
               und die Motivation verspüren, diese wahrzunehmen. Es ist alles eine Frage der Herangehensweise
               und der Sicht auf die Zukunft. Wobei diese natürlich nicht nur mit der Einstellung
               zu tun hat, sondern auch mit den persönlichen und kollektiven Umständen.
            

            Wenn wir unter »prekär« ungewisse Situationen verstehen, die wir kaum vorhersehen
               oder kontrollieren können, dann ist es kein Wunder, dass das Prekariat nicht nur größer
               wird, sondern bisweilen sogar die Mehrheit stellt. Doch ich möchte das Wort »Prekariat«
               nicht weiter verwenden, da es eine Bewertung impliziert, die ich nicht vornehmen möchte.
               Die Diskussion ist zu wichtig, als dass man sie durch die Wortwahl gefährden sollte.
               Nennen wir diese Gruppe daher lieber »Zukunftspessimisten« oder »resignierte Zukunftspessimisten«,
               also Menschen, deren Haltung von Zukunftsangst geprägt ist.
            

            Angesichts der Unwägbarkeiten der Weltpolitik, des Klimawandels und der technischen
               Verwerfungen sowie den gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Herausforderungen,
               die damit einhergehen, kann man nachdenklichen Menschen keinen Vorwurf machen, wenn
               sie sorgenvoll in die Zukunft blicken. Wenn Sie und Ihre Familie sich zudem in einer
               finanziell schwierigen Situation befinden, dann sehen Sie das Kommende verständlicherweise
               nicht rosig. Die Versuchung ist groß, sich nach einer Vergangenheit zurückzusehnen,
               die im Rückblick wie eine goldene Zeit erscheint. »Make America Great Again«, »Global
               Britain«, »Alternative für Deutschland« – diese Sehnsucht nimmt viele Formen an und
               ist ein internationales Phänomen. Viele Menschen spüren die Versuchung, Sündenböcke
               und einfache Erklärungen dafür zu finden, warum wir da sind, wo wir sind: Globalisierung,
               Zuwanderung, die Reichen, das System, die Unterdrückung der Vergangenheit – die Liste
               ist lang. Populisten haben eine Antwort für alle, die angesichts der Herausforderungen
               von heute und morgen nach Antworten und emotionalem Halt suchen.
            

            Das ist keine Bewertung, sondern eine Beschreibung der Wirklichkeit. Und diese Wirklichkeit
               hat zunehmend Einfluss auf die Politik, im eigenen Land wie auf globaler Ebene. Ein
               Beispiel ist die Isolationspolitik der Vereinigten Staaten und ihre Auswirkungen auf
               den Rest der Welt. Warum sollten die Steuern, die eine wirtschaftlich schlecht gestellte
               Familie im Mittleren Westen der Vereinigten Staaten zahlt, in ferne Länder fließen
               oder zur Verteidigung europäischer Länder beitragen, die ein höheres Pro-Kopf-Einkommen
               haben als die Vereinigten Staaten? Und warum sollte diese Familie ihre Kinder dorthin
               in den Krieg schicken?
            

            Ich habe Anfang der 1970er Jahre ein wichtiges Jahr meines Lebens als Austauschstudent
               in Grand Rapids im amerikanischen Bundesstaat Michigan verbracht. Der relative Wohlstand
               und die Großzügigkeit meiner Gastgeber, einer Familie der Mittelschicht, hinterließen
               einen tiefen und bleibenden Eindruck. Welch gewaltige Möglichkeiten bietet die Welt
               denen, die darauf vorbereitet sind, sie zu nutzen! Wenn ich heute dorthin zurückkehre,
               dann ist die dramatische Umkehr der gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Verhältnisse
               des Mittleren Westens und meines Heimatlandes Österreich so verblüffend wie deprimierend.
            

            Auch wenn das den landläufigen Vorstellungen widersprechen mag, würde ich behaupten,
               dass Europa von der politischen Fragmentierung bislang profitiert hat. Lassen Sie
               mich das erklären. Die Menschen mit den pessimistischsten Zukunftsaussichten verteilen
               sich hier traditionell auf rechte und linke populistische Parteien. In einer Demokratie
               mit Mehrheitswahlrecht müssten diese Parteien mit anderen koalieren, um an die Macht
               zu kommen, und zumindest bislang ist dies ideologisch unmöglich. Wenn man zum Beispiel
               in Frankreich die Stimmen für Jean-Luc Mélenchon und Marine LePen zusammennähme, dann
               gäbe es keinen Präsidenten Macron. Doch selbst wenn in einigen Staaten der Europäischen
               Union Populisten an der Macht sind, werden sie von anderen Ländern mit moderateren
               Regierungen in Schranken gehalten. Die Regeln der Europäischen Union zwingen auch
               Autokraten wie den ungarischen Ministerpräsidenten Viktor Orbán, mit Sozialdemokraten
               wie dem spanischen Ministerpräsidenten Pedro Sánchez zusammenzuarbeiten.
            

            Zukunftspessimisten sind eher bereit, eine nicht-freiheitliche Gesellschaftsordnung
               zu akzeptieren und ziehen diese womöglich sogar vor. Es ist kein Zufall, dass die
               ungarische Regierung von Viktor Orbán ein erklärter Gegner der Open Society Foundation
               des gebürtigen Ungarn George Soros ist. Offene Gesellschaften verlangen eine optimistische
               Sicht auf die Zukunft. Die aktuelle Welle der Zukunftsangst ist ein starker Motor
               der nicht-freiheitlichen politischen Bewegungen.
            

            Das spreche ich nicht deshalb an, um meine persönlichen politischen Ansichten darzulegen,
               sondern weil dieses Phänomen weiterhin Einfluss auf die Dimension der Legitimität
               haben wird und deshalb für Unternehmensführungen relevant bleibt. Die sozialen Auswirkungen
               des verbreiteten Einsatzes der Künstlichen Intelligenz werden in den meisten Gesellschaften
               die Zukunftsangst weiter schüren.
            

            Mein einziger konstruktiver Beitrag ist hier einmal mehr die Maxime von Karl Popper:
               »Optimismus ist eine moralische Pflicht«. Wenn Politiker nicht willens oder in der
               Lage sind, realistische und zugleich positive Szenarien und Einstellungen gegenüber
               der Zukunft vorzugeben, dann müssen Wirtschaftsunternehmen in die Lücke springen.
               »Wir können die Zukunft gestalten« war immer schon der unausgesprochene Glaubenssatz
               der Privatwirtschaft. Die Zeit ist reif, dieses Anliegen entschlossener zu vertreten,
               und der Schlüssel dazu ist die Glaubwürdigkeit von Organisationen und Personen.
            

            Das bereits erwähnte Edelman Trust Barometer ist eine alljährlich durchgeführte Umfrage
               unter 32 000 Menschen in 28 Ländern. Zu seinen zahlreichen Erkenntnissen gehört, dass
               Unternehmen generell als vertrauenswürdiger bewertet werden als Regierungen, und als
               besonders vertrauenswürdig gilt »mein Arbeitgeber«. Das Vertrauen in »meinen CEO«
               ist deutlich größer als das in Politiker oder Journalisten. Die Befragten wünschen
               sich zudem, dass sich »ihr CEO« in öffentliche Debatten einbringt und Veränderungen
               nicht nur im Unternehmen sondern in der gesamten Gesellschaft mitgestaltet. Das ist
               eine Chance, doch es weckt auch Erwartungen, die nur schwer zu erfüllen sind. Die
               Herausforderungen für die Legitimität sind zahlreich.
            

            FRAGEN: Inwieweit neigen Sie dazu, sich der verbreiteten Klage und Kritik anzuschließen,
               die Entwicklung gehe in die falsche Richtung? ▪ Was tun Sie, um das zu vermeiden? ▪ Wer sollte auf eine bessere Zukunft hinarbeiten, wenn nicht Sie?
            

         
         
            
               Das Prisma wechselnder Perspektiven 
               

            

            Jedes Verhandlungshandbuch betont, dass man versuchen sollte, die Sichtweisen und
               Motive der anderen Seite nachzuvollziehen. Was ist Ihrem Gegenspieler oder möglichen
               zukünftigen Partner wirklich wichtig, und was ist nur eine Verhandlungsposition? Konzentrieren
               Sie sich auf die Themen, nicht die Menschen. Lassen Sie nicht zu, dass persönliche
               Gefühle Ihr Urteil trüben und Ihre Reaktionen beeinflussen. Seien Sie auf der Hut
               vor der alten »Good Cop, Bad Cop«-Routine. Stellen Sie Win-Win-Situationen her. Und
               so weiter und so fort.
            

            Erfahrene Unternehmenslenker wissen das alles und mehr. In den alltäglichen Aufgaben
               der Leistungsdimension wenden sie dieses Wissen und diese Taktiken an. Doch im Zusammenhang
               mit Legitimitätsfragen scheint das schwieriger zu sein. Es mag daran liegen, dass
               auf dieser Ebene unweigerlich Emotionen ins Spiel kommen, und dass die Grundüberzeugungen
               und Motive der unterschiedlichen Beteiligten vollkommen andere sind als die der Unternehmenslenker.
               Aber genau deshalb kommt es so sehr darauf an zu verstehen, was Menschen wirklich
               antreibt, wenn sie Ihre Legitimität hinterfragen.
            

            Der Systemtheoretiker Gregory Bateson entwickelte dazu in den 1950er Jahren den Gedanken
               des »Reframing«, oder des Perspektivwechsels. In einem 2017 in der Harvard Business Review veröffentlichten Artikel definierte Thomas Wedell-Wedellsborg diesen Perspektivwechsel
               als den Prozess, mit dem wir uns einem Problem aus einer anderen Richtung nähern,
               um eine alternative Erklärung oder bessere Lösung zu finden. Dieser Ansatz wird zwar
               oft als Methode zur Verbesserung der Problemlösung gepriesen, doch meiner Ansicht
               nach spielt er auch für die Dimension der Legitimität eine zentrale Rolle.
            

            Besonders offensichtlich ist die Notwendigkeit des Perspektivwechsel natürlich im
               Umgang mit anderen Kulturen und politischen Systemen. Zwar verlangt jedes Managementhandbuch
               kulturelle Sensibilität im Alltagsgeschäft, doch das historische Bewusstsein fehlt
               oft. Wenn wir unsere westliche Warte verlassen, erfahren wir zum Beispiel, dass China
               und Indien jahrtausendelang deutlich mehr als die Hälfte des globalen Bruttoinlandsprodukts
               produziert haben. Das änderte sich erst vor etwa 250 Jahren mit der Industriellen
               Revolution im Westen, die diese beiden Länder versäumten. Wer kann es den Politikern
               dieser Staaten verdenken, dass sie ihre frühere wirtschaftliche Bedeutung wiederherstellen
               wollen?
            

            Ob ein solcher Wandel des globalen Gleichgewichts annehmbar ist oder nicht, hängt
               natürlich davon ab, mit welchen Mitteln dieses Ziel verfolgt wird. Eine Weile lang
               nahm man an, dass Wirtschaftswachstum nur durch eine Öffnung von Handel und Märkten
               unter der Ägide der Welthandelsorganisation möglich sei. Jüngere Ereignisse lassen
               eine derart optimistische Sicht allerdings fraglich erscheinen.
            

            Problematischer als Bemühungen um einen wirtschaftlichen Aufstieg sind natürlich revisionistische
               territoriale Ambitionen, wie sie Russland heute an den Tag legt. Wir sollten uns daran
               erinnern, dass nicht nur Russland, sondern auch der Iran, China, Indien und die Türkei
               jahrhundertelang imperiale Mächte waren. Ehemalige Imperien versuchen nicht automatisch,
               ihre frühere Größe wiederherzustellen – wie das Beispiel von Österreich, Großbritannien
               und anderer westlicher Kolonialmächte zeigt –, doch in der Politik wie im Unternehmen
               ist es nützlich, beim Umgang mit anderen Weltregionen eine historische Sichtweise
               im Hinterkopf zu behalten.
            

            Gesellschaften, die jahrhunderte- oder jahrtausendelang im Weltgeschehen eine führende
               Rolle gespielt haben, verlangen Respekt von den Politikern und Unternehmenslenkern
               von heute. In dieser Hinsicht unterscheiden sich Länder kaum von uns Menschen: Sie
               wünschen sich Respekt, vor allem von denen, die selbst Respekt gebieten. Es gibt erstaunliche
               Parallelen zwischen der Erfahrung moderner Wirtschaftsdelegationen, die während eines
               Staatsbesuchs in China oder Indien Kontakte knüpfen oder Verträge schließen, und den
               Darstellungen von Besuchen ähnlicher Delegationen in jahrhundertealten Tagebüchern
               und Gemälden.
            

            Wir haben bereits die Zukunftsangst erwähnt, die im Westen einen immer größer werdenden
               Anteil der Wähler in die Arme von populistischen Politikern treibt. Das ist allerdings
               lediglich eine Beobachtung, mit der sich die Situation vielleicht erklären, nicht
               aber verändern lässt. Dazu muss man diese Zukunftsangst bei den Wurzeln packen – mit
               anderen Worten einen Perspektivwechsel vornehmen, statt die Besorgten als »Abgehängte«
               abzutun oder sie als Kommunisten oder Nazis zu etikettieren.
            

            Verantwortliche in Unternehmen, die mit NGOs und Aktivisten diskutieren, die sich
               einer einzigen Sache verschrieben haben, wundern sich manchmal über deren Maximalforderungen
               und fehlende Kompromissbereitschaft. Ein Perspektivwechsel könnte zeigen, dass diese
               Organisationen von Unterstützern abhängig sind, die felsenfeste Überzeugungen haben
               und jedes Abweichen von der wahren Linie als Verrat auffassen. Ein ähnliches Phänomen
               sind Journalisten, die im stark vom Wettbewerb geprägten Medienumfeld Klicks generieren
               müssen. In beiden Fällen geht es darum, ein Publikum durch möglichst direkte – man
               könnte auch sagen stark vereinfachende – Botschaften anzusprechen. Wenn man diese
               Zwänge versteht, wird es leichter, die eigene Botschaft zu vermitteln.
            

            Ein besonders heikles Thema sind Legitimitätskonflikte im Zusammenhang mit Gleichstellungsfragen.
               Hier könnte es schwierig sein, eine andere oder eine Minderheitenperspektive einzunehmen,
               und wenn dieser Versuch doch unternommen wird, könnte er als gönnerhaft, überheblich,
               arrogant oder generell unangemessen wahrgenommen werden.
            

            Wie dem auch sei, es gibt einen Grund, warum viele Sprachen Redewendungen für den
               Ausdruck »sich in einen anderen hineinversetzen« kennen. An der Brookings Institution
               führen wir regelmäßig Übungen zur Szenarioplanung durch, bei denen die Teilnehmenden
               sich in verschiedene Rollen eines fiktiven internationalen Vorfalls versetzen sollen.
               Ich finde es immer besonders aufschlussreich, zum Beispiel in die Rolle des Vertreters
               einer nicht-westlichen Nation zu schlüpfen. Wenn diese Übungen gut vorbereitet sind,
               bieten schon die Briefings eine ganz andere und hochinteressante Perspektive.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie zum letzten Mal versucht, sich den Standpunkt einer anderen Person
               wirklich zu eigen zu machen? ▪ Haben Sie und Ihr Team je seriöse und professionell vorbereitete Rollenspiele durchgeführt?
               ▪ Versuchen Sie das nächste Mal übungshalber, sich in die Lage Ihrer Kinder zu versetzen,
               wenn Sie über ein gesellschaftliches oder politisches Thema mit ihnen sprechen.
            

         
         
            
               Die Strategie taktischer Agilität
               

            

            Wir haben gelernt, dass Opportunismus eine schlechte Sache und fast schon ein Schimpfwort
               ist. Niemand möchte als Opportunist bezeichnet werden. Wenn ein Unternehmen als opportunistisch
               gilt, dann legt das nahe, dass es Situationen ausnutzt ohne sich um – was genau eigentlich
               zu scheren? Fairness? Ethik?
            

            Es gehört zu den wünschenswerten Fähigkeiten von Führungskräften, die Vorteile einer
               Situation in einem umkämpften Markt auszuloten – doch wann wird daraus Opportunismus?
               Die Agilität eines Unternehmens gilt hingegen als Tugend. Flexibilität ist positiv
               besetzt, denn wir verbinden damit die Fähigkeit, schnell auf neue Situationen und
               Informationen zu reagieren, innovativ zu sein und Konkurrenzvorteile zu erkennen.
            

            Was also ist der Unterschied zwischen Opportunismus und Agilität? Gibt es überhaupt
               einen, oder ist das nur eine Frage der Semantik?
            

            Erinnern wir uns, dass es in der Dimension der Legitimität nicht nur darum geht, warum wir etwas tun oder was wir tun, sondern auch darum, wie wir es tun. Wenn Sie durchblicken lassen, dass Sie eine opportunistische Strategie
               verfolgen, werden Sie sich unter Ihren Stakeholdern nicht viele Freunde machen. Sie
               werden Ihnen kurzsichtiges Denken vorwerfen und Sie fragen, was Ihre eigentlichen
               Ziele sind. Sie werden von Ihnen verlangen, auf dem Weg dorthin bestimmte Leistungskennzahlen
               zu erreichen, um Ihren Fortschritt bewerten zu können. Doch unvorhergesehene Umstände
               können es nötig machen, auf dem Weg zu Ihrem Ziel einen anderen Weg einzuschlagen.
               Ein dynamisches Umfeld macht etwas nötig, das man als »taktische Beweglichkeit« bezeichnen
               könnte.
            

            Beweglichkeit bezieht sich auf das Mittel, mit dem das Ziel erreicht wird. Damit ist
               nicht die Veränderung des Ziels an sich gemeint. Wobei auch hier eine gewisse Flexibilität
               vonnöten sein kann. Igor Ansoff erklärte, wenn ein rational denkender Mensch eine
               Partnerin sucht, dann hat er ein bestimmtes Bild vor Augen – ein strategisches Ziel.
               Nach diesem Ziel wird er Ausschau halten. Wenn er eine interessante Frau kennenlernt,
               die in einer Kleinigkeit wie zum Beispiel der Haarfarbe von diesem Bild abweicht,
               und er aus diesem Grund kein Interesse hat, dann würde man ihn nicht als Strategen
               bezeichnen, sondern als Idiot.
            

            In der Unternehmenswirklichkeit ist Beweglichkeit schon schwer genug an Kollegen,
               Aufsichtsräte oder Analysten zu vermitteln. Um externen Stakeholdern eine neue Herangehensweise
               oder gar ein neues Ziel schmackhaft zu machen, könnte ein intensiver Dialog mit Interessengruppen
               nötig sein, die Ihnen Opportunismus vorwerfen könnten – was, wie wir wissen, keine
               gute Sache wäre. In der Dimension der Legitimität kann die nötige taktische Beweglichkeit
               eine echte Herausforderung sein.
            

            Auf der anderen Seite hören wir immer wieder, dass Anpassungsfähigkeit eine der großen
               Tugenden der Marktwirtschaft ist. Junge Start-ups und selbst große Technologiekonzerne
               preist man für ihre Beweglichkeit, also ihre Fähigkeit, auf technische Innovation,
               die Dynamik des Wettbewerbs und auf Veränderungen im Verbraucherverhalten zu reagieren.
               Platzhirschen wirft man dagegen vor, dass sie sich an veraltete Vorstellungen und
               Verfahren klammern und verknöchert sind.
            

            Warum also sollte eine Anpassung an neue Legitimitätsanforderungen inakzeptabel sein?
               Unterscheidet sich die Dimension der Legitimität so sehr von derjenigen der Leistung?
               Leider ja. Meiner Ansicht nach liegt das an einem Mangel an objektiven Messkriterien.
               Doch selbst wenn es solche Kriterien gibt, wird die Dimension der Legitimität von
               Wahrnehmungen, Meinungen und Emotionen beherrscht.
            

            Sich in dieser Situation für Beweglichkeit auszusprechen, verlangt Führungskraft und
               Transparenz. Sie müssen vielleicht vorausgreifend erklären, warum Sie Ihre Herangehensweise
               an ein bestimmtes Problem ändern, ohne dabei Ihr erklärtes Ziel aus den Augen zu verlieren.
               Ein Beispiel ist die Energiewende. Das Übereinkommen von Paris hat klare Ziele vorgegeben,
               damit die Erderwärmung gegenüber der Zeit vor der Industriellen Revolution unter 2
               Grad Celsius bleibt. Regierungen, Unternehmen und Bürger müssen Hand in Hand arbeiten,
               um dieses Ziel zu erreichen. Viele haben sich beteiligt. Für Unternehmen bedeutete
               dies, einen detaillierten Plan auszuarbeiten, um die von Aufsichtsräten, Behörden
               und Öffentlichkeit eingeforderten Kennzahlen zu erreichen.
            

            Keiner dieser Pläne sah allerdings den russischen Überfall auf die Ukraine und dessen
               Auswirkungen auf die Energieversorgung Europas vorher. Und das war nicht der einzige
               Schock. Ein weiterer war das sogenannte IRA-Gesetz in den Vereinigten Staaten mit
               seinen massiven Subventionen für grüne Investitionen und seinen Auswirkungen auf ausländische
               Direktinvestitionen. Eine weitere Schwierigkeit ist die durch die Rivalität zwischen
               den Vereinigten Staaten und China motivierte zunehmende Containment-Politik mit ihren
               Auswirkungen auf den Import von grüner Technologie. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen
               mussten zahlreiche Unternehmenspläne kurzfristig angepasst und einige Ziele aufgegeben
               werden. Ein weiterer Schock war die Wiederwahl von Donald Trump, der die grüne Politik
               beendete, Umwelt- und Sozialstrategien bekämpft und Zölle als Waffe gebraucht.
            

            Analysten und andere Stakeholder werden Kurskorrekturen (wenn auch vielleicht keine
               Kehrtwende) akzeptieren, um diesen neuen Herausforderungen Rechnung zu tragen, doch
               viele NGOs und einige Mitarbeiter werden sie möglicherweise nicht mittragen wollen.
               Einmal mehr ist Führungsstärke gefragt, um die Entscheidungen eines Unternehmens zu
               vermitteln. Wenn zum Erreichen der Leistungsziele ein neuer Ansatz nötig ist, ist
               die Glaubwürdigkeit von Personen und Unternehmen entscheidend, um Legitimitätskrisen
               zu vermeiden.
            

            FRAGEN: Wie beweglich sind Sie und Ihr Unternehmen bei der Anpassung an sich verändernde
               Umstände? ▪ Wie klar kommunizieren Sie Ihre wahre Richtung? ▪ Wie gut hat bei der letzten Korrektur von Plänen oder Strategien die Kommunikation
               mit den verschiedenen Stakeholdern funktioniert?
            

         
         
            
               Die Gefahr wunschhaften Denkens
               

            

            Die Welt ist nicht so, wie wir sie gerne hätten. Sie kennen sicher das Bild des Froschs,
               der sofort herausspringt, wenn er in einen Topf mit heißem Wasser gesetzt wird, der
               sich aber garkochen lässt, wenn das Wasser allmählich erhitzt wird. Die Metapher mag
               ein wenig abgenutzt sein, doch das macht sie nicht weniger zutreffend.
            

            Denken wir an die Entwicklung, die viele westliche Gesellschaften im Laufe des zurückliegenden
               Jahrzehnts mitgemacht haben. Ansichten und Sprachformen, die einst als extrem gegolten
               hätten, wirken inzwischen weniger anstößig, weil wir uns allmählich an sie gewöhnt
               haben. Es wäre allerdings zu einfach, die Schuld dafür nur bei den sozialen Medien
               zu suchen.
            

            Um ein dramatisches oder gar traumatisches Beispiel zu verwenden, könnten Sie sich
               fragen, wie es sein konnte, dass viele Angehörige verfolgter Minderheiten nach der
               Machtergreifung der Nationalsozialisten im Januar 1933 in Deutschland blieben (wobei
               Sie sich bewusst sein sollten, dass diese Frage im Rückblick vermutlich leichter zu
               beantworten ist). Vielleicht sagten sie sich, es wird schon nicht so schlimm werden, wir sind schließlich auch Deutsche, und wenn
                  wir gehen würden, müssten wir unsere Freunde, Verwandte und unser Hab und Gut zurücklassen.
                  Außerdem, wo sollen wir denn hin, und was würde uns da erwarten? Es wird schon alles
                  gut gehen. Sie können sich die Argumente sicher vorstellen.
            

            Die meisten von uns sind vertraut mit der menschlichen Neigung, sich die Zukunft schön
               zu malen oder zumindest das Beste zu hoffen. Sie hängt eng zusammen mit dem Widerwillen,
               streng analytisch zu denken und vor allem, aus unangenehmen Erkenntnissen praktische
               Schlüsse zu ziehen. Wie wir noch sehen werden, ist die Verlustvermeidung ein bekanntes
               Phänomen der Verhaltensökonomik. Wunschdenken – vor allem die falsche Vorstellung,
               dass verpasste Chancen wiederkehren werden – ist einer der Hauptgründe für Verluste
               an der Börse.
            

            Das Wunschdenken hat sicher auch dazu beigetragen, dass wir Maßnahmen gegen den Klimawandel
               immer weiter hinausgeschoben haben. Es lässt uns auch die Augen vor gesellschaftlichen
               Entwicklungen verschließen, in der Hoffnung, sie werden sich schon von selbst wieder
               einrenken. Ein Beispiel ist der Zustand unseres Bildungswesens.
            

            Wie oft sagen Menschen ihren Freunden oder auch nur sich selbst, dass es Zeit ist,
               sich politisch zu engagieren, weil ihre Gemeinde, ihre Region oder ihr Land ihrer
               Ansicht nach einen falschen Kurs eingeschlagen hat. Aber wie oft überlassen sie es
               dann doch wieder anderen? Wie steht es um Missstände in Ihrem Unternehmen? Ihrem Stadtviertel?
               Es wird sich schon irgendwie wieder einrenken, oder?
            

            Das ist kein Argument für eine negative Grundeinstellung. Im Gegenteil – Optimismus
               ist eine moralische Pflicht. Für Karl Popper war das allerdings keine Aufforderung,
               sich des Lebens zu freuen und das Beste zu hoffen. Die positive Grundhaltung, die
               er verlangte, sollte von kritischem Denken untermauert sein. Sie geht aus von der
               Annahme, dass Verbesserungen möglich sind, dass sie jedoch Einsatz verlangen, und
               dass bewusste Entscheidungen auf strenger kritischer Analyse basieren müssen. Wenn
               wir dennoch zu dem Schluss kommen, dass es besser ist, nichts zu tun, weil sich die
               Dinge vermutlich von allein zum Besseren wenden werden, dann ist das in Ordnung. Es
               geht jedoch darum, bewusste und durchdachte Entscheidungen zu treffen, statt einfach
               den Weg des geringsten Widerstands zu gehen.
            

            Wie wir alle wissen, ist das leichter gesagt als getan.

            Die gegenteilige Sichtweise nehmen diejenigen mit einer negativen, um nicht zu sagen
               prekären Zukunftsperspektive ein. Leider werden diese Menschen immer zahlreicher.
               Einer der wesentlichen Gründe für die Fragmentierung unserer Gesellschaft sind unterschiedliche
               Zukunftserwartungen. Viele Menschen glauben nicht mehr an das Wohlstandsversprechen.
               Wie wahrscheinlich ist es denn, dass die nächste Generation aus eigener Kraft ein
               vergleichbares oder gar besseres Leben erreicht als ihre Eltern? Populisten, Nostalgiker,
               Isolationisten, Protektionisten, sie alle schöpfen Kraft aus diesem Gefühl des Verlusts.
               Sie sind alle Teil der Dimension der Legitimität, mit der das Management umgehen muss.
            

            Wunschdenken – die Vorstellung, dass schon alles gut wird, unabhängig von den Tatsachen
               und dem eigenen Einsatz – ist so gefährlich wie obsessiver Pessimismus. Dennoch tritt
               das Unerwartete häufiger ein als uns lieb sein kann – im Guten wie im Schlechten.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie sich das letzte Mal dem Wunschdenken hingegeben? ▪ Wann haben Sie das letzte Mal jemanden trotz hartnäckiger Zweifel befördert oder
               eingestellt? ▪ Hat es funktioniert? ▪ Haben Sie schon einmal die Initiative ergriffen, weil Sie das generelle Gefühl nicht
               teilten, das alles schon gut gehen wird?
            

         
         
            
               Die Vermehrungsfreudigkeit schwarzer Schwäne
               

            

            Die Gefahr des Wunschdenkens wird natürlich noch verschärft durch Murphys Law: Was
               schief gehen kann, geht schief. Dazu kann jeder von uns Anekdoten beisteuern, doch
               Murphys Law ist noch nicht alles. Nassim Taleb gab uns eine neue Metapher mit dem
               »Schwarzen Schwan«, einem Vogel, den es nach Auffassung der Europäer gar nicht geben
               durfte, bis er im 17. Jahrhundert in Australien entdeckt wurde. Der Schwarze Schwan
               steht daher für die Grenzen des menschlichen Wissens und die Existenz nicht vorhergesehener
               Möglichkeiten. Diese Schwarzen Schwäne sind – immer noch metaphorisch gesprochen –
               vermehrungsfreudiger als man meinen sollte.
            

            Vielleicht sind Sie vertraut mit der Unterscheidung zwischen den »bekannten Unbekannten«
               und den »unbekannten Unbekannten«. Viele Risikomanager sind stolz auf die Kreativität,
               mit der sie Katastrophenszenarien entwerfen, nur um sie dann als hochgradig unwahrscheinlich
               ausschließen zu können.
            

            In der Finanzbranche gehörte das Risikomanagement für mich zum Alltag. Ich habe Instrumente
               kommen und gehen sehen, von denen einige raffinierter und besser waren als andere.
               Hier geht es mir nur darum herauszustreichen, dass in einer Zeit, in der Megatrends
               wie geopolitische Konflikte, Klimawandel, Energiewende und technische Entwicklung
               die gesellschaftliche Fragmentierung (und die staatliche Reaktion darauf) weiter verschärfen
               werden, die Zahl der unerwarteten und unbekannten Ereignisse nur weiter zunehmen wird.
               Diese könnten sich sogar noch stärker auf die Dimension der Legitimität auswirken
               als auf die der Leistung.
            

            Zum Beispiel die Künstliche Intelligenz. Wie ein Unternehmen die erwarteten Produktivitätszugewinne
               nutzt, hat große Auswirkungen auf seine Position im Konkurrenzumfeld. Nahezu alle
               Unternehmen werden erhebliche strukturelle Anpassungen vornehmen müssen. Doch ohne
               die Herausforderung kleinreden zu wollen – diese Aufgabe gehört zur Stellenbeschreibung
               eines Managers. Nicht dazu gehört jedoch ein umfassendes Verständnis sämtlicher Auswirkungen
               dieser Veränderungen auf unsere Gesellschaft und das Leben der Menschen. Auch die
               industrielle Revolution brachte gewaltige Veränderungen für die Gesellschaften auf
               der ganzen Welt, deren Ausmaß und konkrete Ausformungen im 19. Jahrhundert niemand
               hätte vorhersehen können. Wir können allerdings mit Sicherheit sagen, dass politisch
               und gesellschaftlich nichts so geblieben ist wie vor der Industriellen Revolution.
            

            Je nachdem, wem man Glauben schenkt, wird die KI-Revolution – vor allem in Zusammenspiel
               mit der Revolution der Synthetischen Biologie – jene Umwälzungen noch weit in den
               Schatten stellen. Wie unsere Vorfahren zur Zeit der Industriellen Revolution werden
               auch wir feststellen, dass die eigentliche Herausforderung nicht die Dimension der
               Leistung, sondern die Dimension der Legitimität betrifft. Man denke nur an die Bemühungen
               staatlicher Regulation inmitten des globalen und geopolitischen Wettlaufs um die Vorherrschaft
               auf dem Gebiet der Künstlichen Intelligenz. Regulation ist die Reaktion der Gesellschaft
               auf ein reales oder befürchtetes Versagen des Marktes. Trauen wir dem Markt zu, dass
               er mit den Aufgaben fertig wird, vor die uns die Künstliche Intelligenz stellt? Wenn
               nicht, wer ist intelligent genug, eine »angemessene und dynamische« Form der Aufsicht
               zu entwickeln, um ihnen zu begegnen? Verlassen wir uns auf Open-Source-Programme oder
               eine Handvoll Megakonzerne? Hier ist nicht der Ort, um die gewaltige Komplexität dieser
               Aufgaben zu erörtern, es soll lediglich gewarnt werden, dass Managementteams von heute
               und morgen mit deutlich mehr Schwarzen Schwänen rechnen müssen – in der Dimension
               der Leistung, aber vielleicht noch viel wichtiger in der Dimension der Legitimität.
            

            Es macht die Sache nicht einfacher, dass Schwarze Schwäne Herdentiere sind. Einer
               kommt selten allein. Das Phänomen der Mehrfachkrise bedeutet nicht nur, dass wir zur
               selben Zeit mit mehreren Krisen fertigwerden müssen, sondern dass wir überdies herausfinden
               müssen, welche miteinander zusammenhängen und welche nicht, welche eine systemische
               Lösung erfordern und welche am besten für sich genommen angepackt werden. Effektive
               Führungskräfte werden Gruppen von »Problemmanagern« zusammenstellen und einen unbürokratischen
               Mechanismus zu deren Koordinierung entwickeln.
            

            Einige Experten würden abstreiten, dass die Finanzkrise von 2008 ein Schwarzer Schwan
               war, doch für viele von uns war es das. Die Allianz gehörte damals nicht nur zu den
               größten Versicherungsunternehmen und Vermögensverwaltern der Welt, sondern befand
               sich damals zudem im schwierigen Prozess des Verkaufs der Dresdner Bank und führte
               Verhandlungen mit Interessenten aus China und Deutschland. Auch Ministerien und Behörden
               der jeweiligen Länder waren beteiligt. Im Jahr 2008 war die Sensibilität groß, auch
               durch scheinbar gar nicht damit zusammenhängende Ereignisse wie den möglichen Auswirkungen
               einer Transaktion auf die Olympischen Spiele in Peking und das Image Chinas. Die Wahrung
               von Vermögenswerten in mehreren Ländern, der Umgang mit politischem Druck sowie Verhandlungen
               beanspruchten den ganzen Sommer hindurch alle Kräfte des Finanzteams. Mit einem Mal
               wankte der amerikanische Versicherungskonzern AIG. Es ergab sich die Möglichkeit eines
               Teilkaufs, und nun wurden zusätzlich entsprechende Anstrengungen unternommen. Doch
               dann folgte die Lehman-Pleite, die sämtliche Rechnungen auf den Kopf stellte und dafür
               sorgte, dass niemand mehr ein Risiko eingehen wollte.
            

            Nur fürs Protokoll: Allianz gelang der erfolgreiche Verkauf der Dresdner Bank und
               wir profitierten davon, dass unser Investitionsportfolio nahezu frei von »toxischen
               Anlagen« war und wir uns in einer Situation befanden, in Schwierigkeiten geratene
               Portfolios zu übernehmen.
            

            In allen Unternehmen entfällt der Umgang mit Herausforderungen dieser Art in der Regel
               auf einen kleinen Personenkreis. Diese Menschen müssen so organisiert sein, dass sie
               sich auf spezifische Aufgaben konzentrieren und gleichzeitig das große Ganze im Blick
               behalten können. Es ist wichtig, körperlicher Erschöpfung zu vermeiden, aber man muss
               auch darauf vorbereitet sein, auf unbeabsichtigte Konsequenzen zu reagieren – etwa,
               wenn die Dimensionen der Leistung und der Legitimität in Konflikt zu geraten drohen.
            

            FRAGEN: Gibt es in Ihrer jüngeren Erfahrung etwas, das Sie als Schwarzen Schwan bezeichnen
               würden? ▪ Sind Sie zufrieden damit, wie Sie und Ihr Team auf dieses Ereignis reagiert haben?
               ▪ Haben Sie Ihre Abläufe entsprechend angepasst?
            

         
         
            
               Die Unvermeidbarkeit unbeabsichtigter Konsequenzen
               

            

            Als Student der Universität von St. Gallen nahm ich Ende der 1970er Jahre an einem
               Seminar teil, in dem wir eine Simulation durchspielten und die Rolle der Regierung
               und der Zentralbank eines fiktiven Schwellenlandes übernehmen sollten. Das Modell
               basierte auf Arbeiten des Biologen und Kybernetikers Frederic Vester. Mit seiner Untersuchung
               zu komplexen Systemen und dem Umgang damit war Vester ein früher Vertreter der Nachhaltigkeit.
               Ich erinnere mich noch sehr lebhaft an das Seminar. Eine der Lektionen, die ich mitnahm,
               war die Erkenntnis, dass negative Rückkopplungen ein System stabilisieren, während
               positive Rückkopplungen zu exponentiellem Wachstum oder katastrophalem Zusammenbruch
               führen können.
            

            In der Simulation sollten wir für jeden Zeitraum eine Reihe von Maßnahmen entwickeln.
               Zunächst diskutierten und trafen wir unsere Entscheidungen, dann fütterten wir diese
               mit Lochkarten in den Computer; der errechnete daraus die Daten, die wir für den nächsten
               Zeitraum verwendeten. Ich muss gestehen, dass wir das bedauernswerte Land trotz bester
               Absichten und ausführlicher Erörterungen binnen weniger Runden in eine Wüste verwandelten.
               Grund waren die unbeabsichtigten Konsequenzen und die indirekten Auswirkungen der
               Rückkopplungen. Die Kühe, die wir einführten, um die Ernährungssituation der Bevölkerung
               zu verbessern, zerstörten früher oder später die schützende Grasnarbe, die Folge war
               eine Bodenerosion, die wiederum die Landwirtschaft vernichtete – Sie sehen schon,
               worauf es hinausläuft.
            

            Heute sind wir uns dieser wechselseitigen Abhängigkeiten in der Natur besser bewusst,
               vor allem im Zusammenhang mit dem Klimawandel. Wir wissen inzwischen, dass Lösungen,
               die kurzfristig völlig plausibel erscheinen, langfristig gravierende Probleme verursachen
               können. Wir wissen, dass technische Innovationen auf einem Gebiet unbeabsichtigte
               und unerwartete Konsequenzen auf anderen Gebieten haben werden. Diese Konsequenzen
               können willkommen sein oder auch nicht. Das Projekt zur Entwicklung eines Algorithmus,
               der den besten menschlichen Go-Spieler besiegt, führte schließlich zur Lösung des
               kniffligen Problems der Vorhersage der Proteinfaltung. Auf der anderen Seite könnte
               die Erforschung von Viren den Erreger der Coronapandemie hervorgebracht haben.
            

            Auch viele soziale (Inter-)Aktionen haben unbeabsichtigte Konsequenzen. Sie loben
               einen Mitarbeiter für eine Leistung und stoßen damit unabsichtlich andere vor den
               Kopf, die meinen, sie hätten ebenfalls eine Anerkennung verdient. Sie unterstützen
               ein soziales Anliegen, von dem Sie überzeugt sind und das Sie für unkontrovers halten,
               nur um festzustellen, dass Sie damit eine ganze gesellschaftliche Gruppierung gegen
               sich aufbringen, an die Sie gar nicht gedacht hatten.
            

            Was nicht heißen soll, dass Sie nicht für Ihre Überzeugungen einstehen sollten. Aber
               was Sie als Mensch tun, ist eine Sache, und was Sie tun, um die Legitimität Ihres
               Unternehmens zu verbessern (oder verschlechtern) ist eine andere. Unbeabsichtigte
               Konsequenzen sind unvermeidlich und unvorhersehbar. Zwar haben wir heute geeignetere
               Instrumente, um die künftigen Auswirkungen unseres Handelns vorherzusehen und Projekte
               ganzheitlicher anzugehen. Trotzdem wird fast jede Innovation Auswirkungen haben, die
               wir nicht vorhergesehen haben. Leuchtdioden verschärfen das Problem der Lichtverschmutzung,
               Homeoffice lässt Büros leer stehen, Antibiotika fördern die Entstehung resistenter
               Bakterienstämme, Biodiesel treibt die Lebensmittelpreise in die Höhe, soziale Medien
               stehen in Zusammenhang mit psychischen Erkrankungen, Plastik zerstört die biologische
               Vielfalt, Börsenalgorithmen vergrößern die Kursschwankungen – die Liste ist endlos.
            

            Frederic Vester empfahl, aus vergangenen Ergebnissen zu lernen, um sich anzupassen
               und die Wahrscheinlichkeit künftiger unbeabsichtigter Konsequenzen zu verringern.
               Angesichts der Vermehrungsfreudigkeit der Schwarzen Schwäne ist dies leichter gesagt
               als getan – auch weil Erfahrung nicht immer ein zuverlässiger Wegweiser ist.
            

            FRAGEN: Wann hatte eine Ihrer Handlungen zum letzten Mal unbeabsichtigte Konsequenzen? ▪ Waren sie positiv oder negativ? ▪ Hätten Sie sie vorhersehen können?
            

         
         
            
               Die Anziehungskraft obsoleter Erfahrung
               

            

            In der Einleitung habe ich bereits gewarnt, dass meine Beobachtungen natürlich durch
               meine persönlichen Erfahrungen geprägt sind, und dass diese wiederum nicht von dem
               Umfeld zu trennen sind, in dem sich meine Karriere entwickelte. Rückblickend war dieses
               Umfeld möglicherweise ein sehr günstiges in der Geschichte. Die einzigen Krisen, mit
               denen ich regelmäßig konfrontiert wurde, waren Finanzkrisen: die Dotcom-Blase, die
               Finanzkrise, die Schuldenkrise, und so weiter. Diese Krisen waren zwar folgenschwer,
               ließen sich aber innerhalb des vertrauten Rahmens bewältigen. Meine Erfahrungen können
               daher in konkreten Führungssituationen von heute relevant sein, müssen aber nicht.
               Der optimale Lösungsraum verändert sich mit der Natur des Problems und den vorhandenen
               Lösungsinstrumenten. Die Qualität der heute verfügbaren Informationen; die Geschwindigkeit,
               mit der wir auf sie zugreifen können; die Möglichkeiten, sie anzupassen, weiterzuverarbeiten
               und zu nutzen sowie Erleichterungen bei der Weitergabe von Informationen – das alles
               kann die Dynamik der Entscheidungsfindung verändern.
            

            Was ist Erfahrung in einem sich derart rasch verändernden Umfeld noch wert? Es wird
               häufig vergessen, dass auch Erfahrung teilweise veraltet. Allzu oft siegt das Bauchgefühl
               über Tatsachen. Und bei Koryphäen siegt das Bauchgefühl besonders häufig. In Start-ups
               bezeichnet man das als HIPPO-Effekt, kurz für Highest Paid Person’s Opinion: Die Meinung
               des Bestbezahlten im Raum entscheidet.
            

            Wenn ich allerdings glauben würde, dass Erfahrung nichts wert ist, dann hätte ich
               dieses Buch nicht geschrieben. Auf der anderen Seite kann es der Qualität der Entscheidung
               sehr schaden, wenn man sich nach der ranghöchsten (und meist ältesten) Führungskraft
               richtet. Um vielfältigen und abweichenden Meinungen Raum zu geben, vermeiden es effektive
               Führungskräfte, ihren Standpunkt gleich zu Beginn einer Sitzung darzulegen. Meinungen
               können und sollten mit Tatsachen abgeglichen werden. Wer Tatsachen beisteuern kann,
               sollte dazu ermuntert werden, unabhängig von der Position. Tatsachen gehen vor Bauchgefühl.
               Erfahrungen der Vergangenheit können eine Orientierungshilfe für neue Entscheidungen
               sein, doch die Lektionen, die man daraus zieht, sollten nicht einfach als gegeben
               angenommen, sondern gründlich abgeklopft werden.
            

            Moderne Wissenschaftler tun alles, um ihre eigenen Hypothesen zu widerlegen und neues
               Wissen zu schaffen, indem sie falsche Vorstellungen eine nach der anderen widerlegen.
               Wie der Physiker Richard Feynman sagte: »Wenn Einstein Unrecht hat, dann stirbt seine
               Theorie, wenn die Amöbe Unrecht hat, dann stirbt sie selbst.« In der Welt der Unternehmen
               sind derart strenge Verfahren nur sehr bedingt möglich, etwa in der Forschung und
               Entwicklung oder während der Planungsphase von Großprojekten. Im Führungsalltag geht
               Geschwindigkeit vor und steht der wissenschaftlichen Methode entgegen. Deshalb ist
               bei der Entscheidungsfindung noch mehr Disziplin erforderlich – eine Disziplin, die,
               wie Sie sicher bestätigen können, im Unternehmensalltag leider zu oft fehlt.
            

            Die Verführungskraft obsoleter Erfahrung ist ein Phänomen, das überall relevant ist,
               und eigentlich wollte ich es unter dem Stichwort Führung und Kultur ansprechen. Doch
               noch wichtiger ist es für die Dimension der Legitimität. Obwohl viele »erfahrene«
               Führungskräfte nur wenig persönliche Erfahrung im Umgang mit aggressiven NGOs haben,
               nimmt man automatisch an, dass sie aufgrund ihrer Position und Dienstjahre die Richtigen
               sind, um mit Stakeholdern zu sprechen.
            

            Es ist leicht erkennbar, ob Unternehmensvertreter lediglich einen von der PR-Abteilung
               formulierten Text vom Blatt ablesen, oder ob sie die Werte und Interessen der nicht-konventionellen
               Stakeholder, mit denen sie es zu tun haben, tatsächlich vertreten oder zumindest ernst
               nehmen. Der langsame Aufstieg von Frauen in Führungspositionen ist ein schmerzliches
               Beispiel für Lippenbekenntnisse, auf die lediglich sporadische Bemühungen und einige
               Vorzeigebeispiele folgen; systematischere Anstrengungen werden erst seit relativ kurzer
               Zeit unternommen. Selbst nach Jahrzehnten der vermeintlichen Gleichstellung bleibt
               in den höheren Führungsebenen noch viel zu tun.
            

            Dieser allmähliche Fortschritt wird aktuell in kulturelle und ideologische Auseinandersetzungen
               um Programme zu Vielfalt, Gleichstellung und Inklusion beziehungsweise Umwelt und
               Sozialem hineingezogen und möglicherweise gefährdet. In den Vereinigten Staaten ist
               heute die Leistung und Legitimität von Universitätspräsidenten an allen Hochschulen
               und besonders der Universität Harvard Gegenstand öffentlicher Diskussionen. Nach einer
               Anhörung vor dem Kongress und einer Revolte der Spender in der Kontroverse um Meinungsfreiheit
               und Hassrede auf dem Campus musste eine Reihe von Präsidenten den Hut nehmen. Hier
               geht es nicht darum, die Argumente zum palästinensisch-israelischen Konflikt zu erörtern.
               Dieses Beispiel gibt mir lediglich die Möglichkeit zu zeigen, welchen Herausforderungen
               sich Führungskräfte gegenübersehen, wenn sie angesichts einer schweren Legitimitätskrise
               Führungsstärke zeigen sollen. Ich habe diese Ereignisse nur aus der Ferne wahrgenommen
               und kenne nicht alle Blickwinkel der Geschichte. Dennoch kommen mir einige Muster
               sehr vertraut vor.
            

            Die neugewählte Harvard-Präsidentin Claudine Gay fand sich fast augenblicklich in
               einer sehr schwierigen Führungssituation, die ihr »Unternehmen« vor erhebliche Herausforderungen
               für ihre Legitimität stellte. In einer heiklen Frage musste sie eine rasche und angemessene
               Antwort finden, das heißt, sie musste Position beziehen und Führungsqualitäten unter
               Beweis stellen. Vermutlich wurde sie dabei von einem Heer von Experten (darunter Juristen)
               unterstützt, die ihr rieten, was sie zu sagen und zu tun hatte. Dieser Rat war vermutlich
               widersprüchlich. Ausgehend von ihrer früheren Erfahrung als Dekan wollten sie diese
               Argumente vermutlich anhören, doch dazu hatte sie nicht die Zeit. Außerdem kannte
               sie ihr Team noch nicht gut genug, um die Qualität der Ratschläge einschätzen zu können,
               die sie erhielt.
            

            Keine Führungskraft ist zum CEO geboren – man wächst in diese Rolle hinein. Doch meiner
               Erfahrung nach wird sehr schnell klar, ob jemand den Instinkt und das Zeug zu einem
               guten oder großen CEO hat. Nennen wir es ein Führungsgen. Leider zeigt sich dieses
               Gen erst nach der Ernennung, wenn man mit den ersten ernsthaften Schwierigkeiten konfrontiert
               wird.
            

            In diesem konkreten Fall würde ich behaupten, dass die Präsidentin von Harvard ihren
               Test nicht bestand. Aller Ratschläge zum Trotz, sich möglichst diplomatisch und unverbindlich
               zu äußern, hätte eine echte Führungspersönlichkeit klare Antworten gegeben, die dem
               gesunden Menschenverstand entsprechen. Wenn man gefragt wird, ob die Aufforderung
               zum Massenmord dem Verhaltenskodex von Harvard entspricht, kann man nicht antworten,
               »das kommt darauf an«. Die einzig richtige Antwort wäre ein klares Nein gewesen. Ihr
               Rücktritt war unvermeidlich. Wenn man einmal davon absieht, dass es sich hier um die
               Harvard University handelt, ist das nichts, was nicht schon oft in anderen Institutionen
               und unter anderen Umständen vorgekommen wäre. Es werden andauernd Führungskräfte entlassen,
               weil sie sich im Umgang mit kritischen Situationen als inkompetent erweisen.
            

            Doch dieser Fall hatte ein bedauerliches Nachspiel. Das Scheitern einer Person wurde
               zum Schlachtfeld für eine große gesellschaftliche Debatte. Die einen sahen in Claudine
               Gay ein Opfer einer rassistischen und voreingenommenen Gemeinde reicher Spender, die
               anderen behaupteten, sie sei ohnehin nur auf diese Position berufen worden, weil sie
               eine schwarze Frau sei, deren Forschung ausreichend »woke« war.
            

            Die Dimension der Legitimität kann ein brutales und unberechenbares Schlachtfeld sein.
               Stellen Sie sich vor, in der inzwischen berüchtigten Kongressanhörung hätte Dr. Gay
               einfach geantwortet, dass Terroranschläge unter keinen Umständen gerechtfertigt sind
               und allem widersprechen, wofür Harvard steht. Die Frage, ob sie mit dem Kodex von
               Harvard vereinbar sind, wäre damit gar nicht erst aufgekommen. Mit dieser einfachen
               Antwort wäre das Ergebnis ein ganz anderes gewesen. Doch leider war sie durch ihre
               frühere Erfahrung in keiner Weise auf eine Situation wie diese vorbereitet. Also hielt
               sie sich an das Briefing, das ihre Rechtsanwälte vorbereitet hatten und fiel in ihrer
               Führungsprüfung durch, weil sie sich nicht an den gesunden Menschenverstand hielt.
               In der Dimension der Legitimität können Führungskräfte noch brutaler und gnadenloser
               scheitern als in der Dimension der Leistung.
            

            FRAGEN: Erinnern Sie sich an eine Situation oder Entscheidung, bei der Sie rückblickend sagen
               würden, dass Ihre Erfahrung keine gute Orientierungshilfe war? ▪ Kennen Sie aus Ihrem Unternehmen den HIPPO-Effekt? ▪ Wann haben Sie zuletzt eine Antwort gegeben, die Sie bedauern, oder wann haben Sie
               zuletzt bereut, eine Antwort nicht gegeben zu haben, obwohl sie auf der Hand lag?
            

         
         
            
               Der Nutzen kristallisierter Intelligenz
               

            

            Dass Erfahrungen überschätzt sind, weil die damit verbundenen Erwartungen nicht auf
               aktuelle Herausforderungen passen, mag für Menschen wie mich eine schlechte Nachricht
               sein. Doch selbst für Führungskräfte im fortgeschrittenen Alter kann das etwas Gutes
               haben. Grund ist ausgerechnet die bedauerliche, aber statistisch nachgewiesene Tatsache,
               dass die menschliche Intelligenz jenseits des 40. Lebensjahrs abnimmt.
            

            Die erstaunlichsten Erfindungen wurden von Menschen zwischen Mitte zwanzig und Ende
               dreißig gemacht. Die meisten Wissenschaftler machten ihre großen Entdeckungen früh
               in ihrer Laufbahn. Darwin war 22 Jahre alt, als er an Bord der Beagle ging; Einstein
               stellte seine spezielle Relativitätstheorie im Alter von 26 Jahren auf; Marie Curie
               erhielt ihren Nobelpreis mit 36 Jahren für ihre früheren Forschungsarbeiten; James
               Watson entdeckte die Doppelhelix im Alter von 25 Jahren, und so weiter.
            

            Heißt das, dass der Niedergang unvermeidlich ist und wir in späteren Lebensjahren
               nur noch von unserer früheren Innovationskraft zehren und den Mangel an neuen Ideen
               beklagen? Zum Glück nicht. Schon in den 1960er Jahren unterschied der Psychologe Raymond
               Cattell zwei Arten der Intelligenz, die er als »fluide« und »kristallisierte« Intelligenz
               bezeichnete.
            

            Mithilfe der fluiden Intelligenz lösen wir neue Aufgaben, erkennen Muster in neuen
               Situationen und entwickeln innovative Lösungen. Diese Intelligenz setzt keine Vorkenntnisse
               voraus und erreicht ihren Höhepunkt im jungen Erwachsenenalter. Um das zu beweisen,
               müssen wir gar nicht in die Wissenschaftsgeschichte eintauchen – ein Blick in die
               heutige Start-up- und Tech-Szene genügt. Kurzzeitig waren Investoren und potenzielle
               Kunden misstrauisch, weil die Gründer und Unternehmer so jung waren. Inzwischen wird
               dies jedoch allgemein akzeptiert und gilt unter Risikokapitalgebern sogar als Plus.
               Damit tragen sie lediglich der Intelligenzkurve Rechnung.
            

            Mit der Abnahme der fluiden Intelligenz (eine körperliche Abbauerscheinung) nimmt
               glücklicherweise die kristallisierte Intelligenz zu, oder zumindest sollte sie das.
               Hier geht es weniger um die Fähigkeit, neue Informationen zu verarbeiten, als darum,
               bereits erworbene Informationen abzurufen und zu nutzen. Entscheidend ist die Fähigkeit,
               neue Verwendung für und Beziehungen zwischen »alten« Informationen zu finden oder
               alte und neue Informationen kreativ zu verknüpfen. Mit anderen Worten ist die kristallisierte
               Intelligenz die produktive Verwendung von Wissen und Erfahrungen, oder was manchmal
               (vielleicht etwas vorschnell) als Weisheit bezeichnet wird.
            

            In der Venture-Szene gilt die Kombination von Menschen mit fluider und kristallisierter
               Intelligenz als Erfolgsformel (man denke an Eric Schmidt bei Google). Tatsache ist
               auch, dass nur sehr wenige innovative Jungunternehmer schließlich erfolgreiche CEOs
               der von ihnen gegründeten und groß gemachten Unternehmen werden – Ausnahmen bestätigen
               natürlich die Regel. Interessanterweise nutzen einige diese Gründer, die nicht zu
               Unternehmensführern wurden, ihre kristallisierte Intelligenz, um anderen Start-ups
               unter die Arme zu greifen. »Ich habe eine Reihe von Unternehmen gegründet und aus
               vielen Fehlern gelernt, die ich Ihnen nun vermeiden helfen kann …« Sie kennen die
               Verkaufsformel.
            

            Das ist zwar eine gute Nachricht für reifere Führungskräfte, doch ich würde vermuten,
               dass die kommende KI-Revolution für alle, die sich auf ihre kristallisierte Intelligenz
               verlassen, eine besondere Herausforderung wird. Unser Wissen und unsere Erfahrung
               lassen sich mithilfe von Algorithmen mit nahezu grenzenlosem Zugang zu Daten leicht
               nachbilden und vielleicht sogar übertreffen. Unser Vorsprung wird darin bestehen,
               wie wir das Datenpuzzle zusammenfügen, verarbeiten und neue Information gewinnen,
               um eine Situation zu verstehen und die Entscheidungsfindung zu unterstützen.
            

            Am Ende entscheidet die Urteilskraft. In den meisten Nicht-Standardsituationen werden
               wir uns nach wie vor auf das menschliche Urteil verlassen, auch wenn sich dies wiederum
               auf maschinengenerierte Daten stützt. Hier kommen die Erfahrung und sogar das viel
               geschmähte Bauchgefühl ins Spiel. Mir ist klar, dass Instinktentscheidungen in Tech-Unternehmen
               zurecht weniger gelten als datengestützte. Dies ist kein Argument gegen die Verwendung
               aller verfügbaren Daten, und schon gar kein Argument gegen den oben erwähnten argumentativen
               Prozess. Ich möchte lediglich darauf hinweisen, dass die reine kristallisierte Intelligenz
               zwar mit dem Alter zunimmt, dass sie jedoch für sich genommen genauso nutzlos ist
               wie die reine fluide Intelligenz der Jüngeren. Der produktive Einsatz beider setzt
               Selbsterkenntnis und Selbstdisziplin voraus. Oder anders ausgedrückt: Nicht alle Alten
               sind weise, nicht alle Jungen sind innovativ. Daran ändert auch die Künstliche Intelligenz
               nichts.
            

            FRAGEN: Hat Ihr Team die richtige Mischung aus fluider und kristallisierter Intelligenz?
               ▪ Wie können Sie die Dynamik zwischen diesen beiden Gruppen am produktivsten nutzen?
            

         
         
            
               Die Verlässlichkeit menschlicher Dummheit
               

            

            Das Einzige, was Künstliche Intelligenz besiegen kann, ist die menschliche Dummheit –
               so lautet zumindest ein beliebtes Bonmot unserer Tage. Tatsache ist: Wenn etwas schief
               geht, wird bei der Aufarbeitung früher oder später die Frage gestellt, warum irgendjemand
               nur »so dumm« sein konnte. Egal ob es sich um individuelles oder kollektives Versagen
               handelt, erscheint das, was wie ein ganz normales Prozedere aussah, im Nachhinein
               als grobe Dummheit.
            

            Warum spielt das im Zusammenhang mit der Legitimität von Unternehmen eine Rolle? Weil
               in der Welt der völligen Transparenz, in der wir heute leben, ein Fehlverhalten oder
               Versagen eher früher als später an die Öffentlichkeit gelangt und Schuldige gesucht
               werden.
            

            Wenn etwas als echte Dummheit wahrgenommen wird, schlägt sich dies direkt in der Beurteilung
               der Legitimität eines Unternehmens nieder. In unserer Gesellschaft haben nur wenige
               Menschen Einblick in die Komplexität von Unternehmen. Sie haben keinen Bezug dazu,
               was es bedeutet, Millionen oder Milliarden zu investieren, Tausende Mitarbeiter zu
               führen, oder mit globalen Lieferketten und widersprüchlichen nationalen Gesetzen jonglieren
               zu müssen.
            

            Was sie jedoch sehr wohl verstehen, ist menschliche Dummheit. Fehler und Fehlverhalten
               sind allgegenwärtig und kein Privileg von Unternehmen. Angesichts der ansehnlichen
               Gehälter, die viele Führungskräfte erhalten, um komplexe Unternehmungen zu leiten,
               sind die Erwartungen groß.
            

            Hohn, Enttäuschung, Kritik und selbst Zorn über vermeintlich »dumme Fehler« verbreiten
               sich wie ein Virus. Und wenn dann noch herauskommt, dass ein Fehler auf das reale
               oder vermeintliche Eigeninteresse der Beteiligten zurückzuführen ist, oder wenn zumindest
               dieser Eindruck entsteht, dann reagiert die Öffentlichkeit oft mit Hass. Politiker,
               denen Skandale ja nicht fremd sind, könnten die Gelegenheit beim Schopf packen, um
               bei ihren Wählern mit einem griffigen Thema zu punkten.
            

            Legitimitätskrisen von Unternehmen haben ihren Ursprung nicht selten in den dummen
               Fehlern Einzelner. Diese Fehler können die Folge einer bewussten Entscheidung sein,
               von der erst im Nachhinein klar wird, wie schlecht sie war. In der Dimension der Leistung
               werden Führungskräfte durch die sogenannte »Business Judgement Rule« geschützt. Das
               heißt, wenn Manager bei einer Entscheidung die nötige Sorgfaltspflicht walten lassen
               und auch mögliche Nachteile abgewogen haben, dann sind sie persönlich nicht haftbar,
               sollte sich eine Entscheidung als falsch herausstellen.
            

            Die Dimension der Legitimität kennt solche Nachsicht nicht. Fehler werden vom Gericht
               der öffentlichen Meinung abgeurteilt, die keine Business Judgement Rule kennt. Nehmen
               wir den Manager der Saudi National Bank, der mit seiner beiläufigen Bemerkung, er
               wolle nicht mehr in die Credit Suisse investieren, einen Run auf die Bank auslöste.
               Nachher fragte niemand mehr danach, ob die Aussage objektiv richtig war, oder dass –
               wie allgemein bekannt – die Saudi National Bank ihren Anteil an Credit Suisse nicht
               aufstocken konnte, ohne die Wettbewerbshüter auf den Plan zu rufen, was sie nicht
               wollte. Und es fragte auch niemand mehr danach, ob es der Zustand der Credit Suisse
               war, der dafür sorgte, dass diese Aussage derartige Folgen hatte. Es gab sogar Gerüchte,
               die nachfolgende Welle von Berichten sei von einem KI-Algorithmus angeschoben worden,
               der die private Saudi National Bank mit der Saudischen Zentralbank verwechselte und
               der Aussage größeres Gewicht verlieh. Im Nachhinein ist das alles egal.
            

            Es gibt viele Beispiele von Menschen und Unternehmen, die sich von einer Leistungskrise
               erholt haben. Aber deutlich weniger Unternehmen erholen sich von Fehlern, die ihre
               Legitimität beschädigen.
            

            FRAGEN: Wie viele dumme Fehler sind in den vergangenen Jahren in Ihrem Unternehmen passiert?
               ▪ Waren sie vermeidbar? ▪ War es einfach menschliche Dummheit, oder ist die Ursache ein Problem des Anreizsystems,
               der Compliance-Regeln oder der Unternehmenskultur?
            

         
         
            
               Die Überbewertung moralischen Risikos
               

            

            Vor allem in der Folge der Großen Finanzkrise der Jahre 2008/2009 wurde viel über
               moralisches Risiko gesagt und geschrieben. Man hörte immer wieder, das leichtsinnige
               Verhalten (oder das, was rückblickend als solches wahrgenommen wurde) vieler Akteure
               der Finanzbranche sei nur dadurch zu erklären, dass die Gewinne in ihre eigene Tasche
               kamen und die möglichen Verluste von der Gemeinschaft übernommen wurden. Das System
               sei also so aufgebaut, dass Makler und Banker einseitige Wetten abschließen und unkalkulierbare
               Risiken eingehen konnten, ohne persönliche Konsequenzen fürchten zu müssen.
            

            Ich streite nicht ab, dass es das moralische Risiko gibt, doch diese vereinfachende
               Darstellung der Ereignisse greift zu kurz. Entgegen der landläufigen Meinung geht
               und ging es diesen Überfliegern nicht nur um Geld – wie allen Menschen ging es ihnen
               auch um sozialen Status. Auf dieses Thema kommen wir im Abschnitt Führung zurück,
               wenn wir die zersetzende Wirkung des Statusstrebens in Unternehmen erörtern.
            

            »Geld ist nur ein Mittel, um den Spielstand festzuhalten« – diesen Satz hörte man
               an der Wall Street oft. Menschen, die hart arbeiten und kaum über die Runden kommen,
               empfinden solche Aussagen verständlicherweise als unerträglich. Doch wenden wir uns
               dem Vorwurf des moralischen Risikos und seiner Relevanz zu. Wenn es Ihnen auf sozialen
               Status und Ihre relative Stellung unter Ihren Kollegen ankommt, dann ist Geld kaum
               ein Trost, wenn Ihre Gemeinschaft Sie ächtet. Einige Gemeinschaften verzeihen weniger
               als andere. Die gescheiterten Manager von Schweizer Banken, die von anderen Gästen
               mit Tischklopfen aus ihren Lieblingsrestaurants vertrieben werden, mögen als extremes
               Beispiel erscheinen, doch es gibt immer wieder Vorfälle dieser Art, die nicht an die
               Öffentlichkeit gelangen.
            

            Meiner Ansicht nach sind die Umstände, die zu den Ereignissen der Jahre 2008 und 2009
               führten, ein weiterer Fall dessen, was Hayek als »Ergebnis menschlichen Handelns,
               aber nicht menschlicher Absicht« beschrieb.
            

            Früher waren Banker verantwortlich für das Risiko und die Erträge ihrer Kunden. Risikokontrolleure
               behielten individuelle und kollektive Grenzen im Auge, um die Bank vor Problemen zu
               bewahren. Irgendwann bemerkten die Controller, dass ihnen ihre Tätigkeit keinen besonderen
               sozialen Status einbrachte. (»Toll, Sie arbeiten in einer Investmentbank! Was genau?
               Controller? Äh, was ist das genau?«)
            

            So wurden aus Kontrolleuren Risikomanager. Die sorgen heute nicht nur dafür, dass
               andere die Limits einhalten, sondern sie managen Risiko. Das klingt nicht nur besser,
               sondern bringt nebenbei auch mehr Status und Geld.
            

            Für die Banker bedeutete das allerdings, dass sie vermeintlich nur noch für die Erträge
               zuständig waren, weil die Risiken von den Kollegen in der »zweiten Verteidigungslinie«
               gemanagt wurden. Da die Risikomanager eifrig Geschäfte und Abschlüsse ablehnten, um
               ihre neue Macht auszuspielen, stellten die »Ertragsleute« fest, dass sie umso eher
               Geschäfte durchbrachten, je mehr sie vorlegten. Selbst Risikomanager können schließlich
               nicht dauernd Nein sagen. Und einige Banker wurden klüger als für sie selbst gut war,
               und stellten fest, dass sie mit einer guten Bewertung einer Ratingagentur ihre Papiere
               und Geschäfte leichter bewilligt bekamen.
            

            Dazu kommt es dann, wenn menschliches Verhalten nicht auf rationalen Überlegungen
               basiert (dazu gehört auch das moralische Risiko), sondern auf dem Wunsch nach Status.
               Einige mögen dieser Beobachtung nicht zustimmen, doch meiner Ansicht nach wird das
               moralische Risiko als Erklärung überbewertet. Hier geht es nicht um eine theoretische
               Erklärung von Ereignissen der Vergangenheit. Diese Frage ist wichtig, da ein Gutteil
               der neuen Regeln (und nicht nur in der Finanzbranche) auf der verbreiteten Annahme
               des moralischen Risikos und seiner Vermeidung basiert.
            

            Ein anderer Bereich ist die Technologiebranche, wo der Wunsch, die Nase vorn zu haben,
               vielleicht noch wichtiger ist als finanzielle Anreize oder die Frage, ob man seine
               Aktienoptionen zu Geld macht oder nicht. Denken Sie an den Wettlauf der KI-Gurus,
               die auf der einen Seite versuchen, die Menschheit als erste mit der Allgemeinen Künstliche
               Intelligenz zu beglücken, und auf der anderen Seite warnen, dass ihre Schöpfungen
               kontrolliert werden müssen. Dabei scheinen sie anzunehmen, dass das nicht ihre Aufgabe
               ist, denn die besteht schließlich darin, etwas Neues zu schaffen. Für Regeln und Vorgaben
               sind andere zuständig – vielleicht eine »zweite Verteidigungslinie« der Politik?
            

            Viele junge Menschen wollen in Unternehmen arbeiten, in denen sie die Atmosphäre,
               die Kultur, die Führung, das Adrenalin oder die Kollegen mögen, und das hat oft nichts
               damit zu tun, was sie dort verdienen können. Was nicht heißen soll, dass die Bezahlung
               keine Rolle spielt, doch sie ist oft relativ und sekundär. Wir haben unsere Lektion
               nicht gelernt, wenn wir die Lehman-Pleite – oder die Krisen von WeWork, FTX und so
               weiter – allein auf das moralische Risiko reduzieren.
            

            FRAGEN: Wenn Sie sich das Anreizsystem Ihres Unternehmens ansehen, haben Sie das Gefühl,
               dass es die richtigen Motivationshebel ansetzt? ▪ Hat Ihre Unternehmenskultur das richtige Gleichgewicht zwischen Belohnung und Sanktionen?
            

         
         
            
               Die Widerstandsfähigkeit kultureller Überheblichkeit
               

            

            Jede Organisation hat eine Kultur, und ich habe die Erfahrung gemacht, dass diese
               Kultur einer der wichtigsten Faktoren für den langfristigen Erfolg oder Misserfolg
               eines Unternehmens ist. Sie hat erheblichen Einfluss nicht nur auf die Leistung, sondern
               auch auf die Legitimität.
            

            Die Literatur zu diesem Thema füllt viele Regale. Definitionen, Schlüsselelemente,
               Dynamik und Eigenschaften wurden ausführlich diskutiert und müssen hier nicht erörtert
               werden. Kultur ist für mich das, was Mitarbeiter tun, wenn sie sich unbeobachtet fühlen.
               Das mag nicht alle Aspekte des Phänomens erfassen, doch es ist eine ausreichende Grundlage
               für meine Darstellung der kulturellen Hybris.
            

            Wenn ein Unternehmen erfolgreich ist, vor allem langfristig, dann entwickelt es eine
               selbstbewusste Kultur, die sich leicht in etwas verwandelt, das von Außenstehenden
               als Arroganz wahrgenommen wird. Selbstgefälligkeit gilt in den wenigsten Gesellschaften
               als wünschenswerte Eigenschaft, doch den Erfolgreichen wird Vieles verziehen. Das
               kann man an Stars aus Sport und Unterhaltung beobachten: Solange der Erfolg stimmt,
               sieht man ihnen auch Arroganz nach.
            

             Das kann man auch von Unternehmen sagen. »Sie müssen uns nicht mögen, Hauptsache
               sie haben Respekt vor uns« – dieser Satz bringt die Einstellung von Managern und Mitarbeitern
               solcher Unternehmen auf den Punkt.
            

            Natürlich wollen wir, dass Mitarbeiter stolz darauf sind, wenn sie in unserem Unternehmen
               arbeiten. Der Stolz kann viele Gründe haben, doch die meisten haben mit den Handlungen
               und Leistungen des Arbeitgebers zu tun. Kurzfristig kann das zum Beispiel damit zusammenhängen,
               wie ein Unternehmen mit einer bestimmten Situation umgeht. Oft hat es auch mit dem
               gesellschaftlichen Engagement des Unternehmens zu tun, also der Dimension der Legitimität.
               Mein Unternehmen hat Millionen für die Opfer dieser und jener Katastrophe gespendet,
                  beschäftigt viele Zuwanderer, bildet Behinderte aus, gibt Geld für dieses und jenes
                  Kulturprojekt, und so weiter. Langfristig hat der Stolz seine Wurzeln im Erfolg des Unternehmens
               in der Leistungsdimension, sowie der sozialen Akzeptanz auf der Ebene der Legitimität.
            

            Stolz kann leicht in Selbstgefälligkeit umschlagen, doch solange die Leistung stimmt,
               erhält ein Unternehmen oft gewisse Spielräume in der Dimension der Legitimität. Die
               Probleme beginnen, wenn die Leistung leidet, aber die (Wahrnehmung der) Selbstgefälligkeit
               bleibt. Das kann allmählich passieren, wenn ein Marktführer dem Dilemma des Innovators
               erliegt oder seinen Wettbewerbsvorteil verliert. Es kann aber auch ganz plötzlich
               der Fall sein, wenn eine Krise die Leistung des Unternehmens einbrechen lässt. Es
               kann aber auch die Folge eines unnötigen Fehlers sein.
            

            Plötzlich ist die Toleranz verschwunden, mit der einige Stakeholder die Arroganz der
               Erfolgreichen hinnehmen. Während die Führung darum kämpft, die Leistung wieder auf
               Kurs zu bringen, nehmen die Legitimitätsprobleme zu. Kunden und Zulieferer haben die
               frühere Selbstgefälligkeit nicht vergessen. Politiker und Medien lecken Blut. Kritik
               in sozialen und konventionellen Medien schaden dem Ruf in der breiteren Öffentlichkeit.
            

            Während die Dinge ihren Lauf nehmen, bleiben Management und Belegschaft in der bestehenden
               Unternehmenskultur gefangen. Wie können es diese Leute wagen, die keine Ahnung haben, die uns gestern noch hofiert
                  haben, plötzlich diesen Ton anzuschlagen? Die Kultur des (einstigen) Siegers, selbstbewusst bis zur Selbstgefälligkeit, gleitet
               in Hybris ab: Wissen Sie denn nicht, mit wem sie es zu tun haben?

            Dieser kulturelle Hochmut ist hartnäckig. Kulturen sind stark, im Guten wie im Schlechten.
               Auch wenn ich mit Beispielen aus dem wirklichen Leben zurückhaltend bin, um keine
               vertraulichen Interna preiszugeben, möchte ich diese wichtige Beobachtung anhand der
               Deutschen Bank und der Credit Suisse veranschaulichen. Vorab jedoch eine Warnung:
               Die Deutsche Bank habe ich in meinen zehn Jahren als Aufsichtsratsvorsitzender aus
               erster Hand kennengelernt, während ich die Credit Suisse nur als interessierter Beobachter
               kenne. Außerdem könnte es durchaus sein, dass ich voreingenommen bin.
            

            Im Gegensatz zu vielen internationalen Banken überstanden sowohl die Deutsche Bank
               als auch die Credit Suisse die Finanzkrise von 2008/2009 ohne staatliche Hilfe. Damals
               wurden einige Geldinstitute davon »überzeugt«, Finanzhilfen in Anspruch zu nehmen,
               und andere baten darum. Die Deutsche Bank und die Credit Suisse nahmen dagegen keine
               Hilfen in Anspruch. In beiden Instituten sah die Führung dies als große unternehmerische
               Leistung an und es verfestigte sich ein Selbstbild als überlegene Risikoträger. Selbst
               in der Krise hatten sie triumphiert. Mitarbeiter, Kunden und Investoren teilten diese
               Sicht und stärkten eine Kultur, die diesen vermeintlichen Konkurrenzvorteil um jeden
               Preis ausnutzen wollte. Ihr Geschäftsmodell hatte schließlich seine Überlegenheit
               unter Beweis gestellt.
            

            Die starke »Siegerkultur« schlug in Überheblichkeit um. Im zurückliegenden Jahrzehnt
               verlief die Entwicklung beider Banken fast unheimlich parallel. Fast im Gleichschritt
               ernannten beide Institute neue Vorstandschefs, die sie nach drei Jahren wieder abberiefen,
               mit externen Nachfolgern ersetzten, die wiederum nach drei Jahren internen Kulturträgern
               weichen mussten. Beide Institute verkleinerten ihre Bilanzen erheblich und stellten
               ihre Investmentbanken neu auf. Und beide hatten mit erheblichen behördlichen und zum
               Teil politischen Widerständen zu kämpfen.
            

            Nach diesen Umstrukturierungen ist die Deutsche Bank einmal mehr stabil und hat den
               Umbau ihres Geschäftsmodells erfolgreich abgeschlossen; die Credit Suisse wurde dagegen
               in einem von den Schweizer Behörden unterstützten Notverkauf vom Schweizer Konkurrenten
               UBS übernommen. Ohne in die Einzelheiten gehen zu wollen, sehe ich eine wesentliche
               Differenz, die diese sehr unterschiedlichen Ergebnisse der Umstrukturierungsprozesse
               erklärt: die Unternehmenskultur.
            

            Über einen Zeitraum von fünf Jahren hinweg veränderte die Deutsche Bank erfolgreich
               ihr Geschäftsmodell, legte ihre Arroganz ab und entwickelte eine Unternehmenskultur,
               die den Forderungen vieler Stakeholder und der Behörden entsprach. Sie fand ein neues
               Gleichgewicht zwischen Anforderungen an die Leistung und die Legitimität. Der Credit
               Suisse gelang es dagegen nicht, ihre kulturelle Hybris zu überwinden und ihre Unabhängigkeit
               zu wahren.
            

            Wie Clay Christensen in seinem wegweisenden Buch The Innovator’s Dilemma zeigt, kann eine starke Unternehmenskultur, die auf der Marktführerschaft basiert,
               ein Unternehmen daran hindern, sich auf revolutionäre technische Neuerungen einzustellen.
               Marktführer brauchen länger, um äußere Veränderungen wahrzunehmen und zu akzeptieren,
               und alteingesessene Interessen versuchen, Veränderungen zu verhindern. Eine traditionell
               erfolgreiche Kultur verändern zu wollen, ist langwierig und verlangt harte Arbeit.
            

            Anforderungen an Leistung und Legitimität sind dynamisch und veränderlich. Was das
               für die Führung bedeutet, werden wir in der Folge sehen. Doch es kommt nicht nur auf
               die Führung an, sondern auch auf eine Unternehmenskultur, die offen ist und Veränderungen
               unterstützt.
            

            FRAGEN: Erkennen Sie Elemente der Überheblichkeit in der Kultur Ihres Unternehmens? ▪ Gibt es Hinweise, dass Kunden oder andere Stakeholder Ihre Institution als arrogant
               wahrnehmen? ▪ Was bedeutet eine Siegerkultur für Ihr Unternehmen?
            

         
      
   
      
            TEIL 2 LEISTUNG

         

         Vor etwa zehn Jahren nahm mein jüngster Sohn an einem Sommercamp für Unternehmertum
            auf dem Campus der Stanford University teil. Meine Frau und ich übernachteten in einem
            nahegelegenen Hotel und nutzten die Gelegenheiten, uns mit Freunden aus der Finanz-
            und Tech-Szene in Palo Alto zu treffen. Abends ließen wir uns von unserem Sohn erzählen,
            was er gelernt hatte, und unterhielten uns mit ihm über die neuen Ideen. Nach seinem
            »Abschluss« verbrachten wir ein paar Tage bei einem bekannten Tech-Unternehmer. Als
            er unseren damals neunjährigen Sohn fragte, was für ein Unternehmen wichtiger sei,
            Wachstum oder Profit, kam die Antwort ohne zu zögern: »Wachstum natürlich!« Während
            ich noch nach den richtigen Worten suchte, um meinem Sohn zu erklären, warum er sich
            irrte, klatschten er und mein Freund sich bereits ab. »Siehst du, dein Sohn hat’s
            kapiert!«
         

         Ich gestehe, dass ich mich durch die Entwicklung der Kapitalkosten der letzten Jahre
            ein wenig bestätigt fühlte. Damit bewahrheitete sich einmal mehr der alte Leitsatz
            »Umsatz ist Eitelkeit, Gewinn ist Klarheit, Bares ist Wirklichkeit«.
         

         Man sollte meinen, Leistung sei das einfachste Thema in diesem Buch. Sie lässt sich
            (mehr oder weniger) exakt messen. Messung gibt es, seit es privatwirtschaftliche Unternehmungen
            gibt. Buchhaltungssysteme haben sich beispielsweise über Jahrhunderte hinweg entwickelt.
            Mit ihrer Hilfe lassen sich Erträge an Eigentümer, Gläubiger, Mitarbeiter, Steuerbehörden
            und andere Stakeholder verteilen. Sie bestimmen die Beziehung zwischen Zulieferern
            und Kunden. Zur Vereinfachung reduzieren Unternehmen sie oft auf Leistungskennzahlen.
         

         Allerdings gibt es schier unzählige Kennzahlen von sehr unterschiedlicher Aussagekraft.
            Einige basieren auf harten und unstrittigen Tatsachen, andere auf subjektiven Bewertungen.
            Letztere sollen häufig in Zahlen übersetzt werden: »Auf einer Skala von 1 bis 5, wie
            beurteilen Sie x?« Um Kennzahlen zu verstehen, müssen sie in ihrem Zusammenhang betrachtet,
            mit den Werten der Konkurrenz verglichen und über längere Zeiträume hinweg beobachtet
            werden. Das heißt, sie sind immer relativ. Auch wenn Anforderungen an Umwelt, Soziales,
            Vielfalt, Gleichheit und Inklusion umstritten sind, werden sie ebenfalls in Leistungskennzahlen
            umgerechnet und fallen daher nach meinem Verständnis in die Dimension der Leistung.
         

         Man könnte Vieles zu den verschiedenen Leistungskennzahlsystemen sowie ihren Vor-
            und Nachteilen sagen. Tatsache ist, dass sie aus dem modernen Management nicht wegzudenken
            sind. Sie entscheiden über Vergütung, Dividenden und Besteuerung. Sie sind wichtig
            bei der Kommunikation mit unterschiedlichen Stakeholdern. Es gibt allerdings keine
            perfekte Kombination von Kennzahlen, die dem Management gestatten würden, ein Unternehmen
            mehr oder weniger im Autopiloten durch ein dynamisches Konkurrenzumfeld zu steuern.
            Sonst könnten wir ja einfach die Führung an Algorithmen und die Künstliche Intelligenz
            abtreten.
         

         Es gab Zeiten, da argumentierten Harold Geneen und seinesgleichen, Geschäft sei Geschäft,
            Manager seien Manager und alles, was man zum Erfolg brauche, seien die richtigen Zahlen.
            (Harold Geneen war übrigens der legendäre Vorstandsvorsitzende des Mischkonzerns ITT,
            der auf seinem Höhepunkt in den 1970er Jahren über 350 Tochterunternehmen hatte.)
            Wir haben diese Gläubigkeit in quantitative Führung zurecht hinter uns gelassen und
            sollten uns vor dem Irrglauben hüten, dass sich die Schwächen dieses einseitigen Managementansatzes
            durch mehr Daten und bessere Algorithmen beheben lassen.
         

         Trotzdem ist diese Tendenz in aktuellen wirtschaftspolitischen Debatten zu beobachten.
            Zentrale Planungssysteme der Vergangenheit gerieten in Misskredit durch die jämmerliche
            Unfähigkeit der Sowjetunion und anderer sozialistischer Staaten, ihre Bürger mit dem
            Nötigsten zu versorgen. Die Unzuverlässigkeit der Daten und die Unfähigkeit, diese
            Daten zeitnah und zweckdienlich zu verarbeiten, war nur eine der Schwächen dieser
            Planwirtschaft. Heute glauben einige Beobachter, mit den Erfassungs- und Verarbeitungskapazitäten
            moderner Computer, Datenwolken und Künstlicher Intelligenz ließen sich diese Mängel
            beheben. Das chinesische System wird oft als Alternative zu einem dezentralen marktwirtschaftlichen
            Ansatz hochgehalten.
         

         Ich erwähne dies, da eine einseitige Datengläubigkeit für eine nachhaltige Leistung
            nicht ausreicht. Dazu kommt, dass Leistungskennzahlen nicht für sich genommen betrachtet
            werden können, sondern immer auch aufgrund der wahrgenommenen Legitimität beurteilt
            werden.
         

         Um ein hohes Maß an Leistung zu bringen, benötigen Führungskräfte jedes Unternehmens
            verlässliche Daten – Finanzdaten und vieles mehr. Doch echte Leistung verlangt zweifelsohne
            menschliche Lenkung und Motivation, also Führung. Und Führung verlangt Urteilsfähigkeit.
            Darum soll es im dritten Teil gehen. Im folgenden zweiten Teil möchte ich auf einige
            Grundsätze der Leistungsdimension eingehen.
         

         
            
               Die Illusion zufriedenstellender Minderleistung
               

            

            Wie in der Einleitung erwähnt, begegnete ich dem Gedanken der »Illusion der zufriedenstellenden
               Minderleistung« Anfang der 1980er Jahre, als ich bei Bain & Co. arbeitete. In einem
               Vortrag erklärte Bill Bain, dass Menschen und Unternehmen ihre Leistung häufig als
               zufriedenstellend wahrnehmen, solange sie besser ist als ihre eigene frühere Leistung
               oder die ihrer Umgebung, sprich ihrer Konkurrenten und Kollegen. Dabei bemerken sie
               oft nicht, dass sie hinter ihrem Potenzial zurückbleiben. Menschen und Unternehmen
               können sehr lange damit leben, sich für ihre scheinbar zufriedenstellende Minderleistung
               selbst auf die Schulter zu klopfen. Das lässt sich nur mit strikten Benchmarks verhindern.
               Daher hatte die Entwicklung internationaler Kapitalmärkte und der zugehörigen Gemeinde
               von Analysten derart tiefgreifende Auswirkungen auf die Leistung der globalen Privatwirtschaft.
            

            Ich erinnere mich noch lebhaft an die Empörung, mit der ein bekannter deutscher Vorstandschef
               reagierte, als ich (damals noch ein junger Banker) ihm vorschlug, auf einer Roadshow
               durch die Vereinigten Staaten vor Investoren zu sprechen. (»Sie erwarten im Ernst,
               dass ich den pickligen Freunden meines Sohns meine Strategie darlege?«). Ein Jahrzehnt später, am Ende meiner Karriere als Investmentbanker
               musste ich hingegen mehrfach deutsche Vorstandschefs davon überzeugen, nur dann auf
               eine Roadshow zu gehen, wenn sie wirklich etwas zu sagen hatten, und nicht, weil sie
               sich darin gefielen, einem jungen Publikum die Welt zu erklären.
            

            Transparenz und globale Benchmarks haben viel dazu beigetragen, mit der Illusion der
               zufriedenstellenden Minderleistung aufzuräumen. Das gilt auch für die persönliche
               Leistung. MBA-Studenten erinnern sich daran, welcher Schock es ist, wenn sie jahrelang
               in ihrer Bezugsgruppe die Besten waren und plötzlich mit klügeren Gedanken und Lösungen
               konfrontiert werden. Warum bin ich nicht selbst darauf gekommen? Nach einer Weile stellen sie dann jedoch fest, dass es nicht immer dieselben Leute
               sind, die in den verschiedenen Kursen die besten Antworten haben. An der Business
               School lernt man, die eigenen Grenzen hinauszuschieben. Die Professoren sind idealerweise
               nur Coaches, und die Kommilitonen sind die Motivatoren, die helfen, das eigene Potenzial
               zu erreichen oder auszubauen. Wettkampfsportler kennen diese Erfahrung.
            

            Wenn Sie in den vergangenen zehn Jahren Ihre Kinder bei der Studienplatzsuche begleitet
               haben, dann werden Sie festgestellt haben, dass die Bewerbung im Vergleich zu Ihrer
               eigenen Erfahrung vor einigen Jahrzehnten deutlich umkämpfter geworden ist. Die Zahl
               der internationalen Talente, vor allem aus Asien, hat die Latte höher gelegt und lässt
               keinen Spielraum für die Illusion der zufriedenstellenden Minderleistung.
            

            Hier wie überall sonst scheint konsequentes Benchmarking die Antwort zu sein. Der
               Schlüssel sind klare und messbare Ziele, die regelmäßig überprüft und bewertet werden.
               Doch wie die Entstehung einer zunehmend (und, wie einige meinen, übermäßig) von Konkurrenz
               geprägten Gesellschaft und Wirtschaft gezeigt hat, kann allzu simples Benchmarking
               auch gefährlich und kontraproduktiv sein. Menschen haben Burnouts und Unternehmen
               fahren an die Wand.
            

            Falsche Benchmarks und Anreize können eine Unternehmenskultur zugrunde richten. Wie
               wir wissen, können die Verantwortlichen die falschen Standards und Messlatten wählen –
               auch die selbstbewusste Gemeinde der Finanzanalysten.
            

            Im Jahr 2000 wurde ich Finanzvorstand des globalen Versicherungskonzerns Allianz.
               Fast jeder Investor, mit dem ich mich unterhielt, riet mir dringend, unser vermeintlich
               ineffizientes und teures Vertreternetzwerk abzustoßen und ins damals noch junge Internet
               zu wechseln, um unsere Rentabilität zu steigern. Zum Glück befolgten wir diesen Rat
               nicht. Als im Jahr darauf die Dotcom-Blase platzte, erinnerte ich diejenigen meiner
               Gesprächspartner, die danach noch ihren Job hatten, an ihre einstigen Ratschläge oder
               besser Forderungen. »Ich habe mich wohl getäuscht«, war die Antwort. Doch die Erfahrung
               hatte sie keineswegs bescheiden gemacht, denn sie fügten nahtlos hinzu: »Aber ich
               weiß jetzt, was Sie tun müssen.«
            

            Selbstbewusstsein schlägt leicht in Selbsttäuschung um. Den Begriff »Täuschung« verwende
               ich im kommenden Abschnitt zur Mehrleistung, hier halte ich mich an Bill Bains »Illusion«.
               Es gilt allerdings festzuhalten, dass wir mit »Täuschung« nicht nur andere in die
               Irre führen, sondern auch uns selbst, wenn auch oft unfreiwillig. Im Zusammenhang
               mit der zufriedenstellenden Minderleistung müssen sich natürlich Personen und Unternehmen
               selbst täuschen, um mit ihrer eigenen Leistung zufrieden zu sein, obwohl sie hinter
               ihrem Potenzial zurückbleibt. Das Selbstbewusstsein, das sich aus dieser falschen
               Wahrnehmung speist, wird dann an die Außenwelt kommuniziert. Die Leistung vom Vorjahr
               zu übertreffen, ist eine Messlatte, mit der sich Minderleistungen leicht verdecken
               lassen.
            

            Meiner Ansicht nach ist die Illusion der zufriedenstellenden Minderleistung eine der
               auf subtile Weise schädlichsten Denkgewohnheiten in Unternehmen, Politik und Karriere.
               Irgendwann stellt irgendjemand – vielleicht Sie selbst? – fest, dass Sie mit Ihrer
               Leistung Ihr Potenzial nicht ausschöpfen. Dann ist es aber vielleicht schon zu spät.
               Versuchen Sie lieber, immer Ihr ganzes Potenzial abzurufen.
            

            FRAGEN: Erinnern Sie sich an eine Leistung, auf die Sie stolz waren, nur um dann herauszufinden,
               dass andere viel besser waren? ▪ Wie sehr fordern Sie sich beim Sport, wenn Sie kein Einzeltrainer motiviert?
            

         
         
            
               Die Täuschung nachhaltiger Mehrleistung
               

            

            In den vergangenen Jahren habe ich mir vermehrt Gedanken über die Illusion der zufriedenstellenden
               Minderleistung gemacht. Internationale Kapitalmärkte und soziale Medien haben für
               Unternehmen und Privatpersonen ein Ausmaß an Transparenz und Vergleichsmöglichkeiten
               mit sich gebracht, das sich negativ auswirken kann. Der dauernde Blick auf Quartalsberichte
               und die Reaktionen von Analysten wird oft als Grund für reduzierte Investitionen oder
               mangelnde Forschung und Entwicklung genannt. Die besessene Maximierung kurzfristiger
               Resultate kann auf Kosten langfristiger Optimierung gehen. Das ist natürlich nicht
               unvermeidlich, denn erfolgreiches Management hat gelernt, sich anzupassen und entsprechend
               zu optimieren.
            

            Eine Rückkehr zur Geborgenheit der Minderleistung ist weder wahrscheinlich noch wünschenswert.
               Der Druck der Aktionäre hält die Manager auf Trab. Kapitalgeber werden den Aktiengesellschaften
               auch weiterhin Benchmarks vorgeben. Und revolutionäre Start-ups werden nach wie vor
               die Platzhirsche zur Innovation zwingen.
            

            Allerdings ist die Nachhaltigkeit von Mehrleistung ein zunehmendes Problem für jeden
               einzelnen von uns, die wir fortwährend an allen möglichen Standards gemessen werden,
               vor allem in den sozialen Medien. Dies hat gewaltige Auswirkungen nicht nur auf die
               Persönlichkeitsentwicklung von Jugendlichen, sondern auch auf das Verhalten vieler
               Erwachsener. Es hat die regionale und globale Politik nachhaltig verändert. Mit Fortschritten
               auf dem Gebiet der Künstlichen Intelligenz wird sich das Problem der falschen Standards
               eher noch weiter verschärfen. Es könnte passieren, dass Fakten keine Fakten mehr sind.
               Die alte Weisheit »du hast ein Recht auf deine eigene Meinung, aber nicht auf deine
               eigenen Fakten« könnte keine Gültigkeit mehr haben. Wenn die Kriterien ungenügend
               sind, dann sind es auch die Schlüsse, die wir aus ihnen ziehen, und die Ergebnisse,
               die wir in Reaktion darauf erzielen.
            

            Die wichtigste Frage scheint mir jedoch, vor welchem Zeithorizont wir unsere relative
               Leistung messen und anpassen. Nachhaltigkeit ist ein Konzept, das wir vor allem mit
               Klimawandel und anderen Umweltproblemen in Verbindung bringen. Doch nachhaltige Mehrleistung
               betrifft ein größeres Problemfeld.
            

            Unternehmen, Teams, Einzelpersonen, Gesellschaften und alle gesellschaftlichen (und
               technischen) Systeme können Mehrleistung bringen – zumindest eine gewisse Zeit lang.
               Aber die Schwerkraft lässt sich nicht überlisten. Früher oder später schaltet das
               System ab – erst kaum merklich, dann ganz plötzlich.
            

            Das wird besonders deutlich in den Herausforderungen, denen sich Jugendliche und Erwachsene
               gegenübersehen, wenn sie sich fortwährend im Internet vergleichen. So üben zum Beispiel
               Vorstellungen von dem, was gutes Aussehen ausmacht, einen erheblichen Konformitätsdruck
               aus. Sogenannte Influencer bieten ihren Anhängern einen Einblick in einen sorgfältig
               frisierten Lebensstil und sagen ihnen, was sie tun (und vor allem kaufen) müssen,
               um daran teilhaben zu können. So willkürlich, flüchtig und künstlich diese Standards
               sein mögen, fühlen sich viele Menschen gedrängt, sie zu erreichen.
            

            Das hat wenig damit zu tun, unser Potenzial auszuschöpfen. Vielmehr verleitet es Menschen
               zu einer kurzfristigen Illusion der Mehrleistung, die nicht durchzuhalten und nicht
               nachhaltig ist. Die Erkenntnis dieser Tatsache kann einen Absturz bewirken.
            

            In den Vereinigten Staaten gibt jeder fünfte Schüler zwischen 14 und 18 Jahren an,
               ernsthaft an Selbstmord gedacht zu haben – eine erschütternde Zahl. Die Gründe dafür
               sind natürlich vielfältig, und das bedeutet nicht, dass ein bewusster Umgang mit den
               sozialen Medien nicht wertvoll sein kann. Die Auseinandersetzung mit Nachrichten und
               unterschiedlichen Standpunkten kann dazu beitragen, eigene Sichtweisen zu entwickeln.
               Doch es kommt darauf an, wie man mit den sozialen Medien umgeht.
            

            Ähnliches gilt auch für Verantwortliche in Unternehmen und ihren Umgang mit dem Kapitalmarkt.
               Aktienkurse und Börsenwerte sind zwar wichtige Indikatoren, die über Wachstumsmöglichkeiten
               entscheiden, doch ihnen darf nicht das Hauptaugenmerk gelten. Ich habe Manager kennengelernt,
               die wie besessen von »ihrem« Aktienkurs waren, und andere, die völlige Gleichgültigkeit
               vorgaben. Keines dieser beiden Extreme scheint mir richtig zu sein, wenn man den Anforderungen
               unterschiedlicher Stakeholder gerecht werden will. Der ausschließliche Blick auf Leistung
               oder Legitimität führt früher oder später in die Sackgasse.
            

            Ein weiteres Beispiel ist die Transparenz, die soziale Netzwerke für Berufstätige
               in der Karriereentwicklung und vor allem der Bezahlung bringen. Aus dem Zusammenhang
               gerissen sind Tätigkeitsbezeichnungen und Gehälter sehr krude Vergleichspunkte. Wer
               macht sich schon die Mühe, beim Gehaltsvergleich mit Kollegen aus anderen Ländern
               die Kaufkraftparität einzurechnen? Die Pflicht zur Offenlegung von Vorstandsbezügen
               bedeutet zwar mehr Transparenz für Aktionäre, doch sie hat zum Teil auch erhebliche
               Steigerungen bewirkt, weil Unternehmen und ihre Führungskräfte nicht als zweitklassig
               wahrgenommen werden wollen.
            

            Hier kommt auch ein gesellschaftlicher Aspekt ins Spiel, die sogenannte Leistungsgesellschaft.
               Die meisten Menschen ziehen eine Gesellschaft vor, in der Status von der eigenen Leistung
               abhängt, und nicht von der Herkunft, wie dies jahrhundertlang unter der Adelsherrschaft
               der Fall war. Doch wie Michael Sandel in Vom Ende des Gemeinwohls schreibt, nimmt dies Menschen jede Entschuldigung für mangelnden Erfolg. In einer
               Meritokratie müssen Menschen, die keinen Erfolg haben, die Schuld allein bei sich
               selbst suchen. Wie die Diskussion um den Zugang zu elitären Bildungseinrichtungen
               zeigt, ist die Wirklichkeit jedoch wie immer komplizierter. Dazu kommt, dass Erfolg
               meist über oberflächliche Standards definiert oder mit zweifelhaften äußerlichen Attributen
               in Verbindung gebracht wird.
            

            Die Zeit ist der Schlüssel für nachhaltige, dem eigenen Potenzial entsprechende Leistung,
               für jeden einzelnen von uns genau wie für Institutionen. Die Aufforderung »nehmen
               Sie sich die Zeit, die Sie brauchen« mag altbacken klingen, doch in einer Welt der
               ständigen Dringlichkeiten und Stakeholder-Forderungen ist starke Führung gefragt,
               um heute in die Leistung von morgen zu investieren.
            

            FRAGEN: Beobachten Sie Zeichen der Überlastung in Ihrem Unternehmen, zum Beispiel eine Zunahme
               der Fehlzeiten, eine beschleunigte Mitarbeiterfluktuation oder Burnouts? ▪ Investieren Sie ausreichend in physische und emotionale Infrastruktur, um im Konkurrenzvergleich
               hohe Leistung zu bringen? ▪ Verwenden Sie die richtigen Leistungskennzahlen? ▪ Wie steht es mit Ihnen selbst? ▪ Geben Sie sich der Täuschung hin, dass Sie Ihre persönliche Mehrleistung nachhaltig
               aufrechterhalten können?
            

         
         
            
               Das Privileg selbstauferlegten Drucks
               

            

            Was ist in der heutigen Welt das größere Problem: dass wir uns gut fühlen, obwohl
               wir zu wenig leisten, oder dass wir uns überlastet fühlen, weil wir zu viel leisten?
            

            Darauf gibt es natürlich keine eindeutige Antwort. Es kommt darauf an. Doch das »es
               kommt darauf an« wird oft als Vorwand verwendet, um keine rigorose Bewertung einer
               Situation vorzunehmen oder die Hände in den Schoß zu legen. Die Frage, ob wir uns
               mit unserer Minderleistung zufriedengeben oder uns nicht-nachhaltige Mehrleistung
               abverlangen, ist nicht nur für jeden Einzelnen wichtig, sondern spielt auch in gesellschaftlichen
               und politischen Debatten eine Rolle.
            

            Wie wir in den kommenden Kapiteln noch sehen werden, neigen wir Menschen in westlichen
               Gesellschaften heute dazu, über äußere Probleme zu jammern: die Politik im Allgemeinen,
               Politiker im Besonderen, unkontrollierte Zuwanderung, soziale Ungleichheit, vermeintliche
               Ungerechtigkeiten, technische Unwägbarkeiten, Klimagefahren, und so weiter – und uns
               dann in eine sehr bequeme persönliche Komfortzone zurückzuziehen, ohne darüber nachzudenken,
               welche Handlungsmöglichkeiten wir haben. Wir kritisieren die Minderleistung der einen
               und die Mehrleistung der anderen, ohne persönliche oder praktische Konsequenzen daraus
               zu ziehen.
            

            Es ist leicht, die vergangenen fünfzig Jahre rückblickend als Zeit des stetigen Fortschritts
               zu verklären. Wohlstand, Gesundheitswesen, Bildung, technischer Fortschritt, Sozialstaat
               und politische Teilhabe, sie alle haben einen gewaltigen Aufschwung erlebt. Der Zugang
               dazu war zwar immer ungleich verteilt – ein kontroverses Thema, das nach wie vor zu
               den größten Herausforderungen der Menschheit zählt –, doch heute scheinen diese Errungenschaften
               selbst in Gefahr zu sein.
            

            Einer der Gründe, warum ich dieses Buch geschrieben habe, waren jedoch die gewaltigen
               Unterschiede in der Einstellung, der ich in verschiedenen Teilen der Welt begegnet
               bin. Die Resignation und negative Einstellung meiner Kollegen in Europa ist erdrückend.
               Ich gestehe, dass auch ich mich öfter diesem Gefühl hingegeben habe als mir lieb sein
               kann. In Deutschland geht es politisch, militärisch, gesellschaftlich und zunehmend auch
                  wirtschaftlich bergab. Die Europäische Union ist ein bürokratisches Ungetüm, das Innovation
                  und Veränderungen behindert. Europa verliert auf allen entscheidenden Gebieten von
                  der Künstlichen Intelligenz bis zur Biotechnologie gegenüber China und den Vereinigten
                  Staaten den Anschluss. Die Vereinigten Staaten kündigen den transatlantischen Konsens
                  der Nachkriegszeit auf und wenden sich Asien zu. Die Beziehungen zwischen der Europäischen
                  Union und den Vereinigten Staaten reduzieren sich auf transaktionale Geschäftsbeziehungen.
                  Die Gesellschaft der Vereinigten Staaten ist so stark gespalten, dass die Furcht vor
                  einem neuen Bürgerkrieg kein Hirngespinst mehr zu sein scheint. Und so weiter und
                  so fort. Nicht zu vergessen die dauernde Behauptung, dass wir keine überzeugenden
                  politischen Führungsfiguren mehr haben.

            Sie kennen die Litanei. Warum ich sie hier wiederhole? Vor allem weil ich nicht möchte,
               dass diese Beobachtung auf eine Klage gegen die Generation Z oder die Erbengeneration
               reduziert wird, die angeblich durch das elterliche Sicherheitsnetz keine Motivation
               zum Arbeiten mehr verspürt. Wie ich in diesem Buch immer wieder betone, stellt uns
               der Generationen- und Einstellungswandel natürlich vor neue Herausforderungen, vor
               allem im Westen. Doch wir sollten bei uns selbst anfangen, bei unseren eigenen negativen
               Einstellungen.
            

            Wie sehr neigen wir dazu, uns laut über die Unzulänglichkeiten anderer oder die unfairen
               Umstände zu beklagen, nur um dann weiterzuwursteln als wäre nichts gewesen? Warum
               sind manche Menschen motiviert, sich selbst zu fordern und gegen die zufriedenstellende
               Minderleistung anzukämpfen, während sich andere vor allem um die Nachhaltigkeit ihrer
               (wahrgenommenen) Mehrleistung sorgen? Wie kommt es, dass manche im Laufe der Zeit
               von einer Haltung zur anderen wechseln? Warum stellen sich viele Menschen weder die
               eine noch die andere Frage? Hier kommt das Privileg des Drucks ins Spiel.
            

            Diese Erkenntnis verdanke ich meinen Gesprächen mit einem einzigen Menschen. Als klar
               wurde, dass die Kultur der Deutschen Bank einen radikalen Kurswechsel benötigte, trafen
               wir bei der Wahl des neuen Personalchefs eine ungewöhnliche Entscheidung. Unser Mann
               hatte nie zuvor in einer Bank gearbeitet und nie eine Human-Ressource-Abteilung geleitet.
               Er war ehemaliger Leistungssportler und Strategieberater, der zehn Jahre lang der
               Deutschen Sporthilfe vorgestanden hatte. Diese gemeinnützige Stiftung fördert Spitzensportler
               in verschiedenen Phasen ihrer Laufbahn durch Stipendien, Seminare, Karriereberatung
               und Sozialleistungen, und hilft ihnen, auf nationalem und internationalem Parkett
               zu bestehen. Beim Kulturwandel war seine Außensicht von unschätzbarem Wert, und von
               ihm habe ich viel über die Einstellung von Spitzensportlern gelernt. Er betonte nicht
               nur, wie wichtig das »Mindset« für den Erfolg ist, sondern erinnerte uns auch daran,
               dass »Druck ein Privileg« ist.
            

            Diese Aussage stieß auf Widerstand, denn der übermäßige Leistungsdruck galt als eine
               der Ursachen für eine Kultur des Fehlverhaltens in Banken. Behörden und Aufsichtsräte
               wollten sicherstellen, dass sich die Mitarbeiter nicht so sehr unter Druck gesetzt
               fühlten, dass sie nach Abkürzungen suchen. Dabei wurde mir klar, dass der Druck, den
               Sportler erfahren, in erster Linie selbstauferlegt ist. Natürlich gibt es Ausnahmen,
               doch sie entscheiden aus freien Stücken, sich dem harten Training zu unterziehen,
               weil sie ein persönliches Ziel haben. Dieses Ziel lässt sich in der Regel nicht in
               Geld bemessen. Es ist eine positive Motivation und ermöglicht es ihnen, mit dem täglichen
               Druck umzugehen.
            

            Ein gewisses Maß an Druck ist unvermeidlich, wenn Sie selbstgesteckte Ziele erreichen
               wollen. Es hilft, Selbstdisziplin zu entwickeln, also die Fähigkeit, Entscheidungen
               zu treffen, die in Einklang mit langfristigen Zielen stehen, statt den Weg des geringsten
               Widerstands zu gehen oder den, der momentan die größte Befriedigung verspricht. Dieser
               selbstauferlegte Druck – der davon ausgeht, dass man ein klares Ziel vor Augen hat
               oder sich als Teil einer größeren Anstrengung mit einem lohnenden Ziel versteht –
               ist tatsächlich ein Privileg. Er bietet Ihnen einen Rahmen, mit dem Sie sich vor der
               Illusion der zufriedenstellenden Minderleistung genauso schützen wie vor der Täuschung
               der nachhaltigen Mehrleistung. Persönliche Motivation basierend auf konstantem und
               realistischem Benchmarking erlaubt es Ihnen, Ihren Einsatz korrekt abzustimmen und
               einzustellen.
            

            In diese Gruppe fallen nicht nur Spitzensportler, sondern auch Start-up-Unternehmer.
               Auch wenn große finanzielle Gewinne winken, sind diese selten der Motor dieser Menschen.
               Sie setzen sich aus freien Stücken dem Druck einer Unternehmensgründung aus, weil
               sie wollen, dass ihre Idee oder ihr Produkt angenommen wird und Erfolg hat. Geschult
               durch diese Erfahrung, werden sie oft zu Seriengründern, die immer neue Unternehmen
               ins Leben rufen und sich diesem positiven Druck ein ums andere Mal aussetzen. Dieses
               Phänomen ist umso bemerkenswerter, als viele von ihnen genug Geld verdient haben,
               um in Ruhe ihr Leben zu genießen. Das Privileg des selbstauferlegten Drucks kann offenbar
               süchtig machen.
            

            Menschen in weniger wohlhabenden Gesellschaften oder in schwierigen persönlichen Umständen
               sehen sich oft einem existenziellen Druck ausgesetzt, der weder selbstauferlegt noch
               positiv ist. Mir ist klar, dass meine Einlassungen zur Schärfung der Selbstdisziplin
               durch selbstauferlegten Druck angesichts der Notlage vieler Menschen leicht als zynisch
               missverstanden werden könnten. Doch die positive Einstellung, die gute Stimmung, die
               Entschlossenheit, die Zuversicht und der Erfolgswille, denen ich in China, Indien
               oder Südostasien auf allen Ebenen begegne, überraschen mich immer wieder. Obwohl die
               Umstände oft sehr viel schwieriger sind, scheint der Optimismus »im Rest der Welt«
               viel verbreiteter zu sein als »im Westen« (um Niall Fergusons Kategorien zu verwenden).
               Ich glaube, was die Einstellung angeht, könnten wir uns eine Scheibe abschneiden.
            

            FRAGEN: Wie viel tragen Sie zu einer Jammerkultur bei? ▪ Wann haben Sie zuletzt gesagt, dass es vielleicht an uns/Ihnen liegt, und dass wir/Sie
               etwas unternehmen sollten, statt zu warten, dass andere die Probleme für uns lösen?
               ▪ Wie schätzen Sie Ihre Selbstdisziplin ein, mit der Sie Dinge verfolgen, die langfristig
               von Bedeutung sind? ▪ Erleben Sie den Druck, den die Selbstdisziplin ausübt, als positiv oder negativ?
            

         
         
            
               Die Überlegenheit strategischer Konzentration
               

            

            Die wahre Stärke einer schlüssigen Strategie ist nicht, dass sie Ihnen sagt, was zu
               tun, sondern was nicht zu tun ist. Sie hilft Unternehmensleitungen, in einer Welt
               voller Möglichkeiten bestimmte Optionen erst gar nicht in Betracht zu ziehen. In einem
               Umfeld der technischen Umwälzungen und immer neuen Chancen ist die Gefahr groß, die
               Richtung aus den Augen zu verlieren, aus Furcht, etwas zu verpassen.
            

            Die Transparenz der Märkte lässt den Reiz des Neuen immer stärker werden, und mit
               ihm die Versuchung, damit zu experimentieren. Darum geht es schließlich bei der Innovation,
               und nur innovative Unternehmen sind erfolgreich. Doch die Ressourcen sind begrenzt.
               Natürlich lassen sich im Unternehmen Kapital, Personal, Wissen, Zeithorizonte und
               Aufmerksamkeitsspannen aufstocken, doch nur innerhalb eines begrenzten Rahmens und
               mit finanziellen, persönlichen und kulturellen Kosten. Wir müssen Prioritäten setzen
               und reale Kosten gegen hypothetischen Nutzen abwägen. Auch wenn das so manchen erstaunen
               mag, verlangt Innovation eine disziplinierte Herangehensweise.
            

            In einem komplexen und hochgradig unsicheren Umfeld ist ein klarer Fokus eine Tugend.
               Doch ein falsches Verständnis von Fokus kann den Untergang eines Unternehmens besiegeln,
               weil es wichtige Veränderungen versäumen könnte, die seine Wertschöpfung betreffen.
               Wie Ihnen jeder Unternehmensberater sagen wird, beginnt eine erfolgreiche Strategieentwicklung
               mit einer realistischen Einschätzung der Stärken Ihres Unternehmens. »Was ist Ihr
               Alleinstellungsmerkmal?« Das ist nicht nur eine Frage für Marketing und Vertrieb,
               sondern auch für die Führung, und betrifft die Dimensionen der Leistung und der Legitimität
               gleichermaßen. Wieder einmal läuft alles auf das Gebot der gesellschaftlichen Wertschöpfung
               hinaus.
            

            Eine Einschätzung der Stärken und Schwächen mag als Anfangspunkt fast banal wirken.
               Doch obwohl sie selbstverständlich sein sollte, wird sie oft nur oberflächlich betrieben.
               Eine realistische Einschätzung verlangt ein Maß an Ehrlichkeit und Selbstkritik, zu
               dem nur wenige Menschen und noch weniger Unternehmen bereit sind. Angesichts der unternehmerischen
               Wirklichkeit ist die Offenlegung der Schwächen des eigenen Verantwortungsbereichs
               nur dann sinnvoll, wenn sich die Kollegen auf denselben aufrichtigen und apolitischen
               Ansatz verpflichten. Andernfalls ist das Ergebnis nichts als eine schiefe und für
               Sie nachteilige Grundlage für die künftige Verteilung von Ressourcen, von einer Eintrübung
               Ihrer weiteren Karriereaussichten ganz zu schweigen. Daher ziehen es viele vor, sich
               bedeckt zu halten und es bei einer eleganten aber nichtssagenden PowerPoint-Strategiepräsentation
               zu belassen. Ich würde wetten, dass sich in einer Branche wenig ändern würde, wenn
               alle Strategiepräsentationen öffentlich gemacht würden.
            

            Was bedeutet dann aber strategischer Fokus?

            Dazu möchte ich ein bisschen ausholen. Wir profitieren von deduktiven Schlussfolgerungen,
               von einem Rahmen, mit dessen Hilfe wir die gewaltigen Datenmengen, mit denen wir es
               zu tun haben, einordnen und verstehen können. Karl Popper sprach vom »Scheinwerfermodell
               der Erkenntnis«: Während wir uns durchs Dunkeln tasten, sorgt der Scheinwerfer der
               Theorie für Orientierung.
            

            Eine klar definierte Unternehmensstrategie ist ein solcher Scheinwerfer. Sie hilft
               der Führung, das Wesentliche vor dem dunklen Hintergrund zu unterscheiden. Ich glaube,
               ich strapaziere das Bild nicht über Gebühr, wenn ich sage, dass dieser Scheinwerfer
               stark genug sein und das Licht ausreichend bündeln muss.
            

            Um Fokus und Disziplin zu bieten, muss eine klar definierte Unternehmensstrategie
               allgemein bekannt und verstanden werden, mindestens von der Führung, am besten jedoch
               von sämtlichen Mitarbeitern des Unternehmens. Leider gelten Strategien oft als Verschlusssache,
               zu der nur einige wenige Eingeweihte Zugang haben. Ich würde dagegenhalten, dass die
               meisten, wenn nicht alle Mitarbeiter die Strategie ihres Unternehmens kennen sollten –
               vielleicht nicht in allen Einzelheiten, doch zumindest in ihrer generellen Stoßrichtung.
               Vor allem Entscheidungen darüber, was das Unternehmen nicht möchte und nicht verfolgt.
               Wie viel Geld und Energie könnte man einsparen, wenn Mitarbeiter mit Kundenkontakt
               keine unrealistischen Anfragen stellen würden, weil sie die strategische Ausrichtung
               und die damit einhergehenden Grenzen kennen?
            

            Als wir 2019 bei der Deutschen Bank klar kommunizierten, aus welchen Geschäftsfeldern
               wir uns zurückziehen würden, gingen die Kosteneinsparungen weit über die aufgegebenen
               Bereiche hinaus. Die Komplexität interner Abläufe und Entscheidungsprozesse wurde
               reduziert und der Fokus auf die Kernaufgaben geschärft. Die Übernahme der Dresdner
               Bank durch die Allianz verlief dagegen nicht erfolgreich. Das Konzept des Finanzsupermarkts
               brachte mehr Komplexität als Kundennutzen. Versicherungsvertreter verkauften keine
               Finanzprodukte und Bankangestellte erwiesen sich als schlechte Versicherungsvertreter.
            

            Wenn ich mir viele der Start-ups ansehe, mit denen ich im Laufe der Jahre zu tun hatte,
               dann ist der häufigste Fehler der Verlust des Fokus. Sie haben ein Produkt und sehen
               die Möglichkeit, damit eine weitere Kundengruppe anzusprechen, auch um so vielleicht
               die schleppenden Verkäufe bei Ihrer eigentlichen Zielgruppe wettzumachen. Diese neue
               Zielgruppe hat allerdings geringfügig andere Bedürfnisse, die sich angeblich mit kleineren
               Anpassungen Ihres Produkts abdecken lassen. Am Ende stellt sich natürlich heraus,
               dass diese Modifizierung deutlich mehr Ressourcen erfordert als ursprünglich angenommen.
               Und nebenbei wird das Unternehmen komplexer, die Kosten steigen, die Kernzielgruppe
               wird vernachlässigt, das Kerngeschäft leidet, und so weiter – das Muster ist bekannt.
               Es ist schwer, die Disziplin zu wahren und sich an die Strategie zu halten, wenn sich
               neue Chancen auftun.
            

            Das steht nicht im Widerspruch zur oben angesprochenen taktischen Beweglichkeit. Das
               Entscheidende ist, das eigentliche Ziel nicht aus den Augen zu verlieren. Das ist
               auch kein Argument gegen eine regelmäßige und sorgfältige Überprüfung der Strategie
               anhand aktueller oder besser noch vorweggenommener Veränderungen der Kundenwünsche,
               technischer Neuerungen oder der Konkurrenzdynamik.
            

            Mir geht es lediglich darum, dass eine oberflächlich entwickelte und schlecht kommunizierte
               Strategie zu einer schleichenden Ausweitung der Operationen führt und damit ihren
               eigentlichen Zweck verfehlt: Fokus zu geben.
            

            Diese Beobachtung wäre nicht vollständig ohne einen Seitenblick auf die ewige Debatte
               um Mischkonzerne, die Managementgurus, Börsenaktivisten und Wirtschaftsfakultäten
               seit Jahrzehnten austragen. Der legendäre Konglomeratsabschlag wurde unzählige Male
               und in den verschiedensten Situationen erörtert, berechnet, bewiesen und widerlegt.
               Das Management von Mischkonzernen versucht, Synergien zwischen den verschiedenen Teilgesellschaften
               zu erkennen, und Aktivisten bestreiten ihre Existenz. Jahrzehntelang wurden General
               Electric und Siemens als Beispiele für erfolgreiche Mischkonzerne hochgehalten, bis
               sie eines Tages nicht mehr erfolgreich waren. Und gleichzeitig wurden zahllose Untersuchungen
               zu Unternehmen wie Lego oder Campari durchgeführt, deren Erfolg angeblich darauf beruht,
               dass sie »bei ihren Leisten« geblieben sind, wie es Tom Peters in Auf der Suche nach Spitzenleistungen schreibt.
            

            Eine interessante Gegenperspektive ist der gewaltige Erfolg der Private-Equity-Branche:
               Ihre oft »branchenblinden« Fonds beweisen, dass man mit der richtigen Führungseinstellung
               und dem Schwerpunkt auf Umsetzung eine große Vielfalt von erfolgreichen Investitionen
               unter einem Dach zusammenbringen kann. Der Unterschied zwischen diesen Fonds und Mischkonzernen
               ist natürlich die Verwaltung der jeweiligen Unternehmen. Die Frage ist, wie sich die
               Komplexität erfolgreich managen lässt. Meiner Beobachtung nach interessieren sich
               Investoren nicht für den Grad der Diversifizierung, solange die Leistung stimmt. Entscheidend
               sind Fokus und Umsetzung.
            

            FRAGEN: Wird Ihre Strategie im Unternehmen verstanden? ▪ Können Mitarbeiter Schlüsse ziehen, was die Strategie für sie selbst bedeutet? ▪ Wann haben Sie das letzte Mal eine interessante Möglichkeit ausgeschlagen, weil sie
               nicht zu Ihrer Strategie passte?
            

         
         
            
               Die Macht exzellenter Umsetzung
               

            

            Umsetzung schlägt Strategie – oder wie der große Denker Mike Tyson gesagt haben soll:
               »Jeder hat einen Plan, bis er eine Faust ins Gesicht kriegt.« Das Gegenargument bringt
               Mark Twain am besten auf den Punkt, der sich während einer Expedition im Wilden Westen
               verirrte und nachher zu seinen Rettern sagte: »Es war kein Problem – nachdem wir vom
               Kurs abgekommen waren, haben wir einfach unsere Anstrengungen verdoppelt.«
            

            Aktionismus ohne strategische Ausrichtung bringt selten gute Resultate. Aber ohne
               Umsetzung ist jede Strategie nutzlos. Tatsächlich kann gute Umsetzung gelegentlich
               eine schlechte Strategie wettmachen, doch das Gegenteil ist nie der Fall.
            

            Winston Churchill hatte ein Schild in den Räumen seines Kriegskabinetts, auf dem stand:
               »Aktion heute«. Just do it. Worauf warten Sie? Sie kennen solche Aufforderungen. Aber
               es kommt nicht nur auf die Umsetzung an, sondern auf die exzellente Umsetzung.
            

            Was mich an eine Erfahrung erinnert, die ich als junger Investmentbanker gemacht habe.
               Als Quereinsteiger aus einem Beratungsunternehmen wollten mich die Senior Partner
               bei Goldman Sachs besonders gründlich in Augenschein nehmen. Eine gute Woche nach
               meinem ersten Tag rief mich einer in sein Büro. Ich erwartete ein paar freundliche
               Worte zur Begrüßung und vielleicht einen Glückwunsch, dass ich schon an einer Transaktion
               beteiligt war. Stattdessen wies er mich darauf hin, dass das lange Schreiben, das
               ich an diesem Morgen an potenzielle Käufer herausgeschickt hatte, auf Seite 4 einen
               Rechtschreibfehler enthielt. Mit meiner nassforschen Reaktion (Im Ernst? Wer achtet
               denn auf sowas? Englisch ist nicht mal meine Muttersprache, und so weiter) handelte
               ich mir nur noch mehr Ärger ein. Die Umsetzung muss tadellos sein, Punkt.
            

            Diese Lektion habe ich nie vergessen. Dabei geht es nicht nur um Qualitätskontrolle.
               Es geht um die Einstellung. Eine Einstellung, die den Menschen, mit denen Sie zu tun
               haben, zeigt, dass Sie es ernst meinen. Dass Sie sie und Ihre Arbeit ernst nehmen.
            

            Es wäre natürlich unrealistisch zu erwarten, dass menschliche Institutionen immer
               fehlerfrei und effizient funktionieren. Aber alle wissen, dass Fehler Ineffizienz,
               Kosten und Zeitverlust bedeuten. Sie gefährden sogar das gesamte gewünschte Ergebnis,
               etwa wenn sie einen Auftrag oder Vertrag kosten.
            

            In staatlich regulierten Branchen wie dem Bankwesen oder der Arzneimittelproduktion
               können qualitative Mängel fatale Folgen haben. Aus diesem Grund wurden Kontrollsysteme
               eingerichtet, und diese Kontrollsysteme unterstehen ihrerseits der Kontrolle. Wenn
               eine Arbeit also im ersten Anlauf gut gemacht wird, bedeutet das eine erhebliche Kostenersparnis.
               Und wenn bestimmte Verfahren ganz selbstverständlich tadellos ausgeführt werden, hätte
               die Unternehmensführung auch deutlich weniger Veranlassung, diese Verfahren zu automatisieren.
            

            Lassen Sie mich noch einen weiteren Gedanken anfügen. Viele junge Menschen haben gute
               Vorschläge, wie man bestimmte Verfahren, Ansätze oder sogar Regeln einer Institution
               verändern und verbessern könnte. In diesem Buch geht es immer wieder um das Problem
               des Change Management. Hier möchte ich nur darauf hinweisen, dass Ihre Veränderungsvorschläge
               deutlich mehr Gewicht haben, wenn Sie sich unter den bestehenden Regeln als ausgezeichneter
               Akteur Glaubwürdigkeit erworben haben. Die Ansage »Ich mache nur mit, wenn ihr die
               Regeln ändert« wirkt dagegen in den seltensten Fällen. Deutlich besser kommt es an,
               wenn Sie sagen können: »Ich habe durch ausgezeichnete Umsetzung gezeigt, dass ich
               meinen Beitrag leiste, aber wären wir nicht besser dran, wenn wir die Sache etwas
               anders machen würden.«
            

            In jedem Fall hat exzellente Umsetzung große Auswirkungen sowohl auf die Leistung
               als auch die Legitimität. Bei der Entwicklung von Zielen und Plänen behält erfolgreiche
               Führung stets die Umsetzbarkeit im Blick.
            

            FRAGEN: Erinnern Sie sich an einen Fall, in dem Sie Mängel in der Arbeit eines Angehörigen
               Ihres Teams gefunden haben? ▪ Haben Sie die betreffende Person darauf hingewiesen, oder haben Sie die Sache auf
               sich beruhen lassen? ▪ Haben Sie selbst in letzter Zeit ein paar Abkürzungen genommen?
            

         
         
            
               Der Hebel kontrollierten Zugangs
               

            

            Umsetzung ist oft eine Abfolge von zahlreichen großen und kleinen Entscheidungen,
               die teils von Einzelnen und teils im Kollektiv getroffen werden. Wer Einfluss auf
               eine Entscheidung nehmen möchte, muss Zugang zu den Entscheidern haben. Das klingt
               einfach.
            

            In Wirklichkeit ist es eine komplexe und schwierige Angelegenheit, Entscheider zum
               richtigen Zeitpunkt und in der richtigen Art und Weise anzusprechen. Das beginnt damit,
               die relevanten Entscheider ausfindig zu machen, die möglicherweise nicht mit dem offiziellen
               Führungspersonal identisch sind. Außerdem unterscheiden sich Entscheidungsprozesse
               nicht nur von einem Unternehmen zum anderen, sondern auch von Fall zu Fall. Eine wichtige
               Investitionsentscheidung erfordert mehr Zeit und Beteiligte als die Neubesetzung einer
               Stelle im mittleren Management.
            

            Je nach Verantwortungsbereich und Interessen könnten Einzelnen bestimmte Aspekte einer
               Entscheidung wichtiger sein als das Ergebnis. Einem Leiter der Rechtsabteilung beispielsweise
               kann besonders daran gelegen sein, dass bei einem Projekt eine bestimmte externe Kanzlei
               hinzugezogen wird. Diese konkrete Entscheidung könnte ihm mehr am Herzen liegen als
               das Projekt und sein Ergebnis.
            

            Egal um welche Entscheidung es sich handelt, es wird immer Menschen geben, die Einfluss
               nehmen wollen. Ihr Wunsch kann groß oder klein sein, offen oder verborgen, mehr oder
               weniger legitim. Um ihr Anliegen vorzutragen, benötigen Sie Zugang zu den Entscheidern.
            

            Doch der Zugang allein reicht nicht aus, sie müssen zum richtigen Zeitpunkt vorstellig
               werden und eine geeignete Situation finden, in der Ihre Argumente auf offene Ohren
               treffen. Das kann ein formelles Treffen mit mehreren Beteiligten sein, doch manchmal
               kann ein informelles Vier-Augen-Gespräch wirkungsvoller sein. Das zu wissen ist eine
               Sache, es in die Tat umzusetzen jedoch eine ganz andere. Zugang zu Entscheidern ist
               fast nie einfach. Je wichtiger eine Führungsperson, umso schwieriger der Zugang.
            

            Natürlich gibt es Unternehmenskulturen, deren Führung sich Zugänglichkeit auf die
               Fahnen schreibt. Viele Führungskräfte legen Wert auf eine Politik der offenen Tür.
               In Wirklichkeit ist der freie Zugang zu Entscheidern jedoch die Ausnahme. Einige Unternehmenskulturen
               geben die Möglichkeit, bei informellen Anlässen mit Führungskräften zu sprechen, doch
               diese Anlässe liegen nicht unbedingt zeitlich günstig, wenn es darum geht, Einfluss
               auf eine bestimmte Entscheidung zu nehmen. Zudem könnten die informellen Regeln solcher
               Anlässe ein Gespräch über ungeplante und potenziell kontroverse Themen ausschließen.
            

            Was uns zu den Türstehern bringt – den Menschen, die den Zugang zu Entscheidern kontrollieren.
               Als erstes fallen mir da die Assistentinnen ein. Ich habe es oft erlebt, dass Berater,
               Banker und Anwälte die Bedeutung der Sekretärinnen unterschätzen, die den Terminkalender
               ihrer Vorgesetzten organisieren. Herablassendes Verhalten gegenüber der Infrastruktur
               kann den Zugang zu Entscheidern unnötig erschweren. Denn was ich eben als »Infrastruktur«
               bezeichnet habe, sind natürlich Menschen: Assistentinnen, Sekretäre, Fahrerinnen und
               sonstige Dienstleister. Wenn Sie diese Menschen wahrnehmen und respektvoll als Menschen
               und nicht nur als Durchgang zu ihrem Chef behandeln, können Sie viel erreichen. Manche
               Berater oder Banker haben großes Geschick darin, die Menschen im Umfeld ihrer Klienten
               zu umwerben. Andere sind extravertiert und haben gute Manieren. Letzteres wirkt langfristig
               besser, denn die Menschen im Umfeld von Führungskräften haben ein gutes Gespür dafür,
               wer aufrichtig ist, und wer bloß opportunistisch.
            

            Doch der Zugang zur Führungskraft wird nicht nur durch deren Büro kontrolliert. Manchmal
               müssen Hierarchien beachtet werden. Sich über den Kopf Ihres Vorgesetzten hinweg direkt
               an einen Entscheider zu wenden, ist nur unter bestimmten Umständen möglich und nicht
               der normale Dienstweg. Banker, die intern oft nach der Qualität und Quantität ihrer
               Beziehungen zu Vorstandschefs beurteilt werden, sollten nicht den Fehler machen, die
               jeweiligen Finanzchefs und Treasurer zu übergehen.
            

            Es gibt auch informelle Türsteher. Als ich als junger Finanzvorstand bei der Allianz
               anfing, wunderte ich mich, dass mich meine neuen Kollegen in Angelegenheiten auf dem
               Laufenden hielten, die mit meinem eigentlichen Aufgabenbereich scheinbar nichts zu
               tun hatten. Es stellte sich heraus, dass mein Vorgänger eine derart enge Beziehung
               zum Vorstandschef gehabt hatte, dass sich Kollegen an ihn wandten in der Hoffnung,
               er werde ihnen dabei helfen, seine Zustimmung zu ihren Projekten zu erhalten. Das
               erwarteten sie nun auch von mir. Informelle Beziehungen dieser Art gibt es in jeder
               Organisation. Je nachdem, wie sie genutzt werden, können sie hilfreiche Filter sein,
               mit denen sich halb-öffentliche Konflikte vermeiden lassen; auf der anderen Seite
               können sie aber auch zu einer Art Hofhaltung verkommen.
            

            Es verlangt ein gewisses Geschick, wichtige Angehörige in der Unternehmenshierarchie
               über die eigenen Interaktionen auf dem Laufenden zu halten, ohne dabei Vertrauen zu
               missbrauchen. Mangelnde Transparenz im Umgang mit dem privilegierten Zugang zu wichtigen
               Personen kann Feindseligkeiten schüren. Zu viel Transparenz ist dagegen mit einiger
               Sicherheit das Ende des privilegierten Zugangs.
            

            Die Frage ist also komplexer als die Überschrift dieses Abschnitts vermuten lässt.
               Eine aufrichtige und rücksichtsvolle Beziehung nicht nur zu den Entscheidern selbst,
               sondern auch zu den Menschen in ihrem Umfeld, wird ihnen den Zugang öffnen, wenn Sie
               ihn am dringendsten benötigen.
            

            FRAGEN: Behandeln Sie die Menschen in Ihrem unmittelbaren Umfeld, mit denen sie ständig und
               oft unter Druck zu tun haben, mit dem gebührenden Respekt? ▪ Würden diese das auch so wahrnehmen?
            

         
         
            
               Der Trugschluss konventioneller Weisheit
               

            

            Hier geht es um etwas anderes als bei der oben erörterten Anziehungskraft obsoleter
               Erfahrungen, die ich vor allem als individuelles Problem beschrieben habe. Die »konventionelle
               Weisheit« ist dagegen ein Phänomen der Gruppe.
            

            Die Diskussion um die Bedeutung der Tradition und ihre Rolle bei der Entwicklung von
               Gesellschaften und Kulturen ist vermutlich so alt wie die Zivilisation selbst. Klagen
               über die »jüngere Generation« finden sich bei antiken griechischen Philosophen genauso
               wie in heutigen Meinungsartikeln zur Generation Z. Das ist allerdings nur eine Beobachtung,
               kein Argument gegen Traditionen und Gepflogenheiten.
            

            Wenn es ein Argument für etwas ist, dann für den bewussten Umgang mit Gepflogenheiten
               und ihrer Rolle in unserer Gesellschaft. Viele Traditionen haben uns gute Dienste
               geleistet und wurden aus gutem Grund erhalten. Andererseits hätte sich der Fortschritt
               der Menschheit ohne unkonventionelle Denker auf das Schneckentempo der natürlichen
               Evolution verlangsamt. Sämtliche Erneuerer der Geschichte mussten gegen die Überzeugung
               ankämpfen, dass ihre Idee nie und nimmer funktionieren wird. Sie mussten sich gegen
               die kollektive Weisheit und die störrische Masse durchsetzen, die sagte, »das haben
               wir schon immer so gemacht«.
            

            Die von James Surowiecki bejubelte »Weisheit der Vielen« wurde in der Psychologie,
               Soziologie und Psychologie breit diskutiert. Ich bin ein überzeugter Verfechter von
               Teamwork und glaube es bringt viele Vorteile, wenn eine vielfältige Gruppe von Menschen
               zusammenarbeitet. Aber »Viele« allein machen noch kein Team. »Viele« kommen zufällig
               zusammen, auch wenn sie sich um ein konkretes Ereignis herum kristallisieren. Heute
               finden sie einander oft in virtuellen Räumen, mit den bereits angesprochenen Auswirkungen.
               Immer wieder verwechseln Politiker und Medien eine momentane Welle der Empörung in
               den sozialen Medien mit der tatsächlichen öffentlichen Meinung. Sie handeln danach
               und zwingen Unternehmensleitungen zu Reaktionen, um eine reale oder vermeintliche
               Legitimitätskrise abzuwenden.
            

            Die konventionelle Weisheit ist natürlich mehr und etwas anderes als die Weisheit
               der realen oder virtuellen Vielen; man versteht darunter Grundüberzeugungen, die sich
               im Laufe der Zeit gefestigt haben. In der Vergangenheit könnten Menschen von einer
               konkreten Erkenntnis profitiert haben, die ihren Wert wieder und wieder bewiesen hat
               und irgendwann als Weisheit galt. Wenn man Weisheit jedoch als die Fähigkeit versteht,
               Erkenntnisse und Urteile auf verschiedene Zusammenhänge anzuwenden, dann ist sie definitionsgemäß
               situationsbedingt. Ein Grundstock an Wissen oder Erfahrung kann natürlich hilfreich
               sein. Erinnern wir uns an Bismarcks Satz, dass der Weise aus den Fehlern anderer lernt.
            

            Schön und gut, könnten Sie jetzt sagen, doch im heutigen Umfeld der disruptiven Innovation
               ist es gefährlich, sich auf Sätze wie »das war schon immer so« und »wie wir alle wissen«
               zu verlassen. Wir alle kennen aus unserer Erfahrung in Unternehmen Fälle, in denen
               die kollektive Weisheit ins Abseits führte.
            

            Konkurrenten, Kunden, Investoren und Behörden überraschen uns plötzlich, indem sie
               sich in vollkommen neuer Weise verhalten. Sich gegen die kollektive Weisheit zu entscheiden,
               verlangt Mut. Entscheider, die dies tun, gehen Risiken ein und müssen sich rechtfertigen.
               Auf der anderen Seite wäre es nicht nur gefährlich, neuen Herausforderungen mit alten
               Rezepten zu begegnen, sondern es muss fast unweigerlich scheitern. Das Unerwartete
               trifft häufiger ein als uns lieb sein kann.
            

            Der konventionellen Weisheit zufolge waren Eroberungskriege im Europa des 21. Jahrhunderts
               genauso undenkbar wie die Rebellion gegen ein Wahlergebnis in den Vereinigten Staaten.
               Die Künstliche Intelligenz sollte erst in zehn Jahren kommen, und die größte medizinische
               Herausforderung der kommenden Jahrzehnte war der Diabetes. Die Globalisierung war
               unumkehrbar, und die freiheitliche Demokratie überall auf dem Vormarsch. Und die globalen
               Finanzmärkte waren effizient und regulierten sich weitgehend selbst.
            

            All diese Vorstellungen waren Ausdruck der kollektiven Weisheit, und alle haben sich
               als falsch herausgestellt.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie zum letzten Mal eine Entscheidung getroffen, die der kollektiven Weisheit
               widersprach? ▪ Hat es funktioniert? ▪ Gibt es einen allgemein anerkannten Glaubenssatz, den Sie für falsch halten? ▪ Was tun Sie dagegen?
            

         
         
            
               Die Konsequenz fehlerhafter Einschätzung 
               

            

            Um nachhaltige Leistung zu bringen, benötigt ein Unternehmen nicht nur eine wettbewerbsfähige
               Strategie (die es gut umsetzen muss), sondern es muss auch schwere Krisen vermeiden.
               Krisen können selbstverschuldet sein und etwa durch interne Fehler, Fehlverhalten
               und so weiter verursacht werden. Um solche Krisen zu vermeiden, benötigen Unternehmen
               nicht nur die richtige Führung und Kultur, sondern auch eine Vielzahl von Regelwerken
               und Kontrollsystemen. Darauf werden wir in diesem Abschnitt noch zu sprechen kommen.
            

            Krisen können allerdings auch durch äußere Ereignisse ausgelöst werden: Geopolitik,
               Klimakatastrophen oder Konjunkturflauten. Das dynamische, wettbewerbsorientierte und
               vernetzte Umfeld der modernen Wirtschaft bringt unweigerlich Überraschungen, positive
               wie negative. Vor allem im Hinblick auf letztere wurde die Wissenschaft (oder ist
               es eine Kunst) des Risikomanagements entwickelt.
            

            Risikomanager bringen immer raffiniertere Modelle, Kennzahlen und Algorithmen in Anschlag,
               um diese Herausforderungen abzuwehren und Unternehmen auf verschiedene »Was-wäre-wenn«-Szenarien
               vorzubereiten.
            

            Ich habe zahllose Stunden mit der Vorbereitung von solchen Szenarien und der Arbeit
               in Risikoausschüssen zugebracht. Das größte Problem besteht meiner Ansicht nach darin,
               die richtige Detailtiefe zu finden. Industrieunternehmen arbeiten oft mit einer Grobkörnigkeit,
               die Risikoanalysen nahezu sinnlos macht, und Aufsichtsräte sind schon zufrieden, wenn
               keine der (selbstgewählten) existenziellen Risikoquadranten betroffen sind.
            

            In Finanzinstituten ertrinken die Mitglieder des Risikoausschusses dagegen oft in
               Details, auch weil das Management den Kontrollbehörden beweisen können will, dass
               der Aufsichtsrat über alle Einzelheiten informiert wurde. Je nach Branche verlangt
               das Risikomanagement beziehungsweise der Umgang mit Risiken andere Ansätze. Trotzdem
               kann man ein paar allgemeine Überlegungen dazu anstellen.
            

            Für mich persönlich lässt sich das Wesen des Risikomanagements mit der Pascalschen
               Wette auf den Punkt bringen, dem Dilemma, das der französische Mathematiker und Philosoph
               Blaise Pascal im 17. Jahrhundert vereinfacht so formulierte: »Was passiert, wenn ich
               mich irre?«
            

            Bei Pascals Wette ging es um die Existenz Gottes und die Frage, ob man sich weltlichen
               Genüssen hingeben oder ein gottgefälliges Leben führen solle. Wenn es einen Gott gibt
               und man sein kurzes irdisches Dasein in Sünde verbringt, dann schmort man eine Ewigkeit
               lang in der Hölle. Wenn es dagegen keinen Gott gibt und man ein frommes Leben führt,
               dann wird man den versäumten Freuden und nicht begangenen Sünden keine Träne nachweinen,
               denn dann ist man einfach tot. Mit einer vernunftgeleiteten Abwägung überlegte Pascal,
               welche Folgen eine falsche Wahl haben würde, und kam zu dem Schluss, dass es allemal
               sinnvoller sei, ein frommes Leben zu führen, für den Fall, dass es einen Gott gebe.
               Auch wenn im Westen heute viele Menschen Agnostiker sind, verkörpert Pascals Entscheidung
               zwischen endlichem Gewinn und unendlichem Verlust für mich immer noch das Wesen des
               Risikomanagements.
            

            Vergessen Sie Wahrscheinlichkeitsverteilungen und Value-at-Risk-Berechnungen, die
               sowieso nichts als statistische Daten hervorbringen. Mit einer aus dem Ärmel geschüttelten
               und möglichst niedrigen Misserfolgswahrscheinlichkeit fühlen sich alle Beteiligten
               wohl.
            

            Aber was ist, wenn das gefürchtete Szenario tatsächlich eintritt? Ist das ein vorübergehender
               Rückschlag für Ihre Pläne oder ein folgenreicher finanzieller Verlust? Oder stellt
               es gar eine Existenzbedrohung für das Unternehmen oder einen Teil der Stakeholder
               dar?
            

            Die Experten und Juristen werden Ihnen nachher natürlich sagen, sie hätten Sie schon
               immer gewarnt, dass die Wahrscheinlichkeit der Katastrophe »größer als Null« war.
               Der Aufsichtsrat wird das Gefühl haben, er sei nicht ausreichend informiert worden,
               denn sonst hätte er ja eher reagiert. Wenn das Unternehmen von einer Krise auf dem
               falschen Fuß erwischt wird, kann die Leistungskrise noch durch eine Legitimitätskrise
               verschärft werden. Mitarbeiter und das Umfeld leiden unter den Schwächen der Führung,
               und so weiter. Politiker und Medien werden Sie fragen, warum Sie das nicht haben kommen
               sehen, genau wie Investoren.
            

            Auf der anderen Seite sind Unternehmen, die sich immer nach dem Worst-Case-Szenario
               richten, auch nicht sonderlich erfolgreich.
            

            Sie müssen also einen Mittelweg finden und vor allem überlegen, wie sich die schlimmsten
               Existenzbedrohungen auswirken könnten. Wie lässt sich ein Unternehmen (neu) aufstellen,
               um am besten auf bestimmte Erschütterungen reagieren zu können? Welche Abhängigkeiten
               (zum Beispiel von Zulieferern oder Schlüsselmitarbeitern) müssen abgebaut oder ganz
               beseitigt werden? Wo ist es nicht nur angebracht, sondern überlebenswichtig, redundante
               Systeme und Organisationsstrukturen einzubauen?
            

            Der alte Ausspruch »niemand braucht einen Plan, aber alle müssen planen« könnte von
               Risikomanagern stammen. Wenn die Krise kommt, sieht sie unweigerlich ganz anders aus
               als vom Plan vorgesehen, doch beim Durchdenken der verschiedenen Schritte können Teams
               vorbereitet und Lösungsbausteine entwickelt werden, die sich zu Buche schlagen. Dies
               ist nicht der Ort, die gesamte Litanei des Risikomanagements und seines Instrumentariums
               durchzugehen. Doch denken Sie daran: Egal vor welcher Entscheidung Sie stehen, ist
               die Kernfrage des Risikomanagements: »Was passiert, wenn ich mich irre?«
            

            FRAGEN: Wie gehen Sie persönlich mit Risiken um? ▪ Welchen Ansatz verfolgt Ihr Unternehmen? ▪ Erinnern Sie sich an einen Fall, in dem das Risikomanagement auf besonders dramatische
               Weise versagt hat?
            

         
         
            
               Die Chance bewältigter Krisen
               

            

            »Lassen Sie keine Krise ungenutzt!« Dieser etwas überstrapazierte Witz ist bei Managern
               verständlicherweise beliebt. In Talkshows, Diskussionsrunden und Führungskräfteseminaren
               geben sie auch gern Anekdoten von der letzten Krise zum Besten, die sie zu ihrem Vorteil
               nutzen konnten, und berichten, welche Lektionen sie mitgenommen haben. Das ist schön
               und gut, aber es reicht nicht aus. Viele gut geführte Unternehmen arbeiten heute mit
               Krisensimulationen und Szenarioplanung und überweisen Beratungsunternehmen viel Geld
               für deren Durchführung. Um diese Kosten zu rechtfertigen, werden Lektionen gezogen
               und die Leistung der einzelnen Mitarbeiter und Teams in diesen imaginären Szenarien
               bewertet. Es kommt sogar vor, dass Unternehmensabläufe verändert werden, um die neu
               erkannten Schwächen auszumerzen, und meist werden auch Handbücher für den Krisenfall
               zusammengestellt. Es folgen regelmäßige Nachbereitungen mit verpflichtender oder zumindest
               ausdrücklich erwünschter Teilnahme.
            

            Aber haben Sie es je erlebt, dass so etwas systematisch nach einer echten Krise in
               Ihrem Unternehmen passiert ist? Warum eigentlich nicht? Warum gibt man Unsummen für
               Simulationen aus und lässt Erfahrungen aus dem wirklichen Leben ungenutzt? Diese realen
               Erfahrungen haben viel Geld gekostet und vielleicht sogar Ihren Ruf beschädigt.
            

            Einige Unternehmen führen tatsächlich eine Art »Krisen-Logbuch«, um die in der Krise
               gelernten Lektionen schriftlich für die Zukunft festzuhalten. Doch nach allem, was
               ich beobachtet habe, liegen nach einer Krise die Nerven noch blank und die Mitarbeiter
               versuchen, zum Alltag überzugehen und zu ihren »normalen« Aufgaben zurückzukehren.
               Sie haben keine Lust, sich mit einer schmerzlichen Erfahrung aufzuhalten.
            

            Mehr noch, je nach Verlauf hat jede Krise ihre Helden, die sich wacker geschlagen
               haben und deren Leistung anerkannt wird, während andere in kritischerem Licht gesehen
               werden. Die Helden haben kein Interesse daran, ihre Leistung relativieren oder durch
               eine strenge Ex-post-Analyse infrage stellen zu lassen. Und diejenigen, deren Leistung
               weniger gut beurteilt wird, wollen die Sache erst recht auf sich beruhen lassen, selbst
               wenn sie wichtige Lektionen lernen oder nach einer Auswertung besser dastehen könnten.
            

            Das gilt vor allem für plötzliche und kurze Krisen. Längere Krisen haben andere Konsequenzen
               und verlangen oft tiefgreifende strukturelle und personelle Veränderungen. Doch auch
               hier besteht die Tendenz, sich mit dem zufriedenzugeben, »was funktioniert«, und eine
               systematische Analyse von Ursachen, Verhaltensweisen und Lösungen zu vermeiden. Die
               Lage hat sich doch gerade erst beruhigt, wir wollen nicht schon wieder Staub aufwirbeln,
               heißt es dann.
            

            Kurzfristig gesehen mag das in Ordnung sein, doch damit versäumt man eine Chance,
               die Unternehmenskultur und die künftige Leistung zu verbessern. Wenn man konkrete
               individuellen und kollektive Fehler benennt, ist das eine großartige Lernchance, aus
               der man mehr lernen kann als aus theoretischen Vorträgen. Effektive Führungskräfte
               vermeiden Schuldzuweisungen und ermutigen Mitarbeiter, Verantwortung zu übernehmen.
            

            Zu den positiven Nebenwirkungen einer Krise gehören oft persönliche Dynamiken: Menschen
               knüpfen starke Beziehungen. »Veteranen« aus dieser oder jener schwierigen Phase in
               der Geschichte des Unternehmens erinnern sich an den Mannschaftsgeist und Einsatz,
               die nötig waren, um ein bestimmtes Problem zu bewältigen; sie werden diese Bande in
               Zukunft sicher wieder nutzen. Das kann über das Unternehmen hinausgehen. Die Menschen,
               die im Jahr 2010 an der Beilegung der europäischen Schuldenkrise beteiligt waren und
               mitgewirkt haben, um den Kollaps des europäischen Währungssystems abzuwenden, verbindet
               noch heute ein starkes Band, egal wo sie gearbeitet haben. Notenbanker, Mitarbeiter
               von Aufsichtsbehörden, Banker, Versicherer und Fondsmanager erinnern sich gemeinsam
               an die Krise. Wir wissen noch heute, wer seine Verantwortung wahrgenommen hat und
               wer nicht.
            

            Unternehmen und Führungskräfte wachsen an schwierigen Situationen. Leider fallen hier
               Unterricht und Prüfung zusammen.
            

            Das ist eine Herausforderung für Führungskräfte. Eine weitere ist, dass eine Krise
               andere anschiebt und diese sich gegenseitig verstärken können. Die Coronapandemie
               ist ein gutes Beispiel für eine solche Mehrfachkrise. Da sie gleichzeitig das Gesundheitswesen,
               die Wirtschaft, die Politik, die Gesellschaft und sämtliche Lebensbereiche traf, griffen
               herkömmliche Methoden des Krisenmanagements weniger. Führungskräfte mussten experimentieren
               und sich auf provisorisches Wissen und widersprüchliche Ratschläge verlassen. Fehler
               waren unvermeidlich. Die Komplexität der Aufgaben und Lösungen war atemberaubend und
               wäre eine gute Grundlage für eine gründliche Analyse beabsichtigter und unbeabsichtigter
               Konsequenzen.
            

            Leider sind solche gründlichen Auswertungen von gelernten Lektionen selten. Wo sie
               denn unternommen werden, erinnern sie eher an Gerichtsverfahren. Natürlich wird es
               immer Menschen geben, die Ausnahmesituationen wie eine Pandemie ausnutzen, und das
               muss thematisiert werden. Doch genau wie bei kleineren Krisen überschattet dies oft
               den Versuch, aus einer Mehrfachkrise zu lernen. Politische Schuldzuweisungen scheinen
               attraktiver als die Möglichkeit, wichtige Lektionen zu lernen.
            

            FRAGEN: Was war die letzte große Krise, die Ihr Unternehmen zu bewältigen hatte? ▪ Glauben Sie, dass es seine Lektionen wirklich gelernt hat? ▪ Wurden die nötigen strukturellen und personellen Veränderungen tatsächlich vorgenommen?
            

         
         
            
               Die Falle organisatorischer Komplexität
               

            

            Manchmal ist eine Krise nötig, damit einem Unternehmen schlagartig klar wird, wie
               komplex seine Organisation im Laufe der Jahre geworden ist. Tochtergesellschaften
               wurden gegründet, andere Unternehmen zugekauft und Restrukturierungen angefangen,
               wieder aufgegeben oder rückgängig gemacht. Verantwortungsbereiche wurden verschoben,
               geteilt, zusammengeführt. Menschen wurden zugewiesen, versetzt, entlassen. Jede dieser
               Bewegungen hat ihre Spuren hinterlassen und der Organisation eine Komplexität verliehen,
               die in normalen Zeiten, nun ja, normal schien. Wenn ein Unternehmen jedoch schnell
               reagieren muss, bemerkt es mit einem Mal, wie viel Reibung im Apparat steckt. Oder
               es wird bei einer der Einsparungs- und Effizienzinitiativen erkennbar, die Unternehmen
               regelmäßig starten, etwa nachdem das Management ausgetauscht wurde oder die Gewinne
               zurückgehen.
            

            Ich war schon immer der Ansicht, dass eine Initiative zur Reduzierung der Komplexität
               deutlich klüger ist als ein Sparprogramm. In großen Organisationen begrüßen die meisten
               einen Abbau der Komplexität oder der Bürokratie. Wenn es die Führung richtig angeht,
               machen Mitarbeiter effektive Vorschläge und die Einsparungen stellen sich quasi als
               Nebenprodukt von selbst ein. Wenn sie dagegen unter dem Banner der Sparmaßnahmen antritt,
               dann ist der Widerstand deutlich größer. Mitarbeiter ärgern sich über offensichtlich
               absurde Maßnahmen, etwa wenn im Rahmen eines Milliardensparprogramms die Besucherkekse
               gestrichen werden. Der regelmäßige Kostenabbau ist zwar essentiell für die Leistung
               eines Unternehmens, doch es stellte die Führung auch vor Herausforderungen in der
               Dimension der Legitimität: Wenn Mitarbeiter gegen ein Programm aufbegehren, springt
               der Zorn auch auf außenstehende Stakeholder über und vergrößert den Druck auf das
               Management.
            

            Es gibt eine breite Führungsliteratur zum Komplexitätsabbau in Organisationen und
               Verfahren. Eine der interessantesten Veröffentlichungen ist Humanocracy: Mehr Mensch, weniger Bürokratie von Gary Hamel und Michele Zanini. Dieses Buch erwähne ich auch deshalb, weil ich
               als Aufsichtsratsmitglied bei Bayer beobachten konnte, wie der neue Vorstandschef
               die Vorschläge der Autoren umsetzt. Dazu gehört ein Abbau von Hierarchien, der je
               nach Branche und Ebene Managementpositionen um 30 bis 70 Prozent reduzieren kann.
               Zumindest in dieser Phase der Umsetzung fällt auf, wie breit die Unterstützung des
               Programms durch die Mitarbeiter von Bayer ist. Es ist zwar noch zu früh, um etwas
               über den Erfolg aussagen zu können, doch dieses Beispiel bestätigt mich, dass der
               Komplexitätsabbau in jeder großen Organisation ein konstanter Prozess sein sollte.
               Es gibt immer mehr Software, um die damit einhergehenden Herausforderungen zu bewältigen.
               Mithilfe von Process-Mining-Technologie können Abläufe visualisiert und Ineffizienzen
               und Flaschenhälse in den Informationssystemen eines Unternehmens identifiziert werden.
               Mit Prozessüberwachung in Echtzeit lassen sich Verbesserungen entwickeln und kontinuierlich
               im laufenden Betrieb umsetzen. Alteingesessene Branchenführer werden damit trotzdem
               größere Schwierigkeiten haben als jüngere Konkurrenten: Erfindung ist schwer, Neuerfindung
               ist schwerer.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie zuletzt die Komplexität der Struktur und Prozesse in Ihrem Unternehmen
               unter die Lupe genommen? ▪ Haben Sie je ein systematisches Programm zum Komplexitätsabbau durchgeführt?
            

         
         
            
               Die Ökonomie geteilter Erfahrung
               

            

            Als ich von der Forschung in die Managementberatung wechselte, lernte ich schnell,
               wie sinnvoll es war, Erkenntnisse des Mitarbeiterkollektivs an meine Klienten weiterzugeben.
               Ich wurde nicht mehr von meinen eigenen Forschungserkenntnissen eingeschränkt und
               konnte endlich aus einem reichen Fundus von Wissen und Erfahrung schöpfen. Oder doch
               nicht?
            

            Entscheidend war der Zugang zu diesem Wissen, und der war nicht so einfach wie es
               klingt. Dieses Wissen befand sich bei erfahrenen Experten oder Praxisgruppen. Die
               Experten waren natürlich in der Hierarchie über mir und sehr beschäftigt, und die
               Praxisgruppen durch Vertraulichkeit gebunden. Dazu kam, dass Datenbanken seinerzeit
               sehr schmal waren, und dass der Zugang zu ihnen stark eingeschränkt war. Um zu wissen,
               wo es konkretes Wissen zu finden gab, war man auf ein persönliches Netzwerk angewiesen.
            

            Seither hat sich Vieles verändert: der Umfang der Datenbanken, der Zugang zu ihnen,
               die Verwendung von Expertensystemen, die Raffinesse der Algorithmen und der Zugang
               zu Wissen im eigenen Unternehmen. Auch die frei verfügbare Information ist besser.
               Anderes hat sich dagegen kaum verändert, vor allem der menschliche Aspekt bei der
               Weitergabe von Erfahrung.
            

            Um Erkenntnisse aus der Praxis zu erhalten, die über das hinausgehen, was Assistenten
               aus dem Internet holen oder KI-Programme generieren können, braucht man immer noch
               Zugang zu erfahrenen Kollegen im Unternehmen. Man muss wissen, wer diese Leute sind,
               und man muss sie dazu bringen, Ihnen etwas von ihrer wertvollen Zeit zur Verfügung
               zu stellen. Sind sie bereit, Sie zu coachen und Sie in die richtige Richtung zu weisen,
               oder stehen sie lieber selbst im Rampenlicht?
            

            Sind Ihre Kollegen mit anderen Worten bereit, Ihnen hinter den Kulissen zu helfen,
               damit Sie vor Ihren Kunden glänzen können, oder wollen sie es lieber selbst machen
               und sich in Ihre Kundenbeziehung einmischen? Sie könnten schließlich sagen, dass es
               sich nicht um Ihre persönliche Beziehung handelt, sondern die des Unternehmens, und
               solange die Kunden zufrieden sind, spielt es keine Rolle, wer die Dienstleistung erbringt.
               Aber wenn Bonuszahlungen oder Beförderungen anstehen, spielt es natürlich schon eine
               Rolle.
            

            Erfahrene Experten müssen nicht unbedingt höher in der Hierarchie stehen, es kann
               sich auch um Kollegen handeln. Peer-to-Peer-Lernen ist ein wichtiger Teil des Wissenserwerbs
               in Netzwerken. Es kommt jedoch darauf an, wie ein Unternehmen die interne Unterstützung
               vergütet. Mitarbeiter sollten für die hier investierte Zeit entschädigt werden, und
               zwar nicht nur im Rahmen der (seltenen) Mentorenprogramme.
            

            Einige Unternehmen haben dafür sogenannte Sales Credits. Wenn mehrere Mitarbeiter
               an einem Abschluss beteiligt sind, dann ist es nur fair, dass alle am Verdienst beteiligt
               werden, doch es wird komplizierter, wenn die Mitarbeiter auf Provisionsbasis vergütet
               werden. Wird das, was einem hilfreichen Kollegen gutgeschrieben wird, von Ihrer Vergütung
               abgezogen, oder wird die Provision insgesamt aufgestockt? Je nachdem wie die Antwort
               ausfällt, ist es in einigen Kulturen selbstverständlich, Experten zu Rate zu ziehen,
               und dies nicht zu tun, wird negativ bewertet; in anderen Kulturen gilt es hingegen
               als Zeichen der Schwäche und mangelnden Initiative, weil die Vergütung nur denen zugutekommt,
               die keine fremde Hilfe in Anspruch nehmen.
            

            Das kann selbst in ein und demselben Unternehmen unterschiedlich gehandhabt werden.
               Die Mergers and Acquisitions-Abteilung einer Investmentbank wird Kollegen sicher stärker
               zur Kooperation animieren als die Handelsabteilung.
            

            In Wirklichkeit ist jedoch alles eine Frage der Kultur und Führung. Als Goldman Sachs
               ein Privatunternehmen war, wurden wir auf die Formel »Client.Firm.Self« gedrillt:
               erst die Kunden, dann das Unternehmen und erst ganz zum Schluss wir und unsere Interessen.
               Das ist zwar ein großartiges Mantra und ein einfaches Erfolgsrezept, doch im wirklichen
               Leben gelingt es nur wenigen Unternehmen, das auch umzusetzen. Und weil es große Loyalität
               verlangt, ist es in kleineren Privatunternehmen vermutlich leichter umzusetzen als
               in großen Aktiengesellschaften.
            

            Vielleicht verleiht die Künstliche Intelligenz der Ökonomie der geteilten Erfahrung
               neue Bedeutung und baut die allzu menschlichen Hindernisse ab, die ich in meiner Laufbahn
               immer wieder beobachtet habe. Aber auch nur vielleicht.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie sich zuletzt an Kollegen gewandt, um sie in einer konkreten Kundensituation
               um Hilfe zu bitten? ▪ Wann wurden Sie zuletzt um Hilfe gebeten? ▪ Wie haben Sie reagiert? ▪ Würden Ihre Kollegen Sie als selbstlos hilfsbereit beschreiben?
            

         
         
            
               Die Sinnlosigkeit geplanter Übererfüllung 
               

            

            Ein verbreiteter Irrglaube besagt, es sei klug, wenig zu versprechen und viel zu liefern.
               Das hört man oft im Zusammenhang mit Berichten von Finanzanalysten. Erst werden die
               Erwartungen runtergeschraubt, dann werden die positiven Überraschungen präsentiert.
               Das Problem ist nur, dass es für Finanzanalysten keine positiven Überraschungen gibt.
               Jede Überraschung ist in erster Linie schlecht.
            

            Stellen Sie sich vor, Sie sind Analyst einer Bank und geben Ihren Kunden eine Einschätzung
               der künftigen Leistung eines Unternehmens. Oder Sie sind Analyst eines Assetmanagers
               und beraten die Portofoliomanager Ihres Unternehmens bei ihren Investitionen. Wenn
               Sie etwas schlecht aussehen lässt, dann sind es überraschende Ankündigungen der Unternehmen,
               die Sie analysieren. Ist die Überraschung negativ, verlieren Ihre Kunden Geld. Und
               ist sie positiv, haben Ihre Kunden eine lukrative Gelegenheit verpasst. So oder so
               sind weder Sie noch Ihre Kunden zufrieden.
            

            So etwas kommt natürlich vor, und die Unternehmungsführung hat mehr zu tun, als die
               Finanzmärkte glücklich zu machen. Doch es ist eine andere Sache, wenn die falschen
               Prognosen zum Muster werden. Wir könnten lange darüber diskutieren, wie gesund es
               ist, wenn Unternehmen und ihre Führung die Erwartungen von Finanzanalysten bis ins
               Detail managen wollen. Wie unter der Dimension der Legitimität erörtert, kann der
               Umgang mit den Forderungen von Stakeholdern eine knifflige Angelegenheit sein.
            

            Das trifft mit Sicherheit auf die sehr enge Beziehung zwischen Aktiengesellschaften
               und Finanzwelt zu. Wir haben bereits gesehen, dass letztere nicht immer Recht hat,
               und dass es keinen nachhaltigen Unternehmenserfolg bringt, wenn man die Erwartungen
               der Banken und Analysten zum Maß aller Dinge macht. Hier geht es mir aber darum, dass
               einige Manager glauben, sich der genauen Beobachtung und Beurteilung durch Analysten
               entziehen zu können.
            

            Die geplante Übererfüllung hat natürlich auch Auswirkungen auf die Vergütung. Vorstandsgehälter
               sind zumindest zum Teil abhängig davon, dass bestimmte Leistungsziele erreicht werden,
               die wiederum in Plänen festgelegt werden. Dass der Vorstand im Rahmen des jährlichen
               Planungszyklus de facto seine eigenen Ziele vorgibt, ist ein bekanntes Dilemma. Viele
               Aufsichtsräte geben vor, die Pläne des Managements genau zu prüfen, ehe sie sie als
               Grundlage für die variablen Bestandteile der Vergütung annehmen. Doch in Wirklichkeit
               haben die Aufsichtsgremien nur selten ausreichenden Einblick, um solche Debatten mit
               der Geschäftsführung fundiert führen zu können. Einige Aufsichtsräte passen daher
               die Planzahlen pauschal an oder honorieren nur wirklich signifikante Mehrleistung.
               Das macht die Versuchung nur umso größer, wenig zu versprechen und viel zu liefern.
            

            Hier wie in anderen Bereichen spielt die Unternehmenskultur eine wichtige Rolle. Mit
               einer forensischen Überprüfung von Verhaltensweisen und Leistungsmustern der Vergangenheit
               wissen Stakeholder besser, worauf sie zu achten haben.
            

            Eine weitere Spielart der geplanten Übererfüllung ist die Bereinigung von Zahlen.
               Diese Bereinigung wird in der Regel bei ungewöhnlichen Ereignissen vorgenommen, die
               sich negativ auf die Leistung eines Unternehmens oder einer Person auswirken. Aber
               wie ich gern sage: »Auf bereinigter Basis habe ich ein Six-Pack«. Und wären da nicht
               äußere Umstände wie mangelndes Training aufgrund der vielen Unternehmensverpflichtungen,
               oder die unregelmäßigen Essenszeiten, die sie mit sich bringen, träfe dies wohl auch
               zu. Vielleicht zumindest.
            

            Damit will ich es auf sich beruhen lassen. Die Versuchung ist groß, über die Korrektur
               von Zahlen die Erwartungen zu senken, um die Beziehung des Managements zur Finanzwelt
               zu verbessern. Das mag unter bestimmten Umständen gerechtfertigt sein, aber wenn es
               zur Masche wird, leidet darunter nicht nur die Leistung eines Unternehmens, sondern
               auch seine Legitimität.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie das letzte Mal Ihre Pläne oder Zusagen bewusst nach unten korrigiert?
               ▪ Wie würden Sie reagieren, wenn Sie Kollegen dabei beobachten? ▪ Oder Mitarbeiter?
            

         
         
            
               Die Wiederkehr staatlicher Einmischung
               

            

            Eine Gruppe von Stakeholdern, die besondere Aufmerksamkeit verlangen, sind Regierungen
               und Aufsichtsbehörden. Wir haben das Thema bereits unter der Rubrik Legitimität und
               den Stichworten Zunahme der globalen Konflikte, Primat der Innenpolitik und durch
               disruptive Veränderungen verursachter sozialer Druck angesprochen.
            

            Die Folge ist eine deutliche Intensivierung der staatlichen Einmischung, oder, um
               es positiver zu wenden, der Industriepolitik. Daher hatte ich auch »die Wiederentdeckung
               der Industriepolitik«, »die Wiederkehr des ökonomischen Nationalismus« oder »Der Tsunami
               staatlicher Kontrollmaßnahmen« als alternative Überschriften für dieses Thema in Erwägung
               gezogen.
            

            Staatliche Einmischung kompliziert nicht nur den erfolgreichen Umgang mit den Anforderungen
               auf der Legitimitätsseite, sondern sie schlägt sich auch in der Leistung eines Unternehmens
               nieder. Für die Unternehmensführung bedeutet dies kurz- und langfristige Chancen und
               Gefahren. Staatliche Eingriffe haben immer Auswirkungen auf die Wettbewerbsdynamik.
               Und vor dem Hintergrund der Wiederkehr des ökonomischen Nationalismus ist genau dies
               auch immer mehr ihr Zweck. Sind diese Einmischungen Teil einer langfristigen Wirtschaftspolitik,
               können Unternehmen die Folgen abschätzen und entsprechend planen. Zu den Einmischungen
               können protektionistische Handelspolitik und Exportbeschränkungen genauso gehören
               wie Subventionsprogramme.
            

            Ein konkretes Beispiel ist die zunehmende Fragmentierung der globalen Lieferketten.
               Neue Ansätze wie »Nearshoring« und »Friendshoring« werden durch Protektionismus, Sicherheitserwägungen,
               Sanktionen und Exportbeschränkungen geprägt, aber auch von Optimierungsstrategien
               der Unternehmen selbst. Die Reduktion von Abhängigkeiten an Engpässen in Ihrer Lieferkette
               und der Einbau von Puffern und Flexibilität in globalen Wertschöpfungsketten kann
               Teil der leistungsorientierten Führung sein. In jedem Fall sind sie Folgen von gezielten
               Entscheidungen innerhalb eines bestehenden Rahmens.
            

            Leider erfolgen staatliche Einmischungen zunehmend ad hoc. Das verlangt nicht nur
               ein großes Maß an Aufmerksamkeit und Sensibilität – die Unternehmensführungen durch
               ihre Außenabteilungen, externen Berater und persönlichen Kontakte herstellen können –
               sondern auch die Fähigkeit, schnell und beweglich zu reagieren.
            

            Industriepolitik ist eine Kunst. In der Vergangenheit sind große Würfe überwiegend
               gescheitert, allen voran die kommunistische Planwirtschaft. Doch selbst auf der Mikroebene
               wurde die Fähigkeit von Regierungen, Sieger und Verlierer zu wählen, immer durch Überlegungen
               der politischen Opportunität beeinträchtigt.
            

            Singapur, Südkorea, China und die arabischen Golfstaaten waren zumindest für eine
               bestimmte Phase ihrer Entwicklung die Ausnahmen. Das gilt auch für zahlreiche regionale
               Projekte der Arbeitsplatzbeschaffung und Wirtschaftsentwicklung. So war zum Beispiel
               Bayern noch in den 1950er Jahren ein überwiegend ländlich geprägter Bundesstaat und
               gehört heute zu den wohlhabendsten Regionen in Europa. Doch selbst auf regionaler
               Ebene überwiegen die Fehlschläge bei Weitem. Und Industrieruinen sind zahlreicher
               als geplante Innovationszentren.
            

            Die Wirtschaftswissenschaftlerin Mariana Mazzucato spricht sich für eine »missionsorientierte«
               Innovationspolitik aus, in deren Rahmen der Staat kühne, motivierende und klare Ziele
               vorgibt. In ihrem einflussreiche Buch Das Kapital des Staates betont sie auch die Bedeutung staatlicher Investitionen als Motor der Innovation
               und empfiehlt die Stärkung staatlicher Organisationen zur Führung von Innovationsprozessen.
               Das bestätigt meine Beobachtung, dass Wirtschaftspolitik eine Kunst ist. Einige Länder
               praktizieren diese Kunst seit langem. Ein Beispiel ist der Verteidigungssektor der
               Vereinigten Staaten. Trotz aller Forderungen nach Marktöffnung und regelgestütztem
               Multilateralismus schützt und fördert der amerikanische Staat seit jeher Branchen,
               die von nationalem Interesse sind. In den Vereinigten Staaten kommen viele Regierungsbeamte
               aus der Privatwirtschaft, und die wissen am besten, wie das zu bewerkstelligen ist.
            

            Diese Beobachtung entspringt keiner Verschwörungstheorie eines »militärisch-industriellen
               Komplexes«, sondern ist eine Beschreibung der Wirklichkeit. Der Aufstieg von Silicon
               Valley und seine Rolle in der globalen IT-Revolution ist eine weitere Folge dieses
               Netzwerkeffekts, genau wie die Venture-Szene in der »Start-up-Nation« Israel, der
               traditionelle Finanzsektor in der Schweiz oder viele Erfolge der französischen Industrie.
            

            Der konstante Austausch von Führungskräften zwischen Staat und Privatwirtschaft schafft
               gegenseitiges Vertrauen und Respekt. Das könnte die Voraussetzung für eine intelligentere
               Wirtschaftspolitik in Ländern sein, die diesen Austausch nicht kennen. Zum Beispiel
               in Deutschland. Trotz des Wirtschaftswunders der Nachkriegszeit, das ein gemeinsamer
               Erfolg von Staat und Privatwirtschaft war, wurde die Wirtschaftspolitik zum ideologischen
               Zankapfel zwischen Links und Rechts, die Sozialdemokraten befürworten einen interventionistischen
               Staat und CDU/CSU sowie Liberale eine Art Nachtwächterstaat, der die Spielregeln vorgibt
               und sich ansonsten heraushält. Das Ergebnis war ein Kompromiss, die soziale Marktwirtschaft,
               und ein Staat, der je nach politischer Konstellation seine Spielräume mehr oder weniger
               nutzte.
            

            Nach der Wiedervereinigung waren sich allerdings alle Parteien einig, dass die staatlich
               gelenkte Wirtschaftspolitik der ehemaligen DDR eine Katastrophe gewesen war, und damit
               wurde ein Schlussstrich unter dieses Kapitel gezogen. Von gesellschaftlichen und umweltpolitischen
               Maßnahmen abgesehen, hielt sich die Regierung aus der Wirtschaft heraus. Die Reform
               des Sozialsystems und des Arbeitsmarktes zu Beginn des 21. Jahrhunderts im Rahmen
               der Agenda 2010 galt als Startschuss für eine neue Wachstumsphase. Erst im Rückblick
               gestand man sich ein, dass vor allem die Bedingungen auf der Makroebene für den Erfolg
               verantwortlich waren, insbesondere die gesunkenen Verteidigungsausgaben, die niedrigen
               Energiepreise, der unterbewertete Euro und die expandierende chinesische Wirtschaft
               als Zulieferer und Abnehmer.
            

            In Deutschland ist der Wechsel von Führungskräften vom Staat in die Privatwirtschaft
               und umgekehrt selten und verpönt. In anderen Ländern trägt das relativ freie Hin und
               Her zum gegenseitigen Verständnis bei und verringert die Gefahr falscher Wahrnehmungen
               und Missverständnisse. In Deutschland ist dies nicht der Fall.
            

            Ich habe den Eindruck, dass man hierzulande nicht weiß, wie man Wirtschaftspolitik
               »macht«. Man versteht sich nicht auf die Kunst der Zusammenarbeit zwischen Staat und
               Wirtschaft. Keine französische Eleganz, keine amerikanische Wucht, keine chinesische
               Präzision.
            

            Wenn ich auf diesem Thema herumreite, dann nicht nur, weil ich einen erheblichen Teil
               meiner Laufbahn in Deutschland verbracht habe und unter anderem bei der Privatisierung
               ostdeutscher Staatsbetriebe intensiv mit der Treuhandanstalt zusammengearbeitet habe.
               Es gestattet mir auch die allgemeine Beobachtung, dass geschickte Beamte und sensible
               Unternehmensführer nötig sind, um auf dem trügerischen Gebiet des ökonomischen Nationalismus
               und der Wirtschaftspolitik erfolgreich zu sein.
            

            Dies ist nicht der Ort, um die wirtschaftlichen Vor- und Nachteile staatlicher Einmischung
               zu erörtern. Zu diesem Thema wurde viel geschrieben, und die negativen Auswirkungen
               von nationalistischer Wirtschaftspolitik und protektionistischer Handelspolitik auf
               die Wirtschaft sind bestens dokumentiert. Trotzdem wird uns die nationale Industriepolitik
               weiter begleiten. Auch wenn Entscheider darüber klagen, müssen sie das Beste daraus
               machen. Auch das ist eine Kunst.
            

            Deutsche Unternehmensführer verwechseln allerdings Wirtschaftspolitik oft mit Ringen
               um Subventionen. Vorstandschefs kommen zu oft nach Berlin, um der Regierung kostenlose
               Ratschläge zu erteilen und sie bei der Gelegenheit um Subventionen oder Nachsicht
               bei der Umsetzung von Auflagen zu bitten. Kein Wunder, dass Politiker und Wirtschaftsvertreter
               einander nicht sonderlich schätzen.
            

            Natürlich ist die Subventionssucht der Unternehmensführungen kein typisch deutsches
               Phänomen, genauso wenig wie die Verwechslung von Lobbyarbeit und politischer Mitwirkung.
               Vor allem seit der Coronapandemie hat sich bei Unternehmen und gemeinnützigen Institutionen
               die Gewohnheit breit gemacht, sich mit kleineren oder größeren Problemen an den Staat
               zu wenden. In einigen Fällen mag dies gerechtfertigt sein, in anderen ist es zur Reflexreaktion
               geworden. Man denke an den Ärger, den sich Regierungen in aller Welt einhandelten,
               als sie einige der Steuererleichterungen zurücknehmen wollten, die als Hilfsleistungen
               gegen die unmittelbaren Auswirkungen der Pandemie gedacht waren, und von den Empfängern
               inzwischen als eine Art Anrecht angesehen wurden. Und wenn Konkurrenten profitieren,
               fühlen sich verantwortlich denkende Unternehmensführungen natürlich gezwungen, möglichst
               gleiche Bedingungen herzustellen.
            

            Wie man es auch dreht und wendet, die nationale (und im Fall der Europäischen Union
               auch transnationale) Wirtschaftspolitik verzerrt den Wettbewerb und schlägt sich auf
               die Leistung von Unternehmen nieder. Wenn wir anerkennen, dass staatliche Einmischung
               kein vorübergehendes Phänomen ist, dann müssen Führungskräfte in Staat und Wirtschaft
               Zeit und Ressourcen investieren und Mitarbeiter schulen, um dafür zu sorgen, dass
               sich die Nachteile im Rahmen halten und aus diesem historisch problematischen Wertversprechen
               das Beste gemacht wird.
            

            Es herrscht kein Mangel an Forschung und praktischer Erfahrung zu den Auswirkungen
               (und unbeabsichtigten Konsequenzen) verschiedener Instrumente. Dazu gehören zum Beispiel
               die gezielte Förderung (Subventionen) bestimmter Energieträger, allgemeine Anreize
               (Steuerentlastungen) für grüne Investitionen, konkrete Verbote (Export von Gütern,
               die neben zivilen auch militärische Verwendungszwecke haben) sowie allgemeine Einschränkungen
               (pharmazeutische Produktion in bestimmten Ländern). Gegenseitiger Respekt und offene
               Kommunikation sind die Voraussetzung, um optimale Lösungen zu finden oder zumindest
               die schlimmsten Fehler zu vermeiden. In Unternehmen ist echte Führungskraft nötig,
               um Talente zum Wechsel in Behörden zu animieren und umgekehrt.
            

            Wenn Sie wissen, dass Sie vom Staat reguliert und beaufsichtigt werden, muss es dann
               nicht in Ihrem Interesse sein, dass Ihre Aufseher Hochkaräter sind? Die Zeiten sind
               vorbei, in denen Unternehmen hofften, die Behörden austricksen zu können. Aufsicht
               und Einmischung im nationalen Interesse (oder was Regierungspolitiker dafür halten)
               werden zunehmen. Der Umgang damit wird zu einer weiteren Aufgabe für Führungskräfte,
               die den richtigen Ausgleich zwischen der Leistung eines Unternehmens und seiner gesellschaftlichen
               Legitimität finden müssen.
            

            FRAGEN: Was hat Ihr Unternehmen in letzter Zeit unternommen, um das Funktionieren des Staats
               zu verbessern (abgesehen von Lobbyarbeit)? ▪ Bringen sich Ihre Manager in politischen Arbeitsgruppen ein, die nicht in direktem
               Zusammenhang mit Ihrer Branche stehen? ▪ Werden Sie eingeladen, sich an der Entwicklung einer nationalen Wirtschaftspolitik
               zu beteiligen? ▪ Wenn nicht, warum nicht?
            

         
         
            
               Die Vorteile inklusiver Vielfalt
               

            

            Die Öffnung für Talente aus dem staatlichen Sektor ist nur ein Aspekt des Themas Vielfalt,
               das Unternehmensführungen heute beschäftigt.
            

            Ich behandele dieses Thema unter dem Gesichtspunkt der Leistung, weil dies meiner
               Ansicht nach der wichtigste ist. Natürlich spielen auch moralische und ethische Aspekte
               hinein, genau wie die Wahrnehmung der Legitimität eines Unternehmens. In letzterer
               Dimension kann das Thema Vielfalt erhebliche Kontroversen verursachen und ist damit
               auch ein entscheidender Aspekt von Führung und Kultur.
            

            Aber ich persönlich war stets nicht nur aus ethischen Gründen ein Fürsprecher der
               Vielfalt, sondern auch, weil ich überzeugt bin, dass diverse Teams bessere Ergebnisse
               erzielen. Diese Beobachtung wurde in zahlreichen Untersuchungen bestätigt, und Führungskräfte
               wären gut beraten, diese Lektion zu beherzigen. Deshalb möchte ich das Thema Vielfalt
               unter der Rubrik Leistung ansprechen.
            

            Man sollte allerdings eine Kleinigkeit beachten. Die Forschung zeigt zwar, dass diverse
               Teams bessere Ergebnisse erzielen. Doch was sie nicht zeigt ist, dass willkürlich
               zusammengewürfelte Gruppen von Menschen mit unterschiedlichem Hintergrund bessere
               Leistung bringen.
            

            Es kommt also darauf an, aus einer Ansammlung von Menschen ein Team zu formen. Ehe
               Sie diese Aussage als banal abtun, weil Sie das in Ihrem Unternehmen natürlich so
               und nicht anders praktizieren, denken Sie an Ihren Aufsichtsrat. Fast alle Aufsichtsgremien,
               insbesondere die von Aktiengesellschaften, werden zunehmend vielfältiger besetzt.
               Kriterien sind unter anderem Geschlecht, Herkunft, Alter und persönlicher Hintergrund.
               Die Mitglieder zeichnen sich durch Erfahrung, Willensstärke und Meinungsfreudigkeit
               aus. Je nach Kultur, Ausbildung und Hintergrund vertreten sie ihre Standpunkte auf
               unterschiedliche Weise. Sie treffen sich fünf oder sechs Mal im Jahr zu Präsenz- oder
               Online-Sitzungen. Bei diesen Veranstaltungen haben sie mit Verständigungsproblemen
               und Jetlag zu kämpfen.
            

            Wie schweißt man diese sehr unterschiedlichen Menschen zu einem Team zusammen? Dazu
               kommt, dass an den Sitzungen auch Nicht-Aufsichtsratsmitglieder teilnehmen können.
               In Deutschland muss der Aufsichtsrat eines Unternehmens mit mehr als 20 000 Beschäftigten
               laut Mitbestimmungsgesetz aus zwanzig Personen bestehen. Wenn man Vorstände, Anwälte
               und Dolmetscher hinzunimmt, die ebenfalls an den formellen Sitzungen teilnehmen, dann
               kommt man leicht auf mehr als dreißig Teilnehmer. Wie kann aus dieser Gruppe ein Team
               werden?
            

            Hier können informelle Essen und gut organisierte Klausurtagungen einiges bewirken.
               Ein anderes Instrument, das meiner Erfahrung nach sehr nützlich ist, sind Ausschüsse
               des Aufsichtsrats. Diese sind definitionsgemäß kleiner und verlangen mehr persönliches
               Engagement, was sich weiter stärken lässt, wenn die verschiedenen Ausschüsse von unterschiedlichen
               Personen geleitet werden. Inklusive Vielfalt wirkt besonders gut im Zusammenspiel
               mit dem schon erörterten Fortschritt durch Argumentation und einer Bezähmung der Egos
               (dazu mehr unter der Rubrik Führung).
            

            Führungsstärke zeichnet sich unter anderem dadurch aus, unterschiedliche Sichtweisen
               zu einem Thema zu generieren und zu sammeln und bei der Entscheidungsfindung dennoch
               die Autorität zu wahren.
            

            Bis vor Kurzem schien es, dass die Entwicklung nur in eine Richtung ging: Je größer
               die Vielfalt, umso größer die Zustimmung in der Dimension der Legitimität. In letzter
               Zeit ist diese Annahme jedoch umstrittener. Mit ihrer Gleichstellungspolitik geraten
               Unternehmensführungen zunehmend zwischen die Fronten eines Kulturkampfs. Die Entscheidung
               des Obersten Gerichtshofs der Vereinigten Staaten, dass die Bevorzugung von Bewerbern
               aufgrund ihrer ethnischen Zugehörigkeit gegen die Verfassung und das Diskriminierungsverbot
               verstößt, hat die Debatte wieder angefacht und zwingt zu einer Neubewertung der juristischen
               Risiken positiver Diskriminierung und damit der Anstellungspolitik von Unternehmen.
               In seiner zweiten Amtszeit hat Donald Trump den Gleichstellungspraktiken den Kampf
               angesagt. Doch auch wenn einige dieser Praktiken über das Ziel hinausgeschossen sein
               mögen, ändert das nichts an der Notwendigkeit, die Rechte von Minderheiten zu schützen
               und zu fördern.
            

            Es gibt keinen einfachen Weg aus dieser Zwickmühle. Die unterschiedlichen Positionen
               verhärten sich und werden zunehmend dogmatisch. Die Aufforderung an das Management,
               es solle »das Richtige tun«, hilft hier nicht weiter. Wir haben die Fallstricke von
               öffentlichen Stellungnahmen durch das Management bereits angesprochen. Im Zusammenhang
               mit der Gleichstellungspolitik könnte es sinnvoll sein, sich auf die Leistung zu konzentrieren.
            

            Verstehen Sie mich nicht falsch: Das ist kein Vorwand, um »Minderheiten« (die unter
               Umständen sogar die Mehrheit stellen könnten) oder Frauen nicht zu fördern. Es geht
               nicht darum, Mitarbeiter bei der Beförderung zu übergehen, unter dem reichlich abgenutzten
               Vorwand, sie seien »noch nicht soweit«. Im Gegenteil, erfolgreiche Führungskräfte
               müssen bei ihren Einstellungs- und Beförderungsentscheidungen immer gewisse Risiken
               eingehen. Aber das Kriterium ist die Leistung, basierend auf der Überzeugung vom Potenzial
               der Kandidaten, nicht auf einem vagen Gefühl der moralischen Verpflichtung. Sie erinnern
               sich vielleicht an Momente in Ihrer Laufbahn, als Sie selbst befördert wurden und
               irgendjemand der Ansicht war, Sie seien noch nicht soweit. Ob jemand für eine Aufgabe
               bereit ist oder nicht, erweist sich ohnehin erst im Nachhinein. Jede Führungskraft
               hat es erlebt, dass hochqualifizierte Mitarbeiter versagen und junge Talente die in
               sie gesetzten Erwartungen übertreffen. John Weinberg, früherer Senior Partner bei
               Goldman Sachs, sagte gern, dass nach einer Beförderung »die einen wachsen und die
               anderen sich aufplustern«.
            

            Mit einer umfassenden Due-Diligence- und Leistungsprüfung lassen sich geeignete Kandidaten
               im Vorhinein herausfiltern. Ich war an vielen Einstellungsentscheidungen beteiligt
               und lange überzeugt, dass es eine Form der Drückebergerei ist, die Auswahl der Kandidaten
               an externe Personalberater zu übertragen, denn die Beurteilung von Menschen sei schließlich
               eine der Kernführungsaufgaben. Nach einigen lehrreichen Erfahrungen habe ich meine
               Meinung allerdings korrigiert. Vor allem wenn man lange mit einem Menschen zusammenarbeitet,
               verliert man die Objektivität. Es ist natürlich nichts daran auszusetzen, dass man
               bei Einstellungs- und Beförderungsverfahren subjektive Kriterien einbezieht, solange
               sie von objektiven Einschätzungen ergänzt werden.
            

            FRAGEN: Beinhaltet Ihre regelmäßige Überprüfung der Vielfalt auch harte Leistungskriterien?
               ▪ Was können Sie von Minderheitenkandidaten lernen, die die Erwartungen übertreffen?
               ▪ Haben Sie im »Kulturkampf« um Gleichstellung einen klaren Standpunkt?
            

         
         
            
               Die Schwäche anekdotischer Hinweise 
               

            

            Dieser Punkt ist verwandt mit den bereits erörterten Themen obsolete Erfahrung, Bauchentscheidungen
               und Fortschritt durch Argumentation.
            

            Dennoch sind anekdotische Hinweise ein eigenes Phänomen. Es ist eine sehr menschliche
               Falle, in die ich selbst oft genug getreten bin. Als Topmanager eines Unternehmens
               begegnet man Menschen, ob zufällig oder auf deren Initiative, und diese wollen Ihnen
               etwas mitteilen – in der Regel Erfahrungen oder Beobachtungen, die sie gemacht haben.
               Dabei kann es sich um Kunden, Mitarbeiter, Bürger, Freunde oder Nachbarn handeln.
               Da Sie Wert darauf legen, als Manager jederzeit ansprechbar zu sein, hören Sie ihnen
               zu. Manchmal werden Sie die Geschichten pauschal abtun, aber es kommt oft genug vor,
               dass Sie sich auf Basis dieser Hinweise auch in Ihrem Unternehmen umhören, in der
               Geschäftsleitung nachhaken oder je nach Ihrer Position die Beteiligten befragen.
            

            Um Ihre Quelle nicht bloßzustellen, werden Sie die Beobachtung allgemeiner formulieren.
               So werden aus Erzählungen vermeintlich allgemeinere Trends. Je nach Situation und
               dem Rangunterschied zwischen Ihnen und der Person, die Sie im Unternehmen darauf ansprechen,
               kann diese Beobachtung eine Menge Staub aufwirbeln. Wenn sie eine erfreuliche war,
               wird sie rasch vom Unternehmen aufgenommen. Aus Erfahrung wissen wir allerdings, dass
               solche Beobachtungen meist unerfreulich sind.
            

            Und damit beginnen die Ermittlungen. Verhalten wir uns wirklich so? Wenn ja, warum?
               Wie können wir das erklären? Gibt es Gegenbeweise? Wobei es ja für die auslösende
               Beobachtung auch keine Beweise gab, sondern lediglich eine Behauptung.
            

            Ohne allzu dramatisch klingen zu wollen, gab es Momente, in denen ich erschrocken
               war, wie viel letztlich unproduktive Arbeit ich mit einer unschuldigen Frage ausgelöst
               habe.
            

            Das heißt nicht, dass Führungskräfte die Teilinformationen ignorieren sollten, die
               sie auf Reisen oder in Unterredungen mit Stakeholdern aufschnappen. Es wäre jedoch
               sinnvoll und effektiv, keine voreiligen Schlussfolgerungen zu ziehen, sondern erst
               weitere Informationen zu sammeln.
            

            Das ist auch eine Aufforderung an Führungskräfte – die schließlich große Stücke auf
               ihre Sozialkompetenz halten –, sich nicht in den ersten zwei oder drei Minuten einer
               Begegnung eine Meinung über ihren Gesprächspartner zu bilden. Das habe ich oft erlebt.
               »Ich habe sie einmal getroffen, ich kenne sie.« »Ich habe ihn einmal in einer Sitzung
               erlebt, er hat die ganze Zeit den Mund nicht aufgemacht.« »Er hat einen Maßanzug getragen.«
               »Ich hab‹ die beiden mal gesehen, wie sie während der Arbeitszeit in einem teuren
               Restaurant zu Mittag gegessen haben.« Das soll als Illustration genügen. Ich will
               nur warnen, dass zufällige Beobachtungen kein gutes Fundament für Unternehmens- oder
               Personalentscheidungen sind.
            

            Ein Letztes: Informanten. Natürlich benötigt jedes Unternehmen eine klare Linie für
               den Umgang mit Whistleblowern. Die Informationen, die sie weitergeben, sind fast immer
               unangenehm und lästig. Doch Bauchreaktionen sind hier nicht angebracht. Es ist ein
               strenger, objektiver und konsequenter Prozess nötig, um herauszufinden, ob es sich
               um einen Brandherd handelt oder nur um Rauch. Sobald Sie wissen, dass es tatsächlich
               brennt, ist professionelle Aufklärung nötig. Das ist eine der wenigen Situationen,
               in denen anekdotische Hinweise als echte Beweise gelten können. Und es ist einer der
               Bereiche der sozialen Interaktion, in denen persönliche Beziehungen kontraproduktiv
               sein können.
            

            FRAGEN: Erinnern Sie sich an eine Situation, in der Sie aufgrund einer Anekdote in Ihrem
               Unternehmen Nachforschungen anstellen ließen? ▪ Mit welchem Resultat? ▪ Sind Sie sicher, dass Ihr Unternehmen ein objektives und strenges Verfahren zum Umgang
               mit der Information von Whistleblowern hat?
            

         
         
            
               Das Elixier gegenseitigen Vertrauens
               

            

            Vertrauen zwischen Menschen macht Interaktionen effizienter. Jemand hat einmal gesagt,
               Vertrauen sei die einzig legale leistungssteigernde Droge.
            

            Wenn Menschen einander vertrauen, verringern sich die Reibungsverluste, die mit Kontrolle,
               Überwachung und Nachprüfung einhergehen. Vertrauen senkt die Kosten und den Zeitaufwand
               für alle Projekte, bei denen Menschen zusammenarbeiten. Gegenseitiges Vertrauen ist
               wie ein Schmierstoff für menschliche Interaktionen, ob im persönlichen Alltag, in
               der Arbeit oder in der Kommunikation mit Stakeholdern in der Gesellschaft.
            

            Nach Ansicht des Soziologen Niklas Luhmann ist Vertrauen ein Mechanismus zur Reduktion
               der Komplexität von sozialen Systemen. Angesichts der Vielzahl der Interaktionen und
               unvorhersehbaren Ereignisse müssen wir in der Lage sein, uns auf andere zu verlassen,
               ohne genau zu wissen, was sie tun und wie sie es tun. Mit anderen Worten müssen wir
               ihnen vertrauen können. Wobei Vertrauen laut Luhmann nichts mit Vertrautheit zu tun
               hat, also dem Wissen, was in einer konkreten Situation normal und erwartbar wäre.
               Vertrauen beinhaltet vielmehr immer ein gewisses Risiko. Wir verlassen uns darauf,
               dass andere das Richtige tun, ohne sie dabei überwachen zu können.
            

            Ein weiterer wichtiger Gedanke Luhmanns, der beim Ausgleich zwischen Leistung und
               Legitimität eine Rolle spielt, ist das »Systemvertrauen«: Wir vertrauen komplexen
               Systemen, die wir nicht vollends durchschauen, etwa dem Rechtsstaat oder dem Finanzwesen.
               Darunter fallen auch physische Systeme wie Maschinen und Computer.
            

            Ohne Vertrauen könnte keine moderne Gesellschaft funktionieren. Vertrauen geht jedoch
               leicht verloren, etwa wenn ein Mensch der Lüge überführt wird, ein Unternehmen seinen
               Verpflichtungen nicht nachkommt, eine Regierung die Wähler täuscht, und so weiter.
               Wir alle kennen Fälle von Vertrauensverlust, die zum Teil die Legitimität einer Institution
               aushöhlen können. Vertrauen ist schnell verspielt und nur schwer wiederzugewinnen.
               Das gilt für Menschen genauso wie für Institutionen. Das sehen wir uns noch näher
               unter der Rubrik Führung und Kultur an, doch Vertrauen ist das Fundament für erfolgreiche
               Leistung und Legitimität.
            

            Vertrauen ist eng verwandt mit Glaubwürdigkeit. Glaubwürdige Führungskräfte, Kollegen,
               Stakeholder und Institutionen stiften Vertrauen. Genau wie das Vertrauen kann auch
               die Glaubwürdigkeit im Laufe der Zeit schwinden und plötzlich ganz abhandenkommen.
               Um die Glaubwürdigkeit zu erhalten, sollten wir uns an einen Satz des Deutsche-Bank-Chefs
               Alfred Herrhausen erinnern: »Wir müssen das, was wir denken, auch sagen. Wir müssen
               das, was wir sagen, auch tun. Und wir müssen das, was wir tun, dann auch sein.«
            

            Herrhausen starb einen tragischen Tod, er kam Ende 1989 bei einem Bombenanschlag von
               Terroristen der Roten Armee Fraktion ums Leben. Nur wenige Jahrzehnte später geriet
               die Bank, der er einst vorgestanden hatte, in eine tiefe Legitimitätskrise, verschuldet
               durch Vertrauensverlust. Ermittler, Aufsichtsbehörden und Investigativ-Journalisten
               brachten Verhaltensweisen ans Licht, die zwar nicht einmalig für diese Bank waren,
               die aber ihr sorgfältig gepflegtes Image aushöhlten. Dass die Deutsche Bank einst
               mit dem Slogan »Vertrauen ist der Anfang von allem« warb, machte es nicht besser und
               brachte ihr noch zusätzlich den Hohn der Öffentlichkeit ein. Die Glaubwürdigkeit der
               Führung und des Geschäftsmodells nahmen schweren Schaden. Beide mussten gründlich
               überholt werden, um das Vertrauen der Stakeholder zurückzugewinnen. Es war ein langsamer
               und schmerzhafter Prozess, bei dem die Loyalität der Mitarbeiter und Kunden zu den
               Schlüsselfaktoren gehörte. Ein weiterer war die Kooperation zwischen Aktionären und
               Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat. Die Situation der Arbeitnehmerfraktion wurde
               zusätzlich kompliziert durch die widerstreitenden Interessen verschiedener Gewerkschaften
               sowie die Tatsache, dass die Beziehung zwischen den verschiedenen Gruppen seit jeher
               angespannt war. Glücklicherweise hatte ich in einem anderen Aufsichtsrat jahrelang
               mit ihrem Sprecher zusammengearbeitet, ebenfalls unter oftmals schwierigen Umständen,
               sodass wir auf Handschlagbasis miteinander kommunizieren konnten. Auf Grundlage dieses
               Vertrauensverhältnisses konnten wir uns in den wirklich wichtigen Themen verständigen,
               ohne viel Energie mit nebensächlichen Verfahrensfragen zu verlieren.
            

            FRAGEN: Sehen andere Sie als jemanden, mit dem sie sich per Handschlag einigen können? ▪ Vertraut man Ihnen? ▪ Wem vertrauen Sie blind – und auf welchem Gebiet?
            

         
         
            
               Die Rendite loyaler Kundenbeziehungen 
               

            

            Eng verwandt mit Vertrauen und Glaubwürdigkeit ist die Loyalität. Loyalität kann sich
               auf Vieles beziehen: einen Menschen, eine Familie, einen Klan, eine Nation, eine Ideologie
               oder eine Institution. Loyalität gilt in der Regel als positive Eigenschaft, doch
               unreflektierte Loyalität kann problematisch sein.
            

            Der Loyalität der Mitarbeiter gegenüber dem Unternehmen kann im Zusammenhang mit der
               Leistung große Bedeutung zukommen. Geringe Fluktuation und starke Bindung stärken
               die Unternehmenskultur, verringern Kosten und steigern die Leistung. Das gilt auch
               für Kunden. Da die Werbung von Neukunden immer teurer ist als ein Anschlussgeschäft
               mit bestehenden Kunden, kann die Loyalität der Stammkunden ein wesentlicher Faktor
               der Wirtschaftlichkeit sein.
            

            Fred Reichheld, mein früherer Chef bei Bain & Co., entwickelte ein Instrument zur
               Bewertung dieser wichtigen Beziehung; der so ermittelte Wert lässt sich als Kennzahl
               zur Steuerung der Leistung von Mitarbeitern und Teams einsetzen. Heute verwenden viele
               Unternehmen in aller Welt seinen »Net Promoter Score« (kurz NPS). Ermittelt wird er
               mit einer einfachen Frage: »Auf einer Skala von 1 bis 10, wie wahrscheinlich ist es,
               dass Sie unser Unternehmen/Produkt/unsere Dienstleistung einem Freund oder Kollegen
               weiterempfehlen werden?«
            

            Untersuchungen zeigen, dass Kunden, die auf diese Frage sechs oder weniger Punkte
               geben, vermutlich von diesem Unternehmen abraten werden; sie gelten als Kritiker (Detraktoren).
               Wer sieben oder acht Punkte vergibt, gilt als höflich, aber passiv. Nur Kunden, die
               neun oder zehn Punkte geben, sind aktive Promotoren. Der NPS wird ermittelt, indem
               man den Anteil der Detraktoren von dem der Promoter abzieht.
            

            Natürlich ist die Verwendung einer derart einfachen Matrix zur Bewertung eines so
               komplexen Phänomens wie der Kundenzufriedenheit und -treue nicht unumstritten. Wenn
               man den Wert allerdings regelmäßig über einen längeren Zeitraum erhebt und so seine
               Schwankungen beobachtet, kann er eine nützliche Orientierung sein, wie ich festgestellt
               habe. Kein Unternehmen lässt sich nur mithilfe einer oder auch mehrerer Kennzahlen
               führen. Um die Leistung zu steigern und die Legitimität zu wahren sind immer auch
               Urteilskraft, Erfahrung, Innovation und Führungskraft gefragt.
            

            Wenn man allerdings als Orientierungshilfe für den gewählten Ansatz eine Matrix verwendet,
               dann reicht eine einfache aus. Für Mitarbeiter auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen
               Branchen ist der NPS leichter zu interpretieren und zu verwenden als Fragebögen zur
               Kundenzufriedenheit, deren qualitative Antworten oft vage bleiben und erhebliche Interpretation
               verlangen. Unternehmen wie Apple, American Express, Delta Airlines und viele andere
               verwenden den Promotorenüberhang zur Ermittlung der Kundenzufriedenheit. Als wir dieses
               Instrument bei der Allianz einführten, zeigte es jedenfalls spürbare Wirkung.
            

            Meiner Erfahrung nach unterschätzen Start-ups oft die Treue der Kunden gegenüber Platzhirschen.
               Sie gehen davon aus, dass eine einzige Eigenschaft, zum Beispiel die Nutzerfreundlichkeit,
               schon ausreicht, damit Kunden zu einem Produkt wechseln, das sie für besser halten.
               Dass sie dies nicht tun, wird oft als Trägheit ausgelegt, die sich mit mehr Information,
               sprich Werbung, beheben lässt. Die Tatsache, dass viele Versicherungskunden ihrem
               Vertreter treu bleiben und dass viele Kunden zwar online recherchieren aber im Laden
               kaufen, spricht dafür, dass hier eine bewusste Wahl getroffen wird, bei der die Loyalität
               eine Rolle spielt. Die Unterscheidung zwischen Geschäften auf Beziehungsbasis oder
               Einzeltransaktion ist entscheidend für die Wirkung der Loyalität. Kundentreue ist
               einer der wesentlichen Faktoren für die Leistung und die Legitimität eines Unternehmens.
            

            FRAGEN: Verwendet Ihr Unternehmen NPS oder ein ähnliches Instrument, um über längere Zeiträume
               hinweg die Loyalität wichtiger Stakeholder zu ermitteln? ▪ Wenn nicht, warum nicht? ▪ Glauben Sie, dass Kunden Ihrem Unternehmen treu sind, und wenn ja, warum? ▪ Wenn nicht, warum nicht?
            

         
         
            
               Der Ansatz minimaler Funktionsfähigkeit
               

            

            In traditionsreichen Branchen werden Produkte mehrfach getestet, ehe sie in den Handel
               gebracht werden – oft zurecht. Vor der Produkteinführung müssen interne Qualitätskontrollen
               und häufig auch externe Aufsichtsbehörden zustimmen. Es ist ein langwieriger und kostspieliger
               Prozess. Bis ein Produkt marktreif ist, kann sehr viel Zeit vergehen. In vielen Fällen
               ist diese Zeit jedoch nötig, um die Sicherheit eines Produkts und die Zufriedenheit
               der Kunden zu gewährleisten. Das gilt selbstverständlich für Medikamente und Maschinen,
               aber auch für Rohstoffe und sogar Dienstleistungen.
            

            Ein weiteres Beispiel sind Autos. Wir wollen, dass sie sicher, ausgereift, kraftstoffsparend,
               ästhetisch ansprechend, und so weiter sind. Kein Wunder, dass zwischen der Studie
               und der Produkteinführung oft Jahre vergehen.
            

            Bis Tesla kam.

            Ich weiß nicht, ob es korrekt wäre, Elon Musk als Softwaretypen zu beschreiben. Er
               passt zwar in keine Schublade, doch er geht mit einer Software-Einstellung an traditionelle
               Hardware-Branchen heran, vor allem die Fahrzeugherstellung und die Raumfahrt. Ich
               war Mitglied des Daimler-Aufsichtsrats als Tesla sein erstes Modell auf den Markt
               brachte, und ich erinnere mich an die Kritik der Experten an der mangelhaften Qualität
               beim Spaltmaß und anderen klassischen Werten. Warum sollte jemand eine derart klobige
               Kiste kaufen? Bekanntlich hielt Daimler zeitweise einen Anteil von neun Prozent an
               Tesla, verkaufte ihn aber, weil das Management der Ansicht war, dass das Unternehmen
               den Höhepunkt seiner Bewertung überschritten hatte.
            

            Das Konzept der minimal funktionsfähigen Produkte (Minimum Viable Product, kurz MVP)
               stammt aus der Softwarebranche. Statt lange intern an einem Produkt zu feilen, bis
               es auf den Markt gebracht wird, konzentriert man sich auf die Kernfunktionen, die
               nötig sind, um die Early Adopter zufriedenzustellen. Deren Rückmeldung wird dann zur
               Weiterentwicklung des Produkts verwendet. Diese Pionierkunden lassen sich nicht von
               Programmfehlern abschrecken. Sie rechnen sogar damit und arbeiten symbiotisch mit
               dem Unternehmen zusammen, um das Produkt zu verbessern. Mithilfe des MVP-Ansatzes
               lassen sich Kundenwünsche besser einbeziehen, Annahmen über das Produkt überprüfen
               und die Zeit bis zur Markteinführung verkürzen. Viele Start-ups vor allem in der Softwarebranche
               verwenden diesen Ansatz.
            

            Als traditionsreichere Unternehmen sind die »Platzhirsche« oft in einer Kultur gefangen,
               die nur erprobte Produkte auf den Markt bringt. Die Arbeit mit diesem neuen Ansatz
               fällt ihnen schwer. Auch wenn sich dieser natürlich nicht für alle Branchen eignet
               (für das Gesundheitswesen kommt er zum Beispiel nicht infrage), lässt sich feststellen,
               dass der MVP-Ansatz nicht nur die Zeit zur Markteinführung verkürzt, sondern auch
               Kunden in die Produktentwicklung einbindet und damit ihre Loyalität verstärkt. Die
               Herausforderung ist das richtige Maß an Kommunikation und die Steuerung der Kundenerwartung.
            

            Wenn die Technik zu revolutionär ist, dann kann die Rückmeldung der potenziellen Kunden
               allerdings auch irreführend sein. Henry Ford sagte einmal, wenn er die Kunden gefragt
               hätte, dann hätten sie ihm gesagt, sie bräuchten schnellere Pferde.
            

            Sind die Entwicklungsschritte allerdings zu klein, dann werden sie einen Teil der
               Stammkunden enttäuschen und der Marke schaden. Eine andere wesentliche Frage ist,
               wie leicht sich Neuerungen und Verbesserungen auf eine frühere Version des Produkts
               übertragen lassen. In der Softwarebranche ist dies einfach, hier sind Updates zum
               Herunterladen Teil des Geschäftsmodells. Tesla hat vorgemacht, dass sich dies teilweise
               auch auf eine traditionell hardware-lastige Branche wie die Fahrzeugherstellung übertragen
               lässt.
            

            Ein häufig genanntes Beispiel für einen MVP-Ansatz für die Entwicklung eines neuen
               Produkts oder Unternehmens ist Airbnb, das angeblich damit begann, dass die Gründer
               eine Luftmatratze in ihrem Wohnzimmer vermieteten. Das war der Startschuss zu einem
               globalen Onlineportal zur Vermietung von Übernachtungsmöglichkeiten. Ein weiteres
               Beispiel ist Spotify; die Plattform begann als Musik-Streamingdienst in Europa, wo
               sie ihr Angebot mithilfe von realem Kundenfeedback verbesserte, ehe sie schließlich
               weltweit expandierte.
            

            In einem sich rasant verändernden Konkurrenzumfeld mit sich rasch wandelnden Kundenwünschen
               und einer hohen Innovationsgeschwindigkeit ist der MVP-Ansatz eine Erfolgsformel.
               Wann immer jedoch die Sicherheit der Kunden im Mittelpunkt steht, hat die gründliche
               Überprüfung der Waren vor der Markteinführung oberste Priorität. Tesla hat allerdings
               gezeigt, dass die Grenzen verschwimmen können. In einigen Bereichen der Fahrzeugherstellung
               ist die Sicherheit oberstes Gebot, etwa bei den meisten Hardware-Bestandteilen. Die
               Kommunikationssysteme und andere Bereiche können jedoch durch häufige Updates basierend
               auf der Rückmeldung der Kunden weiterentwickelt werden. Der MVP-Ansatz wird immer
               wichtiger werden, denn »Software frisst die Welt«.
            

            FRAGEN: Hat Ihr Unternehmen Produkte oder Dienstleistungen im Angebot, die von einem MVP-Ansatz
               profitieren könnten? ▪ Haben Sie es ausprobiert? ▪ Wenn nicht, warum nicht?
            

         
         
            
               Die Auswirkungen exponentiellen Wachstums
               

            

            Wer kennt nicht die Geschichte des indischen Maharadscha, der dem Erfinder des Schachspiels
               als Belohnung alles schenken wollte, was dieser sich wünschte? Der Erfinder bat für
               das erste Feld auf dem Schachbrett ein einziges Reiskorn, auf dem zweiten zwei, auf
               dem dritten vier, und auf jedem weiteren Feld jeweils das doppelte des vorhergehenden.
               Die Legende zeigt, wie aus einem bescheidenen Anfang durch exponentielles Wachstum
               eine astronomische Menge werden kann – in diesem Fall weit mehr, als der Maharadscha
               anzubieten hatte. Was auch immer das Schicksal des Philosophen gewesen sein mag, der
               den Herrscher derart bloßgestellt hatte, es ist eine anschauliche Lektion über die
               Auswirkungen des exponentiellen Wachstums.
            

            Wir leben in einer linearen Welt und denken entsprechend. Die wenigsten Menschen sind
               in der Lage, exponentielles Wachstum zu verstehen oder sich vorzustellen. Als sich
               das Coronavirus während der Pandemie exponentiell zu verbreiten begann, mussten wir
               zumindest damit umzugehen lernen. Nukleare Kettenreaktionen sind ein noch dramatischeres
               Beispiel, selbst wenn sie kontrolliert sind.
            

            Die Auswirkungen von Zinseszinsen sind uns etwas näher und greifbarer. Viele Investoren
               und Sparer verstehen die exponentiellen Auswirkungen von Zinsen, die ihnen auf die
               in früheren Jahren angefallenen Zinsen angerechnet werden. Andere lernen auf die harte
               Tour, dass dies auch bei der Rückzahlung von Schulden gilt.
            

            Aus der digitalen Welt sind einige beeindruckende exponentielle Effekte bekannt. Etwa
               bei der Verbreitung von Informationen im Internet, wo jemand Nachrichten an seine
               Kontakte weiterleitet, die sie wiederum an ihre Kontakte weitergeben, und so weiter.
               Diese exponentielle Verbreitung von Information ist es auch, die hinter den typischen
               Stürmen der Empörung steckt.
            

            Aber was bedeutet das im Zusammenhang mit Leistung, Legitimität und Führung?

            Exponentielles Wachstum ist deshalb relevant, weil wir in einer digitalen Welt leben,
               in der es immer häufiger zu beobachten ist. Früher waren das Bevölkerungswachstum
               und der Zinseszins mit die wenigen relevanten Fälle von exponentiellem Wachstum. Heute
               folgt die Einführung von neuen technischen Produkten wie Smartphones, Internet, Datenverkehr
               oder Kryptowährungen einer Exponentialkurve. Nur ein Beispiel: Das Internet benötigte
               vier Jahre, um 100 Million Nutzer zu erreichen, Instagram zwei Jahre und ChatGPT zwei
               Monate.
            

            Sebastian Mallaby gab seinem wegweisenden Buch zur Venture Capital-Branche den Titel
               The Power Law. Damit meint er eine Rechenoperation, bei der ein Faktor wiederholt multipliziert
               wird. Im Gegensatz zu Normalverteilungen sind Exponentialverteilungen oft verschoben,
               selbst im Vergleich zur 80/20-Regel, der zufolge 80 Prozent eines Ergebnisses von
               20 Prozent des Inputs erzeugt werden. Beim Venture Capital ist diese Verzerrung noch
               extremer, hier generieren einige wenige Investitionen massive Gewinne und machen damit
               die Verluste der vielen anderen wett. Mallaby beschreibt detailliert, wie Venture
               Capital und seine Hotspots in Silicon Valley oder Boston von Potenzgesetzen beherrscht
               werden und sich die erfolgreichen Investitionen nicht linear sondern exponentiell
               entwickeln.
            

            Bedauerlicherweise gilt das Potenzgesetz auch für einige Tumore, invasive Arten und
               manchmal auch den Verlust von Waldflächen. Menschliches Wissen und Information vermehren
               sich heute exponentiell und damit weitaus schneller als früher. In jüngerer Zeit haben
               zahlreiche Branchen exponentielles Wachstum erreicht. Das Handelsvolumen von Finanzinstrumenten
               ist exponentiell gewachsen, dank komplexer mathematischer Modelle und den Algorithmen
               des Hochfrequenzhandels. Streaming-Dienstleister und personalisierter E-Commerce erleben
               ähnliche Wachstumsraten. Auch die Diagnosekapazitäten des globalen Gesundheitssystems
               entwickeln sich mit dramatischer Geschwindigkeit.
            

            Hinter alledem steht im Wesentlichen eine einzige exponentielle Wachstumskurve: die
               Zunahme der Leistungsfähigkeit von Prozessoren. Das Mooresche Gesetz, demzufolge sich
               die Zahl der Transistoren eines Mikrochips etwa alle zwei Jahre verdoppelt, gilt seit
               nunmehr fast sieben Jahrzehnten. Experten diskutieren seit langem, ob und wann diese
               Kurve endet. Gleichzeitig stehen die »More than Moore«-Technologien am Anfang einer
               neuen Exponentialkurve, die nötig ist, um die Hardware für die KI-Revolution bereitzustellen.
            

            FRAGEN: Gibt es in Ihrer Branche exponentielle Wachstumskurven? ▪ Könnten Sie eine Gefahr für Ihre Wettbewerbsposition bedeuten? ▪ Wie können Sie sie nutzen?
            

         
         
            
               Die Ankunft Künstlicher Intelligenz 
               

            

            Damit kommen wir zur Künstlichen Intelligenz. Die KI könnte zwar unter jede der drei
               Rubriken dieses Buchs fallen, doch ich habe sie bewusst in der Dimension der Leistung
               aufgenommen. Nehmen Sie es als Zeichen, dass ich ein KI-Optimist bin. Die zu erwartenden
               Produktivitätszuwächse durch den sinnvollen Einsatz von KI-Instrumenten in unserer
               Wirtschaft sind jedenfalls gewaltig. Je nach Prognose könnten sie eine Revolution
               darstellen. Erstanwender könnten die Gewinner sein und Nachzügler werden abgehängt.
               Einige Untersuchungen gehen davon aus, dass in modernen Volkswirtschaften die Hälfte
               aller Arbeitsplätze von der Künstlichen Intelligenz betroffen sein werden, wobei das
               Wort »betroffen« ein breites Spektrum von Auswirkungen abdeckt.
            

            Die Sorge geht um, dass diese Arbeitsplätze ersatzlos gestrichen werden. Es wäre jedoch
               realistischer anzunehmen, dass in vielen Tätigkeiten einige Aufgaben wegfallen, während
               andere verändert und möglicherweise ausgebaut werden. Damit würden diese Stellen nicht
               verschwinden, sondern sich nur verändern. Das hat natürlich dennoch Folgen für die
               Kompetenzen, die von den Arbeitnehmern verlangt werden.
            

            Ein aktuelles Experiment von Joe Fuller von der Harvard Business School hat gezeigt,
               dass die teilnehmenden Unternehmensberater durch die Verwendung von konkreten KI-Instrumenten
               ihre Leistungen deutlich verbessern konnten. Das ist nicht weiter überraschend. Die
               Teilnehmer wurden jedoch auch nach ihrer Leistung vor dem Experiment eingeteilt; dabei
               stellte sich heraus, dass sich die Teilnehmer am unteren Ende des Leistungsspektrums
               stärker verbesserten als die Toptalente. Man könnte nun argumentieren, dass es sich
               selbst bei diesen »Minderleistern« um gut ausgebildete und hochintelligente Berater
               handelte, weshalb man weitergehende Schlussfolgerungen vermeiden sollte. Andererseits
               kann man beobachten, dass die Verwendung von Smartphones afrikanischen Bauern den
               Zugang zu neuen Märkten und Anbautechniken eröffnet hat, und dass sich indische Frauen
               mit Hilfe der Geräte über ihre Rechte informieren konnten. Man stelle sich nur vor,
               was Künstliche Intelligenz für diese Menschen tun könnte.
            

            Wie jede technische Revolution ist auch Künstliche Intelligenz mit Kosten für die
               Menschen verbunden, sowohl individuell als auch kollektiv, doch diese Kosten könnte
               sie wettmachen, indem sie die Gleichheit fördert. Der Zugang zu Wissen ist seit jeher
               der Motor des menschlichen Fortschritts, auch wenn er die ungleiche Verteilung des
               Erfolgs bedingte. Die Künstliche Intelligenz eröffnet bislang ausgeschlossenen Menschen
               den Zugang zu der Information, die sie benötigen.
            

            Als KI-Optimist bin ich überzeugt, dass dies unsere Gesellschaften zum Besseren verändern
               wird. Die Übergangsphase wird jedoch nicht einfach werden.
            

            Als ich unlängst einen führenden KI-Forscher fragte, welche persönlichen Konsequenzen
               er aus der Entwicklung der Künstlichen Intelligenz gezogen habe, antwortete er mir,
               er habe den Sparplan für das Studium seiner heute drei und fünf Jahre alten Kinder
               gekündigt. Wenn sie alt genug seien, werde es das Bildungswesen, wie wir es heute
               kennen, nicht mehr geben.
            

            Wenn Ihnen das radikal vorkommt, will ich Ihnen von einem Gespräch berichten, das
               ich vor gut zehn Jahren mit einem der Entwickler des Deep-Learning-Modells hatte,
               der lernenden Algorithmen, die das Herzstück der aktuellen KI-Revolution sind. Als
               ich ihn fragte, ob wir Angst um die Zukunft der Menschheit haben sollten, verwies
               er darauf, dass wir heute die Gorillas schützten und meinte, ich solle mir keine Sorgen
               machen, denn die Künstliche Intelligenz werde uns genauso schützen. Ich erwiderte,
               dass wir die Gorillas schützen, weil wir Mitgefühl hätten – ob er denn glaube, dass
               die Künstliche Intelligenz ebenfalls Mitgefühl haben werde? Er korrigierte sich und
               zog einen Vergleich mit Ameisen. Er wolle mir ja keinen Schrecken einjagen, aber das
               Verhältnis von Menschen und selbstreplizierender Künstlicher Intelligenz hätte vielleicht
               doch größere Ähnlichkeit mit dem Verhältnis von Menschen und Ameisen. Solange die
               Ameisen nicht in unseren Lebensraum eindringen, kümmern wir uns nicht um sie – wir
               lassen sie gewähren und gehen unseren Angelegenheiten nach. Selbstreplizierende KI
               kümmerte sich um andere KI und ihre Mission, das Universum zu erforschen. Aufgrund
               ihrer armen Energievorkommen und der Schwerkraft sei die Erde nur für einige wenige
               »Ameisenforscher« interessant, die sich dafür interessierten, wo alles begann.
            

            Doch genug der Dystopie. Auch wenn sich das Thema für alle möglichen philosophischen
               und politischen Spekulationen anbietet, können wir nur eines mit Sicherheit sagen:
               Die meisten Vorhersagen über den Umfang, die Geschwindigkeit, die Reichweite und die
               Durchsetzung der Künstlichen Intelligenz werden sich als falsch herausstellen. Was
               wir jedoch wissen ist, dass die Auswirkungen auf Gesellschaft, Politik und Wirtschaft
               gewaltig sein werden. Wie der Zukunftsforscher Roy Amara sagte, neigen wir dazu, die
               kurzfristigen Auswirkungen einer Technik zu über-, und ihre langfristigen Folgen zu
               unterschätzen.
            

            Das heißt, dass jeder Manager, jede Führungskraft und jeder denkende Mensch hellwach
               bleiben und auf die bislang unklaren Möglichkeiten und Gefahren der Künstlichen Intelligenz
               vorbereitet sein muss. Seneca wusste, dass »Glück ist, was passiert, wenn Vorbereitung auf Gelegenheit trifft«. Manchmal brauchen wir eben auch die Weisheit der Alten.
            

            Natürlich müssen wir darüber diskutieren, wie Gesellschaft, Politik und Behörden mit
               dieser vielleicht bedeutsamsten technischen Revolution in der Geschichte der Menschheit
               umgehen sollen. Über diese Aussage kann man vermutlich ebenfalls streiten, doch unstrittig
               ist, dass Unternehmensführungen mit dieser neuen Technik experimentieren müssen, dass
               sie sich mit ihr vertraut machen müssen, und dass sie sich umfassend und systematisch
               darauf einstellen müssen.
            

            Gerade in diesem Fall kommt es darauf an, sämtliche Denkgewohnheiten hinter sich zu
               lassen. Die Grenzen dessen, was als Illusion der zufriedenstellenden Minderleistung
               gilt, werden verschoben, weil das Potenzial von Unternehmen und Einzelpersonen deutlich
               größer wird. Die möglichen Produktivitätszuwächse sind gewaltig, genau wie die möglichen
               sozialen Auswirkungen, und damit auch die Herausforderungen für die Legitimität von
               Unternehmen und ihrer Führung. Das trifft besonders auf Pioniere zu. Auf der anderen
               Seite haben diese mehr Spielräume beim Umgang mit den sozialen Auswirkungen, die mit
               dem Umbau ihres Geschäftsmodells einhergehen werden. Mit der weiteren Entwicklung
               ist eine Intensivierung der politischen Eingriffe und der behördlichen Kontrolle zu
               erwarten. Das ist unvermeidlich und in vieler Hinsicht auch wünschenswert. Doch die
               Erfahrung zeigt, dass wohlmeinende Regeln oft schlecht durchdacht oder umgesetzt werden
               oder unvorhergesehene Folgen haben. Erinnern wir uns an die Unvermeidbarkeit der unbeabsichtigten
               Konsequenzen.
            

            Für KI-Unternehmen selbst bleibt die Herausforderung bestehen, ein profitables Geschäftsmodell
               zu entwickeln. Noch ist nicht absehbar, ob sich die Branche zu einem Oligopol analog
               zur Filmbranche entwickelt (Hollywood und Bollywood) oder zu einer fragmentierten
               Branche wie der Telekommunikation. Sie könnten sogar ein ähnliches Schicksal erleiden
               wie die Infrastrukturunternehmen der Dotcom-Ära. Auch wenn nur wenige von ihnen überlebt
               haben, steht die digitale Infrastruktur der Welt in vielen Ländern auf dem Fundament
               der Glasfasernetze, die mit ihren verbrannten Investitionen finanziert wurden.
            

             Dennoch ist es von Vorteil, zu den Pionieren zu gehören. Denken Sie nicht nur radikal,
               sondern handeln Sie auch so.
            

            Manche Manager sind gründlich im Denken und radikal in der Umsetzung. Andere sind
               radikal im Denken und gründlich in der Umsetzung. Die Künstliche Intelligenz könnte
               radikales Denken und radikale Umsetzung verlangen. Dies muss jedoch mit einer gründlichen
               Einbeziehung der Dimension der Legitimität einhergehen. Wenn die Produktivitätszuwächse
               der Künstlichen Intelligenz privatisiert und die Kosten auf die Gesellschaft abgewälzt
               werden, dann wird dies zu einer erheblichen Herausforderung für die Legitimität der
               Unternehmen.
            

            FRAGEN: Sind Sie und Ihr Team über die Entwicklungen der Künstliche Intelligenz auf dem Laufenden?
               ▪ Haben Sie die richtigen Leute und Prozesse, um zwischen Rauschen, Hype und wirklichen
               Veränderungen unterscheiden zu können? ▪ Inwieweit sind Sie selbst involviert?
            

         
         
            
               Die Dynamik rekombinanter Innovation
               

            

            Die vorige Beobachtung ist besonders wichtig, weil die Künstliche Intelligenz nicht
               nur eine Technik zur Verbesserung der Abläufe ist. Wie die Elektrizität ist sie eine
               Allzwecktechnik, die die Gestalt von Unternehmen und Gesellschaften umfassend verändern
               wird. Wie Eric Brynjolfsson und Andrew McAfee in ihrem wegweisenden Buch The Second Machine Age geschrieben haben, schlugen die Auswirkungen der Elektrizität weder mit der Erfindung
               noch mit dem Aufbau eines Stromnetzes voll durch. Die Möglichkeiten und der Nutzen
               zeichneten sich erst ab, als Ingenieure lernten, die Infrastruktur und Prozesse so
               zu gestalten, dass sie diese neue Technik voll ausnutzten. Der Zugang zur Energie
               war mit einem Mal breit verteilt, weg von den zentralisierten Dampfmaschinen, und
               dies ermöglichte eine Optimierung von Fabriken und so weiter. Viele würden behaupten,
               dass die Künstliche Intelligenz unsere Gesellschaften noch tiefgreifender verändert
               als die Elektrizität.
            

            Dazu müssen wir verstehen, wie eine technische Innovation auf der anderen aufbaut.
               Ganz grundsätzlich kann man davon ausgehen, dass alles, was sich digitalisieren lässt,
               auch digitalisiert werden wird. Das hat an sich schon bedeutsame Auswirkungen – zum
               Beispiel Produktivitätszuwächse auf der einen Seite, einen gestiegenen Energieverbrauch
               auf der anderen – doch für viele Führungskräfte verändert es schon heute das Anforderungsprofil.
               Dieser Prozess der Digitalisierung ist nur die Voraussetzung für den Einsatz der lernenden
               Maschinen, die zur Künstlichen Intelligenz führen. Das ist der Schlüssel nicht nur
               für die Produktivitätszuwächse, die sich in Verwaltungs- und Produktionsabläufen erzielen
               lassen, sondern auch für eine Revolutionierung des Prozesses der Innovation selbst.
            

            Es heißt, dass Innovation ist, wenn Erfindung auf Nachfrage trifft. Beginnen wir mit
               der Erfindung: In aller Welt profitieren Forschung und Entwicklung bereits in erheblichem
               Maße von der Digitalisierung. Breiter Zugang zu Daten und die Möglichkeit, Ergebnisse
               zu simulieren, haben dort zu erheblichen Produktivitätssteigerungen geführt. Das ist
               jedoch nichts im Vergleich zu den künftigen Auswirkungen der KI-Instrumente. Einige
               dieser Instrumente waren und sind Firmeneigentum, andere sind jedoch Open Source und
               damit frei verfügbar. Zum Beispiel AlphaFold, das zur Lösung des Problems der Proteinfaltung
               genutzt wird. Früher wurden einzelne Faltungen von Doktoranden in jahrelangen Forschungsprojekten
               erforscht. Heute sind alle erdenklichen Kombinationen frei verfügbar und Wissenschaftler
               können ihre Arbeit auf dieser Grundlage beginnen. Nur zwei Jahre nach seinem Durchbruch
               veröffentlichte DeepMind, das Google-Unternehmen hinter diesem Erfolg, AlphaFold3,
               mit dem sich die Interaktion von Proteinen mit anderen Molekülen im menschlichen Körper
               verhältnismäßig präzise vorhersagen lässt. Allein während ich dies schreibe, wird
               die Effizienz und Effektivität der Pharmaforschung revolutioniert.
            

            Die Kombination von Künstlicher Intelligenz und den von den Nobelpreisträgerinnen
               Emmanuelle Charpentier und Jennifer Doudna entwickelten gentechnischen Verfahren hebt
               die biogenetische Forschung und damit letztlich auch das Gesundheitswesen auf eine
               ganz neue Stufe. Die bevorstehende Biotech-Revolution ist ein gutes Beispiel für die
               Dynamik, die durch die Kombination unterschiedlicher Innovationen in Gang gebracht
               wird. Doch Erfindung ist eben nur ein Teil der Innovation. Viele vermeintlich bahnbrechende
               Erfindungen wurden zum Flop, weil sie niemand nachfragte. Nur der wirtschaftliche
               Erfolg bringt Innovationen voran.
            

            Entscheidend wird also sein, dass Digitalisierung und Künstliche Intelligenz die Durchsetzung
               auf dem Markt beschleunigen und fördern. In einem der vorigen Abschnitte haben wir
               das Konzept des Minimum Viable Product angesprochen, einer Produktentwicklung, bei
               der Kunden in einer Rückkopplungsschleife mit dem Unternehmen ein Produkt Schritt
               für Schritt verbessern. Das beschleunigt nicht nur die Markteinführung neuer Ideen,
               sondern trägt auch dazu bei, dass die Kundenakzeptanz von Innovationen (sowie ihre
               Preisgestaltung) ständig beobachtet werden kann. Marktforschung, Verbrauchertests,
               Produktwerbung und Preisgestaltung erreichen dank der Künstlichen Intelligenz ein
               ganz neues Niveau. Auch wenn uns das persönlich nicht gefällt, sind wir im Management
               gut beraten, uns darauf einzustellen. Das verlangt einen konstanten Balanceakt zwischen
               den Dimensionen der Leistung und der Legitimität – mit anderen Worten: Führungsqualitäten.
            

            FRAGEN: Gibt es Kombinationen von sich entwickelnden Technologien, die Ihr Geschäftsmodell
               gefährden könnten? ▪ Wie bereiten Sie sich darauf vor?
            

         
         
            
               Die Seltenheit künstlerischer Handwerker
               

            

            Ehe wir jedoch zur Führung kommen, sind ein paar Worte zum Management angebracht.
               Die beiden überschneiden sich zwar, doch sie sind nicht identisch. Man kann als Manager
               effektiv sein, ohne eine herausragende Führungspersönlichkeit zu sein. Und, was kontroverser
               ist, man kann als Führungskraft effektiv sein, ohne ein guter Manager zu sein.
            

            Peter Drucker sagte bekanntermaßen: »Management heißt, die Dinge richtig zu tun; Führung
               heißt, die richtigen Dinge zu tun.«
            

            Management beinhaltet die Planung, Organisation und Lenkung von Menschen, Geld und
               Gütern. Effektive Manager konzentrieren sich auf die Umsetzung von kurzfristigen Zielen.
               Sie treffen Ihre Entscheidungen zumeist innerhalb bestehender Richtlinien und Strategien.
               Sie motivieren Menschen, überwachen ihre Tätigkeit, geben Rückmeldung und verteilen
               Belohnungen.
            

            Mit einem Manager assoziieren wir nicht automatisch jemanden, der Veränderungen voranbringt.
               Manager gelten als Garanten der Stabilität und Effizienz innerhalb bestehender Strukturen.
               Von »Führungskräften« erwarten wir dagegen, dass sie Visionen entwerfen, Menschen
               begeistern und das Unternehmen und seine Ziele ihrem jeweiligen Konkurrenzumfeld entsprechend
               neu aufstellen. Sie geben Strategien vor, fördern Innovation und gestalten Unternehmen
               um.
            

            Verlangen diese Aufgaben unterschiedliche Persönlichkeiten, und wenn ja, warum werden
               manche Manager im Laufe ihrer Karriere zu erfolgreichen Führungskräften und andere
               nicht?
            

            Dazu möchte ich eine weitere Unterscheidung einführen, die auf meine persönlichen
               Erfahrungen zurückgeht. Ich würde behaupten, dass es zwei Typen von Managern und Führungskräften
               gibt, die ich als »Künstler« und »Handwerker« bezeichne.
            

            Handwerker lieben Routinen, Kennzahlen und Verfahren. Sie stellen sicher, dass die
               Züge pünktlich kommen. Daten, Analysen und strukturierte Prozesse sind ihnen in Fleisch
               und Blut übergegangen.
            

            Künstler hassen dagegen Routine. Sie fühlen sich am wohlsten im Getümmel, wenn sie
               Kunden werben, mit Politikern sprechen oder ihre Truppen um sich scharen. Mit kräftigen
               Pinselstrichen malen sie das Bild ihrer Vision. Handwerker malen keine Bilder, sie
               setzen Puzzleteile zusammen.
            

            Vermutlich würden Sie sich jetzt gern als Künstler verstehen – das klingt cool und
               attraktiv. Aber es wird gefährlich, wenn zu viele Künstler aufeinandertreffen und
               mehr noch, wenn die Unternehmenskultur die Künstler verehrt und die Handwerker vergisst.
               Bei der Umgestaltung der Unternehmenskultur der Deutschen Bank war es zum Beispiel
               entscheidend, den Handwerkern zu ihrem Recht zu verhelfen, nachdem lange die Künstler
               gefeiert worden waren.
            

            Jede erfolgreiche Organisation benötigt Künstler und Handwerker. Wie immer kommt es auf die richtige Mischung an: nicht nur auf den jeweiligen
               Anteil, sondern auch auf die Verteilung dieser Archetypen in der Unternehmenshierarchie.
               Wobei nicht nur jede Hierarchieebene ihre eigene Mischung benötigt, sondern auch jede
               Phase in der Unternehmensentwicklung. Start-ups sind ein naheliegendes Beispiel. Gründer
               sind meist Künstler. Sie malen ihre eigenen Bilder und scheren sich dabei selten um
               die Ansichten anderer. Sie blühen auf in einer unbekümmerten Kultur des Experiments
               und der Innovation, jenseits aller Schablonen. Es fällt ihnen oft schwer zu erkennen,
               dass ein Unternehmen ab einem gewissen Punkt in seiner Entwicklung auch Handwerker
               braucht. Ihre Kultur benötigt Disziplin. Zahlen, Ziele, Kennzahlen, Verfahren und
               Compliance sind unerlässlich für einen langfristigen Erfolg. Auf diese Forderungen
               reagieren Künstler instinktiv, indem sie vor den Gefahren einer übermächtigen Bürokratie
               warnen (dazu später mehr). Es sind starke Aufsichtsräte und Investoren nötig, um den
               richtigen Mittelweg zwischen den künstlerischen Gründern und den überlebenswichtigen
               Handwerkern zu finden. Das Gegenstück ist der Gründer als introvertierter Programmierer,
               der sich im Maschinenraum wohler fühlt als »an der Front«. Diese Gründer können vermutlich
               den einen oder anderen Künstler im Marketing und Vertrieb gut gebrauchen.
            

            Die Sache wird allerdings etwas komplizierter, weil nur wenige Menschen ausschließlich
               das eine oder andere sind. Vielleicht lassen sich Künstler und Handwerker besser als
               die beiden Extreme eines Spektrums begreifen – die meisten Menschen befinden sich
               irgendwo dazwischen. Wobei sich ihre Position auf dem Spektrum verschieben kann und
               wird. Menschen sind lernfähig. Künstler lernen, sich zu disziplinieren und an Routinetätigkeiten
               zu beteiligen, oder Systeme und Verfahren einzusetzen, um den Betrieb am Laufen zu
               halten. Vor allem könnten sie sich mit Handwerkern zusammentun. Wie wir noch sehen
               werden, benötigt jede effektive Führungskraft eine funktionierende Infrastruktur.
               Die meisten würden vermutlich zustimmen, dass sich Sir Richard Branson am künstlerischen
               Ende der Skala befindet. Doch er war immer stolz darauf, ein eingeschworenes Team
               von Handwerkern um sich zu haben, das seine Ideen in die Tat umsetzte.
            

            Und Handwerker können lernen, sich zu entspannen. Im Laufe der Zeit können sie sich
               sogar eine künstlerische Ader zulegen, wenn man das so nennen mag. Für Künstler ist
               es vermutlich leichter, sich zu disziplinieren, als für Handwerker, sich künstlerisch
               zu betätigen. Sie laufen Gefahr, ihre Authentizität zu verlieren. Manche ziehen sich
               bunte Turnschuhe an, bei anderen wirkt das nicht. So mancher kann diese Grenzen überraschend
               weit dehnen. Aber unterm Strich gibt es nur wenige Führungskräfte, die als Künstler
               und Handwerker erfolgreich sind. Effektive Führungskräfte kennen ihre Stärken. Statt
               sich zu verbiegen, tun sie sich lieber mit Kollegen zusammen, denen sie vertrauen
               und die sie ergänzen.
            

            Die meisten Menschen, ich eingeschlossen, würden sich eher am künstlerischen Ende
               der Skala verorten. Aber es ist kein Wunder, dass ich beruflich am erfolgreichsten
               war, wenn ich eng mit Menschen zusammengearbeitet habe, die eher Handwerker waren.
               Wenn es sich bei diesen Menschen um Kollegen und Vorgesetzte handelt, nicht um handverlesene
               Mitarbeiter, dann verdienen sie (und nicht Sie) die Anerkennung für den Erfolg. So
               war das zumindest in meinem Fall.
            

            FRAGEN: Wo befinden Sie sich auf dem Spektrum von Künstlern und Handwerkern? ▪ Hat sich das im Laufe der Zeit verändert? ▪ Haben Sie je mit Kollegen zusammengearbeitet, die ein komplementäres Profil mitbrachten?
            

         
      
   
      
            TEIL 3 FÜHRUNG

         

         Wenn wir von Führung sprechen, dann denken wir oft an bestimmte Menschen: »Das ist
            eine echte Führungspersönlichkeit!« Doch auch wenn die Leitung jedes Unternehmens
            und jeder formellen oder informellen Gruppe immer von Einzelpersonen geprägt ist,
            reicht das in der Regel nicht aus. Natürlich gibt es besondere Situationen – meist
            unerfreuliche wie Naturkatastrophen, Unfälle oder Gewaltausbrüche – in denen Menschen
            spontan über sich hinauswachsen und außergewöhnliche Führungsqualitäten an den Tag
            legen. Unter normalen Umständen ist Führung jedoch Teil eines stärker organisierten
            Umfelds.
         

         Jeder menschliche Verbund erfordert Führung in der einen oder anderen Form. Führungskräfte
            beeinflussen und begeistern andere dafür, zu einem bestimmten Ziel aufzubrechen. Dieses
            Ziel kann bekannt und von allen geteilt werden, es kann aber auch Teil eines geheimen
            Plans sein. Letzteres bezeichnet man als Manipulation. Erfolgreiche Führung verlangt
            eine Mischung aus Persönlichkeit, rhetorischen Fähigkeiten, emotionaler Intelligenz
            und situativer Entschlossenheit. Aber das ist noch nicht alles. Auch eine harte und
            weiche unterstützende Infrastruktur ist nötig.
         

         Unter normalen Gegebenheiten wird effektive Führung im Rahmen von Lenkungsstrukturen,
            Verhaltensregeln und vor allem einer »Kultur« ausgeübt. Wie bereits erwähnt definiere
            ich Kultur als das, was Menschen tun, wenn sie sich unbeobachtet fühlen. Das trifft
            auf alle Kulturen zu, in besonderem Maße aber auf Unternehmenskulturen.
         

         Unternehmensleitbilder haben wir bereits erörtert. Doch Kultur geht tiefer. Eine Unternehmenskultur
            prägt das Verhalten der Angehörigen eines Unternehmens. Sie begeistert und motiviert,
            aber sie bezähmt auch. Es heißt, die Kultur eines Unternehmens ist sein kollektiver
            Geisteszustand. Das ist keine Bewertung, sondern eine Beschreibung. Bewertungen negativer
            Kulturen und toxischer Verhaltensmuster werden in der Regel erst dann vorgenommen,
            wenn etwas schief gegangen ist. Sie unterliegen dem Rückschaufehler.
         

         An diesem Punkt kommt auch die Dimension der Legitimität ins Spiel. Eine Unternehmenskultur,
            die weitgehend mit gesellschaftlichen Einstellungen zur Deckung kommt, ist ein besserer
            Schutz gegen von außen kommende Angriffe auf die Legitimität. Trotzdem hängt die Legitimität
            natürlich auch von der Leistung eines Unternehmens ab. Die Unternehmenskultur vieler
            Technologieunternehmen wird gefeiert, solange sie erfolgreich sind. Sollte die Leistung
            sinken oder das Unternehmen pleitegehen, gerät die Schattenseite der Kultur in den
            Blick. Jetzt wird Unternehmertum als Freibeuterei und Risikofreude als Leichtsinn
            dargestellt. Das trifft nicht nur auf einzelne Personen zu, sondern auch auf Abläufe
            und Regeln, die im Rückblick einer neuen Bewertung unterzogen werden. Von Vergütungsmodellen,
            die in guten Zeiten in Einklang mit den Aktionärsinteressen zu stehen schienen, heißt
            es, wenn das Unternehmen strauchelt, sie hätten falsche Anreize geboten. Oder die
            Compliance-Regeln, ein weiteres wesentliches Element der modernen Unternehmenskultur.
            Ihr Inhalt und ihre Umsetzung spielen nicht nur vor der Justiz eine wichtige Rolle,
            sondern auch vor dem Gericht der öffentlichen Meinung.
         

         Nicht zum ersten Mal muss ich betonen, dass Legitimität und Leistung eng zusammenhängen.
            Erfolgreiche Führungskräfte wissen das natürlich. Auch wenn effektive Führung nicht
            um das Worst-Case-Szenario kreisen kann, darf sie diese Dimension des Unternehmertums
            nicht vernachlässigen.
         

         Wenn langfristig erfolgreiche Führung eines benötigt, dann ist es Authentizität. Die
            zeitliche Dimension ist wichtig, denn wie es so schön heißt, man kann einigen Menschen
            eine Zeitlang etwas vormachen, aber man kann nicht alle dauerhaft zum Narren halten.
            Wie effektiv eine Führungskraft wirklich ist oder war, stellt sich erst im Laufe der
            Zeit heraus. Erinnern Sie sich an Jack Welch und Jeff Immelt, die gefeierten CEOs
            von General Electric? Oder an Harry Stonecipher von Boeing? Ich überlasse es Ihnen,
            die Liste der gestrauchelten Giganten zu verlängern.
         

         Nur effektive Führung kann die Anforderungen an die Leistung mit den ständig neuen
            Herausforderungen für die Legitimität eines Unternehmens vereinbaren. Erfolgreiche
            Führungskräfte bringen nicht nur persönliche Eigenschaften mit, sondern sie verstehen
            es auch, sich die Leitungssysteme und Kultur zu Nutze zu machen.
         

         Effektiven Führungskräften gelingt es außerdem, selbst eine eingesessene Kultur zu
            verändern (wie uns dies bei der Deutschen Bank gelungen ist), doch dazu sind Zeit
            und Engagement nötig, und man muss mit Rückschlägen rechnen. Noch schwieriger ist
            es, eine politische Kultur verändern zu wollen.
         

         Beispiele für große politische Führung schildert Henry Kissinger in seinem Buch Staatskunst. Eine Parallele zwischen unternehmerischer und politischer Führung sticht sofort
            ins Auge: Auch wenn es nötig sein mag, den Führungsstil an die jeweilige Situation
            anzupassen, muss die Führungspersönlichkeit selbst stets authentisch sein. Authentizität
            bedeutet, sich selbst treu zu bleiben und in Worten und Taten konsequent zu sein.
            Es bedeutet nicht unbedingt, immer in Einklang mit der vorherrschenden öffentlichen
            Meinung zu handeln. Selbst wenn eine authentische Führungspersönlichkeit in einem
            Punkt mit der öffentlichen Meinung übereinstimmt, bedeutet das nicht, dass sie dieser
            blind folgt. Die Gemeinsamkeit zwischen den von Kissinger porträtierten politischen
            Führungspersönlichkeiten ist, dass sie mit ihren persönlichen Überzeugungen die öffentliche
            Meinung ihrer Länder in neue Richtungen gelenkt haben.
         

         Authentizität ist gerade dann wichtig, wenn Sie Veränderungen bewirken möchten. Da
            Menschen träge sind, schauen Sie denen genau auf die Finger, die Veränderungen propagieren,
            nur um mögliche Fehler zu finden und den Status quo zu rechtfertigen. Machiavelli
            sah die Schwierigkeit bei Veränderungen darin, dass die potenziellen Verlierer zu
            glühenden Gegnern werden, während die potenziellen Nutznießer nur lauwarme Unterstützung
            an den Tag legen. Auch wenn es auf der Hand liegen mag, sind Anreizsysteme ein zentrales
            Element jeder Kultur und damit auch ein wesentliches Instrument des Wandels.
         

         Um diese Einleitung zur Dimension der Führung zusammenzufassen: Auch wenn man die
            Rolle des Einzelnen niemals unterschätzen darf, verstehe ich effektive Führung eher
            als kollektives Phänomen. In den folgenden Kapiteln trage ich einige der Beobachtungen
            zusammen, die mich zu diesem Schluss veranlasst haben.
         

         
            
               Die Droge charismatischer Führung
               

            

            Nach dem eben gesagten wird es Sie nicht verwundern, dass ich ein Suchtpotenzial in
               charismatischer Führung erkenne. Ich meine dies als Warnung, weniger für die Führungspersonen
               selbst – obwohl sie immer Gefahr laufen, ihrer eigenen Propaganda auf den Leim zu
               gehen oder sich nur mit Schmeichlern zu umgeben – als für die realen oder möglichen
               Anhänger.
            

            Wir bewundern starke Führungspersönlichkeiten, und manche Menschen behaupten sogar,
               sich danach zu sehnen. Historiker, Politikwissenschaftler und Politiker selbst (von
               Armeen ganz zu schweigen) haben sich über die jeweiligen Vorzüge von (gütigen) Diktatoren
               beziehungsweise gewählten Volksvertretern in die Haare bekommen. Das ist natürlich
               eine grobe Vereinfachung, doch es unterstreicht diese Beobachtung. Demokratische Systeme
               sind entstanden, um starke und herrschsüchtige Führer an die Kandare zu nehmen. Heute
               erleben wir eine Wiederkehr von Politikern, die demokratische Verfahren ausnutzen
               um das Bedürfnis vieler Menschen nach »starker Führung« zu bedienen – ob Orbán in
               Ungarn, Trump in den Vereinigten Staaten oder Modi in Indien. Zu diesen Führern demokratischer
               Nationen gesellen sich Putin oder viele afrikanische Despoten in nichtdemokratischen
               Ländern. Diese Persönlichkeitskulte werden heute noch verstärkt und vergrößert durch
               die sozialen Medien und zeigen ein zutiefst menschliches Bedürfnis: Ich glaube an
               meinen Leader, ich kann mich um meine Angelegenheiten kümmern, der Leader kümmert
               sich um den Rest.
            

            Mir ist durchaus bewusst, dass charismatische Führungspersönlichkeiten die Menschheit
               in vieler Hinsicht vorangebracht haben. Nicht nur auf den Gebieten Politik, Kultur
               und Wissenschaft, sondern auch in der Wirtschaft. Mir fallen auf Anhieb eine Reihe
               von unterschiedlichen Persönlichkeiten ein, von Julius Cäsar über Mahatma Gandhi bis
               zu Nelson Mandela. Von Harry Oppenheimer bis Martin Luther King. Von Winston Churchill
               bis Taylor Swift. Und wo wäre die Technologie von heute ohne Gestalten wie Steve Jobs
               und Elon Musk?
            

            Diese Mischung mag Ihnen gefallen oder nicht – Sie können gern Ihre eigene Liste zusammenstellen.
               Tatsache ist: Charismatische Menschen haben der Welt immer wieder ihren Stempel aufgedrückt,
               wenn auch manchmal zum Schlechteren.
            

            Aber zurück zum Unternehmen. Wenn Sie Mitarbeiter fragen, dann wünschen sich die meisten
               von ihnen einen charismatischen Abteilungsleiter oder Vorstand. Aber ganz abgesehen
               davon, dass nicht jeder Vorstandsvorsitzende über Ausstrahlung verfügt, besteht die
               große Herausforderung darin, diejenigen, die Charisma mitbringen, in Schach zu halten.
               Darin unterscheidet sich die Wirtschaft gar nicht so sehr von der Politik, wenngleich
               es im Unternehmen deutlich einfacher ist.
            

            An diesem Punkt kommen die Grundsätze der Unternehmensführung ins Spiel. Wenn sich
               erste Anzeichen bemerkbar machen, dass eine charismatische und bislang erfolgreiche
               Führungskraft der allzu menschlichen Versuchung erliegt, Persönlichkeit mit Kompetenz
               zu verwechseln, dann ist ein starker Aufsichtsrat gefragt. Genauer gesagt, ein starker
               Aufsichtsratsvorsitzender.
            

            Heikel wird es, wenn der Vorstandschef und der Aufsichtsratsvorsitzende ein und dieselbe
               Person sind. Das lässt sich zwar durch einen starken Lead Director korrigieren, doch
               es scheint sinnvoller, diese beiden Rollen von vornherein zu trennen. Die Aufgabenteilung
               ist klar: Der Vorstandsvorsitzende leitet das Unternehmen, der Aufsichtsratsvorsitzende
               den Aufsichtsrat. Wenn die Aufsichtsratsmitglieder in irgendeiner Form abhängig vom
               Wohlwollen des Vorstandschefs sind, dann sind Konflikte vorprogrammiert. In den Vereinigten
               Staaten mag diese Aussage umstritten sein, doch wenn diese beiden Rollen in einer
               Person vereint werden, ist dies meines Erachtens ein erster Hinweis auf ein übermäßig
               dominantes Verhalten.
            

            In Unternehmen besteht die große Herausforderung darin, die Vorteile einer starken
               Persönlichkeit an der Spitze in produktive Bahnen zu lenken. Charismatische Führungspersönlichkeiten,
               die weithin bewundert werden, können sowohl Leistung als auch Legitimität bringen.
               Gleichzeitig muss es ein Steuerungssystem geben, das Exzesse unterbindet und die Entstehung
               eines Persönlichkeitskults verhindert.
            

            FRAGEN: Ist effektive Führung Ihrer Ansicht nach eine individuelle Begabung oder das Ergebnis
               einer institutionellen und kulturellen Ordnung? ▪ Welche Führungspersönlichkeiten bewundern Sie besonders? ▪ Warum? ▪ Sind die Kontrollmechanismen in Ihrer Corporate Governance wirkungsvoll oder eher
               theoretischer Natur?
            

         
         
            
               Die Verführungskraft überzeugender Erzähler
               

            

            Die Verführungskraft überzeugender Erzähler ist so eng mit einem Phänomen verwandt,
               das ich als Verlockung des eloquenten Vortrags bezeichne, dass ich sie in diesem Kapitel
               gemeinsam behandele. Beides kennen wir nicht nur von Führungskräften in Unternehmen,
               sondern auch aus vielen anderen Bereichen. In einem weniger gutartigen Umfeld gehört
               es zum Handwerkszeug von Hochstaplern und Betrügern. Aber soweit müssen wir gar nicht
               gehen.
            

            Wir glauben alle gern an eine überzeugende Erzählung, eine logische und schlüssige
               Geschichte. Je eloquenter ein Fall dargestellt wird, umso besser. Doch so verlockend
               glatte Präsentationen sein mögen, sollten sich erfahrene Führungskräfte nicht vom
               Schein täuschen lassen und die genannten Fakten immer hinterfragen.
            

            Mehr als ein Jahrzehnt lang war ich Finanzvorstand der global agierenden Versicherungsgesellschaft
               Allianz. Jedes Jahr hatten wir Präsentationswochen, einen »strategischen Dialog«,
               in dem die einzelnen Tochtergesellschaften dem AZ-Holding-Vorstand ihre Tätigkeitsberichte
               vorlegten. Der CEO der amerikanischen Tochter Fireman’s Fund war jedes Jahr der Star
               unter den Vortragenden. Und jedes Jahr versuchten wir angestrengt, dem spanischen
               Vertreter mit seinem starken Akzent zu folgen. Sie vermuten es wahrscheinlich schon:
               Die spanische Allianztochter konnte Jahr für Jahr überdurchschnittliche Erfolge vorweisen;
               bei unserer Tochter in den Vereinigten Staaten gaben sich dagegen allein während meiner
               Zeit vier CEOs die Klinke in die Hand, einer eloquenter als der andere; seither wurde
               der Fireman’s Fund aufgrund der konstant schlechten Ergebnisse sogar abgewickelt.
            

            Seit dem Aufstieg von PowerPoint nimmt das Problem überhand. Die Folien dienen de
               facto als Karteikarten, von denen die Vortragenden ihre Präsentation ablesen. Die
               Folien mögen helfen, einige Punkte klarer darzustellen, und wenn man sich an ein paar
               Grundregeln hält, baut man eine Folie auf der anderen auf und präsentiert am Ende
               die unvermeidliche Schlussfolgerung. Das von Barbara Minto entwickelte Prinzip der
               Pyramide, das wir in den 1980er Jahren bei Bain & Co. verwendeten, ist nur eine von
               vielen Möglichkeiten, eine überzeugende Erzählung zu strukturieren.
            

            Häufig bitten die Vortragenden die Anwesenden, sich ihre Fragen bis zum Ende der Präsentation
               aufzuheben. Das heißt, die zu Beginn vorgestellten Daten, auf die sich die gesamte
               Argumentation stützt, werden nicht hinterfragt, bis die Schlussfolgerungen präsentiert
               und die eingebauten rhetorischen Fragen beantwortet wurden. Damit ist die Erzählung
               in der Welt – weniger, weil die Fakten stimmen, sondern vielmehr, weil sie überzeugend
               vorgetragen wurde.
            

            Erst jetzt können die Zuhörer die Geschichte oder ihre Schlussfolgerungen hinterfragen.
               »Können wir bitte nochmal zu Folie 6 zurück? Ich glaube, ich habe nicht ganz verstanden,
               wie Sie von den Daten auf Folie 8 zur Schlussfolgerung auf Folie 17 kommen? Entschuldigung,
               ich meine natürlich Folie 15.« Nach einer mitreißenden Präsentation ist es direkt
               peinlich, auf scheinbar banalen Einzelheiten herumzureiten, und das wirkt sich auf
               die Dynamik im Raum aus. Noch komplizierter sind virtuelle und – am schlimmsten –
               hybride Konferenzen.
            

            Das kennen wir alle und es kommt uns ganz selbstverständlich vor, dass Sitzungen so
               ablaufen und Entscheidungen auf diese Weise getroffen werden. In Wirklichkeit wissen
               wir nicht, wie viel »Vorprogrammierung« stattgefunden hat und in wie vielen informellen
               Gesprächen die Teilnehmer einzeln bearbeitet wurden, damit sie ein bestimmtes Ergebnis
               unterstützen. Dies könnte ein sinnvolles Gegengewicht zur Verführung durch den eloquenten
               Vortrag sein – aber effizient wäre es nicht.
            

            Viele Start-ups und einige Technologieunternehmen haben PowerPoint-Präsentationen
               verbannt. Damit mögen sie zu weit gehen. Einige Sitzungen eignen sich besser für solche
               Präsentationen als andere. Wenn Folien verwendet werden, sollte sie vorab verteilt
               werden, um den Teilnehmern die Gelegenheit zu geben, sie zu verarbeiten und sich darauf
               vorzubereiten. Dann wird der rote Faden klar, ohne das Publikum der Eloquenz des Vortragenden
               (oder dem Mangel derselben) auszuliefern.
            

            Einige sind der Ansicht, es würde ausreichen, wenn man die richtigen Leute in einem
               Raum zusammenholt und sie diskutieren, hinterfragen, streiten und entscheiden lässt.
               Diese Frage wird noch dringlicher, wenn statt PowerPoint-Präsentationen neuerdings
               KI-generierte Zeichentrickfilme und Videos zum Einsatz kommen. Aber ob die Präsentation
               von Menschen oder Künstlicher Intelligenz vorgetragen wird, der oberflächliche Glanz
               sollte nie über einen Mangel an Inhalten hinwegtäuschen.
            

            Es verlangt Selbstvertrauen und Charakterstärke, in Sitzungen aufzustehen und unangenehme
               Fragen zu stellen, vor allem an Charismatiker. Aber wenn die Kultur und die Führung
               die Mitarbeiter nicht dazu anhalten, dann ist nicht nur die Leistung in Gefahr, sondern
               auch die Legitimität.
            

            FRAGEN: Wie empfänglich sind Sie für Eloquenz? ▪ Verwenden Sie bei Ihren Entscheidungsprozessen überwiegend PowerPoint-Präsentationen?
               ▪ Werden die Fakten vor der Präsentation an die Teilnehmer verteilt, damit sie sich
               vorbereiten können? ▪ Wie können Sie dafür sorgen, dass weniger eloquente Kollegen besser gehört werden?
            

         
         
            
               Der Zauber leerer Versprechungen 
               

            

            Die Verführungskraft überzeugender Erzählungen ist ein Phänomen, das wir auch aus
               der Politik kennen. Dort kommt es häufig zusammen mit einem anderen Phänomen, das
               ich gern als den Zauber der leeren Versprechungen bezeichne.
            

            Leere Versprechungen kennt man auch in Unternehmen. Eine Beförderung, eine Gehaltserhöhung,
               ein neuer Aufgabenbereich – man kann so viel versprechen. Doch hier vergeht in der
               Regel wenig Zeit, bis klar wird, dass ein Versprechen nicht eingehalten wird. So kreativ
               die Ausflüchte sein mögen, werden die Betroffenen geeignete Konsequenzen ziehen: radikal
               entscheiden, sorgfältig umsetzen. Erinnern wir uns an das leistungssteigernde Mittel
               des Vertrauens – wenn es einmal verloren ist, ist es schwer zu ersetzen. Erfahrene
               Führungskräfte wissen das natürlich und werden solche Situationen tunlichst vermeiden.
               Und sie gehen davon aus, dass sich andere genauso verhalten.
            

            Unternehmenskäufe und Investitionsberatung sind fruchtbarer Nährboden für leere Versprechungen.
               Sie haben vielleicht Erfahrungen auf diesen Gebieten gemacht und wünschten, Sie hätten
               größere Sorgfalt walten lassen. Ich kann nur die alte Warnung wiederholen: Wenn es
               zu gut klingt, um wahr zu sein, dann ist es zu gut, um wahr zu sein. Nur weil wir
               wollen, dass etwas wahr ist, wird es deshalb nicht wahr.
            

            Damit kommen wir zur Politik. Das ist nicht nur deshalb relevant, weil jeder seine
               Meinung zu Politikern hat oder vielleicht sogar Erfahrungen mit ihnen gemacht hat,
               sondern auch, weil die Unternehmensführung ohne einen effektiven Austausch mit der
               Politik nicht funktioniert.
            

            Wenn Gespräche zwischen Unternehmensführern und Politikern häufig scheitern, dann
               deshalb, weil sich ihre Welten und Ansichten in vieler Hinsicht unterscheiden, auch
               wenn sie scheinbar über dasselbe Thema sprechen. In Unternehmen verläuft die Entscheidungsfindung
               grundsätzlich anders als in der Politik. Zugegeben, Großkonzerne scheinen der Politik
               manchmal ähnlicher zu sein als den Beteiligten klar ist. In der Politik ist ein strategischer
               Zeitrahmen die Zeit bis zur nächsten Wahl, und Handlungsvorschläge werden weniger
               nach ihrem Wert beurteilt als danach, von wem sie stammen.
            

            Politiker sind es gewohnt, in einer Welt der gebrochenen Versprechungen zu leben.
               Das mag eine unfaire Vereinfachung sein, und ich möchte auf keinen Fall andeuten,
               dass ihnen der moralische Kompass abhandengekommen ist. Im Gegenteil, die meisten
               Politiker treten mit dem Bedürfnis an, alles besser zu machen, bestimmte Ziele zu
               erreichen, Werte zu vertreten und für die Interessen ihrer Wähler einzustehen. Anfangs
               lassen sie keinen Zweifel daran, was sie wollen und wie sie es erreichen wollen. Dann
               lernen sie, dass sie umso eher gewählt werden, je mehr sie versprechen. Nachher findet
               sich immer eine Erklärung, warum sie ihre Versprechungen nicht einhalten konnten.
               Es gibt immer gute Gründe, und die Schuld lässt sich leicht auf andere oder auf schwammig
               beschriebene »Umstände« schieben. Es gibt immer eine nächste Wahlperiode, in der man
               liefern kann. Und mit einem Mal leben einst hoffnungsfrohe Politiker in einer Welt
               voller nicht eingehaltener Versprechen.
            

            Auch das ist keine Bewertung, sondern eine einfache Beschreibung. Im Umgang mit Politikern
               verfallen Unternehmensführer dem Zauber der leeren Versprechungen genauso wie die
               Wähler. Mir ist das mehr als einmal passiert. Endlich sprechen Sie mit jemandem, der
               Sie versteht und das Problem anpacken will! Sie glauben den Politikern nur zu gern.
            

            Ich bin schon lange der Ansicht, dass eine der zentralen Wettbewerbsnachteile Europas
               seine völlige Abhängigkeit von den amerikanischen Kapitalmärkten ist. Als junger Investmentbanker
               habe ich aus eigener Anschauung die Macht der Disintermediation von Geschäftsbanken
               erlebt. Solange man sich an die Spielregeln der amerikanischen Investoren hält, versprechen
               sie Geld in Hülle und Fülle. Bis sie auf einmal den Hahn zudrehen. Als Finanzvorstand
               der Allianz war ich auch für unser gewaltiges Investmentportfolio zuständig, das beachtliche
               Aktienanteile an vielen überwiegend europäischen Unternehmen enthielt. Als neue Regeln
               für Versicherungen dies unattraktiv machten, wurden die Aktienanteile vor allem von
               Pensionsfonds und anderen Einrichtungen in den Vereinigten Staaten übernommen. Damit
               veränderten sich die Qualität des Dialogs, die Investitionskriterien und die Haltedauer.
               Als Aufsichtsratsvorsitzender der Deutschen Bank sprach ich unentwegt mit Kunden und
               Politikern über die strategische Notwendigkeit von wettbewerbsfähigen, kapitalmarktorientierten
               Banken in Europa. (Die Bezeichnung »Investmentbank« war nach der Globalen Finanzkrise
               nicht sonderlich populär.) Die meisten gaben Lippenbekenntnisse ab, doch im wirklichen
               Leben spiegelte sich dies weder in den Entscheidungen der Unternehmen noch in den
               Handlungen der Politiker wider.
            

            In den vergangenen zwei Jahrzehnten habe ich nicht einen einzigen europäischen Politiker
               kennengelernt, der mir nicht zugestimmt hätte, dass eine Kapitalmarktunion nötig ist,
               um ein wettbewerbsfähigeres Finanzierungsumfeld für die europäischen Volkswirtschaften
               zu schaffen. Die Europäische Union nahm die Kapitalmarktunion 2015 in ihre offizielle
               Agenda auf. Es wurde sogar ein EU-Kommissar ernannt. Viele Versprechungen wurden gemacht.
               Doch seither ist wenig bis gar nichts passiert. Als ich unlängst einen sehr erfahrenen
               Minister nach dem Grund dafür fragte, erwiderte er lakonisch, das Thema habe keine
               politische Priorität. Jemand anders meinte, die Kapitalmarktunion habe ein Imageproblem.
               Die Leute mögen kein Kapital, sie mögen keine Märkte, und sie mögen keine Union. So
               einfach kann das sein.
            

            In einem Unternehmen würde man es tunlichst vermeiden, Versprechungen zu machen, die
               man gar nicht einzuhalten gewillt ist. In der Politik ist der Zauber der falschen
               Versprechungen viel größer. Dabei muss es sich nicht einmal um Populisten handeln,
               die ihre charismatische Persönlichkeit gezielt mit leeren Versprechungen und verführerischen
               Erzählungen aufpumpen. Auf diese möchte ich gar nicht näher eingehen, sondern nur
               darauf hinweisen, dass Populisten der Legitimität eines Unternehmens schweren Schaden
               zufügen können. Man möchte es niemandem wünschen, ins Social-Media-Visier eines Populisten
               zu geraten. Das dürfen erfolgreiche Führungskräfte nicht vergessen.
            

            FRAGEN: Wann sind Sie zuletzt leeren Versprechungen auf den Leim gegangen? ▪ Kamen sie von einer Person aus dem Unternehmen beziehungsweise der Wirtschaft oder
               von Außenstehenden? ▪ Haben Sie selbst Versprechen abgegeben, die Sie nicht eingehalten haben? ▪ Warum haben Sie diese Versprechungen gemacht, und was hat Sie daran gehindert, sie
               einzuhalten? ▪ Hatten Sie die Absicht, sie einzuhalten?
            

         
         
            
               Die Zähmung starker Egos
               

            

            Das bringt uns zu einem Phänomen, das weit über Management und Politik hinausgeht.
               Führungspersönlichkeiten haben naturgemäß starke Egos – andernfalls wären sie nicht
               da, wo sie sind. Wer behauptet, kein Ego zu haben, hat in aller Regel das größte.
            

            Ein starkes Ego zu haben ist in Ordnung. Die Frage ist nur, kontrollieren Sie Ihr
               Ego, oder kontrolliert Ihr Ego Sie?
            

            Da diese Frage das Problem bereits auf den Punkt bringt, möchte ich es kurz machen.

            Zunächst möchte ich allerdings davor warnen, diese Frage nur auf andere zu beziehen
               und nicht auf uns selbst. Hatte ich mein Ego im Griff, als ich heute in der Sitzung
               so heftig reagiert habe? Ging es um die Aussage, der ich nicht zustimmen konnte, oder
               um die Person, über die ich mich schon länger ärgere? Habe ich in einer Frage zugestimmt,
               in der ich eigentlich meine Zweifel hatte, nur weil jemand meinem Ego geschmeichelt
               hat?
            

            Jeder ist empfänglich für direkte oder indirekte Schmeicheleien. Das beste Gegenmittel
               ist, sich diese Schwäche einzugestehen.
            

            Es ist eine Sache, sicherzustellen, dass Sie Ihr eigenes Ego im Griff haben und zu
               wissen, wie Sie es in Zaum halten können. Dabei kann Ihnen Ihre Partnerin oder Ihr
               Partner helfen, denn sie kennen Sie (hoffentlich) besonders gut und haben obendrein
               noch etwas davon. Sie stolpern nicht nur im Büro weniger über ihr Ego, sondern Sie
               werden auch als Partner/in, Vater/Mutter oder Freund/in liebenswerter und einfühlsamer.
               Sie könnten sogar mehr erreichen. Der amerikanische Präsident Ronald Reagan soll im
               Oval Office ein Schild angebracht haben, das ihn daran erinnerte: »Sie können grenzenlos
               Gutes tun, wenn es Ihnen nicht darauf ankommt, wem es zugeschrieben wird.«
            

            Eine ganz andere und kompliziertere Sache ist der Umgang mit Kollegen, deren Verhalten
               oder Urteil vom Ego getrübt wird. Wenn es sich um Ihre Mitarbeiter handelt, können
               und sollten Sie dies im Rahmen eines formellen Mitarbeitergesprächs oder einer informellen
               Rückmeldung ansprechen. Wenn Sie Ihre Rückmeldung mit konkreten Beispielen untermauern,
               ist die Reaktion meiner Erfahrung nach meist positiv.
            

            Schwieriger wird es, wenn es sich um Kollegen oder Vorgesetzte handelt. Dann müssen
               Sie entscheiden, ob das Problem so gravierend ist, dass es angesprochen werden sollte,
               etwa weil es die Leistung des Teams beeinträchtigt. Sie können es selbst thematisieren
               oder es anderen überlassen, die der betreffenden Person näherstehen. Oder vielleicht
               kommen Sie zu dem Schluss, dass Sie damit einen unnötigen Konflikt vom Zaun brechen
               und dass es besser ist, sich dessen bewusst zu sein und es bei der Zusammenarbeit
               mit dieser Person im Hinterkopf zu behalten.
            

            Inwieweit wir unser Ego im Griff haben, hängt nicht nur von der Situation ab, sondern
               auch von unserer Erfahrung und Reife. Aus »kindischem« Verhalten mit aggressivem Egozentrismus
               spricht manchmal paradoxerweise ein unterentwickeltes »Ich«. Solche Handlungen können
               auch Ausdruck von Unsicherheit in konkreten Situationen sein, oder der Unfähigkeit,
               mit einer bestimmten Herausforderung fertig zu werden. »Sie hat die Fassung verloren«
               oder »Er war heute wieder auf einem Ego-Trip« – solche Aussagen beschreiben diese
               Art des Verhaltens.
            

            Selbstbeherrschung ist etwas, das Menschen im geschäftlichen, politischen, sozialen
               und privaten Umfeld besonders auszeichnet. Leider leben wir in einer Welt des Egokults.
               Das mag ein Aspekt der menschlichen Natur sein, doch die sozialen Medien haben ihn
               weiter verstärkt.
            

            Der Erfolg der Tech-Unternehmer hat die Sache noch weiter verschlimmert. Übergroße
               Egos sind überall. Meiner Erfahrung nach ist neben der Technologie- die Finanzbranche
               besonders betroffen. Auch wenn Verallgemeinerungen problematisch sind, habe ich den
               Eindruck, dass in der Finanzbranche viele Kulturen und Regeln darauf ausgerichtet
               sind, Egos im Zaum zu halten. Das ist vor allem eine Lektion aus den letzten Krisen,
               in denen übergroße Egos nicht nur einzelnen Firmen, sondern auch der Wirtschaft und
               Gesellschaft insgesamt großen Schaden zugefügt haben.
            

            Die Technologiebranche kennt zwar viele Einzelkrisen, hat aber bislang keine Systemkrise
               erlebt. Große Egos sind daher die Norm und werden nicht in Zaum gehalten, sondern
               sogar noch bejubelt. Die rasante und ungebremste Entwicklung der Künstlichen Intelligenz,
               angestachelt durch den heftigen Konkurrenzkampf unter starken Egos, hat leider das
               Potenzial, eine solche Systemkrise auszulösen.
            

            In meinen Gesprächen mit Führungskräften der Branche fühle ich mich immer wieder an
               Goethes »Zauberlehrling« erinnert. Um sich die Arbeit zu erleichtern, zu der ihn der
               Hexenmeister verdonnert hat, entfesselt der Lehrling magische Kräfte, die er nicht
               beherrschen kann. Leider gibt es im wirklichen Leben keinen Hexenmeister, der diese
               Kräfte wieder einfängt. Dabei könnte das nächste Prinzip helfen.
            

            FRAGEN: Blicken Sie selbstkritisch zurück: Wann haben Sie das letzte Mal die Beherrschung
               über Ihr Ego verloren? ▪ Geschäftlich oder im Privatleben? ▪ Haben Sie je eine Szene gemacht, weil der Service am Flughafen, im Hotel oder im
               Restaurant nicht Ihren Erwartungen entsprach? ▪ Greifen Sie ein, wenn Sie sehen, dass das Ego anderer Amok läuft?
            

         
         
            
               Der Lohn intellektueller Bescheidenheit
               

            

            Eng verwandt mit der Beherrschung des eigenen Egos ist die Frage nach persönlicher
               und vor allem intellektueller Bescheidenheit. Ich bin zwar kein Psychologe, doch meiner
               Ansicht nach gehen die beiden Hand in Hand. Sie sind jedoch nicht identisch. Ihr Ego
               kann durch Vieles genährt werden: Herkunft, Ausbildung, Laufbahn, Leistungen oder
               einfach körperliche Eigenschaften. Ihr Ego kann Sie auch dazu verleiten zu glauben,
               dass Sie immer der klügste Mensch im Raum sind. An diesem Punkt kommt die Bescheidenheit
               ins Spiel.
            

            Bescheidenheit ist nicht gleich Schlichtheit. Schlichtheit impliziert Zurückhaltung
               und ein Gefühl der Demut. Letzteres ist eine Tugend, die in unserer konkurrenzbetonten
               und aufmerksamkeitsheischenden Gesellschaft abhandengekommen ist. In erfolgreichen
               Führungskräften ist sie nicht sonderlich verbreitet und auch nicht unbedingt wünschenswert.
            

            Bescheidenheit heißt dagegen, die eigenen Grenzen ungeheuchelt anzuerkennen. Mit intellektueller
               Bescheidenheit können Sie sich und anderen eingestehen, dass Sie nicht alles wissen,
               dass es Vieles gibt, was Sie nicht verstehen, und dass Sie dies von anderen lernen
               können.
            

            Sie kennen vermutlich Menschen, die bei jeder Gelegenheit unter Beweis stellen müssen,
               wie schlau sie sind. Oder andere, die nicht müde werden zu betonen, dass sie keine
               Ahnung haben, nur um dann trotzdem Vorschläge zu machen. Zur Schau gestellte Bescheidenheit
               ist allerdings keine echte Bescheidenheit, sondern einfach nur eine andere Art, die
               eigene Überlegenheit herauszukehren. Daran muss François de la Rochefoucauld gedacht
               haben, als er demonstrative Bescheidenheit als eine hohe Form der Arroganz beschrieb.
            

            Inspektor Columbo, Held der gleichnamigen Krimiserie, ist zum Beispiel trotz des Verhaltens
               in seiner Rolle kein schlichter Mensch. Er ist sich vielmehr sicher, dass er schlauer
               ist als die Schurken und dass er sie überführen wird. Wie schafft er das? Indem er
               sich zurücknimmt, beobachtet und zuhört. Das bringt uns zum Nutzen des aufmerksamen
               Zuhörens, einem Aspekt der intellektuellen Bescheidenheit.
            

            Wenn Sie selbst sprechen, dann werden Sie (hoffentlich) nichts Neues erfahren.

            Halten Sie inne und verarbeiten Sie diesen einfachen Satz.

            Viele Menschen hören sich gern selbst reden. Sie senden. Bei Bain & Co. gab es in
               den 1980er Jahren den Spruch: »Jedes Mal, wenn du den Mund aufmachst, gewinnst du
               Ansehen oder verlierst es.« Das ist vermutlich ein bisschen hart und nicht vereinbar
               mit der oben propagierten offenen Diskussionskultur. Wir sind Fehlern gegenüber heute
               toleranter als noch vor vierzig Jahren. Aber es ist eine Sache, junge Kollegen zu
               ermuntern, sich in Diskussionen einzubringen und andere zu hinterfragen, und eine
               ganz andere zu akzeptieren, dass einige Menschen gern dozieren.
            

            Schlimmer ist es natürlich, wenn Sie selbst es sind, die dozieren. Wenn Sie schon
               beim Gedanken daran zusammenzucken, erinnern Sie sich an das letzte Tischgespräch
               im Kreis der Familie. Wie viel Redezeit hatten Sie, wie viel Ihre Partnerin oder Ihr
               Partner, wie viel Ihre Kinder? Meine Bilanz ist in dieser Hinsicht miserabel, doch
               ich arbeite daran, mich zu bessern. Nur weil es sich um Ihre Kinder handelt, heißt
               das nicht, dass Sie immer mehr wissen als sie. Wenn Sie von Ihren Kindern lernen,
               ist das vielleicht ein Zeichen für Ihren Erfolg als Eltern.
            

            Die Fähigkeit zur – oder besser die Eigenschaft der – intellektuellen Bescheidenheit
               ist wichtig für jede erfolgreiche Führungskraft.
            

            Natürlich kommt uns bei charismatischen Führungspersönlichkeiten wie Steve Jobs, Elon
               Musk oder Jeff Bezos intellektuelle Bescheidenheit nicht als Erstes in den Sinn. Julius
               Cäsar und Alexander der Große waren hochwirksame Führer, doch sie gingen nicht als
               gute Zuhörer oder wegen ihrer intellektuellen Bescheidenheit in die Geschichtsbücher
               ein. Es gibt immer Ausnahmen.
            

            Wir übrigen kommen mit Bescheidenheit jedoch sehr weit. Nicht umsonst hatten die Römer
               die Tradition, einem siegreichen General bei einem Triumphzug in Rom einen Sklaven
               an die Seite zu stellen, der ihm ins Ohr flüsterte, dass auch er nur ein Sterblicher
               sei.
            

            FRAGEN: Wie sehr neigen Sie dazu, Ihrer eigenen Propaganda Glauben zu schenken? ▪ Sind Sie ein guter Zuhörer? ▪ Nicht nur in dem Sinne, dass Sie anderen nicht ins Wort fallen, sondern versuchen
               Sie wirklich, sie zu verstehen? ▪ Sind Sie bereit, Ihrem Partner/Ihrer Partnerin oder Ihren Kindern zuzuhören? ▪ Ernsthaft, oder nur, um den häuslichen Frieden zu wahren?
            

         
         
            
               Die Magnetwirkung interessanter Persönlichkeiten
               

            

            Manchmal werde ich gefragt, warum ich so viele Menschen aus aller Welt kenne. Ich
               gelte als »Networker par excellence«. Diese Bezeichnung gefällt mir allerdings gar
               nicht. Ich mag mich irren, doch für mich sind Netzwerker Menschen, die viele oberflächliche
               Verbindungen ohne Substanz haben.
            

            Gut vernetzt zu sein ist natürlich nie ein Fehler. Die Frage ist nur, wie kommt man
               dorthin?
            

            Soziale Anlässe sind eine gute Gelegenheit, um Beziehungen zu knüpfen. Es gibt Menschen,
               die Preisverleihungen, Wohltätigkeitsveranstaltungen und private Partys genießen und
               erfolgreich nutzen, um ihr Netzwerk auszubauen. Ich bin ein eher zurückhaltender Mensch
               und empfinde solche Veranstaltungen eher als Pflichtübung denn als Genuss.
            

            Eine weitere Möglichkeit, Beziehungen aufzubauen, ist Ihre professionelle Rolle und
               wie Sie sie leben. Das hängt von der Aufgabe ab, verändert sich im Laufe der Zeit
               mit zunehmenden Verantwortungen und ist natürlich ebenfalls eine Frage der Persönlichkeit
               und der Vorlieben.
            

            Künstler fühlen sich möglicherweise stärker zu aushäusigen Konferenzen hingezogen,
               während Handwerker effektiver vorgehen könnten. Ich habe nie eine Branchenmesse besucht,
               noch nicht einmal die Konferenzen des Internationalen Währungsfonds. Andere blühen
               jedoch bei solchen Veranstaltungen auf und kommen mit zahllosen wichtigen Erkenntnissen
               zurück.
            

            Ich habe mich dagegen immer auf Veranstaltungen konzentriert, auf denen ich alternativen
               Sichtweisen begegne, die meine eigenen infrage stellen. Seit über 25 Jahren nehme
               ich am Weltwirtschaftsforum teil, und seit fast zwanzig Jahren an der Münchner Sicherheitskonferenz.
               Meine Aufgaben bei Bilderberg und Brookings und verschiedenen Universitäten machen
               mir große Freude. Ich habe an zahllosen Workshops und Seminaren teilgenommen. Doch
               so anregend diese Veranstaltungen sein mögen, reicht die bloße Teilnahme natürlich
               nicht, um Kontakte zu knüpfen.
            

            Eine wichtige Erkenntnis zum Aufbau von Beziehungen habe ich von John Whitehead, dem
               ehemaligen Senior Partner von Goldman Sachs, der uns fragte: »Interessante Menschen
               lernen gern interessante Menschen kennen. Sind Sie ein interessanter Mensch?« Darauf
               kommt es für mich an. Sie müssen gar keiner dieser überlebensgroßen Charismatiker
               sein. Das sind Sie wahrscheinlich auch nicht. Ich zähle jedenfalls nicht dazu. Doch
               die Frage ist, haben Sie etwas Interessantes zu sagen? Wobei »interessant« bedeutet,
               dass es ein vertrautes Thema in frischem Licht erscheinen lässt oder etwas ganz Neues
               aufzeigt, das ihrem Gegenüber in dieser Form nicht bewusst war.
            

            Unser wertvollstes Gut ist die Zeit. Interessante Menschen, vor allem solche mit interessanten
               Aufgaben, sind sich dessen noch stärker bewusst als andere.
            

            Als junger Banker traf ich mich gern mit Henri B. Meier, seinerzeit Finanzvorstand
               des Schweizer Pharmaunternehmens Roche, ein faszinierender Mensch. Er hatte eine einfache
               Regel. Er hatte immer Zeit für mich. Doch am Ende jedes Gesprächs fragte er sich,
               ob er damit seine Zeit gut genutzt hatte oder nicht. Wenn nicht, dann müsste ich das
               nächste Mal mein Anliegen zunächst mit mehreren Kollegen aus seiner Finanzabteilung
               besprechen, ehe ich wieder einen Termin bei ihm bekäme. Zum Glück bestand ich die
               Prüfung jedes Mal, doch es machte mich bewusster und rief mir Whiteheads Lektion ins
               Gedächtnis.
            

            Als Finanzvorstand der Allianz warnte ich später, dass auch ich die »Henri-B.-Meier-Regel«
               anwenden würde, doch ich bekenne, dass ich sie eher locker gehandhabt habe. Allzu
               oft habe ich in Gesprächen gesessen, deren einziger Zweck darin zu bestehen schien,
               dass Banker oder Berater ihren Vorgesetzten mitteilen konnten, dass sie mit mir gesprochen
               hatten. Mit Besuchen dieser Art bauen Sie keine Beziehungen auf, im Gegenteil, Sie
               schaden dem Wohlwollen, das man Ihnen entgegenbringt.
            

            Da Manager viel Zeit in internen Sitzungen verbringen, in denen Entscheidungen getroffen
               oder einfach bestimmte Routinen eingehalten werden, sollten sie besonderen Wert auf
               externe Begegnungen legen, zumal solche, die nicht direkt mit den Stakeholdern des
               Unternehmens zu tun haben.
            

            Ein Bewusstsein der Legitimitätsdimension effektiver Führung ist nützlich, doch als
               Rechtfertigung für die Teilnahme an breit angelegten Konferenzen ist es oft zu allgemein.
               Haben Sie etwas Neues gelernt? Welche Relevanz hat es für Sie und Ihr Unternehmen?
               War es die Zeit und den Einsatz wert?
            

            Mit Fragen wie diesen können Führungskräfte ihre Zeit effektiver managen.

            Ein Bewusstsein für den Wert der Zeit ist eines der Erfolgsrezepte des Weltwirtschaftsforums
               von Davos, das jemand ironisch aber korrekt als »Speed-Dating für Manager« beschrieben
               hat. Die Gespräche dauern in der Regel 30 Minuten, und diese Zeit sollte man gut nutzen,
               um einen Eindruck zu hinterlassen, angesichts der zahlreichen Unterredungen, die Ihre
               Gegenüber in diesen wenigen Tagen führen. Das schaffen Sie allerdings nur, wenn Sie
               tatsächlich etwas zu sagen haben, das Ihre Gesprächspartner noch nicht wissen – die
               Latte liegt sehr hoch.
            

            Es ist auch ein gewisses Maß an Selbstdisziplin nötig, um Zeit für ungewöhnliche Veranstaltungen,
               Themen und Persönlichkeiten zu finden. Ihrem Vertrieb wird es vermutlich nicht gefallen,
               wenn Sie ein Treffen mit einem potenziellen Kunden sausen lassen, weil Sie sich mit
               Mitarbeitern einer Flüchtlingsorganisation oder einem Archäologen treffen, der die
               lihanische Ruinenstadt al-ʿUla ausgräbt. Doch das sind Gelegenheiten, bei denen Sie andere und interessante Perspektiven
               gewinnen.
            

            Die Anziehungskraft interessanter Menschen wird leicht zu einer sich selbst erfüllenden
               Prophezeiung. Wenn Sie interessante Menschen kennenlernen und ihnen zuhören, statt
               ständig nur selbst auf Sendung zu gehen, lernen Sie interessante Tatsachen und Standpunkte
               kennen, die Sie selbst zu einem interessanteren Menschen machen können. Hier kann
               Ihnen die Fähigkeit zum aufmerksamen Zuhören und die intellektuelle Bescheidenheit
               gute Dienste leisten. Dabei kommt es darauf an, zuzuhören und das Gesagte zu verarbeiten,
               statt einfach auszublenden und den anderen senden zu lassen. Um interessant zu sein,
               muss man erst interessiert sein – oder noch besser, neugierig.
            

            FRAGEN: Sind Sie ein interessanter Mensch? ▪ Sehen andere das genauso? ▪ Sind Sie interessant, oder ist es Ihre Position? ▪ Sind Sie immer noch interessant, wenn Sie Ihre heutige Stellung nicht mehr innehaben?
               ▪ Wie viele wirklich interessante Menschen könnten Sie zu einem privaten Abendessen
               um Ihren Tisch versammeln?
            

         
         
            
               Das Feuer beständiger Neugierde 
               

            

            Neugierde ist nicht nur einer der wesentlichen Motoren der menschlichen Entwicklung,
               sondern meiner Ansicht nach auch eine wesentliche Voraussetzung für den Erfolg.
            

            Es leuchtet ein, dass Neugierde am Anfang vieler der Zufallsentdeckungen der Menschheit
               stand, angefangen vom ersten Gebrauch primitiver Werkzeuge bis heute. Manchmal waren
               solche Entdeckungen nur das Ergebnis zielloser Basteleien, manchmal das Ergebnis systematischer
               Bemühungen. Moderne Forschung und Entwicklung setzt die Neugierde sowohl von Einzelnen
               als auch der gesamten Organisation voraus.
            

            Hier geht es mir um die Vorteile der individuellen Neugierde, im Leben ganz allgemein
               und im Unternehmen im Besonderen. Wenn ich meinen Kindern nur eine einzige Eigenschaft
               mitgeben könnte, dann wäre das intellektuelle Neugierde, die wiederum Bescheidenheit
               voraussetzt.
            

            Neugierde kann ein starker Antrieb sein, um zu forschen, zu schauen, zu lesen, zuzuhören
               und zu lernen – mit anderen Worten, Persönlichkeit zu entwickeln und Wissen zu erwerben.
               Neugierige Menschen werden mit größerer Wahrscheinlichkeit experimentieren und erneuern.
               Es ist eine Herausforderung, sich diese Neugierde das gesamte berufliche und persönliche
               Leben hindurch zu bewahren. Jeder von uns kennt Menschen, die sich nach einer erfolgreichen
               beruflichen Laufbahn im wörtlichen Sinne aufs Altenteil zurückziehen. Vielleicht gehen
               sie einem Hobby nach, doch vor allem verbringen sie viel Zeit in Erinnerungen an die
               Vergangenheit. Vielleicht glauben sie, dass es auf der Welt sowieso nichts Neues mehr
               gibt.
            

            Andere verfolgen neue Interessen, lernen neue Dinge und richten den Blick auf die
               Gegenwart und in die Zukunft. Sie bleiben neugierig. Das soll keine Bewertung sein –
               jeder Mensch kann sein Leben so leben wie er mag. Es ist nur eine Beobachtung, dass
               Neugierde nicht nur der Menschheit dient, sondern auch dem persönlichen Glück. Neugierde
               bringt einen Selbstverstärkungseffekt in Gang: Neugierige Menschen sind bessere Zuhörer
               und Lerner, und damit werden sie selbst zu interessanteren Menschen. Und wenn sie
               die nötige Dosis an Bescheidenheit mitbringen, dann haben sie schon zwei wichtige
               Erfolgszutaten.
            

            Neugierde sollte nicht mit Schnüffelei verwechselt werden. Die Nase in die Angelegenheiten
               anderer Menschen zu stecken und Klatsch zu verbreiten ist keine wünschenswerte Eigenschaft.
               Damit mag man sich kurzfristige Aufmerksamkeit sichern, doch das macht noch keinen
               interessanten Menschen, mit dem andere interessante Menschen gern zu tun haben.
            

            Erfolgreiche Führungskräfte meiden Klatsch und Gerüchte. Sie wissen aus eigener Erfahrung,
               dass jede Medaille drei Seiten hat (vergessen Sie den Rand nicht!). Doch sie sind
               neugierig. Sie haben zwar oft nicht die Zeit, Bücher zu lesen oder rein intellektuelle
               Interessen zu pflegen, doch sie befriedigen ihre Neugierde, indem sie Fragen stellen.
               Wenn man die richtigen Fragen stellt, kann man nicht nur viel lernen – es ist auch
               Teil der Führung. Kluge Menschen geben nicht nur Antworten, sondern sie werden sich
               fragen, warum ein Manager, ein Aufsichtsratsmitglied oder ein Vorgesetzter genau diese
               Frage stellt. Manchmal ist die Antwort banal, aber manchmal ist sie ein Anlass, nachzudenken
               und die eigenen Annahmen zu hinterfragen. Neugierde wirkt in beide Richtungen.
            

            In einer Welt, die von Menschen und Unternehmen gleichermaßen Beweglichkeit verlangt,
               ist Neugierde auch ein Motor des konstanten Lernens. Eine weitere Zutat, mit der effektive
               Führungskräfte vermeiden, dass ihre Erfahrung obsolet wird.
            

            Bevor Sie angesichts dieser Beobachtungen zu dem Schluss kommen, dass Sie mit Neugierde
               ein interessanterer Mensch werden, den andere interessante Menschen gern kennenlernen
               würden, möchte ich noch zwei Warnungen anbringen.
            

            FRAGEN: Wann waren Sie zuletzt so neugierig, dass Sie sich zu einem Thema informiert haben,
               das nicht direkt mit Ihrer Arbeit in Zusammenhang stand? ▪ Ging es um Gesundheit? ▪ Wurde Ihr Interesse durch einen speziellen Fall in Ihrer Familie oder Ihrem Bekanntenkreis
               geweckt? ▪ Oder ging es um eine technische Entwicklung? ▪ Ein historisches Ereignis? ▪ Um Kultur? ▪ Wann hatten Sie das letzte interessante Gespräch, bei dem es nicht um Geschäft oder
               Politik ging?
            

         
         
            
               Die Wirkung persönlicher Begegnungen
               

            

            Es mag Sie verwundern, wenn ich Ihnen jetzt sage, dass persönliche Kontakte Ihr Urteil
               beeinträchtigen, ja geradezu korrumpieren können. Verwundern deshalb, weil wir persönliche
               Kontakte in der Regel als Stärke und als Schlüssel für erfolgreiche Führung wahrnehmen.
            

            Das will ich auch gar nicht abstreiten. Ich möchte lediglich darauf hinweisen, dass
               Sie einen Menschen nicht mehr objektiv sehen, wenn Sie ihm persönlich begegnet sind.
               Sie kennen diesen Menschen nun, oder – was problematischer ist – Sie glauben es zumindest,
               und das beeinflusst Ihre Meinung und vielleicht sogar Ihre Entscheidungen.
            

            Das kann gut, wünschenswert und vielleicht sogar notwendig sein. Sie müssen sich von
               wichtigen Personen in Ihrer Organisation oder den Stakeholdern Ihres Unternehmens
               ein eigenes Bild machen. Ihr Vorgesetzter oder Ihr Aufsichtsrat erwartet vielleicht,
               dass Sie diese Menschen persönlich kennenlernen. Vielleicht ist es sogar empfehlenswert,
               sie gut zu kennen.
            

            Die Frage ist nur, wie Sie Ihren persönlichen Eindruck gegenüber unabhängigen Informationen
               gewichten.
            

            Um es konkreter zu machen. Ich habe in meinem Leben viele Politiker kennengelernt.
               Im Laufe der Zeit habe ich zu einigen auch eine persönliche Beziehung entwickelt,
               das heißt, dass wir uns mehr oder weniger häufig und bei unterschiedlichen Anlässen
               begegnet sind. Schmeichelte es mir, wenn ein Staatsoberhaupt sich an meinen Namen
               erinnerte oder sogar auf eine unserer früheren Begegnungen Bezug nahm? Natürlich.
               Hat das meine Meinung gefärbt? Freilich – und mehr noch, wenn sie mich um meine Meinung
               oder meinen Rat fragten. Haben sie sich an diesen Rat gehalten? Sehr selten.
            

             Aber wenn ich meiner Frau von diesen Begegnungen erzählte, hatte ich immer eine Erklärung
               für diese Versäumnis parat – teils, weil die betreffenden Politiker diesen Vorwand
               vorgebracht hatten, teils, weil ich ihn selbst erfand. Ich kannte sie schließlich
               und war überzeugt, dass sie im Grunde genommen gute Menschen waren, die nur versuchten,
               das Richtige zu tun. Meine Frau war dagegen teilweise nicht durch die persönliche
               Begegnung geblendet und urteilte oft schonungsloser.
            

            Natürlich funktioniert das in beide Richtungen. Ihr erster Eindruck eines Menschen
               kann auch negativ oder zumindest enttäuschend sein, und entsprechend erwarten Sie
               nichts Gutes von ihm und tun seine Erfolge als Zufallstreffer ab. »Es wundert mich
               nicht, dass nichts aus dieser Sache geworden ist« oder »ich hätte nicht erwartet,
               dass sie das schafft – da muss Glück im Spiel gewesen sein«, und so weiter. Wenn Politiker
               Sie von oben herab behandeln oder Ihnen nur mit halbem Ohr zuhören, dann wird auch
               das Ihr künftiges Urteil beeinflussen. Es ist gut, sich daran zu erinnern, dass wir
               alle gute und schlechte Tage haben und nicht über dieselbe Sozialkompetenz verfügen.
            

            Führung hat viel mit sozialen Interaktionen und der Einschätzung von Personen zu tun.
               Dabei kommt es darauf an, die eigene Fähigkeit nicht zu überschätzen, uns aufgrund
               einer kurzen Begegnung ein Urteil über einen Menschen bilden zu können. Etwas anderes
               sollten wir im Hinterkopf behalten: Selbst wenn wir glauben, dass wir nach unseren
               Erfahrungen im Unternehmen oder Bekanntenkreis gegen Schmeicheleien gefeit sind, sollten
               wir trotzdem nicht unterschätzen, wie anfällig wir für Schmeicheleien aus unerwarteter
               Richtung sein können. Politiker verdienen schließlich ihren Lebensunterhalt damit,
               andere Menschen um den Finger zu wickeln. Sie gehören hoffentlich nicht dazu.
            

            Aktuell gehöre ich dem Beirat des Beratungsunternehmens Hakluyt an. Das Unternehmen
               bietet unter anderem Hintergrundchecks von Personen (meist Kandidaten für Führungspositionen),
               die auf informellen Gesprächen mit Menschen aus ihrem Umfeld basieren. Im Gegensatz
               zu Führungskräftevermittlungen verzichtet Hakluyt jedoch grundsätzlich auf persönliche
               Gespräche mit den Kandidaten selbst. Das soll verhindern, dass die Auswertung der
               Daten durch persönliche Gefühle verzerrt wird. Hakluyt vermeidet bewusst die Beeinflussung
               durch die persönliche Begegnung.
            

            Das ist kein Argument gegen persönliche Gespräche mit Politikern und Würdenträgern,
               wenn sich die Gelegenheit dazu ergibt. Es soll Sie nur daran erinnern, sich selbstkritisch
               zu fragen, was an Ihrem Bild mehr oder weniger objektiv ist, und was durch persönliche
               Sympathien oder Abneigungen gefärbt ist, und welchen Grund Sie für Ihr Urteil haben.
               Das verlangt Disziplin und Selbstreflexion. Aber genau das zeichnet erfolgreiche Führungskräfte
               aus.
            

            FRAGEN: Erinnern Sie sich an eine persönliche Begegnung mit einem Menschen, die Ihre Meinung
               von dieser Person grundlegend verändert hat? ▪ Hat sich dieser Eindruck gehalten? ▪ Haben Sie dieses neue Urteil in Diskussionen mit anderen zur Sprache gebracht?
            

         
         
            
               Die Versuchung umfassender Vernetzung
               

            

            Meine zweite Warnung betrifft die Versuchung, Ihr Netzwerk allzu weit spannen zu wollen.
               Das Problem ist weniger, dass Sie damit zu viel Zeit an den Bildschirmen und in sozialen
               Netzen verbringen, ein Thema, das die gesamte Gesellschaft betrifft. Diese Warnung
               betrifft vielmehr konkret Führungskräfte in Unternehmen.
            

            Neugierde, die Begegnung mit interessanten Menschen, Zugang zu nahezu grenzenloser
               Information und immer neue Einladungen zu geschäftlichen und privaten Veranstaltungen
               können eine toxische Kombination ergeben. So wünschenswert jedes für sich genommen
               sein mag, könnte die Mischung zu viel werden. Bei Dingen, die eine Pause von Routinetätigkeiten
               und Alltagsaufgaben verheißen, ist die Gefahr einer Überdosierung sehr groß.
            

            Das Problem ist, dass die Pflege eines großen Beziehungsnetzwerks als eine der Schlüsselaufgaben
               eines Vorstandschefs gilt. Beziehungspflege hilft dem CEO unter anderem, das Unternehmen
               zu führen und den Anforderungen an Leistung und Legitimität gerecht zu werden. Wie
               sollten Führungskräfte viele der in diesem Buch versammelten Beobachtungen übernehmen,
               wenn sie nicht unterwegs sind und vernetzt bleiben?
            

            Wie immer kommt es auf die richtige Dosierung an – und auf die richtige unterstützende
               Infrastruktur.
            

            Viele Start-up-Gründer verbringen ihre Anfangsjahre mit der aufreibenden Entwicklung
               ihres Produkts und Geschäftsmodells. Irgendwann sagen ihnen Investoren oder Berater,
               dass sie endlich mehr Geld verdienen und ihr Produkt besser vermarkten müssen. Oft
               schlagen sie vor, den Gründer selbst auf die Bühne zu holen, um dem Unternehmen ein
               Gesicht zu verleihen.
            

            Die Gründer nehmen an den ersten Unternehmerkonferenzen, Start-up-Konferenzen, Verbrauchermessen
               und so weiter teil. Zunächst sind sie möglicherweise etwas zurückhaltend, weil sie
               es nicht gewohnt sind, vor großem Publikum zu sprechen. Einige werden zu dem Schluss
               kommen, dass das alles nichts für sie ist. Andere werden es dagegen genießen. Und
               mit einem Mal sind Sie Teil des Konferenzwanderzirkus. Medien berichten über sie und
               ihr Unternehmen. Wem würde das nicht gefallen?
            

            Aber Investoren sollten anfangen, sich Sorgen zu machen, wenn sie statt Unternehmensberichten
               vor allem Videos, Zeitungsausschnitte und Konferenzberichte erhalten. PR ist kein
               Ersatz für Umsätze. Wenn sich öffentliche Aufmerksamkeit direkt in Verkäufe übersetzt,
               dann ist das in Ordnung. Doch das tut es oft nicht. Das liegt daran, dass diese PR
               die eigentlichen Kunden gar nicht erreicht. Viele Unternehmer tummeln sich gern unter
               ihresgleichen, tauschen Frontberichte aus und feiern sich gegenseitig. Aber damit
               verkaufen sie keine Produkte.
            

            Dazu kommt, dass die meisten Unternehmen in dieser Entwicklungsphase noch stark zentralisierte
               Entscheidungsprozesse haben. Die dauernde Abwesenheit des Entscheiders mag zwar in
               jedem einzelnen Fall zu rechtfertigen sein, doch sie schafft Probleme. Entweder fährt
               der CEO oder Gründer seine Ego-Show zurück (die ja keine ist, wie er beteuern wird),
               oder die Unternehmensstruktur muss verändert werden, etwa durch die Einrichtung der
               Position eines Geschäftsführers. Kommt dieser von außen, ergeben sich allerdings neue
               Herausforderungen für das Unternehmen, die den Gründer zumindest zu Beginn eher noch
               stärker in Anspruch nehmen dürften.
            

            Das Muster des abwesenden Chefs ist nicht ungewöhnlich und betrifft keineswegs nur
               Start-ups. Auch Vorstandschefs etablierter Unternehmen können zu viel Zeit auf Konferenzen,
               in fremden Aufsichtsräten oder mit Branchenverbänden zubringen. Das kann alles seine
               Berechtigung haben. Es mag erforderlich sein, sich in der politischen Arena zu betätigen
               oder mit Stakeholdern zusammenzuarbeiten, um die Legitimität des Unternehmens zu wahren.
               Doch darunter darf die Leistung nicht leiden. Im Zweifel ist es die Aufgabe des Aufsichtsrats
               und speziell des Vorsitzenden, dem Vorstand zu helfen, das rechte Gleichgewicht zu
               finden.
            

            Andere Führungskräfte können nur bedingt helfen, da sie ihre eigene Agenda haben.
               Sie wünschen sich vermutlich drinnen mehr Einfluss oder draußen mehr Sendezeit. Das
               muss kein Problem sein, wenn es richtig gemanagt wird. Es erfordert Disziplin nach
               innen und außen, um nicht den Versuchungen zu erliegen, die von der Möglichkeit der
               umfassenden Vernetzung ausgehen. Das folgende Prinzip befasst sich mit einem verwandten
               Problem.
            

            FRAGEN: Wie viel Zeit verbringen Sie auf externen Veranstaltungen? ▪ Haben Sie ein Verfahren, um kritisch zu prüfen, ob sich der Besuch einer Veranstaltung
               für Sie gelohnt hat oder nicht? ▪ Was haben Sie wirklich mitgenommen? ▪ Sollte man Sie noch einmal einladen, würden Sie wieder teilnehmen? ▪ Warum?
            

         
         
            
               Das Primat sozialen Status‹
               

            

            Wir Menschen sind Herdentiere. Diese Aussage ist so vertraut, dass wir leicht vergessen,
               was das bedeutet. Wir sehnen uns nach Austausch mit Artgenossen. Aus gutem Grund:
               Wir sind auf sie angewiesen, um wirklich etwas erreichen zu können.
            

            In seinem einflussreichen Buch Eine kurze Geschichte der Menschheit schreibt Yuval Noah Harari, dass sich unsere sozialen Interaktionen vor allem dadurch
               von denen anderer Lebewesen unterscheiden, dass wir abstrakte Gedanken mitteilen können.
               Dank unserer ideellen Erfindungen – Religionen, Ideologien, Geld, Gesetze, Nationen,
               Institutionen und Unternehmen, um nur einige wenige zu nennen – können wir in sehr
               viel größeren Gruppen zusammenarbeiten als andere Arten dies in direktem Kontakt können.
            

            In seinem neuen Buch The Geek Way meint Andrew McAfee deshalb, im Grunde sei der Name Homo sapiens schlecht gewählt, zutreffender sei Homo ultrasocialis. Was uns von anderen Arten unterscheidet, ist weniger unsere Intelligenz als unsere
               Fähigkeit, mit anderen Artgenossen zusammenzuarbeiten. Daher konnten wir uns sehr
               viel schneller entwickeln als es die rein biologische Evolution zugelassen hätte –
               man könnte von einer kulturellen Evolution sprechen. Wir lernen unentwegt voneinander
               und schaffen Innovationen. Wir erinnern uns: Innovation ist, wenn Erfindung auf Nachfrage
               trifft. Jeder kann im eigenen Kämmerlein etwas erfinden, doch für die Nachfrage braucht
               es die Gruppe.
            

            Weil wir uns von anderen Lebewesen unter anderem dadurch unterscheiden, dass wir einer
               Gruppe oder mehreren auch großen Gruppen angehören, ist Zugehörigkeit ein angeborenes
               Bedürfnis. Wir alle kennen Einzelgänger, doch sie gelten als Sonderlinge und als Ausnahme.
               Wir wollen und müssen zu sozialen Gruppen gehören. Um von ihnen akzeptiert zu werden,
               halten wir uns an ihre Regeln und Normen. Diese können sich zwar im Laufe der Zeit
               verändern, doch wir verändern uns mit. Wenn die Individualität in Konflikt mit Normen
               gerät, behalten die Normen in der Regel die Oberhand.
            

            Viele unserer Verhaltensweisen zielen darauf, uns Wertschätzung zu verschaffen. Einige
               mögen dem Einzelnen scheinbar zum Nachteil gereichen, doch im sozialen Zusammenhang
               sind sie verständlich. Als Beispiel führt McAfee die Selbstüberschätzung an. Auch
               wenn wir Menschen, die sich selbst überschätzen, nicht besonders mögen, gibt es Belege
               dafür, dass sie in größeren Gruppen erfolgreicher sind. Was wie ein »Fehler« im Homo sapiens erscheinen mag, ist ein Vorteil für den Homo ultrasocialis.
            

            Was heißt das in der Praxis?

            Alle Menschen wünschen sich Wertschätzung. Wir wollen vielleicht nicht von allen geliebt
               oder bewundert werden, aber wir wollen von allen respektiert und geachtet werden.
               Selbst von unseren Gegnern.
            

            In meiner aktiven Laufbahn musste ich mehr Führungskräfte entlassen als mir lieb war.
               Es war mir jedoch wichtig, dass sie wann immer möglich erhobenen Hauptes gehen konnten.
               Selbst wenn nicht alles läuft wie erwartet, haben Menschen, die ihr Bestes gegeben
               haben, für ihren Beitrag unsere Wertschätzung verdient. Das macht es manchmal schwieriger
               zu erklären, warum jemand gehen muss, doch langfristig stärkt es die Unternehmenskultur –
               es sei denn, der Entlassungsgrund war ein aufsehenerregender Skandal oder eine Pleite.
            

            Hier müssen Führungskräfte einen Kompromiss zwischen innerer Wirkung und äußeren Reaktionen
               und zwischen ihrem Ruf und dem des Betroffenen finden.
            

            Wertschätzung verleiht Status innerhalb der Gruppe, und Status kann wiederum die Wertschätzung
               verstärken. Der Wunsch nach Wertschätzung und Status ist der Antrieb hinter vielen
               menschlichen Leistungen. Dazu müssen wir nicht in Geschichtsbüchern nachschlagen,
               es reicht, wenn wir uns in unserem Umfeld umsehen. Jedem von uns fallen vermutlich
               Menschen ein, die aus dem Wunsch nach Wertschätzung und Status heraus effektive Führungskräfte
               in Politik oder Wirtschaft geworden sind, auch wenn das nicht die einzige Motivation
               war.
            

            Denken Sie einmal darüber nach, was Sie selbst antreibt. Welche Bedeutung messen Sie
               der Wertschätzung durch andere bei? Die Antwort hängt wahrscheinlich davon ab, wer
               diese anderen sind. Die Menschen, deren Wertschätzung Sie sich wünschen, sind vermutlich
               im Laufe der Zeit andere. Eltern, Geschwister, Freunde, Kollegen, Kontakte in den
               sozialen Medien, Vereine, Mannschaften, die Öffentlichkeit – an welchen sozialen Gruppen
               ist Ihnen besonders gelegen? Oft wird Ihr Handeln davon beeinflusst, welchen Status
               Sie innerhalb dieser Gruppen haben oder sich wünschen. Nur im Rückblick werden Sie
               wissen, ob das zum Guten war oder nicht.
            

            Über den menschlichen Wunsch nach Status wurde viel geschrieben. Je nach Gruppe und
               Zeit sind andere Eigenschaften und Leistungen nötig, um Status zu erwerben. Meine
               Beobachtungen beschränken sich hier auf das Umfeld des Unternehmens.
            

            Weiter unten gehe ich ausführlicher auf die Beobachtung ein, dass die Bürokratie und
               ihr Verhalten vor allem durch den Wunsch einzelner nach Status und Wertschätzung bestimmt
               werden. Da dieses Bedürfnis allen Menschen angeboren ist, lassen sich bürokratische
               Verhaltensmuster nicht einfach als unerwünscht abtun oder beseitigen.
            

            Erfolgreiche Führung bedeutet, die Bedeutung des Sozialstatus zu verstehen und die
               Verhaltensmuster für eine erfolgreiche Unternehmenskultur zu kanalisieren.
            

            FRAGEN: Welcher Aspekt der sozialen Wertschätzung liegt Ihnen am meisten am Herzen? ▪ Glauben Sie, dass Ihre Antwort aufrichtig war? ▪ Denken Sie noch einmal nach. Ist es Ihnen bei privaten oder geschäftlichen Anlässen
               gleichgültig, wo Sie sitzen? ▪ Was sollte in Ihrem Nachruf über Sie stehen?
            

         
         
            
               Das Gesetz erforderlicher Varietät
               

            

            Ehe wir im nachfolgenden Abschnitt darauf eingehen, wie das menschliche Statusbedürfnis
               eine übermächtige und destruktive Bürokratie hervorbringen kann, wollen wir uns in
               diesem ansehen, wie Corporate Governance einer Organisation und ihrer Führung Struktur
               gibt.
            

             Das Gesetz der erforderlichen Varietät ist keine eigene Beobachtung, sondern eines
               der zentralen Gesetze der Systemtheorie, die in den 1950er Jahren von Ross Ashby aufgestellt
               wurde und mit der ich mich zu Beginn meiner Laufbahn beschäftigt habe. Dieser Theorie
               zufolge kann ein System ein anderes nur steuern, wenn es denselben Grad an Vielfalt,
               also Handlungsvarietät hat, wobei Varietät ein Maß der Komplexität ist. Das heißt,
               um ein System effektiv steuern zu können, muss man eine ausreichend große Vielfalt
               von Aktionen und Reaktionen zur Verfügung haben, um mit allen möglichen Zuständen
               des Systems umgehen zu können.
            

            Was bedeutet das, wenn wir es auf das soziale System »Unternehmen« anwenden? Ein Aufsichtsrat
               ist natürlich nicht in der Lage, die Komplexität des Unternehmens, das er steuern
               soll, eins zu eins wiederzugeben. Genauso wenig sind die Hierarchieebenen im Unternehmen
               imstande, einander dauernd zu spiegeln, das heißt analog aufgebaut zu sein. Effektives
               Management ist nur möglich durch die Einführung von Einschränkungen und Regeln. Die
               Mitarbeiter können nicht einfach alles tun, wozu sie theoretisch in der Lage wären.
               Sie müssen sich an Vorschriften und Normen halten, und Abweichungen werden je nach
               Schwere mit Tadel, Degradierung, Lohnkürzung oder Entlassung geahndet. Das verringert
               die Komplexität nicht nur des Systems, sondern auch der Steuereinheit, die mit einer
               geringeren Zahl von Reaktionen auskommt.
            

            Keine Sorge, dies wird kein wissenschaftlicher Exkurs, sondern soll lediglich den
               Boden für die folgenden Beobachtungen über Unternehmensstrukturen und -bürokratien
               bereiten. Warum lassen wir Bürokratie überhaupt zu?
            

            Unternehmen sind soziale Systeme, in denen die Regeln der Kybernetik und der Systemtheorie
               gelten. Das heißt, die Organisationsstrukturen und -abläufe sowie ihre Steuerungsmechanismen
               sind nicht nur unvermeidlich, sondern wesentlich für das effektive Funktionieren des
               Unternehmens.
            

            Der Aufbau der Führungsstruktur und die Gestaltung ihrer täglichen Abläufe ist für
               den Erfolg eines Unternehmens genauso wesentlich wie die richtigen Führungskräfte.
               Komplexe menschliche Organisationen benötigen nicht nur Führungskräfte, denn damit
               wären wir de facto wieder bei der Macht der Stärksten. Die willkürliche Machtausübung
               durch herrschende Gruppen war über weite Teile der menschlichen Geschichte die Norm.
               Die meisten Menschen würden zustimmen, dass eine der großen Errungenschaften der Menschheit
               die Ablösung der Gewaltherrschaft durch das Rechtsstaatsprinzip ist.
            

            Dieser Rechtsstaat benötigt auch institutionelle Strukturen wie Gerichte, Gewaltenteilung
               und zahlreiche Vollzugsmechanismen – mit anderen Worten eine Bürokratie. Das gilt
               ebenso für die Unternehmensführung. Entscheidend ist natürlich die Effektivität und
               Effizienz dieser Bürokratie. In dieser Hinsicht ist die Erfolgsbilanz der Menschheit
               leider durchwachsen.
            

            In physischen Systemen wie Maschinen werden die Regeln zur Reduzierung der potenziellen
               Varietät in der Konstruktion vorgegeben. Sind sie richtig angelegt, führt kein Weg
               an ihnen vorbei. Das Gesetz der erforderlichen Varietät funktioniert, und damit auch
               die Steuerung von Systemen. Sollte es Störungen geben, sind sie die Folge von Konstruktionsfehlern.
            

            Soziale Systeme sind komplizierter, weil Menschen die Regeln absichtlich oder unabsichtlich
               missachten. Steuerungsmechanismen müssen daher die Möglichkeit der Regelverstöße und
               deren Auswirkungen einbeziehen. Glücklicherweise lassen sie sich als Ausnahmen behandeln
               und nicht als zu erwartendes Verhalten. Das heißt, das Steuerungssystem – nennen wir
               es Aufsichtsrat – kann sich im Allgemeinen darauf verlassen, dass sich Führung und
               Belegschaft an die Regeln halten. Diese Regeln gehen über gesetzliche Vorschriften
               hinaus und haben einen Legitimitätsaspekt, der in der Regel in einem Verhaltenskodex
               Ausdruck findet. Dessen Einhaltung wird durch Prüfung, Compliance, Whistleblowing
               und andere Mechanismen überwacht. Diese Mechanismen und ihre Vertreter werden oft
               abwertend als »Bürokratie« bezeichnet. Ohne Bürokratie könnte ein komplexes soziales
               System jedoch nicht funktionieren und nicht gesteuert werden. Die Herausforderung
               besteht darin, sie effektiv und effizient zu gestalten.
            

            Ein weiterer Gedanke zu diesem Thema: Wenn das Gesetz der erforderlichen Varietät
               gilt, dann sollten Kontrolleinrichtungen dafür sorgen, dass das System die Regeln
               einhält. Dazu kann es zum Beispiel Verstöße mit harten Sanktionen ahnden. Die Regeln
               der intelligenten Gestaltung sozialer Systeme würden außerdem nahelegen, die Regeln
               so anzulegen, dass sie leicht zu befolgen sind. Wenn ein Verhaltenskodex hundert Seiten
               stark ist, dann darf man sich nicht wundern, wenn sich niemand daranhält. Es ist auch
               hilfreich, wenn die erwünschten Verhaltensweisen dem gesunden Menschenverstand entsprechen.
               Übergreifende Grundsätze sind wirkungsvoller als kleinteilige Beschreibungen unerwünschter
               Verhaltensweisen. Ein weiteres wichtiges Element dieser komplexen Aufgabe ist eine
               Kultur, die keine Abkürzungen duldet.
            

            FRAGEN: Wie effektiv und effizient sind Ihre Steuerungsfunktionen gestaltet? ▪ Wann haben Sie sie zuletzt daraufhin überprüft? ▪ Ist Ihr Verhaltenskodex leicht verständlich? ▪ Wann wurde er zuletzt überprüft?
            

         
         
            
               Das Zersetzende bürokratischer Evolution 
               

            

            Ein alternativer Titel für dieses Prinzips wäre »die Gefahren einer mächtigen Bürokratie«.
               Der Begriff »bürokratische Evolution« unterstreicht jedoch das geradezu Naturgesetzhafte
               ihrer Entwicklung und vermeidet das Bild des übermächtigen Bürokraten, der oft als
               Personifizierung von Verzögerung, Verteuerung und Verkümmerung der Leistungsfähigkeit
               gilt – der Bürokrat als Feind des produktiven Unternehmers. Das wäre meiner Erfahrung
               nach eine gefährliche Vereinfachung. Um noch einmal Hayek zu bemühen, ist Bürokratie
               »Ergebnis menschlichen Handelns, aber nicht menschlicher Absicht«.
            

            Lassen Sie mich ein wenig ausholen.

            Die Grundanforderung steht außer Frage: Jede Organisation, allen voran Unternehmen,
               benötigen eine Verwaltung, Compliance-Verfahren und Führungsstrukturen. Diese werden
               gebraucht, um Leistung und Legitimität zu gewährleisten, und sind als Infrastruktur
               effektiver Führung unerlässlich.
            

            Niemand würde den Nutzen einer Personal- oder EDV-Abteilung infrage stellen, auch
               die Finanz- und die Rechtsabteilung werden als unverzichtbar angesehen. Sie ermöglichen,
               steuern und verwalten wesentliche Abläufe, genau wie die Rechnungsprüfung und Compliance.
               Keine Führungskraft, und sei sie noch so charismatisch oder inspirierend, kommt ohne
               sie aus, und in einem modernen Unternehmen kann ohne Backoffice kein Mitarbeiter seine
               Aufgaben erfüllen.
            

            Was geht im Alltag dieser Abteilungen schief, dass sie im Ruf stehen, zu verhindern
               statt zu ermöglichen?
            

            Hier kommt das Bedürfnis nach Sozialstatus ins Spiel. Systemtheorie und Organisationsprinzipien
               stellen lediglich die Notwendigkeit von Verwaltungsprozessen und -strukturen fest.
               Sie sagen nichts über menschliche Emotionen, etwa darüber, wie begehrenswert oder
               »cool« eine Tätigkeit ist. Wer übernimmt gern eine Rolle, die es nur gibt, weil es
               ohne sie halt nicht geht? Wenn man schon keine Bewunderung oder Sympathie bekommt,
               dann wenigstens Respekt. Und ignoriert werden möchte man schon gar nicht.
            

            Das gilt für jeden von uns, aber besonders für intelligente und ehrgeizige Menschen.
               Nehmen wir an, Sie haben einige dieser Menschen in »unterstützenden« Funktionen –
               Menschen, die diese Position lediglich als Zwischenstation auf ihrem Weg nach oben
               begreifen. Sie wollen die Aufmerksamkeit auf die Bedeutung ihrer Arbeit und ihren
               Beitrag lenken. Sie wollen wichtig sein. Genau wie diejenigen, die langfristig in
               diesen Bereichen tätig sind.
            

            Jeder von uns wünscht sich Respekt und Anerkennung. Mit anderen Worten sehnen wir
               uns nach Status. Es mag viele Gründe geben, warum uns Kollegen die ersehnte Bestätigung
               vorenthalten. Einer davon könnte sein, dass die sogenannten Produzenten die vermeintlichen
               Zuarbeiter für weniger wichtig halten. Das mag noch auf die Unterscheidung von Jägern
               und Sammlern zurückgehen, auch wenn wir inzwischen um die symbiotische Beziehung zwischen
               diesen beiden Archetypen wissen.
            

            Effektive Unternehmenskulturen fördern den Teamgeist zwischen Front- und Backoffice.
               Es hilft, wenn alle verstehen, welche Rolle jeder einzelne in einer komplexen Organisation
               spielt und welchen Beitrag er zum Erfolg des Ganzen beiträgt. Noch besser ist es,
               wenn sie Gelegenheit erhalten, sich in informellen Situationen kennenzulernen. Mit
               zunehmender Größe des Unternehmens wird das natürlich schwieriger. Die Hüter von Verfahren,
               Zahlen oder Systemen müssen an Entscheidungsprozessen beteiligt werden, um ihre Aufgaben
               effektiv erledigen zu können. In kleineren Unternehmen geht das informell, in größeren
               bedeutet dies, in Ausschüssen mitzuarbeiten und Vetorechte zu haben.
            

            Diese Instrumente bringen Status. Die Mitwirkung in Ausschüssen wird so zur Prestigefrage.
               Das gilt natürlich nicht nur für Vertreter des Backoffice. Ich staune immer wieder,
               wie sehr sich vielbeschäftigte Manager darum reißen, in einem weiteren Ausschuss zu
               sitzen, um nicht den Eindruck zu erwecken, dass sie Macht abtreten oder an etwas Wichtigem
               nicht beteiligt sind. Alle wollen Status.
            

            Das Problem der Bürokratien ist, dass in der Verwaltung Status tendenziell durch Verfahren
               erworben wird, nicht durch Ergebnisse.
            

            Noch extremer ist das Phänomen in Verwaltungsstrukturen außerhalb der Wirtschaft.
               Man denke nur an staatliche Bürokratien. Beamte repräsentieren den Staat und damit
               die höchste Autorität einer organisierten Gesellschaft. Im Gegensatz zu einer funktionierenden
               Unternehmenskultur, wo Front- und Backoffice gemeinsam am Erfolg teilhaben und diesen
               feiern, kennt die staatliche Verwaltung wenig, was man als Erfolge bezeichnen könnte,
               oder woraus ihre Vertreter unmittelbare Befriedigung schöpfen oder soziale Anerkennung
               beziehen könnten. Je nach ihrer Aufgabe gibt es natürlich gewisse juristische oder
               gesetzgeberische Erfolge, Projekte werden abgeschlossen, Wahlversprechen eingelöst.
               Aber in den meisten Fällen müssen staatliche Angestellte ihre Bedeutung über das Verfahren
               selbst bestätigen. Das Ergebnis sind verbreitete Enttäuschung und Kritik an der arroganten
               Bürokratie.
            

            Bürokratien neigen dazu, im Laufe der Zeit zu wuchern. Das liegt unter anderem daran,
               dass menschliche Kontakte seltener und Verfahren unpersönlicher werden. In staatlichen
               Bürokratien ist die unpersönliche Interaktion ohnehin die Norm. Ein weiterer Grund
               ist, dass Ausschussmitarbeit und Vetorechte nur nach innen Status verleihen.
            

            Titel und Zahl der Mitarbeiter verleihen ein Prestige, das im weiteren sozialen Umfeld
               leichter zu kommunizieren ist. Auf diese Weise vermehren sich Titel und Posten, und
               die Bürokratie wächst. Die Beteiligten müssen natürlich ihre Rolle rechtfertigen (und
               ausbauen), und so weiter. Das wird noch verstärkt, wenn eine interne Bürokratie eine
               äußere Bürokratie nutzen kann, um ihren Ausbau zu rechtfertigen, etwa wenn der Staat
               den Unternehmen immer neue Regeln auferlegt und Kontrollmechanismen vorschreibt. Wie
               oft habe ich von bestimmten Abteilungen gehört, dass sie sich »selbstverständlich«
               an Sparmaßnahmen im Unternehmen beteiligen würden, doch »leider« hätten die Aufsichtsbehörden
               etwas dagegen. Was würde es schließlich über die Kultur einer Bank aussagen, wenn
               sie ihre Compliance-Abteilung radikal verkleinern würde?
            

            Dieses Phänomen lässt sich nur durch regelmäßige Programme zum Komplexitätsabbau und
               eine effektive Unternehmenskultur in den Griff bekommen. Im Gegensatz zu Sparprogrammen
               ist der Abbau der Komplexität unter Mitarbeitern ausgesprochen beliebt. Niemand mag
               Komplexität und alle haben Vorschläge, wo man sie verringern könnte. (Die Umstrukturierungen
               bei Bayer habe ich bereits erwähnt.)
            

            Jeff Bezos pflegt bei Amazon eine Kultur, die er als »Day 1 Mentality« bezeichnet.
               Damit will er ein Mindset der Innovation, der Kundenorientierung und des Unternehmergeists
               wachhalten. Gleichzeitig warnt er vor »Day 2«, den er als Stillstand und Übernahme
               durch die Bürokratie beschreibt, gefolgt von Bedeutungsverlust und Niedergang. Das
               mag extrem erscheinen, doch erfolgreiche Führungskräfte bemühen sich darum, dass die
               Bürokratie nicht nur effektiv, sondern auch effizient ist, um das Gleichgewicht zwischen
               Leistung und Legitimität zu erhalten.
            

            FRAGEN: Wann hat Ihr Unternehmen zuletzt ein systematisches Programm zum Komplexitätsabbau
               durchgeführt? ▪ Haben Sie ein Programm für Mitarbeitervorschläge zur Verbesserung von internen Abläufen?
               ▪ Halten Sie Ihr Unternehmen für bürokratisch, und wenn ja, was unternehmen Sie dagegen?
            

         
         
            
               Die Ineffizienzen mobilen Arbeitens
               

            

            Für mich persönlich war der Gedanke der Work-Life-Balance, des Gleichgewichts von
               »Arbeit und Leben« immer ein Widerspruch in sich. Arbeit war und ist Teil meines Lebens.
               Vielleicht habe ich das Glück, dass ich meine berufliche Tätigkeit als wirklich interessant
               erfahre. Aber vielleicht bin ich auch einfach nur alt und verstehe die neue Generation
               nicht, die anders denkt – oder soll ich sagen, die das Privileg hat, anders denken
               zu können? Möglicherweise wird alles, was ich zu diesem Thema zu sagen habe, ohnehin
               bald obsolet durch die verbreitete Nutzung der Künstlichen Intelligenz und deren Auswirkungen
               auf die Trennung von Arbeit und Freizeit.
            

            Wenn überhaupt, dann scheint es mir sinnvoller, von einem ausgewogenen Verhältnis
               von Arbeit und Freizeit zu sprechen. Mir ist bewusst, dass doppelte Berufstätigkeit,
               Kinderbetreuung, steigende Mieten und ähnliche Anforderungen des modernen Lebens immer
               mehr Einfluss auf Lebensentscheidungen haben werden. Mit geht es um allgemeinere Beobachtungen.
               Wir leben in einer Welt, in der es erstmals nicht mehr nötig ist, dorthin zu ziehen,
               wo es Arbeit gibt. Heute kommt die Arbeit dahin, wo die Menschen leben wollen – zumindest,
               wenn diese Arbeit auf elektronischem Wege geleistet werden kann. Die damit einhergehenden
               gesellschaftlichen Veränderungen sind umfassender, als wir uns dies in der Regel klar
               machen.
            

            Mit Computern und zunehmend auch KI-Instrumenten erhalten Unternehmen eine beispiellose
               Reichweite. Die Qualität der Fernkommunikation verbessert sich rasant – man vergleiche
               nur die ersten Offshore-Callcenter mit den heutigen Online-Interaktionen mit automatisierten
               Assistenten.
            

            Hier geht es allerdings weniger um die verbesserte Kundenkommunikation als um interne
               Beziehungen und die Auswirkungen der Fernarbeit auf Führung und Kultur.
            

            Es gibt natürlich Unternehmen wie Crowdsourcing-Plattformen oder sogar Sicherheitsdienstleister,
               die von ihrer ganzen Anlage her auf Fernarbeit basieren. Sie benötigen auf dieses
               Geschäftsmodell zugeschnittene Führungsansätze und Unternehmenskulturen.
            

            Für alle anderen Unternehmen, die etwa während der Coronapandemie die Möglichkeit
               von Videokonferenzen und Homeoffice für sich entdeckt haben, bleibt es dagegen eine
               echte Herausforderung. Die Flexibilität, die das Modell gegenüber festen Arbeitszeiten
               bietet, sowie der Wegfall von zum Teil langen Anfahrtszeiten haben einen Einstellungswandel
               bewirkt, der wohl nicht wieder rückgängig zu machen ist. Führungskräfte haben ihre
               liebe Not, sich auf diese neue Normalität einzustellen. Mitarbeitern liegt dieses
               Thema sehr am Herzen, und der Umgang des Unternehmens mit der neuen Flexibilität hat
               nicht nur Auswirkungen auf seine Wettbewerbsfähigkeit, sondern auch auf seine gesellschaftliche
               Legitimität.
            

            In der Diskussion wird allerdings oft übersehen, dass Homeoffice nur für Büroangestellte
               möglich ist. Die Industrie benötigt dagegen Arbeitnehmer, die physisch in Produktionsanlagen
               präsent sind. Was bedeutet es für die Unternehmenskultur, wenn die Arbeiter in der
               Fertigung sehen, dass ihre Kollegen in der Verwaltung nur im Büro erscheinen, wenn
               es ihnen passt?
            

            Die Bezeichnung »Homeoffice« ist im Übrigen etwas irreführend. Der Begriff »Fernarbeit«
               gibt die Mobilität der Arbeitnehmer korrekter wieder, und dazu zählt auch die wachsende
               Kohorte der Digitalnomaden. Die Implikationen dieses Phänomens für Besteuerung, Sozialversicherung
               und Gesundheitswesen werden erst allmählich in Angriff genommen.
            

            Für die Führung bringt dieses Thema ebenfalls zahllose Herausforderungen mit sich.
               Einige Maßnahmen scheinen einfach. Mit Videokonferenzen lassen sich unnötige Anfahrten
               und Kosten vermeiden. Das hat allerdings auch Auswirkungen auf die Unternehmenskultur.
               Besprechungen sind eine gute Gelegenheit für jüngere Mitarbeiter, Kollegen kennenzulernen,
               zuzuhören, zu lernen und sich einzubringen. Das kann zum Beispiel bedeuten, dass sie
               direkt aufgefordert werden, Informationen beizutragen oder ihre Meinung zu äußern.
            

            In einer Videokonferenz ist das schwieriger. Selbst erfahrene Kollegen sind hier oft
               zurückhaltend. Sollen Sie sich virtuell zu Wort melden, was häufig erst dann bemerkt
               wird, wenn die Diskussion schon beim nächsten Punkt ist? Mischen Sie sich in die Aufgaben
               des Moderators ein (wenn es so etwas denn gibt), wenn Sie fragen, ob jemand noch etwas
               ergänzen möchte? Dazu kommt, dass virtuelle Konferenzen in der Regel mehr Teilnehmer
               haben, weil keine Anfahrten nötig sind. In diesem größeren Rahmen zögern Sie vielleicht
               eher, sich zu äußern, als in einem kleineren Konferenzzimmer. Es ist komplizierter
               und Sie wollen sicher sein, dass Ihr Beitrag wirklich wert ist, gehört zu werden.
               Doch immer wieder sind es gerade die beiläufigen Anmerkungen, die einer Debatte wichtige
               Impulse geben.
            

            Statt so zu tun, als bestehe kein Unterschied zu Präsenzsitzungen, ist es zweifellos
               hilfreich, klare Verhaltensregeln für virtuelle Konferenzen aufzustellen.
            

            Ein verwandtes Gebiet, das besser geregelt werden müsste als die meisten Unternehmen
               dies tun, ist die Verwendung von und Antwortzeit auf E-Mails. Im heutigen Arbeitsumfeld
               verschicken Mitarbeiter im Allgemeinen und Führungskräfte im Besonderen zu allen Tages-
               und Nachtzeiten Nachrichten und erwarten möglichst umgehend eine Antwort, unabhängig
               von der Situation des Empfängers. E-Mails nach Büroschluss sind eher die Regel als
               die Ausnahme.
            

            Beim Umgang mit Arbeit und Freizeit unterscheiden Sozialforscher zwischen »Trennern«
               und »Integrierern«. Dabei gibt es interessante Unterschiede hinsichtlich Geschlecht,
               Alter und kultureller Herkunft. Ich kann dazu nur sagen, dass eine erfolgreiche Unternehmenskultur
               beide Mitarbeitertypen respektieren und »Trenner« nicht zwingen sollte, genauso zu
               reagieren wie »Integrierer«. Vielleicht können KI-Assistenten das Problem bald lösen,
               indem sie Anfragen und Antworten auf die Bedürfnisse der jeweiligen Mitarbeiter zuschneiden.
            

             Der Umgang mit der Fernarbeit ist heute oft prägend für die Führungskultur eines
               Unternehmens. Es werden seriöse Untersuchungen, aber auch viele Meinungen zu dem Thema
               veröffentlicht. Meiner Erfahrung nach kann sich ein begrenztes Maß an Flexibilität
               positiv auf Moral und Produktivität auswirken, wobei die Betonung auf »begrenzt« liegt.
            

            Die Auswirkungen der Fernarbeit auf die Produktivität wird weiter erforscht werden.
               Die Zeitersparnis durch den Wegfall der Anfahrtszeiten ist sicherlich ein wichtiges
               Thema. Ein anderes sind jedoch die Ablenkungen einer nicht für Arbeitszwecke gestalteten
               Umgebung (auch wenn das meiner einleitenden Beobachtung zur Trennung von Arbeit und
               Leben zu widersprechen scheint).
            

            Zwei weitere Aspekte scheinen mir wichtiger zu sein als die Produktivität: die Auswirkungen
               der Fernarbeit auf Lernen und berufliche Entwicklung auf der einen Seite, und auf
               Innovation auf der anderen. Beides verlangt den intensiven Austausch zwischen Mitarbeitern.
            

            Wir lernen, indem wir beobachten, wie andere Fehler machen, oder wie sie etwas besser
               machen als wir. Wir lernen schrittweise aus kleinen täglichen Erfolgen und Misserfolgen
               im Umgang mit anderen. Wie wir gesehen haben, sind wir nicht nur homo sapiens, sondern auch homo ultrasocialis.
            

            Das Peer-to-Peer-Learning hatte immer schon einen hohen Stellenwert, doch in der modernen
               Gesellschaft ist es ganz zentral. Generationen, die mit Smartphones und sozialen Medien
               groß geworden sind, stehen dem horizontalen Lernen offener gegenüber als dem vertikalen
               Lernen. Es ist verblüffend, wie viele Interaktionen in der Teeküche stattfinden, die
               Auswirkungen auf die Laufbahn von Mitarbeitern und die Leistung des Unternehmens haben.
            

            Wie kommen Innovationen zustande? Zum einen natürlich durch die systematische Arbeit
               von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen mit ihren vorgegebenen Verfahren. Zum
               anderen aber durch Mitarbeiter, die eine fremde Idee aufgreifen und anders umsetzen.
               Die Idee mag unklar, unausgereift oder willkürlich sein, doch sie stößt eine weitere
               an. Brainstorming spielt in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle. Im Homeoffice
               hätte das Manhattan Project die Atombombe nie gebaut, auch nicht mit modernen Videokonferenzen.
            

            Menschen, die es wissen müssen, behaupten, OpenAI habe Google bei der Entwicklung
               der Künstlichen Intelligenz auch deshalb abgehängt, weil das Unternehmen einer strikten
               Präsenzkultur verpflichtet war. Die Homeoffice-Kultur von Google galt einst als besonders
               fortschrittlich und brachte dem Unternehmen sicherlich einige Punkte auf der Legitimitätsskala
               ein. Bis sie die Leistung beeinträchtigte.
            

            Einmal mehr steht die Führung vor der Aufgabe, das richtige Gleichgewicht zwischen
               Legitimität und Leistung zu finden.
            

            FRAGEN: Wer oder was entscheidet in Ihrem Unternehmen über das Ausmaß der Fernarbeit? ▪ Das Bauchgefühl des Vorstandschefs? ▪ Ein Konsens im Management? ▪ Die Forderungen der Mitarbeiter? ▪ Das Verhalten der Konkurrenz?
            

         
         
            
               Die Freuden professioneller Wildwasserfahrten 
               

            

            An dieser Stelle möchte ich einen Rat einschieben, den ich bekommen hatte, als ich
               mich bei Goldman Sachs beworben habe, und den inzwischen viele Bewerber von mir gehört
               haben.
            

            So sonderbar das aus heutiger Sicht klingen mag, als Akademiker war ich mir damals
               alles andere als sicher, ob ich meine Stelle als Berater in Boston aufgeben und mich
               ins Getümmel der Wall Street stürzen sollte. Während eines Bewerbungsgesprächs fragte
               ich Peter Sachs, damals Senior Partner in der Merger-Abteilung, was er davon halte.
               Seine Antwort hat mich überzeugt, und ich habe sie nie vergessen. »Investmentbanking
               ist wie eine Wildwasserfloßfahrt. Man muss verrückt sein, um in diesen Gummischlauch
               zu steigen und sich in einen Wildbach zu stürzen, wo man nur hoffen kann, dass man
               nicht von einem Felsen erschlagen wird oder in den Stromschnellen ertrinkt. Warum
               sollten Sie sowas tun? Weil Ihnen das Wildwasser Spaß macht, und wenn die richtigen
               Leute mit Ihnen im Floß sitzen – Sie werden einen Heidenspaß haben!«
            

            Ich hatte nicht nur Spaß beim Investmentbanking, sondern ich habe auch festgestellt,
               dass sich diese Metapher auf viele andere Tätigkeiten anwenden lässt, die Teamwork,
               schnelle Reaktion und Energie verlangen.
            

            Eine Hochseeregatta ist im Übrigen auch ein anspruchsvoller Sport, genau wie Rudern.
               Es ist in Ordnung, wenn Sie keine Floßfahrt mögen. Oder wenn Sie feststellen, dass
               Sie die anderen Leute auf dem Floß nicht mögen. Oder dass Sie überhaupt kein Wildwasser
               mögen. Suchen Sie in jedem dieser Fälle den richtigen Moment für den Wechsel. Es gibt
               bessere Arten, sich aus einer unangenehmen Situation zu befreien, als einfach über
               Bord zu gehen.
            

            Peter Sachs gab mir einen weiteren wichtigen Rat: »Verliere nie die Fähigkeit, Erfolge
               zu feiern.« Als vielbeschäftigter Manager habe ich diesen Rat nicht immer beherzigt.
               Sie schließen ein Geschäft ab, unterschreiben einen Vertrag, aber schon folgt das
               nächste, das Ihre ganze Aufmerksamkeit verlangt. Also geht es weiter. Anders vermutlich
               Ihre Mitarbeiter, Helfer, Kunden oder auch Gegenspieler, die zufrieden sind und sich
               über das Erreichte freuen.
            

            Sie machen eine Leistung klein, wenn Sie sie nicht gebührend feiern. Um einen Erfolg
               zu feiern, braucht es kein Festessen und keine Medaille, auch wenn diese beim Aufbau
               von Unternehmenskulturen und Geschäftsbeziehungen ihren Platz haben. Es können auch
               kleine Gesten sein, zum Beispiel Blumen für Ihre Sekretärin oder die übrigen unbesungenen
               Helden jedes Geschäftsabschlusses.
            

            Financial Tombstones, kleine Glasquadrate mit den eingravierten Namen der Beteiligten
               eines Abschlusses oder Börsengangs, mögen wie Relikte aus einer längst vergangenen
               Zeit des Bankwesens erscheinen, die aber in puncto Beziehungen mindestens genauso
               wichtig waren wie Geschäfte. Ich schätze sie als Ausdruck von Peters Rat und habe
               in meinem privaten Büro eine ganze Wand davon.
            

            Erfolgreiche Führungskräfte feiern den Beitrag von Einzelnen genauso wie gemeinschaftliche
               Errungenschaften. Das kann fester Bestandteil der Unternehmenskultur sein, und es
               ist Ihre Aufgabe als Führungskraft, diese Kultur zu stärken, indem sie gemeinsame
               Anstrengungen und die Beteiligten daran würdigen.
            

            Wenn alle im Homeoffice arbeiten und nur virtuell miteinander zu tun haben, dann entfallen
               diese kleinen Feiern natürlich. Von der heimischen Couch aus kann man schlecht eine
               Wildwasserfloßfahrt unternehmen. Sie könnten natürlich zum Ausgleich interaktive Videospiele
               spielen. Vielleicht spricht da jetzt mein Alter, aber ich bin der Ansicht, dass dies
               der Unternehmenskultur nicht gut tun wird.
            

            FRAGEN: Wie gut sind Sie darin, Ihre Erfolge zu feiern? ▪ Denken Sie auch an Ihre Mitarbeiter, die zum Erfolg beigetragen haben? ▪ Was beschreibt Ihre Arbeit besser: Wildwasserfloßfahrt, Hochseeregatta oder Rudern?
               ▪ Macht Ihnen Ihre Tätigkeit Spaß? ▪ Wenn nicht, warum nicht?
            

         
         
            
               Das Gift sofortiger Belohnung
               

            

            Auch wenn ich mich gerade dafür ausgesprochen habe, kleine und große Erfolge zu zelebrieren,
               möchte ich etwas ansprechen, das unsere moderne Gesellschaft und Unternehmenskulturen
               gleichermaßen plagt. Wir müssen nicht in die Tiefen der Verhaltensökonomie oder der
               Kinderpsychologie eintauchen, um zu wissen, dass unsere Gesellschaft immer süchtiger
               nach der sofortigen Belohnung wird.
            

            Sie haben vielleicht vom »Marshmallow-Test« aus den 1960er Jahren gehört. Der Psychologe
               Walter Mischel stellte Kinder vor die Wahl, jetzt einen Marshmallow zu essen, oder
               eine Viertelstunde zu warten und dann zwei zu bekommen. Das Verhalten der Kinder hing
               von Alter und anderen Faktoren ab, doch rund zwei Drittel der jungen Teilnehmer entschieden
               sich für die sofortige Belohnung. Nachfolgeuntersuchungen ergaben, dass die Kinder,
               die mehr Selbstbeherrschung hatten, später erfolgreicher waren, bessere Noten in der
               Schule hatten, einen besseren Body-Mass-Index hatten, und so weiter.
            

            Die Ergebnisse wurden zwar später infrage gestellt, doch ausgehend von meiner persönlichen
               Erfahrung würde ich zustimmen, dass im Leben wie im Beruf eine Beziehung zwischen
               Selbstbeherrschung und Erfolg besteht. Die sozialen Medien, der konstante Zugang zu
               Information und die Belohnung im Spiel haben Einfluss auf unsere Verhaltensmuster
               und nicht zuletzt unsere Selbstbeherrschung.
            

            Hierzu passt ein verwandtes Prinzip, das selbst viele Erwachsene kennen dürften, die
               von sich glauben, dass sie den Marshmallow-Test problemlos bestehen würden: die Versuchung
               der Dringlichkeitssucht.
            

            Managementberater erklären uns, dass erfolgreiche Menschen nicht das Dringendste zuerst
               anpacken, sondern das Wichtigste. Um ganz offen zu sein: Bei diesem Test würde ich
               glatt durchfallen. Kleine aber dringende Aufgaben bekommen auf meiner täglichen Liste
               oberste Priorität. Warum? Weil es ein Gefühl der sofortigen Belohnung verschafft,
               sie abhaken zu können. Und wenn Sie fertig sind, können Sie auch gleich nachschauen,
               was in der Politik, den Märkten und vielleicht auch noch im Sport los ist. Das könnte
               schließlich für das Geschäft oder Ihr nächstes Gespräch relevant sein – und ist Neugierde
               nicht eine Tugend?
            

            So nützlich es ist, dauernd Zugang zu allen möglichen Informationen zu haben – wenn
               Sie dem ständig nachgeben, kann es süchtig machen und viel Zeit kosten. Die Selbstbeherrschung,
               sich Zeit zu reservieren, um sich auf wichtige, schwierige und zeitintensive Aufgaben
               konzentrieren, ist in Gefahr. Erfolgreiche Führungskräfte wissen das und versuchen
               eine Kultur zu schaffen, die Mitarbeitern beim Umgang mit dieser Herausforderung hilft.
            

            Angesichts der Tatsache, dass moderne Büros gestaltet werden, um Menschen Raum zur
               Interaktion zu geben, dass Kommunikation eine Priorität ist und dass die wenigen abgeschlossenen
               Räume für Gruppen reserviert sind, wird es umso wichtiger, Orte zu haben, an die sich
               Mitarbeiter zurückziehen und arbeiten können. Selbst schalldämpfende Möbel können
               schon etwas bringen. Ich möchte mich hier nicht über Bürogestaltung auslassen. Wir
               müssen uns nur klar machen, dass wir der Dringlichkeitssucht und ähnlichen Verhaltensweisen
               einen Riegel vorschieben müssen, wenn wir eine erfolgreiche Unternehmenskultur schaffen
               wollen.
            

            Arbeit im Homeoffice kann helfen, sich auf ein bestimmtes Projekt zu konzentrieren –
               oder auch nicht. Ich kann nur sagen, dass es mir bei der Arbeit an diesem Buch sehr
               geholfen hat, mich weder im Büro noch zuhause aufzuhalten. Erfolgreiche Führungskräfte
               haben es nicht nur mit ihrer Dringlichkeitssucht und der ihres Teams zu tun. Sie müssen
               außerdem etwas gegen das Gift der sofortigen Belohnung unternehmen. Auch wenn Sie
               den Marshmallow-Test bestehen – was ist, wenn Sie zwischen der Telefonkonferenz zum
               nächsten Quartalsergebnis und der längerfristigen Arbeit an einem Projekt entscheiden
               sollen, das erst in ein paar Jahren Früchte bringen wird? Oder vielleicht auch erst
               nach dem eigenen Abschied aus dem Unternehmen?
            

            Erfolgreiche Führungskräfte müssen ein Gleichgewicht finden zwischen einer aktuellen
               Empörungswelle, die dem Unternehmen auf der Ebene der Legitimität zusetzt, und längerfristiger
               Arbeit auf der Ebene der Leistung. Oder umgekehrt. Zum Beispiel könnte eine Entscheidung
               über den raschen Bau einer günstigeren und effizienteren Fertigungsanlage anstehen,
               während auf der anderen Seite Dinge auf Sie warten, die vielleicht erst auf lange
               Sicht relevant werden. Viele Investitionen gehen mit erheblichen Zielkonflikten einher.
            

            Nicht nur zuckersüchtige Kinder und spielsüchtige Jugendliche verfallen dem Gift der
               sofortigen Belohnung, sondern auch Führungskräfte und Politiker. Das zeigt sich zum
               Beispiel beim Problem der Meinungsumfragen. Der Umfragewahn ist seit langem ein Faktor
               in der Politik, doch die konstante Verfügbarkeit von Online-Befragungen und ihre sofortige
               Verbreitung in den sozialen Medien hat das Phänomen zu einem echten Problem gemacht.
               Wenn man sich die Präsenz von Führungskräften in den sozialen Medien ansieht, kann
               man nur hoffen, dass sie das Produkt einer hocheffizienten Infrastruktur sind, und
               kein Ausdruck ihres persönlichen Engagements in den sozialen Medien. Likes und Retweets
               bieten zwar sofortige Belohnung, aber mit effektiver Führung haben sie nichts zu tun.
            

            FRAGEN: Wie anfällig sind Sie für die Dringlichkeitssucht? ▪ Was unternehmen Sie dagegen? ▪ Verwenden Sie in Sitzungen elektronische Geräte? ▪ Haben Sie Regeln dafür? ▪ Werden diese Regeln auch eingehalten? ▪ Sind Sie ein Vorbild für den disziplinierten Umgang mit Mobilgeräten?
            

         
         
            
               Die Disziplin wohlüberlegter Antworten
               

            

            Es besteht ein grundlegender Unterschied zwischen einer Reaktion und einer Antwort.
               Eine Reaktion erfolgt spontan und instinktiv, eine Antwort erfordert dagegen Abwägen
               und Nachdenken.
            

            Robert Rubin, mein ehemaliger Senior Partner bei Goldman Sachs und später Finanzminister
               der Vereinigten Staaten, unterstreicht dies in seinem Buch The Yellow Pad. Neben zahlreichen Beispielen aus der Finanzwelt und der Regierungsarbeit zitiert
               er Gespräche mit Häftlingen, die viel Zeit hatten, darüber nachzudenken, warum es
               falsch war, in den Situationen, die sie hinter Gitter gebracht haben, instinktiv zu
               reagieren. Persönlichkeit und Temperament spielen eine Rolle, aber entscheidend ist
               die Selbstdisziplin.
            

            Haben Sie die Disziplin, um überlegt zu antworten, statt emotional zu reagieren?

            In unserer Welt der konstanten Online-Kontakte ist der Druck groß, auf alle spontan
               zu reagieren, selbst auf diejenigen, die angeblich Zeit haben. Dieser Druck bringt
               eher Bauchreaktionen und spontane Einfälle hervor als wohlüberlegte Antworten. Vermutlich
               erinnert sich jeder von uns an Situationen im Privatleben oder im Beruf, in denen
               wir es bereut haben, dass wir uns nicht die Zeit zum Durchatmen genommen haben, ehe
               wir geantwortet haben. Unsere zunehmend einfache und vereinfachende Online-Kommunikation
               verstärkt den Zeitdruck weiter. Kollegen und – schlimmer noch – Vorgesetzte erwarten
               eine rasche Reaktion.
            

            Manche Zeitmanagementgurus raten, die einfachen Aufgaben zuerst zu erledigen, um danach
               Zeit für die großen zu haben. Angesichts der Flut von E-Mails und anderen Nachrichten
               auf WhatsApp, LinkedIn und anderen Medien ist die Versuchung groß, postwendend zu
               reagieren, nur um sie aus dem Weg zu räumen. Die sozialen Medien schaffen einen eigenen
               Druck, falls Sie dort aktiv sind. Hier ist die Versuchung noch größer, eine Nachricht
               zu retweeten oder zu liken. Manchmal schauen Sie sich den Text oder das Video nicht
               einmal an, ehe Sie weiterleiten oder mit einem Emoticon kommentieren. Das Potenzial
               für Irrtümer, Missverständnisse und Fehlkommunikation ist riesig.
            

            Ein Foto erweist sich als Fake, eine Zeichnung als beleidigend, ein Artikel enthält
               politisch aufgeladene Formulierungen, und plötzlich wird Ihr Name damit in Verbindung
               gebracht, nur weil Sie in den sozialen Medien spontan »geliked« haben. Sie haben reagiert,
               statt wohlüberlegt zu antworten.
            

            Wenn ich E-Mails zu komplexen oder kontroversen Themen bekomme, schlafe ich grundsätzlich
               erst einmal darüber, statt sofort zurückzuschreiben. Bei persönlichen Interaktionen
               ist diese Regel etwas schwieriger zu befolgen. Doch manchmal gewinnen Sie den Respekt
               Ihres Gegenübers, wenn Sie sich Zeit zum Nachdenken ausbedingen. In jedem Fall ist
               es sinnvoll anzudeuten, wann Sie eine Antwort geben können.
            

            Die Abwägung einer Antwort kann unterschiedliche Formen annehmen. Robert Rubin schlägt
               vor, sich mit dem »gelben Notizblock« aus dem Titel seines Buchs hinzusetzen und den
               verschiedenen Ergebnissen Wahrscheinlichkeiten zuzuweisen. Anderen hilft ein flotter
               Spaziergang beim Nachdenken. Sie könnten andere um Ihre Meinung und Ihren Input bitten.
               Wenn es sich um eine sensible Angelegenheit handelt, ist es allerdings sinnvoll, keine
               Details preiszugeben und es so allgemein wie möglich zu halten.
            

            Das Entscheidende ist, dass Sie verschiedene Aspekte und Sichtweisen eines Themas
               gründlich abwägen.
            

            Langjährige Führungskräfte erliegen oft der Versuchung, aus der Hüfte zu schießen.
               Sie glauben, dass sie die nötige Erfahrung mitbringen, um spontane Entscheidungen
               treffen zu können, und wollen die von ihnen erwartete Entscheidungsstärke unter Beweis
               stellen. Ich bin kein Linguist, aber ich vermute, dass Antwort mit Verantwortung zusammenhängt.
               Reagieren können alle, die einen schneller, die anderen härter, und wieder andere
               klüger. Aber nicht jeder hat die Fähigkeit, verantwortlich und wohlüberlegt antworten
               zu können.
            

            FRAGEN: Wann haben Sie sich zuletzt gewünscht, Sie hätten gründlicher nachgedacht, ehe Sie
               reagiert haben? ▪ Neigen Sie dazu, aus der Hüfte zu schießen, oder wägen Sie Ihre Antworten gründlich
               ab?
            

         
         
            
               Der Schmerz verpasster Gelegenheiten
               

            

            Aus der Verhaltensökonomik wissen wir, dass Verlustvermeidung eine typisch menschliche
               Eigenschaft ist. Wir wissen auch, dass uns ein Verlust stärker schmerzt als uns ein
               Gewinn derselben Größenordnung freut. Diese Erkenntnis erklärt eine Reihe von kognitiven
               Verzerrungen bei Finanzentscheidungen.
            

            Die Status-quo-Verzerrung veranlasst uns, Dinge unverändert zu belassen, um die Kosten
               (Verluste) zu vermeiden, die mit einer Veränderung einhergehen könnten. Unter dem
               Dispositionseffekt versteht man die Neigung von Investoren, Wertpapiere zu verkaufen,
               mit denen sie Gewinne erzielen könnten, und Wertpapiere zu halten, die an Wert verloren
               haben, um die Verluste nicht endgültig zu machen.
            

            Und der Besitztumseffekt hat zur Folge, dass wir beim Verkauf eines Vermögenswerts
               mehr verlangen, als wir selbst dafür zu zahlen bereit wären: Wir erleben den Schmerz
               über den Verlust eines Objekts intensiver als die Befriedigung über dessen Erwerb.
               Diese und andere Phänomene wurden von Psychologen bestätigt und sind das Handwerkszeug
               der sogenannten Verhaltensökonomik. Auch wenn ich ein Freund der verhaltensorientierten
               Finanzmarkttheorie bin, möchte ich eine Beobachtung anbringen, die der Theorie der
               Verlustvermeidung zu widersprechen scheint. Viele Führungskräfte, die ich kennen,
               haben kein Problem damit, Verluste abzuhaken und weiterzumachen. Verpassten Chancen
               hängen sie dagegen verblüffend lange nach: Wir hätten einstellen sollen, als wir die
               Gelegenheit dazu hatten. Wenn wir das Unternehmen XY übernommen hätten, wären wir
               jetzt Marktführer, und so weiter.
            

            Als ich im Jahr 2000 als Finanzvorstand bei der Allianz anfing, nutzte ich meinen
               neuen Einfluss als Investor, um die Fusion der Deutschen und der Dresdner Bank maßgeblich
               mit auszuhandeln. Das so entstandene Geldinstitut wäre die stärkste deutsche Bank
               auf dem heimischen und internationalen Markt gewesen und hätte eine Konsolidierung
               der Branche der Vermögensverwaltung in Deutschland ermöglicht. Aus Gründen, die vor
               allem mit starken Egos zu tun haben, wurde jedoch nichts aus der Fusion und die beiden
               Banken blieben in strategisch verwundbaren Positionen. Die Folge war die erfolglose
               Übernahme der Dresdner Bank durch die Allianz und die Probleme bei der Deutschen Bank,
               mit denen ich zu tun bekam, als ich dort ein Jahrzehnt später den Aufsichtsratsvorsitz
               übernahm. Wenn man sich ansieht, wie erfolgreich der etwa zeitgleich durchgeführte
               Zusammenschluss des Schweizerischen Bankvereins mit der Union de Banques Suisses zur
               UBS verlief, mag man es mir verzeihen, dass mich diese verpasste Chance noch heute
               schmerzt.
            

            Führungskräfte sehen viele ihrer aktuellen Probleme im Licht versäumter Gelegenheiten
               der Vergangenheit. Kann sein, dass sie anders auf Gewinne und Verluste reagieren als
               andere Menschen. Hier geht es nicht um die Bereitschaft oder Fähigkeit, Risiken einzugehen,
               sondern um den emotionalen Umgang mit tatsächlichen Verlusten auf der einen Seite
               und verpassten Gewinnen auf der anderen.
            

            Führungskräfte erleben verpasste Gewinne nicht nur im Hinblick auf Unternehmensentscheidungen
               besonders schmerzlich, sondern auch in ihren persönlichen Karriereentscheidungen.
               »Wenn ich dieses Angebot angenommen hätte, dann hätte ich dies erreichen oder jenes
               werden können.« Das trifft natürlich nicht auf alle Führungskräfte zu. Doch ich hatte
               häufig Gelegenheit, dieses Denkmuster zu beobachten, das in auffälliger Weise von
               der Theorie der Verlustvermeidung abweicht.
            

            Kurz nachdem ich den Vorsitz des Aufsichtsrats bei der Deutschen Bank übernommen hatte,
               erhielt ich zwei weitere Angebote zur Leitung von Aufsichtsgremien. Beide hätten mir
               die Möglichkeit gegeben, mich breiter als Aufsichtsvorsitzender zu positionieren,
               nicht »nur« als Banker. Freunde rieten mir, die Angebote anzunehmen. Rückblickend
               und im Licht der Herausforderungen, mit denen wir es wenig später bei der Deutschen
               Bank zu tun bekamen, bin ich froh, dass ich es nicht getan habe. Aber frage ich mich
               gelegentlich, was gewesen wäre, wenn ich eine andere Wahl getroffen hätte? Natürlich.
            

            FRAGEN: Gibt es Wege, für die Sie sich nicht entschieden haben und denen Sie nachtrauern?
               ▪ Handelt es sich um persönliche oder professionelle Entscheidungen? ▪ Verbringen Sie viel Zeit damit nachzudenken, was hätte sein können?
            

         
         
            
               Der Imperativ persönlicher Integrität
               

            

            Von allen Prinzipien in diesem Buch bleibt das Wort »Imperativ« der persönlichen Integrität
               vorbehalten. Meiner Ansicht nach ist die Integrität die wichtigste Charaktereigenschaft
               eines erfolgreichen Menschen. Dabei handelt es sich nicht um eine wünschenswerte Eigenschaft,
               sondern ein Muss.
            

            Es ist jedoch kein moralischer Imperativ. Natürlich wird Integrität im Allgemeinen
               mit moralischen und ethischen Grundsätzen in Verbindung gebracht, und seine Einhaltung
               ist unabhängig von den Umständen. Ehrlichkeit, Aufrichtigkeit und Geradlinigkeit gelten
               ganz allgemein als wünschenswerte Eigenschaften eines Menschen. Der Karriere sind
               sie allerdings nur bedingt förderlich. Eine Aussage kann noch so wahr sein, aber wenn
               sie zur falschen Zeit am falschen Ort gemacht wird, muss sie nicht unbedingt die erwünschten
               Auswirkungen haben. Die Arbeit im Unternehmen ist kein moralischer Kreuzzug.
            

            Warum dann diese Betonung der Integrität? Weil es darum geht, dass Sie sich selbst
               treu bleiben und nicht gegen Ihre eigenen Grundsätze verstoßen. Wir sind uns hoffentlich
               einig, dass diese Regeln den weithin akzeptierten Grundsätzen des menschlichen Verhaltens
               entsprechen, doch wie wir noch sehen werden, können sie manchmal durchaus von diesen
               abweichen.
            

            Unsere Werte werden von Erziehung, Religion, Politik, Kultur, Erfahrung und vielen
               anderen Faktoren beeinflusst. Während wir heranwachsen, entwickeln wir eine Reihe
               von Werten. Aber nicht jede tiefere Überzeugung ist gleich ein Wert. Überzeugungen
               sind nicht in Stein gemeißelt, wie wir wissen. Meinungen und Ansichten ändern sich,
               und das sollten sie auch, wenn wir neue Erkenntnisse gewinnen.
            

            Wenn wir im Laufe unseres Reifungsprozesses revolutionäre Ansichten ablegen, dann
               heißt das nicht, dass wir vom System korrumpiert wurden. Als Jugendlicher habe ich
               mich für Che Guevara und seinen Kampf gegen die Unterdrückung begeistert. Ich halte
               den Kampf gegen die Batista-Diktatur auf Kuba bis heute für richtig – das Problem
               war nur, dass an ihre Stelle ein noch weit repressiveres Regime trat.
            

            Überzeugungen können sich verändern, und aus gutem Grund. Entscheidend ist für mich
               der morgendliche Spiegeltest. Gefällt Ihnen, was Sie da sehen? Hier geht es nicht
               um persönliche Eitelkeit, sondern fragen Sie sich: Können Sie damit leben, wie Sie
               sich in dieser und jener Situation verhalten haben, und können Sie sogar stolz darauf
               sein? Wie gehen Sie mit Ihren professionellen und persönlichen Beziehungen um? Ihrem
               Privatleben? Ihrer Karriere? Leben Sie in Einklang mit Ihren Werten?
            

            Integrität bedeutet in erster Linie, ehrlich zu sich selbst zu sein. In Einklang mit
               Ihren Werten zu stehen und mit Ihren Überzeugungen davon, was richtiges Handeln ist.
               Was Ihr richtiges Handeln ist.
            

            Dies ist wichtig für Führungskräfte auf allen Ebenen. Es ist eine Frage der Authentizität,
               die wir bereits angesprochen haben. Integrität ist so etwas wie die innere Dimension
               der Authentizität. Menschen haben einen hochsensiblen Sensor für die Authentizität
               anderer. Integrität bedeutet, authentisch uns selbst gegenüber zu sein, in Einklang
               mit der Vorstellung davon, wer Sie sind und wer Sie sein sollten.
            

            An diesem Punkt wird es kompliziert. Die Selbstwahrnehmung kann von den verbreiteten
               Vorstellungen der Integrität abweichen. Ob uns das gefällt oder nicht, Werte sind
               nicht allgemein verbindlich. Sie verändern sich und unterscheiden sich je nach Generation
               und gesellschaftlichen, historischen und anderen Zusammenhängen. Selbst der Wert des
               menschlichen Lebens unterliegt Veränderungen – man denke an Debatten um Abtreibung,
               Todesstrafe oder Sterbehilfe.
            

            Wir würden gern annehmen, dass Ehrlichkeit ein allgemeingültiger und dauerhafter Wert
               ist. Das mag sein, wenn wir unter Ehrlichkeit das Gegenteil der dreisten Lüge verstehen.
               Doch oft geht es auch darum, was wir nicht sagen. Wenn man in einigen Kulturen nicht
               offen widerspricht, gilt dies als unausgesprochene Zustimmung; und wenn man in anderen
               nicht offen zustimmt, gilt dies als Ablehnung.
            

            Aber selbst wenn wir im »Westen« bleiben – sind Sie ehrlich, wenn Sie etwas nicht
               erwähnen, um das erwünschte Ziel zu erreichen? Spielt es eine Rolle, ob Sie eine Tatsache
               unterschlagen oder ihre Bedeutung unerwähnt lassen? Oder ob Sie einfach Ihre Meinung
               zurückgehalten haben, die das Ergebnis beeinflusst hätte? Ist das Ehrlichkeit? Das
               kann Ihnen nur der Spiegeltest verraten. Absolute Regeln gibt es nicht.
            

            Jedem von uns fallen Politiker ein, deren persönliche Integrität viele anzweifeln
               würden. Doch auch Sie wirken authentisch und haben ihre Gefolgsleute, die ihnen glauben.
               Ich würde vermuten, dass sie sich selbst als integer wahrnehmen, weil sie im Einklang
               mit ihren Überzeugungen und Werten handeln. Und weil sie mit diesen Überzeugungen
               und Werten nicht hinterm Berg halten, kommen sie damit durch. Wie mir einmal ein erfahrener
               Politiker erklärte: »Wenn Sie ein ehrlicher Mensch sind und sich als solcher präsentieren,
               dann kann selbst ein banaler Fehler das Ende Ihrer Karriere bedeuten. Aber wenn Sie
               offen als Manipulator auftreten, dann dulden die Menschen Ihr Fehlverhalten, weil
               es in Einklang mit Ihrer Persönlichkeit oder Ihrer politischen Marke steht.«
            

            Menschen wünschen sich Authentizität von ihren Führenden. Vielleicht haben Sie nicht
               erwartet, dass ein Kapitel über das Gebot der persönlichen Integrität eine solche
               Wende nimmt. Und verstehen Sie mich nicht falsch: Mein Leben lang habe ich mich bemüht,
               mit Menschen zu arbeiten, die Intelligenz mit Integrität und Intensität verbinden.
            

            Natürlich habe ich meine eigenen Werte, und natürlich suche ich nach der größtmöglichen
               Schnittmenge mit den Werten der Menschen, mit denen ich zu tun habe. Wo es keine Gemeinsamkeiten
               gibt, meide ich den Umgang, und wenn es gar nicht anders geht, agiere ich mit der
               angemessenen Vorsicht. Doch ohne gegenseitiges Vertrauen sind solche Interaktionen
               problematisch und kostspielig.
            

            FRAGEN: Gefällt Ihnen, was Sie morgens beim Blick in den Spiegel sehen? ▪ Wie wichtig ist Ihnen die persönliche Integrität? ▪ Haben Sie mit Menschen zu tun, an deren Integrität Sie Zweifel haben? ▪ Warum verkehren Sie mit ihnen?
            

         
         
            
               Die Magie intelligenter Intensität
               

            

            Neben der Integrität halte ich bei Vorstellungsgesprächen und im persönlichen Umgang
               Ausschau nach Intelligenz und Intensität – vorausgesetzt natürlich, dass ich die Wahl
               habe. Intelligenz mag offensichtlich scheinen, doch sie sollte nicht mit Intellekt
               verwechselt werden. Unter letzterem verstehe ich die Fähigkeit zu abstraktem Denken
               und dem Verständnis komplexer Vorstellungen und Gedankengänge. Einige Tätigkeiten
               verlangen Intellekt, doch die meisten erfordern ein unterschiedliches Maß an Intelligenz,
               worunter ich die Fähigkeit verstehe, Informationen zu verstehen und Wissen im praktischen
               Alltag anzuwenden. Das heißt, ein intelligenter Mensch ist für mich ein kluger Mensch.
            

            Ich hatte das Privileg, im Laufe meiner Karriere mit vielen klugen Menschen zusammenzuarbeiten.
               Fast alle waren sie intelligent und einige sogar Intellektuelle. Dieses Glück hat
               nicht jede Führungskraft. Effektive Führung ist erfolgreich bei der Motivierung und
               der Organisation von Teams mit einem sehr unterschiedlichen Maß an Intelligenz.
            

            Ich bewundere zum Beispiel Offiziere, deren Truppen eine große Bandbreite von Persönlichkeiten
               umfassen. Die Führung von Einsatztruppen verlangt natürlich einen ganz anderen Führungsstil
               als die von Investmentbankern. Am Ende werden jedoch alle Führungskräfte am Ergebnis
               gemessen, nicht am Prozess – auch wenn das »Wie« in der Dimension der Legitimität
               eine Rolle spielt und immer wichtiger wird. Selbst Offiziere müssen den Anforderungen
               an die Legitimität gerecht werden, die ihre Stakeholder von ihnen erwarten.
            

            Doch zurück zur Intelligenz. Wenn Sie die Wahl haben, dann wollen Sie als Führungskraft
               oder Kollege natürlich mit intelligenten Menschen zusammenarbeiten. Aber manchmal
               haben Sie dieses Privileg nicht, und an diesem Punkt rücken die anderen beiden Eigenschaften –
               Integrität und Intensität – in den Vordergrund. Die Integrität haben wir bereits angesprochen.
               Intensität ist jedoch eine Erfolgszutat, die häufig vergessen wird.
            

            In der Physik versteht man unter Intensität die Menge an Energie – zum Beispiel Licht
               oder Schall –, die pro Fläche oder Volumen wirkt. Unter menschlicher Intensität verstehe
               ich entsprechend die Energie, den Einsatz und die Konzentration, mit der sich jemand
               einer Tätigkeit oder Aufgabe widmet. Ein Übermaß an emotionaler Intensität wird oft
               als Besessenheit bezeichnet. Auch mit Konkurrenzverhalten sollte Intensität nicht
               verwechselt werden – diese Eigenschaften können zusammenfallen, müssen aber nicht.
               Ein Mensch kann als »intensiv« im Sinne von »unentspannt«, besessen von einer Aufgabe
               oder leidenschaftlich bei der Sache wahrgenommen werden. Diese Eigenschaften werden
               von anderen unterschiedlich wahrgenommen; für mich jedenfalls zählen sie zu dem Bündel
               von Eigenschaften, das ich als »Intensität« bezeichne.
            

            Intensität verändert sich im Laufe der Zeit. Wir sprechen davon, dass Menschen »hungrig«
               oder »ehrgeizig« sind. Einige Gesellschaften messen diesen Eigenschaften große Bedeutung
               bei, andere nicht. Interessanterweise hat der Amerikanische Traum mehr gemeinsam mit
               dem Antrieb vieler Chinesen, im Leben voranzukommen und ihren Kindern ein besseres
               Leben zu ermöglichen, als mit der eher gesetzten Haltung mancher europäischer Gesellschaften.
            

            Wie andere Eltern mit ähnlichem Hintergrund erzähle ich meinen Söhnen gern, dass ich
               in ihrem Alter kein Sicherheitsnetz hatte, und dass mich dies in der Entschlossenheit
               und Intensität bestärkte, mit der ich mich meiner Laufbahn widmete. Sie nicken dann
               und halten entgegen, dass es unterschiedliche Arten der Intensität gibt, und dass
               sie sich auf unterschiedliche Weise ausdrücken kann. Die Kämpfe einer Generation müssen
               von der nächsten nicht mehr ausgefochten werden. Was jedoch gleich bleiben sollte,
               ist die Intensität, mit der man an seine Aufgaben herangeht. Dabei spielt es keine
               Rolle, ob es sich um eine interessante oder weniger interessante Tätigkeit handelt,
               um eine feste oder befristete Aufgabe, eine Beschäftigung beim Staat oder in der Privatwirtschaft,
               in einem Unternehmen oder einer gemeinnützigen Stiftung. Ein Beispiel sind soziale
               Unternehmer, die mit den Mitteln der Wirtschaft an die Lösung gesellschaftlicher Probleme
               herangehen. Sie packen ihre Aufgaben genauso ehrgeizig und intensiv an wie die Start-up-Unternehmer,
               die davon träumen, das nächste Einhorn zu werden – und manche sogar noch ehrgeiziger,
               da sie den Mangel an finanziellen Anreizen mit Überzeugung und Hingabe wettmachen.
            

            Niemand ist imstande, Intensität dauerhaft hochzuhalten und auf alles gleichermaßen
               anzuwenden. Die Natur fordert ihren Tribut – ich persönlich stecke zum Beispiel Langstreckenflüge
               heute nicht mehr so leicht weg wie vor zwanzig Jahren. Mit zunehmender Reife muss
               man lernen, mit der Intensität zu haushalten. Wir haben schließlich keine grenzenlosen
               Energiereserven.
            

            An diesem Punkt kommt die Magie der intelligenten Intensität ins Spiel. Ihr kann man
               bei jungen Menschen, Hochschulabsolventen wie -abbrechern begegnen, die klug und entschlossen
               sind. Viele sind Gründer, aber nicht alle. Auch etablierte Unternehmen können davon
               profitieren, Menschen mit der magischen Mischung aus Intelligenz und Intensität (und
               Integrität) zu beschäftigen. Effektive Führungskräfte fachen das »Feuer« an, das viele
               Menschen zu Beginn ihrer Laufbahn haben, und sorgen dafür, dass es nicht von Bürokratie
               und anderen in diesem Buch angesprochenen Phänomenen erstickt wird.
            

            Doch diese magische Mischung ist keineswegs nur jungen Menschen vorbehalten. Viele
               Menschen bewahren sich ihre Intensität mit zunehmendem Alter, indem sie sich auf die
               richtigen Aufgaben konzentrieren und sie nicht unterschiedslos auf alles anwenden.
               Das ist einfacher, wenn man zudem mit Intelligenz gesegnet ist. Intelligente Menschen
               lernen, mit ihren Kräften zu haushalten, sie suchen sich die Aufgaben, die ihnen am
               Interessantesten erscheinen (was hoffentlich die Aufgaben sind, mit denen sie in ihrer
               Umgebung am meisten bewegen) und bringen sich dann mit Intensität ein.
            

            Jeder Mensch hat ein gewisses Maß an Intelligenz. Intellektualität ist oft eine Frage
               der frühen Schulung und des Zuhörens. Neugierde und Bescheidenheit sind immer von
               Nutzen. Integrität tragen Sie in sich selbst, es sei denn, Sie verletzen sie und verhalten
               sich nicht authentisch. Intensität ist eine Einstellung, die Sie früh im Leben erwerben,
               die effektive Führungskräfte und andere erfolgreiche Menschen jedoch sorgfältig heranziehen
               können.
            

            FRAGEN: Sind Sie ein intensiver Mensch? ▪ Wie äußert sich dies? ▪ Versuchen Sie, mit anderen intensiven Menschen zusammenzuarbeiten? ▪ Schafft das Gemeinsamkeit oder Konkurrenz?
            

         
         
            
               Die Realität ständigen Durchwurstelns
               

            

            Nach allem, was ich gesagt habe, muss ich die ernüchternde Feststellung machen, dass
               es bei Führung vor allem darum geht, sich irgendwie durchzuwursteln. Um auf Mike Tysons
               weisen Ausspruch zurückzukommen: »Jeder hat einen Plan, bis er eine Faust ins Gesicht
               kriegt.«
            

            Schon in den 1950er Jahren prägte der Psychologe und Wirtschaftswissenschaftler Herbert
               Simon den Begriff »satisficing«, eine Mischung aus »satisfy« (zufriedenstellen) und
               »suffice« (ausreichen), der im Deutschen entweder nicht übersetzt oder mit »Anspruchserfüllung«
               wiedergegeben wird. Darunter verstand er die Tatsache, dass Entscheider angesichts
               des Mangels an Informationen, Zeit und kognitiven Kapazitäten oft nicht die optimale
               Lösung wählen, sondern eine, die »gut genug« ist.
            

            Was auch immer die Gründe sein mögen – die Kunst, auf die sich ständig verändernden
               Anforderungen der Stakeholder eine ausreichend gute Antwort zu finden, macht das Wesen
               effektiver Führung aus.
            

             Der größte Druck kann sowohl von der Dimension der Leistung als auch der Legitimität
               ausgehen. Die Probleme müssen gelöst werden, zumindest ausreichend gut, damit die
               Führung die nächste Herausforderung anpacken kann. Diese Herausforderungen treten
               natürlich in der Regel nicht nacheinander auf, sondern gleichzeitig. Die naheliegendste
               Antwort ist, erst eine aus dem Weg zu räumen, um sich dann den anderen zuwenden zu
               können. Das ist nicht zu verwechseln mit der Dringlichkeitssucht. Hier geht es um
               die Realität der Problemlösung. Erfolgreiche Führungskräfte erweisen sich darin, dass
               sie ihr innerer Kompass dabei immer auf Kurs hält. Sie verfallen nicht in Aktionismus
               und versuchen, einen Fehler wettzumachen, indem sie doppelt so schnell in die falsche
               Richtung rennen.
            

            »Der Kurs« ist in diesem Fall eine Mischung aus strategischen Plänen, Verpflichtungen
               gegenüber Stakeholdern und persönlichen Zielen. Dabei gehen Sie keine Kompromisse
               mit ihrer persönlichen Integrität ein. Eine starke Unternehmenskultur hilft nicht
               nur der Unternehmensführung als Ganzer, den Kurs zu halten, sondern auch den einzelnen
               Führungskräften. Transparenz und Zustimmung zu den Zielen des Unternehmens helfen
               Mitarbeitern auf allen Ebenen, angesichts der Realität des Durchwurstelns nicht vom
               Kurs abzukommen. Dies gibt ihnen Orientierung, wenn sie versuchen, die Forderungen
               von Stakeholdern an Leistung und Legitimität im Gleichgewicht zu halten.
            

            »Durchwursteln« klingt natürlich nicht so elegant wie »satisficing«, doch das Chaotische,
               das in diesem Wort anklingt, trifft die Wirklichkeit besser. Klinische und optimale
               Entscheidungsprozesse, die von rationalen und gleichzeitig begeisternden Führungskräften
               betrieben werden und den langfristigen Erfolg sicherstellen – so etwas gibt es nur
               in Lehrbüchern.
            

            Ich möchte jetzt nicht gegen Ende dieses Buchs sämtliche hier versammelten Beobachtungen
               über den Haufen werfen – im Gegenteil. Mir ging es darum, praktische Prinzipien vorzustellen,
               keine theoretischen Konzepte. Auch wenn ich mich hin und wieder auf die Psychologie
               oder die Systemtheorie beziehe, gründen diese Prinzipien vor allem auf Erfahrungen
               aus dem wirklichen Leben. So auch die Realität des Durchwurstelns.
            

            Wie Steve Jobs 2005 in seiner Rede vor dem Abschlussjahrgang der Universität Stanford
               sagte: »Wenn Sie nach vorn schauen, ergeben die Punkte keinen roten Faden. Erst im
               Rückblick verbinden sich die Punkte zu einem roten Faden. Also müssen Sie darauf vertrauen,
               dass sich in Zukunft irgendwie ein roter Faden ergibt.«
            

            Er wollte beschreiben, wie unterschiedliche Erfahrungen zu unterschiedlichen künftigen
               Ergebnissen führen, und wie sich diese Erfahrungen oft erst im Rückblick zu einer
               Laufbahn und einem Lebensweg verbinden. Meine eigene Laufbahn von der Universität
               über die Beratertätigkeit zum Partner bei Goldman Sachs und von da zum Finanzvorstand
               der Allianz und dem Aufsichtsratschef der Deutschen Bank sieht im Rückblick recht
               ordentlich aus – gut geplant und ausgeführt, könnte man sagen. In Wirklichkeit war
               es natürlich ganz anders. Ein wissenschaftlicher Artikel, den ich geschrieben hatte,
               brachte mich zur Harvard Business School, die Bekanntschaft in einer Kneipe zu Bain & Co.,
               ein Headhunter zu Goldman Sachs, eine Transaktion zur Allianz und eine gescheiterte
               Nachfolge zur Deutschen Bank. Irgendwie ergab sich ein roter Faden.
            

            Das ist bei Unternehmen und ihrer Führung kaum anders. Der Erfolg eines Unternehmens
               oder seiner Führungskräfte wird immer rückblickend beurteilt. Dazu werden viele einzelne
               Punkte miteinander verbunden, und viele dieser Punkte wurden hastig und unter Druck
               gezeichnet. Viele andere wurden hoffentlich gezielt gesetzt. Doch im Rückblick lassen
               sich diese beiden nur selten unterscheiden.
            

            Führung bedeutet, ein bestimmtes Ziel anzustreben, aber auch zu akzeptieren, dass
               der Weg dorthin länger und kurvenreicher sein könnte als angenommen. Durchwursteln
               ist die weniger glamouröse Beschreibung für tägliches Zufriedenstellen unterschiedlicher
               Stakeholder bei dauernd wechselnden Anforderungen.
            

            FRAGEN: Wenn Sie zurückblicken, wie gut verbinden sich Ihre Punkte bislang? ▪ Gefällt Ihnen das Bild, das sich daraus ergibt? ▪ Wenn nicht, was können und werden Sie dagegen tun? ▪ Wissen Sie, was der wahre Kurs Ihres Unternehmens ist? ▪ Und Ihrer?
            

         
         
            
               Die Kunst würdevollen Abtretens
               

            

            Die Krönung jeder Laufbahn oder jedes Karriereabschnitts ist der Umgang mit dem Ausscheiden.
               Irgendwann muss jeder von einer Position abtreten, die immer nur als befristet gedacht
               war. Je länger wir eine Position innehaben, umso größer die Gefahr, dass wir den Einfluss,
               der mit ihr einhergeht, mit persönlicher Macht verwechseln.
            

            Es ist schwer, von einer einflussreichen Stellung abzutreten, die Vergünstigungen
               aufzugeben und sich der Wirklichkeit außerhalb des Kokons des Unternehmens zu stellen.
               Es gibt zahllose Geschichten von Managern, die wieder Autofahren lernen mussten, die
               verzweifelt Parkplätze suchten, weil niemand sie erwartet, oder die auf dem Rücksitz
               einsteigen, nur um festzustellen, dass vorn kein Fahrer sitzt. Zum Verdruss meiner
               Frau witzelte ich gern, das wirkliche Leben sei eine überschätzte Erfahrung.
            

            Aber in diesem Buch sollte es nicht darum gehen, wie Sie mit Ihrer dritten oder vierten
               Lebensphase zurechtkommen. Hier geht es um Führung. Und erfolgreiche Führungskräfte
               wissen vom ersten Tag an, dass ihre Anstellung befristet ist. Sie setzen sich Ziele
               für das, was sie erreichen wollen und planen deren Umsetzung – wohl wissend, dass
               diese Pläne unweigerlich angepasst und verändert werden müssen.
            

            Die Amtszeit einer Führungskraft kann länger oder kürzer sein als erwartet. Aber eines
               ist klar: Irgendwann endet sie.
            

            Erfolgreiche Führungskräfte bereiten ihren Abschied vor und gehen zu ihren eigenen
               Bedingungen. Da es ausgesprochen schwer sein kann, eine mit Macht und Einfluss verbundene
               Position aufzugeben, gibt es leider zahlreiche Beispiele für Führungskräfte, die zu
               lange damit warten. Als sich mir nach zehn Jahren als Aufsichtsratsvorsitzender der
               Deutschen Bank die Frage stellte, ob ich gehen oder noch zwei weitere Jahre lang bleiben
               sollte, wie einige meinten, besprach ich mich mit einigen vertrauten Freunden. Einer
               brachte seinen Rat auf einen einfachen Nenner: »Ich habe definitiv mehr Manager gesehen,
               die zwei Jahre zu lang geblieben sind, als solche, die zwei Jahre zu früh gegangen
               sind.«
            

            Je erfolgreicher eine Führungskraft, umso größer die Versuchung, die Amtszeit zu verlängern,
               und umso mehr Zuspruch erhalten sie aus dem Umfeld. Eingespielte Mannschaften soll
               man schließlich nicht auseinanderreißen. Ein Argument könnte allerdings sein, dass
               andere in diesem Team auch eine Chance verdient haben, die Führung zu übernehmen.
               Dann wird sofort das Gegenargument laut, dass andere aus diesem eingespielten Team
               dann ebenfalls gehen könnten – nur der Kapitän kann die Mannschaft zusammenhalten,
               also muss er bleiben.
            

            Aber niemand ist unersetzlich.

            Diesen Satz hört man zwar oft, aber bei wichtigen Personalentscheidungen bleibt er
               häufig ein Lippenbekenntnis. Es ist bequemer, bei jemandem zu bleiben, der gute Leistung
               bringt, als mit jemand Neuem ein Wagnis einzugehen.
            

            An diesem Punkt zeigt sich wahre Führungsstärke.

            Fast alle Unternehmen haben Abläufe zur Planung der Nachfolge. Sie ziehen eigene Führungstalente
               heran und geben ihnen immer neue Verantwortungsbereiche. Je nach Unternehmenskultur
               werden Führungstalente mehr oder weniger systematisch gefördert. Um selbst voranzukommen,
               ist es unerlässlich, dass Sie mehrere Kandidaten parat haben, die Ihre Position übernehmen
               können.
            

            Bei einem Dinner unterhielt ich mich einmal mit einer Gruppe von Vorstandsvorsitzenden,
               die Nachfolgeplanung für die vorrangigste Aufgabe einer Führungskraft hielten. Der
               einzige Politiker am Tisch hörte eine Weile lang schweigend zu und meinte schließlich,
               in der Politik sei das ganz anders: »Da zieht man die Nachfolger nicht heran, sondern
               man bringt sie um.«
            

            Natürlich können Aufsichtsräte oder Berufungsausschüsse solche Personalentscheidungen
               nicht den Launen eines Managers überlassen, und sei er noch so erfolgreich. Vor allem
               nicht die eigene Nachfolge. Damit kommen wir zurück zur Kunst des eleganten Abgangs.
               Die Art und Weise, wie sich eine Führungskraft aus ihrer Position verabschiedet, hat
               großen Einfluss darauf, wie ihr gesamtes Wirken wahrgenommen wird. Wenn Sie das wissen,
               können Sie entsprechend offensiv damit umgehen. Das heißt nicht, dass Sie offen über
               Ihre persönlichen Pläne sprechen sollten – ein Vorstandsvorsitzender hat nur wenige
               wahre Vertraute, wenn überhaupt. Gerüchte nehmen Ihnen die Kontrolle über Ihre eigene
               Erzählung und rauben Ihrem Abschied die angemessene Würde.
            

            Es ist allerdings auch eine Tatsache, dass die Umstände, andere Menschen, die eigenen
               Entscheidungen oder alles zusammen manchmal einen weniger als optimalen Abschied nötig
               machen. Auf gut Deutsch: Der Chef wird gefeuert. Früher war es nicht ungewöhnlich,
               dass Vorstandsvorsitzende ein Unternehmen mehr als zehn Jahre lang führten. Heute
               sind es durchschnittlich fünf bis sieben Jahre. Die Aufgabe, in einer Zeit des technischen
               Wandels das Gleichgewicht zwischen Legitimität und Leistung zu wahren, die globale
               Konkurrenz, aktivistische Stakeholder, staatliche Regulierung sowie die Transparenz
               durch soziale Medien zehren an den Kräften selbst der Stärksten.
            

            Ich glaube nicht an allgemeine Formeln für Situationen, die immer spezifisch sein
               werden. Deshalb habe ich nur eine einfache Anmerkung: Da Sie wissen, dass Ihr Abschied
               unvermeidlich ist, sollten Sie versuchen, die Kontrolle darüber zu behalten. Nur so
               können Sie Ihren Abgang elegant gestalten und Ihre Amtszeit im richtigen Moment und
               auf die richtige Weise beenden.
            

            Nur so können Sie im Reinen mit sich selbst zurückblicken – und wichtiger noch, nach
               vorn schauen.
            

            FRAGEN: Haben Sie darüber nachgedacht, Ihre aktuelle Position zu verlassen? ▪ Wenn es nach Ihnen ginge, welchen Zeitrahmen haben Sie sich vorgestellt? ▪ Wer plant die Nachfolge? ▪ Sind Sie zufrieden mit den möglichen Nachfolgern? ▪ Was haben Sie danach vor?
            

         
      
   
      
            SCHLUSS

         

         Statt einer Zusammenfassung oder einem Ausblick möchte ich Ihnen meine drei Lieblingsgedichte
            präsentieren. Jedes dieser Gedichte hat mir als Leitfaden gedient und fasst eine wichtige
            Phase in meiner beruflichen Laufbahn prägnant zusammen. Lesen Sie sie in Ruhe, denn
            Sie formulieren Weisheiten mit einer Prägnanz, wie ich sie mit meinen Beobachtungen
            auch nicht annähernd erreiche.
         

         Hier sind die drei Gedichte.

         »The Calf-Path« von Sam Walter Foss (1858–1911): Auf dieses relativ unbekannte Gedicht
            bin ich während der Arbeit an meiner Doktorarbeit gestoßen. Die Warnung vor der Weisheit
            der Vielen beeindruckte mich damals und begleitete mich durch meine Forschung und
            Tätigkeit als Berater.
         

         »If–«, von Rudyard Kipling (1865–1936):  In meiner Kindheit kannte ich Rudyard Kipling
            als Autor des Dschungelbuchs, nicht als Dichter. Später erfuhr ich, dass sein Gedicht »If–« an vielen englischsprachigen
            Schulen Pflichtlektüre war. Doch für mich war es neu, als mir jemand in einem schwierigen
            Moment meiner Laufbahn die berühmten Zeilen zitierte: »If you can meet with Triumph
            and Disaster …«
         

         Wenn ich das Gedicht heute wieder lese, bringt es noch immer die Höhen und Tiefen
            meiner Laufbahn gut auf den Punkt.
         

         »My Soul is in a Hurry«, Mário de Andrade (1893–1945) zugeschrieben: Als ich vor einigen
            Jahren gesundheitlich noch einmal mit dem Schrecken davonkam, sagte mir ein Freund:
            »Jeder von uns hat zwei Leben; das zweite beginnt, wenn einem klar wird, dass man
            nur eines hat.« Als ich dieses großartige Zitat nachschlug, fand ich heraus, dass
            es aus dem Gedicht »My Soul is in a Hurry« stammte, das unter anderen dem brasilianischen
            Dichter Mário de Andrade zugeschrieben wird. Die Urheberschaft ist offenbar nicht
            eindeutig und es gibt eine Fülle von Varianten und Übersetzungen, doch in welcher
            Sprache es auch geschrieben sein mag, ist es voller Weisheit – eine Weisheit, die
            ich für den Rest meines Lebens zu meinem Führungsprinzip machen möchte.
         

         Ich danke Ihnen, dass Sie dieses Buch gelesen haben. Ich hoffe, die (in englischer
            Sprache belassenen) Gedichte gefallen Ihnen und wünsche Ihnen viel Erfolg auf Ihrem
            eigenen Weg – wohin auch immer er Sie führen wird.
         

         
            
               The Calf-Path
               

            

            
               
                  Sam Walter Foss (1858–1911)

               

               I.

               One day through the primeval wood

               A calf walked home as good calves should;

               But made a trail all bent askew,

               A crooked trail as all calves do.

               Since then three hundred years have fled,

               And I infer the calf is dead.

               II.

               But still he left behind his trail,

               And thereby hangs my moral tale.

               The trail was taken up next day

               By a lone dog that passed that way;

               And then a wise bell-wether sheep

               Pursued the trail o’er vale and steep,

               And drew the flock behind him, too,

               As good bell-wethers always do.

               And from that day, o’er hill and glade,

               Through those old woods a path was made.

               III.

               And many men wound in and out,

               And dodged and turned and bent about,

               And uttered words of righteous wrath

               Because ’twas such a crooked path;

               But still they followed—do not laugh—

               The first migrations of that calf,

               And through this winding wood-way stalked

               Because he wobbled when he walked.

               IV.

               This forest path became a lane,

               That bent and turned and turned again;

               This crooked lane became a road,

               Where many a poor horse with his load

               Toiled on beneath the burning sun,

               And traveled some three miles in one.

               And thus a century and a half

               They trod the footsteps of that calf.

               V.

               The years passed on in swiftness fleet,

               The road became a village street;

               And this, before men were aware,

               A city’s crowded thoroughfare.

               And soon the central street was this

               Of a renowned metropolis;

               And men two centuries and a half

               Trod in the footsteps of that calf.

               VI.

               Each day a hundred thousand rout

               Followed the zigzag calf about

               And o’er his crooked journey went

               The traffic of a continent.

               A Hundred thousand men were led

               By one calf near three centuries dead.

               They followed still his crooked way,

               And lost one hundred years a day;

               For thus such reverence is lent

               To well-established precedent.

               VII.

               A moral lesson this might teach

               Were I ordained and called to preach;

               For men are prone to go it blind

               Along the calf-paths of the mind,

               And work away from sun to sun

               To do what other men have done.

               They follow in the beaten track,

               And out and in, and forth and back,

               And still their devious course pursue,

               To keep the path that others do.

               They keep the path a sacred groove,

               Along which all their lives they move;

               But how the wise old wood-gods laugh,

               Who saw the first primeval calf.

               Ah, many things this tale might teach—

               But I am not ordained to preach.

            
         
         
            
               If- 
               

            

            
               
                  Rudyard Kipling (1865–1936)

               

               If you can keep your head when all about you

               Are losing theirs and blaming it on you;

               If you can trust yourself when all men doubt you,

               But make allowance for their doubting too;

               If you can wait and not be tired by waiting,

               Or being lied about, don’t deal in lies,

               Or being hated don’t give way to hating,

               And yet don’t look too good, nor talk too wise;

               If you can dream—and not make dreams your master;

               If you can think—and not make thoughts your aim,

               If you can meet with Triumph and Disaster

               And treat those two impostors just the same;

               If you can bear to hear the truth you’ve spoken

               Twisted by knaves to make a trap for fools,

               Or watch the things you gave your life to, broken,

               And stoop and build ’em up with worn-out tools:

               If you can make one heap of all your winnings

               And risk it on one turn of pitch-and-toss,

               And lose, and start again at your beginnings

               And never breathe a word about your loss;

               If you can force your heart and nerve and sinew

               To serve your turn long after they are gone,

               And so hold on when there is nothing in you

               Except the Will which says to them: ›Hold on!‹

               If you can talk with crowds and keep your virtue,

               Or walk with Kings—nor lose the common touch,

               If neither foes nor loving friends can hurt you,

               If all men count with you, but none too much;

               If you can fill the unforgiving minute

               With sixty seconds‹ worth of distance run,

               Yours is the Earth and everything that’s in it,

               And—which is more—you’ll be a Man, my son!

            
         
         
            
               My Soul is in a Hurry
               

            

            
               
                  Mário de Andrade (1893–1945) 

               

               I counted my years and discovered that I have fewer years left to live compared to
                  the time I have lived until now.
               

               I have more past than future.

               I feel like a child who won a package of treats.

               The first he eats with pleasure, but when he realizes that there are a few left, he
                  then starts to taste them intensely.
               

               I no longer have time for endless meetings that achieve nothing as statuses, rules,
                  procedures and regulations are discussed.
               

               Neither do I have time to stand absurd people who, despite their chronological age,
                  have not grown up.
               

               I don’t have time to deal with mediocrity.

               I don’t want to be in meetings where egos parade.

               I won’t tolerate manipulators and opportunists.

               I am bothered by envious people, seeking to discredit the able ones, to usurp their
                  places, talents and accomplishments.
               

               I hate to witness the ill effects, generated by the struggle for a better job, among
                  ambitious people.
               

               I detest people who do not argue about content but titles.

               My time is too precious to discuss titles.

               I want the essence, my soul is in a hurry.

               Not many treats are left in the packet.

               I want to live among human people, very human.

               People who can laugh at their mistakes.

               Who do not become full of themselves because of their triumphs.

               Who do not run away from their responsibilities.

               Who defend human dignity.

               Who do not want anything else but to walk along with truth, righteousness, honesty
                  and integrity.
               

               It is the essentials that make life worthwhile.

               I want to surround myself with people who can touch the hearts of others.

               People who despite the hard knocks of life, grew up with a soft touch in their soul.

               Yes, I am in a hurry. So that I can live with the intensity, which only maturity can
                  give me.
               

               I intend not to waste any of the treats I have left.

               I am sure they will be more exquisite compared to the ones I have eaten so far.

               My goal is to reach the end satisfied and at peace with my loved ones and my conscience.

               I hope yours is the same, because the end will come anyway …

               We have two lives and the second begins when you realize you only have one.
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