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Die Geschichte hinter diesem Buch

Vor sechs Jahren erschien mein Buch The Age of Unreason. In dieser Arbeit
legte ich meine Ansicht iiber die Umstrukturierungen der Arbeitswelt und
ihre Auswirkungen auf unser Leben dar. Insgesamt ein optimistisches Buch.
Seit damals hat sich die Arbeitswelt weitgehend in die in meinem Buch
skizzierte Richtung verandert. Fiir einen Autor sollte das eigentlich befrie-
digend sein, aber ich war nicht sehr gliicklich dartiber. Zu viele Menschen
und Institutionen wurden von den Verinderungen verunsichert. Der Kapi-
talismus hat sich als weniger flexibel erwiesen, als wir dachten. Die
politischen Entscheidungstrager waren nicht eben allwissend oder auch nur
weitblickend in ihren Entscheidungen. Fiir viele ist das Leben ein Kampf
und fiir die meisten ein Ratsel.

Was in unseren reifen Gesellschaften geschieht, ist viel fundamentaler,
verwirrender und bestiirzender, als ich es erwartet hatte. Und diese
Verwirrung mochte ich mit meinem neuen Buch ansprechen. Teilweise
stammt die Verwirrung aus unserem Streben nach Effizienz und wirtschaft-
lichem Wachstum, in der Uberzeugung, daf8 dies die notwendigen Zutaten
zum Erfolg seien. Bei der Verfolgung dieser Ziele konnen wir versucht sein
zu vergessen, dafl wir es sind, jeder einzelne von uns, die das Maf§ aller
Dinge sind und wir uns nicht dem Maf§ der Dinge unterwerfen sollten. Es
besteht die Gefahr, daf8 wir uns in der Effizienz verlieren, daf$ wir die
Effizienz als Selbstzweck betrachten, nicht als Mittel zum Zweck.

Mir geht eine Skulptur nicht aus dem Sinn, die ich in einem Park in
Minneapolis sah. Das Kunstwerk heifit ,,Without Words“ und stammt von
Judith Shea. Es handelt sich um drei Plastiken. Eine von ihnen, die
dominierende, ist ein Regenmantel aus Bronze, der aufrecht, aber leer
dasteht, ohne Innenleben. Fiir mich ist der leere Regenmantel das Symbol
der driickendsten unserer Paradoxien. Wir sind nicht dazu bestimmt, leere
Regenmintel zu sein, namenlose Nummern auf der Gehaltsliste, die
Besetzung einer Rolle, der Rohstoff der Wirtschaftswissenschaftler und
Soziologen, Statistiken in einem Regierungsbericht. Das Leben muff mehr
sein als ein Radchen im groffen Getriebe anderer, das arbeitet, wer weifS,
wozu. Ich will den Beweis antreten, daff Paradoxien in den Griff zu
bekommen sind und daf§ wir, jeder einzelne von uns, den leeren Regen-
mantel ausfillen konnen.

Gerade heute scheinen so viele Dinge in sich widerspriichlich zu sein, so
viele gute Absichten unbeabsichtigte Folgen zu haben, und so viele
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Erfolgsformeln offensichtlich nur negative Auswirkungen zu zeitigen. Die
Paradoxie wurde geradezu zum Klischee unserer Zeit. Der Begriff selbst
kehrt immer wieder, wenn Journalisten und andere Autoren versuchen, die
Schwierigkeiten zu beschreiben, mit denen Regierungen, Unternehmen und
zunehmend auch Einzelpersonen zu kimpfen haben. Bisweilen scheint es,
als wiirden wir, je mehr wir wissen, um so verwirrter; je mehr wir unsere
technischen Fihigkeiten verbessern, desto machtloser. Mit all unseren
ausgefeiltesten Waffensystemen konnen wir nur ohnmachtig zusehen, wie
Teile der Welt einander ausrotten. Wir bauen mehr Nahrung an, als wir
benstigen, konnen aber die Hungernden nicht erndhren. Wir enthiillen die
Mysterien der Galaxien, aber nicht die unserer eigenen Familien. Diese
Phanomene als Paradoxien zu bezeichnen heifSt nur, sie zu benennen, nicht
aber die Widerspriichlichkeit aufldsen zu konnen. Wir miissen eine Mog-
lichkeit finden, den Paradoxien einen Sinn zu geben, sie fiir eine bessere
Zukunft einzusetzen.

Ich weifd noch genau, wann die Paradoxie zum Schliisselkonzept in meiner
Suche nach einer Moglichkeit wurde, all der Desorientierung einen Sinn zu
geben. Es war in Sausalito, Kalifornien, und John O’Neil gab mir das erste
Kapitel seines neuen Buches zur Ansicht. John ist der Vorsitzende der
California School of Professional Psychology, ein kluger und genauer
Beobachter und Berater von Fithrungspersonlichkeiten und Organisationen.
Sein neues Buch trug den Titel The Paradox of Success und lautete im
Untertitel: ,Wenn Erfolg im Beruf MifSerfolg im Privatleben bedeutet®.
Dieses Buch handelt von den personlichen Dilemmata von Fithrungsper-
sonlichkeiten, aber fiir mich war es die wesentliche Botschaft des Buches,
dafl es niemals einfache oder richtige Antworten in irgendeinem Lebensbe-
reich gibt. Ich dachte zwar immer, daff es sie gibe oder geben konnte.
Heute sehe ich Paradoxien, wo ich auch hinsehe. Jede Miinze, stelle ich
nun fest, hat zumindest zwei Seiten, aber es gibt Wege durch die Paradoxien,
wenn wir verstehen, was vorgeht, und bereit sind, von unseren Gewohn-
heiten abzugehen.

Die Gedanken meines Buches The Age of Unreason gelten daher nach wie
vor: Organisationen werden gleichzeitig kleiner und grofler; sie werden
flacher, flexibler und zunehmend dezentralisiert. Auch unser Arbeitsleben
wird flacher und flexibler werden miissen. Das Leben wird sich in dem
Sinne sozusagen der Vernunft entziehen, als es nicht so weitergehen wird
wie bisher. Wir selbst miissen bewirken, daf§ etwas geschieht, und konnen
nicht mehr darauf warten, daf§ es von selbst geschieht. Was ich jedoch in
meinem ersten Buch nicht vorhergesehen hatte, war all die Verwirrung, die
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diese Entwicklungen auslosen wiirden; daf§ die Moglichkeiten zur person-
lichen Etfiillung, die ich so zuversichtlich vorhergesagt hatte, durch den
Effizienzdruck erschwert wiirden, daf§ die neuen Freiheiten hiufig weniger
Gleichheit und mehr Elend bedeuten wiirden und daf§ fiir den Erfolg ein
unverhaltnismaflig hoher Preis zu zahlen sein wiirde.

Eine Kritik an The Age of Unreason, dafi es ja ,fiir Leute wie Sie wirklich
sehr leicht ist“, traf tatsachlich ins Schwarze. Heute bin ich sehr zurtickhal-
tend mit allgemeinen Losungen fiir individuelle Probleme. Jeder von uns
muf$ seinen eigenen Weg finden. Nur die Landkarte, auf der der Weg zu
finden ist, wird fiir alle ziemlich dhnlich sein, auch wenn wir uns fiir
verschiedene Wege entscheiden. Es gibt Hinweise auf die Zukunft in diesem
Buch, Herausforderungen, denen sich meiner Meinung nach alle Organisa-
tionen und Individuen stellen miissen, und einige Rahmenkonzepte, die
zum Nachdenken anregen, aber diesmal sicherlich keine bombensicheren
Erfolgsrezepte.

Die wichtige Frage lautet, ob wir uns alle in dieselbe allgemeine Richtung
bewegen. Sollte etwas Wahres daran sein, worin besteht es? Vaclav Havel,
der Dramatiker, der Prasident wurde, konnte heute kaum starker in
weltliche Dinge und Strukturen verwickelt sein, aber von ihm stammt der
Ausspruch, dafl wir den ,Megaselbstmord® heute nur verhindern konnen,
wenn wir einen Respekt fiir etwas aufSerhalb unserer selbst neu entdecken.
Es ist eine Paradoxie, sagt er, aber ohne diesen Respekt fiir eine iiber dem
einzelnen stehende moralische Ordnung kénnen wir die Sozialstrukturen
nicht schaffen, in denen ein Mensch wirklich Mensch sein kann. Wir konnen
wabhrscheinlich nicht das Maf$ aller Dinge sein, wenn wir nicht etwas haben,
an dem wir selbst uns messen konnen. Ich komme auf dieses Thema am
Ende des Buches noch einmal zuriick, aber die Frage nach dem Sinn hinter
allem 14t sich aus jeder Seite herauslesen. Das Studium der Philosophie,
hat man mir einst beigebracht, ist das Studium des Lebens, aber man sollte
sich davon keinen Lebensratgeber erwarten. Damit verhalt es sich ein wenig
wie mit diesem Buch, vermute ich.
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Teil |

Im finsteren Wald
Verwirrung durch Paradoxien



1 Unsere Hoffnungen haben sich
nicht erfillt

Das ergibt doch keinen Sinn!

I n diesem Jahr wird in einigen Teilen Italiens wohl niemand die

Oliven ernten. Die Alten sind zu alt, und die Jungen denken nicht

daran, die Arbeit fiir den gebotenen Bettel zu machen. In der

Toskana hat man sich nach dem rauhen Winter von 1985 nicht der Miihe

unterzogen, die Olivenhaine wieder aufzupflanzen. Es hitte sich nicht

gelohnt. Heute muf§ Olivenkultur ein ,richtiges* Geschift sein, das ,rich-
tige“ Arbeitsplitze zu richtigen® Lohnen bietet.

Auch die kleinen Restaurants, Familienbetriebe, in denen die Tochter der
Mutter in der Kiiche half, und wo zu Mittag wie am Abend, tagein, tagaus
immer derselbe Kellner servierte, sind beinahe verschwunden. Jobs mit
solchen Arbeitszeiten sind heute in fast allen Lindern verboten, was dazu
gefiihrt hat, daff Mahlzeiten im Restaurant ebenso wie Oliven teurer
geworden sind, und viele kleine Kneipen werfen keinen Gewinn mehr ab.
slch arbeite doch blof§ noch fiir die Regierung®, sagt der Eigentiimer eines
solchen kleinen Betriebes. ,Ich bezahle Steuern und trage dazu bei, dafd sich
die Arbeitslosenstatistik verbessert. Aber am Ende bleibt mir nichts.“

Mit dieser Preispolitik haben wir unzahlige Arbeitsplitze weltweit abge-
schafft. Die Leute brauchen gute Lohne oder Gehilter, um in diesen
Landern leben zu konnen. Die Regierungen brauchen Steuern. Aber nicht
alle Giiter oder Dienstleistungen tragen die hohen Kosten. Mit Fensterput-
zen kann man sich keinen ordentlichen Lohn verdienen, und auch die
Flasche Milch, die allmorgendlich an eine britische Haustiir geliefert wird,
ist eigentlich nicht mehr wert als den Preis fiir eine Flasche Wein. Kiirzen
Sie die Subventionen, und mit der Hauszustellung ist es vorbei.

Heute sind gute Jobs teure Jobs, die hochpreisige Giiter und Dienstleistun-
gen fiir diejenigen liefern, die sich dergleichen leisten konnen. Alles Ubrige
verbleibt dem Do-it-yourself, lesen Sie doch Ihre eigenen Oliven auf, putzen
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Sie selbst die Fenster, oder holen Sie sich eben die Milch. So weit, so gut.
Aber nur durch einen schmalen Streifen Meer von den ungeernteten
italienischen Oliven getrennt, leben die Albaner, verzweifelt arme Leute, die
sehr gern fiir ein Butterbrot Oliven ernten oder Fenster putzen wiirden.
Jedes reiche Land hat seine Albaner in der Nachbarschaft. Lassen wir sie
herein, um die bei uns ungeliebte Arbeit zu verrichten, muf irgend jemand
fiir ihre Unterbringung, Krankenversicherung und schliellich sogar ihre
Rente bezahlen. Wir halten sie uns also lieber vom Leibe, wenn uns das
gelingt.

Viele von ihnen sind jedoch schon hier, mitten unter uns — Biirger unseres
Landes, aber nicht qualifiziert genug, vielleicht auch nicht fleiffig genug, um
mehr als nur das Allernotwendigste fiir das Leben in einem teuren Land
zu verdienen. Sie sind — wortlich genommen — nicht wert, eine ,richtige®
Arbeit zu bekommen. Aber sie leben hier unter uns mit dem Recht auf
Unterhalt und — dariiber kann man streiten — mit dem Recht, nicht nur das
Lebensnotwendige, sondern das zu verdienen, was das Leben lebenswert
macht. Aufferdem sind sie auch Kunden der einheimischen Beschaftigten.
Halten wir sie arm, als potentielle billige Arbeitskrafte nach Bedarf, blutet
der Markt auf der Nachfrageseite aus. Aber gegenwirtig scheint es noch
die beste Losung zu sein, ihnen Arbeit fiir ein Taschengeld giitig zu
tiberlassen. Amerika konnte in den Jahren von 1973 bis 1989 netto
32 Millionen neue Arbeitsplatze schaffen, im Vergleich zu nur fiinf Millio-
nen in ganz Westeuropa, aber zum GrofSteil handelte es sich um Frittenbu-
denarbeit zu Frittenbudenlhnen.

Das ist ein Dilemma einer reichen Gesellschaft. Aber es gibt noch andere.
Diese richtigen® Arbeitsplitze sind keine ungetriibten Segnungen fiir jeden.
Von denen, die einen Arbeitsplatz ergattert haben, wird viel gefordert und
eine Menge erwartet. Ich wollte mit einem jiingeren Freund, der sehr stolz
auf seinen Job in einer Londoner Bank war, eines Abends ein Bier trinken
gehen. JIch kann leider erst um neun Uhr", sagte er. ,Jmmer erst um neun?*
fragte ich. ,Tja, in meiner Abteilung erwarten sie von mir, daff ich langer
bleibe, auch am Samstag habe ich zu tun. Ich kann sie doch nicht im Stich
lassen.“ Er sagte, es sei grofitenteils sehr angenehme Arbeit, auch sehr gut
bezahlt, aber sie verschlinge eben seine gesamte Zeit. Sein jobloser Kollege
meinte: ,Das ist doch ein verriicktes System. Warum beschiftigen sie nicht
doppelt so viele Leute flir das halbe Gehalt und lassen sie nur halb so hart
arbeiten? So konnten wir wenigstens alle ein normales Leben fithren.“
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Aber das werden sie nicht tun, und sie kénnen es nicht, jedenfalls nicht,
wenn sie im Wettbewerb bestehen wollen. Der Vorsitzende eines grofSen
pharmazeutischen Konzerns fafite seine Politik einmal kurz und biindig
zusammen, allerdings umgekehrt: L x2x3 =P sagte er: ,In fiinf Jahren
werden halb so viele Mitarbeiter im Kernbereich des Unternehmens, die
doppelt so gut bezahlt werden, dreimal soviel produzieren. Das heifdt
Produktivitat und Profit.“ Vielleicht klingt das in anderen Geschaftsberei-
chen nicht ganz so griffig, aber so machen es doch alle: gute Jobs, teure
Jobs, produktive Jobs, aber viel weniger Jobs. Das ist sinnvolle Politik fiir
Unternebmen.

Diese Jobs stehen nicht jedem offen. Sie sind nichts fiir Menschen, die sich
mehr Freiraum in ihrem Leben fiir andere Dinge wiinschen. Diese Art von
Jobs eignet sich kaum fiir Frauen, die eine Familie betreuen wollen, oder
fir Minner, die dhnliches im Sinn haben. Selbstverstindlich kann auch die
Kindererziehung delegiert werden, nur ist das nicht jedermanns Sache. ,Ich
bestehe darauf, daf§ mir die Firma die Telefonrechnung bezahlt, wenn ich
auf Geschiftsreise meinen Kindern am Telefon die Gutenachtgeschichte
vorlese“, sagte eine Mutter und leitende Kundenbetreuerin. Aber Eltern-
schaft bedeutet etwas mehr als Gutenachtgeschichten tibers Telefon.

Diese Jobs sind auch nicht fiir die Ewigkeit gedacht. Wir beklagen zu Recht
die Diskriminierung der Alteren in unserer Gesellschaft, aber eine 70-Stun-
den-Arbeitswoche laugt die Leute aus. Irgendwann mufl Energie der
Weisheit, manchmal aber auch nur der Ersch6pfung Platz machen. ,Ausge-
brannt“ wire kein gebrauchliches Modewort geworden, stiinde es nicht fiir
ein bekanntes Phinomen. Es scheint, als stopften wir die 100 000 Arbeits-
stunden eines herkémmlichen Arbeitslebens mit Gewalt in 30 anstelle der
frither tiblichen 47 Arbeitsjahre. Und dann — schulden wir tatsachlich einer
Person, die nichts mehr bringt, einen Job? Hinter diesen hohen Gehiltern
und respektablen Vergiitungen verbirgt sich das Risiko, daf$ man seinen Job
eines Tages nicht mehr wert ist. Es scheint bisweilen, als gabe es nichts so
Unsicheres wie einen sicheren Job.

Nach einem 30 Jahre dauernden Arbeitsleben folgen fiir fast alle noch 20
oder mehr Jahre. Denn wenn wir bis 50 nicht gestorben sind, ist es duflerst
unwahrscheinlich, daf§ wir vor 75 sterben, wenn wir nicht etwas sehr
Dummes tun. Diese verbleibenden 25 Jahre heifSen falschlicherweise ,Ru-
hestand“. Eigentlich bieten sie uns die Moglichkeit, noch einmal ein neues
Leben zu beginnen. Der Psychoanalytiker Jung war fest davon iiberzeugt,
daf§ die erste Lebenshilfte nur die Vorbereitung auf die zweite ist. Heute
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haben die meisten Menschen Gelegenheit, die zweite Lebenshilfte voll
auszuschopfen, aber wir sind eigenartigerweise kaum darauf vorbereitet.
Viele von uns nutzen ihre Moglichkeiten gar nicht. ,Ich will doch nur das
weitermachen, was ich bisher getan habe“, sagte mir ein Freund. Aber
gerade das wird leider selten angeboten.

Dilemma und Paradoxie gehen noch weiter. Akio Morita, Vorstandsvorsit-
zender von Sony, aufSerte seine Gedanken tiber die durchschnittliche Anzahl
von Arbeitsstunden 1989 in Japan, die mit 2 159 angegeben wurde. Dem
standen 1546 durchschnittliche Arbeitsstunden in Deutschland gegeniiber.
Die anderen Industrielinder lagen irgendwo dazwischen. Junge Japaner,
mutmaflte Morita, werden eine solche Diskrepanz wohl nicht lange hin-
nehmen, vor allem junge Frauen mit exzellenter Ausbildung, die nun
vermehrt in die japanischen Unternehmen stromen. Der Unterschied macht
immerhin 15 Arbeitswochen zu 40 Stunden aus. Es verwundert daher
kaum, daf$ die Geburtenrate in Tokio bei nur 1,1 Kindern pro Frau liegt,
das ist nur die Halfte der Zahl, die zur Erhaltung der Bevolkerung
notwendig wire. Es bleibt ja angesichts einer solchen Arbeitsdauer tatsich-
lich keine Zeit fiir Kinder. Wie und wann sich die traditionellen Arbeitsmu-
ster in einem traditionsbestimmten Land wie Japan dndern werden, kann
nur gemutmaf3t werden, aber sollten sie sich nicht dndern, sieht sich Japan
einer zunehmend frustrierten, alternden und schrumpfenden Arbeitnehmer-
schaft gegeniiber. Angesichts Moritas Bemerkungen zog zwar die iltere
Generation Japans die Augenbrauen hoch, aber in einer Umfrage im Jahr
1993 sprachen sich 87 Prozent der Befragten fiir Verdnderungen aus.

Fiir Deutschland besteht andererseits die Herausforderung darin, daf jede
geleistete Arbeitsstunde ebenso produktiv sein muf§ wie 113 Arbeitsstunden
(eine Stunde und 20 Minuten) in Japan. Das miissen die Deutschen schaffen,
um wettbewerbsfihig zu bleiben. Die Anforderung bleibt sogar bestehen,
sollten die Japaner ein wenig leisertreten. Eine grofle Herausforderung,
insbesondere fiir das vereinigte Deutschland, in dem zwei unterschiedliche
Arbeitstraditionen immer noch hart aufeinanderprallen.

LArbeit“, so erklirte mir ein Bekannter in Dresden, also der fritheren DDR,
,das war frither ein Ort, an den man sich begab, nicht etwas, das man tat.
Wir konnten ja gar nicht immer wirklich produktiv arbeiten, weil entweder
das Material oder das Werkzeug gerade nicht verfiigbar war. Aber die
Kunden waren ohnehin an lange Wartezeiten gewohnt, und die Bezahlung
war dieselbe, ob wir nun arbeiteten oder nicht.“ Ich muf§ wohl ein wenig
bestiirzt geschaut haben, denn er fuhr fort: ,Ich sage ja nicht, daf das richtig
war, oder auch nur, daff man das System hitte aufrechterhalten konnen,
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aber uns blieb immerhin ziemlich viel Zeit fiir unsere Familie und Freund-
schaften, wir feierten viel und hatten eine Menge Spaf$ miteinander. Heute®,
lachelte er ein wenig bedauernd, ,dreht sich doch alles nur um Profit und
Leistung, um Bezahlung und Produktivitit. Manchmal denke ich mir
insgeheim, daf§ es mir frither besser gefallen hat.*

In gewisser Weise teilen wir alle das Dilemma sowohl der Japaner als auch
der Deutschen. Als wir noch ums nackte Uberleben arbeiteten, war das
zwar hart, aber fiir jeden einsichtig. Heute haben viele das Gluck, daf§ das
blofSe Uberleben kein Problem mehr darstellt. Das aber bringt die Frage mit
sich: Was nun? Oder: Was kommt als nichstes? Und es folgt ein Ratten-
schwanz weiterer Fragen. Diese Fragen stellen wir unseren Politikern,
Unternehmen, Schulen und Krankenhdusern, Gefangnissen, und — da
werden sie wirklich driickend —auch uns selbst immer hiufiger. Ein Ausweg
besteht in einer Neudefinition des Uberlebens. Wir kénnen Uberleben so
definieren, daf§ wir mit unseren Nachbarn Schritt halten wollen, egal ob als
Einzelpersonen, Unternehmen oder Staaten. Ernst genommen aber wire
das nichts weiter als ein standiger Alptraum ohne jeden Nutzen. Es kann
nur ein Unternehmen Marktfiihrer sein, nur ein Land an der Spitze der
Industrielander stehen, es gibt immer noch erfolgreichere und reichere
Nachbarn, mit denen wir uns vergleichen miifSten. Wettbewerb ist niitzlich,
vielleicht sogar notwendig, aber das Leben sollte doch mehr bieten als den
standigen Druck, gewinnen zu miissen, angesichts dessen wir doch fast alle
nur Verlierer sein konnen.

Wer weils, vielleicht sind wir schon soweit? Der Budgetausschuff des
amerikanischen Kongresses, eine iiber den Vorwurf der Parteilichkeit abso-
lut erhabene Institution, teilte 1992 mit, dafs das personliche Einkommen
in den USA zwischen 1977 und 1989 um 740 Dollar nach Inflationsanpas-
sung gestiegen sei. Allerdings flossen davon beinahe zwei Drittel nur
660 000 Familien zu, also dem einen Prozent der Reichen in der Bevolke-
rung. In dieser begiinstigten Gruppe stieg das Einkommen von 315 000
auf 560000 Dollar, also um stolze 77 Prozent. Die Mittelklasse konnte
noch bescheidene vier Prozent zulegen, wahrend 40 Prozent aller Familien
am Ende dieser Hochkonjunkturphase real schlechter abschnitten. Die
Anreize, die man zur Vermehrung des Wohlstandes geschaffen hatte,
verschlangen schliefflich den gesamten Wohlstand, den sie hervorgebracht
hatten.

Zwar ist die Interpretation dieser Zahlen strittig, aber es zeigt sich deutlich,
daf$ sich in diesem Jahrzehnt der Reagan-Ara der Wohlstand nicht eben
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iber Amerika ergofs. Anderswo iibrigens ebensowenig. Die Zahlen fiir
GrofSbritannien sehen genauso aus. Ein Regierungsbericht des Jahres 1993
ergab, dafl im Zeitraum 1979 bis 1990 das Realeinkommen der irmsten
zehn Prozent der Bevolkerung um 14 Prozentpunkte fiel, wahrend jenes
der durchschnittlichen Haushalte um immerhin 36 Prozent stieg. In anderen
reifen Volkswirtschaften sah die Lage dhnlich aus, obwohl die Unterschiede
nicht tiberall so eklatant ausfielen. So wie seit jeher wurden die Reichen
reicher und die Armen drmer, oft sogar absolut drmer, und das iiberall auf
der Welt. Zusammengehalten wurde der soziale Friede wohl nur durch die
Hoffnung der Armen, einige von ihnen konnten in einer Welt standigen
Wirtschaftswachstums auch einmal einen Platz unter den Reichen ergattern.
Es zeichnet sich schon ab, daf§ diese Hoffnung wohl vergeblich ist.

Bevor Al Gore Vizeprasident der USA wurde, schrieb er:

»Wir haben in unserer Zivilisation eine unechte Welt der Plastikblumen,
Klimaanlagen und Leuchtstoffrohren, der Fenster, die man nicht mehr
Offnen kann, und der stindigen Musikberieselunig geschaffen. Es gibt
Tage, an denen wir nicht mehr wissen, ob es geregnet hat, Nachte, in
denen es niemals finster wird, wir haben Walkman und Watchman,
Unterhaltungsenklaven, Tiefkithlnahrung fiir die Mikrowelle und schlaf-
rige Herzen, die nur durch Koffein, Alkohol, Drogen und Illusionen
aufgeriittelt werden kdnnen.“

Er hatte seine Schilderung ohne weiteres drastischer gestalten konnen, hatte
er iiber die Wiisten der Innenstadte geschrieben. In diesen desolaten
Betonwiisten werden kleine Kinder ermordet, alte Frauen vergewaltigt, alle
30 Sekunden kommt es zu Uberfillen und Diebstihlen, das menschliche
Leben, anderer Leute Eigentum, ist dort nichts wert, es herrscht anonyme
Gewalt.

Al Gore schrieb damals aus Sorge um die Umwelt. Ebensogut hatte er auch
aus Sorge um die menschliche Seele schreiben konnen. Die meisten unter
uns glauben sicher, daff wir eine Seele haben. Wir sind keine zufalligen
Kuriosititen, keine Mutationen als Verirrung der Evolution. All unser
Fortschritt wire vergeudet, miifSten wir die menschliche Seele dem Streben
nach einem Trugbild von Effizienz opfern.

Sogar wenn wir fiir einen Augenblick die Konflikte und Tumulte in der
alten Sowijetunion, die endlosen und zermiirbenden Probleme im Nahen
Osten, die gnadenlosen Kriege und Hungersnote in Afrika und unsere
eigene trostlose Unfihigkeit, das wenige, was uns an intakter Umwelt
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verblieben ist, fiir unsere Enkel zu retten, aufler acht lassen, gibt es noch
geniigend Probleme in den von uns hochgelobten und siegreichen kapita-
listischen Staaten, um ins Griibeln zu verfallen. Haben wir uns auf dem
Weg in die Zukunft, auf dem wir unbedingt die ersten sein wollten, verirrt?

Unbeabsichtigte Folgen guter Absichten

Die Jahrtausendwende ist eigentlich nur ein statistischer Zufall, aber das
Ausklingen eines Jahrtausends unserer Geschichte bewirkt eine wunderbare
geistige Konzentration, insbesondere, weil es offenbar mit dem Ende einiger
Errungenschaften, wie beispielsweise der Vollbeschiftigung, die in den
friiheren Generationen als gesichert galt, zusammenfallt.

Beim letzten Weihnachtsfest beschiftigten wir uns in der Familie damit, alle
Dinge aufzuzahlen, die in den letzten zehn Jahren besser geworden sind.
Die Absicht war, eine optimistische Aufbruchsstimmung zu erzeugen. Wir
waren uns sofort einig, daf hier neuseelindische Weine und Jugendherber-
gen genannt werden miifften, kamen aber danach ins Stocken. Einige
stimmten fiir den CD-Walkman, andere fiir das Handy, aber irgendwie
schienen diese Dinge zu banal, um als Fortschritt fiir die Zivilisation genannt
zu werden. Bald wurde uns das Spiel zu deprimierend, und der Spaf§ war
weg.

Aber es haben sich doch einige Dinge im Laufe der Zeit verbessert. Durch
unsere Leistungen in den vergangenen 50 Jahren hat heute jeder mehr, ist
besser ausgeriistet, ist gesundheitlich umfassender versorgt und wohnt
komfortabler. Das muf einfach als positiv bewertet werden. Aber diese
Dinge haben ihren Preis, und wenn wir leidenschaftslos auf das letzte halbe
Jahrhundert zuriickblicken, dann sicher mit gemischten Gefiihlen. Es waren
die Jahre meiner Generation, jener Generation, die nun langsam in den
dritten Lebensabschnitt kommt, in die Jahre nach Arbeit und Verantwor-
tung rund um die Uhr. Diese Generation hatte sich aufgemacht, um nach
dem Zweiten Weltkrieg eine neue Welt zu schaffen, in der der Kapitalismus
liber den Kommunismus triumphieren und das Gespenst eines Nuklear-
krieges gebannt bleiben sollte. Aber einige Dinge haben wir doch nicht
vorhergesehen.

In dieser Generation haben wir uns der Technik bedient, um die Produkti-
vitat dramatisch zu steigern, haben aber zuwenig iiber jene nachgedacht,
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die nun nicht mehr gebraucht wurden, um die alten, so wesentlichen
Arbeiten zu verrichten. Die Arbeit, die uns in Zukunft offenstehen wird,
wird wohl fiir viele keine essentielle Aufgabe darstellen, sie werden Waren
und Dienstleistungen verkaufen, die keiner wirklich braucht, sie werden ein
umfassendes Szenario einer glitzernden Wirtschaft der Extras und Beson-
derheiten aufbauen, kaum die Dinge, die das wirkliche Leben ausmachen.

Der Lohn der Produktivitait war der Konsum. Man fiihlte sich herrlich,
plotzlich Konsument zu sein. Sogar die vielgeriihmten britischen Biirger-
rechte erwiesen sich bei naherer Betrachtung als reine Konsumentenrechte.
Man kam nicht frith genug dahinter, daf§ iibertriebener Konsum auch seinen
Preis hat, daf$ die Freiheit des Autofahrens beispielsweise nur zu haufig zur
Freiheit, im Verkehrschaos steckenzubleiben, verkommt oder daff der
Genuf$ des Reisens schal wird, wenn man iiberall nur noch Touristen trifft.
Wir haben den Konsum zum Maf§ aller Dinge gemacht und so unbemerkt
eine Neidgesellschaft geschaffen, in der Armut bedeutet, weniger zu haben
als der Durchschnitt, auch wenn der Durchschnitt recht hoch angesetzt ist.

Wir haben Adam Smith falsch interpretiert, als wir glaubten, wir brauchten
nur unsere eigenen Interessen zu wahren, und irgendeine ,unsichtbare
Hand“ wiirde dann schon alles so ordnen, daf§ es uns allen zum besten
gereicht. Wir aber haben daraus die Forderung nach den Rechten des
einzelnen und der Entscheidungsfreiheit fiir alle abgeleitet. Die erginzende
und notwendige Selbstbeschrinkung haben wir dabei vergessen. Ohne die
Sorge fiir unsere Mitmenschen, unsere Enkel, verkommt die Freiheit zur
Beliebigkeit und schliefSlich zur reinen Selbstsucht. Adam Smith, der ja einen
Lehrstuhl fiir Moralphilosophie, nicht aber fiir Wirtschaft bekleidete, ging
in seinen Theorien von der Grundlage einer moralischen Gemeinschaft aus.
Bevor er sein Werk Der Wobistand der Nationen schrieb, hatte er schon
sein Lebenswerk — Theorie der ethischen Gefiihle — verfalt und darin die
Ansicht vertreten, daf§ eine stabile Gesellschaft auf Mitgefiihl gegriindet sei,
auf eine moralische Verpflichtung, sich um die Mitmenschen zu kiimmern.
Der Markt ist ein Sortiermechanismus, mit dem Effizienz von Ineffizienz
getrennt wird, nicht aber ein Ersatz fiir unser aller Verantwortlichkeit.

Als Ergebnis des ,Fortschritts“ der vergangenen 50 Jahre kann man heute
sagen, dafS es einigen gut ergangen ist, vielen aber weniger gut, selbst in
den reichen Gesellschaften. In der Welt werden insgesamt immer noch die
Reichen reicher und die Armen armer, ungeachtet unserer besten Absichten
und Vorsitze. Der Weg, den wir in diesem Jahrhundert beschritten haben,
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ist durch Management, Planung und Kontrolle gekennzeichnet. Diejenigen,
die an der Spitze der gesellschaftlichen Pyramide standen, konnten die
Richtung klar erkennen; sie hitten den Weg fiir alle planen und darauf
achten konnen und sollen, daf§ dieser Weg auch beschritten wird. Wir haben
immer wieder geglaubt, je grofler der Berg, desto besser und klarer die
Aussicht. Diesen Ansatz haben wir in unseren Organisationen angewandt.
Ebenso in den Regierungen. Auch wenn wir verlangten, der Staat solle sich
aus dem Leben der Menschen zuriickziehen, war es uns damit nicht wirklich
ernst, denn das hitte bedeutet, dafl die Menschen von der gebotenen
Fiihrung nicht optimal hitten profitieren konnen. Wir wollten den interna-
tionalen Handel und die Geldwirtschaft weltweit planen und kontrollieren,
und wir wollten unsere Welt griiner machen. Es sollte ja moglich sein, auf
alles eine verniinftige Antwort zu finden, es sollte gelingen, die Welt wirklich
zu verbessern.

Aber funktioniert hat es nicht. Uberall sehen wir, wie Management und
Kontrolle versagen. Die neue Weltordnung droht schon bald in Unordnung
unterzugehen. Wir konnen die Dinge nicht nach unserer Vorstellung planen
und durchsetzen, weder zu Hause noch im Beruf oder im Staat und ganz
sicher nicht {berall auf der Welt. Heute ist es uns klar — es gibt einfach
Grenzen des Managements. Wir haben fest geglaubt, daf$ der Kapitalismus
die Antwort sei, aber manch ein Hungernder oder Obdachloser wiirde wohl
Einwinde dagegen erheben.

Wissenschaftler bezeichnen eine Zeit wie die unsere als Schwelle zum
Chaos, als Zeit des Umbruchs oder der Kreativitit, aus der eine neue
Ordnung entstehen kann. Immerhin ist die erste lebende Zelle vor etwa
vier Millionen Jahren aus einer Ursuppe einfacher Molekiile und Amino-
sduren entstanden. Niemand weif§ warum oder wie. Und seit jeher hat das
Universum die unerbittliche Tendenz zu Auflosung der Ordnung und zu
Zerfall. Und doch konnte es aus dieser Unordnung eine unglaubliche
Vielfalt von Lebewesen, Pflanzen und Bakterien, aber auch von Sternen und
Planeten hervorbringen. Neues Leben erhebt sich aus Zerfall und Vergehen
des alten wie der Phonix aus der Asche.

Eine Gruppe von Wissenschaftlern am Santa-Fe-Institut beschaftigt sich mit
diesem Phanomen und bezeichnet es als ,Komplexititstheorie®. Die For-
scher glauben, daf§ ihre Theorien ebenso auf den Olpreis, die Rassenbezie-
hungen und den Aktienmarkt zutreffen wie auf die Teilchenphysik. Mitchell
Waldrop beschreibt in seinem Buch tiber diese Arbeit, Inseln im Chaos, die
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Schwelle zum Chaos als den einzigen Ort, an dem ein komplexes System
spontan, anpassungsfihig und lebendig sein kann. Es ist jedoch auch
ziemlich ungemiitlich, sich gerade mittendrin zu befinden, wie dies bei vielen
unserer sozialen Institutionen derzeit der Fall ist.

Das Unvermeidliche des Paradoxen

Wir miissen eine neue Denkweise entwickeln, was unsere Probleme und
unsere Zukunft betrifft. Wir sollten uns nicht frustrieren lassen, wenn auch
die Widerspriichlichkeiten und Uberraschungen des Paradoxen zu dieser
Zukunft gehoren. Die Akzeptanz des Paradoxen als ein Merkmal unseres
Lebens ist der erste Schritt dazu, mit ithm leben und es in den Griff
bekommen zu konnen.

Ich dachte immer, Paradoxien seien die sichtbaren Zeichen einer unzuling-
lichen Welt, einer Welt, die wir eines Tages vielleicht besser verstehen und
organisieren konnten. Es miiffte doch eine erwiesenermafSen richtige
Methode der Kindererziechung geben, meinte ich. Es diirfte einfach nicht so
sein, dafl einige verhungern, wihrend andere gleichzeitig im Uberfluf§
schwelgen. Freiheit brauche doch nicht Beliebigkeit, Gewalt oder sogar
Krieg zu bedeuten. Reichtum fiir die einen miiffte nicht Armut fiir die
anderen zur Folge haben. Ich dachte, uns fehle nur das Wissen und der
Wille, die auftauchenden Paradoxien zu losen. Wir wiifften einfach noch
nicht genug iiber die Funktionsweise aller Dinge, aber irgendwann miifte
es schliefllich das geben, was die Wissenschaftler eine Universaltheorie oder
»Theory of Everything® nennen, und wir konnten, wie der Physiker Stephen
Hawking aus Cambridge es — wahrscheinlich ironisch — ausdriickte, das
Wesen Gottes erkennen. Ich selbst habe Biicher geschrieben, in denen ich
behauptete, es miisse eine richtige Methode zur Fithrung unserer Organi-
sationen und unseres Lebens geben, auch wenn wir noch nicht genau
wiiflten, wie diese auszusehen hatte. Ich war fasziniert vom Mythos der
Wissenschaft, von der Vorstellung, daf§ man theoretisch alles verstehen,
vorhersagen und daher auch in den Griff bekommen konne.

Heute glaube ich nicht mehr an eine ,Theory of Everything® oder an die
Moglichkeit der absoluten Perfektion. Ich verstehe Paradoxie heute als
unvermeidlich, allgegenwirtig und nie endend. Je turbulenter die Zeiten,
um so komplexer die Welt, desto mehr Paradoxien. Zur Chaostheorie
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gesellte sich die Komplexititstheorie. Turbulenzen sind dieser Theorie
zufolge die notwendige Einleitung zu Kreativitat und einer neuen Ordnung.
Wir konnten und sollten demzufolge die Harten einiger Widerspriichlich-
keiten lindern, die Unvereinbarkeiten auf ein Mindestmaf$ beschranken, die
Geheimnisse hinter den Paradoxien verstehen, aber wir konnen sie nicht
einfach verschwinden lassen, sie auch nicht vollstandig 16sen, ihnen auch
nicht entkommen, bevor die neue Ordnung errichtet ist. Paradoxien sind
wie das Wetter, etwas, mit dem man leben muff, auch wenn man es nicht
losen kann, etwas, dessen schlimmste Aspekte wir lindern, dessen beste wir
genieflen und als Schliissel auf unserem Weg in die Zukunft benutzen
miissen. Paradoxien miissen akzeptiert werden, man mufS sich mit ihnen
beschiftigen und ihnen im Leben, in der Arbeit, in der Gesellschaft und
zwischenstaatlich einen Sinn geben.

In meinem Kinderzimmer hing, ich erinnere mich noch heute, ein gedruck-
ter Sinnspruch eingerahmt an der Wand: ,Life goes, you see to golf’s own
ditty: Without the rough there’ld be no pretty®, sinngemifS ,ohne Regen
kein Sonnenschein®. Ich habe keine Ahnung, warum dieser Spruch da hing.
In meiner Familie war das eigentlich nicht tiblich, aber vielleicht hatte meine
Mutter ihn auf einem Wohltatigkeitsbazar erstanden. Zufall oder nicht,
dieser Spruch war mein erster unterbewufSter Hinweis auf die Notwendig-
keit des Paradoxen im menschlichen Leben. Als ich alter wurde, stellte ich
fest, dafl das, was man mir als grofStes Geschenk Gottes an die Menschheit
angepriesen hatte — die Moglichkeit der Wahl —, selbst eine Paradoxie war,
weil die Freiheit zu wihlen die Mdoglichkeit der falschen Wahl, der Siinde,
mit einschliefSt. Es gibt nicht das eine ohne das andere. Urspriinglich ist die
Siinde der Preis, den wir fiir unser Menschsein bezahlen. Eine Paradoxie
steht mitten im Herzen der Religion. Und ganz zu Recht, wie ich erfuhr,
denn Paradoxien machen das Leben interessant. Bestiinde die ganze Welt
nur aus reinstem Segen, beginne das Leben bald schal zu werden. Es gibe
ja keinerlei Notwendigkeit fiir Verainderungen oder Bewegung. Bote man
mir einen Himmel ohne Paradoxien an, wiirde ich mich lieber fiir die Holle
entscheiden. Die Perfektion ist deshalb weder moglich noch wiinschens-
wert.

Diese SchlufSfolgerung war fiir mich eine Offenbarung. Das Leben ist nie
einfach, nie perfektionierbar, nie vorhersehbar. Am besten versteht man es
noch im Riickblick, aber leben miissen wir es nach vorne gerichtet, in die
Zukunft. Um das Leben auf allen Ebenen lebenswert zu machen, missen
wir lernen, die Paradoxien zu nutzen, die Widerspriichlichkeiten und
Unvereinbarkeiten auszugleichen und sie als Aufforderung betrachten, einen
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besseren Weg einzuschlagen. Scott Fitzgerald sagte einmal, erstklassige
Kopfe zeichneten sich durch die Fahigkeit aus, zwei entgegengesetzte
Theorien im Kopf zu haben und trotzdem weiterhin zu funktionieren. Wenn
er recht hatte, stehen wir vor einer Zeit der Lihmung, weil es wohl nicht
allzu viele erstklassige Kopfe gibt.

Auch Schumacher driickte es treffend aus: ,,[Einige Menschen] machen sich
immer fiir eine endgiiltige Losung stark, als konnte es im Leben jemals eine
endgiiltige Losung geben, vom Tod einmal abgesehen. Fiir eine konstruk-
tive Arbeit ist die wichtigste Voraussetzung, eine Art Balance zu schaffen.“

Das Leben mit Paradoxien ist weder bequem noch einfach. Es erscheint
manchmal, als ginge man in einer mondlosen Nacht durch einen dunklen
Wald. Eine unheimliche und bisweilen bedngstigende Erfahrung. Man hat
jede Orientierung verloren; Baume und Biische versperren den Weg, bei
jedem Schritt stolpert man uiber ein Hindernis; jedes Gerausch und Rascheln
erscheint iiberlaut; man wittert rundum Gefahr; es scheint sicherer, stehen-
zubleiben, als sich zu bewegen. Aber sobald es dimmert, liegt der Weg
deutlich vor einem; das Gerdusch stellt sich plétzlich als Vogelgezwitscher
heraus, das Rascheln im Unterholz als ein Haschen, das rasch davonhoppelt;
die Bdume weisen den Weg und versperren ihn nicht — ein ganz und gar
verwandelter Ort.

Propheten und Kdnige

»Man hat mir immer gesagt, es gibt Konige und Propheten®, erzihlte Tony
Benn, ein sozialistischer Politiker in Grof$britannien. ,,Die Konige haben die
Macht und die Propheten die Prinzipien.“ Ich stehe auf seiten der Konige,
derjenigen, die etwas bewirken. Aber jeder Konig braucht seinen Propheten,
der ihm, und zunehmend auch ihr, hilft, in all der Verwirrung einen kiithlen
Kopf zu bewahren. Trotzdem wiirde sich niemand wiinschen, daf§ der
Prophet die Dinge selbst in die Hand nimmt.“

Anders als der Name vermuten liefSe, sagen Propheten nicht die Zukunft
voraus. Das kann keiner, und es sollte auch keiner von sich behaupten, er
konne es. Propheten konnen die Wahrheit sagen, so wie sie sie sehen. Sie
konnen verraten, dafs der Kaiser ohne Kleider dasteht, dafS alles ganz anders
ist, als die Leute gern glauben mochten. Sie konnen vor zukiinftigen
Gefahren warnen, sollte ein einmal beschrittener Weg wider besseres
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Wissen dickkopfig weitergegangen werden. Sie konnen ihren Finger in
offene Wunden legen, was sie oft getan haben, wenn sie etwas fiir falsch
oder ungerecht hielten. Vor allem aber bieten sie eine Denkweise an, eine
Methode, um ein Dilemma zu kliren und sich geistig zu konzentrieren.

Was der Prophet jedoch nicht kann und auch nicht tun sollte, ist, den
Machthabern zu sagen, was diese tun miissen. Das hiefle, sich die Macht
ohne die Verantwortung anzumafen — ein Merkmal des Hofnarren, nicht
des Propheten. Sie wiirden anderen ihre Entscheidungen stehlen. Der
Prophet kann eine Seekarte zur Verfiigung stellen, aber er kann nicht
vorschreiben, wohin oder wie das Schiff zu segeln hat.

Ich hoffe sehr, daf§ einige Menschen mit Hilfe dieses Buches leichter durch
die Wirren unserer Zeit finden. Manche werden die Fithrungskrifte in
unseren Institutionen sein, denn in dieser Phase, die ich als das Ende des
Organisationszeitalters sehe, werden die Institutionen eine neue Zukunft
fiir sich finden miissen. In ihrer neuen Form aber werden sie wichtiger denn
je.

Einige meiner Leser werden Privatpersonen sein, die ihrem Leben irgendwie
einen Sinn geben mochten. Vor allem jungen Menschen eroffnet sich eine
Welt, in der es nicht viele Modelle der Vergangenheit zu geben scheint,
nach denen zu richten sich lohnt. Sie miissen ihr Leben, ihren Lebenszweck,
ihre Standards und ihre Prioritaten neu entwerfen.

Und schliefflich meine ich, daf$ die Ideen und Gedanken in diesem Buch
fir diejenigen niitzlich sein konnten, die — auf allen Ebenen — eine
Leitungsfunktion in unserer Gesellschaft innehaben. Ihnen kommt die
ungeheure Verantwortung fiir eine Neustrukturierung unserer Gesellschaft
zu, in einer Situation, in der sich die meisten Grundregeln geandert haben,
aber in der das Bediirfnis nach Gerechtigkeit zwischen einzelnen Gruppen
und der Ausgewogenheit zwischen Gegenwart und Zukunft grofer ist als
jemals zuvor.

Wir brauchen einen neuen Blick auf das Leben, auf seinen Zweck und seine
Verantwortlichkeiten. Es gibt kaum noch grofle Abenteuer und Kreuzziige.
Vielleicht ist dies das Ende der Geschichte. Manche igeln sich in ihrem
Luxus ein, andere in ithrer Armut; aber fiir beide Gruppen scheint das eigene
Uberleben das einzige zu sein, was zihlt. In diesem Fall miissen wir am
Ende alle verlieren. Soll jedoch etwas geschehen, so mufl es mit uns
beginnen, im Hier und Jetzt. Das Warten auf jemanden, der uns in die
Zukunft fiihrt, bleibt fir immer Illusion.
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2 Die Paradoxien unserer Zeit

m mit den Turbulenzen des heutigen Lebens fertig zu werden,

miissen wir beginnen, das Leben im Geiste zu organisieren.

Solange wir das nicht tun, fiihlen wir uns ohnmaichtig, als Opfer
von Ereignissen, die auflerhalb unserer Einflufsphire, vielleicht sogar
unseres Verstandnisses liegen.

Die Verwirrung fiir sich zu formulieren ist der erste Schritt auf dem Weg
zur Losung. Analytiker und Therapeuten wissen das natiirlich, ebenso die
Trainer und Ausbilder von Managern und Arzten. Die Wirtschaftsstudenten
an meiner Hochschule werden laufend mit umfangreichen Fallstudien
konfrontiert, mit Zustandsbeschreibungen aus Unternehmen oder Fabriken.
Der Versuch, ihnen so eine Illusion der Realitat zu vermitteln, ist natiirlich
nicht ohne Tiicke, aber immerhin eine Moglichkeit, ihnen beizubringen,
daf$ der erste Schritt — wenn man mit einem Berg von Daten, Eindriicken
und verwirrenden Signalen konfrontiert ist —darin besteht, eine Art Rahmen
zu schaffen, etwa so wie der Arzt erlernt, Symptome zu einer Diagnose
zusammenzufiigen. Erst dann kann die Behandlung beginnen.

Ich habe neun Hauptparadoxien gefunden, neun Arten zu erklaren, was in
unseren Gesellschaften vorgeht und warum ein gewisses Maf§ an Verwir-
rung unvermeidlich ist. ,Shall life succeed in that it seems to fail“, schrieb
Browning, ,,[is] a paradox which comforts while it mocks.“ (Wenn Leben
gliickt und doch zu scheitern droht, ein Paradox, das freut und schmerzt
zugleich.) Bestehende Gegensitze sind das andere Merkmal des Paradoxen,
etwa wenn wir feststellen, daff wir manchmal jene, die wir am liebsten
haben, nicht leiden konnen und sie zugleich weiterhin lieben und nicht
mogen. Eine Paradoxie muf§ nicht unbedingt aufgelost werden —man muf§
sie in den Griff bekommen.

Meine Liste ist alles andere als vollstandig, aber wenn wir die folgenden
neun Paradoxien bewaltigen, wenn sie schlieflich einen Sinn ergeben, wenn
wir in der Lage sind, ihre unerwarteten Wendungen und Widerspriichlich-
keiten zur Schaffung einer besseren Welt einzusetzen, haben wir doch
einiges geleistet. Dies sind die Paradoxien der reifen Volkswirtschaften. Man
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findet sie beispielsweise noch nicht vollstandig ausgeprigt in Siidostasien
und viel weniger noch in Afrika. Aber ihre Zeit wird kommen, denn diese
Paradoxien scheinen iiberall den wirtschaftlichen Fortschritt zu begleiten.

Die Paradoxie der Intelligenz

Im Januar 1992 iiberstieg der Marktwert von Microsoft fiir kurze Zeit jenen
von General Motors. Der Kommentar der New York Times: Die einzigen
Aktivposten, die Microsoft aufzuweisen hat, sind die Kreativitat und geistige
Kapazitit seiner Mitarbeiter. Tom Peters rief das symbolische Ende der
Industriellen Revolution aus. Peter Drucker verkiindete die postkapitalisti-
sche Gesellschaft. Das mag natiirlich ein wenig verfriiht gewesen sein, denn
Kreativitat ist eine instabile Sache, und Microsoft — soviel zeichnet sich ab
— sollte nicht selbstzufrieden werden. Aber iiberall auf der Welt erkennen
Organisationen und Privatpersonen, daf§ ihnen eher geistige Fihigkeiten,
nicht aber Grundbesitz oder Immobilien Sicherheit geben konnen. Auch in
der bedringten Welt der amerikanischen Autoindustrie tritt Intelligenz an
die Stelle von Muskeln. Im neuen Fordwerk in Atlanta entfallen auf jeden
neuen Wagen nur 17 direkte Arbeitsstunden. Kluge Arbeiter mit raffinierten
Maschinen haben die Massenorganisation abgeschafft.

Unternehmer verkiinden schon seit einiger Zeit, dafS ihre grofSte Ressource
ihre Mitarbeiter seien, aber wenigen war es bisher damit ernst, und niemand
ging etwa soweit, diese Aktiva auch in der Bilanz auszuweisen. Das konnte
sich andern. Peter Drucker weist darauf hin, daf§ die ,Produktionsmittel®,
die traditionelle Grundlage des Kapitalismus, heute buchstablich im Besitz
der Arbeiter sind, weil sie sie geistig beherrschen und Bedienungsgewalt
tiber sie haben. Was Marx einst ertrdumte, ist heute Realitat, allerdings auf
eine Weise, die er nicht ahnen konnte.

Gebiindelte Intelligenz, die Fahigkeit, Wissen und Know-how zu erwerben
und anzuwenden, ist die neue Quelle des Wohlstands. Singapur, das sich
selbst zur intelligenten Insel* erkldrt hat, erkennt in seinem jlingsten
staatlichen Plan an, daf8 alle traditionellen Quellen des Wohlstandes und
Wettbewerbsvorteils — Land, Rohstoffe, Geld, Technologie —im Bedarfsfall
zugekauft werden konnen, sofern Menschen mit ausreichenden geistigen
Fahigkeiten und Know-how vorhanden sind, um diese auch richtig anzu-
wenden. Singapur hat alle Produktionsaktivititen an billigere Orte wie
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Sumatra, die Philippinen oder Guangdong in China verlagert, behilt aber
weiterhin Ubersicht und Kontrolle, sorgt fiir Design und Vertrieb: das ist
der Intelligenzbonus.

Was fiir Singapur gilt, 13t sich tiberall anwenden. Die neue Quelle des
Wohlstands in unserer Gesellschaft ist der Intelligenzbonus. Intelligenz ist
die neue Form des Eigentums. Leider verhalt sie sich anders als anderes
Eigentum, und darin liegt auch das Paradoxe. Es ist beispielsweise unmog-
lich, Mitarbeitern per Dekret Intelligenz zu verleihen, sie nach Belieben zu
verteilen. Man kann sie nicht einmal den eigenen Kindern vererben, wenn
man stirbt. Man kann nur hoffen, daf sie ein wenig davon in ihren Genen
tragen. Natiirlich gibt es Bildung und Erziehung — der wesentliche Schliissel
zu zukiinftigem Wobhlstand iiberhaupt —, aber sie sind Schliissel, die erst
nach und nach geformt werden und sich nur langsam ins Schlof§ einpassen.
Die Situation wird immer eigenartiger. Sogar wenn es mir gelingt, meine
geistigen Fahigkeiten oder mein Know-how mit anderen zu teilen, bleiben
sie mir trotzdem ganz erhalten. Man kann diese neue Form des Eigentums
niemandem wegnehmen. Intelligenz hat Beharrungsvermogen.

Ebensowenig ist es moglich, die Intelligenz eines anderen zu besitzen. Peter
Drucker hat recht —die Produktionsmittel konnen in der Praxis nicht langer
das Eigentum derjenigen bleiben, die glauben, das Unternehmen zu besit-
zen. Man kann nur schwer verhindern, daf§ geistige Fahigkeiten die Firma
verlassen, wenn sie das wollen. Aktien von Microsoft zu kaufen bedeutet
eigentlich, eine Wette abzuschliefen, daf§ die Kreativitat der Microsoft-Mit-
arbeiter weiterhin fiir Microsoft zum Einsatz kommt und daf diese
Kreativitdt nie nachlaf$t. Eigentlich eine recht unsichere Grundlage fiir den
Aktienmarkt. Intelligenz ist eine fliichtige Form des Eigentums.

Eine weitere Komplikation ist die mangelnde Mef3barkeit geistiger Fihig-
keiten, weshalb geistige Aktiva auch nur selten in Bilanzen erscheinen. Das
macht sie aber im Gegensatz zu anderen Eigentumsformen schwierig zu
besteuern, so daf$ keine Form einer Wohlstands- oder Besitzsteuer greift.
Intelligenz ist zugleich komplex, beharrlich und fliichtig. Positiv schlagt zu
Buche, dafl Intelligenz zwar nicht verteilt werden kann, dafs man Menschen aber
auch nicht davon abhalten kann, sie zu erwerben. Theoretisch kann jeder
auf seine Weise intelligent sein oder werden, und er erhilt so Zugang zu
Macht und Wohlstand. Wer sollte eine kleine Firma davon abhalten, ebenso
auf dem Microsoft-Marktsektor abzusahnen, wie dies Microsoft bei IBM
getan hat? Wo der wichtigste Vermogenswert die Intelligenz ist, braucht
man nicht grofS oder reich zu sein, um mitzuspielen. Der Markteintrittspreis
ist glinstig. Das sollte doch zu einer offeneren Gesellschaft fithren.
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Leider scheint sich Intelligenz zu Intelligenz gesellen zu wollen. Gebildete
Familien sorgen fiir ausreichende Bildung ihrer Familienmitglieder, was
ihnen Zugang zu Macht und Wohlstand verschafft, wodurch sie mit ihren
Kindern wieder auf dem Bildungsmarkt bevorzugt werden. Diese neue
Form des Eigentums fiihrt also aller Wahrscheinlichkeit nach zu einer
zunehmend gespaltenen Gesellschaft, sofern wir nicht fiir die gesamte
Gesellschaft eine permanente Lernkultur schaffen, in der jeder ebenso eifrig
einen hoheren Intelligenzquotienten anstrebt, wie dies heute die meisten
mit einem eigenem Haus im Griinen tun. Eine Demokratie von Eigentii-
mern ist bei dieser Neudefinition des Eigentums ein aufregender Gedanke.

Ein gewisser Indikator fiir das veranderte Verstindnis des Eigentums ist die
fehlende Demonstration von Besitz. Je reicher wir sind, um so weniger
notig haben wir es zu wissen, daff unser Haus auch uns gehort. In
Bangladesh gehoren 90 Prozent aller Hiuser ihren Bewohnern, in Irland
82 Prozent. Sieht man sich das reiche Deutschland an —im westlichen Teil
—, findet man nur noch 45 Prozent Hauseigentiimer. In der noch reicheren
Schweiz sind es nur noch 33 Prozent. Wo geistige Fahigkeiten regieren,
besteht die Sicherheit nicht im physischen Eigentum, sondern im Intelli-
genzbonus. Dann findet sich auch ein besserer Verwendungszweck fiir Geld
als der Erwerb eines Eigenheims.

Die Paradoxie der Arbeit

Wir alle miissen irgend etwas tun. Aktivitit entspricht unserer Natur. Es
ist kaum einzusehen, warum ein Mangel daran herrschen sollte, und doch
scheint erzwungene Untitigkeit der Preis zu sein, den wir fiir hohere
Effizienz zu bezahlen haben. Warum sollte uns das Sorgen bereiten? War
es doch der Traum unserer Vorfahren, ihr Konzept der Zivilisation, einmal
nach Lust und Laune nichts zu tun. ,,Ware die Arbeit so herrlich®, witzelte
Mark Twain, ,hatten die Reichen sie doch schon vor langer Zeit an sich
gerissen.“ Haben sie auch, Mark Twain, haben sie! Deshalb haben auch
einige Arbeit und Geld, aber zu wenig Zeit, wahrend andere geniigend Zeit
haben, aber leider weder Arbeit noch Geld. Die ,privilegierten® Untatigen
sehen ihre Untitigkeit als Fluch, weil sie ganz unten auf der gesellschaft-
lichen Leiter stehen, niemals an der Spitze. Wir scheinen die Arbeit zu
unserem Gott erkoren und anschlieflend vielen die Verehrung erschwert zu

haben.

32 Imfinsteren Wald



Organisationen reagieren auf die Herausforderung der Effizienz, indem sie
unproduktive Arbeit und Mitarbeiter moglichst rasch abstoflen. Anstatt eine
geringe Reserve iiberschiissiger Arbeitskrifte als eine Art Puffer fiir Notfalle
und aus Bequemlichkeit in der Organisation zu behalten, werden diese je
nach Bedarf ausgestoflen oder angeworben. Finden Sie das in Ordnung,
nennen Sie es vielleicht ,den Schlendrian austreiben®, sind Sie nicht
einverstanden, sagen Sie ,die Flexibilitait wird in den peripheren Arbeits-
markt verlagert“. Werfen Sie viele Vollzeit-Arbeitskrifte hinaus, und die
Betroffenen selbst, nicht die Organisation, haben die Kosten ihrer unge-
nutzten Zeit zu tragen. Schlendrian kostet immer Geld. Die Frage ist nur,
wer bezahlt.

Es ist eine Ironie, daf§ diese ungenutzten Arbeitskrifte immer noch Geld
haben miissen, wenn sie leben und einige der Rechte und Annehmlichkeiten
des Biirgerlebens genieflen sollen. Das Geld muf§ also schliefSlich in
irgendeiner Form von den Organisationen kommen, die sie verlassen haben,
tiblicherweise in Form hoherer Steuern. Am Ende wird praktisch dieselbe
Arbeit verrichtet, der Gesamtoutput in der Wirtschaft ist nicht dramatisch
angestiegen, und dasselbe Geld wird ausbezahlt, nur auf andere Weise.
Theoretisch miiffte es nicht so ablaufen. Theoretisch konnten diese iiber-
zahligen Arbeitskrifte mit ihrer iiberschiissigen Zeit neue Arbeitsplatze
erfinden, um sich zu beschiftigen und etwas zu verdienen. Nur handelt es
sich bei ihnen leider zumeist um Menschen, die am wenigsten geeignet
sind, neue Arbeitsplitze fiir sich selbst zu schaffen, weil ithnen die geistigen
Fahigkeiten und Neigungen fehlen, die ihnen die Unabhangigkeit ermogli-
chen wiirden. Sie sind konditioniert, ithr Leben als Ausfiihrende zu fristen,
und nun sollen sie plotzlich Unternehmer werden.

Zur Jahreswende 1993 kiindigte die britische Bekleidungskette Burton an,
2 000 Vollzeitjobs abbauen und 3 000 Teilzeitjobs dafiir schaffen zu wollen.
Das sei, so sagte man in der Konzernleitung, die Firmenstrategie als
Reaktion auf die Verlingerung des Arbeitstages und der Arbeitswoche im
modernen Finzelhandel. Das Unternehmen lag ganz im Trend. Wen sollte
es also wundern, daff heute nur 55 Prozent der britischen Arbeitnehmer
einen Ganztagsjob haben? In der Wirtschaft unserer Tage gibt es eine Menge
Reservekapazititen, allerdings bei Privatpersonen, nicht bei Organisationen.
Es erscheint unklar, wie wir die Nuf§ knacken konnen, es sei denn, wir
gaben diesen AufSenseitern Anteile am neuen Eigentum — am Intelligenz-
bonus. Bis dahin wird eine Neuverteilung der Arbeit, so daf8 einige zuviel
und andere zuwenig haben, die Gesellschaft nur spalten.
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GrofSbritannien und die USA haben tatsichlich den offensten Arbeitsmarkt
und daher auch die hochsten Beschiftigtenzahlen — aber die Arbeitskrifte
in diesen beiden Lindern sind am schlechtesten geschiitzt und am schlech-
testen bezahlt. Etwa 70 Prozent aller Amerikaner und Briten im arbeitsfi-
higen Alter verrichten bezahlte Arbeit. In Frankreich sind es nur 60 und in
Spanien 50 Prozent. In den letzten 20 Jahren ist die Zahl der Arbeitnehmer
in Amerika um 30 Millionen gestiegen, in der Europiischen Union jedoch
nur um 10 Millionen. Aber Amerikaner und Briten miissen harter arbeiten
und zu ungiinstigeren Zeiten, sie mussen eher Teilzeitjobs und einen Status
als Freiberufler akzeptieren, und sie geniefflen weniger Schutz. 15 Prozent
aller britischen Arbeiter haben noch die 48-Stundenwoche, 20 Prozent
arbeiten regelmiflig am Sonntag. Auf dem Festland hilt man das schlicht
fur verriickt. In GrofSbritannien und Amerika werden weniger als 30 Pro-
zent von Lohnen und Gehiltern fiir Sozialversicherung und Rente aufge-
wendet. In Italien, Frankreich und Deutschland sind es 50 Prozent. Sollte
man weniger, besser bezahlte, besser ausgebildete, besser geschiitzte Ar-
beitskrifte oder mehr und billigere beschiftigen? Die Diskussion tobt,
Kontinentaleuropa argumentiert, daf§ nur gute, also auch teure Arbeitskrifte
in unserer Zeit zuldssig und gewinnbringend sind und daf§ keine Arbeit
einer schlechten Arbeit vorzuziehen sei. Briten und Amerikaner meinen,
jede Arbeit sei besser als keine, auch wenn in der Folge die Arbeitskrafte
zunehmend schlechter ausgebildet seien. Langfristig verstarkt sich die Kluft
in der Gesellschaft. In Amerika verdienen die zehn Prozent an der Spitze
der Beschiftigten sechsmal soviel wie die zehn Prozent am unteren Ende
der Skala. In Deutschland ist das Verhaltnis ein wenig iiber zwei zu eins.

Arbeit ist mehr als ein Job. Es gibt noch andere Formen der Aktivitit als
bezahlte Arbeit. Wenn natiirlich die Arbeit unbezahlt verrichtet werden
kann, eroffnen sich unbeschriankte Moglichkeiten. ,Ich verstehe all das nur
zu gut®, sagen Bekannte, die Hausfrauen sind. ,Wiirden wir fiir unsere
Arbeit bezahlt, lohnte sich vieles nicht mehr. Wir konnten uns die Kosten
fiir ein sauberes Haus oder ein Abendessen nicht mehr leisten, wenn
normale Lohnkosten fiir unsere Arbeit verrechnet werden miifSten.“ Wenn
Menschen also fiir andere Ziele als ein Einkommen arbeiten wollen —
beispielsweise wegen ihrer Selbstachtung oder Identitit, um etwas beizu-
tragen oder sich als Teil einer grofleren Sache zu fiihlen —, lautet die
Antwort: Es muff mehr Arbeit unbezahlt angesetzt werden. In Gesellschaf-
ten, in denen ein Grofiteil der Arbeit nicht bezahlt wird, hat jeder zu tun.
Fahren Sie nach China oder in ein Entwicklungsland, wenn Sie emsige
Geschaftigkeit beobachten wollen. Ironischerweise wird, je mehr Arbeit

34  Im finsteren Wald



bezahlt wird, um so weniger bezahlte Arbeit geleistet, weil vieles davon die
Kosten nicht mehr lohnt. Jede Arbeit, die ihren Preis wert ist, wird sofort
zum Geschaft, in dem wenige gut bezahlt werden, nicht aber viele schlecht,
weil dies dem Streben nach Effizienz entspricht. Vielleicht sollten wir
iiberhaupt nur gut bezahlte Arbeit anstreben oder nicht bezahlte Arbeit und
uns im Bereich dazwischen gar nicht erst aufhalten. Das fiihrt uns jedoch
zur Paradoxie der Produktivitat.

Die Paradoxie der Produktivitat

Produktivitat bedeutet nichts anderes als immer mehr und bessere Arbeit
von immer weniger Menschen. Das dient dem Kunden und der Organisa-
tion, egal ob es sich um ein Unternehmen oder um den 6ffentlichen Dienst
handelt. Niemand hat sich je gegen Effizienz ausgesprochen. Im allgemeinen
war sie schlieflich ja auch fiir die Arbeitskrifte gut, sogar fiir jene, die
irgendwann nicht mehr im Rennen waren. Die Arbeitskrafte, die man
behielt, bekamen bessere Jobs und wurden besser bezahlt. Die, die gehen
mufdten, fanden Arbeit in anderen wachsenden Organisationen. Im Laufe
der Zeit gelangten sie in die neuen Wachstumssektoren der Wirtschaft. So
kam es, daff die landwirtschaftlichen Arbeitskrifte vor 200 Jahren Arbeit in
neuen Fabriken fanden und daf$ ihre Nachkommen (nun, da die Fabriken
Arbeitskrifte abbauten und zusperren mufiten) in die Biiros und Geschifte
des Dienstleistungssektors aufriickten. Wachstum und Arbeit aber gingen
weiter. Solange die allgemeine Wachstumsrate zumindest der durch Effi-
zienz ermoglichten Rationalisierung entsprach, gab es irgendwo immer
einen Job fiir jeden.

Heute aber ist der neue Wachstumssektor fiir Arbeitsplatze die Do-it-your-
self-Wirtschaft. Diese wird teilweise bezahlt und taucht offiziell auf, namlich
im Sektor der freiberuflich Tatigen, der tiberall wichst; ein anderer Teil wird
bezahlt, wird aber nicht offentlich sichtbar — die Schattenwirtschaft; ein Teil
beschiftigt sich rein destruktiv mit Drogen und Gewalt. Aber ein groffer
Teil der Do-it-yourself-Wirtschaft ist weder bezahlt noch offiziell erfaft, und
er ist auch nicht illegal: wenn wir unsere Alten und Kranken pflegen, zu
Hause etwas reparieren oder in unserem Garten vor dem Haus etwas
anbauen. Nun, da immer mehr Menschen aus ihren Jobs entlassen werden
oder ihre Organisationen verlassen, ist es fiir sie durchaus wirtschaftlich
sinnvoll, fiir sich selbst zu erledigen, wofiir sie andernfalls jemanden
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bezahlen miifiten. Logischerweise sollten sie sich um ein wenig Figenlei-
stung bemiihen, eine Politik, die jede Regierung auf nationaler Basis als
wiinschenswert vertritt, die sie jedoch fiir den privaten Sektor ablehnt.
Warum sollten wir andere dafiir bezahlen, dafd sie fiir uns etwas tun, was
wir auch selbst tun kénnen, wenn wir nun mehr Zeit als Geld zur Verfiigung
haben? Dieser neue Wachstumssektor ist unsichtbar, deshalb scheint die
Produktivitit weder die erwarteten Outputzuwichse noch die konventio-
nellen Jobs zu produzieren.

Dies ist aber keine temporire Paradoxie, das sollten Regierungen und
Arbeitslose wissen. Die Gesellschaft, aber auch jeder einzelne, muf sich
noch besser an die Do-it-yourself-Wirtschaft als neuen Wachstumssektor
gewohnen. Immer mehr von uns werden damit zu tun haben, ob uns das
gefillt oder nicht. Die bessere Technologie ermoglicht es, dafl immer mehr
von uns selbst eine Firma oder ein Dienstleistungsunternehmen fiihren
konnen. Wir werden zunehmend aufSerhalb der Organisationen und der
traditionellen Wirtschaftsstrukturen stehen. Die OECD hat errechnet, daf3
1992 nur 33 Prozent der Briten iiber 55 eine bezahlte Arbeit hatten. Bevor
Sie dies jedoch als britische Eigenart abtun, sollten Sie wissen, daf§ die Zahl
fiir Frankreich 27 Prozent und fiir Italien elf Prozent war. Die restlichen
tiber 55jahrigen taten nicht einfach gar nichts, sondern ihre Tatigkeit schien

nicht offiziell auf, war statistisch und — was wichtiger ist — sozial nicht
erfafit.

Wirtschaftssysteme haben sich geschichtlich entwickelt, soweit es mef$bare
Wirtschaftsdaten betrifft, indem unbezahlte Arbeit zu bezahlter Arbeit
wurde, weil erst dann die Arbeit auch offziell erfait wurde. Die Ironie an
der Sache besteht darin, daf$ man so die tatsachlich verrichtete Arbeit
verringern und trotzdem den Anschein erwecken kann, die Wirtschaft
wiichse. Indem Arbeit verrechnet wird, macht man aus einer Beschiftigung
einen Job und schafft so offizielle Beschiftigung, aber irgendwann sind dann
manche Arbeiten fiir die Kunden zu teuer und werden einfach nicht mehr
verrichtet. Haufig konnen wir bestimmte Arbeiten gar nicht mehr gratis fiir
uns selbst erledigen, weil wir vergessen haben, wie man etwas macht. Solche
Aktivititen verschwinden. Indem wir der Arbeit einen Preis geben, konnen
wir sie auch zerstoren, aber wir werden das nicht erkennen, weil sie zuvor
nicht gezihlt hat.

Einer meiner Bekannten baute sein ganzes Gemiise selbst an; er war sehr
stolz darauf, dafl es nichts kostete, denn er site selbst aus. Die sichtbare
Wirtschaft verdiente nichts an ihm, denn er kaufte und verkaufte nichts.
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Als er alter und reicher wurde, fand er schliefllich, daf$ er seine Zeit
gewinnbringender einsetzen konnte. Er meinte, wenn er mehr Zeit mit
seiner Arbeit verbrichte und das Gemiise im Supermarkt kaufte, wiirde
sich das eher lohnen. Die sichtbare Wirtschaft wuchs dadurch ein wenig.
Aber mein Bekannter verlor schlieflich seine Arbeit und konnte sich nur
noch das billigste Gemiise leisten. Leider hatte er zu diesem Zeitpunkt
seinen Garten und seine Werkzeuge bereits verkauft. Noch einmal neu zu
beginnen, dazu fehlte ihm die Energie. Thm war langweilig, er war arm und
hungrig. Da schrumpfte die Wirtschaft wieder ein wenig, aber insgesamt
wurde nun in diesem Haus weniger Gemiise konsumiert, es gab weniger
zu tun und weniger Zufriedenheit. Indem er seiner Arbeit einen Preis
zuschrieb, hatte er sie schliefllich zerstort.

Seine Geschichte ist eine Parabel der reichen Gesellschaften, die dadurch,
dafS sie der Arbeit einen Preis zuschreiben, immer mehr Aktivititen in den
Bereich der formellen Wirtschaft bringen. Dadurch fordern sie Spezialisie-
rung und Effizienz, aber als Ergebnis schaffen sie durch die Bezahlung diese
neue Arbeit ganz ab und lassen viele Biirger ungeschickter und schlechter
ausgebildet zuriick, so daf§ sie nichts zu tun haben, sobald sie ihren Job
verlieren. All das ist die unbeabsichtige Folge guter Absichten, ein Fallout
des Fortschritts, aber es ist auch eine der unangenehmeren Paradoxien der
modernen Zeit.

Die Paradoxie der Zeit

In dieser turbulenten Welt scheint niemand geniigend Zeit zu haben, und
doch stand uns nie zuvor soviel Zeit zur Verfiigung wie heute. Wir leben
langer, benotigen weniger Zeit, um Dinge zu tun, weil wir effizienter
arbeiten, und wir sollten demzufolge auch mehr Freizeit haben. Aber wir
haben dieses eigenartige Gut zu einer Wettbewerbswaffe umfunktioniert,
indem wir fiir Geschwindigkeit zuviel bezahlen. Waren wir klug, miifften
wir nicht das Preisschild von unserer Zeit nehmen und uns ein wenig Zeit
gonnen, um innezuhalten und uns umzublicken?

Irgendwann einmal wufSten wir, was Zeit ist. Patricia Hewitt vom Britischen
Institut fiir Politikwissenschaft driickte sich klar aus — die Zeit, die Mianner
fur bezahlte Beschiftigung einsetzten, bestimmte, wieviel Zeit sie fiir ihre
Familien hatten; die Zeit, die Frauen mit der Betreuung ihrer Familien
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verbrachten, bestimmte, wieviel Zeit ihnen fiir die Arbeit blieb. Die meisten
Manner verbrachten den Grof$teil ihrer Zeit in oder mit Organisationen.
Die meisten Frauen verbrachten den GrofSteil ihrer Lebenszeit mit Arbeit
zu Hause. Nun konnte man sagen, Organisationen wurden eben fiir
Manner geschaffen, aber als Ergebnis wurde die Zeit eben mehr oder
weniger fixiert. Wir alle wullten, wer wann wo war.

Ich habe den letzten Absatz in der Vergangenheit geschrieben. Nur ein
Drittel der britischen Arbeitskrifte arbeitet heute im normalen Rhythmus
von neun bis fiilnf Uhr mit einem Spielraum von jeweils ein oder zwei
Stunden. Das Normale ist heute die Ausnahme. Die Zeit kommt in Fluf.
Die Organisationen wiinschen mehr Flexibilitat. Wir miissen unser Konzept
von Zeit und die Worte, die wir mit diesem Begriff verbinden, iiberdenken.
Ich sehe eine Situation in unserer Gesellschaft kommen, in der es nicht
mehr moglich sein wird, eine scharfe Grenze zwischen Voll- und Teilzeit-
arbeit zu ziehen, wenn ,Rente“ ein rein technischer Terminus ist, der einen
Anspruch auf finanzielle Zuwendungen bezeichnet, und in der das Wort
,Uberstunden® ebenso altmodisch erscheinen wird wie heute etwa der
Begriff ,Diener”. Fiir viele ist heute die Zeit nicht im Gleichgewicht, und
dadurch gerit das ganze Leben aus der Balance. Manche haben mehr Zeit,
als sie sinnvoll nutzen konnen, andere aber zu wenig Zeit, um tun zu
konnen, was sie mochten.

Die Organisationen iiberdenken heute ihr Konzept von der Zeit zu ihrem
eigenen Vorteil. Es scheint, als hitten sie endlich bemerkt, daf§ die Woche
168 Stunden und nicht 40 hat. Ruhende Aktiva bringen nichts ein, warum
also 128 Stunden wochentlich geschlossen halten, wenn die halbe Welt
noch wach ist, wenn Kunden gerade am Abend und am Wochenende gern
einkaufen und einige ohnehin gern arbeiten, wihrend andere schlafen? Viele
Firmen sind heute wie Fertigungsbetriebe rund um die Uhr in Betrieb. In
Finanzabteilungen gibt es Nachtschichten, Geschifte in London haben bis
neun oder zehn Uhr abends und sogar sonntags geéffnet. Die Schulen in
Wandsworth in Siid-London haben sich von den langen Sommerferien
verabschiedet, die irgendwann einmal eingefiihrt worden waren, um den
Kindern die Mithilfe bei der Erte zu erméglichen, und statt dessen fiinf
achtwochige Unterrichtseinheiten eingefiihrt. Es gibt keine zeitlichen Be-
grenzungen mehr, die unangetastet bleiben.

Man konnte eine lange Liste damit aufstellen, wie Organisationen die Zeit
neu einteilen. In den Genuf$ der Gleitzeit sind wir ja schon vor einiger Zeit
gekommen, aber wenn wir erst die 35-Stundenwoche erreicht haben,

38 Im finsteren Wald



konnte Gleitzeit eine Stunde weniger an jedem Wochentag, einen freien
Freitagnachmittag oder neun Arbeitstage in zwei Wochen bedeuten. Dann
gibt es Teilzeitregelungen fiir junge Eltern, Kurzarbeit vor der Pensionierung,
Jobsharing, befristete Arbeitsvertrige, Wochenendarbeit, vier Zehnstunden-
tage wochentlich oder acht Arbeitstage in zwei Wochen, jahrliche Stunden-
vertrage, Zeitarbeit (Arbeit nach Bedarf), Elternurlaub, Karenzzeiten, bezahl-
ten Bildungsurlaub, Timebanking (das Sammeln von Utrlaubsanspriichen
liber mehrere Jahre) und individuelle Arbeitsvertrage, in denen sich die
Arbeitskrifte und ihre Chefs tiber einen wochentlichen oder monatlichen
Zeitplan einigen.

Insgesamt ist das System fiir jeden flexibel. Warum aber muff dann Juliet
Schor ein Buch mit dem Titel The Overworked American schreiben, das
ein Bestseller ist, also wohl auch ein fiir viele wichtiges Thema anspricht?
Juliet Schor meint, daf§ der durchschnittliche Amerikaner heute jahrlich
164 Stunden langer arbeitet als noch vor 20 Jahren — was einem zusitzli-
chen Arbeitsmonat entspricht. Der typische Amerikaner arbeitet heute
47 Stunden in der Woche und — sollte der gegenwirtige Trend anhalten —
in weiteren 20 Jahren wohl 60 Stunden wochentlich, was einer jahrlichen
Gesamtstundenzahl von 3 000 entspricht. Man vergleiche diese Zahl mit
den 1865 Arbeitsstunden in Grofbritannien im Jahr 1989. Warum also tun
die Amerikaner das? Juliet Schor fiihrt hier eine Kombination aus zwei
Faktoren an: Die Firmen wiinschen, daf§ weniger Mitarbeiter linger arbei-
ten, was ihnen Overheadkosten spart, den Mitarbeitern aber gleichzeitig
hohere Lohne beschert. Dieser faustische Handel ,Zeit gegen Geld* hat
nach Meinung von Schor einen heimtiickischen Zyklus von Arbeit und
Konsum geschaffen, weil die Leute immer mehr Wert auf den Konsum
legen, um ihrem Leben Glanz und letztendlich auch Sinn zu geben.

Paradox daran ist, dafd diese Menschen offensichtlich wissen, wie dumm
sie sich verhalten. In einem Bericht des amerikanischen Arbeitsministeriums
aus dem Jahr 1978 gaben 84 Prozent der Befragten an, sie wiirden sehr
gern zukiinftige Einkommenszuwichse gegen ein wenig mehr Zeit tau-
schen, wobei beinahe die Halfte auf jede weitere Einkommenssteigerung
verzichtet hitte. Andre Gorz in Grofbritannien fiihrte eine Studie iiber
Arbeiter einer Schuhfabrik durch, die hiufig Uberstunden machten. In
schweren Zeiten schwenkte die Fabrik um und fiihrte geteilte Arbeitsplatze
ein, und die Mitarbeiter, die sich um moglichst viele Uberstunden bemiiht
hatten, waren plotzlich mit mehr Freizeit konfrontiert. Einer der Arbeiter
berichtete:
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s»Nach und nach stellte man eine beinahe unglaubliche korperliche
Erholung fest. Die finanzielle Komponente war gar nicht mehr so
wichtig. Es stimmt schon, daff wir ziemliche Einbuffen hinnehmen
mufSten [ein Viertel unseres vorherigen Einkommens], aber schon bald
beklagten sich nur noch ein, zwei Kollegen. Und es entstanden
Freundschaften: es wurde plotzlich iiber mehr als nur Politik gespro-
chen, man unterhielt sich iiber die Liebe, tiber Impotenz, Eifersucht,
das Familienleben ... damals kam uns der ganze Irrsinn der langen
Arbeitszeiten, also auch am Samstag nachmittag oder am Abend, zu
Bewufltsein ... wir erkannten wieder, was es heifSt zu leben.*

Juliet Schor glaubt, daf wir uns entschlossen haben, uns die Vorteile der
erhohten Produktivitdt in den letzten 50 Jahren eher durch Geld als durch
Zeit abgelten zu lassen. Aber sie ist natiirlich auch die erste, die anerkennt,
daf§ viele gar keine Wahl haben. Beinahe 30 Prozent aller amerikanischen
Beschiftigten verdienen so wenig, daff sie auch mit einem Ganztagsjob
nicht tiber die Armutsgrenze hinauskdmen. Dasselbe gilt fiir Grofbritan-
nien. Millionen Haushalte konnen sich nur durch Uberstunden, Schwarz-
arbeit oder Mehrfachverdiener tiber Wasser halten. Sie wiirden sehr gern
langer arbeiten, um mehr zu verdienen, nur um einigermaflen leben zu
konnen.

Das Problem begann, als wir Zeit zur Ware machten, als wir in unseren
Firmen die Zeit der Arbeitnehmer anstatt ihres Produktes kauften. Je mehr
Zeit man unter diesen Umstanden verkauft, desto mehr verdient man. Und
so kommt es zu einem unvermeidlichen Tauschhandel Zeit gegen Geld.
Die Firmen ihrerseits werden recht wahlerisch. Sie mochten, dafl Mitarbei-
ter, die sie auf Stundenbasis bezahlen, kiirzer arbeiten, aber daf§ Mitarbeiter
mit einem Fixgehalt linger arbeiten, weil Unternehmen so Uberstunden
gratis bekommen.

Die Zeit wird nach und nach zu einem verwirrenden Gut. Manche
Menschen geben Geld aus, um Zeit zu sparen, andere verwenden ihre Zeit,
um Geld zu sparen. Wieder andere tauschen in gewissen Phasen ihres
Lebens Geld gegen Zeit und ziehen es vor, kiirzer zu arbeiten und weniger
zu verdienen. Dadurch ist Zeit ein widerspriichliches Gut, das aber in
unserer Gesellschaft immer groflere Bedeutung erhalt.

Stark beschiftigte Berufstatige geben, sofern sie es sich leisten konnen, Geld
aus, um Zeit zu sparen, indem sie zeitsparende Haushaltsgerite, Fertigge-
richte und Haushaltshilfen kaufen; sie fahren lieber mit dem Taxi als mit
dem Bus, heuern einen Babysitter an, anstatt die eigenen Kinder zu
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betreuen, beschaftigen einen Gartner und ersparen sich so die Gartenarbeit,
wenn es ihnen nur hilft, Zeit fiir ihre Lieblingsbeschaftigungen zu gewinnen.
Die Bediirfnisse dieser Menschen schaffen einen enormen Markt. Die
weniger Beschiftigten geben hingegen Geld aus, um Zeit zu kaufen — Zeit
fir Reisen, fiir Ausbildung, fiir Spiele und FitnefS —, oder sie nutzen ihre
Zeit im Sinne der Do-it-yourself-Wirtschaft, um selbst zu tun, was frither
andere gegen Bezahlung fiir sie erledigt haben. Die Zeit schafft also den
neuen Wachstumsbereich. Personliche Dienstleistungen fiir Vielbeschaftigte,
um Zeit zu sparen; Gesundheit, Ausbildung, Reisen und Erholung fiir die
wohlhabenden Untitigen, die ihre Zeit sinnvoll verbringen mochten;
Ausriistung und Material fiir jene, die ihre Zeit investieren wollen, um Geld
zu sparen. Es ist wohl kein Zufall, daff diese neuen Wachstumssektoren
nicht von den groffen Organisationen, sondern von neuen, kleinen Firmen
am besten bedient werden, die personliche Dienstleistungen vor Ort anbie-
ten und die eventuell iiber ein Franchisingsystem oder andere Netze zu
groferen Einheiten zusammengefaf3t sind.

Die Paradoxie des Reichtums

Letztendlich hingt das Wirtschaftswachstum davon ab, daff immer mehr
Konsumenten immer mehr von immer vielfaltigeren Produkten haben
mochten. Betrachtet man daher die Welt als Ganzes, diirfte es eigentlich
keinen Engpaff an Wachstumspotential geben. Betrachten wir jedoch nur
die reichen Gesellschaften, sehen wir, dafy die Geburtenrate jahrlich sinkt,
daf$ die Menschen jedoch immer alter werden. Weniger Geburten, das heift
schlieflich weniger Kunden, wihrend die zunehmende Uberalterung nor-
malerweise drmere und wahlerischere Kunden bedeutet. Altere Menschen,
auch wenn sie geniigend Geld haben, befinden sich in einer zunehmend
bediirfnislosen Durchgangsphase, nicht in einer Aufbauphase. In der Kon-
sequenz bedeutet dies, uns konnten im eigenen Land die Kunden ausgehen.

Nicht allerdings anderswo: sicherlich nicht in den vielfach notleidenden
Landern der Dritten Welt. Diese Lander konnen es sich jedoch zumeist
nicht leisten, die von uns angebotenen Produkte zu kaufen. Sie wiirden sich
statt dessen unser Know-how und das Kapital wiinschen, um uns etwas
zu verkaufen, bevor sie beginnen konnen, selbst etwas bei uns zu kaufen.
Das bedeutet doch, daff wir zuerst in unsere potentiellen Konkurrenten
investieren miissen, um unser eigenes Wachstum anzukurbeln. Keine
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Regierung konnte bisher ihre Bevolkerung tiberzeugen, diese Paradoxie zu
akzeptieren, obwohl multinationale Konzerne heute langsam zu der Uber-
zeugung gelangen, daf§ sie im Sinne ihrer Aktionire ihre Produkte in
Niedriglohnlandern erzeugen lassen und daher auch das Know-how expor-
tieren missen, um eine Produktion in solchen Landern aufzunehmen.
Unmittelbar bedeuten jedoch Produktionsauslagerungen und der Export
von Know-how anstelle von Produkten fiir die fritheren Arbeitnehmer im
eigenen Land durchaus schlechte Nachrichten. Erst ihre Kinder werden von
reicheren Lindern weit weg profitieren, sie nicht. Werden sich diese
Arbeitnehmer bereit erkldren, das Opfer auf sich zu nehmen?

Zu Hause, im Lande, bestand die traditionelle Reaktion in der Schaffung
zusatzlicher Bediirfnisse bei denen, die Geld haben. Wachstum muf eben
angekurbelt werden, durch ,Prestigekonsum®, wie der amerikanische Wirt-
schaftswissenschaftler Thorstein Veblen schon vor einem Jahrhundert aus-
fithrte, also aus dem Bediirfnis heraus, es dem Nachbar gleichzutun und
ihn moglichst zu iibertreffen. Das fiir die Gesellschaft notwendige Wachs-
tum hingt zunehmend von einem Klima des Neides in dieser Gesellschaft
ab, was die bestehende Kluft verscharft. Auch hier eine Paradoxie. Es deutet
aber immerhin einiges darauf hin, da der sogenannte ,Guccifaktor®, also
der Konsum von Luxusgiitern basierend auf einem latenten Neidgefiihl,
ebenso wie die gleichnamige Firma seinen Hohepunkt in den 80er Jahren
tiberschritten hat. Die Financial Times nannte dies ,das Abdanken des
Luxus®. Die Couturiers in Paris machen sich Sorgen, weil niemand mehr
die horrenden Preise fiir ihre Kreationen bezahlen will. Die Kunden sind
heute wahlerisch und weniger an Prestigeobjekten interessiert, sie fragen
ofter: ,JFunktioniert es auch?“ oder: ,Ist es haltbar?* Paradoxerweise ist aber
nicht klar, ob diese Entwicklung positiv oder negativ zu sehen ist. Schlecht
fiirs Wachstum, aber gut, was den gesunden Menschenverstand angeht.

Wir werden einen wichtigen Kunden verlieren, namlich den artifiziellen
Kunden der westlichen Verteidigungsindustrien. Politisch legitim schuf die
Verteidigungsindustrie eine Nachfrage nach neuester Technologie, was eine
Verbreitung von Know-how und Arbeit iiber alle Wirtschaftssysteme
Amerikas, Grofbritanniens und der meisten westlichen Lander zur Folge
hatte. Und paradoxerweise muff man hoffen, daff dieser Kunde niemals
wieder in diesem Ausmafl gebraucht werden wird. Zum Wohle unserer
Wirtschaft wire jedoch ein anderer, ebenfalls politisch legitimer, artifizieller
Kunde sehr wiinschenswert. Wir konnten beispielsweise die Umwelt als
neues Ziel fiir die Verteidigungsausgaben benennen und damit unseren
eigenen Niedergang abwehren. Leider war es nie leicht, Schwerter zu
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Pflugscharen umzuschmieden. Die Friedensdividenden verschwinden nur
allzuleicht in den nationalen Kreditkonten.

Die Paradoxie der Organisationen

Wir dachten immer, wir wiifSten, wie man ein Unternehmen richtig fiihrt.
Heute wissen wir es besser. Unsere Unternehmen miissen heute mehr denn
je gleichzeitig global und lokal prisent sein, in einer Hinsicht klein, in
anderer grofl, manchmal zentralisiert, zumeist aber dezentralisiert. Die
Unternehmen erwarten, daf ihre Mitarbeiter sowohl eigenstandiger als auch
teamfihiger werden, daf8 die Manager besser delegieren und besser die
Kontrolle behalten. Diese Paradoxie wird sehr anschaulich in Charles
Savages Buch Fifth Generation Management beschrieben, in dem ein
Firmenchef zu seinem neuen Mitarbeiter sagt: ,Die gute Nachricht ist, dafd
Sie 120 000 Leute haben, die fiir Sie arbeiten. Die schlechte Nachricht: Es
ist ihnen nicht bewuf$t.“

In ihrer Studie iiber die Sanierung von Unternehmen berichten John
Stopford und Charles Baden-Fuller, daf erfolgreiche Sanierungsfalle mit
Paradoxien — die beiden nennen es Dilemmata —leben. Sie miissen Planung
mit Flexibilitit verbinden, ebenso Differenzierung und Integration, sie
miissen Massenprodukte anbieten und gleichzeitig immer wieder Marktni-
schen finden; sie miissen neue Technologien einfiihren, aber ihren Arbeit-
nehmern ein hohes Maf an Selbstbestimmung zugestehen; sie miissen es
schaffen, Vielfalt mit Qualitit und Modernitit zu verbinden, all das bei
niedrigen Kosten; kurz gesagt muf es ihnen gelingen, frithere Gegensitze
zu verbinden, anstatt sich fiir eines von beiden zu entscheiden.

Auch Charles Hampden-Turner beschiftigt sich in seinem Buch iiber
Unternehmenskultur mit den unvermeidlichen Dilemmata der Unterneh-
men und vertritt die Ansicht, echte Manager miifSten ,Meister des Parado-
xen® sein, indem sie die Ecken und Kanten der diversen unvermeidlichen
Dilemmata zu Perfektions- und nicht zu Teufelskreisen werden lassen. Als
Beispiel zitiert er eine Beratungsfirma aus Berkeley, Meridian, die den
altgriechischen Mythos von Skylla, dem Felsen, und Carybdis, der Meeres-
stromung, verwenden, um die harten und weichen Unternehmensmerkmale
zu charakterisieren, die strukturierte, kontrollierte, mannliche und die flexi-
ble, nachgiebige, weibliche Seite, die beide fiir den Erfolg unabdingbar sind.
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Die Autoren schreiben, als wire es immer einfach, eine Organisation sofort
als solche zu erkennen. Aber die Organisationen der Zukunft sind vielleicht
nicht so leicht als solche erkennbar. Wenn Intelligenz der wichtigste
Aktivposten ist, gleicht eine Organisation oder ein Unternehmen eher einer
Ansammlung von Projektgruppen, teils permanenter, teils kurzfristiger
Natur, von denen einige sogar mit anderen Partnern verbunden sind. Eine
Organisation ist dann keine Burg mehr, kein Zufluchtsort fiir ihre Vertei-
diger, sondern eher eine Wohnanlage, eine Gemeinschaft ihrer Bewohner
auf Zeit, die sich zum Zwecke ihres jeweiligen Wohlergehens zusammen-
geschlossen haben. Eine solche Wohnanlage kann sogar ohne physische
Komponente auskommen, weil die genannten Projektgruppen oder Biindel
auch durchaus an verschiedenen Orten angesiedelt sein konnen. Diese
Tendenz hat bereits zu Diskussionen iiber das sogenannte ,virtuelle Unter-
nehmen® gefiihrt, ein Gefiige, das eher auf einem Computerschirm als in
der gegenstandlichen Welt erkennbar wird. Die Herausforderung fiir die
Chefs von morgen besteht in der Leitung eines Unternehmens, das im heute
iiblichen Sinne gar nicht mehr existiert.

Dieser Herausforderung miissen wir allerdings erst noch gerecht werden,
denn diese minimalistischen, teilweise unsichtbaren Unternehmensstruktu-
ren sind die zentralen Elemente unserer Welt. Die meisten von uns mogen
solchen Unternehmen nicht angehoren, aber wir werden nicht umhinkom-
men, ihnen unsere Dienste anzubieten; der Wohlstand unserer Gesellschaft
wird von ihnen abhangen. Einerseits kann es zum Ende des Organisations-
zeitalters kommen, wenn die Vollzeitbeschiftigten zur Minderheit werden
und wenn sogar fiir die Vollzeitbeschiftigten die Zeit, die sie im Unterneh-
men verbringen, weniger als die Hilfte ihres Erwachsenenlebens ausmacht.
Aber andererseits wird die Organisation, oder das, was von ihr {ibrigbleibt,
zu der wesentlichen Komponente unserer Gesellschaft werden. Unterneh-
men werden in Zukunft organisieren, brauchen dazu aber niemanden mehr
anzustellen. Ein organisierendes Unternehmen wird anders aussehen und
sich anders auswirken als ein Unternehmen mit angestellten Mitarbeitern.
Aber nur, weil es als Unternehmen weniger sichtbar sein wird, sollten wir
nicht glauben, es sei weniger wichtig.
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Die Paradoxie des Alterns

Wir alle altern, aber jede Generation altert anders. Der technische Ausdruck
dafiir lautet Kohortenfaktor. Jede Kohorte oder Generation hat ihre eigene
Geschichte. Es ist daher sehr unwahrscheinlich, daf§ etwa meine Kinder
denselben Lebenszyklus durchlaufen wie ich oder daff mein Lebenszyklus
dem meiner Eltern gleicht. Die Generation meiner Eltern erlebte einen
Weltkrieg, in einigen Fillen sogar zwei Weltkriege. Sie mufSten eine
langanhaltende, schwere Rezession in den 30er Jahren durchmachen. Fiir
sie stand Sicherheit tiber allem anderen, und sie erwarteten, beinahe bis an
ihr Lebensende zu arbeiten, was sie schliefSlich auch in den meisten Fallen
taten.

Die Gesellschaft erwartete, daf§ es ihren Kindern genauso ergehen wiirde.
Aber das war nicht der Fall. Viele verlieren aus irgendeinem Grund zwischen
50 und 60 ihren alten Job, was bei einigen von ihnen eine Art Midlife-crisis
auslost, die ihre Eltern nie kannten. Veranderungen ereigneten sich immer
schneller. Die Welt wurde kleiner. Die Kinder starben nicht mehr, wurden
auch nicht im Krieg getotet, was zur Familienplanung und zur Kleinfamilie
mit manchmal nur einem Kind anstelle von friiher drei fithrte. Die
Scheidung trat an die Stelle des Todes als Ende vieler Ehen, was eine Art
zersplitterte Familien hervorbrachte, die unter unseren Eltern eine Raritat
waren. Die Probleme waren neu, die Krisen ganz anders. Aber die
Gesellschaft war nach wie vor auf die Alterungsmuster der vorigen
Generation eingestellt. Rentenpline, Scheidungsgesetze, die sozialen Erwar-
tungen waren nicht mehr angemessen, brauchten aber Zeit, um sich zu
verandern.

Dasselbe steht uns wieder bevor. Meine Kinder werden, anders als frithere
Kohorten, nur schwer konventionelle Arbeitsplatze finden und Karrieren
einschlagen konnen. lhr Arbeitsleben wird spiter beginnen und frither
enden, wodurch sich eine Kluft zwischen Jugend- und Erwachsenenalter
auftut, die ihre Eltern nie gekannt haben, eine Kluft, die weder sie noch wir
wirklich iiberbriicken konnen. Auch ihre Beziehungen untereinander wer-
den sich von unseren unterscheiden. Weil sie in ihrer Jugend keinen Krieg
erleben mufSten, werden sie mit ihren Planen und ihrem Leben sorgloser
umgehen. Thre Ausbildung wird langer dauern, vielleicht nie aufthoren. Alle
Frauen werden wihrend eines GrofSteils ihrer Lebenszeit bezahlte Arbeit
leisten, aber beide Geschlechter werden neben der Arbeit Zeit fiir Kinder
und Weiterbildung finden wollen und miissen. Heute entscheidet man sich
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fiir Kinder, sie kommen nicht zufillig. Die Geschlechterrollen werden sich
verandern, was gleichzeitig neue Werte und Priorititen setzen wird.

Die Paradoxie des Alterns besteht darin, dafd sich jede Generation zu Recht
als verschieden von der vorangehenden empfindet, aber davon ausgeht, daf3
sich die nichstfolgende Generation ebenso verhalten wird wie sie selbst.
Diesmal muf§ es anders ablaufen.

Die Paradoxie des Individualismus

Die Gesellschaft spricht mit gespaltener Zunge. Einmal will sie uns
suggerieren, wir sollten uns selbst entdecken, unsere Identitit leben, unseren
eigenen Weg durchs Leben finden und bei gleichzeitigem Respekt vor den
Rechten anderer fest auf unserem Recht auf Eigenstindigkeit bestehen. In
den Jahren der Reagan-Ara und des Thatcherismus bekam das Wort
Individualismus einen haflichen Beigeschmack, wurde es doch benutzt, um
die hemmungslose private Bereicherung, die unter dem Deckmantel der
»Geschiftstiichtigkeit prasentiert wurde, zu bezeichnen. Irgendwann ein-
mal gab es jedoch eine respektablere britische Tradition basierend auf
Darwins Theorie der sogenannten ,Selfreliance” und eine reiche Tradition
von Exzentrikern und Opinionleaders. Damals war es Ehrensache, und das
ist auch heute wieder wiinschenswert, der eigenen Person treu zu sein.

Daneben aber ist auch die Stimme der Rezeptionistin oder des Konferenz-
organisators zu horen: ,Wen vertreten Sie?* ,Zu welcher Gesellschaft
gehoren Sie?” Fiir welche Organisation darf ich Sie eintragen?* Der
britische Schriftsteller Anthony Sampson, der zu Hause arbeitet, berichtet
von seinen Erfahrungen mit Rezeptionistinnen und Telefonvermittlungen:
»lch komme stindig in Versuchung zu antworten, dafl ich der menschlichen
Rasse angehore, ... dafs ich das unverauflerliche Recht auf Leben, Freiheit
und das Streben nach Gliick habe, aber bei der Telefonistin komme ich
damit nicht durch. Ich muf statt dessen sagen, daf ich leider niemanden
vertrete, ,ich bin nur ein Bekannter'. Noch stirker als AufSenseiter fiihle ich
mich bei Konferenzen, wo jeder irgendeine Firma, Organisation oder
Gruppe zu vertreten scheint.“ Er weist darauf hin, daff es John D.
Rockefeller war, der Griinder von Standard Oil, des ersten modernen
Unternehmens, der sagte: ,Der Tag der Zusammenarbeit hat bleibende
Bedeutung. Der Individualismus ist verschwunden und kehrt nicht wieder.*
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Allerdings hatte er nur teilweise recht. Eine Studie des MIT (Massachusetts
Institute of Technology), in der amerikanische und japanische Arbeitsme-
thoden verglichen werden, kam zu dem Schluf$, daff der Individualismus
der amerikanischen Arbeitnehmer durch die Zusammenarbeit in einem
guten Team ausgeglichen werden miifite, wollte man es den Japanern an
Produktivitit gleichtun.

Das ist eine Paradoxie, die wohl von Jung am besten beschrieben wurde,
als er vor Jahren erklarte, wir miiften jemand anders sein, um wirklich wir
selbst sein zu konnen. Das ,Jch“ braucht das ,,Wir, um vollkommen ,Jch*
sein zu konnen. Blickt man jedoch an den Biirokomplexen in den Innen-
stadten hinauf, an diesen kleinen, bis zum Himmel tibereinandergeschich-
teten Kisten, stellt sich die Frage, wieviel Raum dem ,JIch“ zwischen all
den Biirokojen und den Empfangstischen verbleibt. Sampson erinnert uns
daran, daf§ A. E. Housman in einem seiner Gedichte folgendes schrieb: ,Ich,
ein Fremder und voll Furcht in einer Welt, die nicht von mir.“ Wer, diese
Frage miissen wir uns stellen, konnte das ,Wir“ sein, zu dem wir gehoren
mochten? Ist es die minimalistische, die virtuelle Organisation? Oder unsere
derzeitige ,Randsiedlung® in den Vororten? Oder die in Auflosung begrif-
fene Familie? Oder kann ein privates Netz Ersatz schaffen?

Die Paradoxie der Gerechtigkeit

Gerechtigkeit ist das Band, das die Gesellschaft zusammenhalt. Wir sind
gliickliche Mitglieder einer Gesellschaft, die uns fair behandelt, die uns
unsere Rechte einrdumt und unparteiisch ist. Das Problem ist nur, daf} das
yuns unsere Rechte einrdumt“ Unterschiedliches und Gegensitzliches be-
deuten kann. Es kann beispielsweise bedeuten, daff wir bekommen, was
wir verdienen, ob es sich um eine Belohnung fiir eine Leistung oder eine
Bestrafung fiir ein Vergehen handelt. Andererseits konnen diese Worte auch
bedeuten, daf§ wir bekommen, was wir brauchen. Je nach Ausrichtung
treten politische Parteien fiir die eine oder die andere Auslegung ein und
heften jeweils die Gerechtigkeit auf ihre Fahnen. Recht haben beide.

Michael Young fafite bereits vor dreiffig Jahren die Dilemmata einer
Verteilungsgerechtigkeit sehr gut zusammen:
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»Man konnte darauf hinweisen, es sei falsch, einem Menschen mehr als
einem anderen zu bezahlen, weil es eine Verteilungsgerechtigkeit nach
unseren Bediirfnissen geben miisse. Man konnte auch sagen, es sei
falsch, dem faulen Wissenschaftler mehr als dem fleifigen Miillmann
zu bezahlen, weil es eine Verteilungsgerechtigkeit je nach Einsatz geben
sollte. Man konnte behaupten, es sei falsch, dem Intelligenten mehr als
dem Dummen zu bezahlen, weil die Gesellschaft genetische Unterschie-
de eher kompensieren sollte. Man konnte auch sagen, es sei falsch, dem
Dummen mehr zu bezahlen als dem Intelligenten, weil die Gesellschaft
dem Intelligenten sein Ungliicklichsein, das haufig mit Intelligenz
einhergeht, abgelten sollte. (Den exzellenten Kopfen kann ohnehin
niemand wirklich helfen, die fithlen sich in jedem Fall miserabel.) Man
konnte darauf pochen, es sei falsch, einem Menschen, der ein langes
und gliickliches Leben in Buxtehude verbracht hat, ebensoviel zu
bezahlen wie einem Wissenschaftler, der sich im Dienste des Wissens
zugrunde gerichtet hat. Man konnte auch darauf hinweisen, es sei falsch,
Mitarbeitern, die ihre Arbeit lieben, ebensoviel zu bezahlen, wie jenen,
die sie nicht leiden konnen. Man konnte wirklich alles vorbringen, was
ja auch geschehen ist, und egal, welche These man vertritt, es geschieht
immer im Sinne der Gerechtigkeit.“

Das Dilemma besteht auch nach 30 Jahren noch. Manche argumentieren,
im Sinne der Gerechtigkeit miisse jeder fair, also gleich behandelt werden
— sofern es nicht gute Griinde fiir eine ungleiche Behandlung gibt. Das ist
vielleicht fiir den Unterprivilegierten fair, weniger aber fiir jene, die vielleicht
mehr ,verdienen®, weil sie mehr beitragen. Klar ist, daf$ eine Gesellschaft,
die als ungerecht empfunden wird, keine Unterstiitzung oder Loyalitat von
ihren Mitgliedern zu erwarten hat; es gibe keinen Grund, sich anders als
selbstsiichtig zu verhalten. Eine solche Gesellschaft ist schliefflich dem
Untergang geweiht.

Der Kapitalismus vertritt die erste Definition der Verteilungsgerechtigkeit —
wer am meisten erreicht, soll am meisten bekommen. Das aber wird nicht
lang glaubwiirdig oder ertriglich erscheinen, wenn das Gegenteil dabei
aufler acht gelassen wird, daf§ nimlich auch die Bediirftigsten in irgendeiner
Weise befriedigt werden miissen. Um es anders auszudriicken, der Kapita-
lismus beruht auf dem grundlegenden Prinzip der Ungleichheit — es kann
einigen besser gehen als anderen —, wird aber langfristig in einer Demokratie
nur akzeptiert, wenn der GrofSteil der Menschen eine gleiche Chance auf
eben diese Ungleichheit hat. Das ist eine Paradoxie, die zu ignorieren wir
uns einfach nicht leisten konnen.
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Fine Paradoxie verwirrt uns, weil sich etwas nicht so verhalt, wir wir
instinktiv erwarten, dafS es sich verhalten miifSte. Was gerade erst so gut
funktioniert hat, muf§ das nichste Mal nicht unbedingt klappen. Die
Regierungen reagieren tiberrascht, wenn jeder neue Wirtschaftsaufschwung
immer weniger Arbeitslose absorbiert. Sie sind sich der Paradoxie der
Organisation ebensowenig bewuf$t wie der Tatsache, daf§ Organisationen
gerade erst erkannt haben, daff Wachstum auch ohne Aufstockung der
Belegschaft moglich ist. Die Regierungen sind daran gewohnt, Unterneh-
men als Instrumente ihrer Sozialpolitik zu betrachten, und sind sich dabei
der Tatsache nicht bewuflt, dafd diese heute nur 55 Prozent aller Arbeits-
krifte als Ganztagsarbeitskrifte einstellen, was umgerechnet nur 38 Prozent
aller Erwachsenen im erwerbsfahigen Alter entspricht. Das organisierende
Unternehmen unterscheidet sich stark vom beschiftigenden Unternehmen.
Die Regierungen miissen daher ihre Weltsicht neu ausrichten.

Eine Paradoxie verwirrt auch, weil sie uns zwingt, mit Widerspriichlichkei-
ten und Gegensitzen zu leben. Arbeit wird nur noch gut oder gar nicht
bezahlt. Es klingt zwar nett, wenn gefordert wird, wir sollten jede Arbeit
Hmittelgut® bezahlen, so daf§ jeder dasselbe bekommt, aber es wire
trotzdem falsch und wiirde nicht funktionieren. Wir miissen es lernen, mit
Gegensitzen zu leben.

Auf den ersten Blick ist das Leben mit gleichzeitig wirksamen Gegensatzen
bestenfalls ein Rezept fiir Unentschlossenheit, schlimmstenfalls aber fiir
Schizophrenie. Das muf§ nicht so sein. Meine Schwiegermutter beispiels-
weise war unglaublich grofSziigig und geizig gleichzeitig — sie hitte wohl
sparsam gesagt. Wir alle kannten und verstanden sie. Jeder von uns kann
innerhalb einer Stunde einen Umzug im nachsten Jahr planen und eine
Speisenfolge fiir das Abendessen wihlen. Eltern sind zu ihren Kindern
gleichzeitig hart, streng und zirtlich. Wenn sie es richtig machen, verstehen
das die Kinder. Ebenso sind Organisationen straff und gleichzeitig locker
organisiert; in einigen Gebieten legen sie nur Wert auf Lingerfristiges, in
anderen sind sie leidenschaftlich an Details interessiert. Wir alle treffen in
unserem Leben auf Paradoxien und gehen auf irgendeine Weise mit ihnen
um. Wenn wir daran gewohnt sind und es verstehen, stellt eine Paradoxie
kein Problem dar. Die neun beschriebenen Paradoxien mogen neu sein oder
erst seit kurzem relevant, aber Paradoxien gibt es seit jeher.

Der Schliissel zur Losung liegt im Verstandnis. Der Ausgleich zwischen
Gegensitzlichkeiten oder das Hin- und Herschalten zwischen ihnen darf
nicht dem Zufall tiberlassen werden. Ohne klares, rationales Verstandnis
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der Ablaufe konnen das Ausgleichen und Umschalten fiir jene auf der
passiven Seite befremdlich und fiir die Ausgleichenden frustrierend sein.
Ohne das richtige Verstindnis funktioniert es einfach nicht. Das Leben mit
Paradoxien ist wie das Schaukeln auf einer Wippe. Wenn man weif3, wie
alles ablauft, und wenn die Person am anderen Ende das ebenso weif3, kann
die Sache viel Spaf$ machen. Wenn jedoch das Gegeniiber nichts versteht
oder alles mutwillig iiber den Haufen wirft, kann man einen sehr unange-
nehmen und unerwarteten Schock erleiden. Kinder kennen diese Spielchen
sehr gut, und es kann ihnen ein diebisches Vergniigen bereiten, das
gegenseitige Verstandnis zu untergraben.

Wie auf der Wippe funktioniert es auch im Leben. Wenn wir wissen, wie
und warum Dinge so ablaufen, wie sie es tun, kdnnen wir auch mit einem
Auf und Ab leben, weil wir wissen, daf§ eines fiir das andere notwendig ist.
Wir konnen sogar erkennen, daf3, soll die Wippe gut funktionieren, andere
ebenso gut werden miissen wie wir. Was ich nun in diesem Teil des Buches
beschreibe, sind drei allgemeine Prinzipien fiir das Leben mit gleichzeitig
wirksamen Gegensitzen. Man konnte sie als Regeln fiir den Umgang mit
einer Wippe bezeichnen. Im dritten Teil folgen dann praktische Beispiele
fiir die Wirkung dieser Prinzipien in unseren Organisationen und in der
Gesellschaft.
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3 Die Sigmoidkurve

Die Stra3e zu Davys Bar

leich auflerhalb von Dublin liegen die Wicklow Mountains. Diese

G Berge sind von wilder Schonheit, und als Ire, der ganz in der
Nihe geboren wurde, kehre ich so oft ich kann in diese Land-

schaft zuriick. Es ist dort immer noch diese karge, einsame Landschaft mit
schlecht beschilderten Straffen, auf denen ich mich regelmafSig verirre.
Einmal mufSte ich halten und nach dem Weg fragen. ,Ach, das ist einfach®,
erklarte mir ein Einheimischer. ,,Fahren Sie auf dieser Strafe einfach immer
geradeaus. Nach einer Weile kommen Sie zu einer kleinen Briicke, hinter
der Davys Bar liegt, das kénnen Sie gar nicht verfehlen.“ ,,Ok, ich habe
verstanden®, sagte ich, ,immer geradeaus zu Davys Bar“  Richtig. Etwa
eine halbe Meile, bevor Sie dort ankommen, biegen Sie rechts zum Hiigel

ab <«

Es klang alles so logisch, daf ich ihm dankte und weiterfuhr. Als ich
feststellte, dafS ich mit dieser Information wenig anfangen konnte, war der
Mann schon weg. Als ich nun die Strafle entlang zu Davys Bar fuhr und
mir immer schon tiberlegte, auf welcher Strafle ich rechts abzweigen sollte,
fiel mir ein, daf8 dieser Mann mir gerade ein sehr lebendiges Beispiel einer
Paradoxie gegeben hatte, vielleicht sogar der Paradoxie unserer Zeit
schlechthin: Sobald wir wissen, wohin wir gehen miissen, ist es auch schon
zu spat, den richtigen Weg einzuschlagen; oder, drastischer ausgedriickt:
wenn wir immer auf unserem Weg weitergehen, werden wir den Weg in
die Zukunft verpassen.

Wie fiir meinen Iren ist es fiir jeden einfach, die Dinge verkehrt herum zu
erklaren, und wir meinen tatsichlich, wir konnten sie fiir die Zukunft
vorhersagen. Leider funktioniert das nicht, wie viele Wirtschaftswissenschaf-
ter zu threm Leidwesen festgestellt haben. Die Welt verandert sich standig.
Es ist eine der Paradoxien des Erfolges, daf§ die Dinge und die Methoden,
die Sie dahin gebracht haben, wo Sie jetzt stehen, nur selten auch die sind,
die Sie in der eroberten Position halten. Sobald Sie denken, das wiren sie,
und dafd Sie den Weg in die Zukunft wiifSten, weil er ohnehin nur eine
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Fortsetzung Ihres bisherigen Weges sei, werden Sie wahrscheinlich in Davys
Bar landen, wo Thnen dann nichts mehr bleibt, als Thre Sorgen in einem
Glas Bier zu ertranken und iiber die Vergangenheit nachzusinnen.

Obwohl ihm das keineswegs bewufst war, hatte mir mein irischer Freund
die Sigmoidkurve vorgestellt, jene Kurve, die so viele unserer gegenwirtigen
Unzulanglichkeiten und Verwirrungen erklirt. Diese Kurve und was aus ihr
folgt, bilden den ersten Weg durch das Paradoxe, das erste von drei
Instrumenten, um einen Ausgleich zwischen den Widerspriichlichkeiten
herzustellen.

Die Sigmoidkurve

Die Sigmoidkurve ist eine s-formige Kurve, die die Menschen seit undenk-
lichen Zeiten fasziniert.

Die Sigmoidkurve faSt die Geschichte des Lebens selbst zusammen. Wir
beginnen langsam, vorsichtig und zogernd, vorzustoffen und uns wieder
zuriickzuziehen. Das ist die Geschichte des Britischen Empire — und jene
des Russischen Reiches und aller Reiche zu jeder Zeit. Es ist die Geschichte
eines Produktlebenszyklus und jene des Aufstiegs und Falls vieler Unter-
nehmen. Sie beschreibt sogar den Verlauf der Liebe und der menschlichen
Beziehungen. Wire das schon alles, wiirde es wohl ein deprimierendes Bild
ergeben, bei dem es nichts zu diskutieren gibe als den eigenen gegenwar-
tigen Standpunkt auf dieser Kurve, und welche Zeiteinheiten in die
darunterstehende Achse eingetragen werden sollten. Diese Zeiteinheiten
werden auch driickend kurz. Frither waren es Jahrzehnte, vielleicht sogar
Generationen. Heute sind es Jahre, manchmal nur Monate. Die Beschleu-
nigung aller Veranderungen 1aft jede Sigmoidkurve schrumpfen.
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Aber gliicklicherweise gibt es auch das Leben jenseits der Kurve. Das
Geheimnis dauernden Erfolges liegt darin, mit einer neuen Sigmoidkurve
zu beginnen, bevor die erste ausgelaufen ist. Der richtige Zeitpunkt fiir den
Beginn einer neuen Kurve liegt in Punkt A, an dem sowohl die Zeit als
auch die Ressourcen und die Energie vorhanden sind, um mit der neuen
Kurve iiber die anfingliche Erkundungs- und Problemphase hinwegzukom-
men, bevor die erste Kurve abzuflauen beginnt.

Bisher scheint sich alles von selbst zu verstehen; ware da nicht das Problem,
dafl am Punkt A noch alle Botschaften, die zu einer Person oder einer
Organisation durchdringen, besagen, daff alles wunderbar lauft, daf es
verriickt wire, jetzt etwas zu andern, da das gegenwirtige Konzept so
wunderbar greift. Alles, was wir iiber Veranderung wissen, lehrt uns, daf$
sich die wahre Energie fiir eine Veranderung erst einstellt, wenn man dem
Ungemach schon ins Auge blickt, also an Punkt B der ersten Kurve.

An diesem Punkt erfordert es jedoch schon betrichtliche Anstrengungen,
sich dorthin zu schleppen, wo man auf der zweiten Kurve bereits sein sollte.
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Was die Sache erschwert ist, daf§ die jeweiligen Fiihrungspersonlichkeiten
bereits diskreditiert sind, weil man sieht, daff sie die Organisation in
Schwierigkeiten gebracht haben, alle Ressourcen gepliindert und die Ener-
gien verbraucht sind. Bei einer Privatperson findet ein Ereignis wie die
Entlassung typischerweise an Punkt B statt. Ab einem gewissen Punkt ist
es schwierig, die Ressourcen zu mobilisieren oder die Glaubwiirdigkeit
wiederherzustellen, die man in den besten Zeiten genofS. Wir sollten uns
daher nicht wundern, daff die Menschen an diesem Punkt deprimiert
werden oder daff Organisationen den Verinderungsprozefd, wenn sie ihn
bis Punkt B aufgeschoben haben, in Gang setzen, indem sie neue Kopfe an
die Spitze bringen, denn nur Mitarbeiter, fiir die die Situation neu ist,
verfiigen iiber die Glaubwiirdigkeit und die neue Vision, die notwendig
sind, um das Unternehmen wieder auf die zweiten Kurve emporzuhieven.

Klug sind jene, die die zweite Kurve an Punkt A beginnen, weil das der
Weg durch die Paradoxie ist, der Weg, um eine neue Zukunft aufzubauen,
wihrend die gegenwartige Situation noch intakt ist. Aber auch hier endet
das Problem noch nicht. Die zweite Kurve, ob es nun ein neues Produkt,
eine neue Vorgehensweise, eine neue Strategie oder eine neue Kultur ist,
wird sich deutlich von der alten unterscheiden. Das muf so sein. Auch die
Mitarbeiter miissen wechseln. Die Fihrungspersonlichkeiten in der zweiten
Kurve werden nicht jene sein, die im Verlauf der ersten Kurve die Leitung
innehatten. Einerseits besteht die bleibende Verantwortung der ersten
Fiihrungsmannschaft darin, die erste Kurve lang genug zu erhalten, um die
ersten Phasen der zweiten Kurve unterstiitzen zu konnen. Andererseits wird
sie es gefilhlsmafig schwierig finden, ihre erste Kurve zu verlassen, solange
alles so gut geht, auch wenn sie schon theoretisch erkennt, daf eine neue
Kurve geschaffen werden muf. Deshalb miissen eine Zeitlang Mitarbeiter
mit neuen Ideen und Leute mit alten zugleich vorhanden sein, bis die zweite
Kurve richtig greift und die erste abflaut.

Die geschiitzte Zone unterhalb des hochsten Punktes ist daher mit einer
Zeit grofler Verwirrung gleichzusetzen. Zwei verschiedene Gruppen von
Menschen, vielleicht sogar noch mehr, und zwei Theorien befinden sich im
Wettstreit um die Zukunft. Wie klug und wohlmeinend sie also auch sein
mogen, die Fiihrungskrafte der ersten Kurve miissen sich einfach Sorgen
um ihre Zukunft machen, wenn ihre Kurve sich langsam dem Ende zuneigt.
Es erfordert grofle Weitsicht und noch mehr Grofizigigkeit, andere zu
fordern und dabei den eigenen Abschied oder die eigene Demission zu
planen. Wer das jedoch zuwegebringt, sichert die Erneuerung und ein
kontinuierliches Wachstum seiner Organisation.
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Ich kann nicht sagen, daff dies einfach ist — nicht einmal mit einiger
Weitsicht. Ich nahm einmal an einer Sitzung teil und sah, wie der Vorstands-
vorsitzende einer grofen Firma zu seiner versammelten Mannschaft sprach.
,Ich habe heute zwei Nachrichten fiir Sie“, sagte er. ,Zuerst darf ich Sie
daran erinnern, dafl wir eine sehr erfolgreiche Gesellschaft sind, heute
vielleicht erfolgreicher denn je. Zweitens muf$ ich Thnen mitteilen, daf§ wir,
wollen wir unseren Erfolg fortfithren, unsere heutige Arbeitsweise grund-
legend indern miissen.“ Er fuhr fort zu erklaren, warum die verschiedenen
Wege in die Zukunft, die ihm moglich erschienen, verschiedene Ansatze
erforderten, aber niemand horte ihm zu. Die erste Nachricht hatte die zweite
ibertont. Die Anwesenden dachten wohl, weil sie so erfolgreich waren,
wire es doch Unsinn, etwas zu indern. Der Mann hatte aber recht. Er stand
an Punkt A und blickte iiber den Hiigel, aber er konnte seine Verinderun-
gen nicht durchsetzen. Drei Jahre danach — Punkt B war schon eingetreten
— wuflte man in der Firma, daf§ sich etwas dndern muflte, und als ersten
entlief man den Vorstandsvorsitzenden. Er war einfach nicht mehr glaub-
wiirdig, und seine Uberzeugung, daf er recht gehabt hatte, machte ihn fiir
seine Kollegen auch nicht eben liebenswerter.

Was fiir Organisationen zutrifft, gilt auch fiir Einzelpersonen und ihre
Beziehungen. Ein gutes Leben ist wahrscheinlich eine Abfolge immer
weiterer Kurven, die begonnen werden, noch bevor die erste Kurve abklingt.
Das Leben und die Priorititen indern sich, wenn man erwachsen und ilter
wird. Jede Beziehung verlangt irgendwann einmal nach einer zweiten Kurve.
Nur zu hiufig klammern sich Paare viel zu lang an ihre alten Gewohnheiten
und Vertrige. Sobald sie feststellen, dafs eine zweite Kurve notwendig wire,
befinden sie sich schon an Punkt B. Da ist es dann zu spat, um gemeinsam
etwas zu unternechmen. Sie suchen sich dann neue Partner. Andererseits
sage ich manchmal im Scherz, ich sei zum zweiten Mal verheiratet, aber
mit derselben Frau, und das macht die Sache billiger. Wir haben es
gliicklicherweise geschafft, diese ganz neue zweite Kurve zu finden —
gemeinsam. Ich mochte jedoch nicht leugnen, daff die geschiitzte Phase
unter dem hochsten Punkt schwierig war, weil wir darum kimpften,
beizubehalten, was in der Vergangenheit besonders gut gewesen war,
wihrend wir mit einer neuen Beziehung zueinander experimentierten.

Der heute erneut triumphierende Kapitalismus mufl sich wahrscheinlich
selbst neu erfinden. Dinge, die wir als gegeben hinnehmen, scheinen den
Fortschritt eher zu behindern als zu fordern. Wenn in Grof8britannien
sowohl die Monarchie als auch die Justiz offensichtlich zu wiinschen
iibriglassen, konnen nur wenige Institutionen in diesem Land davon
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ausgehen, daf§ sie sich noch im Aufwirtstrend befinden. Wir verlangen von
unseren Politikern Fiihrungsqualititen, womit wir die Ubersicht iiber die
zweite Kurve meinen, aber unabinderlich verlangen wir auch von ihnen,
nichts an der ersten Kurve zu verandern. In unserem eigenen Leben fiihlen
wir deutlich, daf§ wir immer wieder neue Higel erklimmen miifiten, weil
das Leben immer linger dauert und in mehrfacher Hinsicht auch breiter
angelegt ist, aber wir haben keine Ahnung, wo diese Hiigel zu finden sind.
So viele von uns leben in der geschiitzten Zone und fiirchten, die erste
Kurve konnte zu Ende sein, bevor die zweite beginnt.

Die zweite Kurve ist die Strafle, die rechts zum Hiigel abbiegt. Heute stehen
wir an der Kreuzung und fragen nach dem Weg in unsere Zukunft. Begriffe
wie Hierarchie, Loyalitdt und Pflichterfiillung sind schon lange nicht mehr
so gewichtig wie einst. Andere Begriffe wie Freiheit, Wahlmoglichkeit und
Rechte scheinen doch komplizierter zu sein, als zuerst angenommen. Was
frither offensichtlich war, wie die Notwendigkeit des Wirtschaftswachs-
tums, wird heute nur verklausuliert postuliert. Wir dachten, wir wiifiten,
wie man ein Unternehmen fiihrt, aber die heutigen Unternehmen gleichen
jenen, die wir kannten, iiberhaupt nicht mehr, und deshalb miissen wir noch
einmal nachdenken und die zweite Managementkurve finden, bevor es
womoglich zu spit ist. Gleichzeitig aber miissen wir die erste Kurve
aufrechterhalten. Solange wir das schaffen, konnen wir den Ausgleich
zwischen Gegenwart und Zukunft herstellen; wir konnen mit der Paradoxie
leben, weil wir wissen, was vorgeht.

Der Umgang mit der Sigmoidkurve

Meiner Meinung nach hat das Konzept der Sigmoidkurve vielen Privatper-
sonen und Institutionen zu einem klareren Verstiandnis ihrer gegenwartigen
verwirrten Situation verholfen. Eine Frage wird jedoch in diesem Zusam-
menhang immer wieder gestellt, nimlich: ,Woher sollen wir wissen, an
welchem Punkt der ersten Kurve wir uns befinden?* Eine mogliche Antwort
besteht darin, daff man eine Bewertung der privaten, personlichen Position
oder der Position der Organisation vornimmt, also die erste Kurve so
zeichnet, wie sie sich einem jeweils darstellt, und den nach seiner Meinung
gegenwartigen Stand durch ein X kennzeichnet. Wenn die Befragten dann
ihre Sicht der Kurve vorlegen, kann man beinahe immer feststellen, dafd ein
Konsens besteht, wobei sie sich weiter hinten auf der Kurve befinden, als
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sie zuvor zugegeben hitten. Sie befinden sich niher an Punkt B als an
Punkt A.

‘Wie in der Geschichte vom Weg zu Davys Bar kdnnen Sie nur im Riickblick
sicher wissen, an welcher Stelle der Kurve Sie sich befinden. Es ist auch viel
leichter zu sehen, wo andere auf ihren Kurven stehen, als die eigene Position
zu bewerten. Wir miissen uns daher mit Raten und MutmafSungen behelfen.
Fiir diese Dinge gibt es keine Wissenschaft.

Die Schaffung einer zweiten Kurve erfordert, daf$ Sie immer annehmen, Sie
befanden sich in der Nihe des Hohepunktes der ersten Kurve, also an
Punkt A, und daf§ Sie daker eine zweite Kurve beginnen miiften. Organi-
sationen sollten davon ausgehen, daf§ ihre jeweiligen Strategien in zwei bis
drei Jahren durch neue ersetzt werden miissen und dafd die Produktlebens-
zyklen heute kiirzer sind als frither. Richard Foster vom McKinsey-Institut
studierte 208 Firmen 18 Jahre lang, um jene herauszufiltern, die laufend
erfolgreich waren. Uber die vollen 18 Jahre schafften es nur drei Unterneh-
men. 53 Prozent konnten den Status quo nicht linger als zwei Jahre
aufrechterhalten. Auch Privatpersonen sollten von der Annahme ausgehen,
daf$ das Leben nicht ewig weitergehen wird wie bisher und daf§ sie in etwa
zwei bis drei Jahren eine neue Richtung werden einschlagen miissen.

Natiirlich kann diese Annahme ebensogut falsch sein, und es kann durchaus
sein, daf§ die gegenwirtigen Trends noch viel linger anhalten und die erste
Kurve tatsachlich erst in ihren Kinderschuhen steckt. Aber es hat erst die
Erkundungsphase der zweiten Kurve stattgefunden. Bis die zweite Kurve von
der ersten iibernimmt, miissen keine grofSeren Investitionen getatig werden.
Dazu kommt es nie, solange sich die erste Kurve im Anstieg befindet. Es
wird zur zweiten Natur, immer zwei Kurven gleichzeitig zu unterhalten.

Allerdings hat die Schaffung der zweiten Kurve ihre Auswirkungen. Sie
zwingt einen, die Annahmen, die der ersten Kurve zugrunde liegen, in Frage
zu stellen und mogliche Alternativen zu erdenken. Natiirlich ist man
versucht zu denken, die Welt sei immer so organisiert gewesen wie heute,
und sich in der Tllusion zu wiegen, daf8 sich nichts jemals verindern wird.
Die Schaffung einer zweiten Kurve 13t einen skeptisch, neugierig und
erfinderisch bleiben —fiir eine Zeit der Veranderung wesentliche Eigenschaf-
ten und gleichzeitig die beste Methode, mit den Widerspriichlichkeiten einer
solchen Zeit umzugehen.

Die Schaffung einer zweiten Kurve folgt dem traditionellen vierstufigen
Zyklus der Entdeckung. Sie beginnt mit Fragen. Diese Fragen bringen
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Gedanken, Maoglichkeiten, Hypothesen hervor. Die besten von ihnen
miissen in Versuch und Experiment getestet werden. Schlieflich werden
die Ergebnisse der Experimente tiberpriift. Die ersten beiden Stufen kosten
nichts aufSer der Zeit fiir kreative Uberlegungen. Sie konnen sehr anregend
sein, vor allem, wenn sie von der Greenfield-Hypothese ausgehen -
,Existierten wir nicht," wiirden wir uns selbst erfinden und, wenn dies so
wire, wie wiren wir beschaffen?” Oder in einem eher personlich gehaltenen
Beispiel des Denkens im Sinne der zweiten Kurve: ,Wenn wir nicht hier
lebten und titen, was wir eben tun, was titen wir, wo und wie wiirden
wir leben, wenn wir alles noch einmal von vorne beginnen konnten?“ Der
Ansatz der zweiten Kurve verlangt, daf$ Sie nicht dasselbe Leben noch
einmal erfinden, weil Sie so nur die erste Kurve weiterfithren konnten. Die
zweite Kurve ist immer anders, auch wenn sie auf der ersten aufbaut und
aus ihr wachst.

In The Paradox of Success, seinem Buch tiber die personliche Erneuerung
von Fithrungspersonlichkeiten, verwendet John O’Neil das Modell der
zweiten Kurve, um zu beschreiben, wie sich Fithrungspersonlichkeiten im
Leben bewegen oder nicht bewegen. Er weist darauf hin, daf§ ein wesent-
licher Punkt das Loslassen der Vergangenheit betrifft. Ist man emotional zu
stark mit Vergangenem verbunden, ist es schwierig, sich schlieflich anders
zu verhalten. Man kann sich an etwas klammern, bis es zu spat ist. Er zitiert
Odysseus als Beispiel eines jungen Kriegers und Anfiihrers, der so mit
Umbherziehen und Angreifen beschiftigt war, daf$ es 20 Jahre lang dauerte,
bis er aus dem Trojanischen Krieg in seine Heimat Ithaka zuriickkehrte,
und zogerte, Regierungsverantwortung zu iibernehmen. Als er endlich nach
Hause zuriickkehrte, war er ein gescheiterter Befehlshaber in Lumpen,
dessen Konigreich in Triimmern lag. Das ist die Geschichte eines Mannes,
der nicht erwachsen werden wollte.

Kommt der Erfolg friih, kann es besonders schwierig sein, ihm den Riicken
zu kehren, wenn der eigene Stern langsam verblaft. Es stimmte mich
traurig, Bjorn Borg in einem Versuch, an vergangene Ruhmeszeiten anzu-
kntipfen, auf den Tenniscourt zuriickkehren zu sehen, als seine beste Zeit
langst vorbei war. Oft ist es einfacher, von einer Katastrophe auszugehen
als von einem Erfolg. Ich war daher auch immer sehr beeindruckt von
Menschen wie Leonard Cheshire, dem distinguierten und heldenhaften
britischen Kampfpiloten, der nach dem Ende des Krieges sein bisheriges
Leben einfach hinter sich lief und sich daranmachte, eine Reihe von Heimen
fur Alte und Behinderte zu griinden. Ich bin beeindruckt von dem Besitzer
eines Familienunternehmens in Frankreich, der sich gerade zur richtigen
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Zeit von der Textilindustrie, in der sich seine Firma einen Namen gemacht
hatte, abwandte und eine Kette von Supermarkten griindete. ,Wie um alles
in der Welt haben Sie den Mut aufgebracht, etwas derart anderes zu
beginnen?“ fragte ich. ,Es wire wohl mehr Mut notwendig gewesen, nichts
zu tun®, antwortete mir das Familienoberhaupt. ,Es war unsere Verantwor-
tung, unserer Familie eine gute Zukunft zu schaffen, und in der Vergangen-
heit, so lobenswert sie gewesen sein mag, war die Zukunft nicht zu finden.*

Kurvilineare Logik

Weiterzumachen erfordert einen Glauben an etwas, was Schumacher als
kurvilineare Logik bezeichnete, die Uberzeugung, daff die Welt und alles in
ihr eigentlich eine Sigmoidkurve ist, daff alles Hohen und Tiefen hat und
daf nichts ewig dauert oder schon ewig besteht. Die Just-in-Time-Produk-
tion wurde in Japan entwickelt und spiter iiberall auf der Welt kopiert. Die
Vorstellung eines konstanten Flusses von Lieferungen an Ihr Fabriktor, wie
und wann Sie sie brauchen, war eigentlich erschreckend selbstverstandlich,
wenn man genau iuberlegt. Schluff mit dem Lagerhaus und all den
Lagerkosten. Sollen doch statt dessen die Lieferanten die Lagerkosten
tragen oder, besser noch, sie ganz vermeiden, immer vorausgesetzt, daf§ die
Wagenladungen mit den Gilitern immer rechtzeitig —just in time —ankamen.
Leider verbreitete sich die Idee zu sehr. Man sagt mir, daf§ heute die
Lieferwagen alle Autobahnen rund um Tokio verstopfen, so daf§ ,just in
time“ haufig zu ,gerade zu spit“ wird. Die Kosten des Verkehrschaos
werden langsam hoher als die fritheren Lagerkosten, ganz zu schweigen
von den Umweltschaden durch die Auspuffgase all dieser LKWs. Es gibt
auch ein Zuviel des Guten, oder, anders ausgedriickt, die kurvilineare Logik
schlagt wieder zu.

Die kurvilineare Logik ist nicht klar ersichtlich, solange man sich noch mit
der ersten Kurve im Anstieg befindet. Die Wirtschaftsgeschichte ist libervoll
von Geschichten von Griindungsvitern, die meinten, ihr Weg sei der einzig
mogliche. Das genannte franzosische Textilunternehmen ist eine bemer-
kenswerte Raritit unter den Familienunternehmen. Die Paradoxie des
Erfolgs, daf ,das, was dich zum Erfolg gebracht hat, dich nicht erfolgreich
bleiben lassen wird“, ist ein harter Brocken. Die kurvilineare Logik verlangt,
das Leben neu zu beginnen, was immer schwieriger wird, je dlter man ist.
In den Organisationen empfiehlt es sich daher, kurvilineares Denken der
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nachsten Generation zu iiberlassen. Jiingere sehen deutlicher, wohin die
erste Kurve geht und wie die nichste Kurve aussehen konnte. Die Aufgabe
ihrer Vorgesetzten besteht dabei darin, ihnen ein Anderssein zu gestatten,
und wenn die nichste Kurve schliefSlich erfolgreich lauft, den Weg freizu-
machen. Damit das geschehen kann, miissen sie aufferhalb des Unterneh-
mens fiir sich ebenfalls eine neue Kurve finden.

»Mein Vater hat mich von Amerika hierher zurlickgebracht, damit ich das
Geschift hier in Treviso tibernehme®, sagte seine Tochter. ,Aber immer
noch kommt er ins Biiro, sogar sonntags. Er verlangt, daf$ ich das Geschaft
fithre, als ob ich er wire und nicht eine selbstandige Person. Das klappt
nicht. Auflerdem muf$ sich hier etwas dndern, das miifite er einfach zulassen.
Es ist wirklich frustrierend.“ Die Geschichte dieser Frau ist kein Einzelfall.
Thr Vater hatte auch keine Vorstellung, was er aufler dem Geschiaft noch
machen konnte. Dieses Geschift war sein Leben, ein anderes hatte er nicht.
»Wir in Japan nennen sie nasse Blatter®, erkldrte mir eine Japanerin, die mir
die Reaktion der japanischen Frauen auf den Ruhestand ihrer Manner
beschrieb. ,,Sie wissen ja, wie das mit nassen Blittern ist, die bleiben tiberall
kleben!* Damit kurvilineare Logik in einer Organisation funktionieren kann,
mufl es fiir die Helden der ersten Kurve ein Leben auch auflerhalb der
Organisation geben.

Coca-Cola ist auf den ersten Blick die groffe Ausnahme zum Konzept der
zweiten Kurve. Seit 104 Jahren verkauft diese Firma dasselbe Produkt in
derselben Verpackung, und sogar die Werbung ist einigermafSen gleich
geblieben. Als sie ein einziges Mal die Formel der Zutaten dnderte, mufSte
sie das auf Wunsch der Kunden wieder riickgingig machen. Ihr Geheimnis
liegt vielleicht in dem Motto, das auf einer Tafel in der Hauptniederlassung
der Firma, aber auch in den Képfen aller leitenden Angestellten eingepragt
ist: ,The world belongs to the discontented“ (Die Welt gehort den
Unzufriedenen). Das war der Lieblingsspruch ihres frithen und langjahrigen
Vorsitzenden, Robert Woodruff. Er warnte vor Selbstzufriedenheit und
sprach sich fiir stindige Neugier aus — das Kribbeln der zweiten Kurve. Ich
habe gehort, daf die japanische Tochter von Coca-Cola jeden Monat eine
neue Limonade oder ein anderes Produkt probeweise auf den Markt bringt.
Auch wenn die meisten dieser Produkte durchfallen, halt diese Methode
den Forschergeist lebendig. Wenn die 104jahrige Kurve von Coca-Cola
einmal abklingt, sofern es dazu kommt, hofft man jedenfalls, vorgesorgt zu

haben.

Natiirlich haben die Japaner ein eigenes Wort dafiir — kaizen, was standige
Verbesserung bedeutet. Das Konzept hinter kaizen ist auch das Konzept
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dieses Buches —es gibt keine perfekte Antwort auf eine Welt im Umbruch.
Wir miissen daher immer Suchende bleiben. Anita Roddick von The Body
Shop auflert sich lakonischer: ,Was mir an Body Shop so unwahrscheinlich
gefa']lt das ist, daf§ wir noch immer die Regeln nicht kennen.“ Solange man
in diesem Unternehmen so denkt, wird es Erfolg haben. Selbstzufrledenhelt
ist der Feind der Neugier. »

Shell in den Niederlanden verfolgt einen anderen Ansatz. Dort nennt man
ihn Szenarioplanung. Peter Schwartz, eines der ersten Mitglieder der
Planungsgruppe, erklirte das Konzept anschaulich in seinem Buch zum
Thema, The Art of the Long View. Eine Gruppe leitender Mitarbeiter
verbringt, unterstiitzt von einigen Outsidern, ein Jahr oder auch mehr mit
den Urhebern von Alternativszenarien fiir das Olgeschift und die Linder
und Kulturen, in denen man titig ist. Dabei handelt es sich nicht um Pline,
sondern um Madglichkeiten, die absichtlich an gegensitzlichen Enden eines
Spektrums angesiedelt werden. Die Planungsgruppe verwendet diese Sze-
narien dann fiir Bildungszwecke, konfrontiert die Manager des Unterneh-
mens weltweit mit den Alternativen und fordert sie auf nachzudenken, wie
sie auf ein mogliches Eintreten dieser Szenarios reagieren wiirden. Bei Shell
liebt man keine Uberraschungen, und man wurde auch von der Olkrise zu
Beginn der 70er Jahre oder dem Zusammenbruch der Sowjetunion nicht
liberrascht. Thr Zweitkurvenansatz stand schon bereit. Das war, sagt
Schwartz, im Fall der amerikanischen Armee ganz anders. Dort machte man
alle Arten von Notfallplanen fir den Kalten Krieg, aber stellte nie die
Szenariofrage: ,Und was, wenn wir gewinnen?“ Als sie schlieflich gewan-
nen, wufSten sie einfach nicht, was sie tun sollten.

Peter Senge erinnert uns in seinem klassichen Werk liber die lernende
Organisation daran, daf§ unsere geistigen Modelle oder privaten Szenarios
fir den Lernprozeff von wesentlicher Bedeutung sind. Wir alle tragen
geistige Schemata in uns — die beispielsweise besagen, daff Hierarchien
einem Naturgesetz entsprechen, daff Frauen niemals Fiihrungspersonlich-
keiten und Manner niemals fiirsorglich sind; daf$ eine Karriere bis 65 dauert
oder daff jede berufliche Verinderung auch ein Aufstieg sein mufl. Wir
miissen iiberpriifen, ob alle diese Vorstellungen noch Giiltigkeit besitzen,
weil sie uns in unserer gegenwirtigen Kurve blockieren. Sie verhindern
einen Zweitkurvenansatz. Mein erstes Buch iiber Organisationen schrieb
ich vor 20 Jahren. Vollig unbewuf$t verwendete ich in diesem Buch immer
nur das minnliche Pronomen, wenn ich ein Beispiel brachte. Dieses Buch
wurde ein Standardwerk, das beispielsweise fiir padagogische Zwecke, in
Krankenhdusern und sozialen Einrichtungen ebenso wie in Unternehmen
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Verwendung fand. Viele Frauen fiihlten sich aber von meinem Buch sehr
briiskiert, weil sie meinten, es impliziere, daf§ ich, die vorgebliche Autoritit,
meinte, es gibe keinen Platz fir Frauen im Management. Mein mir
unbewufStes geistiges Schema vor 20 Jahren spiegelte nur das wider, was
viele Manner damals dachten und auch heute noch oft denken. Dieses
Schema blockierte sie in ihrer ersten Kurve, und sie machte es ihnen schwer,
sich eine andere Welt und eine andere Moglichkeit, Dinge zu tun, vorzu-
stellen. Mein Buch war nicht nur eine Beleidigung, es war schidlich.

Viele der in diesem Buch dargelegten Ideen entstammen denmi Zweitkur-
vendenken —dem Ansatz, wonach die Vergangenheit nicht immer der beste
Wegweiser in die Zukunft ist, daf§ es auch eine andere Moglichkeit geben
kann und daf einige ,Mythen der Zukunft, wie Schwartz sie bezeichnet,
durchaus hilfreich sein werden. Gleichzeitig diirfen wir die erste Kurve nicht
vorschnell verlassen. Die zweite Kurve erfordert die Ressourcen und die
Zeit, die sie nur von der ersten Kurve erhalten kann. Sie muf aus der ersten
heraus wachsen. ,Traume lassen Narren Fliigel wachsen®, erklirte mir
meine Tochter immer wieder, als sie jung war und mich iiber die vielen
anderen Leben, die wir fithren konnten, fantasieren horte. Sie driickte damit
ihr instinktives Wissen aus, daf§ die Zukunft in der Vergangenheit verwurzelt
sein muf3, soll sie real sein. Das Geheimnis der Ausgewogenheit in einer
Zeit des Paradoxen liegt darin, Vergangenheit und Zukunft in der Gegen-
wart gleichzeitig existieren zu lassen.

Die Befruchtung der zweiten Kurve

Das Zweitkurvendenken wird fiir die zweite Generation, jene, die die
Zukunft der Institution oder Gesellschaft erben wird, etwas ganz Natiirli-
ches sein. Diese zweite Generation wird jedoch sowohl unsere wohlwol-
lende Zustimmung als auch unsere Ermutigung brauchen. Sie muf§ erken-
nen, daff das, was sie privat vielleicht fiir eine Revolution oder sogar
Aufwiegelung hilt, moglicherweise der Weg nach vorn zur rechten Zeit ist.
Neue Ideen konnen neben alten ohne weiteres existieren.

Eine Organisation vertraute das Zweitkurvendenken ganz offen einer
Gruppe leitender Angestellter Anfang 30 an. Das geschah jedoch beinahe
zufillig. Die Fiihrungskrifte wollten den 25. Jahrestag der Organisation

64 Die Balance herstellen



feiern. Thr erster Gedanke war, eine Geschichte dieser ersten 25 Jahre in
Auftrag zu geben. Das erschien ihnen jedoch bei niherem Uberlegen zu
selbstgefallig und uninteressant. Sie beschlossen daher, einen Blick auf die
niachsten 25 Jahre ihres Unternehmens in Auftrag zu geben. Man konnte
sie iiberzeugen, daf8 die fruchtbringendste Methode, dieses Ziel zu errei-
chen, darin bestiinde, die kliigsten und besten Kopfe unter jenen ihrer
eigenen Mitarbeiter, die die Organisation spiter leiten konnten, mit dieser
Aufgabe zu betrauen. Der Ausblick in die Zukunft sollte daher einige
Gedanken und Empfehlungen dahingehend enthalten, wie die Organisation
sich an die vorauszusehenden Veranderungen in ihrem Sektor und in der
Welt um sie herum anpassen konnte. So iibertrugen sie diesen jungen
Mitarbeitern die Verantwortung fiir ihr Erbe.

Man bat mich, als Mentor dieser Studie zur Verfiigung zu stehen. Ich
stimmte zu unter der Voraussetzung, daff der Board der Gesellschaft
einverstanden war, den nicht vertraulichen Teil der Ubung in Form einer
Broschiire zu veroffentlichen, ohne mit irgendeiner Zensur einzugreifen.
Der Board stimmte zu und ging iiber meinen Vorschlag sogar noch hinaus.
Sie boten mir an, alle Kunden zu einem Empfang anldfSlich des Jubiliums
einzuladen und dort die Ergebnisse der Gruppenarbeit zu prisentieren, egal
wie sie ausfielen, und ihnen ein Gratisexemplar der unzensurierten Broschii-
re zu Uberreichen. Die Wirkung dieses fortschrittlichen Engagements war
wirklich beeindruckend. Die Arbeitsgruppe erkannte, daf§ das nicht irgend-
eine naive pidagogische Ubung, sondern ein echter Versuch war, neues
Denken in der bestehenden Organisationsstruktur hervorzubringen. Thre
Vorgesetzten vertrauten ihnen blindlings die Entwicklung neuer Strategien
an. Diese Vorgesetzten waren aber von den Ergebnissen der Studie nicht
nur sehr beeindruckt, sondern sie nahmen sie sich auch zu Herzen. Thr
fortschrittliches Engagement hatte gewahrleistet, daf§ sie es nicht fiir
notwendig befinden wiirden, den Status quo, also die erste Kurve, zu
verteidigen, und die Anfinge der zweiten im Keim zu ersticken.

Es ist sehr wichtig, daf§ Vorgesetzte Freiheiten einrdumen und ermutigen.
Es ist aber auch wichtig, daf§ die nichste Generation ihre Verantwortung
fiir das Zweitkurvendenken akzeptiert. Ganz mit den unmittelbaren Anlie-
gen ihrer eigenen Karriere beschiftigt, stellt es fiir viele eine Versuchung
dar, jedes Zweitkurvendenken auf spater zu verschieben, die Gegenwart als
Prioritat zu sehen und die Sorge um die Zukunft den Vorgesetzten als
Verantwortlichen zu iiberlassen. Tatsichlich sollte genau das Gegenteil
passieren.
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Ich half einmal bei der Organisation der sogenannten Windsor Meetings.
Sie fanden im St.-George-Haus, einem kleinen Studienzentrum mitten in
Schloff Windsor statt, das haufig fir Wochenendtreffen einflulreicher
Privatpersonen benutzt wurde, um auf privater und informeller Ebene
soziale und ethische Themen zu diskutieren. Es handelte sich dabei
unweigerlich um Diskussionen tiber die Gegenwart, weil die Teilnehmer
mit Gegenwart zu tun hatten. Wir beschlossen, mit Hilfe und Unterstiitzung
einiger Firmen verschiedene Vertreter der nachsten Generation einflufirei-
cher Leute zusammenzubringen, Personlichkeiten aus allen Sparten der
Gesellschaft, die man uns als wahrscheinliche Kandidaten fiir zukiinftige
Fithrungspositionen in ihren Bereichen genannt hatte.

So kam es, daf§ ein junger Oberst, den man bereits als zukiinftigen General
sah, mit einem aufstrebenden Gewerkschaftsfunktionar, einer talentierten
jungen Direktorin, einem Banker, einigen Beamten, drei der jiingeren und
besonnenen Politiker der verschiedenen Parteien, einem Leiter einer Men-
schenrechtskampagne, dem neuen Herausgeber einer der angesehenen
Zeitungen, einem Nachrichtenredakteur des Fernsehens, einem Arzt, einem
Rechtsanwalt und fiinf Abteilungsleitern aus privaten Unternehmen zusam-
mentraf —durchweg erfolgreiche Personlichkeiten zwischen 30 und 40, aber
in erster Linie auf ihre eigenen Karrieren konzentriert und in dieser Phase
zu beschaftigt, um auch Dinge auflerhalb ihres Bereiches zu sehen oder nur
Menschen auflerhalb ihres Arbeitsumfeldes zu kennen. Sie alle befanden
sich am unteren Ende ihrer personlichen Kurven und stiegen rasch auf.
Anlaglich dieser Einladung nach Schlof8 Windsor wurden sie gebeten, eine
Woche lang das Bild der Gesellschaft zu entwerfen, die sie als Fithrungs-
krifte, die wahrscheinlich eine einigermaflen einflufSreiche Position erwer-
ben wiirden, moglicherweise erben konnten.

Nur wenige von ihnen hatten je liber derart breitangelegte Fragen nachge-
dacht. Niemand von ihnen hatte jemals eine solche Palette andersgearteter
Interessen kennengelernt. Thre Diskussionen waren immer sehr anregend,
und ihre Berichte zeugten von Scharfblick, aber das wirklich Positive an der
Sache war die Erkenntnis, daf§ ihnen bei der Formung der Gesellschaft, die
sie iibernehmen wiirden, Verantwortung zukam. Das war eine bewuft
elitare Veranstaltung, denn wenn jene, die schon bald Macht haben werden,
sich ihrer Verantwortung, eine zweite Kurve zu entwerfen, nicht bewuft
sind, wer sollte es fur sie sein?

Noch heute treffen einander viele der damaligen Teilnehmer, weil sie
festgestellt haben, daf§ sie trotz ihres vollig verschiedenen Hintergrundes
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von der Sorge um ihre Gesellschaft vereint werden, die sowohl zivilisiert
als auch reich, menschlich und spannend sein sollte. Gemeinsamkeit ist eine
gute Sache, wenn es darum geht, die zweite Kurve zu entwerfen. Wir
miissen hoffen, daf§ diese Menschen, wenn sie tatsichlich wichtige Positio-
nen erreichen, nicht ihr Engagement fiir diese zweite Kurve vergessen.

In den beiden genannten Beispielen war von Insidern die Rede. Manche
Organisationen haben es aber lieber, wenn sich Outsider oder Quereinstei-
ger tiber die Zukunft Gedanken machen, weil sie meinen, daf§ diese eine
objektivere und klarere Sicht der Dinge haben. Berater leben von Auftriagen,
die in nichts anderem bestehen als im Nachdenken iiber Zweitkurven.
Allerdings ist das Denken nur ein Teil der Arbeit. Gefordert ist ein starkes
Durchhaltevermogen, um auch die anfinglichen Schwierigkeiten vor dem
Anstieg der Kurve zu iiberdauern und um mit der ersten Kurve leben zu
konnen, wahrend die zweite bereits in Entwicklung steht. Diese Dinge
konnen von Outsidern nicht erwartet werden. Um mit Paradoxien zurecht-
zukommen, miissen wir einerseits mit ithnen leben, sie aber andererseits
auch analysieren.
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A Das Doughnut-Prinzip

Der verkehrte Doughnut

er Doughnut — eine Art Berliner Pfannkuchen oder Krapfen —,

um den es mir geht, ist von der amerikanischen Sorte, ein Ring

aus Hefeteig mit einem Loch in der Mitte, nicht die britische,
volle Version mit Marmelade in der Mitte. Das Doughnut-Prinzip verlangt
einen verkehrten amerikanischen Doughnut, bei dem sich das Loch aufSen
und der Teig in der Mitte befindet. Es kann sich also nur um einen ideellen
Doughnut handeln, der sich zwar fiir Gedankenexperimente, nicht aber
zum Essen eignet.

Auf den ersten Blick mag ein solcher Doughnut als ungeeigneter Fiihrer
durch die Welt des Paradoxen erscheinen, doch das gedankliche Konzept
der Ausgewogenheit zwischen einem inneren Kern und einem abgegrenzten
Freiraum rundherum ist fiir das richtige Verstindnis der meisten Dinge des
Lebens duflerst niitzlich. Das jedenfalls hoffe ich, IThnen zeigen zu kénnen.
Es geht darum, ein Gleichgewicht zwischen dem, was wir tun miissen, und
dem, was wir aus eigenem Antrieb tun konnen oder was sein konnte,
herzustellen. Dies ist gleichzeitig eine Methode, das Problem des leeren
Regenmantels zu umgehen, also einerseits sehr wohl eine Funktion inner-
halb der Gesellschaft zu erfiillen, andererseits aber auch ein freies Individu-
um zu sein.
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Betrachten wir beispielsweise unsere personlichen Aufgaben — egal ob es
sich um bezahlte Arbeit oder um unsere unbezahlte Rolle im Leben als
Elternteil, Ehefrau, Ehemann oder Vormund, Student oder Freund handelt.
Das Innere des angesprochenen Doughnuts, der Kern, enthilt all die Dinge,
die in dieser Funktion oder Rolle getan werden miissen, wollen wir nicht
Schiffbruch erleiden. In jedem offiziellen Arbeitsverhiltnis werden die
Aufgaben genau aufgelistet und als dienstliche Pflichten bezeichnet. Und
auch wenn sie nirgendwo ausdriicklich beschrieben sind, kennt man diese
Pflichten zumeist sehr genau. Nur: Der Kern ist eben nicht der ganze
Doughnut, denn sonst wiare unser Leben ausschlieflich lastige Pflichterfiil-
lung. Gliicklicherweise gibt es auch das Umfeld, den Freiraum rund um die
Pflicht. Dieses Umfeld gibt uns die Moglichkeit, etwas Eigenes einzubrin-
gen, mehr als nur unsere Pflicht zu erfiillen, unser gesamtes Potential
auszuschopfen. SchliefSlich ist das unsere letzte Verantwortlichkeit im Leben,
die weit tiber die reinen Pflichten hinausgeht, so wie unser Doughnut mehr
ist als nur der Teig in der Mitte.

Das Bild des Doughnuts ermdglicht ein Konzept, in dem in jeder Institution
oder Gruppe unserer Gesellschaft die Pflicht an eine umfassendere Verant-
wortlichkeit gebunden ist. Das Bild des Doughnuts regt uns an, iiber das
richtige Verhaltnis zwischen Pflicht und Flexibilitat in jedem Arbeitsverhalt-
nis sowie im personlichen Leben nachzudenken. Wir kdnnen einen solchen
Doughnut aufzeichnen, um eine Beziehung, eine Organisation, eine Arbeits-
gruppe darzustellen, oder wir kdnnen ihn benutzen, um das Gleichgewicht
zwischen Arbeit und Familie oder zwischen Notwendigkeit und Freiwillig-
keit in unserem Leben bildlich zu definieren. Mit seiner Hilfe 1afit sich
verdeutlichen, wie ein Ausgleich auch zwischen anscheinend widerspriich-
lichen Dingen gelingen kann.

Vieles in unserem Leben erinnert an diesen Doughnut. In Organisationen
ebenso wie unter Einzelpersonen hat sich die Ansicht durchgesetzt, daf§ es
zumeist einen wesentlichen Kern aus notwendigen Tatigkeiten und not-
wendigen Mitarbeitern gibt, einen Kern, der jedoch von einem offenen und
flexibel zu gestaltenden Freiraum umgeben ist, der mit flexiblen Arbeitern
und flexiblen Liefervertrigen gefiillt werden kann. Ein entscheidendes
strategisches Problem fiir Organisationen heute besteht in der Frage, welche
Aktivitaiten und welche Leute welchem Bereich zuzuordnen sind. Eine
Frage, die nicht immer so leicht zu beantworten ist. Unternehmen haben
ihre Kernverpflichtungen oder Pflichten gegeniiber den Aktioniren, aber
ihre Verantwortlichkeit insgesamt geht weit iiber diese hinaus. Das richtige
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Gleichgewicht zwischen der reinen Pflicht und einer weiter gefafSten
Verantwortung ist ein Dilemma, das an das Herz des Kapitalismus riihrt.

In den meisten Landern verfiigen Schulen heute iiber einen Rahmenlehrplan
und zusatzlich iiber gentigend Spielraum fiir freiwillige Aktivititen. Auch
hier geht es um das richtige Gleichgewicht. Was und wieviel sollte in den
Freiriumen Platz haben? Wird der Kern zu sehr betont, bleibt kein Platz
fir individuelle Fahigkeiten einzelner Schiiler oder fiir lokale Schulaktivitaten.
Bleibt zuviel Freiraum, variiert der Bildungsstandard der Absolventen zu sehr.

Wir konnen das Doughnut-Prinzip auf Verfahren ebenso wie auf Strukturen
anwenden. Leistungsorientierte Entlohnungssysteme beinhalten zumeist ein
Mindestgrundgehalt mit geniigend Spielraum fiir freiwillige Leistungen,
Bonuszahlungen und Erfolgspramien. Die unseren personlichen Beziehun-
gen zugrundeliegenden ,,Vertrige® beinhalten im Kern bestimmte Verpflich-
tungen und im Umfeld den entsprechenden Freiraum fiir die individuelle
Gestaltung der Beziehung. Kahlil Gibran schrieb in seinem Gedicht, ,Der
Prophet“ einen Satz, der bei zahlreichen Hochzeiten verlesen und anschliefs-
end nur allzuhaufig wieder vergessen wird: ,In Eurer Ehe solltet Thr einander
beistehen, aber lafft Raum zwischen Euch in Eurem Zusammensein ...
Dabei mufd jedes Paar erst festlegen, was zum Freiraum und was zum
verpflichtenden Kern gehort. Eine Ehe ohne alle Grenzen ist, so vermute
ich, kein vollstandiger Doughnut und daher zum Scheitern verurteilt. Jedes
Paar unter uns konnte seinen eigenen Doughnut zeichnen und wiirde davon
nur profitieren.

Das genannte Prinzip wirkt schon sehr friih. Ich erinnere mich da etwa an
meine Schulzeit. Gerade hatte ich die Abschluf$priifung geschafft und sah
mein Zeugnis an, als mich mein enttiuschter Lehrer ansprach, der tiber
meine Noten offensichtlich gar nicht begeistert war. JIch weiff gar nicht,
was Sie meinen®, antwortete ich ihm. ,Ich habe die Priifung doch geschaftt.
Ist das etwa nicht genug?* ,Was heifft schon genug, wenn man nicht alles,
was man konnte, gegeben hat! Einfach nur zu bestehen ist keine Kunst.
Du hattest sehr viel besser abschneiden konnen.“ Was heift schon genug!
Ich erinnerte mich an die Worte von John Donne: ,Wenn du vollbracht
hast, hast du nicht vollbracht, denn da ist mehr!“ Die Priifung nur zu
bestehen war sozusagen der Kern. Um den Doughnut zu fiillen, hitte ich
mehr leisten miissen. Das Leben, so wollte mir mein Lehrer erkldren, sollte
nicht wie ein halbgefiillter Doughnut sein. Und seit diesem Tag habe ich
den grofften Teil meines Lebens damit zugebracht zu iiberlegen, wie ich
meinen Doughnut fiillen konnte.
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Der Doughnut ist eine Metapher fiir weite Bereiche unserer Arbeit. Der
unschone Begriff ,Vollmacht“ etwa lieSe sich viel besser als Anwendung
des Doughnut-Prinzips in der Praxis beschreiben. In der Vergangenheit war
ein Beruf nur Kern, jedenfalls in den niedrigen Dienstklassen, weil zu viele
Unterschiede auch zuviel Unberechenbarkeit bedeutet hatten. In einem
meiner ersten Jobs trug ich den wohlklingenden Titel ,Regionaler Koordi-
nator” im Erdolmarketing fiir den Mittelmeerraum. Meine Freunde waren
einigermafSen beeindruckt, kannten aber nicht die ganze Wahrheit. Tatsach-
lich verfiigte ich iiber eine dreiseitige Dienstbeschreibung, in der meine
Pflichten minutiés aufgelistet waren, aber erst der letzte Absatz enthiillte
die volle Wahrheit: ... ist berechtigt, Ausgaben bis zur Hohe von zehn
Pfund eigenstandig zu tatigen.“

Mein Doughnut bestand also nur aus Kern und enthielt keinerlei Freiraum.
Auf diese Weise war die Organisation vor Uberraschungen gefeit — das
hoffte man dort jedenfalls. Alles war vorhersehbar, geplant und kontrolliert.
Dariiber hinaus war der Job allerdings langweilig und frustrierend, ohne
jede Moglichkeit zur Selbstverwirklichung, ohne Chance, sich irgendwie
auszuzeichnen, ohne jede Vollmacht. Meine Berichte kamen stets von
meiner Funktion, MK/32, nicht von mir. Ich war nur eine Rollenbesetzung
auf Zeit —und ich fithlte mich tatsachlich wie eine leere Hiille.

Andererseits gibt es auch Berufstitige, deren Arbeit fast ausschliefllich aus
Freiraum besteht, beinahe ohne Kern und Grenzen. Priester etwa haben
zwar wohl einen definierbaren Kern ihrer Arbeit — Gottesdienste, Kranken-
besuche, Versammlungen, Finanzielles —, aber ihre Verantwortung fiir die
Seelen in ihrer Gemeinde oder fiir die Evangelisierung ist auf keine Weise
begrenzt. Menschen mit derartigen Berufen leiden meiner Erfahrung nach
haufig unter auerordentlichem StrefS, weil ihre Arbeit niemals zu Ende ist,
weil sie im Riickblick nie sagen konnen: ,Das war ein tolles Jahr!“ Es hatte
schliefllich auch noch besser sein konnen. Hier geht in gewisser Weise die
Eigenstandigkeit zu weit. Ohne alle Grenzen lafit man sich haufig allzusehr
von Schuldgefiihlen treiben, weil genug eben niemals genug ist. Unterneh-
mer verfiigen iiber ein Ubermafd an Méglichkeiten zur Selbstverwirklichung,
aber erfolgreiche Unternehmer achten sehr darauf, sich auch Ziele und
Grenzen zu stecken. Trotzdem ist der Anfang des Unternehmertums
beinahe immer von langen Arbeitstagen, mangelnder Freizeit und stindigen
Bemiihungen, den Freiraum auflerhalb des Kerns auszufiillen, gepragt. Ein
wirklich verniinftiger Job muf§ wie ein ausgewogener Doughnut sein — ein
Kern von Pflichten und geniigend Freiraum um ihn herum.

72 Die Balance herstellen



Typ-2-Verantwortlichkeit

Mehr Freiraum ist jedoch auch in konventionellen Jobs nicht immer
willkommen. Mehr Freiraum bedeutet mehr Wahlmoglichkeiten, aber
paradoxerweise auch mehr Freiraum fiir Fehler, oder genauer gesagt, eine
andere Art von Fehlern. In der Statistik gibt es meiner Erinnerung nach
zwei Arten von Fehlern. Einen Fehler des Typs 1, der, einfach gesagt,
bedeutet, daf§ man etwas falsch gemacht hat, und einen Fehler des Typs 2,
der bedeutet, dafl man etwas nicht richtig gemacht hat, jedenfalls nicht so
richtig, wie dies moglich gewesen wire. Eine wichtige Unterscheidung. Ein
Fehler des Typs 2 bedeutet, daff nicht die ganzen Moglichkeiten der
Situation genutzt oder entwickelt wurden; genug war nicht genug. In der
alten, genau geplanten Welt, in der alles im Zentrum enthalten war, mufite
man nur nach Fehlern des Typs 1 suchen. Konnte man diese vermeiden,
galt man als erfolgreich.

Auch das Management war einfacher, weil die Suche nach Fehlern des
Typs 1 Prioritat hatte. Passierten sie nicht, mufite sich das System wohl
prichtig entwickeln. Fiir viele Leute bestand das Leben aus dem Versuch,
sich aus allem herauszuhalten und iiber die Jahre einen tadellosen Lebenslauf
wie aus dem Bilderbuch zustande zu bringen, an dessen Ende der Ruhestand
verheiflen war, ganz wie in der Versicherungswerbung. ,Er bewegte sich in
vielen Machtbereichen und hinterlieff in keinem eine Spur®, sagte man
einmal {iber einen Politiker. Also ein Leben ganz ohne Fehler des Typs 1.

Aber diesem Leben fehiten auch die Fehler des Typs 2. Dabei handelt es
sich um Unterlassungen, nicht um begangene Irrtiimer, Dinge, die man
getan haben konnte, aber nicht tat, das Versdumnis, den Raum zwischen
den Kreisen nicht gefiillt zu haben. Ich habe, als ich einmal die bekannten
Worte vor mich hinmurmelte, festgestellt, daf das alte Gebetbuch der
Anglikaner dies sehr gut ausdriickt: ,,Wir haben unterlassen, was wir hatten
tun sollen (Typ 2), und wir haben getan, was wir nicht hétte tun diirfen
(Typ 1).“ Ich dachte immer, daf8 die erste Zeile von dem sprach, was ich
vernachlissigt hatte, den schwierigen Sitzungen, die ich abgesagt hatte, den
Briefen, die ich nicht geschrieben hatte, aber ich stellte fest, daff das alles
Fehler des Typs 1 sind. Die wichtigen Unterlassungssiinden, die ich began-
gen hatte, waren Dinge, die allem eine etwas andere Wendung gegeben
hatten. Genug ist eben nicht genug.

Wir sehnen uns nach mehr Freiraum in unserem Leben und in unserer
Arbeit. Schlankere, flachere Organisationen schaffen diesen Freiraum; aber

Das Doughnut-Prinzip /3



nun liegt es an uns, den Freiraum zu fiillen. Immer mufSten wir nur fiir
Fehler des Typs 1 Rechenschaft ablegen. Nun wird Rechenschaft verlangt
auch fiir Dinge, die wir nicht getan haben, aber hitten tun konnen. Diese
beiden Pflichten zur Rechenschaft stellen eine neue Situation in unserem
Leben dar. Mit dem Freiraum kommt die Verantwortlichkeit. Erst wenn
das allgemein anerkannt ist, konnen wir eine wirklich freie Gesellschaft
schaffen, in der die Freiheit, sein zu konnen, was man will, begleitet ist von
der Verantwortlichkeit, anderen nicht zu schaden (Typ 1) und unsere
Freiheit fiir einen sinnvollen Zweck einzusetzen (Typ 2).

Eines Tages werden auch unsere o6ffentlichen Korperschaften erkennen, dafd
es nicht genug ist, nur keine Fehler zu machen, also Rechenschaft iiber
Fehler des Typs 1 abzulegen, sondern daff es ebenso wichtig ist, die Arbeit
so gut wie moglich zu verrichten, und besser zu sein, als andere von uns
erwarten. Offentliche Rechenschaftspflicht muf§ neu definiert werden und
muf§ auch eine Anerkennung der Verantwortlichkeit fiir Typ 2 enthalten.
John Majors Idee eines Biirgervertrags, der sogenannten ,,Citizen’s Charter®,
in GrofSbritannien ist ein kleiner Schritt auf dem Weg zu einer solchen
Anerkennung, und sie wird ein noch groflerer Schritt sein, wenn sie
anerkennt, daf§ es auch Belohungen fiir ausgezeichnete Dienste geben muf3,
nicht nur Strafen fiir Fehler.

Personliche Doughnuts

Manche Menschen verrichten ein und dieselbe Arbeit ihr Leben lang. Der
notwendige Arbeitskern fiillt den gesamten Doughnut, 133t aber wenig oder
keinen Freiraum fiir anderes. Haben diese Leute recht, sind sie klug? Es
gibt da das Argument, wonach kapitalistische Unternehmen im Gegensatz
zu kommunistischen Strukturen, die zumindest theoretisch den Anspruch
erhoben, nicht zu dem Zweck bestehen, die Menschlichkeit zu fordern und
es den Leuten zu ermoglichen, moralische und erfiillte menschliche Wesen
zu werden. Existentielle Entwicklung ist, wie Elizabeth Vallance sagt, nicht
das primire Ziel von Unternehmen aufler Kirchen oder Bildungs- und
Kunsteinrichtungen. Unternehmen sorgen fiir die Entwicklung ihrer Mitar-
beiter nur in dem Maf, wie dies die Profite des Unternehmens steigern
kann. Hat Elizabeth Vallance recht, miissen eigentlich all jene, die ihre
Erfilllung in schwierigen, anspruchsvollen Jobs in der freien Wirtschaft
suchen, zwangsldufig enttauscht sein. Wahrscheinlich ware ihre Situation
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nicht besser, hatten sie einen Ganztagsjob in einer Kirche, einer Bildungs-
oder einer Kunsteinrichtung. In allen Organisationen einer kapitalistischen
Gesellschaft ist das Individuum rein theoretisch nur das Instrument, nicht
aber der Zweck.

Dagegen steht die Ansicht, daff jeder Beruf eine Berufung sein sollte; daf§
die Schaffung von Wohlstand durch ein Unternehmen ebenso wertvoll ist
wie die Schaffung von Gesundheit durch ein Krankenhaus. Wir konnen
und sollten, besagt diese Theorie, unsere Erfiillung in der Arbeit finden.
Darauf kann es keine einfache Antwort geben. Das Doughnut-Prinzip legt
nahe, daf§ Personen, die eine existentielle Entwicklung mit Hilfe des
gegenwirtigen Jobs nicht erreichen, entweder den Job wechseln oder dafiir
sorgen sollten, daf$ die Freirdume ihres personlichen Doughnuts anderswo
gefiillt werden. Ein Beruf muf nicht alle Bediirfnisse erfiillen.

Frither dachte ich, das miifite er doch. Ich suchte nach einer Arbeit, die fiir
mich interessant und aufregend sein sollte; ich wollte auch stolz sein auf
das, was ich tat. Auflerdem wiinschte ich mir ein gutes Gehalt bei
gleichzeitiger Aussicht auf Erhohungen, wenn ich mehr Geld brauchen
sollte. Dazu nette Kollegen und einen angenehmen Arbeitsplatz mit der
Moglichkeit zu reisen. Ich brauche wohl nicht zu betonen, daf§ ich den
perfekten Job nie fand. Es gab aber immerhin eine Doughnut-Losung.
Entschied ich mich fiir den ,Portfolioansatz“ im Leben, sah ich also mein
Leben als eine Ansammlung verschiedener Gruppen und Aktivititen, von
vielen kleinen Arbeitshappchen, eben wie ein Aktienportfolio, konnte ich
verschiedene Vorteile aus den verschiedenen Teilen meiner Arbeit geniefSen.
Fin Teil dieses Portfolios konnte so der ,,Kern® sein und mir die Notwen-
digkeiten des Lebens bieten, dieser Teil konnte aber durch jenen Teil der
Arbeit ausgeglichen werden, den ich nur aus Interesse oder aus einem
bestimmten Grund tat, weil er mir personlich zugute kam oder einfach weil
er faszinierend war oder Spaf§ machte.

Ich fand, es sei einfacher, Geld zu verdienen, wenn das Einkommen das
einzige Interesse an der Sache war, als wenn man versuchte, Geldverdienen
mit all den anderen Wiinschen zu kombinieren. Ebenso war es einfacher,
eine Arbeit zu finden, die ansprechend und interessant war, wenn man sich
weniger um das Gehalt kiimmerte. Das bedeutete fiir mich jedoch, daf§ ich
ein Angebot eines 70-Stunden-Jobs ablehnen mufSte, der mir fiir nichts
anderes Zeit gelassen hitte, und daf ich ein Paket verschiedener Beschif-
tigungen und Berufe schniiren mufite, also ein Arbeitsportefeuille. Heute
hat mein Leben die Gestalt eines Doughnuts. Ich kann sogar die Anzahl
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an Tagen angeben, die ich bereit bin, in Kernaktivititen zu investieren, und
sehen, wieviel Zeit mir dann noch fiir meinen personlichen Freiraum bleibt.
Je alter ich werde, desto mehr schrumpft der Kern, was mich vor das
interessante, aber schwierige Problem stellt, wie ich den Freiraum rund um
den Kern am besten fiillen soll, um meiner Verantwortung im Leben gerecht
zu werden.

Es sollte zunehmend leichter werden, ein Portfolio verschiedener Arten von
Arbeit in ein und derselben Organisation zusammenzustellen, indem man
eine Reihe ihrer verschiedenen Doughnuts kombiniert. Gewiefte Organisa-
tionen erkennen die Vorteile dieser internen Portfolios. Verschiedene Auf-
gaben und verschiedene Gruppen foérdern unterschiedliche Talente in den
einzelnen Mitarbeitern zutage; sie konfrontieren sie mit verschiedenen
Erfahrungen. Manche Firmen ermutigen heute ihre Mitarbeiter aktiv,
freiwillige soziale Aktivitaten fiir die Gemeinschaft zu iibernehmen, und
stellen ihnen notigenfalls sogar ihre Arbeitszeit zur Verfligung. Andere
Organisationen sind iiber jeden leitenden Mitarbeiter froh, der sich als
Funktionir in offentlichen Korperschaften, als Lehrer am ortlichen College,
in einem gemeinniitzigen Verein oder einem politischen Amt betitigt. Diese
Organisationen halten solche Aktivititen fiir eine hervorragende Art der
personlichen und beruflichen Entwicklung. Und es ist eine Moglichkeit, mit
dem Segen der Firma ein Arbeitsportfolio zusammenzustellen.

Heutzutage gibt es in den Job-Doughnuts kleinere und weniger Kernberei-
che, und zwar in allen Sektoren und auf allen Ebenen der Berufswelt. Wenn
wir auf jemanden warten wollten, der uns sagt, was wir zu tun haben, dann
miifiten wir wohl lange warten. Wenn wir auf der Suche nach einem
Standardweg durchs Leben sind, einem wirklich sicheren Weg, der uns
garantiert bis zum Ende fiihrt, werden wir enttduscht. Wir selbst miissen
den uns verbleibenden Freiraum fiillen.

Gesellschaften, in denen die Kernbereiche zu sehr betont werden, konnen
tiberreglementiert sein. Platos Ansicht der gerechten Gesellschaft sah noch
einen Platz fiir jeden und jeden an seinem Platz vor, aber diese Ansicht
implizierte, daf§ die Rolle im Leben vorbestimmt war, reiner Kern und nur
sehr wenig Freiraum fiir Individualitat. Diese Theorie geisterte offensichtlich
durch GrofSbritannien, als ich begann, in diesem Land zu arbeiten, obwohl
hier der Kernbereich eher sozial denn formal determiniert war. Es gab
strenge Normen beziiglich Kleidung und Verhalten. , Tragen Sie sonntags
Braun“, wurde ich belehrt, ,und rufen Sie niemals irgend jemanden nach
zehn Uhr abends an.“ Ich beneide meine Kinder und ihre Freunde um ihre
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Freiheit, weil sie keine dieser Konventionen beachten miissen, allerdings
leiden sie haufig unter zu viel Freiraum. Es stehen ihnen zu viele Karriere-
moglichkeiten offen, zu viele verschiedene Lebensstile zur Auswahl. Es ist
keineswegs langer Pflicht zu heiraten, wenn man sich Kinder wiinscht, und
noch viel weniger, wenn man mit seinem Partner zusammenleben mochte.
Unsere Jugend kann kaum erkennen, was der Kern des Lebens eigentlich
ist, abgesehen vom Verdienen des Allernétigsten, und sogar das wird, wenn
es nicht anders geht, vom Staat bereitgestellt.

Sie haben jede Freiheit, ihre eigenen Doughnuts zu entwerfen. Es ware klug,
wenn sie fiir sich einen Kern definieren und sich Grenzen stecken konnten,
so daf§ sie eine Grundlage fiir das Leben haben, das sie fiilhren mochten.
Vielleicht werden sie einige Bereiche nicht anriihren, einige Dinge doch
nicht tun, einige Benimmregeln beibehalten. Eine Gesellschaft, die wohl die
Rechte betont, Verpflichtungen aber vernachlassigt, 1afSt ihren Biirgern
vielleicht zu viel Freiraum. Das Problem der Arbeitslosen ist nicht so sehr
das Hungern, sondern der fehlende Kern in ihrem Leben. Es ist ebenso
schwierig, mit leeren Doughnuts zu leben wie mit Doughnuts, die nur aus
einem Kern bestehen.

Doughnut-Organisationen

Die Arbeit selbst wird heute nicht mehr organisiert wie frither. Heute stellt
man eine Organisation nicht mehr als Pyramide von Kistchen dar. Man
sagt, British Steel hatte frither ein Organigramm gehabt, das im ausgebrei-
teten Zustand einen Raum bedeckt hatte. Heute haben diese Schaubilder
Kreise, und die Abgrenzungen sind nicht mehr so genau auszumachen. Es
ist nicht einmal ganz klar, wo die Organisation beginnt und wo sie endet,
weil Kunden, Lieferanten und Schwestergesellschaften zu einer sich standig
verandernden ,vernetzten Organisation” zusammengefaf§t sind. Heute be-
deutet der Begriff Beruf nicht mehr unbedingt einen ,Job“ und einen
Arbeitgeber. In dem Maf3e, in dem sich die Organisationen immer schneller
wandeln, werden immer mehr von uns auf eigene Rechnung, haufig auch
auf sich allein gestellt, arbeiten.

Die neue Form der Arbeit wird sich um ein Zentrum aus kleinen Organi-
sationen gruppieren, zumeist im Dienstleistungssektor, mit einem kleinen
Kern von Schliisselpersonen und einer Ansammlung von Zuarbeitern oder
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Portfolioleuten rund um den Kern. David Birch, ein Wirtschaftswissen-
schaftler bei der Forschungsorganisation Cognetics, fiihrte eine Studie iiber
den Arbeitsmarkt in den USA zwischen 1987 und 1991 durch. Er stellte
fest, daf§ die groflen Firmen wihrend dieser Zeit netto 2,4 Millionen
Arbeitnehmer abbauten, wahrend Firmen mit weniger als 20 Mitarbeitern
zusatzliche 4,4 Millionen und etwas groflere Firmen weitere 1,4 Millionen
Jobs schufen. Diese Jobs allerdings waren nicht mehr reine Frittenjobs.
Software, Telekommunikation, Umwelttechnik, Gesundheitsprodukte und
-dienstleistungen sowie spezialisierte Bildungsangebote fallen zunehmend
in den Bereich der winzigen partnerschaftlichen Strukturen. Sie alle eignen
sich ausgezeichnet fiir Portfolioarbeiter, weil diese viel billiger sind, wenn
die Firma sie nicht rundum versorgen muf. So pafit sich die Arbeit immer
starker dem Doughnut-Muster an.

Wir konnen das Doughnut-Muster am deutlichsten sehen, wenn wir die
Organisationen neuen Stils betrachten. Die Formel Y2 x 2 x 3, auf die alle
Organisationen in diesem Wettbewerbszeitalter hinarbeiten miissen, bedeu-
tet, daf§ jede Organisation in dieser Zeit iiber einen kleineren Kern und
diverse Partnerschaften im Umfeld verfiigt. Einige dieser Partner sind die
traditionellen Lieferanten, einige freiberufliche Mitarbeiter, einige Zeit- und
Teilzeitarbeiter und wieder andere sind die diversen Schwesterfirmen oder
Partner in Joint-ventures.

In einem Versuch, die Kosten zu senken, fiihrt die britische Regierung fiir
viele ihrer traditionellen Kernaktivititen ,Markttests“ durch. Funktionen,
die traditionellerweise der Kernbereich des 6ffentlichen Dienstes innehatte,
miissen nun hinsichtlich Kosten und Leistung mit Konkurrenten von aufen
verglichen werden. Fillt der Vergleich ungiinstig aus, kommt die betreffende
Aktivitit in den Freiraum des Doughnuts. Die Einnahme der Sozialversi-
cherungsbeitrige, einer Form der Lohnsteuer, die beinahe 40 Milliarden
Pfund jahrlich einbringt, ist eine der Aktivititen, die fiir einen solchen
»Markttest“ in Frage kommt. Es gibt jedoch auch Anlaf zur Sorge, dafl es
zu riskant wire, eine so lebenswichtige Quelle des Volkseinkommens zu
privatisieren. Es werden Stimmen laut, die Sozialversicherung doch lieber
zum Kern zu erkldren, der fiir Markttests nicht zur Verfiigung steht. Das
Innenministerium iiberlegt, so gegensatzliche Aktivitaten wie den Criminal
Injuries Compensation Board, die Zollkontrolle an Hifen und Flughifen
und sogar die Forschungs- und Planungsabteilung Ausschreibungen zu
unterwerfen. Die harte BBC-Politik der ,Produzentenwahl®, nach der sich
alle Entscheidungen auf dem Markt bewihren miissen, bedeutet, daf§ iiber
das Gleichgewicht der Gesellschaft im Sinne des Doughnuts jedesmal durch
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einzelne Produzenten auf der Entscheidungsgrundlage kurzfristiger Kosten
bestimmt wird. Viele befiirchten, dieses Verfahren sei nicht unbedingt die
beste Moglichkeit, zu einem langfristigen strategischen Gleichgewicht zu
gelangen, also zum optimalen BBC-Doughnut.

Firmen weisen ihren Materiallieferanten sozusagen routinemaflig einen Platz
im Freiraum ihres Unternehmens-Doughnuts zu. Die vertikal integrierte
Organisation, also eine Organisation, die die Gesamtheit ihrer Doughnuts
besitzen und selbst steuern mochte, gehort der Vergangenheit an. Einige
allerdings lagern auch wesentliche Dienstleistungsfunktionen aus. Nach
Meinung von Eastman Kodak etwa ist auch die Auslagerung des gesamten
Informationssystems eine sinnvolle Maffnahme. Andere iibertragen die
Formulierung ihrer Strategie ihren Beratern. Es gibt keine Grenzen fiir das
Fiillen des Freiraums des Doughnuts. Wesentlich ist die Ausgewogenheit.
Der offentliche Dienst Grofbritanniens ist iiber die Auswirkungen auf die
Arbeitsmoral besorgt, sollten zu viele Schliisselelemente seiner Arbeit nach
auflen vergeben werden. Kurzfristige Einsparungen konnen zu langfristigen
Schaden fiithren, wenn ein demoralisierter 6ffentlicher Dienst in der Folge
keine neuen Arbeitskrifte mehr einstellt. Es gibt keine allgemeingiiltige
richtige Antwort. Bestehen bleibt die Frage der Ausgewogenbheit.

Man kann Besorgnis dariiber duflern, daf8 die neuen Partner schlieflich Teil
des Kerns werden, wenn sie zu sehr eingebunden werden. Die Flexibilitat,
die ja der entscheidende Punkt der Doughnut-Struktur ist, verschwindet,
wenn der Lieferant mit dem GrofSteil seiner Geschaftstitigkeit von einem
einzigen Kunden oder die Firma von einem einzigen Lieferanten abhingig
ist. Wie die Erfahrung lehrt, sollten Vertrige flexibel abgefafSt sein, und
hochstens ein Drittel der Gesamtkapazitiat oder Nachfrage sollte an einen
einzigen Partner gebunden sein.

Ricardo Semler, Prisident der brasilianischen Firma Semco, entwirft seine
gesamte Firma ganz bewuf$t als Doughnut, oder wie er es nennen wiirde,
als Doppelkreis, wobei sich eine Gruppe von Beratern im Zentrum und alle
anderen Mitarbeiter, die Partner und Teilhaber, wie er sie bezeichnet, im
dufleren Kreis befinden. Sie werden schliefflich von Koordinatoren in
kleineren Doughnuts — oder Kreisen — zusammengehalten. Das Manage-
ment von Doughnuts ist die neue unternehmerische Herausforderung. Eine
Herausforderung, weil einen Doughnut und seine verschiedenen Zonen
nicht mehr eine Person managt. Es ist gar nicht einfach, die Freiraume
anderer Menschen zu managen. Hier handelt es sich nicht mehr um
Manager und Gemanagte, sondern um den Architekten der Doughnuts
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und diejenigen, die sie ausfiillen. Eine ganz anders geartete Beziehung, die
sich eher auf Vertrauen und gegenseitigen Respekt als auf Kontrolle griindet.

Uberall werden heute Organisationen ,neu entwotfen® oder einem ,Re-
engineering“ unterzogen. Dabei werden die Funktionen und alten Arbeits-
methoden aufgesplittert oder, besser gesagt, in tausend Stiicke gesprengt,
und die Mitarbeiter, die Ausriistung und die Systeme werden neu und rund
um eine bestimmte Aufgabe gruppiert. Man schafft so Arbeits-Doughnuts,
Gruppen mit umfassender Verantwortung fiir die vollstindige Erledigung
der Aufgabe, mit genauen Vorschriften und Pflichten — dem Kern — und
einem groflen Entscheidungsfreiraum fiir Arbeiten nach eigenem Ermessen.
Die Ergebnisse sind haufig verbliiffend. Das berithmteste Beispiel ist die
Kreditorenabteilung bei Ford, wo man sehr stolz darauf war, die Belegschaft
um 20 Prozent auf 400 gekiirzt zu haben, bis man herausfand, daf§ bei
Mazda dieselbe Arbeit von fiinf Personen erledigt wurde. Ford dachte noch
einmal iiber die Sache nach und kam schliefflich auf 100 Mitarbeiter,
wodurch die Formel %2 x 2 x 3 immerhin um das Doppelte tibertroffen
wurde. Den Terminus ,Business Reengineering hat sich eine Beratungsfir-
ma patentieren lassen, aber das zugrundeliegende Konzept ist ebenso alt
wie der Doughnut.

Eine Doughnut-Organisation ist auch physisch gesehen wie ein Doughnut.
Es gibt keine turmhohen Zentralen mehr. Sie sind kleiner, eher clubihnlich,
mit weit verstreuten ausgelagerten Einheiten oder Satellitenbiiros. Frank
Becker, der ein amerikanisches Projekt, das sogenannte ,,Workscape 21“ an
der Cornell Universitat leitet, glaubt, daff zunehmend mehr Arbeitskrifte
ihre Arbeitszeit zwischen einem zentralen Biiro, einem computerunterstiitz-
ten Biiro zu Hause und einem Satellitenbiiro in einem Industriepark an der
Stadtperipherie aufteilen werden. Das zentrale Biiro wird im Sinne des
Doughnuts strukturiert und rund um ,,Gemeinschaftsraume® angeordnet
sein, die immer mehr an Hotellobbies oder Clubs erinnern werden.

Ich traf mich mit einer Gruppe leitender Angestellter eines der landesweit
fiihrenden Herstellers von Biiromobeln. Diskussionsgegenstand waren die
Biiroraumlichkeiten von Fiihrungspersonlichkeiten der Zukunft — die Frage,
welche Biiromobeln hier vonnoten wiren. Wir beschlossen, zuerst einmal
Anita, die Leiterin der Abteilung Personalentwicklung, zu befragen, wie sie
denn eine typische Arbeitswoche verbringe, um ein Gefiihl dafiir zu
bekommen, wie sie ihr Biiro benutzt. Es stellte sich heraus, daff Anita im
letzten Monat von Hotelzimmern, Flugzeugen und Flughifen-Lounges aus
gearbeitet hatte, auch in den Biiros der Tochtergesellschaften hatte sie sich
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aufgehalten, auflerdem, am Abend und am frithen Morgen, noch zu Hause.
In ihrem eigenen Biiro hatte sie zwei Freitagnachmittage verbracht, wo sie
die weniger wichtige Post, die ihr auf ihren Reisen nicht nachgesendet
worden war, bearbeitete und ihren Terminkalender mit der Sekretirin
abstimmte. Die einzige Einrichtung, die wirklich wichtig fiir sie war, war
eine Tasche, in der sie ihre elektronischen Utensilien mit sich fiihren konnte.
Fiir sie war das Biiro ein Club, in dem sie nur selten anzutreffen war,

Doughnut-Denken

Das Jahr 1993 war fiir mich das Jahr der Begribnisse. Ich mufte den
Trauerreden fiir zahlreiche alte Freunde und Verwandte zuhoéren. In Trauer-
reden werden immer diverse Fakten und auflergewohnliche Ereignisse des
nun beendeten Lebens erzihlt, aber es folgt schliefflich auch der wichtige
und interessanteste Teil, eine Beschreibung der Person, wie sie sich fiir jene
darstellte, die sie kannten und liebten. Wenn wir sterben — das kam mir
immer wieder zu Bewuftsein —, miissen unsere Doughnuts schlieflich
vollkommen sein. Unser reales ,,Selbst* liegt ironischerweise nicht im Kern,
sondern im Ganzen, wenn wir uns den Kern als die Unabdingbarkeiten des
Lebens vorstellen, jenen Lebenslauf, den die meisten von uns in ihrer Jugend
ehrgeizig aufbauen. Und dann liegt es an uns, und zwar nur an uns, den
Freiraum auszufiillen, bevor wir sterben.

Ich weif$ eigentlich in den meisten Fillen nicht genau, was meine Bekannten
beruflich tun, weil wir iiber andere Dinge sprechen, wenn wir einander
treffen. Eigenartigerweise glaube ich, daf$ sie mir sympathischer sind, wenn
sie weniger erfolgreich sind, und ihnen geht es mit mir ebenso, weil wir
dann mehr Freiraum und Zeit fiir Freundschaften und gemeinsame Unter-
haltung haben. Grob gesagt sind sie und bin wohl auch ich weniger
langweilig, wenn wir weniger Erfolg haben. Wir haben dann mehr Freiraum
in unseren Doughnuts.

Wir legen zuviel Wert auf den Kern. In unserem Privatleben tibertreiben wir
haufig die Sachzwinge. Die wenigsten brauchen alles, was sie zu brauchen
meinen, oder soviel Sicherheit, wie sie anstreben. Organisationen schaffen
sich gro8ere Kernbereiche, als sie bendtigen wiirden, und sie pressen in ihre
internen Doughnuts ebenfalls grofere Kernbereiche hinein als notwendig.
Uberall zwingen Schulen den Schiilern Stundenpline auf und fiillen jede
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Stunde des Tages mit Pflichten. In einer Welt, die voll von Regeln und
Pflichten erscheint, wird VerantwortungsbewufStsein nicht gedankt. Sogar
die Rechte und Pflichten selbst werden abgewertet, weil wir instinktiv den
Gedanken zuriickweisen, daf§ uns derart viel vorgeschrieben werden kann.
Niemand wiinscht sich einen leeren Doughnut, ohne Verpflichtungen und
Engagement. Aber wenn der Kernbereich zu grof§ wird, bewirkt dies ein
Gefiihl der Ohnmacht.

Wir betrachten es als Paradoxie, daff Menschen um ihre Rechte kampfen,
aber ihre Verantwortung ignorieren, daf§ viele Demokratie wiinschen, aber
von anderen erwarten, daf sie alle Probleme fiir sie aus dem Weg raumen,
dafl sie sich beklagen, wenn andere die Initiative ergreifen, selbst aber zu
keinerlei Initiative bereit sind. Wir finden es seltsam, daf§ so wenig Zeit
bleibt, die Friichte der Arbeit zu genieSen, stellen aber spiter fest, daff wir
gar nicht in der Lage sind, diese Friichte zu geniefSen, wenn wir schliefSlich
die Zeit dazu haben. Wir sind an soviel Freiraum in unserem Leben einfach
nicht gewohnt. Wir wurden mit Pflichten so iiberladen, daf§ wir die Freuden
der Verantwortung nie kennenlernen konnten und gar nicht wissen, wie
schon es ist, etwas aktiv zu verandern oder zu bewirken.

Durch die Uberbetonung der Pflichten und Regeln im Kernbereich wecken
die Organisationen unwillkiirlich MifStrauen. Ausgaben nach freiem Ermes-
sen bis zu einer Hohe von zehn Pfund lassen kaum auf Vertrauen in das
Urteilsvermogen oder die Integritit des betreffenden Mitarbeiters schlieffen.
Besessen von der Notwendigkeit der Kontrolle schaffen Organisationen
selbsterfiillende Prophezeiungen, wenn die Mitarbeiter schliefSlich feststel-
len, daf die einzige Moglichkeit zur Unabhingigkeit im Brechen von Regeln
besteht. Meine Kinder haben zu rauchen begonnen, weil das Nichtrauchen
in ihrer Schule eine streng iiberwachte Regel war. Die Regel wurde mit
zahlreichen Unterrichtsstunden untermauert, in denen auf die Gefahren des
Nikotins hingewiesen wurde, aber implizit wurde hier ausgedriickt: ,Wir
glauben ohnehin nicht, daf§ du diese Warnungen beachten wirst, deshalb
machen wir Nichtrauchen zur einer zentralen Pflicht.“ Da man ihnen die
Selbstverantwortlichkeit so offensichtlich vorenthielt, war in den Augen der
Schiiler das Brechen der Regel legitim. Rauchen wurde zum Symbol fiir die
freie Entscheidung, fiir einen ganz privaten Freiraum.

Wenn wir den Menschen keinen Freiraum einraumen, konnen wir auch
kein verantwortungsbewufStes Verhalten erwarten. Selbstverstandlich gibt
es dabei auch Gefahren. Nicht alle werden mit demselben MafS an Freiraum
und Verantwortung fertig. Doughnuts miissen sich an die M&glichkeiten
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des einzelnen oder der Gruppe anpassen. Als Eltern geben wir unseren
Kindern immer mehr Freiraum, wenn sie heranwachsen, aber immer noch
mit Grenzen. Allerdings sind die Gefahren der Unterlassung — die Fehler
des Typs 2, den Freiraum einzuschrinken — viel grofer. Zu viel Freiraum
kann zu Fehlern oder Ungliicksfallen fithren. Zu wenig Freiraum hingegen
kann ein ganzes Leben wesentlicher Moglichkeiten berauben. Und wir sind
einfach nicht zu einem Dasein als leere Regenmaintel bestimmt.
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5 Der chinesische Vertrag

ch erinnere mich an meine erste Erfahrung mit dem ,chinesischen

Vertrag“. Ich war als Manager einer Olgesellschaft im Siiden

Malaysias stationiert und dort unter anderem fiir das Aushandeln
von Agenturvertragen mit unseren chinesischen Hindlern zustindig. Ich
war damals jung, enthusiastisch und — so glaube ich heute — naiv. Nach
dem Abschluf} derartiger Verhandlungen schiittelten der Handler und ich
uns die Hande, tranken die rituelle Tasse Tee und waren, wie ich meinte,
die besten Freunde. Ich zog den offiziellen Firmenvertretungsvertrag aus
der Tasche und begann vor der Unterzeichnung, die jeweiligen Zahlen
einzusetzen. ,Warum tun Sie das?“ fragte mich mein Gegeniiber, offensicht-
lich beunruhigt. ,Wenn Sie glauben, daf} ich das unterschreibe, irren Sie
sich.“ ,Aber ich trage doch nur die Zahlen ein, die wir gerade vereinbart
haben.“ ,Wenn wir uns schon geeinigt haben, warum wollen Sie dann ein
offizielles Dokument? Ich habe den Verdacht, daf§ Sie mehr aus diesem
Vertrag herausholen als ich und daf§ Sie sich anschlieSend auf das Gesetz
berufen werden, um lhre Vertragsbedingungen durchzusetzen. In meiner
Kultur®, fuhr er fort, ,wirkt ein guter Vertrag von selbst, weil beide Parteien
lachelnd auseinandergehen und sich freuen, daf beide lacheln. Wenn einer
lachelt und einer grollt, kann der Vertrag nicht halten, ob Rechtsanwalte
eingesetzt werden oder nicht.“

Ich glaube, ich konnte ihn iiberzeugen, daff es sich nur um eine Art
Firmenritual handelte, das ohnehin keine Bedeutung hatte, aber dieser
Zwischenfall stimmte mich doch nachdenklich. Ich bin in einem Kulturkreis
aufgewachsen, in dem man ein gutes Verhandlungsergebnis daran erkennt,
daf8 wir selbst lichelnd davonkommen, aber unser Lacheln verbergen, damit
der Vertragspartner nicht den Eindruck gewinnen soll, wir hitten ihm
gegeniiber einen Vorteil herausgeschlagen. Verhandlungen werden gefiihrt,
um zu Lasten des Partners zu gewinnen. Dann mufl man natiirlich die
eigenen Vertragsbedingungen durchsetzen, wozu man das Gesetz oder die
Drohung mit dem Gesetz verwendet. Damals in Malaysia war ich auf eine
Kultur gestofSen, in der man durch Verhandlungen den besten Weg fiir die
Zukunft beider Parteien suchte. Kein Wunder, daf$ wir in unserer Kultur so
viele Rechtsanwilte brauchen.
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Wie ich spiter feststellte, verkorpert der chinesische Vertrag ein Prinzip, das
weit iiber den Abschluf8 dauerhafter kaufmannischer Vertriage hinausgeht.
Hier geht es um die Bedeutung des Kompromisses als Voraussetzung fiir
den Erfolg. Beide Seiten miissen einlenken, damit beide gewinnen konnen.
Hier geht es um die Notwendigkeit von Vertrauen und Glauben an die
Zukunft. In einem weiteren Sinn geht es auch um Opfer, den Willen, auf
ein gegenwirtiges Gut zu verzichten, um ein zukiinftiges Ubel abzuwenden,
oder, positiver ausgedriickt, es geht um eine Investition —die Ausgabe heute
tatigen, um morgen zu gewinnen.

Wir haben gar keine Chance, mit Paradoxien richtig umzugehen, wenn wir
nicht bereit sind, etwas aufzugeben, wenn wir nicht gewillt sind, auf die
Zukunft zu setzen, und wenn wir nicht in der Lage sind, in bezug auf
Menschen Risiken einzugehen. Das sind die Wege, die uns durch Paradoxien
fithren, wenn wir es nur wollen. Wenn wir immer nur unseren eigenen
kurzfristigen Vorteil im Auge haben und immer Sieger sein wollen, so
perpetuieren wir dadurch nur Feindseligkeiten, zerstéren Allianzen und
Partnerschaften, untergraben den Fortschritt und ziichten so eine ganze
Schar von Rechtsanwilten und eine riesige Durchsetzungsbiirokratie.

Der chinesische Vertrag, wie ich zu meinem Bedauern feststellen mufSte,
erfordert ein weitgehendes Uberdenken unserer kulturbedingten Gewohn-
heiten, sogar in China selbst, wo man es vielleicht nicht schitzt, daf§ ich
die chinesischen Handelsgepflogenheiten zu einem Lebensprinzip erhebe.
Dem Verfolgen des Eigeninteresses mufS, wie uns die beiden Biicher von
Adam Smith in Erinnerung rufen, ,Mitgefiihl“ gegeniiberstehen, also ein
briiderliches Gefiihl fiir Mitmenschen, das seiner Meinung nach die wahre
Grundlage moralischen Verhaltens darstellt. Erst wenn wir uns von diesem
L2Mitgefiihl“ oder auch von Mitleid bewegen lassen, werden wir bereit sein,
in bezug auf unsere Mitmenschen auch Risiken einzugehen, werden wir
ihnen tiber jede Kontrollmoglichkeit hinaus vertrauen oder sogar das
Bediirfnis verspiiren, das Leben von Menschen zu verbessern, denen wir
nie begegnet sind. Arthur Okun driickt es so aus: ,Zur unsichtbaren Hand
muf sich ein unsichtbarer Handschlag gesellen.” Einseitiges Eigeninteresse
kann nur in eine Art Wilden Westen miinden, in dem ein Sieg jene ausloscht,
von denen unser eigenes Uberleben letztlich abhingt. Das wire die
ultimative Paradoxie, die alle anderen Paradoxien ausloscht. Die ,, Tragodie
der gemeinsamen Weide“, wie sie bezeichnet wurde, bestand darin, daf§ die
einzelnen Farmer ihre kurzfristige Nutzung des gemeinsamen Landes
maximierten und bald feststellen mufSten, dafl das Land, sobald alle dasselbe
taten, so zerstort wurde, daff es keine einzige Herde mehr trug.
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Es gibt immer noch einige, die meinen, ,Mitgefiihl“ sei eine zu geringe
Kraft, die doch immer das Eigeninteresse im Auge habe. Die Erfahrung
spricht jedoch dagegen. Jean Piaget beobachtete kleine Kinder beim Spiel
und stellte einen angeborenen Sinn fiir Fairnef8 fest, besonders bei den
ilteren Kindern, die bereits iiber einen lingeren Zeithorizont verfiigten.
sDas freut sie doch®, oder ,ich kann ihn nicht heulen sehen®, waren die
haufigsten Erklarungen fiir grof$ziigiges Verhalten, und GrofSziigigkeit kam
haufiger vor als das Gegenteil. Die Chinesen werden dariiber erleichtert
sein. IThre Einkindfamilie fithrt dazu, daf§ alle Kinder ihre Jugend ohne
Geschwister verbringen. Die Chinesen haben deshalb in der Grundschule
einen Unterricht im , Teilen“ eingefithrt —um den Kindern die Grundsitze
des chinesischen Vertrages naherzubringen. Auch den Erwachsenen geht
diese Angewohnheit nicht generell verloren. Die meisten erhShen nicht
gleich den Kerzenpreis, nur weil das Elektrizitaitswerk streikt, und sie
verteuern auch nicht beim ersten Schneesturm die Schneeschaufeln. Unter
den Menschen gibt es Mitgefiihl ebenso wie Gier und Grausamkeit.

Die Moral im Kompromif3

Der Ausdruck ,Moral im Kompromiff“ klingt widerspriichlich. Kompro-
misse sind zumeist ein Zeichen der Schwiche oder ein Eingestandnis der
Niederlage. Starke Minner schliefen keine Kompromisse, sagt man, und
in prinzipiellen Dingen ist man nicht kompromifSbereit. Ich wende ein, daf§
starke Minner ganz im Gegenteil wissen, wann ein Kompromif$ vonnoten
ist, und dafd Prinzipien auch in Frage gestellt werden, wenn dies zugunsten
eines wichtigeren Prinzips geschieht. Ich sagte ,starke Manner“, weil ich
sicher bin, daf§ starke Frauen den Wert des Kompromisses im Interesse des
Fortschritts immer schon kannten.

Ein Grofiteil unseres heutigen Dilemmas liegt nicht in der klaren Entschei-
dung zwischen richtig und falsch, wo ein Kompromif§ tatsachlich nichts als
Schwiche ware, sondern in den viel komplizierteren Konflikten zwischen
richtig und richtig. Ich mochte mehr Zeit fiir meine Arbeit #nd fiirr meine
Familie haben; wir mochten soziale Wesen sein und einen ordentlichen
Gewinn einfahren; wir mochten unseren Untergebenen trauen, aber wir
miissen wissen, was sie tun. Bisweilen treten Konflikte zwischen verschie-
denen Parteien auf. Ohne Kompromiff von beiden Seiten gelingt kein
Durchbruch. Festgefahren durch die Weigerung, Konzessionen zu machen,
stagniert eine Situation. Der Fortschritt wird dem Stolz geopfert.
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Ich horte einmal Lord Owen, damals noch Dr. David Owen, zu. In den
70er Jahren hatte er gerade seine Amtszeit als Auflenminister in der
britischen Labour-Regierung beendet und war noch nicht Parteifiihrer der
Sozialdemokraten. Vor einer Gruppe von Bischofen sprach er iiber ein
Thema seiner Wahl — den moralischen Aspekt des Kompromisses. Er
erzihlte, dafl er eines Tages im August, als er allein im Auflenministerium
safs, weil die meisten Beamten auf Urlaub waren, aufgefordert wurde, dem
Schah von Persien, dessen Herrschaft bereits zerbrockelte, militarisches
Geriat gegen Aufstinde und Biirgerkrieg zu liefern. Der Schah, sagte er, und
sein Regime waren ihm zutiefst zuwider. Sie verletzten alle Prinzipien der
Demokratie und der sozialen Gerechtigkeit, an die er und seine Partei
glaubten. Als er jedoch die Alternativen abwog und niemand ihm in dieser
Situation mit seinem Rat zu Hilfe kam, gelangte er zu dem Schluf3, dafd
seine Einwilligung der einzigen Alternative, der Eroffnung des Feuers durch
die Armee des Schahs mit zahlreichen Toten unter der Bevolkerung, doch
noch vorzuziehen sei. Er unterstiitzte ein Regime, das er verabscheute, weil
die Alternative noch schlimmer war. Hier wurde ein Prinzip einem hoheren
Prinzip geopfert.

»Wenn Sie zu rasch auf Threr Position beharren®, sagte er den Bischofen, ,haben
Sie vielleicht das angenehme Gefiihl, im Recht zu sein, aber Sie konnen
ebensogut das gréfere Ubel gewihlt haben, indem Sie jede Verinderung
in Richtung der letztlich richtigen Position verhindert haben.” Ironischer-
weise war es einige Jahre danach gerade David Owens allzu rigide Position,
welche den Riicktritt der von ihm geleiteten Partei beschleunigte. Wieder
Jahre danach sah man ihn bei Verhandlungen, bei denen er Serben, Bosnier
und Kroaten zu einem Kompromiff bewegen wollte, um einen moglichen
Friedensprozef im fritheren Jugoslawien nicht stagnieren zu lassen.

Peter und Pam Richards pflanzen Obst und Gemiise auf ihrer Farm auf den
Kanalinseln. Die Konkurrenzsituation auf dem Markt ist hart und das Leben
auch, sagen sie. Sie sind auch eingetragene Mitglieder der okologischen
Bewegung ,Friends of the Earth und begeisterte Umweltschiitzer. ,Aber,
sagt Peter, ,wiirden wir die Friithkartoffeln nicht mit Polyethylen abdecken,
waren sie in zwei Wochen kaputt.“ ,Wir miissen lernen, ein Gleichgewicht
zwischen unserem Idealismus und dem notwendigen Pragmatismus zu
finden“, meint Pam, ,also Kompromisse schlieffen.“ Und sie fiigt hinzu:
sDas gehort wohl zum Erwachsenwerden.“

Allerdings liegt in der absoluten Sicherheit eine verfithrerische Kraft. Man
zweifelt nie, sieht gar keine Veranlassung, Kompromisse zu schliefSen. Aber
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auch Menschen ohne Prinzipien haben in Wirklichkeit ihre Prinzipien. Thr
vorrangiges Prinzip lautet entweder Selbstsucht, das Wohl einer Firma oder
der Nation, wie sie es sehen, oder vielleicht sogar ,der Wille Gottes*. Und
liber diese Prinzipien sind sie zu keinen Kompromissen bereit. Man kommt
mit ihnen nicht voran, aufler auf dem von ihnen gewihlten Weg mit ihren
Methoden. Fiir sie bedeutet Kompromif§ ein faules Wort, gleichbedeutend
mit Kapitulation. IThre Sicherheit verleiht ihnen Kraft, aber um welchen Preis!
In ithrem Bereich haben andere nicht Platz, es sei denn Konvertiten. Solche
Menschen sehen nie die Notwendigkeit einer zweiten Kurve, und irgend-
wann flauen ihre Kurven ab. Uberzeugung und Selbstbewufitsein einer
guten Fithrungspersonlichkeit miissen durch einen Geist des Kompromisses
gemildert werden, sollen sich nicht alle anderen ausgeschlossen fiihlen.
Margaret Thatcher gehorte zu jenen, die Kompromisse prinzipiell ablehn-
ten. Thre GewifSheit gab ihr Kraft, und sie wurde sehr bewundert, sogar
von denen, die mif$billigten, was sie damit bewegte. Aber schlieSlich wurde
sie gerade durch ihre Weigerung, Kompromisse zu schlieffen, zu Fall
gebracht. Kompromisse sind fiir die Demokratie wesentlich. Sie sind
ebenfalls wesentlich fiir Fithrungspersonlichkeiten, die sich freiwillige und
fahige Gefolgsleute, keine Speichellecker wiinschen.

Andererseits kann durch tbertriebene Kompromif§bereitschaft zuviel vetlo-
rengehen. Sie kann als Schwiche anstatt als Suche nach Konsens aufgefafit
werden. Ein falscher Kompromif§ kann einen Erfolg verhindern, anstatt ihn
zu fordern. Wie viele andere Menschen auch, kann ich Konflikte nicht
ausstehen. Um Konfrontationen schlage ich einen weiten Bogen. Ich wiirde
alles tun, um derart unangenehme Situationen zu vermeiden. So habe ich,
um dem unausweichlichen Konflikt zu entgehen, darauf verzichtet, Mitar-
beiter zu entlassen, die durch ihre Inkompetenz der Organisation bekann-
termaflen schadeten. Ich war versucht, einem streitsiichtigen Nachbarn
nachzugeben, nur um mich auf keine Konfrontation mit ihm einlassen zu
miissen. Das sind faule Kompromisse, Kompromisse aus dem falschen
Grund. Ich opferte die Wahrheit fiir ein ruhiges Leben, tauschte ein
hoherwertiges Prinzip gegen ein geringes. Und dabei sollte es genau
umgekehrt sein, und das wuffte ich immer.

In der ersten Stunde eines Managementseminars fanden die Teilnehmer an
ihren Plitzen eine englische Ubersetzung von Sophokles’ griechischer
Tragodie Antigone vor. Es sollte ihre erste Hausaufgabe sein, und man
wollte in der darauffolgenden Woche dariiber diskutieren. Zuerst dachten
die verwirrten Teilnehmer, man habe ihren Kurs mit irgendeinem Kunst-
und Literaturprogramm verwechselt, aber als sie in der Gruppe iiber das
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Werk zu sprechen begannen, wurde ihnen der Sinn plotzlich klar. Antigones
Bruder war von ihrem Onkel Kreon in einer Schlacht um Theben besiegt
und getotet worden. Man lieff ihn vor den Stadtmauern liegen, wo die
Geier sein Fleisch zerrissen. Antigones religiose Gefiihle verlangten, daf§ ihr
Bruder begraben wiirde, damit er nicht auf ewig von den Furien verfolgt
werde. Kreon untersagte ihr das Begrabnis bei Todesandrohung. Gehorchen
Sie der Obrigkeit, oder folgen Sie Ihrer Uberzeugung, komme, was da
wolle? Oder finden Sie einen Kompromif§? Das war ja das Dilemma der
Besiegten durch die gesamte Geschichte hindurch. Und diese Art von
Konflikten ist auch im Geschiftsleben und sogar in der Familie nicht
unbekannt. Antigone gehorchte ihren Prinzipien und starb fiir sie. Es gibt
Prinzipien, die es wert sind, fiir sie zu sterben. Die Frage ist, wie Antigones
Fall lag. Weil diese Frage auch heute noch ein Thema ist, wird diese Tragodie
auch noch nach 2 500 Jahren aufgefiihrt.

Nur wenn ein Kompromif§ zugunsten eines hoherwertigen Zwecks oder
Prinzips eingegangen wird, darf ein Prinzip geopfert werden. Ebenso wie
Konflikte verabscheue ich Krieg und Gewalt. Aber es gibt eben leider Riipel,
und es gibt riipelhafte Staaten, die nur das Recht des Stirkeren akzeptieren
und das jederzeit auch zeigen. Ich bin daher dafiir, begrenzte Kriege zu
fiihren und Gewalt fiir die Zwecke des Friedens und der Ordnung begrenzt
einzusetzen, wenn alles andere fehlschlagt. Ich kimpfe sogar gegen mich
selbst, wenn nur die Sache gerecht ist. Wiirde ich zu rigide meine Prinzipien
verfolgen, hiefle das, allen Riipeln und Kriminellen einen Freibrief zu geben.
Das hoherwertige Prinzip einer gerechten Ordnung legitimiert das Abgehen
von einem geringerwertigen Prinzip.

Allerdings geht es bei den meisten Kompromissen des Lebens nicht um
Prinzipien, sondern um Interessen. Mangelnde KompromifSbereitschaft in
diesem Sinn kann letztlich bedeuten, daff keine Verbiindeten bleiben, kein
Fortschritt moglich ist. Die Philosophie hinter dem chinesischen Vertrag
kann dann viel niitzlicher, wenn auch weniger glorreich erscheinen.

Vertrage mit der Zukunft

Die Zeit verlangt ebenfalls thre Kompromisse, weil wir versuchen miissen,
die Anforderungen aus Gegenwart und Zukunft in Einklang zu bringen.
Kurzfristigkeit ist ein haffliches Wort fiir ein schwieriges Dilemma. Unter-
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nehmen werden dieser Untugend bezichtigt, Regierungen plagen sich damit
herum, niemand kann ihr im eigenen Leben entkommen. Wir alle leben in
dem Wissen, daf§ uns gerade die Dinge, wie wir am meisten wiinschen,
und die am besten fiir uns sind — Gesundheit, Zuneigung, langes Leben —
zwingen, auf kurzfristige Freuden zu verzichten oder Dinge zu tun, die wir
lieber lassen wiirden. Kurzfristigkeit im personlichen Leben schadet unserer
Gesundheit. Mit anderen Worten, wir wissen, daf§ diese Art eines person-
lichen Kompromisses ein Weg ist, mit Paradoxien umzugehen, daff beinahe
alles, was SpafS macht, schlecht fiir uns ist.

Das Dilemma ist —inwieweit sollte man in der Gegenwart Opfer erbringen,
um in der Zukunft einen Vorteil zu haben? Jede Investition bedeutet, etwas
vom Heute zu nehmen, um das Morgen zu verbessern. Sinnvoll ist eine
Investition nur, wenn man an den zukiinftigen Vorteil glaubt oder ihn
herbeisehnt. Aber ein Kompromif$ ist immer eine Investition. Inwieweit
sind wir bereit, von unseren schidlichen Gewohnheiten die Umwelt
betreffend abzuriicken, um unseren Enkeln eine reinere, sicherere Welt zu
hinterlassen, eine Welt, die wir vielleicht gar nicht mehr genieffen kénnen?
Werden wir uns auch dann noch Zuriickhaltung auferlegen, wenn andere
dazu iiberhaupt nicht bereit sind? Wird uns die Tragodie der gemeinsamen
Weide im weltweiten MafSstab zu schaffen machen, oder werden wir unser
kurzfristiges Denken und Verhalten zugunsten eines hoherwertigen gemein-
samen Zweckes zurlicknehmen und anpassen, um das Leben fiir Menschen
zu verbessern, die wir ohnehin nie kennenlernen werden? Dazu werden wir,
wie ich meine, nur bereit sein, wenn wir iliber unser eigenes Grab
hinausblicken, wenn wir akzeptieren konnen, daff es Dinge gibt, die
wichtiger sind als wir selbst, und die linger andauern.

Auf der personlichen Ebene beobachtet man, wie junge Paare, bei denen
beide Partner berufstitig sind, mit diesem Problem der gemeinsamen Sache
und des Kompromisses kdmpfen, wenn sie vor der Entscheidung stehen,
ob und wann sie eine Familie griinden sollen. Die unmittelbar zu erwarten-
den Opfer sind betrachtlich: Einkommensverluste, gezwungenermaflen eine
Anderung des Lebensstils, eine verinderte Beziehung zueinander. Das
Bekenntnis der beiden zu einer neuen Zukunft ist wesentlich, miissen sie
doch Kompromisse schliefen, die bei der Griindung einer neuen Familie
nicht ausbleiben. Diese Entscheidung kann jedoch nicht getroffen werden,
wenn die Partner alles aus ihrer Gegenwart in die Zukunft hiniiberretten
wollen. Sie miissen erst einmal verstehen, dafl Kompromisse fiir beinahe
jeden Fortschritt wesentlich sind, aber daff man nur dann freiwillig Kom-
promisse schliefit, wenn es ein gemeinsames Anliegen gibt, etwas, das
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wichtiger ist als man selbst, und Vertrauen ineinander. Kommen Kompro-
misse unter jungen Leuten aus der Mode, sinkt auch die Geburtenrate.

In einem Unternehmen bedeutet eine hohere Dividende gleichzeitig gerin-
gere Ressourcen fiir neue Kapitalinvestitionen. Wenn sich die Aktionire
nicht fur die Zukunft der Firma interessieren, weil sie ihre Anteile schon
morgen verkaufen konnen, wollen sie in der Bilanz Dividenden sehen, keine
einbehaltenen Gewinne. Die Manager des Unternehmens jedoch, deren
Zukunft an die des Unternechmens gebunden ist, wollen soviel wie méglich
in diese Zukunft investieren. Dabei kann es immer wieder zu Prioritiatskon-
flikten kommen.

Gibt es keine gemeinsame Sache, keine Ubereinstimmung iiber das langfri-
stige Ziel, gewinnt die dringlichere Sache oder die stirkere Partei. Wenn
wir glauben, Aktiondre seien wichtiger als Manager, und so scheint es,
gewinnen natiirlich die Aktiondre. Ein Kompromif§ wird erzwungen, er
kommt nicht freiwillig zustande —also eher ein britischer als ein chinesischer
Vertrag. Nur wenn auch die Aktionire an die Zukunft des Unternehmens
gebunden sind, was in Japan und Deutschland haufiger der Fall ist, sitzen
sie mit den Managern in einem Boot und sind eher bereit, auf einige
sofortige Profite zugunsten spaterer Gewinne zu verzichten. Allerdings nur,
solange die gemeinsame Sache sich zu lohnen scheint. Damit Langfristiges
vor Kurzfristiges gestellt werden kann, mufl das versprochene langfristige
Ziel auch erstrebenswert sein. Ohne entsprechende Visionen wird iiberall
nur kurzfristig gedacht, denn dann gibt es keinen Grund, Kompromisse
zugunsten einer ohnehin unbekannten Zukunft zu schliefen.

Das Konzept der Aktienbezugsrechte, das in Grof$britannien und den USA
weit verbreitet ist, stellt einen Versuch von Managern und Aktioniren dar,
gemeinsame Sache zu machen. Dabei sollen die Entgelte der Manager enger
an die langfristigen Ertrige der Firmen gebunden werden. Das funktioniert
auch, aber nur, weil sie diese Bezugsrechte erst nach mehreren Jahren oder
wenn der Aktienpreis den Bezugsrechtspreis iibersteigt, ausiiben konnen.
Wiirden alle Aktionare ebenfalls so behandelt, sihen sie das Schicksal ihres
Unternehmens wohl ein wenig anders. So konnte die Ausgewogenheit
zwischen Gegenwart und Zukunft wesentlich verbessert werden, wodurch
Kompromisse erleichtert wiirden.
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Der dritte Blickwinkel

Wenn wir uns um Beziehungen bemiihen, die sich selbst verstirken, also
chinesische Vertrage, miissen wir eine gemeinsame Sache finden, die auch
ein personliches Opfer beider Parteien zugunsten eines hoherwertigen
Gutes rechtfertigt. Ohne dieses Interesse an einer gemeinsamen Sache
kampft jeder fiir sich in seiner Ecke, es entsteht kaum ein Vertrauensver-
haltnis zwischen dem einzelnen und der Organisation, und der KompromifS
ist die Vergatterung des Schwicheren durch den Stirkeren, ein Zeichen der
Niederlage, nicht des Fortschritts. In einer demokratischen Kultur ist es
besonders wichtig, ein gemeinsames Ziel zu finden, wenn sie nicht zu einem
Kampf zwischen den einzelnen Interessengruppen ausarten soll.

Ein dritter Blickwinkel bedeutet oft, aus zwei gegensitzlichen Positionen
gegen einen gemeinsamen Feind zusammenzufinden. Man hofft dann,
gemeinsam mehr zu erreichen als allein. Hier scheint der Wert des
Kompromisses selbstverstandlich. Gemeinsame Feinde miissen jedoch, das
ist nun einmal so, zu zeitlich begrenzten Zusammenschliissen fiihren, weil
der Kompromif§ auf der Annahme beruht, daff der Feind zu besiegen ist.
Ist er schlieflich besiegt, 16st sich die Kampfgemeinschaft auf. Wenn der
Feind jedoch allen Anstrengungen widersteht, wird der KompromifS, der
geschlossen wurde, um ihn zu besiegen, in Frage gestellt, weil er sich
offensichtlich nicht gelohnt hat. Wenn ein Unternehmen sein Ziel aus-
schliefflich darin sieht, grofler oder besser als die Konkurrenz zu werden,
und hofft, seine Mitarbeiter durch dieses Ziel zu einen, kann es damit nur
kurzfristig erfolgreich sein. Wenn sich die britische Regierung das Ziel setzt,
Deutschland oder Frankreich zu tberfliigeln, plant sie jedoch zu langfristig,
als daf$ jemand diese Politik als real betrachten konnte.

Ein gemeinsamer Feind ist selten eine gute Grundlage fiir dauernde
Kompromisse oder lingerdauernde Opfer; eine Ausnahme bildet hier nur
der tatsdchliche Krieg, nicht ein Handelskrieg. Und wir alle miissen hoffen,
daf8 solche Zeiten nie wieder kommen. Allerdings gibt es in vielen
Situationen doch einen dritten Blickwinkel, eine Moglichkeit, einen Aus-
gleich zwischen entgegengesetzten Positionen zu finden, etwas, was auf
dem Weg durch die Paradoxien notwendig ist.

1993 war eine der berithmtesten Wandinschriften aller Zeiten 200 Jahre alt.
Am 30. Juni 1793 verabschiedet der Club des Cordeliers in Paris eine
Resolution, die alle Hausbesitzer aufforderte, auf die Fassaden ihrer Hauser
in groffen Buchstaben zu schreiben: ,Unité, Indivisibilité¢ de la République,
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Liberté, Egalité, Fraternité ou la Mort“ (Einigkeit, Unteilbarkeit der Repu-
blik, Freiheit, Gleichheit, Briiderlichkeit oder Tod). Dies ist das erste
dokumentierte Auftauchen der Revolutionsparolen — Freiheit, Gleichheit,
Briiderlichkeit. Und es ist auch das bekannteste Beispiel des ,,Dreieinigkeits-
denkens®, des dritten Begriffes, der die beiden ersten vereint. Bekannter-
maffen macht Freiheit jede Gleichheit unmoglich und umgekehrt. Diese
beiden Qualititen konnen nur eine gewisse Harmonie erreichen, wenn sie
durch Briiderlichkeit verbunden sind. Achten wir einander, setzen wir unser
Streben nach personlicher Freiheit nicht so riicksichtslos durch, daf dadurch

das Recht auf Freiheit unserer Mitbiirger beeintrachtigt wiirde und umge-
kehrt.

Im Leben besteht fast alles aus Gegensitzlichkeiten: mannlich und weiblich,
Arbeit und Freizeit, Leben und Tod. Nach britischer Tradition geht man
seit langem davon aus, daf§ der Wettstreit von Gegensitzen das beste Rezept
fiir Fairnef§ ist. Unser Rechtsverstandnis basiert ebenso auf dieser Annahme
wie das britische Parlament. Nach Ansicht vieler bedeutet es jedoch weder
Fairnef§ noch in jedem Fall Gerechtigkeit.

Dreiseitiges Denken sucht immer nach Losungen, die die Gegensatze
versOhnen oder erhellen konnen. Eine dritte Partei konnte sogar die
Antwort auf den Wechselrhythmus der britischen Politik darstellen, ein
Rhythmus, der andauernd ins Stocken gerit, so dafS eine Partei zu lange
am Ruder bleibt, als daf§ Fairnef§ noch moglich wire. Ein unabhangiger
Assessor in Gerichtsprozessen konnte sich noch als Losung der Gerichts-
saalkampfe herausstellen, in denen der Sieg der einen oder der anderen
Partei nicht unbedingt mit Gerechtigkeit gleichzusetzen ist. Das gemeinsa-
me Menschliche ist das Konzept, das sich im Falle des Geschlechterkon-
fliktes zwischen Mannern und Frauen als sinnvoll erweisen konnte. WiifSten
wir besser, was wir uns unter Ewigkeit vorzustellen haben, brauchten wir
Leben und Tod nicht als einander unversohnlich gegeniiberstehende Pole
zu betrachten. Lernen konnte ein Bindeglied zwischen Arbeit und Freizeit
sein, ein Bereich, in den beides hineinspielt. Die Liebe schlichtet Streit und
macht Unterschiede anregend, und Mitgefiihl, wiirde hier Adam Smith
einwerfen, macht den Markt moralisch.

Dreiseitiges Denken zwingt uns, stindig nach anderen Ansitzen, eben
einem dritten Blickwinkel zu suchen. Dreiseitiges Denken regt uns zu der
Uberlegung an, ob wir nicht angesichts der trennenden Eigenschaften des
Geldes eine demonetarisierte Gesellschaft schaffen sollten. Waren mehr der
guten oder notwendigen Dinge im Leben gratis fiir alle zu haben, etwa
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Erziehung, Wohnen, Gesundheitspflege, Reisen und Grundnahrungsmittel,
gibe es mehr Gleichheit unter uns. Es wire nicht mehr so einfach, zwischen
Reichen und Armen zu unterscheiden, und man hatte wohl auch weniger
Grund, Reichtiimer anzuhiufen. Dreiseitiges Denken birgt den verlocken-
den Gedanken, daff wir den ewigen ,Kampf“ zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmern beenden kénnten, indem wir von beiden als ,Mitgliedern
oder ,Mitarbeitern® einer dritten Sache sprichen.

Ich erinnere mich nur zu gut an die Streitgesprache mit meinen Kindern
wegen des Telefons. Wir versuchten es mit Telefonguthaben in bestimmter
Hohe, mit Zeitbegrenzungen, Telefonsperre und volligem Verbot, um ihrer
unersittlichen Lust auf endlose Telefongesprache mit ihren Freundinnen
und Freunden einen Riegel vorzuschieben. Wir erreichten jedoch nichts als
Ausfliichte, Liigen und Aggression. Mit ,dreiseitigem Denken wihlten wir
schlieflich einen anderen Weg, wir suchten den dritten Blickwinkel. Ich
bezahlte jedem Kind ein eigenes Telefon und die Grundgebiihr, liefs aber
die Kinder fiir die Gesprichsgebiihren aufkommen. Bezahlten sie nicht,
wurde das Telefon von der Postgesellschaft abgeschaltet. Mein Telefon
stellte ich ihnen nicht mehr zur Verfiigung. Die Kinder betrachteten das als
neue Freiheit, aber ich stellte fest, daf§ von diesem Zeitpunkt an hauptsach-
lich die Freunde anriefen und zu diesem Zweck, dariiber bestand kein
Zweifel, die Telefone ihrer Eltern benutzten. Meine stark gesunkenen
Telefonkosten entschidigten mich bestens fir die zusitzlich anfallenden
Grundgebiihren, und auflerdem hatte ich ab sofort uneingeschrankten
Zugang zu meinem Telefon! Das war ein Kompromifi, den wir schlieBen
konnten, ohne iiberhaupt ein Prinzip zu opfern.

In einer Wohnhausanlage bestand das schwierigste Problem in der Park-
platznot. Es wurde einfach als Grundrecht betrachtet, daff jeder sein Auto
und die Autos simtlicher Besucher unmittelbar vor den Wohnhausern
parken durfte. Andererseits wollte sich niemand die Aussicht von den Autos
anderer Leute verderben lassen. Es wurden unzihlige Losungen und
architektonische Kunstkniffe versucht, aber niemand war wirklich zufrieden.
Mit dreiseitigem Denken fanden wir dann die fairste Losung, namlich einen
gemeinsamen Parkplatz etwas abseits von den Wohnungen, wobei das
Hauptgebiet als autofreie Zone erklirt wurde, die auch gartenarchitekto-
nisch genutzt werden konnte. Ein klein wenig gemeinsam ertragene
Unbequemlichkeit war ein geringer Preis fiir die neue Schonheit und den
neuen Frieden. Auch das ein Kompromif, der zu einem guten Ende gefiihrt
wurde, weil wir den dritten Blickwinkel gefunden hatten. Gewiefte Ver-
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handler kennen sich bestens mit dieser Technik aus, die verfahrene Situa-
tionen jeder Art retten kann.

Dieses Buch enthilt zahlreiche Beispiele des dreiseitigen Denkens. Das ist
oft ein Weg zu einem fiir alle Seiten akzeptablen KompromifS, ein dritter
Blickwinkel, der die Gegensitze versohnt. Wie auch immer wir dorthin
gelangen, wir benétigen in unserem Leben, in unseren Unternehmen und
in unserer Gesellschaft mehr chinesische Vertrage. Es ranken sich zahlreiche
Geschichten um die langsame Art der Japaner, Entscheidungen zu treffen,
aber dieselben Japaner sind auch fiir die Dauerhaftigkeit und VerlaSlichkeit
ihrer Entscheidungen bekannt, wenn sie sich einmal fiir etwas entschieden
haben. Bekanntlich dauert es einige Zeit, bis ein Konsens erzielt werden
kann. Man konnte also sagen, daff der chinesische Vertrag eine japanische
Gewohnheit ist! Der Rest der Welt konnte davon sehr profitieren, aber
natlirlich miissen dazu einige Traditionen unserer Kultur aufgegeben wer-
den: Dazu gehort beispielsweise die irrige Ansicht, daff jeder Gewinn
unweigerlich bedeutet, daf§ irgend jemand verlieren muf§, denn es besteht
ja auch die Moglichkeit, dafd alle gewinnen, wenn auch ein bifSchen weniger.
Oder die Ansicht, daff Kompromisse ein Zeichen der Schwiche, nicht aber
der Stirke sind; daf§ ein guter Anwalt mehr wert ist als ein guter Vertrag;
und daf$ sich die Zukunft von selbst regelt, wenn man die Gegenwart fest
im Griff hat. Diese Meinungen und Gewohnheiten sind kulturell begriindet,
sie liegen nicht in der menschlichen Natur. Wir selbst konnen unsere
Denkweisen beeinflussen.

Der Ausgangspunkt dieses Buches war, dafs es fiir nichts eine vollkommene
Losung gibt und daff niemand die letztendlichen Wirkungen einer Hand-
lung vorhersehen kann. Erst im Riickblick erkennt man die Wahrheit. Nicht
einmal die Wissenschaft kennt vollkommene Antworten, und sie glaubt
auch nicht, daf§ es solche geben kann. Unter diesen Voraussetzungen wire
es wohl arrogant, dumm oder sehr unsensibel, im voraus behaupten zu
wollen, man kenne die vollstindige Wahrheit in irgendeiner Sache. Karl
Popper sagte einmal: ,,Wir alle wissen verschiedene Dinge, aber in unserer
unendlichen Unwissenheit sind wir alle gleich.“ Auch Papste konnen sich
irren, aber das wird sie nicht an ihrem stindigen Bestreben hindern, der
Welt ihren Willen aufzuzwingen.

Wir alle haben natiirlich das Recht zu glauben, daf8 wir recht haben, denn
das Positive an unserem Ausgangspunkt ist, daf§ es fiir jeden von uns
ausreichend Freiraum gibt, sich von den anderen ein wenig zu unterschei-
den. Bewegen wir unsere Fliigel, und vielleicht werden wir wie der

96 Die Balance herstellen



Schmetterling in der Chaostheorie das Wetter beeinflussen! Wenn niemand
mit Sicherheit die Zukunft vorhersagen kann, haben wir immerhin das
Recht zu traumen. Aber sollen unsere Wiinsche oder Trdume ohne
Gewaltanwendung auch von anderen akzeptiert werden, wird ein chinesi-
scher Vertrag unumganglich sein, in dem die Interessen aller Parteien,
sowohl jetzt wie in der Zukunft, angehort und gewahrt werden.

In Zeiten des Umbruchs suchen wir nach Sicherheit und festen Autoritaten.
Wir mochten uns lieber fithren lassen als selbst fithren, sogar im kleinen
MafSstab. Wir wiinschen uns, daf§ ,sie“ unsere Dilemmata losen und uns
wieder ein ruhiges Leben ermoglichen. Es ist doch schon hart genug, sich
um sich selbst zu kiimmern, sogar wenn man andere Menschen noch gar
nicht mit einbezieht. Ich sage, daff es dazu nicht kommen kann und nicht
kommen wird. Die Paradoxien, mit denen wir zu tun haben, sind zu
komplex. Wir miissen uns engagieren, wenn uns unsere Existenz nicht ganz
belanglos ist. Im letzten Teil dieses Buches werde ich behaupten, daff unsere
Existenz nicht belanglos ist und daff wir mehr sind als ein Zufall der
Evolutionskette. Zunachst aber miissen wir diese Prinzipien in unserer
Arbeit und in unserem personlichen Leben in die Praxis umsetzen. Und
darum geht es im nichsten Teil dieses Buches.
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Teil 111

Umsetzung in die Praxis
Die Paradoxien managen



Der foderalistische Gedanke

Das Symbol des leeren Regenmantels stellt uns vor die Aufgabe, in einem
grofleren Kontext Raum fiir unsere individuellen Wiinsche und Entschei-
dungen zu finden. Verschiedene Kulturen messen dem Individuum unter-
schiedliche Bedeutung zu, aber iiberall zeichnet sich angesichts der Institu-
tionen und Regierungs- und internationalen Korperschaften, wie sie sich
heute prasentieren, ein wachsendes Gefiihl der Ohnmacht ab. Demokratie
bedeutete frither, daf§ die Biirger die Macht hatten, und heute, daf§ sie ihre
Stimme abgeben konnen — aber das ist nicht dasselbe. Das Stimmrecht
bedeutet eine letzte Zuflucht, eine niitzliche Erinnerung fiir unsere Herr-
schenden, wer eigentlich ihre Brotchengeber sind, bietet dem einzelnen aber
kaum die Chance, seine Umgebung weiter zu beeinflussen. Aufferdem sind
in den Institutionen des taglichen Lebens, vor allem in Unternehmen, nur
Auflenstehende stimmberechtigt, also die Geldgeber oder die Entschei-
dungsberechtigten. Die Demokratie hat ihre Grenzen. Das Stimmrecht
geniigt nicht, um den leeren Regenmantel mit Leben zu fiillen.

Wollen wir Menschlichkeit und Wirtschaft wieder versohnen, miissen wir
den personlichen und lokalen Belangen wieder mehr Einfluff einrdumen,
um das Gefiihl zuriickzugewinnen, daf wir etwas bewirken konnen und
dafl es auf uns und die Menschen um uns herum ankommt. Wir haben
keine Chance, uns einen Weg durch all die Paradoxien zu bahnen, wenn
wir nicht ein wenig personliche Verantwortung fiir die Dinge iibernehmen
konnen. Wir miissen einen anderen Weg finden, indem wir die Struktur
unserer Institutionen verandern, um dem Kleinen und Lokalen mehr Macht
einzurdumen. Das miissen wir einfach tun, bei aller Uniibersichtlichkeit, die
damit einhergeht, obwohl wir uns gleichzeitig um Effizienz und die Vorteile
von Koordination und Kontrolle bemiihen miissen. Es ist daher mehr eine
Notwendigkeit als die gute Absicht, dem Individuum ,Rechte einzuriu-
men®, das, was er oder sie mochte, auch zu tun. Strukturen und Systeme
miissen sich dndern, miissen ein neues Gleichgewicht der Macht widerspie-
geln. Mit anderen Worten: Wir brauchen den Féderalismus.

Der Foderalismus ist eine alte Idee, aber vielleicht ist seine Zeit heute wieder
gekommen, weil er dazu geschaffen ist, ein Gleichgewicht in Institutionen
herzustellen. Er schlagt das Paradoxe mit einer Paradoxie. Der Foderalismus
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mochte gleichzeitig grof§ in einigen und klein in anderen Dingen sein, in
gewisser Hinsicht zentralisiert, in anderer dezentralisiert. Er mochte lokal
in seinem Anspruch und vielen seiner Entscheidungen sein, aber national
und sogar global in seinem iibergeordneten Zweck. Er strebt nach einer
Maximierung der Unabhangigkeit, sofern natiirlich eine ausreichende Inter-
dependenz gewihrleistet ist; er fordert Unterschiede, aber in Grenzen; er
mufs ein starkes Zentrum aufrechterhalten, das aber muf§ sich dem Dienst
an den einzelnen Teilen verschreiben; er kann und sollte von diesem
Zentrum aus geleitet werden, das Management muf§ aber von den einzelnen
Teilen aus erfolgen. Im Foderalismus kann der Kleine Einfluff auf Michtige
nehmen, und auch das Individuum kann seine Muskeln spielen lassen.

Wenn wir das Wort Foderalismus horen, denken wir unwillkiirlich an
Linder — die Vereinigten Staaten von Amerika, Deutschland, Schweiz,
Australien, Kanada. Die britischen Politiker geben es vielleicht nicht zu, aber
auch GrofSbritannien ist eigentlich eine Foderation verschiedener Regionen,
ebenso wie Spanien und immer stirker auch Frankreich, weil dort die
Regionen zunehmend autonomer werden. Aber das Konzept des Fodera-
lismus geht iiber die Staatlichkeit hinaus. Dieses Konzept lift sich auf alle
Organisationen in jeder Grofle anwenden. Krankenhauser, Schulen, Lan-
desregierungen und viele sozial tatige Organisationen sind, mit foderalisti-
schen Augen betrachtet, fiir den Foderalismus geschaffen — lokale und
getrennte Aktivitdten, verbunden zu einem Ganzen, denen ein gemeinsames
Zentrum dient und zur Verfiigung steht. Alle Unternehmen jeder Grofle
haben einen Hang zum Foderalismus, und sie stehen vor der Notwendig-
keit, all das zu reprisentieren, was der Foderalismus anzubieten hat.

Wir konnten uns nun fragen, warum eine so gute Idee nicht sehr viel
popularer ist. Immerhin sind nur wenige Unternehmen bewufSt foderali-
stisch, und auch die Geschichte bietet, wenn tiberhaupt, nur wenige Beispie-
le von Monarchen oder Zentralgewalten, die freiwillig auf eine foderalisti-
sche Struktur umschwenken. Die traurige Wahrheit ist, daff wir Macht nie
freiwillig aufgeben, und der Foderalismus stellt eben einen Machtausgleich
dar. Die foderalistische Idee ist ein Beispiel fiir die zweite Kurve, die aber
zu wenige Institutionen oder Gesellschaften fiir sich entwickeln, sofern sie
nicht dazu gezwungen sind. Es handelt sich dabei um eine ganz andere und
sehr unbequeme Denkweise, was Organisationen betrifft. Da kommt
Unordnung, Unklarheit und immer auch ein wenig Kontrollverlust ins Spiel.
Die einzige Rechtfertigung fiir den Foderalismus besteht darin, dafl uns in
einer komplexen Welt keine echte Alternative zu ihm bleibt. Keine Person,
keine Gruppe und kein Chef ist so allwissend und geschickt, daf er oder
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sie die Paradoxien allein ausgleichen oder alles vom Zentrum aus leiten kann,
nicht einmal wenn die Betroffenen bereit waren, ihm oder ihr das zu gestat-
ten. Wir miissen dem Kleinen und ortlich Begrenzten mehr Raum geben.

Der Foderalismus beruht auf einer Reihe von chinesischen Vertragen
zwischen seinen diversen Parteien und wirkt tiber Doughnuts verschiedener
Grofle und Form, die, notwendigerweise und zu Recht, betrichtlichen
Freiraum fiir lokale Entscheidungen lassen. Die Ziele der Parteien miissen
sich den Anforderungen des Ganzen anpassen und umgekehrt. Niemand
in einer foderalistischen Organisation bekommt etwas genauso, wie er es
sich wiinscht. Wir haben hier also ein ausgezeichnetes Beispiel dafiir, wie
sich die Theorien dieses Buches in die Praxis umsetzen lassen, und zwar
mit allen Schwierigkeiten und allen Moglichkeiten.

Lassen Sie es uns klar aussprechen: Der Foderalismus ist nicht das einfachste
Konzept, um etwas zum Funktionieren zu bringen oder etwas zu vermitteln.
Jugoslawien ist kaum Werbung fiir dieses Konzept, Kanada wohl auch nicht.
Auch Kalifornien stohnt unter zuviel Féderalismus von innen und auflen.
IBM verkiindet seine Bekehrung zu diesem Gedanken, wird aber vielleicht
in den kommenden Jahren doch nicht der erfolgreichste Exponent des
Gedankens sein. Ein foderalistisches Europa dngstigt viele, nicht nur in
Grof$britannien. Und trotzdem miissen wir darauf beharren, weil wir auf
diesem Wege unseren groferen Institutionen am besten wieder einen Sinn
geben konnen, weil das ein Weg ist, die Zwecke der Institutionen mit den
Anliegen der ihnen zugehorigen Menschen zu verbinden.

Ein grofler Teil der Verwirrung und der Schwierigkeiten stammt aus einem
Miflverstandnis betreffend die Bedeutung des Foderalismus. Eine Konfode-
ration ist beispielsweise nicht dasselbe wie eine Foderation. Eine Konféde-
ration ist eine Allianz interessierter Parteien, die sich einig sind, dafS sie
bestimmte Dinge zusammen tun wollen. Also ein Mechanismus zum
beiderseitigen Vorteil. Kein Grund also fiir Opfer, Tauschgeschifte oder
Kompromisse, sofern es sich nicht ganz offensichtlich um einseitige Inter-
essen handelt. Eine Konfoderation ist keine Organisation, die von Bestand
ist, weil es keinen Mechanismus oder Willen gibt zu entscheiden, wo das
Ziel liegen konnte. Die Konfoderation oder Gemeinschaft Unabhingiger
Staaten, die an die Stelle der alten Sowjetunion getreten ist, wird nie zu
einer tatsichlichen Einheit zusammenwachsen. Das Britische Common-
wealth, eine weitere Konfoderation, ist ein Gebilde aus Gefiihl und Sprache,
keine reale Organisation. Das ist nicht der Stoff, aus dem Foderalismus
gemacht ist.
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Konféderationen passen sich an, wenn sie es miissen, in den meisten Fillen
jedoch zu spit. Sie fithren nicht, und sie bauen nichts auf. Es sind
Organisationen der Niitzlichkeit, nicht eines iibergeordneten Zwecks. Die
Briten mochten, daf8 Europa eine wirtschaftliche Konfoderation bleibt, ein
gemeinsamer Markt. Viele im restlichen Europa wiinschen sich hingegen
einen fOderalistischen Staat mit einem iibergeordneten gemeinsamen
Zweck, in dem Opfer und Kompromisse akzeptabel werden, in dem die
Reichen eher bereit sind, den Armen unter die Arme zu greifen, einen Staat
mit gemeinsamen Standards und gemeinsamen Hoffnungen.

Was fir Europa zutrifft, gilt ebenso fiir Organisationen. Allianzen, Joint-
ventures und Netzwerke sind die Werkzeuge und Methoden der Konféde-
rationen, Arrangements des beiderseitigen Nutzens, die unweigerlich sehr
anfillig sind, sobald sich die Verhaltnisse andern. Organisationen mit einem
klar definierten Zweck wollen Foderationen, nicht Konféderationen einge-
hen. Dieser Unterschied ist wichtig.

Die Schliisselkonzepte im Foderalismus sind Doppelzugehorigkeit und
Subsidiaritit. Diese Konzepte werden in den beiden folgenden Kapiteln
behandelt. Es sind alte Ideen, die fiir unsere heutige Welt neu erfunden
wurden.
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6 Doppelzugehorigkeit

D er Texaner, den ich besuchte, war ganz offensichtlich ein Texaner

und stolz darauf. Aber in seinem Vorgarten stand ein hoher

weifler Fahnenmast, auf dem die amerikanische Fahne wehte.

,Warum auch nicht?“ sagte er auf meine Frage. ,Schlielich bin ich doch

Amerikaner.“ Er war Amerikaner und Texaner. Dasselbe gilt fiir die Frau
aus Miinchen, die, wie sie sagt, zuerst Bayerin, dann Deutsche ist.

Grof3, aber klein

Doppelzugehorigkeit ist eine wesentliche Komponente des Foderalismus.
Man gehort dem eigenen Bundesland und der grofferen Union aus
einzelnen Bundeslindern an. Wir alle befinden uns in unserem Leben
wahrscheinlich in mehreren Doppelzugehorigkeiten, wenn wir sie unter
diesem Gesichtspunkt betrachten. Und das ist wichtig. Sogar im Privatleben
befindet man sich hiufiger, als man denkt, in Situationen mit Doppelloya-
litaten. Als ich heiratete, dachte ich, daf§ ich damit zwei Leben aneinander-
binde, mein Leben und das Leben der Frau, die ich liebte. Erst als wir schon
die Hochzeit vorbereiteten, stellte ich fest, daf§ ich in eine neue Sippe
eingegliedert werden sollte, namlich in ihre groffe und weitverzweigte
Familie. Nun hatte ich meinen eigene Sippe und ihre, eine Doppelzugeho-
rigkeit mit Doppelloyalititen, die miteinander in Einklang gebracht werden
mufiten. Organisationen ihrerseits schlagen den Weg des Foderalismus ein
wie Staaten, weil sie lokalen Organisationseinheiten und Spezialistengrup-
pen ein gewisses Maf§ an Unabhéngigkeit einriumen méchten. Gleichzeitig
mochten sie von den wirtschaftlichen Vorteilen ihrer Grofle profitieren. Es
kann durchaus Sinn ergeben, gleichzeitig grof§ und klein zu sein, aber es ist
ziemlich problematisch, eine solche Situation im Management zu bewalti-
gen.

Kleinere Einheiten sind schneller, konnen sich besser auf eine Sache
konzentrieren, sind flexibler, freundlicher und machen mehr Spaff —um die
Argumente von Rosabeth Moss Kanter hier anzufithren. Kleine Einheiten
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kommen niher an den Kunden und den Staatsbiirger, den Patienten oder
den Studenten heran. Sie konnen es sich erlauben, weniger biirokratisch zu
sein und personlicher zu agieren. Die meisten Fische ziehen einen kleineren
Teich vor. In kleineren Gruppen kann man leichter der eigenen Personlich-
keit treu bleiben, und die Wahrscheinlichkeit, daf§ man zu einem anonymen
leeren Regenmantel verkommt, ist geringer.

Andererseits miissen in allen Organisationen Mengenvorteile stets bewufSt
genutzt werden. Diese findet man am leichtesten in den Bereichen Finanzen,
Vertrieb und Einkauf; eher selten sind sie heute im Bereich der Produktion
anzutreffen. Forschung, wenn sie Erfolg haben soll, wird zunehmend teurer;
um eine Forschungsabteilung zu unterhalten, ist unbedingt ein entsprechen-
der Cash-flow notig. Deshalb miissen Pharmafirmen ebenso wie Olkonzer-
ne und Flugzeughersteller grof$ sein. Groflere Organisationen bieten ihren
Mitarbeitern mehr Hoffnung auf Sicherheit und mehr Abwechslung. Sie
konnen es sich leisten, mehr in jene Art einer grundlegenden Ausbildung
zu investieren, die haufig Jahre in Anspruch nimmt. ,Nun, da sie zehn Jahre
bei uns waren®, sagte mir die Olgesellschaft, bei der ich arbeitete, ,sind Sie
es vielleicht wert, daff wir Sie behalten.“ In Grof$britannien besteht die
Sorge, dafl sich in der BBC, wiirde man sie auf eine Basisstation fiir
zahlreiche Unabhingige reduzieren, wohl niemand mehr fande, der Wert
auf Investitionen in die Berufsausbildung der zukiinftigen Direktoren und
Techniker legt.

Der Foderalismus ist ein uraltes Instrument, um das richtige Gleichgewicht
zwischen groff und klein aufrechtzuerhalten. Groff in manchen Dingen,
klein in anderen. Einfach ist das nie, weil es verlangt, dafl die Kleinen
unabhaingig sein diirfen, obwohl sie Teil des Ganzen bleiben, dafs sie anders
sein und trotzdem dazugehoren diirfen. Der Foderalismus ist deshalb so
schwierig, weil er versucht, zwei Gegensitze zu verbinden, die Paradoxie
in den Griff zu bekommen. Doppelzugehorigkeiten machen das moglich.
Wenn man das Gefiihl hat, sowohl zu etwas GrofSerem als auch zur privaten
kleinen Einheit zu gehdren, entwickelt man eher ein Verstindnis dafiir, dafl
es sinnvoll ist, einige Einschrankungen in unserer lokalen Unabhangigkeit
in Kauf zu nehmen, wenn damit dem grofleren Ganzen geholfen ist.
Souveranitat wird nicht abgetreten, sondern mit anderen geteilt. Die
grofSere Einheit, das sind nicht sie“, sondern das sind ,,wir.

Fiir viele Briten war Europa immer ein Ort, an den man reiste, aber kein
Ort, dem man sich zugehorig fiithlte. Bis sie also auch instinktiv wissen,
daf$ sie selbst dazugehoren, namlich geographisch ebenso wie politisch,
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werden Europa und die Europiische Union immer ,,sie®, nicht ,,wir“ bleiben.
Es wird kein Gefiihl einer Doppelzugehorigkeit geben, also auch kein echtes
Gefiihl im Zusammenhang mit dem Foderalismus, der ein Schimpfwort
bleiben wird, ein Synonym fiir einen Verlust an Unabhangigkeit, ohne dafiir
eine neue Zugehorigkeit zu erhalten.

Die lokale Zugehorigkeit ist der einfache Teil der Sache. Wir alle konnen
uns mit unseren unmittelbaren Nachbarn identifizieren, vor allem, wenn
wir auch mit ihnen arbeiten. Unsere Zukunft hiangt schlieflich von ihnen
ab. Wir haben eine gemeinsame Geschichte, wir kennen ihre Gesichter, oft
nur zu gut; wir wissen einfach, wo wir hingehoren. Frei nach einem alten
chinesischen Sprichwort: Wer das Dorf, aus dem er kommt, nicht kennt,
wird das Dorf, das er sucht, nie finden. Richard Rogers, der Architekt, der
das Centre Pompidou in Paris und das Lloyd-Gebaude in London geplant
hat, bemerkte einmal, daf§ Europa zunehmend iiber seine Stadte definiert
wird. Die Olympischen Spiele in Barcelona waren Barcelona-, nicht Spa-
nienspiele. Dresden will wieder ein Zentrum der Kultur, ein Ort der Kunst
und Bildung werden, eine Stadt fiir Europa, nicht nur fiir Deutschland. Wir
konnen uns leichter unseren Stadten zugehorig fithlen, als ein Gefiihl fiir
die Idee Europa oder Amerika zu entwickeln.

Es ist die Zugehorigkeit zu diesen grofferen Einheiten, die uns einige
Schwierigkeiten bereitet, die jedoch ebenso wichtig ist, wollen wir die
angestrebte Ausgewogenheit wirklich erzielen. In einem Unternehmen mag
es logisch und sinnvoll sein, Funktionen zusammenzulegen, Regionen zu
Gruppen zusammenzufassen, Finanzen oder Einkauf zentral zu organisie-
ren, aber alle diese MafSnahmen stehlen den unabhingigen Einheiten Macht
und Entscheidungsbefugnis. Diese Einheiten werden sich daher solchen
Bestrebungen entgegenstellen, weil sie die Paradoxie nicht verstehen,
wonach sie, um mdglichst viel aus ihrer Unabhangigkeit herauszuholen,
haufig erst einen Teil dieser Unabhingigkeit an eine zentrale Einheit abgeben
miissen. Diese Art des Kompromisses kann nur freiwillig geschlossen
werden, wenn man auch ein wenig Vertrauen in die zentrale Einheit hat,
das Gefiihl, gemeinsam mit ihr zu einem grofleren Ganzen zu gehoren. Wir
brauchen diese zweite Zugehorigkeit.

Doppelzugehirigkeit 107



Die Versteigerung der Fiinf-Pfund-Note

Um dieses verstandliche Argument zu untermauern, spielte ich manchmal
ein einfaches Spiel mit meinen Seminarteilnehmern. Es war eine Abwand-
lung dessen, was unter Logikern als ,,Gefangenendilemma“ bezeichnet wird,
nur daff ich in diesem Spiel anbot, drei Fiinf-Pfund-Noten unter zwei
Teilnehmern zu versteigern. Ich setzte zwei Freiwillige so, dafl sie das
Gesicht des jeweils anderen nicht sehen konnten. Ich forderte sie auf, fiir
den ersten Geldschein zu bieten. Immer bot der erste ein Pfund, der zweite
tiberbot ihn, und so weiter, immer abwechselnd, manchmal mit einem
Vadium von einem Pfund, manchmal in Spriingen von zwei Pfund, manch-
mal auch nur in kleineren Betrigen, bis einer von ihnen die Fiinf-Pfund-
Grenze erreichte, worauf der andere normalerweise — aber nicht immer —
nicht mehr weiterbot. In einem Fall bot jemand sogar 23 Pfund fiir eine
Fiinf-Pfund-Note! Die Versteigerung des zweiten Geldscheins begann mit
einem Gebot der anderen Seite, aber das Ergebnis war dasselbe —fiinf Pfund
oder mehr fiir meinen Geldschein. Dann war also die dritte Banknote an
der Reihe, und auch hier wurde haufig iiberboten, so daf§ eine Seite eine
Art Pyrrhussieg fiir sich reklamieren konnte — ich habe mehr Scheine
ergattert, was scheren mich die Kosten!

Der Rest der Gruppe beobachtete die Szene und wunderte sich jedesmal
iiber die offensichtliche Idiotie dieser Versteigerung. Fiir die nachste Runde
bekam ich immer jede Menge Freiwilliger, die ganz begierig waren, ihre
Theorie eines vorbeugenden Gebots oder was auch immer auszuprobieren.
Das Ergebnis war trotzdem immer dasselbe, wenn ich sie von verschiedenen
Seiten des Raumes auswihlte. Schlieflich wahlte ich zwei Leute, die
nebeneinander saffen und die ich bereits beim Tuscheln miteinander beob-
achtet hatte. Wenn sie mit dem Steigern begannen, bot der erste Teilnehmer
nur zehn Pence, und der zweite sagte ,kein Gebot“. Diesen Geldschein
mufte ich fiir zehn Pence abgeben. Dasselbe passierte, nur mit Rollentausch,
bei der nichsten Banknote. Bei der dritten wurde die Situation ein wenig
angespannt. Normalerweise hielt die Abmachung der beiden. Der erste bot,
wie gewohnt, seine zehn Pence, und der andere paffte. Zum Schlufy nahmen
sie die drei Fiinf-Pfund-Noten, bezahlten 30 Pence und teilten den Gewinn.
Aber manchmal flammte ein Wettstreit um diese letzte Banknote auf, und
der zweite Anbieter bot wieder vorbeugend fiinf Pfund. Dann mufiten sie
eben mit 4,90 Pfund auskommen und lebten fortan mit einem Gefiihl des
Betruges.
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Was geschah? Ich fragte die Gruppe. Logische, verniinftige und erwachsene
Wesen gerieten in einen Wettstreit, der an Irrsinn grenzte, weil ich sie
auseinanderbrachte. Indem ich die Kommunikation zwischen ihnen unter-
band, verhinderte ich, dafl sie sich verbunden konnten, daf sie ein
abgesprochenes Ziel und die Methode, es zu erreichen, fanden. Erst wenn
ich Teilnehmer wihlte, die die Gelegenheit gefunden hatten, miteinander
zu sprechen, konnten diese ein gemeinsames Ziel zum Vorteil beider
erreichen, obwohl sogar diese Biindnisse bisweilen nicht hielten. Eine
gemeinsame Sache, der Wille, sich selbst im Interesse der gemeinsamen
Sache zurtickzunehmen, und das Vertrauen, daff die andere Partei dasselbe
tun wird — das sind die wesentlichen Zutaten zu verniinftigem Verhalten
in der Organisation. Sehr hiufig kommt es aber nicht dazu, weil die Leute
nicht miteinander sprechen, einander nicht vertrauen und nicht einmal eine
gemeinsame Sache finden. Deutlicher gesagt, es entsteht kein Gefiihl einer
zweiten Zugehorigkeit, also auch keine Moglichkeit eines verniinftigen
Kompromisses, eines gerechten Ausgleichs zwischen dem Ganzen und
seinen Teilen.

Deprimierend an dieser Erfahrung war die Tatsache, daf dieses Experiment
niemals fehlschlug. Es lief jedesmal ab, wie ich schon zuvor wufte. Instinktiv
arbeiten wir immer fiir unseren eigenen unmittelbaren Vorteil, wenn nicht
eine offensichtlich gemeinsame Sache mit Beteiligten vorliegt, denen wir
vertrauen, so daf$ sich ein anfingliches Opfer schlieflich zu unserem
beiderseitigen Vorteil verwandelt. Wir sehen heute, wie dieses Fuinf-Pfund-
Spiel im realen Leben iiberall auf der Welt gespielt wird.

Die groRBe Sache der Kdnigin

Die zweite Zugehorigkeit ist entscheidend. Interessanterweise verwenden
Politiker und Manager dieselben Instrumente, um diese weiter gefafite
Loyalitat zu férdern. Sie veranlassen, daff es eine gemeinsame foderale
Fahne oder ein Firmenlogo gibt, die sie so oft wie moglich offentlich zeigen.
Es gibt staatliche Hymnen, grafische Symbole mit Erkennungswert und
Wertestatements in den Organisationen, Dinge mit eher symbolischem als
realem Wert, die aber trotzdem wichtig sind, weil sie Ausdruck des Ideals
sind, das alles zusammenbhalt, und das Gefiihl fiir die gemeinsame Sache
fordern sollen, fiir die wir uns, so hofft man, engagieren.
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Moderne Organisationen verwenden viel Zeit fiir die Arbeit an dieser
gemeinsamen Sache, sie legen fest, worin sie besteht, vermitteln die Inhalte
anderen und férdern sie. Das kann sehr nach Pseudoaktivitit aussehen, und
manchmal ist es auch nichts anderes. Aber richtig gemacht-handelt es sich
dabei nicht um leeres Gewische, sondern um den Kitt, der das Unterneh-
men zusammenhilt. Etwas respektvoller driickten sich Richard Pascale und
Anthony Athos aus, die diese Dinge als ,geistiges Gerlist“ des Unterneh-
mens bezeichnen. Sie berichten iiber Unternehmen im heutigen Japan. Aber
die Tradition geht eigentlich schon weiter zuriick. Im Elisabethanischen
England nannte man es ,great matter”, groffe Sache der Konigin, die
gemeinsame Sache, die ihre Kaufleute und Abenteurer an die Krone band
und ein Reich aufbaute. In Amerika holt jeder Prasident in seiner Antritts-
rede ein wenig aus und betont, daff er nun fiir alle seine Mitbiirger, nicht
nur fiir seine Wahler, regieren wird. Er weist darauf hin, dafl sich die
Menschen nur dann selbst helfen konnen, wenn sie einander behilflich sind.
Er erinnert sein Publikum, daff es diesen Ort, diese Tradition namens
Amerika gibt, die sie neu entdecken mussen. ,Wir miissen unter Beweis
stellen, daff wir unseres Erbes wiirdig sind.“ Das ist keine Leerphrase,
sondern die notwendige Betonung einer gemeinsamen Sache. Leider geht
die Rhetorik im taglichen Kleinkram so oft unter. Die Rhetorik der
grofferen, umfassenderen Zugehorigkeit neu zu entwickeln, ist eine der
schwierigsten Aufgaben von Fithrungspersonlichkeiten.

Prisidenten oder Fiihrungspersonlichkeiten miissen, wenn sie Erfolg haben
wollen, das Ganze den einzelnen Teilen und der Auflenwelt gegentiber
reprasentieren. Vielleicht leben sie im Zentrum, aber sie diirfen sich selbst
nicht ins Zentrum stellen. Um die gemeinsame Sache zu stirken, miissen
sie stindig Lehrer, Reisende, Redner, Zuhorer und Chefmissionare der
gemeinsamen Sache sein. Diese Rolle pafSt schlecht zu einem Geschiftsfiih-
rer, weshalb viele Firmen heute die beiden Rollen trennen. Die Missionars-
aufgabe ist eine Rolle, die von einem Ausschuf§ oder per Memorandum
nur schlecht erfiillt werden kann, weil Logik kaum ein Herz hoher schlagen
lat, und niemand jemals einem Ausschuf$ in den Krieg gefolgt ist. Das
Leben des bundesweiten Vorstandsvorsitzenden einer groffen Organisation
scheint oft ein einziges langes Teach-in zu sein. Erfolgreiche Vorstande,
Prasidenten, Kanzler und Premierminister wissen, daff ihre Hauptaufgabe
darin besteht, die Menschen mitzureifen. Roosevelt mit seinen Kaminge-
sprachen im Radio, Clinton mit seinen Stadtgespriachen, Churchill und seine
Radiokriegsreden, sie alle leiteten eigentlich offentliche Teach-ins.
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Eine Doppelzugehorigkeit verlangt allerdings mehr als Fahnen, National-
hymnen und redegewandte, sichtbare Prasidenten und Vorstandsvorsitzen-
de. Thr Bindemittel ist die gegenseitige Befruchtung, die Bewegung von
Individuen zwischen den einzelnen Teilen und zwischen den Teilen und dem
Zentrum. Auf diese Weise kommen mehr Leute mit umfassenderen Aspek-
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