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Unternehmens-Ethos

(Manuskript geschrieben 2005/06, vor dem 2008er Bérsencrash)

Der Umgang mit der Wahrheit

Holistic Risk Management als MaRstab unternehmerischer Ehrlichkeit

Liigen wir alle? Ja. Und warum? Weil es uns vordergriindig Probleme
vom Hals halt. Mit der Folge, dass die Summe der Probleme immer
groRer werden. Denn Liigen sind der Kopf der Hydra: einen abgeschla-
gen, wachsen sofort zwei nach. Dennoch ist das Prinzip inzwischen
~Staatstragend”. In zahlreichen Formen haben wir es inzwischen in
alle Bereiche der Gesellschaft und erst recht der Wirtschaft eingebaut.
Doch es birgt konkrete Gefahren, die fundamental sind. Aber: kann
man sich als einzelner dem Trend entziehen?

Liige, oder sagen wir schonend, die nur zaghafte und wenig ausdauernde
Suche nach der Wahrheit ist inzwischen ldngst moralisch-gesellschftlich,
gesetzlich-politisch sanktioniert. Genehmigt, fast sogar erwiinscht. Oft
sogar gefordert, zumindest toleriert. Und wir haben die Vorbilder jeden
Tag vor Augen. Es sind die Akteure der Politik, die das Liigen ,Taktieren”
nennen und stolz darauf sind, der Offentlichkeit, ihren Wihlern, denjeni-
gen, fiir die sie Verantwortung zu tragen vorgeben, ein Schnippchen ge-
schlagen haben.

Liige, die durch Liige bewiesen wird, wird zur Wahrheit

Von dieser hdRlichen Fratze der Intoleranz gibt es rithmlich Ausnahmen.
Solche Personen kennt auch jeder, sie sind 6ffentlich bekannt. Aber einer
nach dem anderen wird von denjenigen ,entmachtet”, ins Abseits ge-
drangt. Nur in Ausnahmefdllen gelingt es offen-aufrichtigen Politik-Akti-
ven, iiber eine gewisse Zeit ein Spitzenamt mit entsprechender Macht und
Handlungsfihigkeit zu behalten. Die meisten von ihnen weden miirbe ge-
kocht. Denn die Wahrheit ist nicht nur unbequem. Sie ist gefdhrlich. Sie
entlarvt die Liigner. Und die sind so viele, dass sie glauben, das Spiel um
Macht und Einfluss gewinnen zu kénnen. ,Der Ehrliche ist zum Schluss der
Dumme”, weild das Sprichwort.

Arzte liigen auch. Sie verschreiben Patienten Pillen und Tropfen gegen
Symptome, kiimmern sich aber (meist) nicht um die Krankheitsentstehun-
gen, die wirklichen Ursachen fiir Umstdande oder Entwicklungen, die zu
diesen Krankheiten fiithren. Sie gaukeln oft, zu oft mit Methoden und Mit-
telchen vor, heilen zu konnen. Was im Fall einer Blinddarmreizung auch
durchaus gut und nachhaltig, korrekt und lebensrettend gelingt. Aber bei
vielen Kranheiten liegen die Ursachen in ganz anderem Bereichen - von
Zusatzstoffen in Lebensmitteln iiber krankmachende Tageshektik bis hin
zu Entwicklungen, die die Wissenschaft bis heute noch nicht versteht,
aber dagegen Pillen mit jahrlichen Milliardenumsatzen entwickelt hat.
Manche, die meisten Formen von Bluthochdruck gehdren als Beispiel da-
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zu, werden so behandelt, als konnen man sie ,heilen”. Geht aber nicht.
Man kann nur die Symptone wegdriicken. Und mit dieser ,Liige” kann
dann jeder gut leben. Arzt, Pharmazie, Patient. Oder es werden natiirliche
Alterungs-VerschleiRprozesse als Krankheit definiert — schwupps, schon
kann der Arzt gegen Honorar tdtig werden.

Wo beginnt, wie endet Selbstbetrug?

Journalisten liigen. Vor allem die vom Fernsehen. Weil sie unter dem un-
ausweichlichen Zwang der Quote stehen (ob Auflage oder Zuschauerzahl,
das ist egal).

Doch es geht an dieser Stelle nicht darum, zu moralisieren und nach den
ethischen, gar nach den religiosen Aspekten der Wahrheit zu suchen, sie
zu nennen oder gar zu diskutieren. Es geht um sehr viel banalere, dennoch
hochst gefdhrliche und bedrohliche Effekte. Weil diese Form des
gesellschaftlich-politisch-wirtschaftlich-publizistischen Lug- und Trug-
Normalzustandes inzwischen zu einem erheblichen, existenz-bedrohenden
Riskopotential angewachsen ist.

Es geht um die Frage: Konnen wir uns den Selbstbetrug und den blinden
Umgang mit der Wahrheit wirtschaftlich {iberhaupt noch erlauben? Und
zwar nicht summarisch gesehen ,als Staat”, ,volkswirtschftlich”. Sondern
konkret in Bezug auf das Unternehmen, fiir das man Verantwortung tragt,
fiir dessen Prosperitdt (Entwicklung, Wohlstand) man bezahlt wird. Und
gleichzusetzen mit Wirtschaftsunternehmen sind alle Organisationen, Be-
horden, Institutionen, offentlichen wie privaten Einrichtungen, die auf
die Wirtschaft, den Wohlstand und die Lebensbedingungen der Menschen
Einlfuss nehmen.

Fiihrt uns - im einzelnen wie zu Hauf - der zu lasche Umgang mit der

Wahrheit in ein unkalkulierbare, unbeherrschbares Risiko? Dies zu

erkennen - und Gegenstrategien zu entwickeln ist Aufgabe des Risk

Managements.

Gefahren beiseitigt man nicht durch Augen verschlieRen

~Wo Selbstbetrug sich einschleicht, steigt das Risiko, in Schwierigkeiten
zu geraten.” Es gibt den Spruch, ein ,Liigengebdude sei eingestiirzt wie
ein Kartenhaus”. In der Tat. Die Ausblendung der Wirklichkeit (man kann
die beiden Begriff Wirklichkeit und Wahrheit zumindest ansatzweise und
als gedankliche Eselsbriicke durchaus zum Teil kongruent, iibereinstimmt
benutzen) fithrt zu einem endogenen, nur in sich ruhenden und auf sich
bezogenen ,partikuldren Sub-Universum”. Einer Welt innerhalb der Welt.
Es ist, was man in bezug auf eher religiose Themen ,Esoterik” nennt. Aus-
gehend von falschen oder selbst frei erfundenen Behauptungen oder
Schlussfolgerungen werden Ableitungen angeboten, die in sich stimmig zu
sein scheinen - aber dennoch nicht mit der Realitdt iibereinstimmen. Ei-
gentlich ist so etwas sehr leicht zu bewerkstelligen. Man braucht nur eine
Komponente als Basis, die so schliissig klingt, dass sie von keinem hinter-
fragt wird — und doch der Eintritt in die eigene, eben esoterische Welt ist.
Es ist das, was man im Volksmund das Gespinst des ,Liigengebdudes”
nennt. In dem man sich, wie im Spinnennetz, verstricken und darin veren-
den kann.
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Dafiir ein sogar mathematisches Beispiel:

Kommen zwei Kunden in ein Geschdft und wollen etwas kaufen. Es soll 100
Einheiten irgendeiner Wéhrungseinheit kosten. Sie beschliefSen, sich die
Summe zu teilen. Jeder gibt 50. Und gehen zufrieden aus dem Laden.

Da kommt der Ladenbesitzer und sieht, dass der Verkdufer 100 verlangt
hat, wo der Gegenstand doch eigentlich nach Meinung des Chefs nur 95

kosten solle. Also driickt dieser ihm 5 in die Hand, den beiden hinterherzu-
laufen und das Geld zuriickzugeben. Denkt sich der Verkdufer, die beiden
kennen den Preis doch nicht und behilt 2 fiir sich. Er holt sie ein, ent-
schuldigt sich, gibt die verbleibende 3 als zwei mal 1,50 zuriick.

Also haben beide 50 minus 1,50 gleich 48,50 bezahlt. Dies verdoppelt,

jeder hat es ja bezahlt,

sind 97. 2 hat der Verkdufer. 97 plus 2 macht zu-

sammen 99. Und wo bleibt der Rest von 1 ????

Wahrheit ist, was

Wo bleibt die Mark, der Franken, der Euro, der Dollar, der Rubel ... und
was auch immer? Da fehlt doch Geld. Natiirlich fehlt kein Geld, es handelt
sich um pure Esoterik, um eine elegante, aber folgenschwere Liige. Nam-
lich die, dass der Priifansatz (2x48,50=97+2=99) korrekt sei. Doch wer hat
noch so viel Erinnerung an die Mathematik der Schulzeit, dies mit Sicher-
heit abstreiten zu konnen. Und so geht es uns allen jeden Tag mit unend-
lich vielen Themen. Wir werden belogen, wissen aber nicht, wo und wie wir
die jeweilige Information oder das, was uns widerfdhrt, vereinen, ableh-
nen, als falsch zuriickweisen miissten. Das geschieht in jedem Unterneh-
men tdglich, wenn Mitarbeiter vor Aufgaben gestellt werden, die sie der
richtig angewandten Logik nach gar nicht erfiillen konnen. Eben solch ein
Hokuspokus wie oben gezeigt macht sie auch noch glauben, sie selbst
seien die Versager.

dazu erkldrt wird

Doch anscheinend lehrt das Leben, dass die Obsiegenden und Triumpfie-
renden, denen der Coup gelang, nicht weit damit kommen. ,Liigen haben
kurze Beine”, sagten die Altvorderen aus Erfahrung. Will sagen: ,Es ist
nichts so fein gesponnen, es kommt ans Licht der Sonnen.” Auch die ge-
schickteste Tauschung und Tarnung fliegt auf, Krimileser und Krimiseher
wissen dies und freuen sich bei jedem Buch, jedem Film schon wieder aufs
Neue darauf. Warum aber versuchen es die Menschen immer und immer
und immer wieder? Es ist ja wie mit der Todesstrafe fiir irgendein Verbre-
chen oder Delikt: gehen deshalb die Straftaten und Gesetzesiiberschrei-
tungen zuriick? Nein, die Zahl der Hinrichtungen nimmt eher zu. Von ab-
schreckender Wirkung, das zeigen Untersuchungen leider nur zu genau,
kann niemals substanziell die Rede sein.

Das hdngt mit der Stuktur des menschlichen Denkens zusammen (man
miisste sagen, mit der verbliebenen tierischen archaischen biologischen
Wurzel des homo sapiens, des vernunftbegabten Menschen). Zu iiberprii-
fen iibrigens sehr gut beim Schachspiel: Wie viele Ziige konnen Sie, kann
wer vorausdenken? Geiibte vielleicht 20, 30, doch dann ist meist Schluss.
Und deshalb gewinnen neuerdings auch Maschinen immer o6fter selbst ge-
gen hochbegabte Spieler. Computer konnen eben komplexer rechnen als
Menschen. Und ,Normalos” konnen iiberhaupt nur wenige Schritte voraus-
denken. Schauen Sie sich im StraRenverkehr um, beobachten Sie Ihre ag-
gressiven Zeitgenossen vor allem im Stau: da fahrt man noch riskante mit
Spurwechsel in eine Liicke, obwohl diese erkennbar keinen Zeitvorteil
bringt. Und wenn, auf eine halbe Stunde Stau-Bummelei vielleicht fiinf,
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vielleicht zehn Pldtze. Das ist weniger als 1 Minute, meist sind es nur ein
paar Sekunden. Und was hat der Drangler damit erreicht? Sie sehen, Den-
ken ist nicht unbedingt die Lieblingstdtigkeit der meisten Mitmenschen.
Auch nicht der, die sich fiir intelligent halten und ,héhere Berufe” haben.

Nein, der Mensch handelt nicht nur impulsiv, er entscheidet vor allem

meist situativ. Wie er im Moment, jetzt in der gerade zu treffenden Ent-
scheidung, ,am besten aus der Nummer rauskommt”. Und das ist oft recht

giinstig, wenn man liigt. Und dann ist man an diese Liige gebunden. Da es
aber fiir Liigen keine gesellschaftlich sanktionierten Abldsse gibt, denn

~Wer einmal liigt, dem glaubt man nicht, wenn er auch die Wahrheit
spricht”, kommt man aus dem Teufelkreis nicht raus. Die Liige, als die

nicht angewandte Wahrheit, wird zum Zirkelschluss und muss aufrecht
erhalten werden, also wird weiterhin ,Gelogen wie gedruckt” (dabei kon-

nen die Drucker gar nicht fiir das, was sie drucken!).

Uns so gilt vor allem in Berufs- und Wirtschftleben: ,Die meisten Wirt-

schaftszahlen und Staatsbilanzen werden von den Milchmddchen ge-
macht”. ,Man liigt sich was in die Tasche”. Doch der wenigsten ernsthafte

und aufrichtige Versuch, so wahrheitsgemdl? wie mdglich unternehmeri-
sche wie organisatorische Aktionen und Gebilde zu betrachten, zu be-

schreiben, zu bewerten, diese Wirklichkeiten und wahrheiten klar und
deutlich zu kommunizieren, ist ein sehr guter Weg, um den Erfolg zu for-

dern.

» Wer ist ein Unternehmer?

Das Zins-Dilemma

Eine Unternehmung liegt immer dann vor, wenn das Ganze fiir den, der

etwas unternimmt, einen Profit bringt. Die Ernte summa summarum gro-
Rer ist als der Aufwand fiir die Saat und die Pflege des Wachsens. Im Ide-

alfall, so wird immer geschwarmt, geht das Ganze, wenn mehr als eine Per-
son beteiligt ist, als ,win-win” auf. Jeder, der mitwirkt, hat etwas davon -

auf seine spezifische Art und Weise. Ob bei einem simplen Handelsge-
schaft, einem komplizierten Vertrag fiir ein Dienstleistungs- oder Genos-

senschaftsnetzwerk — oder einer Ehe: ,Geteiltes Leid ist halbes Leid. Ge-
teilte Freude ist dopppelte Freude.” Oder eben auch gelebte Solidaritat:

~Gemeinsam sind wir stark”, weilR man im Sport ebenso wie in der Politik.

Mathematisch ist es sehr einfach: 0>I, der Qutput ist gréRer als der Input.
Doch bei dieser simplen Formel ist auch sofort klar, dass so etwas gar
nicht funktionieren kann. Wenn, miisste (ernsthafterweise) die komplette
heutige Physik neu erfunden werden. Denn: die Summe aller Krdfte ist
immer gleich. Gdbe es eine Vermehrung ohne Input, so gdbe es das Perpe-
tuum mobile, das sich ewig aus sich heraus bewegende Objekt, das keine
Enerige braucht, um eine solche zu erzeugen. Aber das gibt es nicht

Aber nicht nur die Formel fiir Autos und Maschinen, Kraftwerke oder He-
bekrdne. Die Formel fiir die gesamte Wirtschaft (Produktion, Handel,
Dienstleistung) heift O<I. Sie produziert gewaltige ,verpuffende” Energie.
Aber das ist ein so hdsslicher Effekt, dass die Welt (des Kapitalismus) be-
schlossen hat, zu liigen. Und zwar sich selbst zu beliigen. Das aber um so
wirkungsvoller. So sehr, dass die Wahrheit inzwischen verloren gegangen
ist. Und diese Wahrheit heif3t: Zinsen.
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Fiir den Wert, den man als Kredit erhdlt, muss man mehr zuriickgeben als
den Kredit. Das ist das Geschdft des Verleihers, meist einer Bank (oder
eines Anteileigners an einer Unternehmung, zum Beispiel Aktiondr). Ganz
einfach aus ,Kurs-Differenzen”. Eine solche ist das, was man ,Gewinn” in
einem Produktions- oder Handelsprozess nennt. Fiir 100 Thaler eingekauft
oder Kosten verursacht, fiir 110 Thaler verkauft, ergibt einen ,Kursge-
winn” von 10 Thaler. Doch der Kaufer ist um exakt diesen Gewinn ,betro-
gen”, weil er ja — hdtte er selbst eingekauft oder produziert — nur 100
Thaler, nicht 110 Thaler ausgegeben hétte. Und wer fiir 100 Thaler Kredit
120 Thaler zuriickzahlen muss, muss ebenfalls irgendjemanden ,Geld aus
der Tasche ziehen”. Mehr, als es dem Wert der Ware oder Leistung ent-
spricht, wenn man sie an dem Aufwand oder Kosten misst. Weil ,Verzin-
sung” = Gewinn jedoch die Maxime der Weltwirtschaft ist, muss sie etwas
schaffen, was diese eigentlich unmdogliche Vermehrung méglich macht.
Und diese geniale Idee heiRt ,Wert”.

» Kapital giert nach Werten

~Wert” ist ein Schliisselwort in der kapitalistischen Gesellschaft. Wer eine

Bilanz aufstellt, macht nichts anderes, als irgendeinem Zustand oder Um-
stand, einer Sache oder Recht, einem Zusammenhang oder Erwartung,

einer Deklaration oder Sachzustand einen Wert beizumessen. Und diese
Wertzumessung in den Bilanzen ist nichts anderes als ein gesellschftlich

toleriertes Spiel, wer am glaubhaftesten liigen kann. Heiratsschwindler
und Bilanzersteller sind vollkommen identisch: sie machen glauben, es

ware etwas vorhanden, was nur in der Phantasie anderer Menschen den
Zustand , Gewissheit” annimmt.

Selbst so ,unleugbar eindeutige Dinge” wie Geldscheine kann man in einer
Bilanz nicht bewerten, sondern nur eine glaubhafte Liige hineinschreiben.

Da mag ein Zettel im Firmenbesitz sein, auf dem ein Staat verspricht, dem
Inhaber dieses Scheines beim Vorlegen an einer Bank den ,Wert” von x

»auszuzahlen”. In was auzuzahlen? Nun, in den gleichen Liigenschein-
chen, in Geld. Das perfide am Geld ist, es macht glauben, es hatte einen

Wert, und dieser Wert besteht in nichts anderem als sich selbst. Ein per-
fekter Selbstbezug. Selbst wenn man statt Geld Gold auszahlen wiirde, so

ware Gold der Geldersatz und was wiirde man fiir Gold einlésen konnen?
Silber oder Platin ... und das Spielchen, das nie aufgeht, finge von vorne

an.

Denn wenn der Staat, der den Wert verspricht, plétzlich einfach nicht
mehr zahlt — weil er kein Gold hat, weil die Bankschalter geschlossen sind,
weil der Staat nicht mehr existiert un keiner mehr den Geldschein als
Wert-Urkunde anerkennt — was ist dann mit dem Wert niedergeschrieben
in der Bilanz? Weniger wert als die Kriimel des Bleistiftstrichs, mit dem
der Wert notiert wurde. Wert, das ist immer, immer! nichs anderes als eine
Annahme oder sogar eine Reihe von Annahmen zu den Annahmen. Ange-
nommen, der Staat besteht weiter und das die Wahrung stiitzendende Gold
(oder Bruttosozialprodukt, was spielt es schon fiir eine Rolle) ist vorhan-
den und angenommen, es wiirde Geld gegen Gold getauscht und ange-
nommen, dieses Gold wiirde von anderen akzeptiert und angenommen,
man wiirde die Preise nicht extrem erhdhen, dann (aber erst dann!) ist der
Schein, den wir hier notieren. x oder y oder z wert. Weswegen sich der
Begriff ,Bilanzbewertung” in die Sprache der Fachleute eingeschlichen
hat, der Soliditdt und Ehrlichkeit vorgaukeln soll und doch nichts anderes
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ist als das vollstdndige Gestdndnis, dass eine jede Bilanz so gut ist, wie
das Liigengebdude, das sie stiitzt.

Und um sich weitere Kapitel zu ersparen: die Gesamtheit dessen, was man
,Borse” nennt, funktioniert so. Weltweit und in jedem Detail. ,Bewertet”
werden Annahmen, Fiktionen. Und wer am besten etwas ,vorgaukeln”
kann (siehe Heiratsschwindler), der erhdlt auch (wie im richtigen Leben)
die meisten Angebote und erhdht damit Werte. Erdachte, und weil der
Mensch zur Schonfdrberei neigt, meist erlogene, weil an keine faktische
Wahrheit gekoppelte Werte. Es gibt keinen ,festen Wert” — und daher ha-
ben die ,sehnlichst ersehnten Werte” immer die Nase vorn.

~Borsengeschafte sind gigantische Betriigereien”
Aussage eines involvierten Investment-Bankers

Dennoch kann uns die Borse besser als manch anderes lehren, wie man aus
Fiktion Realitdt macht. Aus Liige Wahrheit. Man darf sich beim Liigen
nicht erwischen lassen! Oder, falls es doch auffliegt, langst nicht mehr mit
der Wert-Fiktion in Verbindung stehen. Apropos Stehen. Man kann es auch
so sehen: Der Mensch an sich sucht immer nach ,dem festen Stand”, ,dem
festen Fels in der Brandung” und schwdrmt ,ein feste Burg ist unser Gott”.
Der ,feste Halt unter den FiiRen” ist zum moralischen Climax geworden,
denn ein ,Standpunkt” , und zwar ein mdglichst unverriickbarer, gilt als
das Hochste, was man erreichen kann. Mit Miih und Not.

Nun ist aber die Welt nichts anderes als ein riesiges Gebiet mit Treibeis-
Schollen. Die irgendwie in einer Stromung, wenn nicht in Strudeln driften,
sich anecken oder abstoRen, hinwegschmelzen oder sich zu dickeren
Klumpen verschmelzen. Also alles andere als ein fester Stand, eher kibbe-
lig, unsteuerbar, gefdhrlich. Jede solche Eisscholle ist eine solche borsia-
nische oder Unternehmensbilanz-Liige, so ein Wert-Selbstbetrug. Wie kann
man auf solch unsicheren Verhiltnissen iiberleben? Robbe, Eisbdr oder die
Inuits (frither: Eskimos) machen es vor: indem man seine absolute Position
im GroRen und Ganzen (gewissermalien seine GPS-Koordinaten) beibehilt,
also ,ortsfest” bleibt, aber die Platten und damit Standpunkte in dem Ma-
Re und Tempo wechselt, wie sie einem unter den FiiRen davon schwim-
men. Womit weitere Begriffe wie Bilanzanalyse, Inflation oder Bonitdt ins
Spiel gebracht und eigentlich auch schon geklart waren. Man muss den
schwimmenden Liigen nur jeweils andere Bedeutungen beimessen, dann
kann man ihren Wert scheinbar dndern — und jeder wiirde mit scheinbar
moralisch einklagbarem Fug und Recht abtreiten wollen, dies sei Manipu-
lation, Fiktion, ,Liige”. Nein, es ist Interpretation. Die Liige, die die Liige
erklart.
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Holistic Risk Management als MaRstab unternehmerischer Ehrlichkeit

Liige ist ja ein hartes, vorwurfsvolles Wort. Die meisten Menschen

scheuen, die Wahrheit zu sagen. Und so sind sie unsicher, ob sie je-

mand, der liigt, auch Liigner nennen diirfen oder sollen. Er kénnte ja,
als fiktive Option, sich vielleicht ,nur” geirrt haben. Weil: Liige ist im

eigentlichen Sinne, die Wahrheit zu wissen und die Unwahrheit zu

sagen.

Aber was, bitte, hei3t wissen, gerne auch in der Schreibform Wissen? Also
das ,mit Sicherheit Gewusste” oder ,sich einer Sache sicher sein”. Was uns
darauf aufmerksam macht, dass Wahrheit immer irgendwie einen Bezug
zur Sicherheit (sprich: Unverriickbarkeit, Unbeweglichem) zu tun hat. Und
Liige demzufolge mit der Unscharfe, dem Ungenauen, des ,ich weil} nicht
so recht”. Aber das wdre eher die passive Form der Liige, mit einem milden
Wort gern nur als ,Unwahrheit” kaschiert. Die aktive Form der Liige ist
eben, gegen gesichertes Wissen zu handeln. Womit dennoch nicht geklart
ist, was sicheres Wissen ist.

~Wissen ist jene Form von Kenntnis, in der jemand aufhort, weiter nach
der Wirklichkeit zu forschen”. Kaum ein Satz, ein Bonmot oder Aphorismus
kann besser erkldren, wie fiktiv ,Wissen”, ,etwas wissen” sind. ,Ich weil3,
ich muss sterben und bin daher nicht ewig”, sagt der Philosoph. ,Du
liigst”, sagt der Pastor, ,nach dem Tode des Fleisches gibt es ein ewiges
Leben des Geistes.” Doch keiner weil} es genau — wer liigt nun wirklich?
Und vor allem: iiber was liigen (diskutieren) die beiden? In diesem Falle
iiber die Begrifflichkeit ,Ich”. Die der eine mit dem Korper verbindet, der
andere mit etwas Immateriellen, eben Geist (spirituelle Existenz). Und
dennoch glauben beide, iiber das gleiche zu sprechen. Namlich die Selbst-
betrachtung als ,Person”.

Obwohl sie eigentlich logisch betrachtet total aneinander vorbei reden -
ja, von ganz anderen Dingen reden - ist es gesellschaftlich (normaltiv,
moralisch, faktisch) in Ganze akzeptiert, so ein Gesprdch als verniinftig,
sinnvoll, erstrebenswert, wertvoll, notwendig - oder wie auch immer, in
jedem Falle mit einem positiven Attribut zu bezeichnen und zu belegen.
Das geschieht im Fernsehen als Kult - fast jede, wenn nicht sogar aus-
nahmslos jede Talkshow ist nichts anderes als die Kunst, aneinander vor-
bei zu reden, nur um den Eindruck zu erwecken, man sprache iiber ein
gemeinsames Thema. Jeder weild das, keiner tut was dagegen. Alle liigen.
Keinem ist es bewusst. Und die es bewusst tun, schneiden am besten da-
bei ab.

Und solche Talkshows gibt es zu Hauf in Firmen, Organisationen, Verban-
denen, Institutionen. Man nennt es Meeting, Besprechung, Konferenz,
Symposium, Seminar, ,Vier-Augen-Gesprach” ... und so weiter. ,Herr Miil-
ler, wir miissen uns mal iiber Thre Leistungen unterhalten ...“, sagt der
Vorgesetzte, worauf Herr Miiller iiber das Verhalten seiner Kollegen, die
bosen Kunden, die schlechte Organisation, seine Krankheit oder niedrige
Bezahlung redet — nur nicht iiber seine Leistung. Man weif3, dass man sich
nicht mit der Wahrheit beschaftigt, also man liigt — halt es aber fiir ein
.offenes, ehrliches Gesprach”. Denn auch der Vorgesetzte spricht nicht
iiber die Leistung von Herrn Miiller, sondern iiber eine ihm als Vorwurf
~reingewlirgte” Soll-Ist-Differenz in irgendeinem Budget oder Benchmark.



8/26 — 20.12.08

wenke m net

Um Herrn Miiller geht es dem Vorgesetzten nicht, sondern um die Erfiil-
lung seiner eigenen Vorgaben oder Vorstellungen. Also auch er liigt.

System DDR - oder wie Liige staatstragend wird

Als die Welt noch in kalter-Krieg-Ordnung war, hohnte man im Westen ii-
ber den Osten, dieser betriebe seine eigene Vernichtung (was sich ja auch
als wahr herausgestellt hat). Stein des AnstoRes: die Staatsliige der Pro-
duktionspldne, wie sie vor allem in der DDR (preuRische Tugend des Per-
fektionismus ldsst griiRen) bis zur Perversion getrieben wurden. Gelogen
sei da alles, und es ndhme ein tragisches Ende, was in einer zynischen

Witzstory zusammengefasst wurde:

Das Kombinat , Rote Ehre” hat, wie iiblich, 100 Prozent einer zugewiese-
nen Menge irgendwelcher Giiter zu fertigen. Eifrig, wie man nun einmal
den Sozialismus erfiillt, verpflichtet man sich selbst zu 120 Prozent (was
dann im ndchsten Jahr als 80 Prozent gilt, von dem aus das Planungs-
kommitee auf 100 erhéht). Nun, wie das so im Sozialismus ist, es ist kein
Material da, die Arbeiter sind nicht auf Arbeiten erpicht, schlussendlich ist
am Ende des Jahres gerade mal 60 Prozent geschafft. Was der Betriebslei-
ter der Kombinationsleitung nicht melden kann und, um sich selbst zu
retten, von 95 Prozent berichtet. Die ist entsetzt, sagt, nun, 110 miisse es
schon sein und meldet es der Kreisparteileitung. Die wiederum steht im
Wort, bester Kreis der Republik werden zu wollen und erhéht das Resultat
per Federstrich auf 150 Prozent. Dieses Ergebnis geht zum Zentralkommi-
tee, wobei der Sachbearbeiter wegen herber Unterschreitungen in anderen
Bereichen unbedingt noch einen Aufrundungsfaktor braucht und auf 160
Prozent erhoht. Der Staatsratsvorsitzende bekommt die Aufstellung und ist
hellauf begeistert. Und verkiindet den Genossen: , Genossen, unser Volk
hat Grof3artiges geleistet. Wir sollten unserem Freund und Bruder, dem wir
alles verdanken, Ehre und Dank erweisen. Ich schlage vor, wir senden 60 %
sofort in die Sowjetunion und von den verbleibenden 100 Prozent kénnen
wir noch in Saus und Braus leben.”

Weshalb, wie man weif3, in der DDR Mangel der einzige Uberfluss war. Aber
wieso DDR und Sozialismus? Der Kapitalismus des ,Westens”, die Politik
der internationalen Konzern von heute ist exakt deckungsgleich mit die-
sem scheinbar iiberwundenen Muster. Im Gegenteil, gerade Konzerne, die
angeblich freien Unternehmungen, haben das Gangelprinzip so perfektio-
niert, dass sich der damals real existierende Sozialismus nur wie eine mii-
de, unvollkommene Voriibung dagegen ausnimmt. Nehmen Sie die Story

und ersetzen Sie einige Vokabeln:

Der Konzern ,,Global Challange” hat, wie (iblich, 100 Prozent einer Menge
irgendwelcher Giiter zu verkaufen seinem Tochterunternehmen , National
Enterprise” zugewiesen. Eifrig, wie man nun einmal dort die Konzernan-
forderungen erfiillt, verpflichtet man sich selbst zu 120 Prozent (was dann
im ndchsten Jahr als 80 Prozent gilt, von dem aus das Controlling automa-
tisch auf 100 erhoht). Nun, wie das so in der freien Marktwirtschaft so ist,
es ist kein Konjunkturschub da, die Kunden sind nicht auf Investitionen
erpicht, schlussendlich ist am Ende des Jahres gerade mal 60 Prozent Um-
satz geschafft. Was der Verkaufsleiter der Geschdftsleitung aber nicht ein-
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gestehen will und, um sich zu retten, 95 Prozent meldet. Die ist entsetzt,
bangt um ihren Posten, sagt, nun, 110 kénne man schon melden, wenn
man die Interessenten als Kaufvorvereinbarungen interpretiere und gibt es
als Ergebnis an die kontinentale Vertriebsleitung. Die wiederum steht im
Wort, beste Vertriebsregion der Welt innerhalb des Konzerns werden zu
wollen und erhdht das Resultat per Federstrich auf 150 Prozent , prospekti-
ver Ist-Umsatz inkl. Optionszusagen®. Dieses Ergebnis geht zur Konzern-
spitze, wobei der Global Segment Manager dort wegen herber Unterschrei-
tungen in anderen Bereichen unbedingt noch einen Aufrundungsfaktor
braucht und auf 160 Prozent erhéht. Der CEO und der Aufsichtsrat bekom-
men die Aufstellung und sind hellauf begeistert. Und der Boss verkiindet
an der Borse: , Leute, unser Konzern hat GrofSartiges geleistet. Wir wollen
unseren Shareholdern und Banken, denen wir alles verdanken, Freude und
Dank erweisen. Wir schiitten daher 60 % Rendite aus und die verbleienden
100 Prozent investieren wir in den Aufbau neuer Fabriken und Mdrkte und
ein Bonussystem fiir die Belegschaft.”

Weshalb, wie man weil3, in Konzernen Betriebskapital fiir Forschung, Ent-
wicklung, Produktion und Vertrieb sowie Mitarbeiterschulung und Wis-
senstransfer stets so knapp gehalten werden, dass jeglicher Plan niemals
in Erfiillung gehen kann.

Ich weiR, Du weilt, das ich liige ...

Nun ist ja das tragische, dass sowohl im Sozialismus wie im Kapitalismus
ein jeder der Beteiligten um die Liige weil. Sie aber nutzt, um die eigene
Haut zu retten. Und schlieRlich ist es ja auch immer nur fiir kurze Zeit:
die Quote der Job-Rotationen in einem Unternehmen ist de facto nichts
anderes als eine MeRlatte fiir individuelles Versagen. Aber auch das ware
eigentlich unehrlich. Die Wahrheit ist: Je mehr Unmdglichkeiten man ein-
zelnen Mitarbeitern zumutet und je kategorischer Leistungen verlangt
werden, fiir die gar keine Voraussetzungen, sie zu erbringen vorhanden
sind, desto intensiver wird der Wechsel auf den Positionen eines Unter-
nehmens sein. Und wer diese Prinzip einmal erkannt hat, kann sich in
einem Konzern wunderbar von unten bis ganz nach oben dienen. Die ein-
zige Bedingung ist, einen spezifischen Job nie (nie!) ldnger als andert-
halb, maximal zwei Jahre zu betreiben. Denn das ist die Spanne von der
Abgabe eines Prelimery-Budgets (Voraus-Einschidtzung) bis zur letzten
Erklarungsfrist fiir die Soll-Ist-Differenz. Mit andern Worten: man muss
einen neuen Posten haben, bevor man fiir den Mist verantwortlich ge-
macht werden kann, den man im vorherigen angerichtet hat. Auch das
weil jeder, und weil jeder so handelt, hat sich die Unehrlichkeit etabliert.
Jobwechsel als ,Aufstiegschancen” zu bezeichnen. Denn wiederum: nur so
kann das Prinzip funktionieren. Man muss nach einiger Zeit fiir die Sank-
tion des eigenen Versagens veranwortlich sein. So in der Hierarchie auf-
gestiegen sein, dass man sich selbst per Gnadenerlass von allen Vorsiinden
befreien kann.

Nur in der Wirtschaft? Na klar, Politik funktioniert in jedem Detail genau
so. Es eriibrigt sicht, vorweg geschildertes Prinzip in Vokabeln von Partei,
Regierung und Ministerialbiirokratiedickicht oder Institutswirrwar und
Verbandslobbyismus zu wiederholen. Dennoch sei der Hinweis gestattet,
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dass der Wirtschaft fiir dieses Liigensystem nur begrenzte Mittel zur Verfii-
gung stehen, wahrend Staat und Politik sich die Systemerhaltungsesour-
cen jederzeit selbst zuschieben kénnen. Wovon sie reichlich gebrauch ma-
chen. Weshalb Staatsschulden mit der Zeit so hoch sind, dass es sich nicht
lohnt, sie noch zu tilgen. Nicht die Schulden ruinieren den Staat. Der Ver-
such ihrer Tilgung wiirde dies tun.

Losungen: Risc Management als methodischer Leitfaden

Die Ehrlichkeit der Werte

Die Ehrlichkeit der Produkte, Leistungen, Dienste

Die Ehrlichkeit der Preise und Konditionen

Die Ehrlichkeit der Renditen und Steuern

Die Ehrlichkeit Kollegialitdt (Inkorporationsfahigkeit)

Die Ehrlichkeit der Verpflichtungen (Okobilanz)
Die Ehrlichkeit der Unbeherrschbarkeiten

Die Ehrlichkeit der indirekten Kosten

Die Ehrlichkeit der Folgekosten

Die Ehrlichkeit der Sozialisierungskosten

Die Ehrlichkeit der Ziele (Corporate Behaviour)
Die Ehrlichkeit der Inanspruchnahmen

Die Ehrlichkeit der Exrwartungen auf Gegenleistung
Die Ehrlichkeit der personellen Ethik

Die Ehrlichkeit der Nutzen und Vorteile

Die Ehrlichkeit der Interaktion (Kommunikationsarchitektur)
Die Ehrlichkeit der Emotionen und damit der Corporate Identity
Die Ehrlichkeit der Themen, Botschaften und Informationen
Die Ehrlichkeit der Worte, Bilder und Metaphern

Die Ehrlichkeit der Fehlerkultur

Sie miissen dafiir und deswegen nicht ihr Leben dndern. Sie sollten nur
dndern, was Sie am iiber- oder besser leben hindert oder es bedroht. Die
Ehrlichkeit ist einerseits im philosophisch-religiosen Kontext ein Ziel, das
zu den hochsten zdhlt. In der Wirtschaft, im Berufs- und gesellschaftli-
chen Leben ist es aber die einzige Méglichkeit, das einzige, was man wirk-
lich besitzt, sich zunutze zu machen. Seine eigene Personlichkeit. Wer
andere beliigt, betriigt sich selbst um sein eigene wirkliches Ich.

Welche neuen Instrumentarien, Prozeduren oder Systeme gilt es dafiir
einzufiithren? Keine! Oder nur die, die Ihnen additiv zum Bisherigen sinn-
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voll erscheinen. Aber lassen Sie vor allem weg, was sie an der Findung und
Betrachtung der Wahrheit hindert. Inklusive einem Berichtswesen (oder
auch Controlling) das allzu sehr gefiltert wird (siehe DDR-Syndrom), ndm-
lich viele Hierarchien durchlduft.

In den meisten Fillen geniigt es, in die bestehenden Riten und Berich-
te, Besprechungen und Budgets einen einzigen Grundsatz einzubauen:
den der Wahrheit, gleichzusetzen mit dem der Klarheit.

Und wenn Sie sich selbst (und damit dem Rest des Unternehmens) einen
Gefallen tun wollen, dann vermeiden Sie all jene Vokabeln, die unter Busi-
ness-Slang zusammengefasst werden konnen. Und keinen anderen Sinn
haben, als die Wahrheit zu verschleiern. Sprechen Sie ehrlich, dann den-
ken Sie ehrlich. Seien Sie ehrlich, dann generieren Sie Ehrlichkeit. Die
Wahrheit ist zu wertvoll, um sie nicht als ,asset” einzubringen.

Begriffe wie Kultur und Ethik sind keineswegs ,von gestern”

Der Umgang mit der Wahrheit ist auch - und vor allem - eine kulturelle
Angelegenheit. In ganz Asien gilt Direktheit, vor allem in negativen Din-
gen, als grober Verstol3 gegen die guten Sitten. Man wird versuchen, es so
lange zu umschreiben, bis es jedem klar ist — auch auf die Gefahr, dass
keine eindeutigen Aussagen getroffen werden. Eine Form schwieriger
Kommuniktion, die sich allzu oft selbst ein Bein stellt. Aber, wie man
sieht, unter'm Strich nicht weniger erfolgreich sein muss als die gern als
gradlinig titulierte Direktheit vor allem teutonischen Denkens und Re-
dens. Schweizer, zum Beispiel, haben oft arge Miihe mit den Genossen aus
dem ,27. Kanton” (Deutschland). Deren schnorkellose Offenheit und das
~sofort auf den Punkt kommen” schdtzen oder fiirchten Sie, mal so, mal
so.

Wer in Sri Lanka nach dem Weg fragt und - leider - auf jemanden trifft,
der diesen Weg nicht kennt, wird trotzdem eine hofliche, bestimmte, ii-
berzeugende Antwort bekommen. Nein sagen oder etwas nicht wissen ist
eine Schande, also wird der Angesprochene irgendetwas erfinden, um dem
Fremden zu helfen. Folgen Sie nun dem Rat, werden Sie vielleicht viele
schone Landstriche entdecken. Nur nicht unbedingt dort ankommen, wo
ihr eigentliches Ziel ist.

Nur in Sri Lanka? Nein, in der gesamten kapitalistischen Wirtschaft geht
es so zu. Haben Sie jemals einen Vorstandsvorsitzenden ,Ich weiRR es
nicht, ich weill nicht weiter, ich bin unsicher” oder gleichwertiges sagen
horen? Nein, er wird irgendeine Weisheit verkiinden, die so wenig mit der
Realitdat gemein haben muss wie die Auskunft des hoflichen Ceylonesen,
der den Weg nicht kennt, aber sich selbst keine BloRe geben mdochte. Al-
lein aus diesem Grund, sich selbst als Held und Strahlemann zu verkaufen,
wird jeder Top-Manager und jeder Politiker oder Karrierist erst recht per-
manent irgendetwas faseln, von dem er nicht unbedingt Ahnung, ge-
schweige denn gesichertes Wissen haben muss. Ein Grund, warum wir als
Volk dieses Politikgeschwdtz bis zum Kotzen leid sein. Es ist dummes,
ddmliches Gebrabbel, Wichtigtuerei und angstvolles Wischi-Waschi, weil
wir kulturell verlernt haben, mit der Wahrheit zu leben.
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Ein sehr grol3es, ein allgemeines Problem. Das sich durch alle Lebenssitua-
tionen zieht. In der Schule wird man nicht fiir die Wahrheit benotet,
sondern fiir die Richtigkeit einer Anwort. Wenn die Antwort faktisch
falsch ist, aber als Priifungsergebnis so festgelegt ist, gilt dennoch die
falsche Anwort als die richtige. So lang es Schule gibt, wird so Geschichte
oder Staatshbiirgerkunde gelehrt. Richtig ist, was als politisch opportun
angesehen wird, nicht, was der historischen Wirklichkeit entspricht.

Oder in der Medizin. Die ist geradezu ein unendliches Gewirr von Irrtii-
mern. Da werden jahrzehntelang Krankheiten nach der Methode oder mit
dem Medikament X behandelt, bis eine Studie feststellt, dass genau dies
der falsche Weg ist und System Y das eigentlich wirkungsvollere. Worauf
sich garantiert ein Trittbrettfahrer einstellt, der den eigenen Weg Z als den
mystisch-magischen wirklich wahren vermarktet. Die Kernfrage sollte doch
eigentlich lauten: wie gehen wir mit der Verantwortungt dafiir um, das
Falsche getan zu haben. Welche Konsequenz trifft den Arzt, der falsch
behandelt, nur weil er nicht zu Ende gedacht, geforscht, gefolgert hat?

Diese Berufsgruppe samt ihre gesamte Sparte, die Medizin-Chemie und das
Heilwesen insgesamt, haben es fein geschafft, sich gesetzlich sanktioniert
weitgehend aus der Verantwortung rauszuhalten. Es gibt das immer wieder
zitierte chinesische antike Modell, wonach ein Arzt bezahlt wird, wenn der
Patient gesund ist — und bei Krankheit fiir den Arzt die Zahlung ausbleibt.
Wir lachen dariiber, aber nur, weil wir wissen, dass es ein sehr, sehr ver-
niinftiges ist. So verniinftigt, dass es uns absurd erscheint, wir sollten es
anwenden. Weil wir nicht gewohnt sind, nach Wahrheiten zu handeln.

Denn auch in anderen Bereichen schldgt ,Vater Staat” in der vollen Wucht
seiner selbstzugeschriebenen Unbarmherzigkeit zu. Da werden, um nur
einen Aspekt zu nennen, Steuergesetze ohne Ende und in einer Komplexi-
tdt erlassen, dass selbst Fachleute keine Chance mehr haben, sich auszu-
kennen. Aber sobald ein Biirger formal gegen diese Gesetze verstof3t, weil
irgendein zufalliger oder in der Verordnung vierhundertachtund-
dreiRigtausendzweihundertsechsundzwanzig explizit genannter Umstand
auf ihn zutrifft, darf er mit vollen Sanktionen rechnen. Er muss dafiir bii-
Ren, dass der Gesetzgeber es unmoglich macht, die Vorschriften einzuhal-
ten, auch wenn man es will. Wahrheit, Offenheit, Ehrlichkeit, nein, das ist
kein Prinzip, das heutige Staaten und deren politische Instanzen aus-
zeichnet oder kennzeichnet. Und die Liste der Fille, die zur bitteren Er-
kenntnis gefiihrt haben, es gdbe mehr Téter- als Opferschutz, ist zum Heu-
len und Weinen lang.

Verordnete Wahrheit von oben nach unten

Da nimmt es nicht wunder, dass praktisch in jedem Unternehmen, jeder
Organisation, allem, was irgendwie gesetzlich oder freiwillig geregelt ist,
+Wahrheit” immer ein hierarchie-kaskadierendes System ist. Was der Boss
verkiindet, gilt als Heiliges Wort. Die Subalternen greifen es auf, tun ihre
Deutung hinzu oder greifen die Teile raus, die ihnen passen und geben es
entsprechent weiter. Was dann ,unten” (und ,unten” bedeutet oft auch
,beim Kunden, am Markt”) ankommt, ist irgendeine Meinung, die mit
Wahrheit, Klarheit und Verantwortung fiir das Gesagte nichts mehr zu tun
hat - in den allermeisten Fdllen. Und umgekehrt haben es Wahrheiten
verdammt schwer, in einem Unternehmen, einer Organisation ,von unten
nach oben” zu gelangen. Chefs sind meistens bis zur Absurditdt ahnungs-
los, was in ihrem Unternehmen wirklich geschieht, fithlen sich aber uniso-
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no und jederzeit perfekt informiert und vollkommen souverdn. Weil kaum
einer von ihnen sich jemals die Miihe macht, den Wahrheitsgehalt der ihm
zukommenden Informationen zu priifen.

Journalisten kennen diese Situation aus Interviews und Hintergrundge-
sprachen. Da offerieren ihnen Politik- oder Wirtschaftsbosse An- und Aus-
sichten, Schlussfolgerungen oder Pline, Analysen und Kommentare, wo
sich die recherchierenden Jounalisten permanent fragen: von welchem
Unternehmen, welcher Partei, welchem Staat, welchem Volk, welchem
Markt ... redet der/die eigentlich. Weil ich es, sie, ihn ganz anders kenne.
Sagt man solch einem selbstverblendeten GroRkopferten die Wahrheit ,ins
Gesicht”, so wird regelmdRig dieser den Journalisten als unbotmdlRigen
Kritiker oder als unsachlichen Besserwisser meiden bzw. verbannen. Die
Chance, sich selbst und sein Wissen zu hinterfragen, in Zweifel zu stellen,
wird extrem selten ergriffen. Denn nicht um Wahrheit, Wahrhaftigkeit und
die Wirklichkeit geht es, sondern um den Anspruch und Anschein, im Be-
sitz derer zu sein und die Macht zu haben, sie verkiinden zu diirfen.

Warum geschieht dies, warum kann man nichts dagegen tun. Vielleicht
erklart dieses Bonmot das Pradoxon: ,Politik wird wirklich so gemacht, wie
sich das Kleine Fritzchen die Politik vorstellt. Nur kann sich das das Kleine
Fritzchen nicht vorstellen.” Einem Arzt, der aus Uberzeugung verkiindet,
dies sei die richtige Therapie, glauben wir nicht, dass es die falsche sein
konnte. Einem Politiker nicht, dass er etwas sagt, woriiber er gar nichts
weild. Einem Wirtschaftsboss nicht, dass er so ahnungslos sein kann, wie
zu befiirchten steht. Und so weiter.

In Athen, geht die Sage, wurden Uberbringer schlechter Nachrichten

erschlagen. Es ist iibrigens noch immer Athen.

Wie enttarnt man

Und noch ein Argument, warum Wahrheit so hinderlich ist. Der Leiter der
Geschéftsleitung eines internalen Grofkonzern sagt resigniert: »Was niitzt
es uns, wenn wir wissen, was die Kunden wollen. Wir konnen doch nur
verkaufen, was wir haben.« Ein wirklicher Aussprach. So wahr, dass er
erklart, warum Wahrheit hinderlich sein kann.

Tauschung?

Der Umgang mit der Wahrheit wird dadurch erschwert, dass man vermeint-
lich in vielen Fdllen gar nicht wissen kann, ob man es mit der Wahrheit
oder der Unwahrheit zu tun hat. In der Tat, das ist ein groRes Problem,
doch meist nicht so grof3, wie es angenommen wird — und man deshalb
schon resigniert, bevor man iiberhaupt versucht hat, es zu losen.

Im unmittelbaren Gesprach mit einem Menschen kann man sehr oft sehr
gut erkennen, ob jemand liigt oder nicht. Dazu bedarf es des Vertrauens
auf Korpersprache, Mimik einbezogen. Der Korper liigt ndmlich nicht. Nie-
mals. Es sei denn, jemand hdtte es eisern trainiert oder wére ein hervorra-
gender Schauspieler, der ohne innere Kongruenz (Ubereinstimmung) von
Inhalt und Prasentation ,den Leuten etwas glauben machen kann” (alleine
dieses Gefliigelte Wort offenbart ja schon abschlieRend, dass es bei der
Ubermittlung von Botschaften nicht um deren Gehalt, Wahrheit geht, son-
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dern um das, was die Menschen davon halten, wie sie es aufnehmen, zum
eigenen Glauben oder zur iiberzeugten Gewissheit machen).

Abgesehen von den gekonnten und geiibten Methoden der Verstellung
verraten sich ,normale Menschen” durch eine Diskrepanz von gesproche-

nem Inhalt und Gestik, Mimik. Korpersprache ist relativ leicht intuitiv er-
lernbar, gleichwohl vertrauen nur wenige auf ihre untriigliche Aussage-

kraft. Wer es tut, wird um so reicher belohnt. Im allgemeinen spiirt man
geradezu korperlich oft diese Nichtiibereinstimmung - denn auch der

Mensch ist ,nur ein Tier” und hat insofern Instinkte, die sich der intellek-
tuell-logischen und schon gar nicht der willkiirlichen Interpretation stel-

len miissen. ,Verschlossene” Korperhaltungen, scheue, ausweichende Bli-
cke, Verlegenheitsgesten, unangemessene Aggression in den Blicken oder

der Bewegung — und manches mehr verraten, ,hier stimmt was nicht”.
Umgekehrt macht die ehrliche Uberzeugung, mit der Menschen etwas vor-

tragen, im besonderen Male ruhig und ausgeglichen. Selbst wenn man
jemanden unter Stress setzt (typisch: ein Verhdr, wie es nicht nur bei der

Polizei, sondern in vielen Biiros mit Mitarbeitern geradezu als Normalfall
stattfindet — ndmlich, indem man jemanden Vorwiirfe macht), wird sich

der die Wahrheit Sprechende meist nach relativ kurzer Zeit ,6ffnen” und
eine ,hier stehe ich, ich kann nicht anders”-Haltung annehmen. Oder re-

signieren, ,in sich zusammensinken”. Aber die Verteidigung der Wahrheit
ist meist immer schwdcher als der Versuch, eine Unwahrheit durchzubo-

xen. Dies ist ein erster Anriss, dem noch viele Details und Vertiefungen
folgen miissten. Doch die Skizze sei geniigend, um auf den Losungsansatz

aufmerksam zu machen.

Wie aber steht es mit den Medien, bei der ja kein appellierender, argumen-

tierender Mensch als Kommunikator korperlich zugegen ist. Dort geschieht
dhnliches. Die Typographie, die gestalterische Aufmachung verrét in vie-

len Fdllen die Absicht. Gleichwohl kann, wer einfiithlsam die Psychologie
der Gestaltung zu deuten und zu nutzen vermag, auf diesem Gebiet natiir-

lich die groRten Tduschungen vorbringen und in die Welt setzen. Aber
diese ,Spitzenleistungen im Tauschen und Tarnen” sollen nicht verhindern

weiterhin vom gesunden Menschenverstand auszugehen und gewiss zu
sein, dass ein grofier, sicherlich der groRte Teil auch der medial vorgetra-

genen Unwahrheiten in einer der Kérperhaltung vergleichbaren unange-
messenen Form daherkommen. ,Zu laut”, zu unwahrscheinlich, zu tiber-

trieben, zu vordergriindig, das und dergleichen sind Faktoren, die zumin-
dest einen Anfangsverdacht begriinden konnen oder sich als Indiz eignen.

Auch hier gilt natiirlich das Gegenteil, wie jeder aus eigener, oft teurer
Erkenntnis weil3: ganz offiziell verbirgt sich das eigentlich Verlogene oft

im Kleingedruckten. Da wird das Mobiltelefon kostenlos offeriert, und in
einer fiir normale Menschen ohne Zuhilfenahme einer Lupe unlesbaren 4-

Punkt-Schrift werden dann die Folgekosten erwdhnt. Das ,Kleingedruckte”
der Versicherungen ist so legenddr geworden, dass kein Mensch mehr an-

nimmt, Versicherungen seien ehrliche und seriose Unternehmen. Ein jeder,
ausnahmslos, hdlt sie fiir Betriiger — eben weil sie ihre Klauseln so verste-

cken und beim Beratungsgesprach die wirklichen Stolpersteine unerwahnt
lassen. Da nimmt nicht wunder, dass Versicherungsbetrug ein Volkssport

geworden ist. Wie Du mir, so ich Dir.

Aber auch Versprechungen auferhalb der Logik sollten die Alarmglocken

klingeln lassen. Ein guter Grundsatz in der soliden Medizin lautet als Er-
mahnung an den diagnostizierenden Arzt, ,gehe bei Kranheitssysmptomen

erst einmal vom Normalen und Naheliegenden aus, bevor du an Extrem-
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formen anderer Kranheiten denkst”. Und so einfach es ist, Menschen
durch goldene Versprechungen zu blenden, so einfach wdre es, diese Ver-
sprechungen als unwahr zu enttarnen. Abertausende sich selbst fiir
hochintelligent haltenden ,Besserverdiener” haben bereits ihr Geld in
windigen Anlagefonds verloren oder vertrauen ihr Vermdégen Anlagebera-
tern an, die vollkommen unwahrscheinliche Renditen versprechen. Es ist

unglaublich, wie Menschen mit Verstand selbigen verlieren, wenn fette
Beute lockt.

Was aber nur beweist, was wir im Tierreich jederzeit beobachten kénnen.
Im allgemeinen sind Fried- wie Raubtiere extrem vorsichtig, umsichtig,

misstrauisch, scheu, eher fluchtbereit, ja - geradezu dngstlich. Nur dann,
wenn der verlockende Happen oder das labende Wasser direkt vor der Nase

liegt oder ein Sprung, ein Biss, ein sich aus der Deckung wagen gute, rei-
che Beute verspricht, dann setzen sie alles auf eine Karte und begeben

sich in Gefahr. Nicht selten, um darin umzukommen. Wie das Tier im all-
gemeine, so das Tier namens homo erectus. Von homo sapiens, dem den-

kenden Menschen, muss man da erst gar nicht reden. Und abermals: was
fiir das Individuum gilt, gilt auch fiir Unternehmungen, Verbiinde und

Verbande gleich welcher Art. Kaum ein solches Gebilde will sich die dicks-
ten Brocken entgehen lassen, weswegen nicht nur an der Borse die wag-

halsigsten Mergers (Zusammenschliisse) ode Aquisitions (Zukdufe) regis-
tiert, meist auch noch durch Kursspriinge positiv beschieden werden. Ob-

wohl jeder weiR, dass einer Phase des Fressens die lange Periode der Er-
mattung und Rekonvalenzens folgt. Aber auch diese Wahrheit will keiner

wissen.

Wahrheit ist Mut - sich selbst gegeniiber !

Holistic Risk Management ist eine von Edwin E. ,Mike” Egli, einem
Gradsigneur der schweizer Unternehmensberater-Gilde, auf Grund
empirischer und angewandter Studien formulierte Idee, in den Berei-

chen Finanzierung und Unternehmensstrategie Ganzheit zur Methode

zu machen. Auch wenn es verwundert. Die mdglichst umfassende Be-

trachtung war und ist nicht ein Primat selbst anerkannt monetdr er-
folgreicher Unternehmensfiithrung. Bislang ist und blieb Methode, die
Darstellung des Erfolges (oder der Erfolgsaussichten) nach Gusto oder
Konvention auf das zu beschrdanken, was am besten geeignet ist, die
Erfolge (den Output oder Profit) darzustellen und die Aufwendungen
(Input) und Risiken (Schdden) auszublenden. Es ist die Form der ge-
setzlich, steuerlich, borsianisch, gesellschaftlich akzeptierten oder
sogar gewiinschten Liige. Die beim Selbstbetrug beginnt, publizis-
tisch-werblich Tduschungen und Verwirrungen kultiviert und bei der
AnmaRung aufhort, die Schdden, die man anrichtet, den Opfern auf-
zubiirden, die unter der ,Frechheit siegt”-Methode, die man ,freie
Wirtschaft” nennt, permanent und keinen einzigen Menschen scho-
nend erzeugt und in Kauf genommen werden.
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Als holistisch bezeichnet man etwas, wenn in einem kleinen Teil des Gan-
zen sich das Ganze erkennen lasst. Oder, was aufs Gleiche hinauslduft, in
jedem Teil das Ganze sichtbar, verschliisselt, beinhaltet ist. Es ist keines-
wegs etwas Abstrakt-Geheimnisvolles, sondern das Grundprinzip von dem,

was wir ,Natur” und ,Leben” nennen, ein universelles (ndmlich unser Uni-
versum, in dem wir eingebettet, von dem wir Teil sind) Betreffendes.

Jede Korperzelle eines Lebewesens enthdlt Gene. Gene sind die Bauanlei-
tungen fiir Zellen. Und jede Zelle hat nicht nur die Bauanleitung fiir sich

selbst, sondern fiir alle Zellen des Korpers in Form von Genen parat. Die
Zelle ist Teil des Ganzen und in ihr vorhanden ist das Ganze. Das ist holis-

tisch.

Im Universum, damit sei der Teil des Raumes gemeint, den wir mit unseren

technischen Hilfsmitteln und damit vorldufig beschrankt auf Energiewel-
len (unterschiedlichster Frequenzen) erkennen, beschreiben, vermessen

konnen, in diesem Universum gib es Milliarden von Systemen (Cluster,
Verdichtungen, in sich und auf sich selbst wirkende Materie- und Energie-

~Wolken”), die fiir sich gesehen ein eigenes Universum sind.

Die Erde ist Teil des so genannten Sonnensystems. Einer einzigen, be-

stimmten Sonne, von deren Art es — soweit wir schauen und forschen kon-
nen - abermilliarden (,schier unzdhlbar viele”) gibt. Diese Sonne wieder-

um ist Teil eines Teils — namlich eines geschweiften Arms eines Spiralne-
bels, den wir MilchstralRe nennen. Die MilchstralRe ist eingebettet in eine

Verdichtung von michstraRenahnlicher Galaxieren. Daraus scheint sich das
Universum zusammenzusetzen, dessen wahre Dimension bis heute nie-

mand kennt und damit auch nicht ansatzweise die Frage gestellt werden
kann, in was dieses Universum ruht (oder eben: Teil welcher {ibergeordne-

ten Entwicklung es ist). Mit anderen Worten: die wirklich wahre Ursache
unserer Existenz kennen wir nicht, konnen wir wahrscheinlich auch gar

nicht kennen, weil dimensional gar nicht wahr-nehmen, dennoch wirken
ins uns, in einem jeden von uns, ,universelle Gesetze”. Sind wir, ein jeder

von uns, nicht anderes als das Abbild der Eigenschaften des Universums.
Auch das ist keine Philosophie, sondern handfester Pragmatismus. Auf uns

als Person iibertragen, heisst dies, obwohl wir ein Unternehmen, einen
Markt, eine Technologie nicht in Ganze iiberschauen, sind wir als Einzel-

person doch in gewisser Art und Weise Reprdsentant fiir das Symptomati-
sche des Ganzen. Die Kunst der Selbstbetrachtung ist, herauszufinden, in

welcher Weise — und was man daran dndern kann. Mit anderen Worten:
Was ist das wahre Ich, mein eigenes Profil. Und in welchen Segmenten

meines Denkens, Entscheidens, Handelns bin ich ferngesteuert.

Durch etwas Konkretes etwas Unsichtbares ,sichtbar, greifbar” zu machen
— kein Traum: ,Der Fliigel eines Vogels ist das sichtbare Absicht der Luft”,
lautet ein poetisches Sprichwort. Wer es fiir ,nur schon”, aber sinnlos und
zweckfrei hilt, hat nie die Chance, Ingenieur zu werden. Denn die Tragfla-
che eines Flugzeuges ist auch nichts anderes als das Ergebnis der Eigen-

schaften von Luftstromungen. Und ein Bootsrumpf ist nichts anderes als
das Wesen des Wassers. Ein Fahrrad und seine Nutzung ist pure Theorie -

ndmlich die Beherrschung von Flieh- und Anziehungskrdften, Fallkraft
eingeschlossen. Wer mit seinem Auto am Ende der Kurve im Graben landet,
darf nicht Wetter, StraRe, Wildwechsel oder Beleuchtung die Schuld ge-
ben. Er hat nur nicht die Gesetze der Physik verstanden, die in holisti-
scher Form in seinen Reifen oder Gaspedal vorhanden sind, und im iibri-
gen nicht nur auf der Welt, sondern auch auf Mars und Mond, im Omega-
Nebel oder auf irgendeinem der Trilliarden von Asteroiden gelten, die



17/26 — 20.12.08

wenke m net

durchs Weltall sausen (wer wiinscht sich nicht, dahin mdge man die je-
weils anderen, die damlichen Fahrer beamen).

Unternehmungen (oder Organisationen, Verwaltungen, Verbande, Vereine,
Verbiinde gleich welcher Art) zu fithren, heil’t nicht, sich in Instrumenten

zu ersticken und nur, um etwas gut und richtig zu machen, den vielen
Tabellen und Statistiken eine neue, andere hinzuzufiigen. Noch mehr Sit-

zungen und noch mehr Benchmarks. Noch mehr Budgets und noch mehr
Diagramme. Nein, es heif3t, alle Ehrlichkeit in jedes niitzliche Fiihrungsin-

strument zu platzieren. Egal, was es ist, auf was es sich bezieht, durch
wen und wann es stattfindet. Weil: in der Ehrlichkeit des Details zeigt sich

die Wahrheit des Ganzen.

Controller. Der institutionalisierte Irrsinn.

Selten wurde eine Idee so pervertiert wie die des Controlling. Was damit
gemeint ist, kann man auf Erden wie im Himmel heute zu spiiren bekom-
men.

Wenn sich viele Flugzeuge in der Luft bewegen, ist es sinnvoll, wenn sie
sich nicht zu nahe kommen. Dies prinzipiell zu gewdhrleisten, wurde die
Luftiiberwachung mit so genannten Air Traffic Controllern erfunden und
installiert. Die weisen nun den Flugzeugen Routen und Hohen zu und re-
geln — extrem fehlerfrei, der Rest steht in der Zeitung — das Kreuz und
Quer im dreidimensionalen Raum. Was vor allem da, wo Flughdfen so dicht
an dicht sind, von besonderer Bedeutung ist.

Doch wer wann warum wohin fliegt, bestimmen immer noch die Flugge-
sellschaften oder Eigentiimer, Charterer von Maschinen und in letzter Kon-
sequent der Captain in der Pilotenkanzel. Fast. Denn mehr und mehr mag
zwar dieser den Wunsch haben, auf einer bestimmten Route in einer be-
stimmten Hohe zu fliegen — wegen Wetter oder Wirtschfatlichkeit, Piinkt-
lichkeit oder sonstigen Faktoren -, allein, mehr und mehr miissen die Con-
troller aus wiederum ihnen vorgegebenen und vorgeschriebenen Griinden
die Wiinsche ablehnen und durch andere Vorschldge ersetzen. Wobei ,Vor-
schldge” gut gesprochen ist. Denn die Piloten bekommen die Routen und
Hohen vorgeschrieben. Aus und basta. Widerspruch nicht vorgesehen, es
sei denn, es ldge ein Notfall vor.

Was zur Konsequnez gefiihrt hat, dass ldangst schon daran gearbeitet wird,
die Flugzeuge komplett vom Boden aus zu lenken. Aus psychologischen
Griinden jedoch schickt man noch Piloten mit, vielleicht auch deshalb,
weil es ihnen in wenige Situationen immer mal wieder gelungen ist, doch
noch ein Ungliick zu verhindern. Summa summarum iibernimmt das Sys-
tem Sicherheit die fiihrende Rolle gegeniiber dem System Freiheit (am
Himmel).

Auch in diesem Falle kann man das Bild wieder 1:1 auf die Wirtschaft ii-
bertragen. Es ist gut, wenn Controller das finanzielle, monetdre, Kosten-
und Aufwandsgeflecht eines komplexen Unternehmens analysieren, um
Abweichungen so schnell wie mdglich erkennen zu kénnen und damit eine
Chance zu bieten, noch korrigierend einzugreifen, bevor es zu spat ist. Es
ist auch gut, wenn sie Vergleiche ziehen und Kennzahlen errechnen. Was
nicht gut ist, dass die meisten Unternehmenslenker und -verantwortlichen
den Controllern auch iiberlassen haben, diese Relationen auch zu interpre-
tieren und daraus Schliisse zu ziehen. Schlimmer noch. Die Unfdhigkeit
ganzer Heerscharen von Unternehmensverantwortlichen, Managern, sich
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der Verantwortung zu stellen, die mit ihrem Posten und Gehalt verbunden
ist, hat dazu gefiihrt, dass Controller inzwischen fast wie als Regelfall
auch die Zahlen und Werte, Marken und GréRen vorgeben, die sie spdter
als eingehalten, iiber- oder unterschritten kontrollieren sollen.

Das ist, als ob die Aircontroller die Leitung der Fluggesellschaften iiber-
nehmen und den Piloten im Flugzeug vorschreiben, welche Knopfe sie nun

wie zu bedienen haben. Es ist aber auch, um einen anderen Vergleich zu
ziehen, als ob der Schieds- und die beiden Linienrichter die 22 FulRball-

spieler vom Platz jagen und zu dritt das Match selbst austragen. Wobei
vorher eindeutig festgelegt ist, welche Mannschaft mit welchem Resultat

gewinnt oder verliert.

Controlling ist Controlling bleibt Controlling. Eine sehr niitzliche An-

gelegenheit. Wenn aber, wie leider iiblich, Controlling zum Instrument
der Unternehmenslenkung und -fithrung wird, dann haben die Ver-
antwortlichen (je hoher in der Spitze, um so mehr) ihren geistigen

Offenbarungseid geleistet. Zum Selbstmordkommando wird dann, was
einige Unternehmen noch ,on top” bewerkstelligen, indem sie Ein-

kauf und Controlling wenn nicht verkniipfen, dann zumindest eben-

biirtig zum letzten Endscheider von Geschdftsprozessen machen. Dann
wird gespart, koste es was es wolle, vor allem Umsatz und Profit, weil

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und Aktionsfihigkeit der Unter-
nehmung als Produktions oder Organisations-Entity (Einheit, Gebilde)

aus Kostengriinden ldngst lahmgelegt wurden.

f]berhaupt: wer das Wort ,die Kosten sind zu hoch” auch nur ansatzweise
benutzt, hat abschlieRend und irreparabel bewiesen, dass er von Unter-
nehmertum und Wirtschaften nicht das geringste versteht. Oder so viel
Fehler zuldsst, dass tatsdchlich die Kosten zu hoch sind gemessen an dem,
was ,eigentlich” und ,normalerweise” an Kosten entstehen darf.

Es ist oft so, dass — und damit sind wir wieder bei der Ehrlichkeit der Bi-
lanzierung, diesmal in Form der Kalkulation — der Aufwand des Inputs so
hoch ist, dass die Erwartung oder Erfahrung auf gemessen an den Fixkos-
ten unumganglichen Mindestumsatz nicht erfiillbar oder wahrscheinlich
erscheint. Es gibt viele Situationen oder Vorhaben, fiir die und in denen
man einen unumgdnglichen Mindestaufwand betreiben muss und daher
eine bestimmte Abnahmemenge oder Stiickpreise sich zwangsldufig erge-
ben. Die man in dieser Hohe nicht erwarten kann. Aber dann sind nicht
die Kosten zu hoch, sondern der Aufwand nicht rentabel.

Die Kosten sind zu hoch, wenn man schlecht einkauft, Material ,ver-
schenkt” (zu viel Ausschuss, Abfall), Arbeiten schlecht organisiert, Tech-
nologie nicht richtig einsetzt. Da und dannist es richtig, ,Kosten zu sen-
ken”. Doch diese unsédgliche Vokabel wird heute mindestens so inflationa-
re genutzt wie das Wort Stress. Alles ist Stress, und immer sind die Kosten
zu hoch und miissen gesenkt werden.

Oder der Umsatz ist zu niedrig. Das ist er in der Tat, wenn Verkdufer sich
dumm angestellt haben und nicht in der Lage waren, Kunden geniigend zu
begeistern. Oder wenn das Produkt so schlecht ist, dass der Markt den
geforderten Preis nicht akzeptiert. Oder Service, Produkt oder sonstiges
Angtebot auf zu wenig Bedarf trifft, der sich auch nicht durch geignete
und gute MaBRnahmen (meist Werbung oder Rabatte) wecken und vermeh-
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ren ldsst. Dann ist, ehrlicherweise, der Umsatz zu gering. Aber wiederum
wird in den Analysen der Wahrheit kaum Raum gegeben und ,der Umsatz
ist zu niedrig” heisst es auch dann, wenn einzelne Personen oder das Sys-
tem des Vertriebs gar nicht die Chance hatten, ihn unter diesen Umstan-
den {iberhaupt in die vorgegebene Gréf3enordnung zu hieven. Solche Stru-
kurprobleme werden dann gerne auf auf die angebliche schlechte Leistung
einzelner Personen abgeschoben. Ein Ehrlichkeitsproblem der Unterneh-
menskultur — zum Schluss hat der jeweils Schwéchere (der, dem es verbo-
ten ist, zu kritisieren oder dessen Kritik man an gebotener Stelle nicht
ernst nimmt) schuld - die Vorgesetzten buckeln nach oben und treten
nach unten. Der Verweis darauf, dass dies immer schon war, macht den
misslichen Umstand nicht zur erwiinschenswerten Leitidee.

Wer bedroht uns eigentlich ?

Das in Bezug auf den Grund und seine Stdrke stets subjektiv empfundene
Gefiihl oder die durch ein endogenes Gedankengespinst scheinbar rational
begriindete Bedrohung ist ein Relikt unserer biologischen Herkunft. Be-
drohungen, die wir wahrzunehmen glauben, und fiir die wir keine Losung
(Abwehr oder Vermeidung der Ursache) haben, weckt das Gefiihl der
Furcht. Furcht wiederum steuert Fluchtimpulse.

Insofern eine verniinftige emotionale Kaskade: Situationen, denen
man nicht gewachsen sein konnte, sollte man aus dem Weg gehen. Das
erhoht die Uberlebenschancen erheblich. Das der Situation ,nicht ge-

wachsen sein”, mit ihr nicht oder nicht gut oder aus Erfahrung
schlecht umgehen zu konnen ist naturgemiR eine individuelle Ange-

legenheit, bei jedem anders und bei jedem auch zu andern Zeiten an-

ders.

So wie es an anderer Stelle schon einmal hief3, ,Vogelfliigel sind das Ab-
bild der Luft”, kann man auch sagen, ,Bedrohung ist die Empfindung des
Nicht-Wissens oder Nicht-Konnens.” Wer sich bedroht fiihlt, kennt sein
Manko.

Nun war und ist es nicht leicht, einer Bedrohung, die einen vielleicht so-
gar fiirchtend, dngstlich, hochst unsicher und schier regeungslos macht,
aus dem Weg zu gehen. Wenn in der Steppe ein Lowe auf einen zukommt,
lieRe sich ja noch theoretisieren, man moge doch weit ausweichen. Was
aber, wenn die Fluchtwege auch von Lowen okkupiert sind?

Und exakt in dieser Situation befinden sich die meisten Menschen im heu-
tigen Arbeitsleben, vor allem mehr, je hoher im Management und damit in
der - zumindest theoretischen - Verantwortung. Selbst dann, wenn der
Idealfall eintritt — also Fluchtweg ist frei -, heil3t dies noch lange nicht,
dass damit das Risiko bzw. die Gefahr geringer geworden waren. Vielleicht
fiir der Fluchtweg vor dem Lowen ja geradezu in ein Sumpfgeldnde oder
auf ein Klippe, eine Schlangengrube oder ins Schlafzimmer eines durch
diese Storung extrem ungehaltenen Nashorns. Der Volksmund sagt, man
kdme vom Regen in die Traufe. Eine andere Metapher spricht von der
Zwickmiihle, eine ndchste vom ,gehiipft wie gesprungen”, ,den Teufel mit
Beelzebub vertreiben” wollen, mit der Wurst nach der Speckseite schmei-
Ren, sich im Kreise drehen, die Wahl zwischen zwei schlechten Kompro-
missen haben, mit faulen Apfeln handeln ... aha, oho: exakt dieser circu-



20/26 — 20.12.08

wenke m net

lum diabolis, der Teufelskreis, scheint ein Normalfall des Lebens zu sein,
sonst hatte er kaum dermalien die Welt der Sinnbilder so stark besetzt.

Wadgen. Wagen.

Dennoch gibt es einen Weg aus dem Dilemma, eine Durchschlagung des

Gordischen Knotens, den beriihmten Befreiungsschlag. Es ist die harmlos
klingende Vokabel und mit ihr der Vorgang des Abwédgens. Wobei in der

deutschen Sprache zum einfacheren Verstandnis Wagen sehr nahe bei Wa-
gen ist (gemeint ist ,Mut haben’, nicht ein Karren oder Auto, falls Ihre

Assoziation gerade mal eine Pause eingelegt haben sollte). Kein Wunder:
das Abge- oder Er-Wogene ist eben das Wagnis. Ein Wagnis ist, so die Um-

kehrung, etwas, von dem man weil3, wie schwer es wiegt. Es ist kalulierbar
geworden. Was kalkuliert wird, hat einen benennbaren Wert — auch wenn

dieser an Bedingungen gebunden ist (siehe Kapitel iiber Wertbildung).

Nun ist die Kenntnis der Wagnis noch lange nicht die Vernichtung oder

Vermeidung einer Bedrohung. Doch {iber die Quantifizierung sind Risiken
plotzlich mit einem gewissen Grad der Objektivitdt ,bilanzierbar” — und vor

allem kommunizierbar (,benennbar”).

So, in dieser Form, lassen sich ganz andere Bilanzen als nur Geld- bzw.

Geldwertbilanzen aufstellen. Oko-Bilanzen im Sinne der Umweltvertrig-
lichkeit oder Nachhaltigkeit im engeren Sinne. Moralbilanzen, welches

Recht und welchen Vorteil man mit welchem Unrecht und welcher Benach-
teiligung anderer erkauft — oder selbst zu erdulden bereit ist. Aber eben

auch ,Korrekturbilanzen” zu den nach formalem Recht (Steuerrecht, Ge-
sellschaftsrecht, Handelsrecht usw.) aufgestellten Bilanzen. Namlich sol-

che, die auch die Folgekosten oder Gefahren- (Risiko-) Potentiale auf-
fiihrt, die in einem jeweils zu benennenden Fall eintreten und wirksam

waren. Oder umgekehrt, die Chancen und Vorteile, die ,Soft-Faktoren” wie
Ansehen, Vertrauen, Verldsslichkeit, die einem ,auf die Butterseite fallen”,

also spdter noch niitzen werden und einem Vorsprung verschaffen.

Das Schwierige in einem Unternehmen ist, die wirklichen Bedrohungen
zu entpersonifizieren. Sie also auf das zu projizieren, was Steuer- und
Gesellschaftsrecht ohnehin von einer Kapitalgesellschaft verlangen: nam-
lich als Unternehmen ,Rechtsperson” zu sein. Dem natiirlichen Individu-
um insofern als Person gleichgestellt. Denn im Zweifelsfall sitzen 10, 20,
vielleicht sogar 50 oder alles in allem 100 unternehmerische oder ver-
gleichbar substanzielle Verantwortung fiir das Unternehmen tragende Per-
sonen an einem Tisch und jeder von ihnen wird, danach gefragt, was er als
Bedrohung fiir die Rechtsperson Unternehmung sieht, wahrscheinlich zu-
ndchst einmal die eigene, menschlich-personliche Bedrohung nennen. Ein
Unternehmen kann ja nicht fithlen, es sind die Menschen, die es pragen,
mit ihren jeweiligen individuellen Gefiihlen, die den ,spirit” des Unter-
nehmens verkdrpern, bestimmen, pragen, wach und lebendig halten, ver-
dndern, vertreten, aktiv kommunizieren. Und so wie sie im Idealfall ,glei-
chen Geistes” sind oder alles tun, um dorthin zu gelangen, kann und muss
man auch gréf3te Anstrenungen unternehmen, ,gleicher Sorge” zu sein.
Sich nicht von Angst iiberwdltigen zu lassen (oder zur Kompensation die
Sorglosigkeit zum Prinzip und Methode machen), sondern die Wahrschein-
lichkeit, die Machtigkeit und die Dauerhaftigkeit sowie Ursprung, Auslo-
ser und wahrscheinliche Entwicklung eines Risikos so objektiv wie mdglich
darzustellen. Und dazu gehort in erster Linie und vor allem der Mut zur
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~schonungslosen Wahrheit”. Wer sich selbst und andere beliigt, kann keine
Risiken ehrlich darstellen.

Aber, was vielleicht ja noch wichtiger ist, erst muss man die Risiken er-
kennen, sehen, als solche benennen kénnen. Und da eingangs gesagt wur-
de, eine Bedrohung sei eine Situation oder Umstand, zu dem man keine
Losung hat, so kann man nun dreisatzmdRig schlussfolgern: Ein Risiko ist
eine nicht gewollte Folge einer Ursache, fiir die man selbst verantwortlich
ist.

Mit anderen Worten: die meisten Risiken kommen iiberhaupt nicht

von aufen auf einen (auch nicht auf Unternehmungen) zu (sind also

nicht der knurrende hungrige Léwe in der Steppe), sondern sind Fol-
gen nicht gut (genug) getroffener Entscheidungen, ausgefiihrter Da-

ten oder in die Welt gesetzte Umstdnde (wozu stets Produkte genau so

gehoren wie Handlungen und Informationen).

In diesem Sinne sollte gesetzliche Produkthaftung nicht nur fiir materielle
Waren gelten, die man verkauft, sondern auch fiir Handlungen an und

andere Personen betreffend und vor allem die Informationen und Visionen
(,kommunikative Inhalte”), die man ,auf andere losldsst” und ,in die Welt
setzt”. Denn die Folgen falscher Kommunikation konnen mindestens eben-
so gravierend risikoreich sein wie die Folgen schlechter, fehlerhafter oder
schadlicher Produkte bzw. schlecht ausgefiihrter Dienstleistungen.

Es wdre eine wirkliche Revolution auf der Welt, wenn jeder fiir das, was er
sagt, auch zur Verantwortung gezogen wiirde. Dabei ist es einfach, die
Revolution einzuleiten. Ein einziger erster miisste mal anfangen damit,
und dem Zufall, dass andere ebenso denken, eine Chance geben. Warum
sind Sie nicht dieser Ausldser?

Sagen Sie jetzt nichts. Es ware ohnehin gelogen. Nicht Rede, sondern Aus-
Rede.

Fehler Kultur: Mit dem Unvollkommenen nicht zufrieden sein.

Die Industrialisierung und in jiingster Zeit die Rationalisierung (oder auch
Optimierung) in Verbund mit dem krankhaften Wahn, Kosten zu vermei-
den, hat eine bis dato durchaus in vielen entwickelten Gesellschaften vor-
handene Fehlerkultur vehement zerstort. Was der Volksmund als Erfahrung
zusammengetragen hat, wird heute von hirnlos haltlose Thesen verbrei-
tenden Dummschwdtzern vor allem in Managementkreisen in Abrede ge-
stellt. Namlich dass Fehler (gerne darf man sie ehrlicherweise auch ,Miss-
erfolge” nennen) notwendig sind, um gute und beste Leistungen zu er-
bringen. ,Wo Fehler nicht mdglich sind, entwickelt sich nichts Neues, weil
alles und jedes zum Wagnis, zum Risiko wird”.
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Es geht bis zur zynischen Methapher des ,Beamten-Mikados”: Wer sich
zuerst bewegt, hat verloren. So in Vereinen, Verbdnden, Organisationen,
Unternehmungen: Wer als erster den Mund aufmacht und die Wahrheit
spricht, wird gesteinigt (sprich gemobbt, gefeuert, gemieden). Wer etwas
tut, was die konkretisierten Anweisungen auch nur tangial iiberschreitet,
lauft Gefahr ,zur Verantwortung gezogen zu werden”. Kein Wunder, dass
in den meisten Biiros Spriiche hdangen wie ,Wer nichts macht, macht auch
keine Fehler”, ,Wissen ist Macht. Nichts wissen macht nichts”, ,Wenn der
Chef kommt, hinlegen und abwarten” oder ,Nobody is porfackt”. Sie sind
offene Eingestandnisse der Unsicherheit oder eine frustgeladene Reaktion
auf die Gangeleien, denen die Mitarbeiter ausgesetzt sind. Mit der Varian-
te, dass sie neuerdings weniger an den Wanden hdngen, sondern per Email
rundgeschickt werden. In Unternehmen, wo das Betriebsklima gut ist,
werden Sie solche Spriiche nicht finden.

Zum Umgang mit der Wahrheit gehort eine sehr schwierig zu findende
Antwort auf eine sehr einfache Frage: 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-
mein schnelle, sichere, zuverldssige und nachhaltige Art ein riesiges
Problem vom Tisch. Oder ein ungeheures am Hals hingen. Wenn man
namlich die obige kurze Antwort bejaht, aber im Berufs- und Organi-
sationsleben nicht gelten lassen will.

Angenommen, sinngemiR sei ein Fehler immer etwas, was von einer Uber-
einkunft abweicht, die die Ausfithrenden bekannt ist, dann sind gut und
gerne 90 Prozent und mehr der ,Fehler”, denen Mitarbeiter heute im Be-
rufsleben geziehen werden, keine Fehler. Weil es keine Ubereinkunft zu
der Situation oder dem Ergebnis gab, das anschlieRend (!!!!) als solches
tituliert wird.

Den nicht wahrheitsgemd3 werden sehr oft, fast immer Mitarbeiter Fehler
vorgeworfen, fiir die es gar keine Vorschriften und Vereinbarungen gibt.
Auf die man situativ reagieren musste. Mag ja sein, dass es dem Controller
in den Kram passte, die UmsatzzielgroRe irgendeines Gebietes auf irgend-
einer Zahl hoher als 100 zu setzen, damit am Schluss wenigstens die heute
so beliebte Schwarze Null rauskommt. Hiangt dann der Vertriebsmensch bei
70 %, wird er ,zur Sau gemacht”, mit Strafe 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 real groRer Teil der
Wahrheit von vorneherein ausgeblendet. Es ist Selbstbetrug, Milchmad-
chenrechnung der iibelsten Art. So angewandt und heute Realitdt in fast
100 Prozent aller (vor allem groReren) Firmen und erst recht von Konzer-
nen. Dort finden Planungen, so hat man den Eindruck, ohnehin unter
Ausschluss der real existierenden Welt, ihrer Markte und real existierenden
Probleme statt. Und wenn, haben die Kdufer den Fehler gemacht, nicht zu
kaufen. Geplant hatte man ja richtig ....

Fehlerkultur. Der weilRe Fleck auf der Karte der Zivilisation.

Da zitiert jemand seinen Lieblingssatz ,Der Kluge gibt dem Dummen die
Gelegenheit, einen Fehler zu machen” und schiebt noch den Klassiker ,Nur
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der Dumme macht einen Fehler zwei mal. Der Kluge lernt daraus.” hinter-
her. In der Tat, beide Satze offenbarten das Dilemma, im dem Fehler und
das Fehlermachen stecken: Es wird als ,dumm” angesehen. Wer Fehler
macht, ist dumm, bléd, meschugge, bescheuert, nicht zu gebrauchen.

Peinlicherweise ist das, was wir Zivilisation und Fortschritt vor allem im
technisch-funktionellen Sinne nennen, so gut wie ausschlieBlich von

dummen, bléden, nichtsnutzen, unbrauchbaren Idioten erdacht, ge- und
erfunden, ausprobiert und entwickelt worden. Sofern man der Schlussfol-

gerung , Fehler = Dummbheit” folgt. Edison, der Erfinder der Glithlampe,
hat 9.999 Fehler gemacht, erst der 10.000 Ansatz gelang wirklich (man

sagt, er habe um die 10.000 Versuche gebraucht, um die Glithlampe zu
erfinden. Und die war dann noch verbesserungsbediirftig, hat aber ihr

Prinzip bis heute bewahrt). Alfred Nobel, der Erfinder des Nitroglyzerins,
des Sprengstoffes, den wir heute als Dynamit kennen, hat viele Menschen-

leben auf dem Gewissen, weil der Ausgangsstoff zu unkonrollierbaren Ex-
plosionen fiihrte, bevor man ihn so beherrschen konnte, dass gezielte

Sprengungen mdglich sind. Und noch heute vollkommen unentbehrlich
ist. Es hat der Toten ,bedurft”, um Nobel am Ende seines Lebens erkennen

zu lassen, sein Vermdgen solle unter anderem einem Friedenspreis dienen.
Dem hochsten, den heute die Welt kennt.

Tote in der forschenden Medizin? Keiner redet offen dariiber, aber sie sind
wahrscheinlich unvermeidlich. Denn Try and Error, Versuch und Irrtum,

ist in der Wissenschaft ein seridses Prinzip. Ein sehr seridses. Und ein ver-
lassliches dazu. So sehr, dass staatlicherseits oder in den sogenannten

F&E-Etats der Firmen (F&E = Forschung und Entwicklung, englisch R&D,
Research And Development) stets Gelder fiir Versuchsreihen, also ,fiir das

Fehler machen” zur Verfiigung stellt werden. Doch kurioser Weise nur fiir
den Bereich Produkte, Stoffe, Sachen, funktionelle Prinzipien.

Niemals — bis auf kaum bekannte Ausnahmen vielleicht - jedoch fiir die
Bereiche Marketing oder Vertrieb, Organisation oder Betriebswirtschaft, IT

oder Logistik eines Unternehmens. In diesen Bereichen erwartet jeder (vor
allem die Manager der hoheren Kasten) wie selbstverstandlich, dass Fehler

ausgeschlossen sind und verbieten oft kategorisch jegliches Ausprobieren
von Neuem. Warum eigentlich? Es gibt nicht einen einzigen verniinftigen

und logischen Grund, dem Vertrieb nicht auch F&E-Gelder zur Verfiigung
zu stellen. Denn: Wenn man es nicht tut, wird der Vertrieb als ganzes zum

Experimentierlabor. Weil er sich, wenn auf alten und bisherigen Wegen die
erwarteten oder vorgegebenen Ergebnisse nicht zu erbringen sind, aus Not

und unter Druck zur teils skurrilen Abweichung vom Normlen gezwungen
fiihlt. Und sofort abgestraft wird, wenn das Experiment nicht klappt. Ge-

scheige denn, dass ein einzelner Mensch in einer solchen hierarchisch und
streng gefiithrten Organisation (typisch Konzernbetriebe) die Chance hitte,

sich an die Erfolgsfaktoren seiner Tatigkeit ,heranzutasten”. Da ist es
sinnvoller und einfacher, nach einiger Zeit den Posten zu wechseln, statt

Lernprozesse durchzumachen. (Logisch, dass man im zuletzt gesagten die
Sparte ,Vertrieb” durch eine beliebig andere innerhalt von Unternehmun-

gen und Organisationen ersetzen kann. Das Prinzip ,Experimente verbo-
ten” gilt so gut wie immer und {iiberall. Und ist immer und iiberall so

dumm, wie es nur dumm sein kann.)

Viele Unternehmen haben verheerende Investitionsbilanzen. Und liigen

dennoch in Hochglanz-Geschaftsberichten das Blaue vom Himmel runter.
Da werden so Sdtze wie ,Bei uns stehen die Menschen im Mittelpunkt”

gefaselt (bullshit #1) oder Begriffe wie ,human resources” (frei iibersetzt:



24/26 — 20.12.08

wenke W net

Menschen/Mitarbeiter als Ersatzteillager) inflationdr gebraucht, doch was
ist den Unternehmen letztenden Endes Investitionen wert? Maschinen!

Nicht wenige Unternehmungen investieren allenfalls ungefahr im Verhalt-
nis 100:1 in Maschinen statt in Kopfe. Solche, die 10 Prozent der Anlagen-

Investitionssumme auch in Fort- und Weiterbildung oder gar Rekonvales-
zenzphasen (Erholungsphasen, ,neu Auftanken”) von Mitarbeitern inves-

tieren, sind die absolute Ausnahme. Auch bei den KMUs ist diese men-
schenmissachtende Ausgabepolitik zu erleben — eher gibt es noch bei den

grofReren zumindestens nominell eine Art Schulungs-Budget. Also auch
hier gilt: Die Unternehmungen, die Chefs beliigen sich selbst, ihre Mitar-

beiter und erst recht nach auflen hin, was die Fiirsorge und das Wohl und
Wehe in Bezug auf Mitarbeiter angeht. Mit eben einem nicht unbetrachtli-

chen Risikopotential, das sich schnell exponential steigern kann. Begriffe
wie ,Scharm-Intelligenz” oder die Organisation von Auftrdgen in Projekt-

teams statt des Durchlaufens sequentieller Bearbeitungsstationen klassi-
scher Priigung zeugen davon, dass das Uberlebenspotential von Unter-

nehmungen in den Kopfen der Mitarbeiter steckt — und eben nicht in den
Maschinen und nur in den Produktionsprozessen. Doch eben fiir diese

Jbrainware” wird erschreckend, erniedrigend wenig ausgegeben. Das Mal}
der Ausbeutung oder ex- und hopp-Verwendung von Menschen hat langst

zu der Metapher der hdllichen Fratze des Kapitalismus, oder auch dem
Begriff des exzessiven Kapitalismus gefiihrt. Mitarbeiter als Wegwerf-Ob-

jekte — und das in einer Phase, das sie gleichzeitg als ,human assets”, als
~menschliche Werte” bilanziert werden sollen. Die Schizophrenie feiert in

manchen Unternehmungen und den Kopfen der Unternehmenslenker wah-
re Orgien. Und wie gesagt: es geht ,von oben bis unten”, ,von groR bis

klein”.
Auch hier geht es nicht um die moralische Bewertung, die von anderen an

anderer Stelle vorzunehmen ist. Unter dem Gesichtspunkt des Risk Ma-
nagments, des ,in den Griff bekommen” von existenzbedrohenden Gefah-

renpotentialen, ist diese Vernachldssiqgung der Motivation und der Leis-
tungskraft, des Mithalten konnens und der Anpassung an immer raschere

Entwicklungen einer der kritischen Punkte. Hier lauert so manche konkre-
te Gefahr, die jederzeit zum Desaster fiihren kann.

Und wer, als Untenrehmen, als Chef, Vorgesetzter, von diesem Misstand
nicht bedoht ist, weil fiir die Mitarbeiter und deren Erhalt bzw. Verbesse-

rung der Leistungsfdhigkeit solide investiert wird, kann sich im besondern
MalRe gliicklich und eines der gefdhrlichsten ,Bomben” befreit schdtzen

und wissen.
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» Zielfelder basierend auf den Konzernwerten (VW)

Konzernwerte

Zielfelder

» Kundennihe

» Hochstleistung

» Werte schaffen

P Erneuerungsfihigkeit
P Respekt

P Verantwortung

» Nachhaltigkeit

» Kunde & Markt

P Innovation

P Produktivitdt (Arbeit, Zeit, Wissen)
» Werteorientierung

P Attraktiver Arbeitsplatz

Die NZZ verdffentlichte am 10. Mdrz 2006 in der Rubrik ,Medien und In-
formatik” einen Artikel von Stepan Russ-Mohl iiber ,Die Liige als Kommu-
nikationsinstument”. Der wiederum bezieht sich auf eine Ausarbeitung
von Klaus Merten, Universitdt Miinster. Dieser Kommunikationswissen-
schaftler stellt fest, dass die Liige ,als einer der wirksamsten Mechanismen
der Systemerhaltung” unentbehrlich ist.

Der Grund liegt eigentlich ganz simpel offen, reden wir doch alle gerne
vom Informations- und Kommunikationszeitalter. Vereinfacht gesagt, wer
die richtigen (vollstindigeren, neueren, vertieften, ... usw.) Informatio-
nen hat, hat einen Vorsprung, Vorteil. Informationsweitergabe ist ein Mit-
tel der Kampf um die Macht am Markt — wer mehr weil3, kann mehr Ein-
fluss nehmen. Und so ist der Markt voller ,Halbwahrheiten” und Tau-
schungen, die gar nicht mal eine Liige sein miissen — Informationen weg-
zulassen, nicht weiterzugeben 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 Sachverhalte,
die hohe Geschwindigkeit von Verdnderungen ldsst kaum noch zu, dass
etwas auf den wirklichen Wahrheitsgehalt {iberpriift wird. ,Nichts ist dlter
als die Zeitung von gestern” ist ein Sprichwort, und fiir Zeitung kann man
auch Telefonat, Email, Fernsehsendung setzen. Was bleibt, sind fliichtige
Erinnerungen, vornehmlich solche, die entstanden sind, weil man sich
iber etwas aufgeregt hat (emotionale Informationen bleiben um Dimensi-
onen besser im Geddchtnis als rein sachlich-rationale).

Zusatzlich haben sich heute, so berichtet die NZZ ausfithrlich, Formen der
Nachrichtenaufbereitung und -Weitergabe entwickelt, deren Wahrheitsge-
halt gar nicht mal hoch sein muss, um dennoch glaubwiirdig zu sein. Sie
sind unter ,PR, Public Relation” zusammenzufassen. Jeder weiR, dass PR
zumindest Schonfarberei 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 seriose Quellen — mithin ,die Pres-
se” inklusive Funk und Fernsehen in allen Spielarten - sind auf diese PR-
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Schlussendlich

Meldungen angewiesen und wenn man sachverstindige Personen befragt,
dann weill man oft gar nicht, fiir wen und was sie bewusst oder unbewusst
Lobbyismus betreiben - also ,auf jemandes Seite stehen”, einer Ideologie,
einem Unternehmens, einer gesellschaftlichen Kraft Vorteile verschaffen
wollen - oder miissen.

Jeder kennt die unendlichen Beweise von Lug und Betrug, von Gaunereien
und Schiebereien, von Unmoral und Doppelziingigkeit, die das reale Leben
jeden Tag aufs Neue bietet. Man konnte meinen, wenn die Welt eben so
ist, die Menschen nun einmal so sind, dann widre es doch ok und warum
sollte man sich dariiber aufregen.

Richtig. Aufregen ist das eine. Es selbst fordern das andere. Was wiirden
Sie, wenn Sie Zeuge eines Mordes waren, tun wollen? Zwei ermorden? Weil
- die anderen tuns ja auch. Nun, Mord sei ja ein anderes Kaliber, konnte
man abwehrend sagen. Wieso anderes Kaliber? Wer — im Berufs- und Ge-
schdftsleben — eines anderen Menschen Hoffnung oder Karriere, Vertrauen
oder Engagement, Leistung oder Vermogen zerstort, ,mordet” der nicht
auch? Die Zahl der einerseits psychischen, andererseits vegetativen,
schlieRlich auch physisch-manifesten Krankheiten und extremen Versa-
gensfunktionen der Gesundheit sind bereits heute mehr als gewaltig. Man
nehme die Statistiken iiber den Gebrauch von Psychopharmaka: werden
die Pillen und Tropfen alle von Leuten genommen, die keine Probleme ha-
ben? Ganz gewiss nicht, und so muss man nur in die eigene Umgebung
kritisch schauen um festzustellen, wer alles Opfer einer ,unmoralischen
Gesellschaft” ist. Hans im Gliick ist, wer nicht selbst das beste Beispiel
dafiir ist.

Schon wieder fangt, wer dies liest, wahrscheinlich an, sich selbst zu belii-
gen, indem man vielleicht dieses denkt: ,Ehrliches” Kommunizieren, Ent-
scheiden, Handeln, eine offene und faire Art, zu denken und zu leben,
schon gar nicht die einer einzelnen Person, kann alleine nicht die Losung
aller Probleme dieser Welt zu sein. Soweit richtig.

Aber ohne, dass viele zur Direktheit, Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrau-
enswiirdigkeit zuriickkehren geht es auch nicht. Da man nicht iiber andere
bestimmen kann, gibt es nur eine Mdglichkeit, der Einsicht Taten folgen
zu lassen: indem man jede Entscheidung, jede Handlung, die man beruf-
lich-geschdftlich trifft und durchfithrt, daran misst, wie man selbst be-
handelt werden méchte.

Auf Toiletten findet man den Spruch inzwischen haufig: ,Ver-
lassen Sie diesen Ort so, wie sie ihn vorfinden moéchten.” Der
Zettel gehort vor allem in die Biiros, je hdher in Rang und Eli-
te, um so dringender. ,Behandeln Sie jeden Mitarbeiter, Kun-
den oder jede andere Person, wie sie selbst behandelt werden

mochten.”

Allein, wer so handelt, hat alles erreicht, was man im Leben erreichen
kann: Achtung vor sich selbst. Wer sich selbst hoch schatzt, hat die beste
Voraussetzung, anderen gerecht zu werden -anderen gegeniiber ge-
recht zu sein und zu bleiben. Der minimiert sein und anderer Risiko.
Ganzheitlich - Holistic Risk Management.



