SZ-Management

Zum Beispiel Heuschrecken

Von Klaus Eidenschink

enn Sie als fithlender Mensch im

Straflencafé sitzen und jemand auf
Sie zukommt und Sie fragt, auf welche
Backe Sie eine Ohrfeige haben wollen,
wahlen Sie dann? Vermutlich nicht, son-
dern Sie weisen die Wahl zuriick. Wenn
Sie als denkender Mensch in demselben
Café die Zeitung aufschlagen und wéh-
len sollen, ob das Kapital oder die Ge-
werkschaften die wahre Plage in diesem
Land sind, wéhlen Sie dann? Viele tun es
leider. Franz Miuntefering ist, wie viele
andere Politiker, ein schones Beispiel da-
fiir, wichtige Fragestellungen immer auf
eine solche Weise zum Thema zu machen,
dass sie unlésbar werden. Er nutzt fal-
sche, unfruchtbare Alternativen.

Das Beispiel mit den Heuschrecken ist
eines, die Metapher mit den starken und
schwachen Schultern ein anderes. In bei-
den Fallen gibt es Tater und Opfer, gut
und bose, Personen, die sich &ndern miis-
sen und solche, die so bleiben diirfen, wie
sie sind. Ist diese Spaltung erst einmal
gesetzt, geraten die sachlichen Fragen so-
fort in den Hintergrund, weil reflexartig
Verteidigung, Rechtfertigung und Gegen-
anklage einsetzen. Dieses Muster l&sst
sichin vielen Managementrunden in 4hn-
licher Weise finden.

Erst werden unsinnige Alternativen
aufgebaut, dann wird versucht, eine Ent-
scheidung zu finden: Sollen wir uns am
Kunden orientieren oder effiziente Ab-
laufe einhalten? Sollen wir das Ziel an-
ordnen oder demokratisch zu Tode disku-
tieren? Wollen wir Qualitat haben oder
Kosten sparen? Sollen wir uns dem Chef
anpassen oder sollen wir ihn bekdmpfen?
In all diesen Fiallen wird versucht, ein
zweiseitiges Problem einseitig zu 16sen.

Das geht prinzipiell nicht: Der Mann
geht ins Wirtshaus, die Frau norgelt. Wa-
rum norgelt die Frau? Weil der Mann ins
Wirtshaus geht! Warum geht der Mann
ins Wirtshaus? Weil die Frau norgelt!
Wer hat Schuld? Oder Beispiel Miintefe-
ring & Co.: Starke Schultern wollen, dass
Leistung sich lohnt, schwache Schultern
wollen mehr Abgaben fir die Starken.

Warum wollen die Starken, dass Leis-
tung sich lohnt? Weil sie mehr Abgaben
als ungerecht empfinden! Warum wollen
die Schwachen mehr Abgaben? Weil sie
die Einkommen der Starken als unge-
recht empfinden! Dabei sollte doch je-
dem Klar sein, dass es in beiden Lagern
Ungerechte gibt: Bei den
»Starken“ verdienen eini-
ge ohne Leistung viel und -
beiden ,,Schwachen“ bekommen
einige unverdientermaflen mehr als sie ™
brauchten. Wenn ein Problem so konstru-
iert wird, dass die eine Seite ihr Verhal-
ten mit dem Verhalten der anderen Seite
begriindet, kann es keine Losung mehr
geben. Dann geht der Kampf immer
darum, dass die andere Seite sich 4n-_ 4w, s
dert und es nur schwarz oder weil

gibt. So appelliert die Wirtschaft an die
Gewerkschaften, sich zu dndern, und die
Gewerkschaften wollen die Manager zur
Einsicht bringen. Es ist erstaunlich, wa-
rum ein solcher Unsinn mit solcher In-
brunst gepflegt wird.

Die Botschaft ist immer die Gleiche:
Wir sind diejenigen, die unter den ande-
ren leiden. Wir kénnen nicht so sein, weil
die anderen so sind. Solange die anderen
so sind, miissen wir auch so sein. Das ent-
lastet, das erlaubt andere zu beschuldi-
gen und sich selbst im Recht zu sehen.
Das ergibt einfache Welten und ver-
spricht einfache Loésungen. Das Ender-
gebnis ist die Vernichtung von Verant-
wortung und ein Ende des Dialogs.

Gute Manager wissen es: Eine Losung
zeichnet sich dadurch aus, dass alle Betei-
ligten etwas beitragen miissen. Ankla-
ger, die selbst so bleiben wollen, wie sie
sind, werden in gut gefiihrten Teams und
Unternehmen systematisch aussortiert.
Analysten, die gut und bose definieren,
werden in gut gefithrten Unternehmen
gedanklich nicht ernst genommen. Reale
Welt und einfache Ldsungen vertragen
sich nicht. Gute Manager wissen nicht
zuletzt: Wer andere &ndern mochte, der
setzt sich an den kiirzeren Hebel.

Wie wire es, wenn die Gewerkschafter
die Gewerkschafter &ndern und die Ma-
nager die Manager? In diesem Fall ging
die Auseinandersetzung entlang der Bin-
nenstrukturen der jeweiligen Systeme.
Aus dulleren Konflikten zwischen Syste-
men wiirden innere Konflikte innerhalb
der Systeme. Wer keine dulleren Feinde
hat, bekommt es mit sich selbst zu tun.

Unfruchtbare denkerische Alternati-
ven wie die zwischen Arbeit und Kapital
festigen Graben. Wer solche Unterschei-
dungen benutzt, muss wissen, dass er
wahrscheinlich das hervorruft, was er be-
klagt: Verhéartete Fronten, egomanische
Interessenkédmpfe, Aufbau von Feindbil-
dern, Stagnation statt Wandel. Der
Fluch von Spaltungen wirkt lange und fa-
tal nach. Dennoch ist das Top-Manage-
ment frei, sich dem Sog der Gegenatta-
cke zu entziehen und souverin in den ei-
genen Reihen die notwendige Auseinan-
dersetzung tber die Kriterien des Er-
folgs, Riickgrat gegentiber den Erwartun-
gen der Finanzméirkte und den Erhalt ei-
ner solidarischen Arbeitnehmerschaft zu
fithren. Keiner kann sagen, hier
drohte keine Gefahr. Aber die
mangelnde Auseinanderset-
zung und Streitkultur im Ma-
nagement signalisiert zu
Recht Unglaubwiirdigkeit
nach auflen.
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