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Vorwort: Vom Mist im Management

Warum bauen Manager so viel Mist? 

Man braucht bloß die Zeitung aufzuschlagen, um die neuesten anrüchigen 
Meldungen aus dem Management zu lesen. Man braucht lediglich vertraulich 
mit Managern und Mitarbeitern zu reden, um zu hören: »Die da oben machen 
so viel Unfug – das können wir gar nicht alles ausbügeln!« Warum bauen Ma-
nager so viel Mist? 

Weil sie geldgeil sind? Das ist die Lieblingsthese mancher Politiker. Weil sie in-
kompetent sind? Das vermuten Leitartikler. Ich berate, coache und trainiere 
seit zig Jahren Führungskräfte aller Branchen und Ebenen und kann sagen: Ich 
kenne nur ganz wenige Manager, die gierig oder dumm sind. Aber ich werde 
täglich mit jeder Menge Mist im Management konfrontiert und ständig fragen 
mich Führungskräfte: »Bei uns läuft so viel schief! Woher kommt das? Was 
ist die Ursache?« Ich kann jeden einzelnen Bockmist binnen Kurzem abstel-
len – darauf bin ich stolz, von dieser Fähigkeit lebe ich. Aber was die eigentliche 
Ursache, der Single Most Important Factor für die Entstehung so vieler unter-
schiedlich müffelnder Arten von Mist im Management ist – ich hätte es nicht 
sagen können. Bis zu jenem schicksalhaften Tag am Zoo. 

An diesem Wintertag machten meine Gattin und ich einen Abendspaziergang 
am Tiergarten unserer Stadt vorbei. Wir sahen, wie Hunderte Autos den ver-
schneiten Parkplatz verließen. Nur ein kleiner blauer Renault steckte in einem 
Schneeloch fest und fräste festgefahren in verzweifeltem Falsett sein Reifen-
profil ab. Nach etlichen vergeblichen Anläufen versuchte seine ältere Fahrerin 
mit bloßen Händen, das Rad auszugraben. Links und rechts strömten die Zoo-
besucher an ihr vorbei. 

Manche ignorierten sie pointiert, andere schauten mitleidig auf sie herab, et-
liche gaben gute Ratschläge (»Fußmatte drunterlegen!«), einige Jugendliche 
kühlten ihr Mütchen mit Sprüchen wie »Na, Omi, noch ’ne Runde Fitness?«. 
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Es müssen Hunderte Besucher an ihr vorbeigelaufen sein und meine Frau und 
ich waren bereits auf dem Weg zu ihr, als ein junger Mann aus der vorbeiströ-
menden Menge trat. Er bat die Frau, hinter dem Steuer Platz zu nehmen, das 
Beifahrerfenster herunterzulassen und im zweiten Gang sacht anzufahren. Er 
stemmte seine linke Schulter gegen den Rahmen des Fensters, hob das klei-
ne Auto aus der Federung und lupfte es aus dem Loch. Der Motor heulte, das 
rechte Rad bekam Grip, der Wagen schoss pfeilartig aus dem Loch und die 
Fahrerin schlingerte mit quietschenden Pneus über den Platz. Der junge Mann 
drehte sich um, ließ seinen Blick über die ignorante Menschenmenge schwei-
fen und als sein strahlender Blick den meinen traf, spürte ich nicht nur die ge-
ballte Ladung seiner Verachtung für die hirnlose Menge, sondern buchstäblich 
den Blitz der Erkenntnis einschlagen: Heureka!

Heute noch bereue ich, dass ich den Namen des jungen Mannes nicht erfragt, 
mich nicht bei ihm bedankt habe. Denn er lieferte an jenem kalten Wintertag 
die perfekte Metapher und die monokausale Erklärung für den gesammelten 
Mist im Management: Die Welt ist nicht »komplex!« Die Dinge verändern 
sich nicht »dynamisch«! Ganz im Gegenteil: Jeder Halbidiot sieht heute, was 
getan werden müsste – aber er tut es nicht. Der Renault steckte jaulend fest. Es 
war allen, wirklich allen klar, was getan werden musste – genau darin bestand 
die Banalität des Problems! Aber: Es wurde – aus welchen Gründen auch im-
mer – nichts getan. So läuft das heute in Politik, Gesellschaft, Unternehmen, 
Vereinen und Familien: Es muss was getan werden  – aber es wird nicht ge-
macht. Es wird nicht gehandelt, nicht entschieden, nicht umgesetzt, nicht rea-
lisiert. Um es mit Mick Jagger zu sagen: »No action – no satisfaction.«

Was wir heutzutage im Management erleben, ist gepflegte und geschäftige Pas-
sivität, ist gut getarnte Inaktivität, das Gegenteil von Action Management – um 
dem Phänomen ein Branding-Etikett zu verpassen. Es wird heutzutage wahn-
sinnig viel gelabert, analysiert, geplant, gemeetet – aber bewegt wird nur noch 
wenig und das dann oft zu langsam und zu kompliziert. Manager wurschteln 
munter vor sich hin. Aber sie tun nicht (mehr), was getan werden muss. War-
um nicht? 

Was hält intelligente, kompetente Führungskräfte, Hochleister, Leistungsträ-
ger, High Potentials, Young Professionals, Mütter, Väter und andere vernünf-
tige Leute davon ab, das zu tun, was getan werden muss? Das hat viele Grün-
de? Nein. Es gibt nur fünf! Wenn Manager Mist bauen, wenn es sie der Länge 
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nach auf die Nase legt, sind daran nur fünf Ausrutscher schuld. Diese fünf Aus-
rutscher sind allgegenwärtig. Und: Sie sind vermeidbar. Genau das tun wir auf 
den folgenden Seiten. Wir vermeiden sie. 

Wenn Sie am Ende dieses Buches angelangt sind, werden Sie weiterhin viele 
Vorgesetzte, Konkurrenten und Kollegen ausrutschen und sich flachlegen se-
hen. Ihnen selbst wird das nicht mehr passieren. Weder im Beruf noch im Pri-
vatleben. Das ist das Versprechen, das ich Ihnen gebe. 

Dieses Versprechen werde ich einlösen. 

Jetzt. 
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Der Action Manager

»You recognize the right thing fairly easily: All the idiots fight it!«

Norman S., Group Product Manager

»Wenn du wirklich was drauf hast, hast du jede Menge Feinde.  
Sei stolz drauf.«

Julie N., Abteilungsleiterin

Managen Sie noch oder bewegen Sie schon? 

Alle guten Menschen spüren den Action Impuls. Sie sehen den Müll, sie tra-
gen ihn runter. Sie sehen den Renault, sie schieben ihn raus. Nur so werden 
Probleme gelöst und Aufgaben erfüllt. Das ist selbstverständlich? Genau das 
ist es nicht. Nicht mehr. Nicht in unserer Zeit. Das Leistungsprinzip wurde 
schon lange abgeschafft. Es hat bloß noch keiner gewagt, das laut aufzuschrei-
ben. Leistung lohnt sich? Träum weiter! Heute gilt: 

Action Fact 

Wer anpackt, wird bestraft!

Zum Beispiel Beate. Sie ist Abteilungsleiterin bei einem internationalen Kon-
zern. Zurzeit stehen die Zeichen auf Sturm, ein A-Kunde droht mit Absprung. 
Der Vertriebsleiter ruft die Mächtigen des Konzerns zu einem Eskalations-
meeting (tolles Buzzword) zusammen, mehrere Millionen Jahresgehalt sind 
versammelt. Beate liest die Einladung und stutzt: Das Meeting hat keine Agen-
da. Niemandem sonst scheint das aufzufallen. Das Meeting startet. 
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Der Vertrieb moniert die wenig attraktive Produktpalette. Das Produktma-
nagement wirft dem Verkauf vor, den Deal verschlafen zu haben. Der Chef-
controller meint, die Logistik sei zu langsam. Für alles findet man eine Erklä-
rung. Schließlich kennt man sich aus. Man weiß, was zu tun ist. Das leitende 
Vorstandsmitglied betrachtet das Meeting als Erfolg und will es eben beenden, 
da fragt Beate: »Wer führt denn nun bis wann welche Aktion durch und wer 
verantwortet jeweils die Aktionen?« Antwort des Vorstandsmitglieds: »Las-
sen Sie mal gut sein! Es wissen doch alle, was zu tun ist. Belasten Sie unsere Ini-
tiative bitte nicht mit unnötiger Bürokratie!« Beate kriegt den Mund nicht zu. 
Sie ist, mal wieder, fassungslos. 

Action Fact 

Sie wollen was bewegen? Viel Glück auch!

Beate will etwas bewegen und kriegt prompt eins aufs Maul. Wenn Beate brav 
mitlabern würde in Meetings, würde man sie in Ruhe lassen und befördern, 
»bebonussen« und bespaßen wie alle anderen mitlaufenden Mistbauer auch. 
Wenn sie dagegen etwas bewegen möchte und darauf hinweist, dass jede Maß-
nahme ein Ziel und einen Verantwortlichen braucht, kriegt sie Ärger und min-
dert ihre Karriereaussichten (weswegen viele Führungsfrauen irgendwann 
entnervt aufgeben – Männer gehen in die innere Emigration). Das ist pervers? 
Nein, das ist modernes Management: Wer wirklich etwas bewegen will, wird 
abgestraft – zur Hölle mit den Konsequenzen! Diese waren in Beates Fall dras-
tisch. 

Den Kunden, um den es im Meeting ging, hat der Konzern verloren. Natür-
lich. Nasenlandung. Weil einige der besprochenen Aktionen nicht durchge-
führt wurden. Nicht aus bösem Willen, sondern weil sich keiner so recht dafür 
zuständig fühlte. Zuständigkeit war auch nicht Thema des »Eskalationsmee-
tings«. Zuständigkeit ist ein Fremdwort für Mistbauer. Das finden Sie ein we-
nig hart formuliert? Dann sollten Sie mal Beate hören. 

Beate tobt mindestens zweimal die Woche: »Was soll man mit solchen Vorge-
setzten anfangen? In den Orbit schießen? Die ruinieren unser Business! Die 
fahren Kunden sauer! Wir verlieren Millionen Umsatz, bloß weil die zu däm-
lich sind, in einem Meeting Verantwortlichkeiten festzulegen!« Sie können 
Beates Wut verstehen? Das ist ein Hinweis darauf, dass Sie kein gewöhnlicher 
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Mensch sind. Dass Sie über eine seltene Schlüsselfähigkeit verfügen. Wollen 
Sie es genauer wissen?

Sind Sie ein Action Manager? 

Selbstverständlich meine ich im Folgenden immer auch »Managerin«, wenn 
ich »Manager« sage. Aber das dachten Sie sicher schon, nicht wahr? Das fol-
gende Item-Inventar ist einfach zu bedienen. Kreuzen Sie an, welcher Aussage 
Sie spontan und aus dem Bauch heraus stark zustimmen: 

 ❏ Das Wichtigste bei der Arbeit sind exakt definierte Aufgaben und Ziele. 

 ❏ Das Wichtigste bei der Arbeit ist, dass was vorangeht. 

 ❏ Mich ärgert, wenn Dinge nicht den geregelten Gang gehen. 

 ❏ Es ärgert mich, wenn die Dinge nicht vorwärtskommen. 

 ❏ Es kommt darauf an, was man reinsteckt. 

 ❏ Es kommt darauf an, was dabei rauskommt. 

 ❏ Am Ende des Tages kommt es darauf an, wie wir dastehen. 

 ❏ Am Ende des Tages kommt es darauf an, was ich heute konkret zum Unter-
nehmenserfolg beigetragen habe. 

 ❏ Meetings müssen sein. 

 ❏ Es wird zu viel gelabert und zu wenig angepackt. 

 ❏ Immer zuerst: gründliche Analyse!

 ❏ Analyse ist wichtig, Handeln ist wichtiger. 

 ❏ Hauptsache, es geht was!

 ❏ Aktionismus ist nicht Effektivität.

 ❏ Wer schreibt, der bleibt. 

 ❏ Die Menge seiner Aktennotizen ist kein Beleg für die Wirksamkeit eines 
Managers. 

 ❏ Die beste Lösung gewinnt!

 ❏ Es ist mir egal, von wem die beste Lösung kommt: Ich setze sie um. 

 ❏ Vorbereitung ist die halbe Miete!
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 ❏ Ich weiß, was Paralysis through Analysis ist. 

 ❏ Schnelle Lösungen sind gute Lösungen. 

 ❏ Richtige Lösungen sind gute Lösungen.

 ❏ Man muss den Mitarbeitern sagen, was getan werden soll.

 ❏ Angewiesen heißt nicht ausgeführt!

 ❏ Zeitnahe Beschlüsse sind entscheidend.

 ❏ Beschlossen heißt nicht umgesetzt!

 ❏ Ein guter Chef hat alles im Blick. 

 ❏ Ein Vorgesetzter, der die Kundenkorrespondenz korrigiert, gehört gefeuert!

 ❏ Möglichst viele Projekte anstoßen!

 ❏ Was ich anpacke, ziehe ich durch – oder beende es. 

 ❏ Ich habe ständig ein Dutzend Projekte am Laufen.

 ❏ In meinem Führungsbereich gibt es keine U-Boot-Projekte.

 ❏ Neue Ideen sind gute Ideen. 

 ❏ Ideen sind nur so gut wie ihre Realisierung und Wirkung. 

 ❏ Status und Gehalt sind der Spiegel meiner Kompetenz. 

 ❏ Ich möchte Dinge bewegen, zum Besseren verändern. 

 ❏ Kein Status quo ist perfekt. 

 ❏ Ich weigere mich, Missstände hinzunehmen. 

 ❏ Generelle Lösungen sind bessere Lösungen. 

 ❏ Wie der Bayer sagt: A bissel was geht immer …

 ❏ Status spricht Bände. 

 ❏ Erfolg schlägt Status. 

 ❏ Ich bin gut. 

 ❏ Ich will besser werden. 

 ❏ Anordnungen sind Anordnungen. 

 ❏ Es ist manchmal klüger, danach um Entschuldigung als davor um Erlaub-
nis zu bitten. 

 ❏ Ich bemühe mich um das Commitment der zuständigen Stellen. 
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 ❏ Ich bin nicht an Zuständigkeit, sondern an Ergebnissen interessiert. 

 ❏ Ich arbeite gerne mit fachkompetenten Kollegen zusammen. 

 ❏ Ich arbeite gerne mit Menschen zusammen, die anpacken. 

Zunächst: Ich bitte um Entschuldigung. Dieser Test war hinterhältig. Ich ken-
ne Manager mit MBA, die bei diesem Test so was von durchrasseln … Einige 
erkennen bis zum letzten Item nicht das Konstruktionsprinzip dieses Rönt-
gengerätes für Managementkompetenz. Schon nach wenigen Statements war 
Ihnen das klar? Gratuliere!

Gut erkannt: Der Test ist dichotomisch aufgebaut. Jedes erste Statement ist ty-
pisch für Passivmanager, weil es zur Passivität aufruft oder sie implizit zu recht-
fertigen sucht. Jeweils jedes zweite Statement ist typisch Action Manager, weil 
es zur Tat, zum Handeln aufruft. Wenn einige Items unklar sind: Sie klären 
sich im weiteren Verlauf des Buches. Natürlich stimmen alle aufgeführten Aus-
sagen! Die ersten wie die jeweils zweiten. Analyse ist wichtig! Meetings sind 
wichtig! Aber wenn sie wichtiger werden als die Tat, die Action, das Bewegen, 
das Verändern, das Erreichen – dann baut der Manager Mist und dann haben 
wir das Management, das wir gerade umfänglich erleben: Die Löwen wollen 
etwas bewegen – aber die Affen regieren den Zoo.

Die Affen regieren den Zoo 

Und alle sind zufrieden damit. Könnte man meinen. Da steckt ein kleiner blau-
er Renault im Schneeloch fest, die Fahrerin ist verzweifelt – aber keiner hilft, 
Hunderte ziehen feixend an ihr vorüber, was ist schon dabei? Da droht ein 
Zwölfender mit Absprung, doch der halbe Vorstand labert nur dumm rum, 
verzichtet auf konkrete Ziele und Zuständigkeiten – aber was soll’s? Juckt doch 
keinen! Wer im Management etwas bewegen will, ist selber schuld. Das ist 
eben nicht mehr möglich in unseren Zeiten! Die Affen sind offensichtlich in 
der Mehrheit, die Löwen in der Minderheit. Ich konnte das lange nicht glau-
ben. Ich wollte es nicht. Ich konnte es nicht fassen, nicht verstehen. 

Deshalb lud ich vor Monaten einige Hundert Führungskräfte ein, mir von den 
Affen in ihrem Zoo zu berichten. Ich dachte: »Wenn die Mehrheitsverhältnis-
se so sind wie vor dem Zoo in Ljubljana oder bei Beate im Vorstand, antworten 
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sicher nur ein, zwei Dutzend. Denn niemand redet gerne über so eine Misere.« 
Wie ich mich täuschen sollte!

Innerhalb weniger Tage brach ein Wut-Tsunami los, der meine Mailbox bers-
ten ließ. Die Führungskräfte tobten sich in einer Art und Weise bei mir aus, 
wie ich es noch nie erlebt hatte. Der Rücklauf betrug das Zehnfache dessen, 
was kommerzielle Umfragen erzielen, wie mir ein befreundeter Marktforscher 
grün vor Neid versicherte. Er bot mir einen fünfstelligen Betrag für die Ergeb-
nisse. Ich kann verstehen, warum (natürlich habe ich abgelehnt, was denken 
Sie?): Die Ergebnisse sind explosiver als ein Knallfrosch in der Feuerwerks-
fabrik. 

Denn unter ihresgleichen und dem Siegel der Anonymität berichteten die be-
fragten Führungskräfte und High Potentials, wie es tatsächlich zugeht in Ma-
nagement und Business, woher Lehman, Fukushima und der Euro-Crash wirk-
lich kommen. An dieser Stelle meinen herzlichen Dank an Sie alle: Das ist Ihr 
Buch. Anonymisiert wurden die Berichte aus einem simplen Grund: Wenn he-
rauskommt, wer hier die Wahrheit über den Mist im Management sagt, sind 
der- und diejenige ihren Job los. Also habe ich die Berichterstatter des Action 
Managements bis zur sprichwörtlichen Unkenntlichkeit anonymisiert (you 
know who you are). Deshalb heißt Beate (s. o.) im echten Leben auch nicht 
Beate. Beate ist noch nicht einmal eine Frau – aber wenigstens hat »Beate« 
noch ihren Job. Was pervers ist. Warum muss Beate um ihren Job bangen, wäh-
rend ihr munter laberndes Vorstandsmitglied lustig weiter Unfug treiben, fahr-
lässig Kunden verlieren und Umsatz vernichten darf? 

Und so geht das nicht bloß in Beates Unternehmen zu. In vielen Unterneh-
men haben inzwischen die Passivmanager das Ruder übernommen, bestim-
men den Kurs, haben das Sagen, verteilen Boni, Projekte und Beförderungen. 
Und natürlich bevorzugen Passivmanager andere Passivmanager. So repro-
duziert sich der Planet der Affen ständig selbst. Verdammte Affen – Vorsicht! 
Ich habe wie Sie einen heiligen Zorn auf alle Bremser, Verhinderer und Beton-
köpfe, die am traurigen Zustand unserer Welt schuld sind. Aber wenn wir jetzt 
munter über die Affen im Management schimpften, würden wir eine entschei-
dende Frage übersehen: Woher kommt die ganze Affenbande? 
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Warum werden gute Manager schlecht? 

Beates Story ist schockierend. Der Schock verdoppelt sich, wenn man weiß: 
Das leitende Vorstandsmitglied, das in besagtem Meeting diesen Riesenbock-
mist produzierte, war als Jungmanager top. Wenn damals ein Kunde abzu-
springen drohte, ließ er nicht in wohlfeilen Meetings halbgare Schuldzuwei-
sungen sammeln, sondern fuhr eigenhändig raus zum Kunden und holte ihn 
wieder ins Boot. Heute tut er das nicht mehr. Er bewegt fast nichts mehr. Er 
bremst und bewahrt hauptsächlich. Wie konnte das passieren? Wie wurde ein 
so guter Manager so schlecht? 

Niemand stellt diese Frage. Die meisten Berater, Coaches, Ratgeber und Füh-
rungskräfte selbst kreisen um die Frage: Wie können Führungskräfte besser 
werden? Warum es so viele schlechte Führungskräfte gibt, scheint kaum je-
manden zu interessieren (bis auf deren Opfer). Dabei sollte uns diese Fra-
ge brennend interessieren: Denn wenn ein so toller Jungmanager plötzlich 
schlecht wird – droht uns dann diese Gefahr auch? Ist Bockmist ansteckend? 

Wenn gute Manager schlecht werden – wie geht das? Werden sie schlecht wie 
Obst nach zwei Wochen? Wie Fleisch an der Sonne? Sicher kennen auch Sie 
einige Menschen, die früher ganz patent waren, mit hohem Potenzial, die was 
bewegt haben, aber heute keine Wurst mehr vom Teller ziehen, Unfug reden, 
kaum mehr (rechtzeitig) entscheiden und sich dauernd irgendwelche Ausrut-
scher leisten. What happened? Wurden sie über Nacht impotent? Wurden sie 
korrupt? Das ist die Lieblingserklärung einiger Politiker und Redakteure und 
wenn es so einfach wäre, wäre das prima. Doch der Vorstand in Beates Beispiel 
nahm kein Bestechungsgeld dafür, dass er sich in peinlichster Weise auf die Na-
se legte. Auch er war einmal ein Löwe. Heute macht er sich zum Affen. Was ist 
passiert? Ist er wirklich korrupt? Nein, er ist ausgerutscht. 

Action Fact 

Gute Manager werden nicht schlecht. Sie rutschen aus. 

Genau das ist das Gefährliche daran: Nicht nur die Idioten und Affen rutschen 
ständig aus. Ausrutschen können wir alle. Es gibt so vieles, worauf man täg-
lich achten muss – und deshalb so vieles, wobei man sich auf die Nase legen 
kann. Wirklich? Nein. Es gibt nicht unendlich viele Stolperfallen für Mana-


