Management

Werteformel nach der Krise

Gebrochene Vorsatze

Es klang zermiirbt und ernsthaft - und war doch
schnell wieder vergessen, als die ersten Meldungen
tiber schwache Andeutungen einer Erholung der Kon-
junktur kursierten. Wie es so ist mit guten Vorsétzen:
Die habituellen Formen des eingelibten Alltagsver-
haltens setzen sich machtvoll wieder durch, wenn der
Kater voriber ist. Die Werte verschwanden wieder im
Bereich des Konjunktivs, werden hier und da noch in
Kongressen beschworen oder als ideelle Camouflage
in die Formulierung Corporate Identity in die Vorwor-
te von Geschaftsberichten eingebaut - Schmuckfar-
ben im Grau der harten Strategien. Wie immer.

KURZSICHTIGES VERHALTEN

Doch das Verhalten ist &uRerst kurzsichtig und kénn-
te sich mittelfristig zu einer neuen Krise auswachsen.
Die wird heftiger und nachhaltiger sein als die, die wir
jetzt erleben: Es wird eine Krise des Intelligenzmark-
tes sein, und sie wird die Unternehmen, die ihr aus-
geliefert sein werden, fundamental schwachen. Denn
sie sehen eines nicht: dass eine grof3e Zahl junger
Leute es tatsdchlich ernst nimmt, wenn von der Wah-
rung der Interessen kiinftiger Generationen die Rede
ist. Und sie interpretieren dieses Versprechen als die
Chance, in den Unternehmen eine sinnerfillte Kar-
riere zu machen, um die kraftvoll an der Wirtschafts-
kultur der Zukunft mitzuarbeiten.

Der Grund fur diesen blinden Fleck ist trivial: Zurzeit
herrscht in den meisten Unternehmen der Geist eines
auf Sparkurs ausgerichteten klassischen Controlling.
Das wiederum bedeutet, dass zurzeit vor allem jene
Reprasentanten des Nachwuchses umworben sind,
die den Konzepten des kennzahlorientierten, 6kono-
metrischen Geistes folgen. Diese Mentalitdt nimmt
nur zu gern die modischen Szenarien einer zukinfti-
gen Arbeitswelt (,Future Work®) zur Kenntnis, wie sie
von selbst ernannten ,,Zukunftsforschern” in spekta-
kulédr klingenden Begriffen verbreitet werden: Diese
Welt sieht sich bevdlkert von einer volatilen Workfor-
ce, von Flexisten, Technomaden, Business-Nomaden,
Self-Preneuren. Die sinnleeren Etikettierungen sind
vielfaltig, gemeint ist immer dasselbe - um es mit den
Worten des umtriebigsten Protagonisten dieser arbi-
tréren Dienstleistung, Matthias Horx, zu verdeutlichen:
.Menschen (in der Regel Hochqualifizierte), die star-

ker an interessanten Projekten als an einem gesi-
cherten Arbeitsplatz interessiert sind.”

Eine zukinftige Gesellschaft kdnne hauptséchlich aus
solchen ,selbstverantwortlichen 'Ich-AGs' bestehen,
die keinen Wert auf eine Festanstellung legen und mit
Freuden von Job zu Job ziehen* Der Trend-Guru nennt
diese Gruppe das ,positive Prekariat“. Sein ehemaliger
Kompagnon Peter Wippermann vom Hamburger Trend-
blro bejubelt gleichermalRen die Intelligenz der Zeit-
arbeiter als Bereicherung des Lebens durch ,flexible
work solutions”. Geadelt wurden diese Ideen durch
eine Trenderfindung, die - kaum hatte ihr Urheber Ri-
chard Florida sie zu Buche gebracht - sich rasend in
den Trendinstituten verbreitete und zu allerlei Ran-
kings und gtldenen VerheiRungen fiir die Zukunft der
Volkswirtschaften fuhrte: die ,Creative Class®.

WERTE ALS VORAUSSETZUNG FUR LOYALITAT

Ich will jetzt nicht auf Studien der Gewerkschaften
und Ministerien eingehen, die in der unsteten Be-
schaftigung hochklassig ausgebildeter junger Leute
eine Demotivierung ganzer Teile dieser Generation
beklagen, will auch nicht auf die sozialpsychologi-
schen Erhebungen eingehen, die auf Grund der sin-
kenden Zukunftssicherheit eine wachsende Zahl psy-
chischer Erkrankungen bei immer jiingeren Arbeit-
nehmern feststellen. Denn ein anderes Problem ist
wesentlicher gravierender - der Verlust der Intelligenz
far die Unternehmen.

Die Idee namlich, eine volatile Elite von Portfoliowor-
kers der kreativen Klasse konnte konkurrenzfahige
Positionen im innovativen Wettbewerb der Unterneh-
men befestigen, ist schlicht ins sich selbst wider-
sprichlich. Wissen - als exklusives intellektuelles Po-
tenzial, das unverwechselbar die geistige Grundlage
eines Unternehmens darstellt - lasst sich nur in einer
aufgabenbezogenen, langfristigen Kontinuitat ent-
wickeln. Die Implementation dieses Wissens, seine
Kontrolle, seine Evaluation, die operative Umsetzung
und die Rickmeldung an die Reprasentanten des stra-
tegischen Managements lassen sich nur bewerkstel-
ligen, wenn alle Bereiche eines Unternehmens in ei-
nem kommunikativen Vertrauenskontext eingebunden
sind. Nur so verbreitert sich die Grundlage fiir Ent-
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scheidungen und die Flexibilitat, auf unerwartete Her-
ausforderungen schnell und gezielt reagieren zu kon-
nen. Abgesehen davon wiirde die Verlagerung des
strategischen Innovationsmanagements auf Portfio-
lioworker durch stédndige Transaktionskosten auf
Grund des Mangels an informellen Beziehungen (also
Holger Rust durch Einfihrungen neuer Kréafte in die Thematik, die
Die ,Dritte Kultur Entwicklung systematischer Routinen, vertragliche Re-
im Management i ) )

Ansichten und Absichten geln flir Zugangsberechtigungen zu vertraulichen In-
: formationen usf.) unverhaltnisméRig teuer.

Diese Kontinuitat ist der Kern organisationalen Ler-
nens. Und zu diesem Lernen gehort eine Fiihrung, die
in der Lage ist, das intellektuelle Kraftfeld zu inspi-
rieren. Diese Inspiration wieder ist gebunden an Wer-
te. Es geht dabei nicht um abstrakte Werte, anonyme
und PR-gesteuerte CSR, sondern um die Realisierung
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Dritte Kultur im eines sinnhaften Lebensmodells, das die Arbeit und

Management“,  die Entwirfe der persdnlichen Zukunft miteinander
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junge Leute bereit, motiviert und loyal zu kooperie-
ren.

Ich griinde diese Diagnose und die nahere Beschrei-
bung dieses Lebensmodells auf drei Fundamente: die
Diplomarbeiten und Dissertationen, die im Laufe der
letzten finf Jahre in meinem Lehr- und Forschungs-
schwerpunkt zu konkreten Aspekten des Manage-
ments und der Fihrung sowie zu Karrierevorstellun-
gen erarbeitet worden sind; auf die Sekundéaranalyse
der einschlagigen empirischen Erhebungen groRRer
Unternehmensberatungen und Unternehmen (darun-
ter Projekte von Spencer Stuart, Heidrick & Struggles,
PricewaterhouseCoopers, die IBM Human Capital Stu-
dy, Deloittes Arbeit tiber die wahren Grundlagen der
Exzellenz); schliel§lich meine eigenen Langzeitstudien
zu den Ansichten und Absichten hochklassig ausge-
bildeter junger Leute von ihrer Arbeit in der Zukunft,
auf deren Befunde ich nun etwas naher eingehen will.
Diese Befunde halten fiir die Frage, welche Werte in
Zukunft von Unternehmen gepflegt werden, eine tiber-

raschende und gleichzeitig sehr handliche Antwort
bereit.

EMPIRISCHE EVIDENZEN

Zwei Kernfragen standen im Zentrum der nun Uber
mehr als neun Jahre umfassenden Erhebung: Anhand
einer in der Managementforschung bereits mehrfach
verwendeten (mithin validierten) Kriterienliste von 22
Eigenschaften entwarfen die Befragten ihr Profil ei-
ner idealen Fiihrungskraft der Zukunft. Als wesentli-
che Eigenschaften stellen sich mitarbeiterorientierte
Sozialkompetenzen heraus: Inspirationsfahigkeit, Er-
mutigung, Lern- und Kommunikationsbereitschaft. Die
Selbsteinschatzung der Befragten anhand derselben
Kriterien dokumentiert ein ausgepragtes Selbstbe-
wusstsein: Man sieht sich insgesamt in der Lage, die
Anforderungen zu erfiillen, die man an die ideale Fiih-
rungskraft der Zukunft stellt - mithin also jene Werte
zu leben, die eine vertrauensvolle Kommunikation for-
dern.

Bei der Frage nach dem Profil der amtierenden Fiih-
rungskraft ergibt sich im Vergleich mit der idealen
Fiihrungskraft allerdings ein bemerkenswert schlech-
teres Zeugnis. Die Differenzen betreffen vor allem die
mitarbeiterorientierten Handlungsoptionen (Inspira-
tion, Ermutigung, Kommunikation, Lernbereitschaft).
Diese Konfrontation kann bereits lange vor dem Aus-
bruch der gegenwértigen Krise diagnostiziert werden.
Interessant ist, dass bei betriebswirtschaftlich-prag-
matischen Kompetenzen (wie Organisationstalent, In-
telligenz und analytischem Geschick) die Differenz
weit geringer ausfallt.

MORAL UND MITARBEITERORIENTIERUNG

Die deutlich beobachtbare Differenz zwischen Ideal-
und Selbstbild auf der einen und der Einschétzung der
amtierenden Manager auf der anderen Seite, sowie
die im Vergleich mit kommunikativen Werten gerin-
ger ausgepragte Differenz bei pragmatisch-betriebs-
wirtschaftlichen Kategorien wiederholt sich, wenn man
eine zweite Kernfrage stellt - die nach Handlungsop-
tionen in moralischen Dilemmata des Unternehmens-
und Wirtschaftsalltags.

Auch hier zeigt sich die bereits diagnostizierte Kon-
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VIELE NACHWUCHSTALENTE HABEN
RESIGNIERT UND SICH ANGEPASST ODER
DAS TERRAIN DEN HARDLINERN
UBERLASSEN ODER WENDEN SICH

VON DER WIRTSCHAFT AB

frontation, die - in gleichem Maf3e wie bei den poli-
tisch bedeutsamen Moralverletzungen (stillschwei-
gende Akzeptanz von Kinderarbeit, Menschenrechts-
verletzungen in Partnerstaaten oder Korruption) - vor
allem die mitarbeiterorientierten Situationen charak-
terisiert (Frauen schlechter bezahlen, Trennung von
Casino und Kantine, Einsparungen bei Weiterbildung).
Bei betriebswirtschaftlich-pragmatischen Dilemma-
ta ist die Differenz wieder erheblich geringer.

MITARBEITERORIENTIERUNG ALS WERT

In begleitenden Gespréchen bestatigen sich diese re-
lative Konfrontation und die aus Kommunikationsbe-
durfnissen, Ethik und Pragmatismus komponierte
Grundhaltung der High Potentials. Gleichzeitig aber
wird die unverzichtbare Bedeutung der Sinn- und Wer-
torientierung betont - die grofe Mehrzahl der hoch-
klassig ausgebildeten jungen Leute betrachtet die
Werteorientierung eines Unternehmens als attrakti-
ven Faktor fiir ihre Karriereentscheidung. Dabei zeigt
sich eine sehr klare Fokussierung, was nun die Sache
wiederum fir das Strategische Management einfa-
cher macht. Es geht nicht um den Nachweis der viel-
faltigen Engagements in sozialen Belangen (die in der
Tat fur wichtig erachtet werden). Die Wertorientierung
eines Unternehmens wird durch die hochklassigen
ausgebildeten engagierten Nachwuchskréafte offen-
sichtlich in der Verwirklichung einer férdernden, loy-
alen und kommunikativen Haltung zu den Mitarbei-
tern gesehen - mithin im mitarbeiterorientierten Ver-
halten der Vorgesetzten.

Den Befragten erscheinen diese mitarbeiterorientier-
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ten Handlungsoptionen bedeutsamer als alle CSR-
MaRnahmen oder die Mdglichkeiten konkreten sozi-
alen Engagements. Sie erscheinen als Beleg des wer-
teorientierten Managements generell, ganz einfach
weil man es sich nicht vorstellen kann, dass ein mit-
arbeiterorientiertes Unternehmen nicht auch in allen
anderen Belange ein soziales, werte- und sinnorien-
tiertes Unternehmen ist. Und umgekehrt: Weil man
vermutet, dass, wenn das Engagement fiir die Mitar-
beiter zu wiinschen Ubrig lasst, ethische Projekte nur
Imagepflege sind.

Dieser Verdacht provoziert die Zuriickhaltung gegen-
tiber vielen amtierenden Fihrungskréaften schon lan-
ge vor der Krise. Viele Nachwuchs-Talente haben, zu-
gegeben, resigniert und sich angepasst oder das Ter-
rain den Hardlinern tberlassen, viele wenden sich
schon im Studium von der Wirtschaft ab. Doch alle die-
se Reaktionen miissen vermieden werden, denn sie
fithren zum Verlust von Intelligenz und Motivation in
Unternehmen - und in der Volkswirtschaft - umso
mehr, als die Engpésse bei hochqualifiziertem Personal
dramatisch werden. Profitieren werden Unternehmen,
die ihr moralisches Kapital glaubhaft dokumentieren.

Dabei gilt eine einfache Werteformel: Das alltégliche
Verhalten der Fihrungskréfte ist die unabhangige Va-
riable dieser Glaubhaftigkeit. Die Informationen dar-
tiber verbreiten sich schnell, wie die vertiefenden Ge-
sprache zeigen. Denn diese junge Generation ist Gber
ihre informellen Netzwerke hervorragend liber alles
informiert, was in den Unternehmen lauft.
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