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Management — Worum geht es?

Die grundlegende Funktion des Managements ist: Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele
und Strukturen, durch Aus- und Weiterbildung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame
Leistung zu vollbringen und auf Veranderungen zu reagieren. Es geht darum, dass Menschen
mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Kenntnissen mit Blick auf ein gemeinsames Ziel
zusammenarbeiten.



Management ermoglicht eine wirksame Nutzung des Wissens von kenntnisreichen Menschen.

Zu Beginn des modernen Managements gab es nur eine groRe Organisation: die Armee. Daher
Uberrascht es nicht, dass man sich auch am Vorbild der militdrischen Befehlsstruktur
orientiert: das Modell von Befehl und Kontrolle, in dem einige wenige an der Spitze Anord-
nungen gaben, die von den vielen am unteren Ende der Hierarchie befolgt wurden.

Doch dies begann sich zu wandeln, als die verschiedensten Spezialkenntnisse in die Unterneh-
men zu stromen begannen. Bald wurde klar, dass das Management nicht auf die Unter-
nehmensfiihrung beschrankt war. Es war auf jede menschliche Aktivitdit anwendbar, die
Menschen mit verschiedenen Kenntnissen und Fahigkeiten in einer Organisation zusammen-
fiihrte: Krankenh&user, Universitaten, Kirchen, Kunst- und soziale Institutionen. Uberall geht
es darum, eine richtige Strategie und Ziele festzulegen, die Fahigkeiten der Mitarbeiter
entwickeln, die Leistungen messen und die Dienste der Organisation vermarkten, d.h.
attraktiv und erstrebenswert zumachen.

Ressourcen

Unternehmen werden dafiir bezahlt, Wohlstand zu schaffen. (Und man kann sich fragen,
welchen Wohl-stand die Kirche fordern will.)

Die knappste Ressource in jeder Organisation sind leistungsfahige Menschen. Um Wohlstand
zu schaffen, missen die Manager Humanressourcen gezielt und bedacht einsetzen. Ressour-
cen sollten den Zielen nach sinnvoll eingesetzt werden.

Das braucht Planung und Strategie — und vorweg: systematische Informationen tiber die Um-
welt. Dies setzt zundchst voraus, dass die Filhrungskrafte wissen, welche Informationen sie
bendtigen. Des Weiteren erfordert es, dass sie diese Informationen regelmaRig erhalten. Und
schliefllich setzt es voraus, dass sie die Informationen systematisch in die Entscheidungs-
findung integrieren. Es genligt nicht, Daten zu sammeln. Die Daten missen mit der Strategie
verknipft und so ausgewertet werden, dass sie ein kritisches Licht auf die Strategie des Unter-
nehmens und auf seine gegenwartige Perspektive werfen.

Der Zweck des Unternehmens

Der Zweck des Unternehmens muss auBerhalb des eigentlichen Unternehmens liegen.
Tatsachlich muss er in der Gesellschaft liegen. Das Unternehmen muss einen Kunden finden.

Das Bediirfnis, das ein Unternehmen befriedigt, kann der Kunde bereits gesplirt haben, bevor
ihm eine Moglichkeit angeboten wurde, es zu befriedigen.

Dies bleibt jedoch so lange ein potenzielles Bedirfnis, bis es ein jemand in eine tatsdchliche
Nachfrage verwandelt. Moglicherweise empfand der potenzielle Kunde das Bediirfnis iber-
haupt nicht. In jedem Fall ist es das Handeln, das den Kunden schafft.



Der Kunde kauft niemals nur ein Produkt. Er kauft stets einen Nutzen. Welchen Wert er
Produkten oder Dienstleistungen beimisst, hangt davon ab, was diese fiir ihn leisten.
Ergebnisse gibt es somit ausschlieRlich in der AuBenwelt. Das Ergebnis der Tatigkeit eines
Unternehmens ist ein zufriedener Kunde. Innerhalb einer Organisation entstehen lediglich
Kosten.

Marketing verlangt, von den Bediirfnissen, der Lebenswirklichkeit und den Werten der Kun-
den auszugehen. Wirkliches Marketing beginnt beim Kunden, seiner demographischen Situa-
tion, seiner Lebenswirklichkeit, seinen Bedirfnissen, seinen Wertvorstellungen.

Es beginnt nicht mit der Frage: ,,Was wollen wir verkaufen?“. Sondern: ,Was mochte der
Kunde?“

Man erklart nicht: ,,Unser Produkt / unsere Dienstleistung kann dies und jenes.”

Stattdessen heif3t es: ,Dies ist der Nutzen, den der Kunde braucht, anstrebt und zu schatzen
weils.”

Marketing dient dazu, den Kunden so gut zu kennen und verstehen zu lernen, dass das fiir ihn
bestimmte Produkt genau seinen Bedirfnissen entspricht — womit es entsprechend nach-
gefragt wird.

Ziele

1.  Zielsetzungen missen abgeleitet werden von der Frage, worin unsere Tatigkeit besteht,
worin sie bestehen wird und worin sie bestehen sollte. Diese Zielsetzungen sind Ver-
pflichtungen zum Handeln. Die Zielsetzungen stellen die grundlegende Strategie eines
Unternehmens dar.

Die Zielsetzungen miissen umsetzbar sein.

Die Zielsetzungen missen eine Blindelung der Ressourcen und der Anstrengungen
ermoglichen. Sie missen selektiv sein, anstatt alle erdenklichen Mdéglichkeiten zu bein-
halten.

4, Ein Unternehmen muss zunachst in der Lage sein, einen Kunden zu schaffen. Daher
bedarf es eines Marketingziels. Sodann muss das Unternehmen zur Innovation imstande
sein. Also muss es ein Innovationsziel formulieren. Des Weiteren hangen Unternehmen
von Humanressourcen, Kapitalressourcen und Anlagenressourcen ab. Es missen
Produktivitatsziele formuliert werden. Es muissen Ziele in Bezug auf die soziale Funktion
des Unternehmens festgelegt werden.

5. Der Gewinn ist kein Ziel an sich, sondern ein Erfordernis.

Somit miussen in folgenden acht Schliisselbereichen Ziele gesetzt werden. Fehlen einem
Bereich spezifische Ziele, so wird er vernachlassigt.

° Marketing

. Innovation

. Humanressourcen

. Finanzielle Ressourcen



. Materielle Ressourcen

. Produktivitat

. Gesellschaftliche Verantwortung
. Gewinnerfordernisse

Die Zielsetzungen stellen die Grundlage fiir die Tatigkeit des Unternehmens und fir die
Verteilung der Aufgaben in der Organisation dar.

Sind die Ziele lediglich gute Absichten, so sind sie wertlos. Sie mlssen in Arbeit umgewandelt
werden. Und die Arbeit orientiert sich an klaren und messbaren Ergebnissen, an einem Termin
und an einer eindeutig zugeteilten Rechenschaftspflicht. Die Ziele diirfen jedoch nicht zu einer
Zwangsjacke werden, sie beruhen auf Erwartungen und fundierten Vermutungen. Die Welt
steht nicht still. Die Ziele weisen uns die Richtung. Sie sind keine Befehle, sondern stellen ein
Bekenntnis dar. Sie legen die Zukunft nicht fest, sondern dienen dazu, die Mittel und die
Energie des Unternehmens freizusetzen, um die Zukunft zu gestalten.

Gewinn ist lebenswichtig. Er tragt die Kosten der Zukunft, die Kosten dafir, im Geschaft zu
bleiben.

Im Mittelpunkt: der Mensch

Die Geschichte der Menschheit lehrt uns, dass lediglich der universell inkompetente Mensch
in groBer Zahl vorhanden ist. Das bedeutet, dass unsere Organisationen mit Menschen
arbeiten, die bestenfalls in einem dieser Bereiche liber herausragende Fahigkeiten verfiigen
und in den Ubrigen hochstwahrscheinlich lediglich Grundkenntnisse mitbringen.

Wir werden lernen miissen, unsere Organisationen so zu gestalten, dass jedes ihrer Mit-
glieder, das Uber Fahigkeiten in einem wichtigen Bereich verfiigt, in der Lage ist, diese Fahig-
keiten auch einzusetzen (Stichwort: Charismen-Orientierung).

Solche Kenntnisse unterscheiden sich von jenen, die vom Universalgelehrten erwartet
werden, den wir ebenso schwer finden werden wie das Universalgenie. Stattdessen werden
wir lernen missen, die Fahigkeiten der Menschen, die etwas von einem bestimmten Bereich
verstehen, besser zu nutzen.

Im Mittelpunkt des Managements steht der Mensch. Die Aufgabe des Managements besteht
darin, Menschen in die Lage zu versetzen, gemeinsam Leistungen zu erbringen. Es muss ihre
Starken nutzen und ihren Schwachen die Bedeutung nehmen. Genau darum geht es in jeder
Organisation.

Unsere Fahigkeit, zum Wohlergehen der Gesellschaft beizutragen, hangt nicht nur von
unseren personlichen Fahigkeiten, unserem Engagement und unserer Anstrengung ab, son-
dern auch vom Management der Organisation, fir die wir tatig sind.



Da seine Funktion darin besteht, Menschen in eine gemeinsame Unternehmung zu inte-
grieren, ist das Management tief in der Kultur verwurzelt. Manager in aller Welt tun alle exakt
das Gleiche, wobei die Art und Weise, wie sie es tun, sehr unterschiedlich sein kann.

Ein Unternehmen kann nur funktionieren, wenn sich alle Angehorigen zu gemeinsamen Zielen
und Werten bekennen. Fehlt ein solches Bekenntnis, so gibt es kein Unternehmen, sondern
lediglich eine Menschenansammlung. Das Unternehmen bendtigt klare, einfache und
verbindende Ziele. Die Aufgabenstellung muss derart deutlich und erstrebenswert sein, dass
sie allen Beteiligten eine klare Vision vermittelt. Die der Aufgabenstellung entsprechenden
Ziele missen klar sein und laufend 6ffentlich wiederholt werden.

Die vorrangige Aufgabe der Unternehmensfiihrung besteht darin, Aufgabenstellung, Ziele und
Werte des Unternehmens festzulegen und bei deren Verwirklichung mit gutem Beispiel voran-
zugehen.

Das Management muss jeden einzelnen motivieren, sich weiterzuentwickeln. Jedes Unter-
nehmen ist sowohl eine Lern- als auch eine Lehreinrichtung. Die stetige Ausbildung und Ent-
wicklung muss auf allen Ebenen eingeflochten sein.

Effektive Menschen sind unterschiedlich. Gemeinsam sind ihnen die Praktiken, die effektiv
machen, was sie haben und was sie sind. Die Effektivitat ist ein Komplex von Praktiken. Und
Praktiken kdnnen stets erlernt werden. Allerdings ist es durchweg ungemein schwierig, Prakti-
ken gut anzuwenden. Sie missen eingepaukt werden. Praktiken erlernt man, indem man Gbt
und noch einmal tibt. Und das kann jeder normal begabte Mensch.

Jedes Unternehmen setzt sich aus Menschen mit verschiedenen Fahigkeiten und Kenntnissen
zusammen, die unterschiedliche Tatigkeiten austiben. Das Funktionieren der Organisation
muss auf Kommunikation und individueller Verantwortung beruhen. Samtliche Mitglieder
miussen sich Gedanken dariiber machen, was sie anstreben — und daflir sorgen, dass ihre
Kollegen ihre Ziele kennen und verstehen. Sie alle missen dariiber nachdenken, was sie den
anderen zu geben haben — und dafiir sorgen, dass die anderen dies wissen. Auf der anderen
Seite mussen sie sich Gberlegen, was sie ihrerseits von den anderen benoétigen — und sicher-
stellen, dass die anderen wissen, was von ihnen erwartet wird.

Mit-gestalten und mit-entscheiden:

Alle stiitzen sich beiihren Entscheidungen auf eine bestimmte Vorstellung vom Unternehmen,
so unbestimmt diese auch sein mag. Mit anderen Worten: Jede/r gibt eine Antwort auf die
Frage: Welches ist die Tatigkeit unseres Unternehmens, und welches sollte die Tatigkeit sein?
Doch in Wahrheit ist die Frage ,Welches ist unsere Tatigkeit” fast immer schwierig. Die Pflicht
des Managements besteht darin, eine Antwort auf diese Frage zu finden.

Das erste Anzeichen fiir den Niedergang ist eine schwindende Attraktivitat fir qualifizierte,
begabte und ehrgeizige Menschen. Daher: Wie miissen unsere Tatigkeiten gestaltet sein, um



die bendtigten Menschen anzuziehen und an das Unternehmen zu binden? Und was miissen

wir tun, um diese anzulocken?

Der Manager muss all sein Wissen, seine Fahigkeiten und sein Engagement im Dienst von

Effektivitat und Resultaten einsetzen.

Personalentscheidungen

Flihrungskrafte verbringen mehr Zeit mit der Fihrung der Mitarbeiter und mit Personal-

entscheidungen als mit jeder anderen Tatigkeit.

Grundprinzipien:

1.

Bewaltigt eine Person, die ich mit einer Tatigkeit betraut habe, ihre Aufgaben nicht, so
habe ich einen Fehler gemacht. Ich habe kein Recht, dieser Person Vorwiirfe zu machen
oder mich zu beklagen. Der Fehler liegt bei mir.

Flihrungskrafte haben die Pflicht, daflir zu sorgen, dass die Verantwortlichen in ihrer
Organisation gute Leistungen erbringen.

Die wichtigsten Entscheidungen einer Fiihrungskraft sind Personalentscheidungen,
denn von diesen hangt die Leistungsfahigkeit der Organisation ab. Daher sollte man alles
tun, um die Qualitat dieser Entscheidung zu gewahrleisten.

Mit wichtigen Aufgaben sollten nur Personen betraut werden, deren Verhalten und
Gewohnheiten bekannt sind und die in der Organisation glaubwiirdig sind und Ver-
trauen genieRen. Ein Neuling sollte zunachst mit einer bestehenden Funktion betraut
werden, in der konkrete Erwartungen an ihn gerichtet werden kénnen und in der er
unterstltzt werden kann.

Entscheidungsschritte:

Man sollte sorgfiltig Gber die Aufgabenstellung nachdenken. Stellenbeschreibungen
gelten moéglicherweise lange. Hingegen andern sich die Aufgabenstellungen laufend.
Man sollte sich mehrere potenziell qualifizierte Anwarter ansehen. Die formale Qualifi-
kation ist die Mindestvoraussetzung. Ebenso wichtig ist, dass die Person zur Aufgabe
passen muss und umgekehrt. Um eine gute Entscheidung fallen zu kénnen, sollte sich
eine Fiihrungskraft mehrere qualifizierte Kandidaten ansehen.

Man sollte sorgfaltig dariiber nachdenken, wie diese Kandidaten bewertet werden
sollen. Die wichtigste Frage lautet nicht, was ein bestimmter Kandidat tun oder nicht tun
kann. Vielmehr muss gefragt werden, welche Starken der Kandidat besitzt und ob diese
Starken zu der Aufgabenstellung passen.

Man sollte mit einer Reihe von Personen sprechen, die mit den Kandidaten zusammeng-
earbeitet haben. Das Urteil einer einzelnen Flihrungskraft ist wertlos. Wir alle werden
vom ersten Eindruck, von unseren Vorurteilen, unseren Vorlieben und unseren Abnei-
gungen beeinflusst. Daher sind wir auf die Einschdtzung anderer angewiesen.



. Man muss sicherstellen, dass der ausgewahlte Kandidat die Aufgabestellung versteht.
Das beinhaltet auch ein entsprechendes Verhalten. Aber die meisten Menschen erken-
nen nicht intuitiv, dass sie sich in einem neuen und andersartigen Job auch anders
verhalten missen.

° Es ist jedoch zu beachten, dass Kompetenz, Charakter und Flexibilitat wichtig sind.

° Beispiele: Fachleute ordnen sich nicht bereitwillig einem Vorgesetzten unter, den sie
nicht als Fachmann respektieren. Leistungen als Ingenieur stehen in keinerlei Bezug zu
den Leistungen als Manager. Manger aus dem operativen Bereich sind vielfach vom
Temperament her ungeeignet, um die Spannungen und Enttduschungen zu bewadltigen,
die fir Stabsabteilungen charakteristisch sind. Dasselbe gilt umgekehrt.

) Es gibt keine Moglichkeit, zu testen oder vorauszusagen, ob das Temperament einer
Person in eine neue Umgebung passen wird. Das kénnen wir nur in der Praxis
herausfinden.

° Anforderungen verandern sich. Es gibt auch Positionen, die durch Veranderungen
yunmoglich” werden. Diese sollten abgeschafft werden, weil sie nicht zu bewaltigen
sind.

° Wir wissen, dass das Verhalten der Menschen in Organisationen davon beeinflusst wird,
wie andere belohnt werden. Und wenn man auch fiir schlechte Leistungen, fiir Schmei-
chelei oder fiir bloRe Schlauheit belohnt wird, wird das Unternehmen bald entsprechend
degenerieren.

Dienst

Die Fiihrungskraft hat zumeist keine Kontrolle Uber ihre Zeit. Jedermann kann ihre Zeit in
Anspruch nehmen. Die Flihrungskraft ist gezwungen, sich auf die Aufrechterhaltung des
,Betriebs” zu beschranken. Die Fihrungskraft braucht Kriterien, anhand deren sie feststellen
kann, welche Tatigkeiten wirklich wichtig sind.

Der Manager ist ein Diener. Sein Herr ist die zu flihrende Einrichtung, woraus folgt, dass er in
erster Linie dieser Einrichtung gegeniiber verantwortlich ist. Die vorrangige Aufgabe des
Managers besteht darin, daflr zu sorgen, dass seine Einrichtung die ihr zugedachte Funktion
erflllt und die von ihr erwarteten Beitrage leistet.

Wer Aufgaben libernimmt, die seine Kompetenzen lbersteigen, verhalt sich nicht nur unver-
antwortlich, sondern auch grausam. Denn er weckt Erwartungen, die er enttduschen wird.

Es ist nicht allzu schwierig, sich Fahigkeiten und Kenntnisse anzueignen. Hingegen ist es sehr
schwierig, die eigene Personlichkeit zu andern. Kaum jemand diirfte in Bereichen erfolgreich
sein, an denen ihm nichts liegt. Daher muss das Management wissen, in welchen Bereichen
die von ihm gefiihrte Organisation inkompetent ist.



Gesellschaftliche Verantwortung zu lGbernehmen bedeutet immer auch, gesellschaftliche
Autoritat einzufordern — und zu reflektieren, ob es legitim ist, in dieser Sache entscheidend
mitzuwirken. Daher muss folgende Frage gestellt werden: Haben die Unternehmen die
Autoritat, um dieses Problem in Angriff zu nehmen, und sollten sie sie haben? Wenn nicht,
handelt es sich nicht um Verantwortung, sondern um Machthunger.

Das Management muss die Verantwortung fiir gesellschaftliche Probleme ablehnen, wenn ein
Engagement die Leistungsfahigkeit seines Unternehmens beeintrachtigen wiirde. Es muss
abwinken, wenn die Verantwortung eine illegitime Autoritat mit sich bringen wiirde.

Manager sind keine Fiihrer (das sind nur sehr wenige), Manager sind , Angehdrige der Flh-
rungsgruppe”. Die Zugehorigkeit zu einer Flihrungsgruppe ist mit Status, mit einer Position
und mit Autoritat verbunden. Und sie geht mit Pflichten einher. Als Angehdriger einer Flih-
rungstruppe muss ein Manager den Erfordernissen der professionellen Ethik entsprechen, die
gleichbedeutend mit einer Ethik der Verantwortung ist. Das soll nicht zu hochstilisiert werden.
Der Grundsatz ,nicht wissentlich schaden” ist das Fundament der professionellen Ethik, die
Grundregel einer Ethik der 6ffentlichen Verantwortung.

Im schlechten Fall: Der Manager, der sich nicht bemiiht, eine schadliche Wirkung seines Unter-
nehmens aufzuheben, da er sich nicht ,,im Klub unbeliebt machen” will, richtet wissentlich
Schaden an.

Fiihrung

Flhrung ist profan, unromantisch und langweilig. Bei der Flihrung geht es einzig und allein um
Leistung. Fiihrung ist an sich weder gut oder schlecht, noch wiinschenswert. Sie ist ein Mittel
zum Zweck. Damit sind wir bei der entscheidenden Frage: Welchem Zweck soll Fiihrung
dienen?

Entgegen mancher Annahmen, schadet Charisma einer Flihrungskraft. Es beraubt sie jeder
Flexibilitat und der Fahigkeit zur Veranderung. Es weckt in ihr (und den Geflihrten) die Illusion
der Unfehlbarkeit. Charisma ist keine Garantie fiir die Effektivitat einer Fihrungskraft.
Wovon hangt die Qualitdt der Fihrung dann ab, wenn nicht vom Charisma oder von bestimm-
ten Wesensziigen? Nun, in erster Linie hangt sie von harter Arbeit ab, was auch charismatische
Flihrer wieder und wieder bestatigt haben.

Die Fihrungskraft setzt Ziele, legt Prioritaten fest und sorgt fiir die Einhaltung der Standards.
Dabei muss sie natlirlich Kompromisse eingehen. Doch bevor sie einen Kompromiss eingeht,
denkt die effektive Filhrungskraft griindlich dartber nach, was richtig und wiinschenswert ist.
Was den guten vom irregeleiteten Flihrer unterschiedet, sind seine Ziele. Ob es sich um eine
effektive Flihrungskraft handelt, hangt davon ab, ob der Kompromiss, den sie aufgrund der
Einschrankung durch die Realitat eingeht (dieser Kompromiss kann rechtliche, politische, wirt-
schaftliche, finanzielle oder zwischenmenschliche Probleme betreffen), mit ihrer Mission und
ihren Zielen libereinstimmt oder sie davon ablenkt.



Eine effektive Fihrungskraft firchtet sich nicht vor starken Kollegen und Untergebenen. Sie
fordert diese nach Kraften. Da sie sich flr die Fehler seiner Kollegen und Untergebenen
verantwortlich flihlt, betrachtet sie deren Erfolge — ohne sie zu vereinnahmen — als eigene
Erfolge, anstatt eine Bedrohung darin zu sehen.

Eine effektive Fihrungskraft weil}, dass ihre wesentliche Aufgabe darin besteht, die Energie
und die Vorstellungskraft der Menschen zu wecken.

Voraussetzung fir effektive Fiihrung ist, dass man sich das Vertrauen der Untergebenen ver-
dient. Ohne Vertrauen bildet sich keine Gefolgschaft — und eine Fiihrungskraft muss defini-
tionsgemal eine Gefolgschaft haben.

Die Untergebenen miissen ihren Fihrer nicht mégen, um ihm zu vertrauen. Auch ist es nicht
erforderlich, dass sie seine Meinung teilen.

Vertrauen entspringt der Uberzeugung, dass der Fiihrer meint, was er sagt. Es entspringt dem
Glauben an , Integritat”. Die Handlungen einer Flihrungskraft miissen mit den von ihr gedufRer-
ten Uberzeugungen libereinstimmen oder zumindest damit vereinbar sein.

Effektive Fihrung beruht nicht auf Klugheit, sondern auf Bestandigkeit.

Selbstkontrolle

Jedes Unternehmen muss ein Team aufbauen und die individuellen Bemiihungen zu einer
gemeinsamen Bestrebung verschmelzen. Jeder Angehorige des Unternehmens tragt etwas
Anderes bei, doch alle Mitarbeiter miissen ein gemeinsames Ziel anstreben. Die Beitrage aller
Mitglieder der Organisation mussen sich ineinander fligen, um ein in sich schllssiges Ergebnis
zu erzielen. Es darf keine Licken, keine Briiche und keinen Doppelaufwand geben.

Die Leistungen, die von einem Manager erwartet werden, miissen von den Leistungszielen des
Unternehmens abgeleitet werden, und die Ergebnisse seiner Tatigkeit miissen daran ge-
messen werden, inwieweit sie zum Erfolg des Unternehmens beitragen.

Der Manager muss wissen und verstehen, welche Leistungen er erbringen muss, damit das
Unternehmen seine Ziele erreichen kann. Sein Vorgesetzter muss wissen, welche Beitrage er
vom Manager zu fordern hat — und er muss ihn entsprechend beurteilen. Entspricht der
Manager den Forderungen nicht, so geht er in die falsche Richtung. Stichwort: Unternehmens-
fihrung per Zielvereinbarung.

Die Tatigkeit der Einzelnen muss stets in Beziehung zum Ganzen stehen.

Die Gefahr einer streng hierarchischen Struktur:

Was der,,Chef” tut oder sagt, jede beildufige Bemerkung, jede seiner Gewohnheiten und sogar
seine Ticks erscheinen hier den Untergebenen als berechnet, geplant und sinnvoll — auch
wenn das gar nicht beabsichtigt war. Die vermeintliche , Beziehung” zum Chef wird fir die
Untergebenen wichtiger als das Unternehmen, die Unternehmensziele. Dem , Chef” wird es
letztlich aber doch nur genau darum gehen.



In der Praxis: Die Flihrungskraft, die ihre Untergebenen in die falsche Richtung lenkt, tut dies
nicht absichtlich. Sie ist wahrscheinlich aufrichtig davon Gberzeugt, dass die zwischenmensch-
lichen Beziehungen die wichtigste Aufgabe der untergeordneten Manager sind. Und das ist
irrefihrend. Kein Problem wird gelost, indem man das Verhalten und die Einstellung in den
Mittelpunkt riickt. Es geht um die Sache.

Die Fihrung der Manager erfordert besondere Anstrengungen, um nicht nur eine einheitliche
Richtung festzulegen, sondern auch eine falsche Ausrichtung zu vermeiden. Dazu bedarf es
der ,,aufwarts gerichteten Kommunikation”“. Voraussetzung fir wechselseitiges Verstandnis
ist, dass der Vorgesetzte bereit ist, zuzuh6ren und dass es ein Instrument gibt, das den
Managern auf den niedrigeren Ebenen Gehor verschafft.

Die Zielvorgaben fiir einen Manager hangen von dem Beitrag ab, den er zum Erfolg der
grofReren Einheit zu leisten hat. Das bedeutet, dass jeder Manager die Ziele seiner Einheit
selbst festlegen muss. Selbstverstandlich behalt sich das libergeordnete Management das
Recht vor, diese Zielsetzungen zu genehmigen oder abzulehnen. Doch die Formulierung der
Ziele fallt in den Aufgabenbereich eines Managers, ja sie ist sogar seine vorrangige Aufgabe.
Zudem sollte jeder Manager verantwortungsbewusst an der Formulierung der Ziele der lGber-
geordneten Einheit teilnehmen. Es genligt nicht, ihm ,ein Gefiihl der Teilhabe” zu vermitteln.
Ein Manager zu sein bedeutet, echte Verantwortung zu tibernehmen, sich aktiv zu den (iberge-
ordneten Zielen zu bekennen.

Es muss eine ,geistige Begegnung” zwischen den Managern der einzelnen Einheiten statt-
finden. Doch das ist nur moglich, wenn von allen beteiligten Managern verlangt wird, sich
Gedanken Uber die Ziele der Einheit zu machen, das heil}t, wenn sie dazu bewegt werden, sich
aktiv und verantwortungsvoll an der Definition dieser Ziele zu beteiligen.

Damit ein Manager seine eigene Leistung kontrollieren kann, genigt es nicht, dass er seine
Ziele kennt. Er muss imstande sein, seine Leistung und seine Ergebnisse an diesen Zielen zu
messen. Diese MaRstabe sollten klar, einfach und nachvollziehbar sein. Sie missen fir die
Tatigkeit relevant sein und die Aufmerksamkeit sowie die Bemiihungen der Manager in die
richtige Richtung lenken. Und sie missen ohne komplizierte Deutungen oder philosophische
Debatten nachvollziehbar sein.

Um ein selbstkontrolliertes Management zu ermdglichen, miissen wir Gberdenken, welchen
Gebrauch wir von Berichten, Verfahren und Formularen machen wollen. Werden Berichte und
Verfahren falsch eingesetzt, so verwandeln sie sich in Werkzeuge der Diktatur — sei es eine
Diktatur der Buchhaltung.

Eine negative Erfahrung: dass die Manger vor Ort immer mehr Zeit mit dem Ausflllen der
Berichte verbrachten und dariiber ihre Arbeit vernachlassigten. Noch schlimmer war, dass sie
rasch lernten, die Leistungen , dem guten Eindruck” unterzuordnen. Abgesehen davon, dass
die Leistungen sanken, litt auch die Moral. Die Manager vor Ort begannen, das Topmanage-
ment und die Stabsexperten als Feinde zu betrachten, die man hinters Licht fiihren oder sich
zumindest so weit wie moglich vom Leib halten musste.



Fazit: Berichte und Verfahren sollten auf ein Mindestmal beschrankt werden. Sie sollten leicht
verstandlich sein und nur dort zum Einsatz kommen, wo sie Zeit und Arbeit sparen. Die einzige
Funktion von Berichten und Verfahren sollte darin bestehen, die Leistungen zu regeln, die
erforderlich sind, um in den Schliisselbereichen Ergebnisse zu erzielen. Wer alles zu kontrol-
lieren versucht, wird am Ende jegliche Kontrolle verlieren. Und wer versucht, das Irrelevante
unter Kontrolle zu bringen, lenkt unweigerlich die Anstrengungen in die falsche Richtung.
Denn es geht nicht um moralisches Verhalten, nicht um Schubladierungen aller Situationen
(auch von Ausnahmesituationen!), nicht um hierarchische Kontrolle, sondern: WIE werden
Ziele erreicht?

SchlieBlich sollten die Berichte und Verfahren demjenigen, der sie ausfillt bzw. befolgt, als
Werkzeug dienen. Sie sollten niemals zum MaRstab seiner Leistung werden. Ein Manager darf
nie aufgrund der Qualitat der von ihm ausgefiillten Formulare bewertet werden.

Mission — Leistung — sozialer Kontext

Mission

Eine Einrichtung existiert, um eine Aufgabe, um einen bestimmten Zweck und eine Mission zu
erflllen: Sie hat eine spezifische soziale Funktion.

Eine Unternehmensfiihrung, die keine Ergebnisse vorweisen kann, ist gescheitert. Sie ist ge-
scheitert, wenn sie nicht in der Lage ist, die gewiinschten Glter oder Dienstleitungen
akzeptabel anzubieten.

Leistung

Ein Unternehmen verfiigt (wie jede andere Einrichtung) nur lber eine einzige Ressource: die
Menschen. Sein Erfolg hangt davon ab, ob es gelingt, die menschliche Ressource produktiv zu
machen.

Die Organisation braucht Kriterien, um Leistungsfahigkeit einstufen zu kénnen. Die Leistung
muss gemessen oder zumindest bewertet werden, und sie muss laufend verbessert werden.
(Stichwort: Motivation bzw. Selbstmotivation)

Die Produktivitat der Arbeitskrafte wird somit zunehmend zur Aufgabe des Managements.
Eine schwierigere Aufgabe besteht darin, die Arbeit den Menschen anzupassen. Um zu Leis-
tungen zu bewegen, bedarf es der Berlicksichtigung des Menschen als Persoénlichkeit mit
unverwechselbaren physischen und psychischen Eigenschaften, Fahigkeiten und Beschran-
kungen sowie eigenen Verhaltensweisen.

Sozialer Kontext

Keine Einrichtung existiert flr sich allein, und ihre Tatigkeit ist niemals Selbstzweck. Jede
Einrichtung ist ein gesellschaftliches Organ und existiert im Dienst der Gesellschaft.

Ein Unternehmen existiert nicht, um Arbeitsplatze zu bieten, sondern um dem Giiter und
Dienstleistungen zur Verfligung zu stellen.



Jede Einrichtung muss psychologisch, geographisch, kulturell und sozial ein Bestandteil der
Gemeinschaft sein.

Um seine Aufgabe zu erfiillen, muss das Unternehmen Einfluss auf Menschen, Gemeinschaf-
ten und auf die Gesellschaft nehmen. Es muss ein Interesse fir die Lebensqualitat zeigen — das
heildt fir die physische, menschliche und soziale Umgebung des modernen Menschen und der
modernen Gemeinschaft. Jedes Unternehmen hat auch eine Verantwortung fiir den sozialen
Kontext seines Wirkungsortes.

Die soziale Dimension der Unternehmenstétigkeit ist eine Frage des Uberlebens. Das Unter-
nehmen existiert in einer Gesellschaft und unter bestimmten Rahmenbedingungen. Das
Unternehmen existiert nur mit Duldung der Gesellschaft und nur so lange, wie die Gesellschaft
und die Volkswirtschaft seine Tatigkeit flr notwendig, niitzlich und produktiv halten.

Kundenorientierung

Fir die Definition der Mission gibt es nur einen Ausgangspunkt: den Kunden. Der Kunde
definiert die Unternehmenstatigkeit.

Die Frage , Was ist unser Zweck?“ kann nur beantwortet werden, indem wir die Tatigkeit des
Unternehmens von aufien, das heit vom Standpunkt des Kunden und des Marktes aus
betrachten. Der Kunde ist ausschlielich an seinen eigenen Werten und Bedlirfnissen und an
seiner eigenen Realitdt interessiert. Aus diesem Grund muss jeder ernsthafte Versuch zur
Bestimmung des Unternehmenszwecks von der Realitdt des Kunden, von seiner Situation,
seinem Verhalten, seinen Erwartungen und seinen Werten ausgehen.

Wer ist Kunde? Es gibt praktisch nie nur einen Kunden. Die verschiedenen Kunden hegen
unterschiedliche Erwartungen, haben verschiedene Werte und kaufen unterschiedliche
Produkte.

Die Frage ,In welchem Bereich ist unser Unternehmen tatig?“ muss daher durch die Frage ,,In
welchem Bereich wird es in Zukunft tatig sein?“ erganzt werden.

Der wichtigste Trend ist die Veranderung der Bevoélkerungsstruktur und der Bevolkerungs-
dynamik. Die Verschiebungen in der Bevolkerungsstruktur sind die einzigen zukiinftigen Ent-
wicklungen, die wirkliche Voraussagen erlauben.

Eine Entscheidung darliber, was unser Unternehmen ist, was es sein wird und was es sein
sollte, muss sich daher unbedingt auf eine systematische Analyse aller vorhandener Produkte,
Dienstleistungen, Prozesse, Endbenutzer und Vertriebskanéle stitzen. Haben sie weiterhin
Gultigkeit? Und werden sie mit einiger Wahrscheinlichkeit Giiltigkeit behalten? Vermitteln sie
dem Kunden noch einen Wert? Und werden sie es in Zukunft tun? Entsprechen sie den
demographischen Bedingungen, der technologischen und der wirtschaftlichen Entwicklung?
Ansonsten wird die Energie darauf vergeudet, die Vergangenheit zu verteidigen.



Gesellschaftliche Verantwortung

Die Herausforderung fiir die Leitung: Der Zweck der modernen Organisation besteht darin,
einen bestimmten Dienst fir die Gesellschaft zu erbringen. Daher muss die Organisation Teil
der Gesellschaft sein. Sie muss sich in einer Gemeinde ansiedeln, sie muss ein Nachbar sein,
sie muss unter bestimmten sozialen Gegebenheiten arbeiten. Zugleich muss sie auch
Menschen beschaftigen, welche die Arbeit der Organisation erledigen kdnnen. Ihre gesell-
schaftliche Wirkung geht zwangslaufig Gber den spezifischen Beitrag hinaus, den sie zu leisten
hat. Vor allem: Freiwillige wollen eine Mission.

Da die Organisation nur in der Gesellschaft existieren kann, wirken sich soziale Probleme auf
die Organisation aus. Daher muss sich die Organisation mit diesen Problemen auseinander-
setzen, selbst wenn diese von der Gemeinschaft nicht wahrgenommen werden. Eine gesunde
Gesellschaft liegt im Eigeninteresse der Unternehmensfiihrung, selbst wenn diese nichts mit
den Ursachen der gesellschaftlichen Krankheit zu tun hat.

Gesellschaftliche Probleme sind Herausforderung und Chance. Denn die Funktion der Unter-
nehmen besteht darin, ein gesellschaftliches Bediirfnis zu befriedigen und gleichzeitig ihren
eigenen Interessen zu dienen, indem sie sich bei der Losung gesellschaftlicher Probleme als
nitzlich erweist.

Die Gesundheit der Gesellschaft ist eine Voraussetzung fiir den Erfolg und das Wachstum.

Management und Unternehmertum

Tendenziell interessiert sich das Management fir das Innenleben einer Organisation, das
Unternehmertum zielt auf die Aullenwelt. Aber das gehort zusammen. Beide dienen der-
selben Organisation. Und die Ergebnisse einer Organisation existieren nur aulerhalb ihrer
Grenzen. Das Management hat von den angestrebten Ergebnissen auszugehen und die
Ressourcen der Einrichtung so zu organisieren, dass die angestrebten Ergebnisse erzielt
werden kdnnen.

Fazit:

Im Mittelpunkt des modernen gesellschaftlichen Lebens steht die gemanagte Einrichtung als
gesellschaftliches Organ, das Ergebnisse fiir die Gesellschaft zu erzielen hat. In den Aufgaben-
und Verantwortungsbereich des Managements fallt alles, was sich innerhalb oder auRerhalb
der Einrichtung auf ihre Leistung und ihre Ergebnisse auswirkt, und zwar unabhangig davon,
ob sich diese Auswirkungen der Kontrolle der Einrichtung entziehen oder von ihr beherrscht
werden kdnnen.



Die neue Unternehmung

Eine neue Unternehmung, die sich nicht in ein ,, gemanagtes” Unternehmen verwandelt, ist
auf Dauer nicht lebensfahig, gleichgliltig, wie brillant ihr Konzept ist.

Das unternehmerische Management in einer neuen Unternehmung muss vier Vorausset-

zungen erfillen:

1. Es erfordert eine Konzentration auf Orte bzw. Bereiche, wo man tatig sein will.

2 Es erfordert Vorausblick und Planung von Ressourcen.

3. Es erfordert die Bildung eines Fiihrungsteams.

4 SchlieBlich erfordert es eine Entscheidung des Entrepreneurs liber seine eigne Rolle,
seinen Arbeitsbereich und seine Beziehungen im Unternehmen. (Wo ist der Platz des
,Pioniers”, wenn die Pionierphase voriiber ist?) Die Frage ,,Wo ist mein Platz“ muss sich
ein Grinder / Entrepreneur stellen, sobald es erste Hinweise auf einen Erfolg der neuen
Unternehmung gibt.

Erfolgreich sind neue Unternehmungen zumeist an anderen Orten als jenen, wo sie urspring-
lich waren. Ein Interesse kann sehr unerwartet kommen. SchlieRlich ist es so, dass nicht der
Anbieter, sondern der Abnehmer definiert, was ein ,Produkt” oder eine ,Dienstleistung” zu
sein hat. (Das Unternehmen muss den Nutzen und den Wert seiner Produkte oder Dienstleis-
tungen fir den Kunden laufend infrage stellen.)

Die grofSte Gefahr liegt in dem Glauben, besser als der Kunde zu wissen, was das Produkt sein
und wofiir es eingesetzt werden sollte.

Organisation

Das soziale Universum gehorcht keinerlei ,Naturgesetzen®, sondern ist stetigem Wandel
unterworfen. Mittlerweile sollte klargeworden sein, dass es die ideale Organisationsform
nicht gibt. Jede Organisationsform hat ihre Starken, ihre Grenzen und ihre spezifischen An-
wendungsbereiche. Es hat sich gezeigt, dass die Organisationsform kein Ziel an sich darstellen
kann. Vielmehr ist sie ein Werkzeug, das den Menschen die produktive Zusammenarbeit
ermoglichen soll. Jede gegebene Organisationsstruktur erfiillt zu bestimmten Zeiten und unter
bestimmten Bedingungen bestimmte Funktionen.

Heute ist viel vom ,,Ende der Hierarchie” die Rede. Dies ist ein vollkommener Unsinn. In jeder
Einrichtung muss es eine letzte Autoritat geben, einen ,,Chef”, der die endgliltigen Entschei-
dungen fallen und fiir deren Umsetzung sorgen kann.

In einer Gefahrensituation —in die jede Einrichtung friiher oder spiter gerit — hangt das Uber-
leben aller Beteiligten von einer klaren Befehlshierarchie ab.

Die einzige Hoffnung in einer Krisensituation besteht darin, dass es eine , Hierarchie” gibt, die
von allen Angehdrigen der Organisation vorbehaltlos akzeptiert wird.



Doch in derselben Organisation gibt es andere Situationen, die eine gemeinsame Uberlegung
erfordern. Wieder andere erfordern Teamarbeit usw. In jeder Einrichtung miissen mehrere
verschiedene Organisationsstrukturen nebeneinander existieren.

Ein Prinzip lautet, dass die Organisation transparent sein muss. Die Menschen missen die
Organisationsstruktur, in der sie arbeiten sollen, kennen und verstehen.

in weiteres Prinzip: In jedem Bereich muss jemand autorisiert sein, die letzten Entscheidungen
zu fallen.

Und es muss jemanden geben, der in einer Krisensituation das Kommando hat.

Ein weiteres Prinzip lautet, dass die Autoritat der Verantwortung entsprechen muss.

Ein plausibler Grundsatz lautet, dass jeder Angehdrige einer Organisation nur einen Vorge-
setzten haben sollte. Die individuellen Mitglieder der Organisation miissen in der Lage sein,
zur selben Zeit in unterschiedlichen Organisationsstrukturen zu arbeiten. Eine Aufgabe wird
von ihnen verlangen, im Team zu arbeiten. Gleichzeitig miissen sie, um eine weitere Aufgabe
zu erfillen, in einer Befehlsstruktur arbeiten. Oder ein ,Vorgesetzter” wird flir auBenstehende
Unternehmen ein , Partner”.

Die Organisationsformen werden Teil des Instrumentariums der Flihrungskraft.

Welche Organisationsform eignet sich am besten fiir eine bestimmte Aufgabe? Welche Auf-
gabe kann man mit einer bestimmten Organisationsform nur schwer bewaltigen? Und wann
sollten wir bei der Bewaltigung einer Aufgabe von einer Organisationsform zu einer andren
wechseln?

Fazit: Es braucht die flir die Aufgabe geeignete Organisationsform, die standig weiterent-
wickelt werden muss.

Wissensarbeiter sind keine Untergebenen, sondern , Partner”. Selbstverstandlich sind diese
Mitarbeiter insofern ,Untergebene”, als ihre Einstellung, Kiindigung oder Beforderung von
diesem ,Vorgesetzten” abhangt. Doch der Vorgesetzte kann seine Aufgaben nur erfiillen,
wenn seine Mitarbeiter seine Ausbildung tGbernehmen, das heildt: ihm Entwicklungen und
neue Perspektiven vor Augen fiihren.

Das Verhiltnis zwischen Vorgesetzten und Untergebenen hat Ahnlichkeit mit der Beziehung
zwischen einem Dirigenten und den Orchestermitgliedern. Der Vorgesetzte in einer Organi-
sation, die Wissensarbeiter beschaftigt, versteht im Allgemeinen nicht mehr von der Arbeit
seiner Untergebenen als der Dirigent eines Orchesters vom Tuba-Spiel. Umgekehrt ist der
Wissensarbeiter auf den Vorgesetzten angewiesen, weil dieser die Richtung vorgibt und ihm
vor allem die Werte und Leistungsstandards der Organisation vermittelt und ihm erklart,
welche Ergebnisse von ihm erwartet werden.

Eine Konsequenz ist, dass nicht nur die verschiedenen Beschaftigtengruppen unterschiedlich
gefuhrt werden missen, sondern dass auch dieselbe Beschaftigtengruppe zu verschiedenen
Zeitpunkten unterschiedlich gefiihrt werden muss.



Die ,Mitarbeiter” missen zunehmend als ,,Partner” betrachtet werden.

Fazit: Mitarbeiter werden nicht ,gemanagt”. Die Aufgabe besteht darin, sie zu fiihren.
Und das Ziel lautet, die spezifischen Starken und Kenntnisse jedes einzelnen Mitarbeiters
produktiv einzusetzen.

Gemeinniitzige Organisationen

Grundlage fir das Management der Organisation ist die Formulierung einer Mission. Die
besten Einrichtungen ohne Gewinnzweck beschaftigen sich eingehend mit der Definition ihrer
Mission. Sie vermeiden groRartige Erklarungen, in denen es von guten Absichten wimmelt,
und konzentrieren sich stattdessen auf Ziele, die sich eindeutig auf die Arbeit ihrer Ange-
horigen — seien es Angestellte oder Freiwillige — auswirken.

Eine gut definierte Mission erinnert die Organisation standig daran, dass sie nicht nur die
,Kunden”, sondern auch die Erfolgsmalstabe aullerhalb ihrer Grenzen suchen muss. (Eine
gemeinniitzige Organisation ist stets versucht, sich damit zufrieden zu geben, einer ,guten
Sache” zu dienen und damit Ergebnisse durch gute Absichten zu ersetzen.) Dies ist der Grund
dafir, dass erfolgreiche Non-Profit-Organisationen gelernt haben, klar zu definieren, welche
Veranderungen aullerhalb der Organisation , Ergebnisse” darstellen, um sich anschlieRend auf
diese Veranderungen zu konzentrieren.

Die wirksamste Methode, um Freiwillige an eine gemeinnitzige Organisation zu binden und
zu motivieren, besteht darin, ihnen Anerkennung fir ihre Sachkenntnis zu zollen. Und dann
verlangen diese Mitarbeiter Verantwortung. Sie erwarten, zu Rate gezogen und in die Ent-
scheidungen eingebunden zu werden, die sich auf ihre Arbeit und auf die Arbeit der Organi-
sation auswirken. Und sie erwarten die Moéglichkeit, anspruchsvollere Aufgaben und gréRere
Verantwortung zu Gbernehmen.

Die gemeinnitzigen Einrichtungen kniipfen neue Bande in der Gemeinschaft und wecken ein
neues Bekenntnis zur aktiven Teilhabe am gesellschaftlichen Leben, zur sozialen Verant-
wortung sowie zu bedeutsamen Werten.

Man muss eine klare Aufgabe formulieren, den richtigen Platz fiir die Mitarbeiter finden und
sie unentwegt weiterbilden, das Management an den Zielen ausrichten und der Selbst-
kontrolle unterwerfen, hohe Forderungen mit einer entsprechenden Verantwortung ver-
binden und die Mitarbeiter fir ihre Leistungen und Ergebnisse zur Rechenschaft ziehen.



Innovation

Es genligt nicht, dass das Unternehmen Wirtschaftsgliter und Dienstleistungen anbietet:
vielmehr muss es laufend bessere und wirtschaftlich niitzlichere Giiter und Dienstleistungen
anbieten. Ein Unternehmen muss nicht unbedingt groRer werden, doch es muss stetig besser
werden.

Die produktivste Innovation ist ein andersartiges Produkt oder eine andersartige Dienst-
leistung, die neues Potenzial schafft. Die Innovation kann darin bestehen, neue Anwendungs-
moglichkeiten fiir alte Produkte zu finden.

Innovations-Strategien wollen Kunden gewinnen. Dazu gibt es mehrere Ansatzpunkte:
. Sie schaffen einen neuen Nutzen.

° Sie passen das Angebot an die soziale und wirtschaftliche Realitat des Kunden an.
° Sie bieten dem Kunden, was wirklichen Wert fiir ihn hat.

Strategie beruht darauf, die Kunden in die Lage zu versetzten, das zu tun, was ihrem Zweck
dient. Sie geht von der folgenden Frage aus: Was ist wirklich eine Dienstleistung, was hat
wirklich einen Nutzen fiir den Kunden? Die innovative Strategie zielt darauf, dem Kunden
etwas anzubieten, was er als einen ,,Wert” empfindet, statt eines ,,Produktes.

Arbeit findet stets in einer Struktur statt. Ein Unternehmen muss unternehmerisches Handeln
strukturell beglinstigen. Es muss dafiir sorgen, dass Leistungsanreize und Verfahren das
unternehmerische Verhalten belohnen, anstatt es zu bestrafen.

Das bedeutet, dass die unternehmerischen (d.h. die neuen) Aktivitdten von den traditionellen
getrennt werden missen. Ein Grund dafiir ist, dass sich die Mitarbeiter auf den laufenden
Betrieb konzentrieren missen. Und der verdient es, dass ihm Vorrang eingeraumt wird. |hm
gegeniber wirkt das Neue durchwegs belanglos. Es hat sich herausgestellt, dass die vorhan-
denen Einheiten daflir geeignet sind, die bereits vorhandenen Aktivitaten auszuweiten, zu
modifizieren und anzupassen. Neuerungen hingegen missen anderswo ihren Ausgang
nehmen. Man bringt ein Innovationsprojekt am besten von Anfang an in einer eigenstandigen
Einheit voran.

Das bedeutet, dass es in der Organisation einen besonderen Ort fiir neue Unternehmungen
geben muss, und dieser Ort muss auf einer hohen Ebene angesiedelt sein. Die Aufgabe muss
klar definiert sein und einem voll verantwortlichen Manager mit Autoritat und Ansehen tber-
tragen werden. Das neue Projekt wird in absehbarer Zukunft nicht aus den Kinderschuhen
herauswachsen und bedarf daher besonderer Pflege. Innovationsbemihungen dirfen keinen
Belastungen ausgesetzt werden, denen sie nicht standhalten kénnen.



Mit der Innovation sollten keine Personen betraut werden, die damit beschaftigt sind, das
Bestehende zu betreiben, zu nutzen und zu optimieren. Ein bestehendes Unternehmen sollte
in Bereichen Innovationen anstreben, mit denen es vertraut ist.

Fazit: Ein Unternehmen, das die Fahigkeit zur Innovation haben will, muss ein unternehme-
risches Management in sein eigenes System einbauen. Es muss geeignete Bedingungen dafiir
schaffen, dass die gesamte Organisation die Innovation anstrebt und Unternehmergeist
entwickelt.

Ein Mangel an Innovation ist der wichtigste Grund fiir den Niedergang bestehender
Organisationen. Mangelnde Managementkenntnisse sind der wichtigste Grund fir das
Scheitern neuer Unternehmen.

Innovation: Prinzipien

1.  Die gezielte, systematische Innovation beginnt mit einer Analyse der Chancen.

Die Innovation beruht sowohl auf Konzepten als auch auf der Wahrnehmung. Man muss
aufbrechen, um sich umzusehen, um Fragen zu stellen und zuzuhoren.

3. Damit eine Innovation wirksam werden kann, muss sie einfach und gezielt sein. Sie sollte
nur eine Aufgabe erfiillen, da sie ansonsten nur Verwirrung hervorruft. Ist die Innovation
nicht einfach, so wird sie nicht funktionieren.

4, Effektive Innovationen fangen klein an. Sie sind nicht grofRartig. Innovationen sollten sich
dazu eignen, im kleinen MaRstab umgesetzt zu werden, sodass anfangs nur geringes Ka-
pital, wenig Personal und nur ein kleiner Markt benétigt werden. Anpassungen kénnen
nur vorgenommen werden, wenn die Umsetzung im kleinen MaRstab erfolgt und nur
geringe Human- und Kapitalressourcen eingesetzt werden missen.

5.  Allerdings zielt Innovation auf eine Fiihrungsposition. Wird eine Innovation nicht mit
dem Ziel einer Fihrungsrolle verknlpft, so wird sie kaum innovativ genug sein, was
ihrem Durchsetzungsvermdégen sehr abtraglich sein diirfte.

Verbote

) Zunachst sollte man nicht versuchen, besonders schlau zu sein. Innovationen miissen
von normalen Menschen durchgefiihrt werden.

° Vermeiden Sie Diversifizierung, hiten Sie sich vor Aufsplitterung. Versuchen Sie nicht,
zu viele Dinge auf einmal zu tun.

) SchlieBlich sollten Sie nicht versuchen, Innovation fir die Zukunft zu betreiben. Neue-
rungen sollten fiir die Gegenwart bestimmt sein!

Bedingungen fiir Erfolg:

. Innovation ist Arbeit. Sie setzt Wissen voraus.

° Sie erfordert groRe Sorgfalt und Beharrlichkeit. Fehlen diese Eigenschaften, wird auch
ein Hochstmal an Talent, Erfindungsreichtum und Pradisposition nicht gentigen.



° Um sich durchsetzen zu konnen, muss der Innovator auf seinen Starken aufbauen. Dazu
kommt, dass in der Innovation wie in jeder anderen Aktivitit eine Ubereinstimmung mit
dem Temperament des Innovators hergestellt werden muss.

° Innovation muss Bedeutung und Sinn fir den Innovator haben, da er ansonsten nicht
bereit sein wird, jene beharrliche und oft frustrierende Arbeit zu leisten, die eine unab-
dingbare Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovationen ist.

° Eine Innovation hat eine gesellschaftliche Wirkung. Sie fiihrt eine Verhaltensanderung
herbei.

Erfolgreiche Innovatoren sind interessanterweise nicht bereit, Risiken einzugehen. Sie ver-
suchen, die erforderlichen Risiken festzulegen und so weit wie moglich zu verringern. Wiirden
sie das nicht tun, so waren sie nicht erfolgreich. Innovatoren sind im wirklichen Leben zumeist
ganz unromantische Figuren, die mehr Zeit mit Analysen als mit der Suche nach dem Wagnis
verbringen. Erfolgreiche Innovatoren sind konservativ und miissen es sein. Sie suchen nicht
nach Risiken, sondern nach Chancen.

Selbstverstandlich ist die Innovation mit Risiken verbunden. Doch die Verteidigung der Ver-
gangenheit — d.h. die Verweigerung der Innovation — ist viel riskanter als die Gestaltung der
Zukunft.

Entscheidungen

Effektive Menschen wollen nicht einfallsreich, sondern verniinftig sein.

Effektive Menschen kénnen unterscheiden, wann es sich um eine prinzipielle Entscheidung
handelt und wann eine Entscheidung pragmatisch und ausgehend von einer spezifischen
Situation gefallt werden muss. Sie wissen, dass die schwierigste Entscheidung jene zwischen
dem richtigen und dem falschen Kompromiss ist.

Eine Entscheidung erfordert eine Wahl zwischen Alternativen. Nur selten handelt es sich um
eine Wahl zwischen Richtig und Falsch, sondern bestenfalls zwischen ,fast richtig” und ,, wahr-
scheinlich falsch®. Doch sehr viel 6fter handelt es sich um eine Wahl zwischen zwei Vor-
gehensweisen, die anndhernd gleich richtig sind.

Bei jeder Entscheidung gehen wir zwangslaufig von einer Meinung aus. Sinnvollerweise wider-
spricht man den Meinungen nicht, sondern tberpriift sie. Man findet heraus, welche haltbar
sind. Die Uberpriifung der Meinung in der Realitit muss auf die Frage antworten: Welche
Fakten werden bendtigt, um diese Auffassung zu bestatigen, d.h. die Meinungen missen
anhand von Fakten Giberprift werden.

Uneinigkeit vor der Entscheidungsfindung ist wichtig. Die Uneinigkeit ist das Einzige, was den
Entscheidungstrager davor schiitzt, sich in einen Gefangenen der Organisation zu verwandeln.
Uneinigkeit ist das Einzige, was uns Alternativen zu einer Entscheidung eroffnet. Es besteht
stets eine Wahrscheinlichkeit, dass sich die Entscheidung als falsch erweisen wird. Hat man im



Rahmen des Entscheidungsprozesses einmal verschiedene Alternativen erwogen, so kann
man auf etwas zurlickgreifen, das bereits durchdacht und verstanden wurde.

Doch vor allem ist Uneinigkeit nétig, um die Vorstellungskraft anzuregen. Daher schiirt der
effektive Entscheidungstrager die Uneinigkeit. Das schiitzt ihn vor der Vereinnahmung durch
das Plausible, jedoch Falsche oder Unvollstéandige. Und die Uneinigkeit regt die Imagination
der Fiihrungskraft und ihrer Mitarbeiter an. Uneinigkeit verwandelt die plausible in eine
richtige und die richtige in eine gute Entscheidung.

Der nachste und zeitaufwendigste Schritt besteht in der Umsetzung. Aber solange eine Ent-
scheidung nicht ,,in Arbeit ausartet”, ist sie keine Entscheidung, sondern bestenfalls eine gute
Absicht.

Das bedeutet, dass die effektive Entscheidung auf einem Hochstmald an konzeptuellem Ver-
standnis beruhen soll, dass die MaBnahmen zu ihrer Umsetzung jedoch so einfach und praxis-
bezogen wie moglich sein sollten.

Ereignisse, die Entscheidungen verlangen, kdnnen unterschiedlich sein:

. typische Ereignisse

. einmalige Ereignisse

° aullergewohnliche Ereignisse

° neue, ab jetzt typische Ereignisse.

Das gilt es zunachst zu unterscheiden.

Sodann: Was ist unter den gegebenen Umstanden moglich?

SchlieBlich: Wie kann man die Entscheidung in die Tat umsetzen?

(Tatsachlich ist keine Entscheidung gefallen, solange niemand mit der Aufgabe betraut wurde,
diese in spezifischen Schritten in die Tat umzusetzen. Bis dahin kann lediglich von guten
Absichten gesprochen werden. Dies ist das Problem von vielen Mission Statements: Sie
beinhalten keine Verpflichtung zur Umsetzung.)

Damit eine Entscheidung in die Tat umgesetzt werden kann, missen einige Fragen beant-
wortet werden: Wer muss diese Entscheidung kennen? Welche MaRBnahmen sind zu ergrei-
fen? Wer muss sie ergreifen? Und wie miissen die MalRnahmen gestaltet sein, damit die
Menschen, die sie zu ergreifen haben, dazu imstande sind?

Entscheidungen werden von Menschen gefillt, und Menschen begehen Fehler. So gut sie ihre
Sache auch machen, ihre Werke sind nie von Dauer. Selbst die beste Entscheidung wird
irgendwann den Erfordernissen nicht mehr gerecht. Selbst die effektivste Entscheidung wird
einmal obsolet.

Noch eine abschlieRende Frage: Ist die Entscheidung wirklich n6tig? Eine Alternative besteht
immer darin, nichts zu tun. Eine Entscheidung wird dann erforderlich, wenn eine Situation im
Fall der Untatigkeit auBer Kontrolle zu geraten droht. Auf der anderen Seite gibt es Situa-
tionen, von denen man sagen kann, dass sie sich von allein regeln werden.



Lautet die Antwort auf die Frage, was geschehen wird, wenn man untatig bleibt, dass nichts
geschehen wird, so sollte man nicht eingreifen. Ebenso wenig sollte man eingreifen, wenn
eine Entwicklung zwar storend ist, jedoch wahrscheinlich keinerlei Folgen haben wird. (De
minimis non curat praetor — Der Prator kimmert sich nicht um Kleinigkeiten, lautete vor fast
2.000 Jahren ein rémischer Rechtsgrundsatz. Viele moderne Entscheidungstrager missen ihn
erst noch lernen.)

Der effektive Entscheidungstrager handelt oder lasst es bleiben. Er ergreift keine halben
Mafhahmen, denn diese sind immer falsch.

Nun ist die Entscheidung reif. An diesem Punkt fallt die Entscheidung fast ,,von allein®. Doch
gerade an diesem Punkt werden die meisten Entscheidungen zu Fall gebracht. Pl6tzlich wird
klar, dass die Entscheidung nicht angenehm sein und keinen Anklang finden wird.

Die Tatsache, dass eine Entscheidung schwierig, furchteinfloffend oder nicht konsensfahig ist
bedeutet nicht, dass man darauf verzichten sollte, wenn sie richtig ist. Doch man halt inne —
und sei es nur fur einen Augenblick —, wenn man unsicher und besorgt ist, ohne den Grund
dafiir zu kennen. In neun von zehn Fallen wird dieses Unwohlsein von irgendeinem belang-
losen Detail hervorgerufen. Doch in einem Fall erkennt man, dass man ein wichtiges Faktum
Ubersehen, einen grundlegenden Fehler begangen oder die gesamte Situation falsch einge-
schatzt hat.

Der effektive Entscheidungstrager wartet nicht lange ab. Hat sich diese ,innere Stimme*“ nicht
wieder zu Wort gemeldet, so handelt er rasch und entschlossen, ob es ihm nun gefallt oder
nicht. Wissensarbeiter werden nicht dafiir bezahlt, die Dinge zu tun, die ihnen angenehm sind,
sie werden dafiir bezahlt, die richtigen Dinge zu tun. Dies gilt vor allem fir ihre spezifische
Aufgabe, effektive Entscheidungen zu fallen.

Kommunikation

Kommunikation ist Wahrnehmung.

Kommunikation ist Erwartung.

Kommunikation stellt Forderungen.

Kommunikation und Information sind verschiedene, ja sogar gegensatzliche Dinge, die jedoch
voneinander abhangen.

Der Empfanger einer Botschaft ist derjenige, der kommuniziert. Der sog. Kommunikator, d.h.
die Person, die eine Botschaft sendet, kommuniziert nicht. Er ibermittelt lediglich eine Bot-
schaft. Erst wenn jemand die Botschaft aufnimmt, findet Kommunikation statt. Bis dahin gibt
es lediglich ein Gerausch.

In der Kommunikation muss man folgende Frage stellen: Passt diese Mitteilung in den Wahr-
nehmungsrahmen des Empfangers? Kann er sie aufnehmen?



In der Regel nehmen wir das wahr, was wir wahrzunehmen erwarten. Wir sehen im Wesent-
lichen das, was wir zu sehen erwarten, wir horen, was wir zu horen erwarten.

Ob das Unerwartete abgelehnt wird, ist nicht das Entscheidende. Wirklich wichtig ist, dass das
Unerwartete Ublicherweise Gberhaupt nicht wahrgenommen wird. Es wird nicht gesehen oder
gehort, sondern ignoriert. Oder es wird missverstanden, das heil3t als etwas Erwartetes miss-
deutet.

Kommunikation stellt stets Forderungen. Sie fordert vom Empfanger, jemand zu werden,
etwas zu tun, etwas zu glauben. Sie zielt immer auf Motivation. Mit anderen Worten: Ent-
spricht eine Mitteilung den Bestrebungen, Wertvorstellungen und Zielen des Rezipienten, so
ist die Kommunikation wirkungsvoll. Erflllt die Mitteilung diese Bedingungen nicht, so wird
sie entweder liberhaupt nicht empfangen oder abgelehnt.

Hingegen kann wirkungsvolle Kommunikation eine ,,Bekehrung” bewirken, d.h. einen Wandel
der Persénlichkeit, der Wertvorstellungen, der Uberzeugungen und der Bestrebungen. Doch
dieser Fall tritt nur selten ein.

So wie die Kommunikation Wahrnehmung ist, entspricht die Information den Gesetzen der
Logik. Information setzt Kommunikation voraus. Information ist stets verschlisselt. Um sie
verwenden zu kdnnen, muss der Rezipient den Code kennen und verstehen. Voraussetzung
dafir ist ein gewisses MaR an vorausgegangener Kommunikation. (Sonst versteht man die Be-
griffe einer Fach- oder Gruppen- oder milieuspezifischen Sprache nicht.)

Die Kommunikation hangt nicht unbedingt von der Information ab. Tatsachlich besteht die
beste Kommunikation méglicherweise aus ,,gemeinsamen Erfahrungen®.

Kommunikation kann nicht funktionieren, wenn man davon ausgeht, dass sie einfach vom
Sender zum Empfanger verlauft. Vielmehr funktioniert die Kommunikation nur zwischen
Akteuren, die auf derselben Seite stehen. Kommunikation in einer Organisation ist kein Mittel
der Organisation. Sie ist das Verfahren der Organisation.

Zeitmanagement

Effektive Menschen wissen, dass die Zeit der Faktor ist, der ihre Leistungsfahigkeit ein-
schrankt. Wenn man seine Zeit managen will, muss man zunachst herausfinden, wofiir man
sie tatsachlich verwendet. Wichtig ist, dass die Aufzeichnungen gefiihrt werden, und zwar in
,Echtzeit”, d.h. nicht im Nachhinein aus dem Gedachtnis, sondern zu dem Zeitpunkt, da eine
Tatigkeit tatsachlich ausgefiihrt wird. (Zumindest so lange sollte man auf solche Aufzeich-
nungen achten, wie man fiir einen klaren Uberblick braucht; und dies sollte man spater
wiederholen...)

Um effektiv arbeiten zu konnen, muss ein Wissensarbeiter die Moglichkeit haben, seine Zeit
in einigermaBen grofe zusammenhadngende Blocke zu unterteilen. Kurze Zeitintervalle



werden auch dann, wenn sie sich in der Summe auf eine beeindruckende Zahl von Stunden
belaufen, nicht geniigen, um eine Aufgabe zu bewadltigen.

Eine Mischung der personlichen mit den beruflichen Beziehungen ist zeitaufwendig. Alle
Organisationen beruhen auf dieser Mischung. Je mehr Menschen in einer Organisation ver-
sammelt sind, desto mehr Zeit nehmen die Interaktionen zwischen ihnen in Anspruch und
desto weniger Zeit haben sie fiir die Arbeit.

Zeitanalyse

1. Zunachst muss man versuchen, jene Aktivitdten zu identifizieren und zu eliminieren, die
vollkommen Uberflissig sind. Dies sind die Aktivitaten, die reine Zeitverschwendung sind
und keinerlei Ergebnisse zeigen. Um diese Aktivitaten aufzuspiiren, muss man sich zu
allen in den Aufzeichnungen erfassten Aktivititen die Frage stellen: Was geschahe,
wirde diese Tatigkeit GUberhaupt nicht ausgefiihrt? Lautet die Antwort, dass nichts ge-
schahe, so kann daraus der Schluss gezogen werden, dass auf diese Tatigkeit verzichtet
werden kann.

2. Die nachste Frage lautet: Welche der Tatigkeiten, die meine Zeit in Anspruch nehmen,
konnten ebenso gut oder sogar besser von jemand anderem durchgefiihrt werden?

3.  Wann verschwenden wir miteinander die Zeit?
Zeitverwendung ist es, wenn eine Tatigkeit nicht den Zielen dient, keine Ergebnisse
bringt, wenn es von der Arbeit ablenkt, wenn etwas schlecht organisiert ist, wenn die
Informationstibermittlung mangelhaft ist.

Effektivitat

Wer effektiv sein will, konzentriert sich auf seine Beitrage. Man fragt: ,,Welchen Beitrag kann
ich leisten, um die Leistung und die Ergebnisse meiner Organisation wesentlich zu beein-
flussen?” Eine solche Person nimmt die Verantwortung besonders ernst.

Die Konzentration auf die Beitrage ist der Schliissel zur Effektivitat in der eigenen Tatigkeit (in
Bezug auf Inhalt, Niveau, Standards und Auswirkungen), in der Beziehung zu anderen (Vorge-
setzten, Kollegen, Untergebenen) und im Einsatz der Werkzeuge der Fihrungskraft (etwa von
Sitzungen und Berichten).

Wer sich auf Autoritat in der Hierarchie konzentriert, ist ein Untergebener. Hingegen gehort
jemand, der sich auf die (eigenen) Beitrage konzentriert und Verantwortung fiir die Ergebnisse
Ubernimmt, unabhangig von der Position in der Hierarchie, im buchstablichen Sinn des Wortes
dem ,Spitzenmanagement” an.

Die Konzentration auf die Beitrage lenkt den Blick vom eigenen Spezialgebiet, von den eigenen
beschrankten Fahigkeiten und von der eigenen Abteilung auf die Leistung der Gesamtorgani-
sation. Sie bewegt dazu, sich der AulRenwelt zuzuwenden, d.h. dem einzigen Ort, an dem die
Organisation Ergebnisse erzielen wird.



Daher wird man tber den Kunden nachdenken, welcher der eigentliche Grund fiir alles ist,
was die Organisation macht.
Die Fihrungskraft, die sich auf Beitrage konzentriert, regt zur Entwicklung anderer an.

Mit ,,Beitrag” konnen verschiedene Dinge gemeint sein. Jede Organisation muss Leistungen in
drei wichtigen Bereichen erbringen: direkte Resultate, Entwicklung bzw. Festigung der Werte
sowie die Entwicklung von Mitarbeitern fir die Zukunft.

Die direkten Resultate stehen an erster Stelle. Doch es muss etwas geben, ,flir das diese
Organisation steht”. SchlielSlich besteht der Zweck einer Organisation darin, die Grenzen zu
Uberwinden. Daher muss jede Organisation in der Gegenwart die Menschen aufbauen, die sie
in die Zukunft fihren kénnen.

Ob Mitarbeiter in einer Organisation gute zwischenmenschliche Beziehungen unterhalten,
hadngt nicht davon ab, ob sie ,,ein Gesplir fiir die Menschen” haben, sondern davon, ob sie sich
in ihrer Tatigkeit und in ihren Beziehungen zu anderen auf ihre Beitrdage konzentrieren. Die
Folge ist, dass ihre Beziehungen produktiv sind — und das ist die einzige glltige Definition
»guter zwischenmenschlicher Beziehungen®.

Kommunikation ist praktisch unmaoglich, wenn sie auf einer hierarchischen Beziehung beruht.
Aus der Konzentration auf die Beitrdage ergeben sich die vier grundlegenden Erfordernisse
effektiver zwischenmenschlicher Beziehungen:

. Kommunikation

° Teamarbeit

° Selbstentwicklung

° Entwicklung anderer.

Die Konzentration auf die Beitrdge fiihrt zu einer seitwarts gerichteten Kommunikation und
ermoglicht auf diese Art die Teamarbeit. Sie tragt wesentlich zur individuellen
Selbstentwicklung bei. Wer die Frage ,,Worin besteht der wichtigste Beitrag, den ich zu den
Ergebnissen dieser Organisation leisten kann?“ stellt, fragt damit auch: ,Wie muss ich mich
weiterentwickeln? Welche Kenntnisse und Fahigkeiten muss ich mir aneignen, um die von mir
geforderten Beitrage leisten zu kdnnen? Welche Starken muss ich einsetzen? Welche
Standards muss ich mir setzen?”

Damit werden Mitarbeiter lernen, sich selbst zu entwickeln, sozusagen ihre geistige Jugend zu
erhalten, wie und wann sie andern miissen, was sie tun, wie sie es tun und wann sie es tun.
Das bedeutet:

Konzentriere dich auf deine Starken.

Entwickle deine Starken.

Stelle fest, wo dich intellektuelle Arroganz zu Ignoranz verurteilt.

Trenne dich von deinen schlechten Gewohnheiten.

Zeige gepflegte Umgangsformen.

Verschwende moglichst wenig Anstrengung auf die Verbesserung in Bereichen, in denen

deine Kompetenz gering ist.



Um sich selbst managen zu kénnen, muss man seine Werte kennen. Damit ein Mensch wirk-
same Beitrage leisten kann, miissen seine persdnlichen Wertvorstellungen mit den Werten
der Organisation kompatibel sein; sie miissen nicht identisch sein, doch sie sollten einander
so weit entsprechen, dass sie koexistieren kénnen. Man sollte seine Tatigkeit stets an den
eigenen Werten messen.

So wie unsere Starken sind auch unsere Vorgehensweisen individuell verschieden. Sie hangen
von unserer Personlichkeit ab. Dazu gehéren Beobachtungen wie: Bin ich ein Hor- oder Lese-
typ? Wie lerne ich? Wie vertrage ich Stress? Welche Rolle entspricht mir?

Die Antworten auf die Fragen —Wo liegen meine Starken? Wie erbringe ich meine Leistungen?
Welches sind meine Werte? — sollten jeden Menschen in die Lage versetzen, darliber zu
entscheiden, wo er hingehort.

Aber: Man sollte nicht versuchen, sich zu andern.

Gesellschaft
Im Stil von Essays beschreibt der Autor einige gesellschaftliche Entwicklungen.
Dazu einige Stichworte:

Wissensgesellschaft — Bildungsgesellschaft

Wissen bzw. Bildung ist notwendiger denn je, um eine Arbeit, eine soziale Stellung zu erlan-
gen. Es genlgt nicht mehr, die Traditionen des Bisherigen zu kennen, sondern man ist heraus-
gefordert, ein Leben lang zu lernen, um Entwicklungen und Verdanderungen wahrzunehmen
und zu integrieren.

Doch es geht nicht nur um eine Anwendung von Wissen. Vielmehr braucht es eine Bildung,
die ermoglicht, mit anderen Wissensgebieten, mit Menschen unterschiedlicher Kulturen, mit
anderen Traditionen zu kooperieren.

Information — Kommunikation — Perzeption

Der Informationsfluss hat sich multipliziert. Doch um (relevante) Informationen auszu-
tauschen und fruchtbar zu machen, braucht es eine gemeinsame Kommunikationsbasis. Dabei
geht es um eine zwischenmenschliche Ebene, die auf die Sache bezogen ist. Das gehort
zusammen.

Es ist stets eine andere Art von Kommunikation, wenn dieselben Personen in verschiedenen
Rollen miteinander reden.

Perzeption ist die gedankliche, subjektiv-selektive Verarbeitung einer Information — und den-
noch eine ganzheitliche Wahrnehmung. Es geht um das Verstehen des Ganzen, nicht (nur) der
einzelnen Teile. (Eine Analyse kann demnach nur eine Vorstufe sein.) Man will ja z.B. einen
Menschen verstehen, nicht sein biologisches Funktionieren, auch wenn dies mglw. das eine
oder andere erklart.



Mobilitat — Gemeinschaft

Man ist nicht mehr abhangig von Wohnort, Herkunftsfamilie, Gemeinde. Man kann ent-
scheiden, wo man lebt, wo man arbeitet, mit wem man wieviel freiwillig Kontakt hat. Man
Ubersteigt geografische, kulturelle, milieuspezifische Grenzen, wenn man dies will und sich
darum bemuht.

Neue oder traditionelle soziale Zugehdorigkeiten sind kein Schicksal, sondern Wahl. Und diese
muss nicht ,fir immer” gelten.

Erwerbsarbeit — Blirgerbeteiligung

Das Standbein der Erwerbsarbeit wird zunehmend gern erganzt durch ein Spielbein der Frei-
willigentatigkeit. Man will aber nicht bloR Helfer sein, sondern Partner und durch den eigenen
Beitrag etwas bewegen, etwas bewirken. Man unterstiitzt eine Organisation, eine Einrichtung,
gemal dem eigenen Interesse und kniipft an einem Netzwerk von Beziehungen.

Vor allem im sozialen Sektor ist das ehrenamtliche Engagement fiir eine Gesellschaft unver-
zichtbar. Behérden und Amter kdnnen in einem vorgegebenen Rahmen verwalten. Begeg-
nung, Sinn, Hilfe auf mitmenschlicher Augenhohe erlebt man in einschlagigen Einrichtungen
wie Non-Profit-Organisationen bzw. in Gruppen, in denen sich die Menschen fiir dasselbe
engagieren.



