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' Wdcome to Monkey Business, wo Freiheit ein Schimpfwort ist. Die Füh­

rungskräfu:, die ich meine, gibt es in jedem Unternehmen. Auf allen Ebc­
~• nen sind sie anzutreffen. Von ganz unten in der Hierarchie bis hinauf in den 

"fii-,/ Vorstand. Das sind die Führungskräfte, die sich pudelwohl fühlen im Zwangs--

korsett der Abhängigkciten. Sie ttagen den richtigen Anzug. Sie hangeln sich mehr 

oder weniger elegam die Kan:icrelcii:er hoch. Sie kfusen im Vorbeigehen die richtigen 

Hintern. Sie scheinen immer den richtigen Riecher zu haben, um es noch einen Schritt 

weiter nach oben zu bringen. Aber eigentlich ist alles, was sie tun und sagen, irrelevant. 

Diese Spez.ies hac einen Namen. Ich nenne sie Corporate Monkeys. Kurz: COMOs. 

Und was sie tun, das nennen sie Führung. Sie jagen alle der gleichen Kokosnuss hinter­

her. Und diese Kokosnuss, die nennen sie dann auch noch Erfolg. Corporaa Mtmluys 
machm Führung durchschnittlich. Und, WflS nuch viel wichtign ist: 

Ourchschnittliche Führung macht 

Dieser Spezies fehlt das, was Führung erst ihren Sinn gibt: der Wille zm Freiheit. Ich 

bin mir ganz sicher. Ihnen gehen die Corporate Monkcys genauso auf dle NC?Ven wie 

mir. Auch Sie wollen anders führen und anders geführt werden, als die COMOs es 
Ihnen vorleben. Sie wollen auch lt1Ukrr trfo/greich sein - wirklich erfolgreich sein fur 

Mitarbeiter, filr Ihre Kunden, fur Ihr Unternehmen. Am Ende auch Sir sich sdbst. 
Davon bin ich überzeugt, denn da geht es mir nicht anders als Ihnen: Auch ich habe 

oft unter schlechter Führung gelitten, un.d auch ich habe sehlcclit ~fuhrt. 

Ganz recht: Auch ich war mehrfach kurz davor, iwn Corporare Monkey zu mutieren. 

Vielleicht habe ich die Grc11tt sogar ein paarmal überschritten. Ganz bestimmt habe 
ich das eine oder andere Mal die falsche Entscheidung geuoffen. Und damit nähern wir 

uns des Pudels Kern, denn das ist das Spielfeld der Führung: Führen hdßt entscheiden. 
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~:\ KEINE ENTSCHEIDUNGS­
.c~, FREIHEIT, NIRGENDS 

Kennen Sie das Dilemma der Alphatiere? Sie wollen alles entscheiden 

wid miissen dann eben auch jede Entscheidung trdfcn, die sie an sich 

gerissen haben. Und kennen Sie das Dilemma der dressierten Alphatiere? Sie 

wollen alles enncheiden, dürfen aber nicht . 

Ich ging 1993 nach Dresden. Als Pre-Opening-Manager und designierter F&B­

Direktor sollte ich das historische .Kempinski Hotel Taschenbergpalais" mit aulbauen. 

Die erste Adr=c in einer Stadt, die gem.dc mitten im Umbruch ist. Dresden war 1993 

noch eine ziemliche Ruine. Kopfstcinpßastcr, ver&llene Fassaden, vid Grau. Aber 

gleichuitig ein Mekka der Kuhurwelt: In der Sempcroper gab sich alles die Klinke in 
die Hand, was Rang und Namen hatte. Und drum herum war noch architektonischer 

Sozialismus. Das war wirklich spannend. 

Das Problem war nu.c Ich mache mich nicht so gut als dressiertes Alphatier. Wenn 

ich zu wenig Freiheit habe, bekomme ich einen l.agctkoller. Und der kam in Dresden 
ziemlich schnell, obwohl ieh mich in der Stadt damals sehr wohlfühlte. Was mich bei 

der Stange gehalten hat, war dle Hcrausfo.rderung. Man bekomme ja nicht jeden Tag 

dlc Chance, ein historisches Hotd direkt neben der Semperoper neu zu eröffnen. 

Wenn Sie ein Fünf..Steme-Hotel eröffnen, dann udfen Sie: tiiglich 100 Entscheidun• 

gen. Oder vielmehr: Sie mii.sstm täglich 100 Entscheidungen ucffen. Wogegen ganz 

und gar nichts ausz= ist, wenn man denn alles selbst ent-1cheiden könnte. Aber 

als dressiertes Alphatier trifft man diese Entscheidungen eben nicht allein, zumindest 

nicht verantwortlich. Stattdessen werden sie konsensiert. In den meisten größeren Un­

ternehmen braucht es für je.de Entscheidung, die über den Wechsel einer Glühbirne 

hlnausgchr - und selbst da hört es in manchen Unternehmen schon auf - irgendein 

Gicmium. 

Schon der Begriff ~Gremium" löst bei den meisten von uns ein weiteres Rci2.wort aus: 

Meeting. Das sind die Sittungen, bei denen die COMOs unterm TISCh. verstohlen 

Taschenbillard spielen, während am Kopf-ende der langen Tafel irgendein höheres Ticr 

einen ordentlichen Afrentam:. vcraru;taltet. 
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In Dresden berjnne kh nicht zum ersten Mal. aber in bis dahin ungeahnter Form 

lllltcr dieser Kulrur :iu leiden. Ich bin der Gastronomiedirektor dieses Hotels, aber ich 

darf nicht mal das Geschirr selbstständig a11S5uch.en. Ich muss jeden verdammten Tdler 

mit einem Gremium klären, das aw der gesamren Führungi;mannschafi und meinem 

Vorgesetzten besteht. Und der ist meistens nicht mal da. Kennen Sie~ Typ auch, 

den unerreichbaren Chef, der aber alles absegnen will? Dann kennen Sie schon mal 
mindestens einen Corponue Monlccy. 

Nun muss ich ergänzen: Ich war relativ verwöhnt aus früheren Engagements. Unter 

anderem war ich vorher in Südafrika. gewesen. Don haue ich in zwei sehr spez.idleo 

Grand-Hotels weitgehend schalten und walten können., wie ich wollte. 1n Dresden 

aber steckte ich in der Ko=nlwltur fest und durfte praktisch .nicha mehr allein 

emscheideri. Weil jede Tasse mit c1cn Kempinski-Standards konform gehen muss. Und 

mk den Belind.lichkeiten aller anderen sogenannten Entsdieidu.ogsträger. Damit wir 

um richtig vct$rehe.n: Nichts gegen die Kcmpinski-Standards. Aber alle.t Ist durch­
.schematisiert. Und was nicht durchschematisiert ist. muss konsensien werden. Keine 

Enrscheidu.ngsfreibeit, nirgends. 

Die Entscheidungen aber sind das, was eine Führungskraft auszeichnet. Die Entschei­
dwigen sind die Momente im Fü.h.nmg.salltag. in denen wir $che1tern oder &folg ha­
ben, wachsen oder stagni=. Wenn führen entsehcidcn heiße - wie sollen wir dann 
fuhren, wenn wir nichc entscheiden dürfen? Wie sollen. wir es jemals zu guren Füh­
rungskri.ften bringen? Wie sollen wir andere zu kdern mach.enr Und wenn wir Lea­

der nicht an ihren Entscheidungen messen können, wor:in dmo. da.an? 

Genau deshalb 1ind die: Corporate Monkcy5 so oti: und ·oft so lange etfolgre.ich auf 

ihrer Jagd nach der Kokosnuss. Deshalb fallt so oft gar nicht auf, dass sie immer 211eur 

an den cigenen Voneil denken. Wo alles ko1J.SeJJ.Sierc wird, lässt sich arn Ende auch ein 

Misserfolg nicht schlüssig er.klmn und an seinen Ursprung zurückverfolgen. Und wo 

alle der gleichen Kokosnus.s hinterhctjagcn. besteht daran auch gar kein Interesse. Eine 

Führungskuhur, in der Menschen der Freiheit zu emscheiden beraubt werden, züchr.ec 
Corporate Monkeys: Führungslaäfre, die gar nicht ent:sdi.eiden wollen. 
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ENTSCHEIDUNGSFREIHEIT: 
=IN INDIKATOR FÜR 
QUALITÄT 

7 Vielleicht war es ein Fehler. dass ich schon als Auszubildender Tom Peters 
gelesen hatte . Er musste später vid Kritik einstecken, weil sich. einige seiner 

Prognosen darüber, wdchc Unternehmen in Zukunft erfolgreich sein würden, spa­
ter nicht bewahrheiteten. Ob das tatsächlkh darut lag, dass seine Schlussfolgcrllilgcn 
f.ehlerhaft waren, oder daran, dass sich die Rahmenbedingung,,n :fur wirtschafilichen 

Erfolg einige Jahtt q,.!iter gruruUegcnd linderten., sci dahingestellt. Für mich sind einige 
seiner Thesen dennoch bis heure wegwcisend gebllel>en. Nicht unbedingt: als Kriterien 

für Marla:fiilu:erschaft, wohl aber als Indikatoren für die Umset7AIDgskompetcm: von 
Unternehmen. Insbesondere drei davon habe ich später abgewandelt in all meinen 

Unternehmen bis heute zur Anwendung gebracht: 

• Schnelle Encscheidungen und Probleml&ungcn verhin&m, dass die: Bürokratie 

überhandnimmt. 

• Service-Penönlichkciten sind nahe am Kunden und bereit, von seinen Bedürfnis­

sen zu lernen. 

• Besondere Unternehmen zeichnen sich durch Autonomie uoo Unternelunergei~t 

auf allen Ebenen aw. 

Aus diesen Prinzipien kann man meiner Meinung nach ableiten, wie eine gaun& 

Emscheidungskuhur aussehen kann. Nicht nur im Service-ßemch, sondern überall, 

wo es darum geht, was der Kunde braucht. Und darum geht es in jedem Untemehmen 

eigmdich. In denen, die von Corponu:e Monkcys geführt werden, nur leider oft nicht 

operativ. Folpde Schlussfulgerungen über die Entscheidungskultur - also Führungs­

lmltur - eines Unternehmen3 lassen sich aui; den obigen Prinripfon ableiten: 

• Schnelle EnBcheidungen und Problemlösungen sind nur möglich., wenn sie nicht 

ctst durch ..-iie Hiel-archieswfen hindurch debattiere und konsens.ien werden. 

• Nahe am Kunden sein kann nur, wer selbst befugt ist, mf die Kundenhedürfuisse 

mit konkrett:n, operativen Entscheidungen 2u .reagieren. 

• Wir können nicht von Miwbeitern erwarten, dass sie Untem~ergcist leben, 

und ihnen gleichzeitig keine Befugnisse überrrngen. 
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Di.e Quintcssc.112 dieser Ericenntniskette uc: Auch Miwheitec müssen auto.nom ent­

scheiden können. Enl3chcidungc.n sind kcin Führung.,privileg. Und gerade deshalb 

eine Frage der Führungskulcur. Denn nur ein Leader, der selbst die Frdhcit hat zu 

emscheid.en, kann und wird auc.h. seinen Mitarbeitern genau die Enrschcidungsfrcihd.t 
eiruäurncn, die sie bnuchen , wn einen guten Job :iu machen. 

----~ 

~ FREIHEIT IST UNTEILBAR 

wl o• Ennd><idnn ... dh," "''"""" ... ,-1 A,p,b,, .u, be;d, .., 
untersch.lcdlicht Weise davon abhängig sind. wie abhängig oder unab­

hängig ich all; Führungskraft bin. 

Die Enischeldungs&eibeit des Laders besteht darin, cws er in seinem Verantwor­

twlg$bereich autonorn entscheiden kann und dass er nicht alles selbsc entscheiden 

lllU.~, sondern andere in ihrem Ve.i:ancwormngsbereich ebenfalls autonom macht. 

Ein :Beispiel, um diese Dualität der Unabhängigkeit von Führungsentseheidu.ngen zu 

veroeudich4m: An der Rception eines meiner Hotds steht ein sogenannter HWC­

Gast. HWC steht für „Handle witb Cate" - &0 wc:cden in den be8sen:n Grand-Hotels 

di=r Wdt Gäste genannt, die man anooswo gan ein&ch :us ,,schwierif almanpelt. 
Dieser Gut ist vielleicht schon zum x-ten Mal bei uns jm Hause und erwartet, dass wir 

uns mit seinen Bcdürfiwsen auseinandersetzen.. Und dieser Gast will ein kostenfrei~ 

Upgrade: Statt des gebuchticn Dc1UR-Zimmel$ verlangt er nach einer Business--.'iuite . 

• Das kann doch kein Problem dmtdlen. Für mich als Stammgast können Sie das doch 

machen! Ich komme in diesem Jahr garantiert noch zehn.mal, da prod\17.i=: ich doch 

genügend Umsatz ..• " 

Wer sollte hier dne Entseheidung treffen? Und ,ollte es jn Ihrem Unternehmen, wenn 

ein Kunde sich mit uncrwam:ten Ansprüchen zu Wort meldet? Wenn das Bauteil zum 

gleichen Preis plörz.lich eine hochwertigere Lackierung bekommen soll oder wenn der 

Code 1w: den Web-Shop ein zusättlicha l'lug-in integrieren soll, von dem bisher keine 

Rede war? 

In den meiJten Unternehmen läuft in so einem Moment - und diae Momente sind 

garantiert auch bei Ihnen nicht selten - ein EnuchcldUDß$prozess an. Was umiich.st 

schon mal bcdculet, dass der Kunde in diesem Moment det Wahrheit vom Miwbeicu , 

dem er ger:ide gegcniibcrsreht, keine unmictelban: Lösung bekommt. AJlcin das erzeugt 

scnon Frust, allein das wirla: schon niclu: souverän. Ab hier kostet dc:t Prouss, der nun 

anläuft, das Unternehmen aber auch schlicht und ergreifend Geld, denn ab hier müs­

sen Zeit und Man•Power investiert werden flir etwas, das der Mharbciter am Kunden 

sehr oft selbst regeln könnte. Um beim Beispiel zu bleiben, Was wird jetzt in den 
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meisten H(.m:ls pas~i~n? Die Mirarhdtcru,· ,:m 
der Rezcprion ~1M~1 s,;;lion hier an dil: Gn=fl7,.en 

ihrer Emsd1cidungskomp•m~n2.c11 und gteifr 

ium Tek.fun, um ihren Vm~eri:cen aoiu­

rufcn. UnJ der 1nw.~ d,tnn enischdden, 

wie fllit de111 Ku11d~n 'tu verfohrcn ist. 

Vidldi:h t llll!Sl der für .ein Upgr:i.rlc 

ZiJ.hl<ln. Vidlckht beko111m1 er e~ <'in­

bd1 ,o. V1dlcii.hr bekomm, .:r irgt-11<-l­

cinc andere V1:1-gilnuisu11i; uJc, J.t., 

Vc"I' ' cr.li~n eim:, l.Jpgr.iJc~ 111 ,l~r 

Zukuofr. Hi.i,h.11\,-.1l,15d1einlich 

bekomme er aber nich t genau 

das, was er will. 

Und da.! muss ihm jetzt 

wer verldicla:tn und sich 

mit einem ungehaltenen 

HWC-Gm ein T"=hen 
liefern? Die Mic:arbeitc:rin 

an der Rezeption, die die 

Entscheidwig nicht selbst 

treffen konnte oder vicl­

mclu: duriie. Was ihre Aus­

~pos.irion filr die nach­
folgende Diskussion schon 

mal li cmlich schltchr aussehen 

l,hM Jcnu von ,·\ugcnhöl1c k.11111 

in <l1...:,c111 Gc,pr:ich ,~ wul,I keim 

RtJc mch1 '1<"111, Üic Cut<!' w1rk1 Jtl/.r 

,utf Jen G.1~1 Wlot c111 Rnb..1t,r. J~, nidu 

vid mehr urJuJ'h,11 •• 11, cm A11111ddcfo1111u 

IJr ,1u.1111ftlkn. ',j,: lu, fJ ,cho11 ,·11rr:iuu1,11 

mu."""• JJs., "" c1~cnd1d1 gar 111..!11 d1<· R1d1-

,igt: iH, um sich ru it dtm KunJl."n .i ui.ei n:indem1-

.\"Cml!11. SdJlimmcr noch; Kann sie keine Einig~ 
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=iden (wa.o; aus dierer tiChwachen Position bemus scbr \valuscheiruich ist), steht sie 

doppelt unrer Druck. Sie muss wieder bei ihrem Vorgesetzten anrufen, der wieder 

einen Vorschlag unterbreiten muss, deo sie wieder diskutieren muss ... Wahrscbeinlich 

bekommt sie von beiden Seiten Dampf. Aber einer Lörung sind wir immer noch nicht 

nähetgekommen. 

Wer gewinnt bei diesem Pro=? Der Kunde? Sicher nicht. Die Mitarbeiterin an der 

~ption, die nk.hc selbst encscheiden darf? Verliert mindestens ihr An.sehen bei die­

SWJ. Gast, vielleicht sogar bei ihrem Vo1gcscrnen. Der Vorgesi:me? Verliert Zeit und 

Nerven. Das Unternehmen: Verlien auf ganzer Linie. 

Und jetzt stellen wir uns mal vor, wie viel schwieriger das Ganze wird, wenn diese 

Entscheidung noch durch eine wcite~ Hlerarchiesrufe gereicht werden müssre. Das 

Ergebnis wäre im schllmmsren Fall, dass idt irgendwann als CEO des Hotels selbst 

an der Rezeption stünde und mich mit dem Gast aw;e.irumdersetze. Dabei könnte die 

Mitarbeiterin, die dort steht, das viel besser als ich, denn sie wurde für diesen Job aus­

gesucht und geschult. 

Und das alles ~n einer kleinc:n, operativen Entscheidung. 

Zugegeberu:nnaßen habe ich diesen Fall zu Demonstrationszwecken a11Sgereiit. 

Übemieben habe ich aber keineswegs. Ich habe das schon mehrfach so erlebt, und 

zwar von beiden Seiten, als Führungskraft in Grand-Hotels und auch als Gast in 

Grand-Hottls. Ja, kh bin auch manchmal ein HWC-Gasr. Hin und wieder sogar 

ganz bewusst, 

:& gäbe eine ganz einfache Lösung für dieses kleine Alltagsdilemma, das so typisch im: 

für die Führungskultur im Monkey Bwinw. Auch bei vid kompl.eJCeren Problemen, 

denn das Schema bleibt das gleiche. Wenn diese Si~tion an unse.rec Rtteption auf­

tauche - und glauben Sie mir, das ist keine Seltenheit -, d.mn wird sie zum ßeispiel so 

gelöst: Der Gast bekommt ein doppeltes Upgrade auf eine Exccucivc: Suite. Eine Srufc 

zahlt er sc:lhst, eine schenken wir ihm. Eine Win-win-1.ösung. 

Doch mir geht es gar nicht darum, wie die Lösung aussieht, sondern darum, we.r sie 

trlffc: nämlich die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter an der Rezeption. Eigenverant­

wortlich. Dea-Mitarbeiter am Kunden trifft die Entscheidung. Wann. immer das ir-
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gendwic möglich jst, Und ich als Fiihnmgskraft bleibe diön oben in meimm Büro 

sitzen, wo ich sowieso seltm genug bin, und treffe die Entscheidungen, die ich am 
besten treffen kann. 

Aber das klappt nur, wenn sowohl ich als a_uch die Fi.ihnmgskräftc auf det mittlcr(n 

Ebene als auch die Miiarbci.terin am Kunden in ihrem Verantwortungsbereich auto­
nom entscheiden können. 

~ntscheidungsfreihen 
ist 

Damals in Dresden konnte von einer solchen Entscheidungskultur keine Rroc: &ein. 

Da konnte ich nicht dnmal als Gastronomie-Direktor grundlegende Entscheidungen 
sclb&c treffen. Darunrer habe ich massiv gelitten. 

Dort habe ich die Koruenskultur hassen gdcmt. Weil sie nidu funktioniert. Nicht, 

wenn Sie Ihren Gästen außergewöhnlichen Service oder außergewöhnliche Produkte 

bieten wollen. In Ihrem Unternehmen ist das gewiss ganz genauso: Wenn Sie den 

Kunden aw; den Socken hauen wollen, dmm mii~cn Sie schneller werden. Flexibd. 
Persönl.idi. Hand.lungsfahig, jedeC"ZCit, immer und überall. :Eßal, was Sie machen, ob 
Sie Hotelier sind oder Schrauben verkaufen. 

Wie gdit es Ihnen? Wie oft kommen Sie zu dem Schluss, dass Sie Ihrem Kunden b= 
dienen könnten, wenn die Entscheidun~befugnisse anders verteilt und die Prozesse 

anden; aufgestellt werden? Und ha.ben Sie diese Fmge schon einmal Ihren Mitarbeitern 
gestellt? 

Schnelle, peoonliche Lösungen sind nur umsetzbar, wenn sie nicht ellit durch die 

Hierarchiestufen hindurch debattiert werden müssen. Nahe am Kunden kann cin Mk­

arbeiter nur sein, wenn er ,ellm operative Entscheidungen tn:ffm kann. Wenn er auf 

die Bedürfnisse des Kunden eingehen kann. 
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· · · ; In den letzten Jahren ist die Forderung laut geworden, Mitarbei= 

!': ,,r miiBsten mehr wie Miruntemehmer denken. Eine nachvollziehbare For­

~- :.,J,/..1 <krung - aus Sicht des Unternehmers. Nur leider ~hreckcn die meisren 

Unternehmer und die meisten Führungskräfte davor zu.rück, aus dieser Oberlegung 

au.eh Konsequenzen für die Fülmmgskultut zu ziehen. Das würde nämlich bedeuren, 

dass die Corporate Monkeys auf allen Führungsebenen einen Teil ihrer Enrschcidungs­

m:icht abgeben müssten. An, oh Graw, die Mitarbeiter. Oder - noch schlimmer - an 

die Führun?!bene unter ihnen. Um dieser logischen Konsequenz auszuweichen, wer­
den stattdessen allerlei Kammerstücke aufgeruhrt. Nkhts gegen Maßnahmen, um die 

Motivation .:u erhöhen - auch das i&r. ein wichtiger Teil von Führungskultur, und auch 

das wird in diesem Buch noch Thema sein. Motivation kann aber keine struktui:ellea 

Mängel aii~gleichen. Genau dafür werden derartige Maßnahmen gern missbraucht: 

Gib ihnen ein gutes Gefühl, dann schlucken sie die nächste Kröre mit einem Lächeln. 

Teambuilding-Maßnahmen z.wn Beispiel können das Arbeitsklima verbessern und 

damit die Produktivität steigern. Was sie nicht können, ist, Abteilungen und deren 

Arbeitsabläufe verbessern, ali.o operative Veränderungen erseczen, wie mancher Ver­

anstalter am Markt für Teambuilding-Maßnahme.n das in seiner Kommunika.tion 

schon .mal darstellt. Den Zusammenhalt und die Kommunikation zu verbessern, ist 

oft eine sinnvolle Maßnahme; ohne damit einhergehende Anpassungen des operativen 
Vorgehens ist das aber nichG als Kosmetik für die Produktivität und ..,or allem für die 

Kundenbegeisterung. 

· Wir können nicht von Mitarbeitern erwarten, dass sie Unternehmergeist zeigen, und 

ihnen gleidrzcitig keine Befugnisse übertragen. Wir können ihnen nicht die Verant­

wortung des Unternehmers überstülpen und ihnen da~i sämdiche Freiheiten des Un­

u:mduncrs vorenthalten. Das geht nicht. Wenn Sie wollen, dass Ihre Mitarbeiter sich 

unrernehmerism. verhalten, dann bleibt Ihnen nichts anderes übrig, als ihnen auch den 

nötigen Handlungsspielraum zu geben . 

.Die Freiheit ist unceilbar", hac John F. Kennedy am 26. Juni 1963 vor <km Schöne­
berger Rnhaus in Berlin ~sagt. Als Deutschland geteilt war. In den-elben Rede, in der 

33 



" 
C. 

er sagte: .Ich bin cin Berliner." Ich .6nde: Erst in Kombination ent6tlten die beiden 
Zitate, von denen nur das eine so richtig beriihmt wurde, ihre volle Wirkung. 

„Die Freihdt ist unteilbar, 11nd wenn auch nur einer versklavt ist, dann sind alle 11icht 

frei. Aber wenn der Tag gekommen sein wird, an dem alle die Freiheit haben und Ihre 

Stadt und Dir Land wieder vereint sind, wenn Europa geeint ist und Bcsrandreil eines 

niedvollen und zuhöch.mn Hoffnungen berechtigten Erdteiles, dann, wenn dieserThg 

gekommen sein wird, können Sie mit Befriedigung von sieb sagen, dass die Berliner 

und diese Stadt Berlin 20 Jahre die Front gehalten haben. Alle freien Menschen, wo 

immer sie leben mögen, sind Bürger dieser Stadt West-Berlin, Ulld d.eihalb bin ich als 
freier Mann stolz darauf, sagen :tu. können: Ich bin ein Berliner," 

Der Präsident fand mit diesen Worten deshalb so großen Anklang, weil er eine Einheit 

herstellte. cin Wir-Gefühl. Er sprach von einer größeren Misl;ion, in di:r alle freien 

Menschen vereine sind - einem Projekt, bei dem alle Beteiligten gleich sind. So baut 

man Motivation auf: indem man einer gemeinsamen Mission auch eine gemeinsame 
Handlungsgrundlage gibt. 

Das ist der Weg. wenn es gilt, etwas Außergewöhnliches zu schaffi:n. Wenn wir eine 

Untemchmeuskultut wollen. die Spielräume für Excellence lässt, dann gibt es gar kei­

ne andae Option, als dass diese Kultur für alle gilt. NJ.Cht nur rar die Teppich-Etage. 

Entschcidungcn können kein Füh~privilcg scin. 

Genauso wie die Verantwonung. Wenn wir die Vemntwortung innerhalb der Führung 

und bei der Mirarl:idtemihrung aufteilen wollen, dann gibt es keinen and= Weg, 

als auch die Freiheit au&.u.teilcn. Und das bedeutet z:ucrst: die Enrschcidungsmacht 

veneilen. Ein MiM.rbeiter, der ktine Entscheuiungm 'treffen kann, lkr kann auch Jeejr,e 

Kimden begeistern! Und wissen Sie was; Das Ist gam nebenbei eine richtig gute Sttategie 

rur Personalentwicklung. Diejenigtn, die nll.t' die Freiheiten wollc:n, aber nicht die Ver­
amworcung - die Corpnrate Monkeys also-, entlarven sich mit wachsenda Entschei­

dungsmacht g:uu schnell selbst. Sie wezden an den entscheidenden Schnittpunkten 

von Untemehmeruintere.ren und Eigeninteressen nämlich gen.de nicht unternehm.c-­

risch cntsclieiden, sondern ihre Macht ausnutzen und Entseheidungen treffen, die vor 
allem ihnen sdbst niitten. 
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Auch mit einer weiteren Ühcrr.eugung, die sich organisch in das Prinzip 

der geteilten Frcihdc bei geteilter Vcrancworrung füge, scmd ich im Laufe 

-;,i,-..;--,'- meiuer Engagements in großen Konzernen oft allein da. Ich glaube nämlich: 

Fiihtung darf kclne einsame Veranstaltung sein, aber. 

Entscheidungen sind oft die 

Diese Erkenntnis ist aus dem Erleben vieler Ent.$cheidungsrund.en geboren, die alles 

Mögliche ge-teitigt haben: Langeweile, Egotrips, erhöhter C0 2-Aus.stoß im Konren:nz­

raum, nur kdne brauchbaren Entscheidungen. 

Wo viele mitreden, kommt meistens am wenigsten rau,;, oder? Am Ende vieler Mee­

tings steht irgendeine halb gare Lösung, die obendrein auch noch ewig d.aum. Je hö-­

her die Führungsebene, desro häufiger und ergebnisärmer die Ymammlwigen. Und 

je mdu Stufen eine Entlicheidung durchlaufen hat, je mehr Arbeitsuit in Porm von 

Meecillßll ihr geopfert wurde, desto weniger Sinn mach.t sie am Ende in aller Regel für 

den Kunden. 

Denn je länger wir über Enrscheidungen reden und je mehr ,,Entscheider" wir einbe-

7.iehen, desto weniger geht es wn den eigentlichen Sadtverhalt. Statt~n geht es um 

irgendwelche starren Richtlinien, Pto= und Abläufe. Und was da nidit rcinpa.ssc, 

falle durchs Raster. Außergewöhnliche Kundenwünsche zum Beispiel. 

Für diese Form der ~nannten Entscb.cidwigs6.ndung, filr die wir mit stcigendeI 

Führungsebene einen wachsenden Teil unserer Zeit verwenden, gibt es inzwischen cin 

schönes Wort: Schwarmdwnmhcir. 
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