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Einleitung:
Unsinn hat viele Farben

Mill ist nicht gleich Mill. Wir sortieren ihn in verschiedenen Ton-
nen und Titen: Plastik, Verpackungen, Griinschnitt, Bauschutt,
Elektronik, Medikamente, Batterien, Altole, Farbreste oder Holz-
mobel. Jede Art von Miill stellt fiir sich ein Problem dar, das spezi-
fisch gelost werden muss.

So wie es verschiedenen Miill gibt, gibt es verschiedene Auspri-
gungen der Vergeblichkeit, wenn wir frustriert fiir die Tonne arbei-
ten: Projekte werden wegen Problemen beim Quartalsabschluss
»eingestellt«, Meetings sind »unfruchtbar«, die Biirokratie schligt
Kapriolen, Manager treffen falsche Entscheidungen, Karrieregeilheit
fordert Opfer, Unfihige begehen folgenschwere Fehler, Patzige ver-
griatzen gute Kunden und jeder hilt die Klappe bei Sinnlosigkeiten,
die von oben angeordnet wurden.

Alle solche Problematiken fithren zu endloser Mehrarbeit: Exper-
ten fixen Fehler von Unqualifizierten und kommen nicht zu ihrer
eigentlichen Arbeit. Unndétige Konflikte miissen unter groflem Auf-
wand emotional und sachlich entschirft werden. Fehlentscheidun-
gen erzwingen Ehrenrunden und es fithrt zu groffem Unmut, wenn
das Management nicht nach den Leadership-Prinzipien agiert, die es
selbst propagiert. Unter zu hohem Druck wird getduscht, getrickst
und geschummelt. Ein Teufelskreis.

Wie konnte es so weit kommen? Ganz einfach: Das Management
giert, durch hektische Prozessorientierung immer neue »Effizienzen
zu heben« — so der iibliche Jargon. Dabei setzt es die Loyalitit der
Mitarbeiter aufs Spiel und riskiert instabile Zustinde.

Nichts funktioniert mehr ohne grofle Debatten, alles wird immer

absurder.



Zusitzlich beginnen Mitarbeiter nun vermehrt Sinnfragen zu
stellen, weil der immense Druck inzwischen kontraproduktiv ge-
worden ist. Das liegt daran, dass das seit Jahren andauernde Schrau-
ben am Einsparungsrad etwas Entscheidendes im Unternehmen
verdringt hat: den Sinn fiir Exzellenz, jede grofere Innovation, die
Zukunftsfihigkeit im Ganzen und den Sinn fiir den Sinn der Arbeit.

Das zeigt auch die derzeitige (ziemlich alberne) Suche der
Unternehmen nach ihrem »Purpose«. Jedes Unternehmen muss
nun — so verlangt es eine neue Etikette — einen kulturell wertvol-
len Corporate Purpose haben, einen CP, der den héheren Zweck
des Unternehmens in der Offentlichkeit ausdriickt. Dieser hohere
Zweck sollte einer sein, der iiber die Absicht der schnéden Pro-
fitgenerierung hinausgeht. »Existenzsicherung der Mitarbeiter«
wire ja schon schon, finde ich. Leider wird nur »White-Washing«
betrieben: Natiirlich liegt der erfundene Purpose auf dem Gebiet der
Nachhaltigkeit und der allumfassenden Humanitit. Mehr kommt
nicht heraus, wenn speziell dafiir eingerichtete Purpose-Taskforces
fiebernd aktiv werden. Auch hier wird vor allem fiir die Tonne
gearbeitet.

Kurz: Viele Unternehmen sind im Zuge der Einsparungen und
der schleichenden Kiindigungen der psychologischen Kontrakte
zu — ich nenne sie kurz: »Ausreichend-Unternehmen« verkommen,
denen der gesunde Menschenverstand verloren ging. Frither sagte
man stolz: »Ich arbeite bei XY!« Antwort: »Da geht es dir gut.«

Heute So\q{’ man nicht so gern:
»lch arbeite bei XY/« Denn die Antwort
konnte lauten: »Hm.«

In diesem Buch mochte ich einen weiten Bogen schlagen und maog-
lichst verschiedene Sinnlosigkeitsherde in die Tonne treten. Diese
finden sich vor allem in den gerade erwidhnten Ausreichend-Unter-
nehmen.



Im Groflen und Ganzen destilliere ich so die Erkenntnis heraus,
dass die Problematiken ihre gemeinsame Wurzel im Gesamtsystem
oder in der sogenannten Unternehmenskultur haben. Es ist wie im
Privatleben: Manche Menschen haben alles im Griff und bekommen
vieles gleichzeitig hin, verdienen ihr Geld und fithren ein gutes Le-
ben. Andere quilen sich eher durch ihre Arbeit, die sie fast nur im
»Ist-mir-egal«-Modus gegen Geld ableisten. Sie stolpern von einem
Problem ins andere. Seien Sie stark und nehmen Sie es hin: Bei Un-
ternehmen ist es wie bei Menschen. Da klappt in einem Unterneh-
men so ziemlich alles ganz gut, in einem anderen ist man mehr mit
»hausgemachten« Problemen und Unzuldnglichkeiten beschiftigt.

Das ist ganz sicher weder schicksalhaft noch genetisch bedingt.
Deshalb kann man hier gut fragen: Wie kommt man von einem Zu-
stand in den anderen — und eventuell wieder zuriick? Es wird wohl
notig sein, das Problem ganzheitlich anzuschauen und dadurch end-
lich seine Schwere anzuerkennen.

Es ist ja so: Ausreichend-Unternehmen werden oft von Ausrei-
chend-Managern geleitet. Gerade so wie schlechte Lehrer fordern
diese simplen Chefs einfach gute Leistungen von mittelmifiigen
Schiilern/Mitarbeitern, streichen unbeirrt Fehler an und verordnen
Nacharbeit. Sie selbst fithlen sich fiir das grassierende Mittelmaf
nicht verantwortlich, denn sie haben alle Mitarbeiter nach Kriften
ermahnt und ausgeschimpft (»Das Ergebnis ist inakzeptabell«). Sie
haben ihnen sogar die Gehilter und Boni gekiirzt und eine Reorga-
nisation der Hauptverwaltungstirschilder angestrengt — kurz:
Ausreichend-Chefs geben sich alle Miihe, ihre Mitarbeiter durch
eine straffe mittelmaflige Organisation zu motivieren. Sie erreichen
damit aber logischerweise eher das Gegenteil.

So ein Ausreichend-Unternehmen ist im Durchschnitt abtei-
lungstibergreifend ausreichend. Es hilft nichts, wenn Sie personlich,
lieber Leser, eine einzelne Quelle des Lichts darstellen. Sie miissen
in Threr Firma schon eine groflere Reichweite Ihrer Einsichtigkeit
erzielen, nicht bloff an Threm speziellen Arbeitsplatz. Schauen Sie
sich um! Nehmen Sie die grassierende Schwarmdummbheit wahr?
Gilt bei Thnen das Motto »Humor ist, wenn man resigniert weiter-
wurstelt«? Oder ist die Stimmung angespannt still?



»Cum tacent, clamant« sagt der Lateiner, »sie schreien, indem sie
schweigen«. Fiir dieses Buch dndere ich das sanft.

»(um rident, clamant.« oder: »§chimplen Sie,
indem Sie lachen.«

Dieses Buch enthilt daher nicht viele Ratschlige, wie die Ausrei-
chend-Lage nun konkret zu verbessern wire. Nach solchen Rat-
schligen werde ich immer wieder gefragt. Warum denn? Wenn ein
Ausreichend-Unternehmen zu einem Befriedigend-Unternehmen
aufsteigen will, ist der Weg doch klar: Es ist eine Ochsentour fil-
lig, endlich das Richtige zu tun! Der Fokus auf das Uberstehen der
nichsten Priifung oder des Quartalsendes hilt im Keller fest. Das ist
auch schon zu Schulzeiten so gewesen:

»Papa, frag mich mal diese hundert Englisch-Vokabeln ab. Mor-
gen ist ein Test.«

»Was heifit ratio auf Deutsch?«

»Ah, ih, Moment, ah! Verhiltnis.«

»Kennst du ratio, rationis aus dem Lateinischen’«

»Weifd nicht, Papa, das ist auch nicht wichtig, weil ich morgen
einen Test bestehen muss. Frag weiter.«

»Hast du schon mal die Worter Ratio oder rationell im Deut-
schen gehortl«

»Papa! Frag weiter Vokabeln, alles andere muss ich morgen nicht
wissen!«

»Du lernst erheblich besser, wenn du die Zusammenhinge ver-
stehst. Am besten entwickelst du ein Gefiihl fiir europiische Spra-
chen.« Das Kind reifit dem Vater das Buch weg.

»Ich gehe zu Mama, die macht einfach, worum ich sie bitte.« Es
verldsst den Raum. Der Test ist am néichsten Tag ...

Sie wissen schon. So wie ein Kind arbeiten viele nur fiir morgen,
ich meine, fiir das Quartalsergebnis. Weil das in Gefahr ist, werden
Dienstreisen und Einkidufe gestoppt sowie alles Strategische ver-
bannt. In den Meetings sitzen die Ausreichend-Mitarbeiter gelang-
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weilt iiberdriissig herum und versuchen, aufs Handy zu lugen; das
sind sie aus dem Unterricht von damals gewohnt ...

Spiiren Sie, wie hart der Widerstand gegen das Bessere ist?

Ich wiinsche Thnen gute Unterhaltung im Sinnlosigkeits-Zirkus,
hoffe aber, dass Sie sich etwas emporen. Oft sollten Sie auch ein
Taschentuch parat haben und mitempfinden. Manchmal kann man
Vergeblichkeit mit Achselzucken hinnehmen, oft macht sie wiitend,
ab und zu auch einmal traurig, wenn zum Beispiel eine alternde
Diva sich unermiidlich um neue jugendliche Rollen bemiiht — so wie
die Dieselingenieure versuchen, noch ein bisschen besser zu wer-
den. In allen Lebensphasen schaudern wir iiber die verlorene Liebes-
miithe: Innovationen misslingen, gut laufende Konzerne ersticken
in komplexen Prozessen, alternde siechen viel zu lange dahin. So ist
das ausreichende Leben. Aber ab jetzt: Keine Sinnfragen mehr, bitte!
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Facetten des blo3 Ausreichenden
und die Saga der Springflohe

Oft staunt man, dass bestimmte Unternehmen tberhaupt tber-
leben konnen: Ihre Leistungen/Produkte sind nicht gut oder sogar
fehlerhaft; der Kunde wird nicht verstanden, womoglich unhoéflich
behandelt. Probleme werden unzureichend, schleppend und inkom-
petent angegangen oder Wartezeiten werden libelgenommen, die
Preise sind zu hoch etc. Manches steht allerdings auch unter dem
»Naturschutz« des Staates: Verwaltung, Bildung, Verteidigung oder
Gesundheit. Die konnen straflos ewig gestrig bleiben. Wenn ich hier
von »Ausreichend-Unternehmen« spreche, dann sind es solche, die
mit ihren Problemen weiterwursteln, ohne sie zu beheben. Manche
sehen die Probleme nicht einmal!

Wenn Sie eine gute Vorstellung von Weiterwursteln bekommen
mochten, dann schauen Sie sich eine TV-Sendung der beliebten Res-
tauranttester an. Da leiden Restaurants unter zu wenigen Gisten,
stehen vor dem Ruin und bitten prominente Starkéche um Hilfe.

Die setzen sich zuerst in das Gasthaus und bestellen ein Essen.
Sie schauen einmal, was so passiert. Wie spricht die Speisekarte den
Gast an? Sind die Preise okay? Schmeckt das Essen? Wird es zlgig
und freundlich serviert? Hat die Gaststube ein angenehmes Flair?
Anschlieflend besuchen die Starkoche die Kiiche: Ist alles wohlorga-
nisiert? Schliellich: Wie kalkuliert der Wirt die Preise fiir die Spei-
sen, wie organisiert er die Vorrite? Wie motiviert er seine Crew?

In den meisten Sendungen muss man einfach nur seufzen: Alles
ist »ausreichend« bis »mangelhaft«. Die Speisekarte ist langweilig,
manchmal aber auch irre lang (mehr als 100 verschiedene Gerichte,
die die Kiiche glatt tiberfordern). Das Essen schmeckt nicht, wird
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nicht appetitlich kredenzt und kommt erst nach lingerer Zeit zum
Tisch, obwohl kaum Giste da sind. Zwei Kellner stehen untitig
herum. Die Kiiche ist meist rundweg schmutzig und rdumlich selt-
sam eingerichtet, die Vorratshaltung ist schrecklich. Die Starkdche
entdecken Dosensuppen und Fertigmeniis flir die Mikrowelle, die
dem Kunden als »selbst gekocht« serviert werden. Der Wirt hat sich
noch nie iiberlegt, was er an einem Schnitzel eigentlich verdient. Er
musste schon einen Kredit aufnehmen, um sein Gasthaus halten zu
kénnen. Jetzt ist er in Not.

Solch ein Restaurant steht vor der Pleite, sonst hitte niemand
um Hilfe gerufen. Es tiberrascht jedes Mal, wie spit das SOS-Signal
kam. Die ganze Belegschaft schien den Niedergang seit Jahren klar-
sehend hinzunehmen, ohne je einen ernsten Versuch zu machen,
irgendeine Besserung einzuleiten.

Die Starkoche machen nichts weiter als dies: Sie erklidren den
Mitarbeitern und Eignern, was ein verninftiges Gasthaus aus-
macht — mehr nicht. Was ist nun zu tun? Die Speisekarte anschauen
und neu gestalten, den Innenraum ansprechender einrichten, dem
Koch das Kochen beibringen, die Kiiche organisieren, die Finanz-
kalkulation und Vorratshaltung lernen etc. Was auch tberrascht:
Wenn solche Wirte prominente Hilfe anfordern, dann kénnten sie
vorher die derzeit schon iiber 200 Sendungen anschauen. Warum
zum Beispiel ist die Kiiche immer so schmutzig? Merken die nichts?
Wieso funktionieren die Sendungen nicht als Hilfe zur Selbsthilfe?
Wieso rettet man sich nicht durch das Inhalieren der jahrelangen
Erfahrungen der Restaurantkritiker?

Diese Frage wird beim Eintreffen des Starkochs fiir mich als
Zuschauer sofort verstorend beantwortet: Die Mitarbeiter zucken
fast frustriert mit den Achseln. »Die machen hier nur Stress.« Sie
haben kein Leuchten in den Augen, im Sinne von »der Retter ist
da«. Oder sie schauen, als wenn sie alles schon lange wussten und
eben resigniert weitermachten, »weil man doch nichts machen
kann, wenn die Giste ausbleiben«. Der Koch findet das Kredenzen
von Dosensuppen nicht anstofig, »das machen sie auf der Berg-
hiitte auch, besonders die Dosen-Gulaschsuppe ist gefragt.« Manche
Mitarbeiter sind so schlecht, dass mehrere lingere Gespriche mit
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dem Starkoch nétig sind; manche geloben gleich Besserung, andere
reagieren mit »das sehe ich nicht ein«. In den meisten Folgen der
TV-Serie gibt es so einige Trdnen, manches Bedauern und auch Zoff.
In der Regel versprechen alle Mitarbeiter, sich zu bessern. Der Star-
koch hilft mit, das Gasthaus wieder auf Vordermann zu bringen.
Zum Ende der Sendung kommen zur Neueroffnung wieder Giste.
Gibt es Hoffnung?

Wie weiter? Die Erfolge der Starkéche sind eher dirftig, wenn
die Danach-Berichte in den Medien zutreffen. Die Fernsehleute
schauen spiter vorbei: Wird nun leckerer gekocht, engagierter
gearbeitet und mit Disziplin {iber die Finanzen geschaut? Fiir einige
Wochen schon, aber dann fillt, so sagt man, alles in den alten Trott
zuriick. Warum denn, wenn die Existenz daran hingt?

Der Ausreichende versteht nicht, was der Gute
fr selbstverstandlich halt.

Vielleicht kennen Sie diesen »Einbruch der Berater« an anderer
Stelle: Die Politik wiinscht sich von den Professoren mehr Anwen-
dungsnihe und das Losen wichtiger Probleme in einem interdis-
ziplindren Klima mit anderen Fakultiten und Firmen. Aber die
Professoren beharren auf ihren »Hobbys« und geben lustlos nur
stirkeren Zwingen nach. Sie halten die Kritik im Wort »Elfenbein-
turmc seit jeher aus.

Die offentliche Verwaltung soll den Biirger als einen Kunden
empfinden, dem sie rundum guten Service bieten mochte. Insbe-
sondere scheinen Beamte ihnen unliebsamen Biirgern erst so lange
passiv-aggressiv zu begegnen, bis ihnen die Biirger in handhabbar
unterwiirfiger Haltung gegeniibertreten.

Systemische Coaches beschworen das Management, sein streng
hierarchisches Machtdenken aufzugeben: »New Work« wird propa-
giert und »New Management«. Leider sind aber alle Fiilhrungskrifte
nur »Herdenhund« fiir die Unternehmensprozesse, sie kontrollieren
Mitarbeiter auf penibelste Weise.
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In solchen Fillen missten die Beteiligten »nachhaltig« iiber einen
Schatten springen und ihr gewohntes Umfeld verlassen, indem sie
es komplett neugestalten. Das tun sie aber nicht. Die Professoren
lobpreisen weiter zweckfreie Grundlagenforschung, die Verwaltung
verweist auf die frech maulenden Biirger (»Ausweisdrucken dauert
drei Monate? Wenn ich meine Kreditkarte verloren habe, bekomme
ich in zwei Tagen eine neue!«), die Manager wollen Chef und spielen
und wirklich Chef sein, nicht ein Servicegeber fiir die Mitarbeiter
und das Unternehmen. Sie alle verstehen nicht, was aus anderer
Warte selbstverstindlich ist.

Und die Wirte in Not schauen sich nicht bei anderen Restaurants
um. Wie reagiert man anderswo?

Groflunternehmen kommen ab und zu auf die Idee, Start-ups zu
kaufen, um zu lernen, was diese besser machen. Berater haben ihnen
eingeredet, dass solch ein Lernen modern ist. Die Unternehmen ler-
nen aber keineswegs zu ihrem Nutzen, denn sie schauen Start-ups
nur an und empfinden das Gesehene nicht als fruchtbaren Impuls.
Die deutschen Beamten wissen schon, dass die Schweden oder das
Baltikum im digitalen Sinne viel weiter sind; es stort sie aber nicht.
Die einstromenden Massen an Ukraine-Fliichtlingen fragen heute
wie selbstverstindlich, auf welcher Webseite oder mit welcher App
sie sich in Deutschland registrieren konnen; aber man driickt ihnen
ohne jede Scham Papierformulare in die Hand.

Gibt es wirklich einen gewohnten »Trott«, in den ein Unterneh-
men immer wieder zuriickfillt? Was bedeutet das, Trott? Es scheint
eine Art Engstirnigkeit zu geben, einen Kleingeist, der den oft
beschworenen Horizont am Tellerrand hat. »Auflenstehende haben
gut reden, sie verstehen das Problem nicht.« Sie sind nicht fiir Blicke
von auflen offen. »Es ist sehr kompliziert, Sie wissen einfach nicht,
wie hier der Hase lauft.«

Ich habe einmal ein wunderschénes »Narrativ« gehort — so sagt
man heute zu einer Erzdhlung, die nicht unbedingt wahr sein muss.
Es ist eine Geschichte tiber Springflohe. Von diesen wird berichtet:

Es war einmal, da fiillte man viele Flohe in ein oben offenes
Terrarium. Da Flohe hoher springen konnen, als das Terrarium hoch
ist, waren alle Flohe nach ein paar Minuten komplett verschwun-
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den. Deshalb legte man eine Glasplatte obendrauf. Als nun die Flohe
hochsprangen, knallten sie gegen die Glasplatte, die sie nicht sehen
konnten. In der Folge lernten die Flohe, nur hochstens bis zur Glas-
platte zu springen. Daran gewGhnten sie sich mit der Zeit.

Als man sicher war, dass sie niemals zu hoch sprangen, nahm
man die Glasplatte wieder ab und wartete gespannt ab, was nun
passieren wiirde.

Da die Flohe die Glasplatte ja nie sehen konnten, wurden sie
nicht gewahr, dass sich die Lage gedndert hatte. Sie blieben daher
bei ihrer Gewohnheit und sprangen nicht heraus, wie es ihre eins-
tige Natur gewesen war. Sie blieben im Terrarium.

Nun kaufte man neue Jungflohe und setzte sie in das oben offene
Terrarium hinein. Was passierte dann? Die Jungflohe wussten nicht,
dass man hier unter schlechten Erfahrungen mit einer Glasplatte
litt. Daher sprangen die Jungfléhe alle nach kurzer Zeit hinaus.

Oh Wunder, mussten die Altflohe gedacht haben: Keine Glasplat-
te! Keine Limits! Da sprangen sie ebenfalls hinaus. Sie waren frei!

Damit wire die Geschichte zu Ende, aber ganz so geschah es
nicht. Es konnte nur so gewesen sein! Vielmehr geht es so weiter:
Ach, die jungen Flohe aber, die man hineingesetzt hatte, blieben
zunichst auf dem Boden sitzen und schauten sich um. Sie lernten
schnell. Denn die Altflohe lehrten sie dies: »Du darfst hier keine
grofien Spriinge machen! Sonst wird es dir iibel ergehen.« So blieben
alle Flohe im Terrarium — und das ist das tatsichliche Ende der
Geschichte.

Unternehmen schauen eben nicht itber den

Tellerrand hinaus. €5 muss wohl eine Art
Teilblindheit sein.

Natiirlich gibt es auch Studien, die sich mit menschlichen Verhal-
tensweisen befassen!

Tom DeMarco und Timothy Lister berichten in ihrem berithm-
ten Buch Peopleware von einem Programmierwettbewerb. Testper-
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sonen aus vielen Unternehmen mussten eine Programmieraufgabe
erfiillen, deren Losung nach Zeitaufwand und Fehleranzahl bewertet
wurde. Das grobe Ergebnis lautete: Die besten Leute waren doppelt
so schnell fertig und machten im Gegensatz zu den mifligen fast
keine Fehler. Nun forschte man nach den »Erfolgsfaktoren«. Was
macht einen Programmierer doppelt so gut?

Sind idltere Mitarbeiter besser? Erfahrenere? Liegt es am neuen
Computer? An der verwendeten Programmiersprache? An der Hohe
des Gehaltes? Am Rang des Mitarbeiters auf seiner Visitenkarte?

Nichts von alledem. Die erkenntnisreiche Lésung erraten Sie
nicht auf Anhieb, da bin ich sicher:

Die Qualitit der Arbeit hing fast ausschlieflich davon ab, in wel-
chem Unternehmen die Probanden arbeiteten. Das heifit: Es gibt
in einem Unternehmen einen internen Standard, wie schnell und
wie fehlerfrei eine gestellte Aufgabe abgearbeitet sein soll. Diesen
Standard haben sdmtliche Mitarbeiter gleichermaflen verinner-
licht, er pridgt das ganze Unternehmen. Glauben Sie nicht? Aber
Sie selbst reden doch von guten und schlechten Schulklassen, von
besten Schulen und Elite-Unis? Warum zahlen US-Eltern so viel
Geld, um ihren Sprosslingen die bestmégliche Ausbildung in einer
Premium-Bildungsstitte zu ermdglichen? In den teuren Internaten
gibt es viele Stipendiaten, die ohne Kosten die exklusive Erziehung
genieflen diirfen. Die Vergabe von Stipendien ist kein reiner Altru-
ismus; denn die Stipendiaten sind sorgfiltig ausgewihlte Hochleis-
tungsschiiler mit vollig integrem Charakter. Sie sind die »Flohe«, die
bestimmen, wie hoch hier gesprungen werden soll. Sie ziehen alle
die Schiiler mit und hoch, deren reiche Eltern schweres Geld fiirs
Internat bezahlen.

Vereinfachend gesagt: Der Exzellenzgrad der Arbeit hingt direkt
mit der Unternehmenskultur zusammen. Daher halte ich es hier fir
gerechtfertigt, einem Unternehmen als Ganzem die Bezeichnung
Ausreichend-Unternehmen anzuhingen. Die Kultur ist das Bestim-
mende!

Zur Unternehmenskultur gehoért auch die tibliche Kleidung, die
Anrede (Frau Dr., Sie oder Du), die Bliroausstattung, der erwartete
Zuverldssigkeitsgrad bei der Arbeit, das Benehmen in Meetings, die
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Disziplin, Termine einzuhalten und vor allem: sich verantwortlich
zu fithlen. In manchen Unternehmen sind die Mitarbeiter stolz, dort
zu arbeiten, sie nennen sich dann zum Beispiel »Siemensianer«; ich
war stolzer »IBMer«. In anderen Unternehmen dagegen wird beim
Mittagessen nur tiber die »Scheiffmanager« hergezogen.

In der Arbeitspsychologie wurde 1960 vom Amerikaner Chris
Argyris der Begriff des »psychologischen Vertrags« geprigt, der die
stillschweigenden Annahmen enthilt, wie sich Arbeitgeber und
Arbeitnehmer zueinander stellen. Unausgesprochen gilt zum Bei-
spiel: »Hier wird niemand entlassen.« — »Du darfst hier niemals
einem Manager im Meeting widersprechen.« — »Du musst hier auf
dich aufmerksam machen, sonst wirst du nicht befordert. Von selbst
geschieht es nicht.« — »Uns alle beherrscht die Ambition, die welt-
beste Firma zu sein.« — »Hier macht die Arbeit keine Freude, aber
die Bezahlung ist okay.« — »Hier gilt: Up — or Out. Entweder du
entwickelst dich weiter oder du gehst.«

Der wohl wichtigste psychologische Kontrakt zwischen Unter-
nehmen und Mitarbeiter war in der Vergangenheit »job security in
exchange for loyalty and hard work«: Der Mitarbeiter arbeitet hart
und verhilt sich absolut loyal gegentiber seinem Arbeitgeber — im
Gegenzug sichert der Arbeitgeber dem Mitarbeiter eine auskémm-
liche Existenz. Das war ein gegenseitiges Geben und Nehmen, das
zu einem »Wir-Gefiihl« fihrte.

Seit den 8oer-Jahren des 20. Jahrhunderts arbeiten die effizienz-
getriebenen Unternehmensfithrungen an der leisen Erosion dieses
psychologischen Kontraktes. Die groflen ersten Effizienzerfolge
setzten viele Arbeitskrifte frei, die man damals noch sozialvertrig-
lich mit grofizligigen Vorruhestandsabfindungen heimschickte. Im
neuen Jahrhundert wurde der Ton rauer, die Methoden wurden
riicksichtsloser. Die Schamgrenzen der Unternehmen verschoben
sich. Unerwiinschte Unternehmensteile wurden abgespalten, Stel-
lenbeschreibungen revidiert und Zeitvertrige eingefiihrt. Jedes
Jahr wurde reorganisiert, hohe Vertriebsboni wurden gesenkt, die
Einstellgehilter niedriger gehalten. »Statt der Promovierten reicht
uns ab jetzt ein abgebrochener Student.« Die Unternehmen erkliren
den Neueingestellten heute unverbliimt, dass Arbeitsplatzsicherheit
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ein gestriges Konzept ist. Harte Managementeliten finden es »mo-
tivierend«, wenn sich Mitarbeiter unter Unsicherheit unwohl fiih-
len — so wird mit den Fithrungskriften immer verfahren. Es wird
erwartet, dass der Mitarbeiter sich selbststindig weiterbildet und
entwickelt. Fir diesen steigenden Egoismus der Arbeitgeberseite
wurde ein neues Wort verwendet: »Employability« oder im Deut-
schen »Beschiftigungsfihigkeit«. Mitarbeiter, die frither gut betreut
regelbefordert wurden, miissen sich heute selbst in beinharten Ver-
handlungen beim Arbeitgeber durchsetzen, oft sogar mit Kiindigung
drohen. Das »Wir-Gefiihl« zwischen Unternehmen und Mitarbeiter
wird nicht mehr fiir nétig erachtet; die Forderung nach Employ-
ability verlangt einseitig vom Mitarbeiter, sich als eierlegende Woll-
milchsau zu prisentieren, die zu Uberstunden bereit ist.

Aus Sicht der sich nach mehr »Wir« sehnenden Mitarbeiter
und auch des gestressten Managements bedeutet diese Entwick-
lung einen Niedergang der Unternehmenskultur, die Raubbau an
den Kriften der Beschiftigten betreibt, die erntet, ohne zu siden. Es
stellen sich Sinnfragen iiber Sinnfragen. Solange dieser gefiihlte Kul-
tur-Niedergang zum Vorteil des Unternehmens andauert, wird es
sich nicht damit befassen wollen. »Keine Sinnfragen, bitte! Weiter-
machen! Weiter! Schneller! Keine Betriebsfeiern mehr! Die ersparen
wir unsl«

Von auflen sieht es jetzt so aus: Das Unternehmen arbeitet daran,
innerhalb eines immer kleineren Tellerrunds zu leben und zu den-
ken. Es versteht die Signale nicht, weder Sinnfragen noch Kritik von
auflen. Es wurstelt weiter — zum guten Teil fiir die Tonne.
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