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Vierte Lektion: Gure Manager sind offen fiir ab-
weichende Meinungen. Wihrend des Skandals bei
der Telekom um die Bespitzelung von Aufsichesriiten
und Journalisten harte ich eines Abends einen mehs-
stiindigen Disput mit meinem Vorstandschef René
Obermann. Ich prangerte emotional die unterirdische
Unternehmenskultur an. Obermann, obwohl erst
kurz im Amt, fiihlee sich persénlich angegriffen. Am
niichsten Morgen aber kam er in mein Biiro und gab
mir reche. Ich schiwe diese Bereitschaft von Vorge-
serzten, Debatten auf Augenhéhe zu fihren. Dieser
eine Streit hat viel Gutes ausgeldst. In den Jahren
danach haben wir gemeinsam auf allen Ebenen in-
tensiv an unserem Wertegeriist gearbeiret. Obermann
har das sehr akdv geférdert. Ganz anders bei VW.
Dort haben die Chefs — vorneweg Piéch ~ die Unlieb-
samen oder Unbeugsamen vom Hof getrieben: von
Daniel Goeudevert iiber Bernd Pischesrieder, dem
anscheinend viele Millionen Euro zum Abschied hin-
terhergeschmissen wurden, bis Wolfgang Bernhard,
Quereinsteiger allesamr.

Ich bin der Herr, dein Gott, du sollst keine ande-
Sren Giiter haben neben min Minner wie Jirgen
£ Schrempp bel Daimler und Kajo Neukirchen bei der
£ Meallgesellschaft huben e in den neuntiger Jahren
Emirdieser Flihrungsmaxime zu zweifelhafeem Rubhm
Sgebrache. Herrisch und unbelehrbar auch das Auf-
< treten von Managern wie Markus Pinger bei Celesio
Zoder Jiirgen Grofmann bei RWE. Joe Kaeser hat bei
& Siemens die Macht iibernommen und igelcsich ein.
£ Zwei Co-Chefs der Deutschen Bank haben das Haus
$immer niher an den Abgrund getrieben.

Der Darmstidrer Soziologe Michael Haremann
untermauert in seiner Forschung, dass Eliten oft in
£ ciner Parallelwelr leben, deren Mirglieder in zirkel-
schliissigen Kategorien denken. 24 Prozent der Ar-
beirer halten die sozialen Unterschiede in Deutsch-
gland fiir gerechrfertigt. Unter den Angehérigen des
£Grafibitrgertums, also der oberen fiinf Promille der
¢Gesellschaft, sind es 56 Prozent. Und je linger deren
2Zugehdrigkelt 2u den oberen Finfrausend, desto
stirker das selbsoversiindliche Empfinden threr
Sonderstellung. Dier Irrglaube, durch die eigene grofi-
artige Personlichkeit an die Spiwze gelange zu sein,
paare sich mit der Haltung, das eigene Handeln aus
£Prinzip fir richtig zu halten. Viele Spirzenleure sind
sordentliche Menschen. Mindestens ebenso vielen aber
%fehlt der Inscinke, ihre eigene Heuchelei zu bemerken.
% Die ganze Automobilbranche steht am Pranger.
ZNicht nur VW und Audi, auch Opel, Fiat, Suzuki,
ZEMisubishi und meine alre Liebe Daimler, derin den
FUSA eine irrefiihrende Werbung fiir den vermeindich
@sauberen Diesel (»Bluetecy) zur Lase gelegrwird. Alle
&haben ein bisschen geschummiely, uber allein VW hat
Enuchgewicsenerweise Software zur Abgassteucrung
- manipuliere. Ein kleiner Schritr aus der Grauzone
ohiniiber zur verbotenen Handlung, Ein kleiner mic
SAbsichr gemner Schriu, der grofle Konsequenzen fiir
das Unternehmen hat — und fiic das Anschen einer
Sganzen Nation.
& Aber ist es nicht auch cin Problem derer, die das
2 alles mit sich machen lassen? 1993 hat der Okonom
% Canice Prendergast einen Aufsawz Giber die Theorie
&der Jasager verdffentichr, die bis heute niches von
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ihrer demaskierenden Kraft eingebiifit hat. Prender-
gast wies nach, wie sehr Hierarchien intern die An-
passung fordem und wie das Gegenteil einer leis-
tungsgerechren Unternehmenskulwur encseehr.

Wo Anerkennung oder Karriere vor allem vom
Urteil des Vorgesemzien abhiingen, ist die Fithrungs-
spize einer Firma bald von windschliipfrigen Nickern
umgeben. Vor allem das Micelmanagement leiret nur
gefileerte und rosa eingefiicbee Informationen nach
oben. Und umgekehre: Wo Opportunismus und Kon-
formismus irgendwann Urreilskraft und Kompetenz
enserzen, schiucken abhingig Beschiiftigre die falschen
Einschirzungen des Managementws. Und der Anpas-
sungsdruck ist dort am groBeen, wo Karrieren ge-
schmiedet werden: in den Zentralen. Dore geht man
der eigenen Selbstdarstellung auf den Leim. Fehlver-
halten in der Fithrung flihrt zu Fehlverhalten in den
Geschiifisprakriken — und umgekehrr, Ein Teufelskreis.

Ich habe auch beobachrer: Viele Manager zeichnet
eine pragmatische Mentaliric ohne jede Moral aus.
Aurtokraten wie Martin Winterkorn kdnnen sich nur
ausleben, weil sie von einem Heer der Abhéngigen
umgeben sind. Wahr isc: Karrieren entstehen dfter
durch Treuepunkre beim Chef, durch Habitus, Seil-
schaft, Zugehérigkeit zu den richtigen Kreisen oder
strategische Plazierung eines loyalen Statthalters als
durch qualifizierte Entscheidungen.

Das beginnr schon in den Kaderschmieden. Da-
runter die RWTH Aachen im Fall von Volkswagen.
An dieser wehnischen Hochschule haben wichtige
Képfe des VW-Skandals ihre Karriere begonnen und
sich bestens vernewzt. Die konzerneigene Weiterbil-
dung an der VW-Universitit trainierte fachliches
Know-how — weniger ethische Kompetenz. Und nicht
zu vergessen: Jede Fiihrungskraft lernc friih, dass sie
sich mic dem Beriebsrat nicht anlegen darf. So ent-
spinnt sich ein feines Nerz von Abhingigkeiten, in
dem man sich als Facharbeiter wie als Vorstand kom-
mod einrichten kann — vorausgesezt, man zicht hohe
Vergiitung der Gedanken- und Bewegungsfreiheit vor.

In Aufsichsriten sind auch die Arbeitnehmerver-
treter immer wieder mitschuldig an Kawstrophen.
Fiir Geld, die Sicherheir ihrer Klientel und den per-
sénlichen Machtgewinn verkaufen sie ihre Seele. Der
VW-Betriebsratsvorsizzende Klaus Volkert, Vorginger
von Bernd Osterloh, musste ins Gefiingnis, weil er
zweifelhafte Sonderboni eingesuichen und eine bra-
silianische Geliebre tiber die Firma abgerechnet hame.
Arbeirsdirekeor Perer Harrz, auch er recheskriiftig ver-
urteilt, war vor gut zehn Jahren Tdter in der VW-
Korruptionsaffire und Siindenbock fiir andere.

‘Welch inzestuse Firmenkultur: Arbeitnehmer-
verueter werden als Co-Manager hofiert, und gleich-
zeitig vermengen sich Rationalisierungskonflike mit
der Diskussion um Vorstandsboni. In den bérsen-
notierten Unternehmen kennen Kontolleure und
Konuollierte einander eben. So erwas gab es mutmal-
lich bei Siemens vor der Bestellung von Joe Kaeser als
CEO und ziemlich offensichrlich bei Daimler —
mehrfach wurde Jiirgen Schrempps Vertrag verlin-
gert, obwohl der als CEO ¢ine klare Fehlbesezung
war., Der heutige Vorsizende des VW-Konzern-
betriebsrats, Bernd Osterloh, har die 14,5 Millionen
Euro Vergiitung fiir seinen Vorstandsboss mit dem
unsiglichen Saz verteidigr: »Martin Winterkorn
ist jeden Cent wert.« Rollen diffundieren in

Jurgen Schrempp,
Daimler-Vorstandschef von 1995 bis 2005

Grauzonen, Verantwortung lost sich auf ein
schmurziges Verhilenis.

Wie es so weit kommt? Starre Biirokratien, wie es
Konzerne oft sind, glauben an die heilige Ordaung,
Zu dieser Ordnung gehéren die Funktiondre des
Mittelbaus, die das System im Gleichgewiche halten.
Nach oben dulden sie keine Dissonanz. Nach unten
senden sie Signale der Uniformierung, Links und
rechrs pflegen sie Konsensrituale des MitrelmaRes,
Dadurch funktioniert der Apparat mit all seinen
Normungs- und Abrichtungsprozessen, blof — es
herrsche Stillstand, selbst wenn reihenweise Geschifts-
modelle bedroht sind: Versicherer miissen ihren Ver-
trieb unter Schmerzen aufs Onlinegeschift ausrich-
ten; deutsche Autokonzerne haben mir Tesla, Apple
und Google zu kiimpfen; die einst blithende Banken-
branche ist nur mehr ein Schacten ihrer selbst; E.on
und RWE kiimpfen auf aussichcslosem Posten mit
der Energiewende. Alles schreit nach Kreativitit.
Doch autoriire Fiihrung erstickt jede neue Idee.

Unternehmen scheitern immer dann, wenn Top-
manager keine Ahnung haben (wollen) vom inneren
Zustand ihres Ladens; wenn sie von sich und ihres-
gleichen beseelt sind. Das deutsche Segelschulschiff

Der Autor: Thomas Sattelberger, 66,
war Topmanager und Kulturreformer
bei Dalmler, Lufthansa, Continental
und der Telekom. Er ist Buchautor
und Bildungsexperte
(https://twitter.com/th_sattelberger)

Gorch Fock war lange ein ideales Studienobjeke fiir
anmafende Fiihrung und ausgrenzende Rituale einer
eliciren Minnerkultur. Bis es Tote und Skandale gab.
Es ist schwer, jahrzehntelang eintrainierte Muster des
Erwerbs und Erhalts von Macht abzulegen. Denn alle
sind sich dann einig — weil alle gleich denken. Eine
Studie von Roland Berger iiber »Akademiker im
Chefsessel« kam 2012 zu einem irricierenden Befund:
Nur sieben von 181 untersuchten Vorstandsmic-
gliedern im Dax, also nicht einmal vier Prozent,
hatten jemals eine eigene Geschiftsidee, die sie auch
umserzeen. Und nur neun Minner ragren mit ciner
niche stromlinienformigen Vita heraus. Wie soll eine
derartige Kohorte von Managemn, die in industriellen
Organisationen des 20. Jahrhunderts auf Effizienz
und Planbarkeit getrimmt wurde, nun den digitalen
‘Wandel im 21. Jahrhundert meistern?

Die homosoziale Reproduktion ~ Schmidt sucht
Schmidrchen — greift ja nicht erst im Vorstand. Wix
miissen uns fragen: Wen rekrutieren, bezahlen und
fordern wir? Wen schlieflen wir aus? Splegelbildlich
zu Conrollern, die in Anbetung der Okonomie-
Maschine versunken sind, glauben Ingenieure an die
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allmichtige Technik-Maschine. Ganz so als kénnte
die alles [5sen, jenseits von Moral und Ethik. So lassen
sich offenbar ganze Unternehmen steuern — als Ma-
schine, aus der dieses oder jenes Ergebnis herauszu-
kommen hat. Zum Beispiel das: Toyota muss als
grofiter Autobauer der Welc abgeldst werden. Bei VW
gedieh Hybris weit besser als Hybrid.

Was also tun? Vor allem diirfen wir nicht auths-
ren, in Unternehmen, aber auch in Gesellschaft und
Politik, die Frage nach der des Nach-
wuchseszu stellen: Sorpen wir dafiir, diss die Richri-
gen nach oben kommen? Nick Leeson, der »Golden
Boy«, hat die 200 Jahre alte Barings Bank in die
Pleite getrieben. Er behielt trowz klarer Hinweise der
Revision beim Zocken freie Hand.

Damit es nicht zum Drama kommt, sollte man
erstens Webfehler in Fiihrungskompetenzen und
Charakter frithzeitig erkennen. Dazu lassen sich An-
leihen bei der US-Luftwaffe nehmen. Bei der Auswahl
von Geschwaderkommandanten fihrt man dore
Buch iiber die »Beinahe-Kollisionen« der Piloten.
Professionelle Talentférderung muss vergleichbar
arbeiten. Kleine Verfehlungen, Egoismen, Eitelkeiten,
Fithrungsmangel — auch eine Reiseabrechnung in der
Grauzone - sind »Beinahe-Kollisionen«, die frith
erkannt und dokumentiert werden sollten. Gerade
bei Top-Besetzungen kann es sich riichen, ohne Riick-
sichcauf die Vorgeschichte zu entscheiden. Besonders
Aufsichtsrite sollten Charakter und Verhalten von
Kandidaten viel 8fter beriicksichtigen als bisher.

Zweitens zahlt sich bei Besezungen immer aus,
wie gut man die Auswahl plant. Es zihlc Kompetenz,
nicht Stallgeruch. Fest installierte Kronprinzen ver-
stellen den Blick auf Optionen. Wer dogmatisch beste
Geschiftsintimitit und Branchenkenntnis fordert, will
letzdlich, dass die alte Garde weitermachc. Deshalb
lohnt sich ein Blick auf die gelebte Praxis der Nominie-
rungsausschiisse. Zufallskontakte und hemdsirmelige
Zurufe in Netzwerken sind zwar legjtim, erserzen aber
nicht Systemarik und checks and balances. So-wihlt im
schwedisch-norwegischen Modell die Hauptversamm-
lung die Mitglieder des Nominierungsausschusses,
statt sie vom Aufsichtsrat besetzen zu lassen. Auch
angelsichsische Aufsichtsgremien pflegen die Kultur
der friihen Planung, wenn es um Nachfolger an der
Unternchmensspitze geht. Das ist gerade nicht das
Handauflegen, wie es mic Peter Lischer und anschlic-
Rend Joe Kaeser bei Siemens oder mit Anshu Jain und
Jiirgen Fitschen bei der Deutschen Bank geschah ~
oder mir Pérer Terium und Johannes Teyssen bei den
Unternehmensspaltungen von RWE und E.on.

Drittens: In den Reihen der Nachfolger muss sich
Vielfalt widerspiegeln. Eben nicht nur Frauenquote
und Internadonalitit, sondern Andersarrigkeit der
Gedanken und Einstellungen. Fehlentwiclklungen
gedeihen dort, wo sich Unternehumen von einzelnen
Handlungsmustern und Menschentypen abhingig
machen und sich so neuen Erfahrungs- und Denk-
mustern verschlieRen.

Viertens: Der VW-Aufsichesrat ist in den Hinden
der Familien Piéch und Porsche, ihrer Freunde auf
der Arbeitnehmerbank und des Landes Niedersach-
sen. Ferdinand Piéch hatte selbst einmal seine Frau
in das Gremium gehievt. Es gibt keine Vertreter der
freien Akrionire aufler den bisher stillen aus Karar.
Solch eine Clan-Wirtschaft muss ersetzt werden durch

eine Wertekultur, die nicht kompromirtierbar ist und
auch dann nicht dem Geschiftserfolg geopfert wird,
wenn eshart auf hart kommt. Dazu gehért, dass der
Aufsichsrat auch tarsichlich unabhingige Kontrol-
leure stellt, dass er die Qualicit seiner cigenen Arbeit
intensiv priift und die Fihrungskultur in der ge-
samten Organisation im Blick hat.

Fiinfrens: Man brauche Maflstibe fiir die Vergii-
tung, nicht siur wegen der 8ffentdlichen Emparung
iiber die Millionen fiir Betriiger in Nadelstreifen. Gibt
es Komponenten, die nicht nur den finanziellen
Erfolg honorieren? Zumal wenn sich herausstellt, dass
vergangene Erfolge im Schamen bandenmifiger
Kriminalicir entstanden sind? Fithrungskompetenzen
miissen in Gehilter und Boni einflieRen, die zudem
unter mehrjihrigem Vorbehalt stehen sollten. Der

dal bei VW begnnn im vorigen Jahrzehnt!
Leiscungsgerechte und langfristige Vergtitung bilder
die Fahigkeirab, Menschen zu fihren und die Orga-
nisation nachhaltig auf die Zukunft auszurichten.

Sechstens: Ein monolithischer Apparat mit Hun-
derttausenden Mitarbeitern, mehr als einem Durzend
Marken und einer zentralistischen Plattformstrategie
ist vielleicht nur noch fthrbar wie eine kommunis-
tische Parei. Demokratischer Zentralismus, so nannce
das der selige Leonid Breschnew in der KPdSU.
Innovation vertrigt keine Chefs, die sich in jedes
Detail einmischen und den Nachgeordneten die Luft
zum Atmen und den Raum zum Experimentieren
nehmen. Deshalb muss VW sich zerlegen, in dezen-
trale, transparente Geschiftseinheiten und Geschifts-
leiter, die personliche Verantwortung tragen — so wie
bei Continental: minimalistische Zentrale, hohe
Autonomie der dezentralen Geschifte, kein Ge-
schwitz liber interne Synergien, sondern ein klarer
Folus auf die vielen Kunden und Mirkre.

Deutschland ist heute das Land effizientester
Massenproduktion und Standardisierung, »Mehr,
schneller, hoher, weiter« — das beherrschen wir her-
vorragend. Dabei wire ein »ganz anders« vielleichc
manchmal besser. Obwohl ich selbst bestimmt kein
Vorbild an offener unautoritirer Fithrung war, hatten
Kreacivitit und Talent bei mir Freiraum. Deswegen
erlaube ich mir heute, fiir das »demokratische Unter-
nehmen« zu werben. Unzihlige Firmen weltwei:
experimentieren mit neuen Fihrungsarten. Dasu
gehdren Wahl und Abwahl von Fithrungskriften, die
Mitbestimmung der Basis in Fragen der Unterneh-
mensstrategie, Transparenz der Vergiitung bis hin zur
Frage, ob alle Mitarbeitenden die gleiche Vergitung
bekommen sollen.

Es beinhaltet flache Hierarchien, die ihwen Namen
auch verdienen, Abwesenheit duerer Starussymbole,
die Aufreil £ von Unterneh inhei wienn
sie eine kritsche Giifle iiberschreiren, hotizontale,
netzwerkartige Kooperation. Oft sind es avantgardis-
tische Unternehmen, Softwareschmieden oder in-
nerlich beseelte Griinderinnen und Griinder. Manche
wollen es noch niche wissen, aber dieser Silberstreif
am Horizont der deutschen Wirtschaft bedeuter die
Gorterdimmerung fiir die alten Michte.

Mirarbeit: Thomas Reinhold

Weitere [nformationen im Internet:
www.zeit.de/management



