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»Ubi concordant philosophi,
ibi veritas.«

Wo die Weisen dibereinstimmen,
ist Wabrbeit.
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sHomo sum; humani nibil a me
alienum puto.«

Ich bin ein Mensch;
nichts Menschliches ist mir fremd.




VORWORT

Mit Beginn der Industrialisierung Ende vorigen Jahrhunderts werden
Leistungsfunktionen zunehmend Managern iibertragen. Die Eigentii-
mer erhalten ihrer Einlage entsprechend Kapitalanteile.

In der Bundesrepublik Deutschland sind iiber 2.000 Aktiengesell-
schaften und 350.000 Gesellschaften mit beschrinkter Haftung regi-
striert. Insgesamt verfiigt unsere Volkswirtschaft iiber 2 Millionen
Arbeitsstitten mit 24 Millionen Beschiftigten. Jihrlich gehen 19.000
Firmen in Konkurs, darunter zahlreiche durch Mifimanagement.

Manager sind Fithrungskrifte im Angestelltenverhiltnis. Sie steuern
den wirtschaftlichen Ablauf ihrer Firmen, tragen aber nicht das fi-
nanzielle Unternehmensrisiko. Manager verfiigen iiber Dispositions-
befugnisse und haben unternehmerische Verantwortung.

Mitglieder des Top-Managements sind Vorstinde und Geschiftsfiih-
rer. Zur zweiten Ebene gehéren Direktoren als Leiter von Teilberei-
chen. In der dritten hierarchischen Rangstufe folgen Prokuristen und
Inhaber vergleichbarer Positionen.

Aufgrund der unterschiedlichen Aufgabenstellungen in Wirtschaft
und Verwaltung gibt es kein einheitliches Managerprofil. Wichtige Ei-
genschaften sind Integritit, Einsatz- und Entscheidungsfihigkeit, Fle-
xibilitit und Risikobereitschaft. Zur Aufgabenerfiillung geh6ren
Auswahl, Finsatz, Motivation und Kontrolle unterstellter Mitar-
beiter.

Neben verantwortungsbewufiten, erfolgreichen Managern mit ausge-
wogenem Fithrungsverhalten gibt es auch Miffmanagement. Manager
im feinen Zwirn, ausgestattet mit allen Attributen, die der Wohlstand
bietet, koppeln sich von Kapitalgebern und Mitarbeitern ab. Selbst
wenn die Aktionire bescheidene Dividenden oder nichts erhalten,
sind ihre Beziige reichlich dotiert. Durch Fiihrungsfehler, wie man-
gelnde Gesprichsbereitschaft, unzureichende Informationen und
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Einschaltung in Entscheidungsfindungen werden qualifizierte, aktive
Fiihrungskrifte mit verantwortungsvoller Aufgabenstellung wie Stati-
sten und unmiindige Befehlsempfinger behandelt. Thre konstruktive
Kritik ist unerwiinscht.

Gegenstand der Erzihlungen sind nicht die wirtschaftlichen Leistun-
gen der Manager. Diese kdnnen in wohlpriparierter Form den Reden
auf Pressekonferenzen und Hauptversammlungen entnommen wer-
den. Bei diesen fiir die Offentlichkeit bestimmten Informationen
wird vielfach Schonfirberei, sogenanntes »window dressinge, betrie-
ben. Eklatante Flle krimineller Handlungsweisen, von Presse, Maga-
zinen und Medien begierig aufgegriffen, werden ebenfalls nicht

behandelt.

Leitmotiv der Stories sind menschliches Fehlverhalten in Form von
Intoleranz, Machtmifibrauch, Herrschaftsgeliisten, Imponiergehabe,
Selbstbedienung und Skrupellosigkeit. Es handelt sich um Schwi-
chen, die jedem unterlaufen kénnen, der iiber die erforderlichen Vor-
aussetzungen verfiigt, in verstirktem Maf} natiirlich Managern in
Spitzenpositionen.

Falsch wire es, die geschilderten Begebenheiten als Marotten oder Epi-
soden zu bagatellisieren, iiber die Informierte mokant witzeln oder
mehr oder weniger tiefschiirfende Gedanken verschwenden. Sie ha-
ben vielmehr gravierende negative Auswirkungen auf Leistungsbereit-
schaft, Kreativitit und Arbeitsmoral. Demotivierte Fiithrungskrifte
mit exponierten Aufgaben streuen bewufit Sand ins Getriebe und
bremsen, wenn die Unternehmensleitung Volldampf gibt. Zahlreiche
Mitarbeiter werden so veranlaflt, sich in den Zustand der »inneren
Kiindigung« zuriickzuziehen oder sich in den »inneren Vorruhe-
stand« zu verabschieden.

Die Wurzeln der skizzierten Vorginge liegen in der Psyche und im
Unterbewufitsein der sich pathologisch verhaltenden Manager. Thre
Deutung erfordert psychologische Detailarbeit und fundierte Kennt-
nisse der Tiefenpsychologie.
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»Leistungen von Top-Managern
nach ibrer Pensionierung sind
vergleichbar mit den Spuren eines
Schiffes, das den Ozean iiberquert
hat.

Ste sind nicht mebr sichtbar,«




1. Eigeninitiative und Kreativitit

Nachdem der technische Vorstand des Maschinenbaukonzerns sich
entschlossen hatte, mit Siebzig — noch vital, aber leicht senil — in den
wohlverdienten Ruhestand zu gehen, ist diese anspruchsvolle Position
vakant.

Aus dem Nachwuchskriftepotential des Unternehmens steht kein ge-
eigneter Kandidat zur Verfiigung. Der ergraute Stelleninhaber, wie
sein Freund, der Herr Generaldirektor, der gleichen Verbindung an-
gehorend, findet keinen seiner Mitarbeiter als Nachfolger akzeptabel,
denn qualifizierte und dynamische Techniker hielten es nicht lange
mit ithm aus. Nach kurzer Zusammenarbeit wechselten sie enttiuscht
und desillusioniert die Firma. Mittelmiflige Krifte, die bei anderen
Unternechmen keine bessere Aufgabe finden konnten, pafiten sich
ihm hingegen an. Viele von ihnen resignierten nach einigen Jahren
Betriebszugehdrigkeit und fielen in den Zustand der »inneren Kiindi-
gung« Folglich mufite eine Fithrungskraft von aufierhalb engagiert
werden.

Den betagten Herren des Prisidiums, denen diese Personalentschei-
dung obliegt, gelingt es nach Einschalten renommierter Headhunter
und intensivem Suchen, Dr. Ing. Leo Reper, einen erfolgreichen Ma-
schinenbauer, zu verpflichten. Reper, ein schlacksiger, selbstbewuf3-
ter, von seinen Fihigkeiten tiberzeugter Mittvierziger, versteht es, sich
zu behaupten und durchzusetzen.

Nach zdhen Diskussionen gelang es dem Vorsitzenden des Aufsichts-
rates, Herrn Generaldirektor Dr. Ing. e h. Knochenhauer von der
Eignung des Kandidaten zu iiberzeugen. Der Boss, Bergassessor a. D.,
Ende Sechzig, ist eine schillernde, dominante, Autoritit signalisieren-
de Erscheinung mit vollem, drahtigen Haarschopf, dem alle Pigmente
entwachsen sind. Jeder, der ihn kennt, weif}, dafl Wilhelm gewohnt
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ist, unumschrinkt zu herrschen. Nach mehr als drei Jahrzehnten Ti-
tigkeit in »seinem Unternehmenc, ist Knochenhauer — wie er bei je-
der passenden Gelegenheit bemerkt — iiber alles bestens informiert.
Keiner kann ihm Neues berichten. Es gibt nichts, was ihm unbekannt
wire. Wie bei Bergassessoren oft anzutreffen, weifl er grundsitzlich
»Alles iiber Nichts«.

Fir die Besetzung des Ressorts empfahl Knochenhauer dem Prisidi-
um urspriinglich einen »Zauberlehrling« aus seiner Verbindung. Auf-
grund seines fortgeschrittenen Alters und engstirnigen Verharrens in
traditionellen Gepflogenheiten sowie nachlassender unternehmeri-
scher Impulse, fanden seine Argumente keine Resonanz.

Nach liebgewordenem Brauch macht Dr. Knochenhauer schon seit
Jahren zur Regeneration und Erhaltung seiner Schaffenskraft im
Friithjahr eine vierwdchige Kur im schénen Taormina.

Vor Reiseantritt instruiert er, nicht etwa als »primus inter pares«, son-
dern als Diktator, auf der letzten Vorstandssitzung vor seiner Abreise
die einzelnen Ressortleiter {iber ihre Pflichten und Aufgaben wihrend
seiner Abwesenheit. Dem neuen Techniker legt er eindringlich nahe,
sich um Auftrige zu kiimmern, bei denen Verzogerungen in der Ferti-
gung bestehen. Bei nicht vertragsgemifier Auslieferung drohen Pona-
len, die den knapp kalkulierten Gewinn iibersteigen und die Auftrige
mit Sicherheit in die roten Zahlen bringen wiirden.

Dr. Reper, gewissenhaft und ambitids, will sich Respekt verschaffen
und im traditionsgeschwingerten Unternehmen seine Sporen verdie-
nen. Wann immer sich eine Moglichkeit bietet, ist er im Betrieb und
informiert sich iiber den Fertigungsstand der kritischen Auftrige.

Von seinem Biiro, im Seitentrakt gelegen, ist es ziemlich umstindlich,
die Produktionsstitten zu erreichen. Rationell eingestellt, kommt
ihm spontan ein Verbesserungsvorschlag. Wenn in unmittelbarer Ni-
he der Treppe seines Biiros eine Tiir gebrochen wiirde, liefle sich der
Weg in die Fabrik abkiirzen.
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Als Mann der Tat, bestellt Reper den Leiter der Erhaltungsbetriebe
zu sich, bespricht mit ihm die Situation und ordnet den Mauerdurch-
bruch an. Sein Gesprichspartner, lange im Unternehmen titig und
mit den Ansichten des oberen Kriegsherren vertraut, dufiert Be-
denken. Jeder Auftrag im Einzelwert von iiber 10.000 Deutsche
Mark sei nach den bestehenden Richtlinien genehmigungspflichtig
und miisse beim Investitionsausschuf} zur Freigabe beantragt werden.
Dr. Reper ist jedoch der unmifiverstindlichen Auffassung, seine
Arbeitskraft sei so wertvoll, dafl sie zu einer derartigen Lappalie
in keinem Verhiltnis stiinde und insistiert auf unverziiglichen
Arbeitsbeginn.

Wihrend die Maurer mit den Stemmarbeiten beschiftigt sind aber
schon ein Durchschlupf besteht, stiirmt er emsig in die Produktions-
hallen. Nach einer Woche ist die Tiir eingebaut und die Anstreicher
sind schon beim Ausbessern der an Treppenhaus und Auflenwand
entstandenen Schiden. Dem Leiter der Reparaturbetriebe spricht Re-
per ein Lob fiir die ziigig durchgefiihrten Arbeiten aus. Nicht nur fiir
ihn, sondern auch fiir seine Mitarbeiter, ergeben sich durch diese
sinnvolle Mafinahme zeitliche Einsparungseffekte.

Der Herr Generaldirektor, erholt, braungebrannt, gutgelaunt und
voller Tatendrang aus der Kur zuriick, begeht vor Dienstantritt einer
liebgewordenen Gewohnheit folgend seinen Betrieb. Knochenhauer
kennt viele Meister und Vorarbeiter namentlich. Er spricht mit dem
einen oder anderen und fragt jovial und génnerhaft nach der Gesund-
heit und Familie. Er fachsimpelt iiber Arbeitsfortgang, Auslieferung
und Fertigungsstand problematischer Auftrige.

Plotzlich erstarrt sein Blick. Er sieht etwas, was es nicht gibt. Im Sei-
tentrakt zum Konstruktionsbiiro befindet sich eine Tiir. Aprupt un-
terbricht Knochenhauer seinen so gut gelaunt und ausgeglichen
begonnenen Rundgang und eilt in Richtung Erhaltungswerkstatt.
Dort trifft er den Leiter, der gerade einem seiner Meister Anweisun-
gen erteilt. Ohne Gruf} erkundigt sich Knochenhauer griesgrimlich
nach der Tiir.
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Die umstindlichen Erkldrungen des irritierten Diplom-Ingenieurs
und sein Hinweis, auf ausdriickliche Anweisung des technischen Di-
rektors gehandelt zu haben, unterbricht er mit einer abfilligen Hand-
bewegung und der unmifdverstindlichen Anordnung: »Ich brauche
von Ihnen keine verschwommenen Erklirungen. Lassen Sie die Tiir
unverziiglich zumauern und wieder den alten Zustand herstellen.«

Dieses Beispiel zeigt plastisch, dafl im Schatten einer alten, knorrigen
Eiche keine kreativen und innovativen Spriefle gedeihen kdnnen.
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»Der Delinquent ist von der
Generositdt seines Chefs iiberwiltigt.«
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2. Philatelistische Spitzfindigkeiten

Menschen mit Bediirfnis nach personlichen Freiriumen, ausgespro-
chene Individualisten und Solisten im weitesten Sinne des Wortes, pas-
sen schlecht in das Denk- und Verhaltensschema grofler, in ihrer
Struktur verkrusteter, verbeamteter Unternehmen.

Freunde und Kollegen von Hagen Witzleb wundern sich, wie er, bei
bohemeartigen Alliiren, lissiger Dienstauffassung und unbekiimmer-
ter Einstellung gegeniiber distinguierten Vorgesetzten, zu diesem Job
kommt. Witzleb ist ein selbstbewuflter, arroganter Typ 4 la James
Dean, der dazu tendiert, sein Ego iiberzubewerten. Soweit es seine be-
scheidenen Zugriffsméglichkeiten auf Firmenressourcen gestatten, fi-
nanziert er iiber Spesen und andere Tricks einen Teil seines flotten
Lebenswandels.

Seinem Chef, Direktor Adalbert Endmann, einem kleinlichen, pro-
vinziell eingestellten Mann, der selbst unwesentlichen Details Bedeu-
tung beimifit, ist seine Entscheidung, Witzleb engagiert zu haben, bei
riickschauender Betrachtung unverstindlich. Geprigt ist Endmann
durch seine Jugendjahre im sparsam eingestellten, spartanisch gefithr-
ten Elternhaus unter dem Einflufl des autoritiren Vaters.

Alle Versuche Endmanns, Witzleb zu disziplinieren, scheitern klig-
lich. Sein damaliger Entschluf}, ihn einzustellen, war eine eklatante
Fehlentscheidung. Es war — wie er sich selbst in besinnlicher Stunde
eingesteht — ein Schuf} in die falsche Richtung.

Trotz aller Vorbehalte ist Witzleb ein tiichtiger Verkiufer, der sein
Handwerk versteht. Mit jiingeren Abnehmern findet er Kontakt.
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Altere Einkiufer, die Wert auf verbindliches Benehmen legen und
Respekt von jiingeren Leuten erwarten, beschweren sich dagegen per-
manent iiber seine saloppe, sie irritierende Art. Geschiftstiichtigkeit
und Fachwissen allein kénnen das negative Image nicht aufbessern.

Von Witzleb eingereichte Abrechnungen iiber Reprisentationsauf-
wendungen und Reisespesen sind uniibersichtlich und dubios aufge-
macht. Sie hinterlassen bei Endmann, der sie zur Zahlung anweisen
muf}, ein ungutes Gefiihl. Auf Unzulinglichkeiten oder zu grof3ziigig
bemessene Spesen angesprochen, behilt Witzleb immer das letzte
Wort. Fadenscheinig verteidigt er die Notwendigkeit der Ausgaben.
Oft wird Witzleb von seinem Chef zu wirtschaftlichem Verhalten er-
mahnt und auf die Erstellung vertretbarer und akzeptabler Abrech-
nungen hingewiesen. Witzleb ist jedoch aalglatt und nie konkret zu
fassen.

Nach dreijahriger Unternehmenszugehdrigkeit und wiederholten
Meinungsverschiedenheiten mit seinem Vorbeter, ist es Witzleb klar,
dafl dies fiir ihn kein Platz bis zur Erreichung des Pensionsalters sei.
Bei optimistischer Grundeinstellung und sonnigem Gemiit, verdringt
er jedoch selbstkritische Uberlegungen dieser Art und geht zur Tages-
routine iber.

Dabei verkennt Witzleb aber Intensitit und Eifer gekrinkter
Vorgesetzter in der Realisierung ihrer Vorstellungen. Wihrend ihres
langen Berufslebens haben sie sich oft verinderten Situationen und
Eigenarten neuer autoritirer Chefs anpassen miissen. Beharrlich
verfolgen sie ihre Ziele. Ausdauernd sind sie wie ein hungriger
Specht.

Sonja Zierfaden, Sekretirin des Verkaufsdirektors, hat in Erfahrung
gebracht, dafl Witzleb in letzter Zeit hiufiger Privatkorrespondenz
tiber die Firma frankiert. Unverziiglich berichtet sie dies ihrem Chef.
Endmann erteilt daraufhin Anweisung, von klar zu identifizierenden
tiber die Werkspost geleiteten Briefen Witzlebs Fotokopien anzu-
fertigen.
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