Die  Industrialisierung

und in jiingster Zeit die

Rationalisierung (oder

auch Optimierung) in
Verbund mit dem krankhaften Wahn,
Kosten zu vermeiden, hat eine his dato
durchaus in vielen entwickelten Ge-
sellschaften vorhandene Fehlerkultur
vehement zerstort. Was der Volks-
mund als Erfahrung zusammengetra-
gen hat, wird von hirnlos haltlosen
Thesen verbreitenden Dummschwat-
zern vor allem in Managementkreisen
in Abrede gestellt. Némlich dass Feh-
ler (gerne darf man sie ehrlicherweise
auch »Misserfolge« nennen) notwen-
dig sind, um gute und beste Leistun-
gen zu erbringen. »Wo Fehler nicht
moglich sind, entwickelt sich nichts
Neues, weil alles und jedes zum Wag-

nis, zum Risiko wird«.
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Der Umgang mit der Wahrheit

Holistic Risk Management als MaBstab unternehmerischer Ehrlichkeit

(Teil 6, Schluss)

Es geht bis zur zynischen Methapher
des »Beamten-Mikados«: Wer sich
zuerst bewegt, hat verloren. So in
Vereinen, Verbanden, Organisatio-
nen, Unternehmungen: Wer als
erster den Mund aufmacht und die
Wahrheit spricht, wird gesteinigt
(sprich gemobbt, gefeuert, gemie-
den). Wer etwas tut, was die konkre-
tisierten Anweisungen auch nur tan-
gial dberschreitet, lauft Gefahr »zur
Verantwortung gezogen zu wer-
den«.

Kein Wunder, dass in den meisten
Biros Spriiche hangen wie »Wer
nichts macht, macht auch keine Feh-
ler«, »Wissen ist Macht. Nichts wis-
sen macht nichts«, »Wenn der Chef
kommt, hinlegen und abwarten«
oder »Nobody is porfackt«. Dies
sind offene Eingesténdnisse der Un-
sicherheit oder eine frustgeladene
Reaktion auf die Gangeleien, denen
die Mitarbeiter ausgesetzt sind. Mit
der Variante, dass sie neuerdings
weniger an den Wanden héngen,
sondern per e-Mail rundgeschickt
werden. In Unternehmen, wo das
Betriebsklima gut ist, werden Sie
solche Spriiche nicht finden.

Was ist der Fehler?

Zum Umgang mit der Wahrheit ge-
hort eine sehr schwierig zu findende
Antwort auf eine sehr einfache Fra-
ge: Was ist ein Fehler? Wer darauf
die recht unkomplizierte Antwort
»Eine Abweichung von einer Vorga-
be, Norm, Festlegung« akzeptiert,
hat damit entweder auf eine unge-

In der Wissenschaft, in Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen sind
Fehlversuche, Try and Error nicht nur
Normalitat, sondern gewiinscht.
Warum nicht in Marketing, Organi-
sation oder Logistik?

mein schnelle, sichere, zuverlassige
und nachhaltige Art ein riesiges
Problem vom Tisch. Oder ein unge-
heures am Hals hangen. Wenn man
namlich die obige kurze Antwort
bejaht, aber im Berufs- und Organi-

sationsleben nicht gelten lassen
will.

Selbstbetrug der iibelsten Art

Angenommen, sinngemaB sei ein
Fehler immer etwas, was von einer
Ubereinkunft abweicht, die den Aus-
fihrenden bekannt ist, dann sind
gut und gerne 90% und mehr der
»Fehler«, denen Mitarbeiter heute
im Berufsleben geziehen werden,




keine Fehler. Weil es keine Uberein-
kunft zu der Situation oder dem Er-
gebnis gab, das anschlieBend (!!!1)
als solches tituliert wird.

Denn nicht wahrheitsgemaB werden
Mitarbeitern sehr oft oder fast im-
mer Fehler vorgeworfen, fiir die es
gar keine Vorschriften und Vereinba-
rungen gibt. Mag ja sein, dass es

dem Controller in den Kram passte,

die UmsatzzielgroBe irgendeines
Gebietes auf irgendeine Zahl héher
als 100 zu setzen, damit am Schluss
wenigstens die heute so beliebte
Schwarze Null rauskommt. Hangt
dann der Vertriebsmensch bei 70 %,
wird er »zur Sau gemacht«, mit Stra-
fe und Rausschmiss bedroht. Dass
das Ziel keinen Bezug zur Lebens-,
Konjunktur-, Produkt-, Branchen-
oder sonstigen Wirklichkeit haben

muss, das interessiert keinen. Denn
alles andere als Wachstum ist tabu.
Also wird ein groBer Teil der Wahr-
heit von vorneherein ausgeblendet.
Es ist Selbstbetrug, Milchmédchen-
rechnung der (ibelsten Art. So ange-
wandt und Realitat in fast 100%
aller (vor allem gr6Beren) Firmen
und erst recht von Konzernen. Dort
finden Planungen, so hat man den
Eindruck, ohnehin unter Ausschluss
der real existierenden Welt, ihrer
Markte und Probleme statt. Und
wenn, haben die Kaufer den Fehler
gemacht, nicht zu kaufen. Geplant
hatte man ja richtig ...

Fehlerkultur: Der weiBe Fleck
auf der Karte der Zivilisation

Da zitiert jemand seinen Lieblings-
satz »Der Kluge gibt dem Dummen
die Gelegenheit, Fehler zu machen«
und schiebt den Klassiker »Nur der
Dumme macht einen Fehler zwei
mal; der Kluge lernt daraus« hinter-
her. In der Tat, beide Satze offenba-
ren das Dilemma, in dem Fehler und
das Fehlermachen stecken: Es wird
als »dumm« angesehen. Wer Fehler
macht, ist dumm, blod, meschugge,
bescheuert, nicht zu gebrauchen.

Peinlicherweise ist das, was wir Zivi-
lisation und Fortschritt vor allem im
technisch-funktionellen Sinne nen-
nen, so gut wie ausschlieBlich von
dummen, bléden, nichtsnutzen, un-
brauchbaren Idioten erdacht, ge-
und erfunden, ausprobiert und ent-
wickelt worden. Sofern man der
Schlussfolgerung »Fehler = Dumm-
heit« folgt. Edison, der Erfinder der
Gliihlampe, hat 9.999 Fehler ge-
macht, erst der 10.000 Ansatz ge-
lang wirklich (man sagt, er habe um
die 10.000 Versuche gebraucht, um
die Glihlampe zu erfinden. Und die
war dann noch verbesserungsbe-
diirftig, hat aber ihr Prinzip bis heu-
te bewahrt). Alfred Nobel, der Erfin-
der des Nitroglyzerins, des Spreng-

stoffes, den wir heute als Dynamit
kennen, hat viele Menschenleben
auf dem Gewissen, weil der Aus-
gangsstoff zu unkonrollierbaren Ex-
plosionen fiihrte, bevor man ihn so
beherrschen konnte, dass gezielte
Sprengungen maglich sind. Es hat
der Toten »bedurft«, um Nobel am
Ende seines Lebens erkennen zu las-
sen, sein Vermogen solle unter ande-
rem einem Friedenspreis dienen.
Dem hochsten, den heute die Welt
kennt.

Try and Error

Tote in der forschenden Medizin?
Keiner redet offen dariiber, aber sie
sind wahrscheinlich unvermeidlich.
Denn Try and Error, Versuch und Irr-
tum, ist in der Wissenschaft ein se-
riéses Prinzip. Ein sehr seriéses. Und
ein verlassliches dazu. So sehr, dass
staatlicherseits oder in den soge-
nannten F&E-Etats der Firmen (F&E
= Forschung und Entwicklung, eng-
lisch R&D, Research and Develop-
ment) stets Gelder fiir Versuchsrei-
hen, also »flir das Fehler machen«
zur Verfiigung stellt werden. Doch
kurioserweise nur fiir den Bereich
Produkte, Stoffe, Sachen, funktionel-
le Prinzipien. Niemals jedoch — bis
auf kaum bekannte Ausnahmen
vielleicht — fiir die Bereiche Marke-
ting oder Vertrieb, Organisation oder
Betriebswirtschaft, IT oder Logistik
eines Unternehmens.

In diesen Bereichen erwartet jeder
(vor allem die Manager der héheren
Kasten) wie selbstverstandlich, dass
Fehler ausgeschlossen sind und ver-
bieten oft kategorisch jegliches Aus-
probieren von Neuem. Warum? Es
gibt nicht einen einzigen verniinfti-
gen und logischen Grund, dem Ver-
trieb nicht auch F&E-Gelder zur Ver-
fligung zu stellen. Denn: Wenn man
es nicht tut, wird der Vertrieb als
ganzes zum Experimentierlabor.
Weil er sich, wenn auf alten und bis-

>Die Wahrheit

war immer nur
eine Tochter
der Zeit.«

Leonardo da Vinci (1452 — 1519)

herigen Wegen die erwarteten oder
vorgegebenen Ergebnisse nicht zu
erbringen sind, aus Not und unter
Druck zur teils skurrilen Abweichung
vom Normlen gezwungen fihlt. Und
sofort abgestraft wird, wenn das
Experiment nicht klappt. Geschwei-
ge denn, dass ein einzelner Mensch
in einer solchen hierarchisch und
streng gefiihrten Organisation (ty-
pisch Konzernbetrieb) die Chance
hatte, sich an die Erfolgsfaktoren
seiner Tatigkeit »heranzutasten.
Da ist es sinnvoller und einfacher,
nach einiger Zeit den Posten zu
wechseln, statt Lernprozesse durch-
zumachen. (Logisch, dass man im
zuletzt gesagten die Sparte »Ver-
trieb« durch eine beliebig andere
innerhalt von Unternehmungen und
Organisationen ersetzen kann.

Das Prinzip »Experimente verboten«
gilt so gut wie immer und Uberall.
Und ist immer und iiberall so dumm,
wie es nur dumm sein kann.)

Ex- und hopp-Verwendung
von Menschen

Viele Unternehmen haben verhee-
rende Investitionsbilanzen. Und Iii-
gen dennoch in ihren Hochglanz-Ge-
schaftsberichten das Blaue vom
Himmel runter. Da werden so Satze
wie »Bei uns stehen die Menschen
im Mittelpunkt« gefaselt oder Be-
griffe wie »Human Ressources« (frei
libersetzt: Menschen als Ersatzteilla-
ger) inflationar gebraucht. >
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Zielfelder basierend auf den
Konzernwerten:

Konzernwerte

© Kundenndhe

e Hochstleistung

o Werte schaffen

e Erneuerungsfahigkeit
© Respekt

e Verantwortung

e Nachhaltigkeit

Zielfelder

e Kunde & Markt

e [nnovation

o Produktivitat (Arbeit, Zeit,
Wissen)

o Werteorientierung

o Attraktiver Arbeitsplatz

Doch was ist den meisten Unterneh-
men letztlich eine Investition wert?
Maschinen!

Nicht wenige Unternehmungen in-
vestieren allenfalls im Verhaltnis
100:1 in Maschinen statt in Kopfe.
Solche, die 10% der Anlagen-Inves-
titionssumme auch in Fort- und Wei-
terbildung oder gar Rekonvaleszenz-
phasen (Erholungsphasen, neu Auf-
tanken) von Mitarbeitern investie-
ren, sind die absolute Ausnahme.
Auch bei den KMUs ist diese men-
schenmissachtende Ausgabepolitik
zu erleben — eher gibt es noch bei
den groBeren zumindestens nomi-
nell eine Art Schulungs-Budget. Also
auch hier gilt: Die Unternehmungen,
die Chefs beliigen sich selbst, ihre
Mitarbeiter und Iligen nach auBen
hin, was die Firsorge und das Wohl
und Wehe in Bezug auf Mitarbeiter
angeht. Mit einem nicht unbetracht-
lichen Risikopotential, das sich
schnell exponential steigern kann.
Begriffe wie »Scharm-Intelligenz«
oder die Organisation von Auftragen
in Projektteams statt des Durchlau-
fens sequentieller Bearbeitungssta-
tionen klassischer Priigung zeugen
davon, dass das Uberlebenspotenti-
al von Unternehmungen in den Kop-
fen der Mitarbeiter steckt — und
eben nicht in den Maschinen und

nur in den Produktionsprozessen.
Doch fiir diese »Brainware« wird er-
schreckend, gar erniedrigend wenig
ausgegeben.

Das MaB der Ausbeutung oder Ex-
und hopp-Verwendung von Men-
schen hat langst zu der héBlichen
Fratze des Kapitalismus, oder auch
dem Begriff des exzessiven Kapita-
lismus gefiihrt. Mitarbeiter als Weg-
werf-Objekte —und das in einer Pha-
se, in der sie gleichzeitig als »Human
assets« oder als »menschliche Wer-
te« bilanziert werden. Die Schizoph-
renie feiert in manchen Unterneh-
mungen und den Kopfen der
Unternehmenslenker wahre Orgien.
Und wie gesagt: es geht von oben
bis unten, von groB bis klein.

Auch hier geht es nicht um die
moralische Bewertung, die von an-
deren an anderer Stelle vorzuneh-
men ist. Unter dem Gesichtspunkt
des Risk Managments, des »in den
Griff bekommen« von existenzbe-
drohenden Gefahrenpotentialen, ist
diese Vernachlassigung der Motiva-
tion und der Leistungskraft, des Mit-
halten kénnens und der Anpassung
an immer raschere Entwicklungen
einer der kritischen Punkte. Hier lau-
ert so manch konkrete Gefahr, die
jederzeit zum Desaster fiihren kann.
Und wer als Unternehmen, als Chef

oder Vorgesetzter von diesem Miss-
tand nicht bedoht ist, weil fiir die
Mitarbeiter und deren Erhalt bezie-
hungsweise Verbesserung der Leis-
tungsfahigkeit solide investiert wird,
kann sich im besondern MaBe gltick-
lich und einer der gefahrlichsten
»Bomben« befreit wissen.

Die Liige als Kommunikations-
mittel

Die NZZ veroffentlichte am 10. Marz
2006 in der Rubrik »Medien und In-
formatik« einen Artikel von Stepan
Russ-Mohl {iber »Die Liige als Kom-
munikationsinstument«. Der wiede-
rum bezieht sich auf eine Ausarbei-
tung von Klaus Merten, Universitat
Minster. Dieser Kommunikations-
wissenschaftler stellt fest, dass die
Lige als »einer der wirksamsten
Mechanismen der  Systemerhal-
tung« unentbehrlich ist.

Der Grund liegt eigentlich ganz sim-
pel offen, reden wir doch alle gerne
vom Informations- und Kommunika-
tionszeitalter. Vereinfacht gesagt:
Wer die richtigen (vollstandigeren,
neueren, vertieften, ... usw.) Infor-
mationen hat, hat einen Vorsprung,
Vorteil. Informationsweitergabe ist
ein Mittel der Kampf um die Macht
am Markt — wer mehr weiB, kann

B B R

Die Serie »Der Umgang mit der
Wahrheit« startete in unserer
Ausgabe 32 (Dezember 2006) und
wurde in den Ausgaben 33 bis 37
fortgesetzt.

mehr Einfluss nehmen. Und so ist
der Markt voller »Halbwahrheiten«
und Téuschungen, die gar nicht mal
eine Liige sein miissen — Informatio-
nen wegzulassen, nicht weiterzuge-
ben ist oft das bessere Mittel (nicht
umsonst ist dies fast schon die am
meisten demoralisierende Form des
beruflichen Mobbing).

Die heutige Informationsflut, die
Komplexitdt der meisten Sachver-
halte, die hohe Geschwindigkeit von
Veranderungen lasst kaum noch zu,
dass etwas auf den wirklichen Wahr-
heitsgehalt tiberpriift wird.

»Nichts ist alter als die Zeitung von
gestern« ist ein Sprichwort, und fiir
Zeitung kann man auch Telefonat, e-
Mail, Fernsehsendung setzen. Was
bleibt, sind fliichtige Erinnerungen,
vornehmlich solche, die entstanden
sind, weil man sich Gber etwas auf-
geregt hat (emotionale Informatio-
nen bleiben um Dimensionen besser
im Gedachtnis als rein sachlich-
rationale).

Zusatzlich haben sich heute, so be-
richtet die NZZ ausfiihrlich, Formen
der Nachrichtenaufbereitung und
-Weitergabe  entwickelt,  deren
Wahrheitsgehalt gar nicht mal hoch
sein muss, um dennoch glaubwiirdig
zu sein. Sie sind unter »PR, Public
Relation« zusammenzufassen. Jeder

Das kann. nur ein Onlme-lnserat

www medlenjobs ch - Stellenportal filr Medien- und Kommunlkatlonsprofrs
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weil, dass PR zumindest Schonfar-
berei ist, aber es ist eben auch nicht
alles gelogen, was durch den Filter
der Niitzlichkeit fiir den Absender an
die Offentlichkeit lanciert wird.
Immer mehr so genannte seridse
Quellen — mithin »die Presse« inklu-
sive Funk und Fernsehen — sind auf
diese PR-Meldungen angewiesen
und wenn man sachverstandige Per-
sonen befragt, dann weil man oft
gar nicht, flir wen und was sie
bewusst oder unbewusst Lobby-
ismus betreiben — also »auf jeman-
des Seite stehen«, einer Ideologie,
einem Unternehmens, einer gesell-
schaftlichen Kraft Vorteile verschaf-
fen wollen - oder miissen.

Schlussendlich

Jeder kennt die unendlichen Be-
weise von Lug und Betrug, von Gau-
nereien und Schiebereien, von Un-
moral und Doppelziingigkeit, die das
reale Leben jeden Tag aufs Neue bie-
tet. Man konnte meinen, wenn die
Welt eben so ist, die Menschen nun
einmal so sind, dann ware es doch
OK und warum sollte man sich darii-
ber aufregen. Richtig. Aufregen ist
das eine. Es selbst férdern das ande-
re. Was wiirden Sie, wenn Sie Zeuge
eines Mordes waren, tun wollen?
Zwei ermorden? Weil — die anderen
tun’s ja auch. Nun, Mord sei ja ein
anderes Kaliber, konnte man abweh-
rend sagen.

Wieso anderes Kaliber? Wer im Be-
rufs- und Geschaftsleben eines an-
deren Menschen Hoffnung oder Kar-
riere, Vertrauen oder Engagement,
Leistung oder Vermdgen zerstort,
»mordet« der nicht auch? Die Zahl
der einerseits psychischen, anderer-
seits vegetativen, schlieBlich auch
physisch-manifesten  Krankheiten
und extremen Versagensfunktionen
der Gesundheit sind bereits heute
mehr als gewaltig. Man nehme die
Statistiken (iber den Gebrauch von

Psychopharmaka: werden die Pillen
und Tropfen alle von Leuten genom-
men, die keine Probleme haben?
Gewiss nicht, und so muss man nur
kritisch in die eigene Umgebung
schauen, um festzustellen, wer alles
Opfer einer »unmoralischen Gesell-
schaft« ist. Hans im Gliick ist, wer
nicht selbst ein Beispiel dafir ist.
Schon wieder fangt, wer dies liest,
wahrscheinlich an, sich selbst zu be-
lligen, indem man vielleicht dieses
denkt: »Ehrliches« Kommunizieren,
Entscheiden, Handeln, eine offene
und faire Art zu denken und zu le-
ben, schon gar nicht die einer einzel-
nen Person, kann alleine die Losung
aller Probleme dieser Welt sein. So
weit richtig.

Aber ohne, dass viele zur Direktheit,
Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrau-
enswiirdigkeit zurlickkehren, geht es
auch nicht. Da man nicht (iber ande-
re bestimmen kann, gibt es nur eine
Maglichkeit, der Einsicht Taten fol-
gen zu lassen: indem man jede Ent-
scheidung, jede Handlung, die man
beruflich-geschaftlich  trifft und
durchfiihrt, daran misst, wie man
selbst behandelt werden mochte.
Auf Toiletten findet man den Spruch
inzwischen haufig: »Verlassen Sie
diesen Ort so, wie sie ihn vorfinden
mochten.« Der Zettel gehort vor
allem in die Biiros, je hoher in Rang
und Elite, um so dringender. »Behan-
deln Sie jeden Mitarbeiter, Kunden
oder jede andere Person, wie sie
selbst behandelt werden mochten.«
Allein, wer so handelt, hat alles
erreicht, was man im Leben errei-
chen kann: Achtung vor sich selbst.
Wer sich selbst hoch schatzt, hat die
beste Voraussetzung, anderen ge-
recht zu werden — anderen gegenti-
ber gerecht zu sein und zu bleiben.
Der minimiert sein und anderer Risi-
ko. Ganzheitlich — Holistic Risk Ma-
nagement.
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