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l. Vorbemerkung

Se haben dch ds Manager sdbgt ein festes Zid gesatzt - so-
wohl beruflich wie privat? - oder schlimmer: Sie haben keines,
well Sekenen Sinn darin oder keinen Weg dorthin sehen.

Dabe liegen in der Regd dreizehn Jehre Schule hinter Thnen,
meist noch finf bis sechs Jehre Hochschulstudium (evtl. noch
Militérdienst etc.) oder, was noch mihseliger ist, der Zwete
Bildungsiveg oder gar der steinige Weg des Aufdiegs des
Praktikers

Jedenfdls gelen Se sich manchmd die Frage Was nun?
Wofir dl diese Entbehrungen, Opfer, Vazicht, Umwege, diese
Invedtitionenin (Lebens’) Zet und Gdd?

Weshdb habe ich trotz dl meiner Leistungen die fir mich
maximal erreichbare Position noch immer nicht erreicht? -
Was bedeuten hier Leistung und was Postion? Leigung in die-
sem Zusammenhang ist nicht der subjektiv grofe Fortschritt
anes Individuums an Sch, sondern nur der von der Gesdllschaft
bzw. Organisttion anerkannte und honorierte Beitrag. Postion
kann dann nur heil3en, die in der jeweligen Gesdlschaft bzw.
Organisation, kurz im soziden Umfeld, angesehene und ent-
sprechend honorierte Stdlung, mit der Se Sch von der groflien
Mase deutlich abheben. - Fachkompetenz dlein genligt dlem
Anschan nicht.

Gibt es irgendwelche Gesstzmdligkaten und Mechanismen
fir den soziden Aufdieg, fir die Differenzierung von dlen b
rigen? An welcher Stelle, in welcher Schule wird das Thema
der soziden Kompetenz gdehrt? Im Grunde nirgends - es &
denn, in der Schule des Lebens Und hier gilt in den Augen der
meisten - ausgesprochen oder unausgesprochen -, entweder
men beharrscht diese Féhigkeiten von Natur bzw. mit Inginkt,
aso unbewuld, oder man wird Se nie besitzen. Dies ist wahr
und auchwieder nicht.

Von viden grof3en Gedtdten der Geschichteist bekannt, dal3
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de ad langsam durch Erziehung und Erfahrung, kurz durch ihre
Sozidisdtion, zu dem wurden, was de Sdter darsdlten baw.
heute noch verkdrpern, wie z. B. Alexander der Grole, Kaiser
Augudus, vide Pdpste und Konige Als herausragendes Natur-
taent wird man jedoch wohl Ngpoleon |. einzustufen haben.

Fir dle, die keine 0 zidgerichtete Erziehung genossn, o
gundige Umdtdnde angetroffen haben oder enfach kein solches
Naturtdent sind, hat vor etwa 500 Jehren Niccold Machiavelli
(1469-1527) sein Buch, Il Principe"™* geschrieben.

Vid wurde saitdem Uber und vor dlem gegen diesss schmde
Buchlein geschrieben. Dennoch et es unbedtritten ein Werk
der Wdtliteratur mit sténdig neuen Auflagen dar, Ubersatzt in
dle bekannten Kulturgprachen der Welt. Nicht umsongt ist es
zur ,politischen Bibd" der Staatskungt bzw. Machtbeherr-
schung geworden - und, eingestanden oder nicht, zum Brevier
20 vider palitischer Fihrer von gestern und heute, mit Sicherhat
auch von morgen!

Esig in erger Linie an die Politiker der damdigen Zeit ge-
richtet (gewidmet Lorenzo de Medic «1492-1519», sait 1513
auf Betraben sanes Onkds Pgpst Leo X., Herscher von Ho
renz). Nun it in diessem Zusammenhang Politik die Kungt des
Moglichen, ausfihrlicher: Die Kunst des Managements der
planmédigen Gestaltung der gesdlschaftlichen Verhdtnisse
bzw. Ordnung. Oder, anders ausgedriickt: die Kungt des Mana
gements da Macht bzw. der Herschaftssrukturen in éner Ge-
sdIschaft. Macht i jedoch nicht nur auf politische Strukturen
beschrénkt, se findet Sch in dlen Sozio-Sysemen und Orga
nistionen und hdlt diese ds betimmendes Element am Laufen.

Insofern sind fir den Aufdieg und den Erfolg in Sozio-Sy-
gemen dlgemein ganz dhnliche Gesstzmdligkeiten und Me-
chanigmen verantwortlich. In der Politik, in der Wirtschaft wie

Meg Ubersgtzt ds ,,Der Firg". Hier in Andlogie zum Laeinischen auch
synonom flrr ,, der Erge’ baw. ,,der Primus’ zu verstenen.
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algemein geht es um die Entwicklung der soziden Kompetenz,
d. h. af andere Binfluld zu gewinnen und diesn dauerhaft
auszutiben. Diese Zusammenhédnge zu erhdlen und ques wis
sengchaftlich abzuleiten ohne die Kenntnis der naturwissen-
schaftlichen Grundlagen, die tellweise et Generationen spéter
folgen sollten, ist das Verdienst von N. Machiavelli. Ihm gdang
es ds ersem in der Neuzeit, das menschliche Verhdten durch
Intuition, Beobachtung und Erfarung zu dechiffrieren, zu
interpretieren und auf die wesentlichen Mative und Gesstzmé:
[§gkeiten zurlickzufthren.

Deshdb kann dieses Biichlein ,I1 Principe’ keinen, der in
dne Gedlischdlt, gaz gléch in wdchem Sozio-System, Kar-
riere machen mdchte, kdtlassen. Es s&8 denn, er will Se dem
Zufdl Uberlassen - oder er ig eéin Naurtdent.



[1. EinfUhrung

Zwe Fragen sollen deshdb zu Beginn das Zid und die Einord-
nung dieses Buches deuttlich machen.

Undevenis? Quovadis Manager? Woher
konmmat du? Wohin gengt du, Manager?

De Mensch entwickdt Sch im Laufe seiner Sozidisation, seines
Erwachsenwerdens dso, zu einem Mitglied éner Gruppe, eines
Vebandes, engr Gedlschaft, eines Stagtes, einer Organisation
schlechthin, Jeder it das Glied einer Kette, ob er will oder nicht.

Die Begriffe selbst snd dabei von untergeordneter Bedeu-
tung, se schwanken je nach Kulturkres, dem das Individuum

Zwe Gruppen von Organisationen oder besser Sozio-Sy-
stemen umschliel3en es mehr oder weniger direkt und vollgéndig,
das @ne ofort, das andere etwas édter. Erderes im privaten
Berdich: die Familie letzteres im beruflichen Bereich: das
Unternehmen, die Verwatung. Diese werden natiirlich von ener
ganzen Reihe von anderen Systemen in der Gesdlschaft
Uberlagert, in den westlichen Industriestaaten weniger splrbar
und damit dem einzelnen weniger bewul wie staatliche und
soziokulturdle (z. B. Glaubensgemeinschaften ec) Organisa
tionen.

Schon in der klassschen Antike wurde der Mensch von den
Griechen (Aristoteles, 384-322 v. Chr.) ds Zoon politikon,
als Gemeinschaftswesen, angesehen. Das heil¥t, zu seiner
vollen Entfatung bendtigt er einen mehr oder weniger kollektiven
Lebengraum.

Im Gegensatz dazu geht der Begyiff und der Anspruch des In-
dividuums. - Als solches wird der Mensch geboren. In Abhén-
gigkeit von sainem natiirlichen Kulturkreis und seiner individu-
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eilen Einstellung fuhit er sich — vor alem in jungen Jahren —
auch so: unabhéngig und frei. Doch wird er diese Adjektive
bald als Illusion spiiren oder zu spiren bekommen, wie stark er
von anderen abhédngt. Privat ebenso wie beruflich. Dies kann
seine ersten | dentitétskonflikte ausl sen.

Das Umfeld: Die Gruppe, Gemeinschaft oder die Gesell-
schaft - welchen Teil wir auch immer betrachten -, in die wir
allméhlich hineinwachsen, soll hier ganz allgemein als Sozio-
System definiert werden. Jeder Mensch ist Teil eines Ganzen,
eines politisch, sozial, 6konomisch und kulturell organisierten
Kollektivs. Daran wird die soziale Dimension jeder Existenz
sichtbar, ihre sozidle Einbettung oder Bindung. (Sehen wir hier
von Einsiedlern und dergleichen als Ausnahmen der menschli-
chen Existenz ab.)

Daraus ergeben sich wechselseitige Bezlige, Beziehungen,
Erwartungen, Anspriiche und Bedirfnisse des Individuums an
das Kollektiv und umgekehrt. Und dies von der ersten Lebens-
stunde an bis zur letzten. Ob wir das wahrhaben wollen, es uns
bewul} ist - oder nicht.

Dieses Beziehungsgeflecht umgibt, ja umschlieldt uns ganz
eng. Wie sollen wir uns darin verhalten - wie zurechtkommen?

Wer lehrt uns, die soziaden Beziige und Beziehungen zu er-
kennen, zu interpretieren und zu beherrschen? Wo erlernen wir
des?

Niemand und nirgends - zumindest nicht bewult! Es sei
denn, wir haben zufdlig so weit blickende Eltern, die in der Lage
sind, die soziden Beziehungen zu strukturieren und zu the-
matisieren - und/oder wir wachsen in einer Grof¥familie auf, in
einem soziden Verband.

»Hauptamtlich" fuhlt sich in unserem Gesellschaftssystem
niemand dafir zustandig, weder die Schulen noch die Hochschu en
und Universitéten. Allenfalls die englischen Eliteschulen mit
ihrer spezifischen Form der Einstellungs- und Daseins-



kampf-Schulung sowie dem Uber dles gedtdlten Sdbstbewul-
sin, ener Elite anzugehdren. Sondt, auf spiderische Weise,
am ehesten noch die Kindergarten, Spéter, beim Ubartritt in das
Berufdeben, kommt es aber gerade auf die Aushildung der soziden
Fahigkdten an. Denn aufgrund der Bildungs: bzw. Aushil-
dungsexploson und des Voarliggens vider vergleéichbarer Bewer-
bungen auf der funktionden Sete fir eine Position geben die
soziden Qudifikationen dann den Auschlag.

Unausgeorochen wird mit unseren Bildungs: bzw. Aughil-
dungssystemen der quas automatische Erwerb von sozider
Kompetenz assoziiert (ein grof¥er Irrtum, wie wir noch sehen
werden). Und das bel zunehmender Tendenz zur Klenfamilie
und zur soziden Isolation des einzenen. Gerade auch der Siu-
denten in den entscheidenden Jahren ihrer Sozidisation an den
Hochschulen.

Dies dles sidt sch in éinem zunehmend komplexeren po-
litischen, 6konomischen und sozio-kulturellen Umfeld ab. -
Lassen Se uns fur dieses Umfeld den Begriff Zeitgeist oder
besser Zeitkultur setzen. Jede historische Epoche hat ihr eigenes
Bezugssystem, die se bestimmende wetlich-konkrete
Wertordnung sowie die entsprechenden  Sdektionskriterien fir
die Erfolgrechen. Se entscheiden praktisch, aufgrund welcher
Qudifikationen en Individuum dlgemein im Kollektiv bzw.
konkret im Steet, in der Gesdlschaft, im Unternehmen, in der
Veawadtung usw. aufseqgt, Erfolg hat oder nicht. Diese unter-
liegen und unterlagen in dlen Epochen einem darken Wandd.
Se bestimmen am Ende, db ein Individuum in ssiner Zet ge-
sdIschaftlichen Erfolg haben wird. Denn die Variabilitét des
danzdnenig gainger @nzusufen ds die des Umfddes

Deshdb miissen wir uns bereitsim Vorfed der hier wichtigen
Frage stdlen: In welcher Zeitkultur Ieben wir? Gibt es Padlden
zu der Zeit von N. Machiavdli, der Zeit um 1500, im Itdien der
Renassance?

Dazu gleich ene Gegenfrages We che Phdnomene charakteri-
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Seren heute die Zeit in der ersten W, in den sikulariSerten
Indudtriestasten in Wes und Og?

Is unser politisches und sondiges Verhdten an @ner vorge-
gebenen Saatdehre ausgerichtet, wie z. B. in der Antike das
Soarta eines Lykurg oder das Athen eines Perikles? Wird diese
gar noch ergénzt und angefiihrt durch eine strenge Glaubens:
lehre bzw. Staatsrdigion (Theokratie) wie bei den dten Agyptern
oder heute im politischen Idam der iranisch-schiitischen
Prégung. Sind wir bis in das tégliche Verhdten hingn perma:
nent durch ein gesdlschaftlich durchgesetztes Normen- und
Wertesysem gebunden?

Nein, dlenfdls im orthodoxen kommunigtischen Bereich,
durch eine geschriebene Staetdehre. Doch zeigt diese téglich
mehr Risse und gdlt damit ihr Nichtfunktionieren in der Re-
ditét unter Bewes

Dennoch gibt es eine Pardlde zwischen énem System mit
fixierter Staats- und/oder Glaubendehre ds absoluter Richt-
schnur fir dle und unseren Staatsverfassungen mit gerantierter
Hotde" Frahdt. Das Phdnomen dar Heraushebung des énzdnen
aus dem Kollektiv, die Bedeutung des gesdlschaftlichen
Erfdgs

Herauspehoben ig derjenige, der Erfolg hat, der sich von dlen
anderen durch seine palitische, rdigitdse, dkonomisch-sozide
oder soziokulturdle Pogtion in der jewelligen Gesdl-
schaftshierarchie abhebt. Derjenige dso, der @n Profil entwik-
ket hat und der es varsanden hat, defir dlgemene Anerken-
nung und Wertschétzung durch die Gesdllschaft zu erlangen.

Damit it notwendigerweise nicht verbunden, dal3 er etwas
Herausragendes fir seine Gesdlschaft sdbst gdeistet hat oder
diese das mit seinem Erfolg asoziiert. Das gilt zumindest flr
den gpétkapitalistischen und spétkommunigtischen Kulturkreis

Wer ig nun bei uns ds ,, Herausgehoben”" zu betrachten, und
exigiat irgendan Mal3ab defir?

Lassen Se unsmit dem letzteren beginnen. Eine hohe Pos-
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tion dlein genligt in den Augen unserer Gesdllschaft - dso der
Allgemeinheit oder Masse - in der Regd nicht. Esfehlt an enem
wesertlichen Zusatzkriterium oder -atribut: dem vorzeigoaren
Wohlgand, am Materidlen.

Débd ig das Kuriose, dal3 wir (Westen) offizidl an Rdligionen
und Heildehren glauben, die unserem irdischen Dasgin @nen
htheren Sinn geben und die Erlésung von dlem Materidlen
verhei3en. Wie wir offizidl én Werte- und Normensystem - in
Wes und Ost* (noch) - propagieren, des im Immeteridllen
(Idedidischen) sein leztes Zid dett. Dad wir in der
gedIscheftlichen Wirklichkeit jedoch den reden Maeidismus
leben. Zum Unterschied von uns durften unsere Brider und
Schwestern im Ogten nur den theoretischen praktizieren - zu-
mindest bidang.

Wie kommt eszu dieser Sicht der Zaitkultur?

Indem man bedeutendere aktudle und higtorische Karrieren
des 20. Jahrhunderts und die gesdllschaftliche Entwicklung ane
lysert. Insbesondere auf dem sozio-kulturdlen Sektor, der nech
dem ergen Wetkrieg immer mehr  Letbildcharakter angenom-
men hat, zunéchgt vor dlem mit den Helden im Fim, spéter
im Fernsehen und auf den Konzertblihnen. Aber auch auf dem
politischen Sektor.

Das dlgemeine Zid heil¥: Schndll erfolgreich werden, Karriere
machen!

Erfolg ist jedoch - wie wir gesehen haben - in der Regdl
nicht alein an der Pogtion abzulesen, sondern mindestens
ebensn an materidlen Wohigand. Deshdb immer mehr Luxus
entfatung in unserer westlichen Hemisphére, worin man auch
ein Kennzeichen einer Spétkulturphase erblicken kann. Es
herscht der Grundsatzz Wer nicht mitmeacht oder nicht mitma:
chen kann, it nicht (mehr) ,,in".

Durch die Anerkennung und Ubernahme dieser Wertskda

* Stand der Ausfiihrungen: 1989/90.
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durch die Allgemeinheit bzw. die Massen Snd die Karrieremudter
in Saat, Gesdlstheft und Beruf im Grunde mehr oder weniger
vorgezeichnet:  Schndler, beinahe frgppierender  Aufdieg,
sozusagen aus dem Stand bzw. Nichts Eine Karriere hochziehen,
sain Gliick machen, den Zenit so friih wie moglich erreichen.

Deshdb 0 vide junge, immer jingere Gesichter in der Po-
litik, in der Gesdlscheft digemein, vor dlem auch an den Un-
ternehmensspitzen. Deshdb erwed @ne berdts weit durchge
setzte Anschauung immer mehr ihre Glltigkeit, wer sich in
sanem Wirkungskreis nicht bis zum 40. Lebengahr profiliert
hat und an der Spitze steht bzw. zu ihr gehdrt, wird nie mehr
Oezugentren.

Es igt das Zetdter der jungen, dynamischen Karrieren. In
dem dnen Land bzw. Kulturkreis gé&rker ds in einem anderen,
doch glitig cum grano dis

Aufgrund dieser Zeitkultur entsteht ene  Erfolgsewang-Stua
tion, in der breit und langfrigtig angeegte Bildungswege und
Karrieren obsolet Snd. Sie stehen sich selbst im Wege. Denn
erdens kogen Se Zédt, und zweitens konnte die differenzierte
Bildung Skrupd schaffen.

Gefragt i der sportlich-moderne Erfolgstyp ohne verinner-
lichte Reflexion der Widerspriiche in Staat, Gesdlschaft, Le-
bensanschauung, Menschen- und Wdthild. Schon gar nicht auf
die Organisation bezogen, der er beigetreten ist. Es kann nur
um an Zid gehen: den absoluten, perginlichen Erfdg, der Sch
am Wohlgtand ablesen |ad. Er fUhrt die glitige Wertskdaan.

Dies igt Ausdruck des Zeitgeistes bzw. der Zeitkultur. Und
diexe entscheidet Uber Karrieren.

Wie 0l der einzdne sich diesen Gesstzméddgkeiten entzie-
hen? Kann er sich dagegen entscheiden? - Sicher, jedoch um
den Pres saines aushlebenden beruflichen wie gesdlschftli-
chen Erfdges

An dieser Stelle kehren wir zu N. Machiaveli zuriick. Hier
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liegt auch die Pardlele zur Stuetion, die N. Machiavelli vor
etwa 500 Jahren im Itdien der Renaissance vorfand: im ver-
gdchbaren Zetgas.

Schnelle Karrieren, die mit Wagemut, Kraft, kilhlem Kopf
und Klughet aufgebaut wurden. Ein Grof¥ell der Lebendaufe
der itdienischen Condottieri (HeerfUhrer) dieser Zeit kann ds
BewdsdefUr herangezogen werden.

Ein sch sténdig - fast taglich - veranderndes Umfeld, dort
natUrlich politisch-militarisch, zwingt zu Flexibilitét, Ent-
schiu3- und Tatkraft. Permanent entstehen neue palitische Ge-
bilde, die kodieren, in die Offendve gehen und um den Erfolg
kémpfen. Nichts i am Folgetag mehr wie am Vortag, weder
die Kréfteverhdtnisse noch die Bindnissituation. Eine eénmal
errungene Machtposition gilt unter solchen Bedingungen wenig,
wenn nicht gar nichts, sofern se nicht rundum entsprechend
abgeschert i

In dieser Phase gibt es kaum oder keine festen Bezugs-
punkte, auf die man unumgtoich bauen kann, die man in senem
politischen Karierekakil fest einplanen kann. Entdecken Se
berdts Pardlden zum 6konomischen und beruflichen Umfed
unserer Tage? Oder besteht doch e@n dgnifikenter Unterschied
2wischen der Lage eines Pdlitikers und der eines Managars?

Beide Snd in Sozio-Systemen téig, die ds Kollektive in die
Geddlscheft eingebettet Snd. Beide werden fir den Erfolg ihrer
Handlungen verantwortlich gemacht und milssen sch entspre-
chend rechtfertigen. Beide konnen nur Uber @nen gnadenlosen
Audeseprozel? Karriere mechen und an die Spitze vordringen.
Die einen Uber ihre Partd, die anderen Uber die Unternehmen
bzw. Vewdtungen. Und en Grofdal Uber beides. Bezogen auf
die Laufbehn im weiteren Snne dso kaum ein Unterschied.

Aufdieg geht in unseren aufgeklérten, skulariserten Ge-
sdlschaften am ehesten Uber Profilierung durch vorweisbare,
gpektakuldre Erfolge. Wenn unsbel dieser Ausgangdage ein
14



Indrumentarium fur das Erkennen und das Verhdten in karrie-
rerdlevanten Situationen zur Verfligung stiinde, konnte dies
a@newichtige Funktion erflillen.

N. Machiavelli hat auf genide Weise bereits vor etwa 500
Jahren diese Aufgabe fur Politiker zu 16sen unternommen. In
déne politisch-sozio-kulturdlen Epoche, die wegen ihres per-
manenten Wandds und ihrer Unsicherheit unserer sehr hnlich
war, hat er die Gesetzmédigkeiten und Mechanismen des
menschlichen Verhdtens in Extremdtudtionen abgdleitet. Diese
Ergebnisse haben gerade durch die geschichtlichen Erfahrungen
und wissenschaftlichen Erkenntnisse in den vergangenen 500
Jahren st seinem Tode ihren exemplarischen Charakter unter
Bewds getdlt.

In der Folge sollen N. Machiavdlis gark intuitive Eingchten,
Erkenntnisse sowie seine Erfahrungen mit in der Zwi-
shenzat aus Wissenschalt und Gechichte rdevanten Erkennt-
nissen verknUpft und fir Maneger adaptiert werden.



[11. Strategie

1. DasHerschaftgohanomenin
Politik und Wirtschaft

Folgerichtig werden Setrotz der Vorbemakung die Frage sdlen,
warum ausgerechnet Se ds etablierte oder zukUnftige Manager
sch mit den Gedanken Uber die Handhabung der Macht im
Steete ausainandersetzen llen.

Funktional 18 sich Politik als systematisches, soziales
Handdn zur Schaffung, Erhaltung und Anderung der jeweiligen
gexdIschaftlichen und palitischen Verhdtnisse definieren. -
Bereits in dieser Form klingt etwas vom Machtphdnomen
an. - Legt man jedoch das Gewicht stérker auf die in der Politik
Tétigen und deren Mative, kann man schlicht sagen: Politik ist
der Wille zur Macht. Und da diese nicht im luftleeren Raum
qaitfindet: zur Herrschaft und Kontralle dber Menschen und
Sechmiitte.

Politik beinhaltet bzw. deckt deher zwa Aspekte ab, enmd
das planméddge Gegtdten der gesdlschettlichen Ordnung (orgar
nisstorischer und ordnunggpalitischer Agpekt) und zum anderen
die Kontrolle/Macht Uber Personen und Sechmittel (Herr-
scheftsagpekt, verdeutlicht durch Gewatmonopol, hohetliches
Handdn Uber Gesetze, Verordnungen etc.).

Tauscht man die Handlungsshenen aus und szt et Politik:
Wintschaft, doat Staat/Gesdlschaft:  Unternehmung/Ver-
watung sowie dtatt Regierung: Management, so deuten sich
die andogen Strukturen schon an. Das gilt erst recht mit Blick
auf die hierarchische Ordnung und die Kontrolle Uber Personen
und Sechmittdl sowie den Macht- bzw. Herrschaftsagpekt dl-
gaman.

In der Politik geht es wie in der Wirtschaft um sozid rde-
vantes Handdn, um sozide Handlungssysteme dso, dlerdings
auf unterschiedlichen (Handlungs-)Ebenen und mit anderen
16



Sinnbeziigen und Ziden. Wahrend in der Politik gesdllscheftlich
rdevantes Handdn metlr oder weniger abdtrakt abléuft, findet
wirtschaftliches Handeln seinen Ausdruck in konkreten
Augauschrdationen.

In beiden Bereichen beschéftigt sSich jedoch eine Vielzahl
von Beteligten mit einer Vidzahl verschiedenartiger sozider
Interaktionen. Diese laufen nach einem genau fixieten Regd-
sysem ab. Deshdb haben wir es mit Sozio- bzw. Sozid-Sy-
gemen (wie bereits weiter oben abgdeitel) verglechbaren Cha
rakters zu tun.

Jedes grifiere Sozio-Sysem bendtigt zu seinem Funktionieren
hierarchische Strukturen, die das Regelsysem anweisen,
koordinieren und fuhren. Digenigen Indanzen in @ner Organi-
sdion, die das Werte- und Normensystem représantieren, Zide
setzen sowie den Ablauf regen und kontrollieren, Uben die &-
gentliche Macht in eénem Sozio-System aus. Sie verkdrpern
die Harschaftsstrukturen. Diese bezeichnen wir nech dem Bezug
des sziden Handdns, in der Politik: Regierung/Administration,
in der Wirtscheft: Management (s.0.).

Wenn N. Machiavelli sein Werk 11 Principe" als Hand-
lungsanweisung zur Erlangung, zum Gebrauch und zur Verte-
digung von politischer Macht konzipierte, so daf man darin
folglich eher @nen formden und higtorischen Akt erblicken. N.
Machiaveli wéhlite fUr seine Ableitung dlerdings die Meta-
Ebene der menschlichen Handlungssysteme: die Palitik. - Das
gilt heute wie damds - Be ihm gtehen die Gesstzméddgkeiten
des menschlichen Verhdtens in betimmten Situationen, und
2war den Extremlagen, im Vordergrund. In der Politik werden
extreme Situationen schndl zu Exigenzfragen, zu Fragen von
San oder Nicht-Sein, nicht nur firr die Herrschenden, sondern
fur ganze Regionen, Vdlker bzw. breite Schichten und auf
lange Scht. Das hely, dle Probleme potenzieren sich auf dieser
Ebere

Ein gut Tell menschlichen Verhdtensig Studiv angdegt,
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Stuationsabhéngig as. Da, wie aufgezeigt, extreme Situationen
in der Politik besonders héufig auftreten und wechseln, eignen
sich ihre Strukturen und Verhdtnisse besonders gut, dieseszu
beobachten, zu interpretieren und entsprechende  Folgerungen
bzw. Handlungssraiegien abzuldten. Das bedeutet, N.
Machiavdli besthrieb menschliches Vehdten in énem be-
dimmten Umfdd, das sich besonders gut dafirr eignete. In der
Meta-Ebene menschlicher, ,sozider™ Betétigung: in der Politik.
Das dabe zutege tretende Vehdten ig ds exemplarisch fir
extreme Studionen anzusehen. Diexe knnen ebenso in éinem
gaz andaren Umfdd auftreten. In diesam Snne igt des menschr
liche Verhdten von den jeweiligen Handlungsrahmen bzw. -
Systemen ds unabhdngig und in ergter Linie Stuativ anzusehen.

Wirtscheftliche Organisationen heutigen Stils exidtierten
entsprechend der damdigen 6konomischen Wirtschaftsform in
Klan- und Klenghetrieben naturgemé nicht. Se konnten deher
ds Beobachtungsdder fir N. Machiavdli nicht in Betracht
kommen. Diese Organisttionen weisen jedoch - wie oben dar-
gestdlt - dhnliche Strukturen wie politische bzw. staetliche
auf. Durch den rasanten 6konomischen Wandd sehen Se Sch
heutzutage ebenfdls laufend mit Extremstuaionen konfror-
tiert. Se efordern Antworten nach dem Kurs des Schiffes, und
2war kontinuierlich kurz-, mittd- und langfristig.  Kursbestim-
mungsfragen snd auch immer Machtfragen. Dabel wird in der
Regd dynamisch darum gekémpft, wer den Kurs besimmt und
wecher Kurs Sch durchsetzt - ganz wiein der Politik.

Deshdb 18 sich folgern: N. Machiavelis Gedanken und
Erfahrungen lassen sch gengrdl auf andoge Situdtionen in So-
Zio-Sysemen mit formdisierten und inditutiondiserten Herr-
schaftsheziehungen und -Strukturen Cbertragen.

Dem geht eigentlich nur eéin mentdes Hindernis, ein Be-
wuldsangoroblem entgegen. Dies bestent darin, dal? sch jede-
mann Uber die staatliche Machtausiibung vom Grundsatz her
18



im klaren igt. Man hat sich mit ihr abgefunden. Se it aus der
Geschichte bekannt, sie hat es,,immer"" gegeben. Mit ihr Iebten
dle unsere Vorfahren, soweit wir denken kénnen - sogar vid
engechrankter ds wir. Und mit ihr werden auch unsere
Nachfahren zu leben haben. Wir sdbgt kennen se natlirlich
auch, de ig an jedem Ort dlgegenwértig. Se igt uns wéhrend
unserer Sozidisation 0 vertraut und sdbsversténdlich gewor-
den, dal? wir se schon gar nicht mehr bewuld wahrnehmen. -
Seht men einmd von einer Minderheit von Extremigten, Ter-
roristen, Anarchisten und Nihilisten - je nach Definition und
dem politischen Zeitgeist der gerade Herrschenden - ab. Vid-
leicht liegt dieses Phénomen auch darin begrindet, dal? es Snnlos
und ausschtdos ig, ihr entrinnen zu wollen. Aulerdem hat dch
die gaatliche Macht und ihre Anwendung in der jingeren und
inshesondere jingsten Vergangenheit (im Westen) durch
feingegliederte Stufen und Inditutionen sowie durch ein dlge-
men moderates Auftreten 0 dark gewanddt, dai? se den An-
schein erweckt, hier handde es sch um sozide Hilfsorganisa
tionen.

Demgegeniiber exidtiert die egentliche Machtausibung in
der Wirtscheft erst sait der Schaffung wirklich groler Organisar
tionen und der sich daraus ergebenden Einflinrung tief gestaffelter
Hierarchien und einer Fihrungsdite mit dem Titd Mana
gement. Dies ig im Grunde (auf dem Kontinent) gerade einmdl
rund 150 Jehre her. Das snd nicht vid mehr ds funf Genera:
tionen. Kein alzu langer Zeitraum fir die menschliche Be-
wudsanshildung. Wobe die Entwicklung regiond sarke Un-
terschiede aufweist und dieses Machtphénomen und die dazuge:
hdrige Abhangigkeit noch immer nicht dle Regionen auf der
Wedt erdcht hat.

Sdbgt in den wirtschaftlichen Intensivgebieten sind diese
Organisationen nie 0 flachendeckend und vor dlem dlgegert
wartig wie deatliche Strukturen, wie grofd und méchtig Se im
enzelnen auch sein mogen. Sie entziehen sich daher mit ihren

19



Strukturen und Abléufen weitgehend der Aufmerksamket und
Beobachtung durch die Allgemeinheit. Daran haben auch die
Gewerkschaften oder betriebliche Stdlen wie der Betriebga,
der Arbeitsdirektor etc. kaum etwas ndern konnen (z. T. auch
durch ihre @nsdtige Interessenausrichtung). Die Entsehung der
Medienlandschaft mit grofen Zeitungen, Illudtrierten, Nach-
richtenmagazinen, Radio, Fernsehen usw. sowie die entspre-
chende politische Meinungsplurditét haben dieser Situation
eher Abhilfe geschaffen. Megt jedoch beschrénkt auf spektakulére
Vorkommnisse in den Organistionen bzw. deren aul¥eror-
ganisatorische Folgen wie Umweltkatastrophen usw. Dies
mecht schlagartig die Einbettung der dkonomischen Sozio-Sy-
deme in die Gedlscheft der Allgemeinheit (Massen) erst wieder
bewul¥. Haufig jedoch nur fir Augenblicke - und nicht beziiglich
ihrer Machtstrukturen.

Das Phénomen der Nichtgreifbarkeit der Macht in Wirt-
schaftsorganisationen kann man eigentlich nur aus dem Cha
rekter der Unterordnung erkl&ren. Sie geschieht hier ,, fraiwillig®,
ig nur temporar und wird entlohnt. Die kurzzetige Aufgabe der
persinlichen Souverdnitét und unter Umdténden Individuditét
wird in der Regd verdréngt. Man kann diesen Machtsrukturen am
Abend jawieder entfliehen.

Im Endergebnis ist der Effekt beim Individuum der gleiche
wie bel der staatlichen Macht bzw. ihrer Ausibung, nur hier
mit einer anderen Folge: Sie ig zwar vorhanden, aber man it
sich ihrer nicht (so recht) bewul®. Oder man ignoriert sie
schlicht. Das hebt das Sdbstbewuldsein, und o splrt man se
am weniggen. In Extremgtuationen zeigt Se Sch jedoch auch
hier deutlich, wie z. B. bel Betriebsstillegungen, Entlassungen
wegen Gemeinkogtensenkung  (nech GemeankogenrWertandy-
sen/Overhead vaue andysis im Zuge von Lean Management
etc) oder einfach be betrieblichen Machtkémpfen, fir den Un-
teegenen.

De mentde Verdréngunggorozel3 hat deher sowohl bam ein-
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zelnen wie bel der Allgemeinhat verhindert, Sch des Mactht-
phénomens in Unternehmen, Betrieben, Verwatungen etc. vall
benud zu werden. Nichtsdesoweniger sind gerade die Auswir-
kungen der Machtgrukturen und der Machtanwendung fir das
Leben der Betroffenen in diessm Beardich unmittdber @nschna-
dender ds be den dadtlichen. Zumindest in den westlichen De-
mokratien. Die Wirtscheft i dlerdings im Gegensaz zur Politik
bzw. zum Staat ken dffentlicher Bereich. Deshdb wiegt die
personde Macht und Machtausiibung durch die Maneger - erst
recht im Hinblick auf des Informationsdefizit der Allgemenheit
dariiber - noch schwerer ds durch das Sozio-System Unter-
nehmen sabst.



2. Zivilistion und Zeitgest

EinZatvadgach:
Itdienim Zatdter der Renaissance
und Europaim Jehr 2000

Immer noch kénnten Se die Frage stdlen, warum Sie sich mit
Inhdten und Erkenntnissen befassen sollen, die grifidenteils af
der Bags der kleingeetlichen Verhdtnisse von Ober- und Mit-
tditdien um 1500 entstanden sind. Aulerdem geht das Werk
von N. Machiaveli vom Primet der Politik im Leben aus

Nun, dies snd genau die Kritikpunkte, die gegen das Werk
sat ungefdr 500 Jehren vorgebracht werden.

Man kdnnte argumentieren: Diese technische Arweaung zum
Garauch der pdliischen Madht im Allteg ig an éne ganz goexfi-
sche Kongdlaion aus politischen, militérischen, soziden und
kulturdlen Bedingungen geknipft. Némlich: itdienische Klein-
seeten, Repubiken und Firgentlmer, erarbte und neu eworbene
Diese haben mit den Sch gpéter bildenden (heutigen) NationelSaeten
owie den daraus entdandenen politischen, militérischen und
soziokuturdlen Strukturen und deren Machtaudibung nichts ge-
mein. Erd recht nicht mit der modemen Wirtsohett.

Wiewir berdts weiter oben gesehen haben, it zunéchs énmal
die Dimenson des Handdns salbst - ob Politik oder Wirtschaft -
fir die Abletung und Beurteilung des menschlichen
Verhdtens sekundér. Es gelt sich die Frage, wie geht es mit
der Einflulgroi¥e des sozio-palitisch-kulturdlen Umfddes

Grundsizlich i an diesr Sle vorab fetzugdlen, dald in
dem Werk Il Principe’ das menschliche Verhdten ds solches
im Vordergrund geht. Es geht um die exemplarischen Bedin-
gungen und Situationen, aus denen heraus es entget, Sch be
obachten und interpretieren 1&8%. Diese sind hier wichtiger ds
die konkrete sozio-politisch-kulturdle Kongdlation des Um-
fedes, in der esschvalzieht.
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Im Renaissancerltdien um 1500 findet die Verhdtensheob-
achtung von N. Machiavdli in ener Zdt des totden Umbruchs
und Wandds dait. Rein @ulferlich (politisch) manifestiert sich
der Umschwung in der Pdlitik durch den Untergang der kleinen
Sedtgaaten. Damit beginnt der Kampf um die Vorherrschet in
Itdien. Die Kraftfelder sind vor alem der Papst, der Kaiser
(Heiliges Romisches Reich Deutscher Nation), die Konige,
insbesondere von Frankreich und Spanien, die Firgen und die
Flhrer der Republiken. Fortwéahrend bekriegen sie sch, bilden
Kaditionen, wechsdn se und bekdmpfen sich ermneut in anderen
Zusammenschllissn.

Das geidliche und ritterliche Denken des Mitteldters (der
deutsche Kaiser Maximilian 1. «1459-1519» gilt ds der ,letzte
Ritter') gehdrt in den itdienischen Klein- und Stadttaaten der
Vergangenheit an. Die beginnende Aufkl&rung mit der Ratio
im Mittdpunkt und der Besinnung auf des Wissen und die La-
stungen der Antike und des Individuums verdréngen in Itdien
die irrationden Erwédgungen und Gefuhle des mitteaterlichen
Séndestaates. Nicht gagliche Privilegien und Vorrechte durch
Geburt bestimmen hier 1&nger vor dlem Ansehen, Macht und
Herrschaftsausibung. Reichtum und Bildung flhren zum Auf-
dieg einer neuen Schicht: des Stadtbirgertums. Der Intellekt
mit der Ausbildung zum 6konomischen und rationden Men+
schen sowie Tuchtigket bis zur Riickschtdosigket und Ged
werden zu Faktoren des gesdllschaftlichen Aufdiegs

Damit wird - an der Schwele zur Neuzeit - ersmals wieder
die Sdbsverwirklichung und die Durchsetzung des eigenen
Ichs seineg Anspriiche und Wiinsche wie des égenen Willens
Uberhaupt, zum Malistab dler Dinge.

Es wird nicht lénger Uber die Audegung des Willen Gottes
gerétsdt und durch e@n gottesfirchtiges Leben versucht, eénem
religidsen Idedbild schon auf Erden zu entprechen. Zumindest
nicht ds Ided fir die filhrenden RenaissanceSchichten Itdiens
Was die Gadlichkeit Uber die Kanzd fir des,,gemene Valk”
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kommuniziert, liegt auf einer ganz anderen Ebene und spidt
von da &b fir die Zivilistions: und Kulturentwicklung aufge-
klérter Regionen eéineimmer untergeordnetere Rolle

Das hel¥ auch, das Leben wird entmythologisert. Die All-
gegerwart Gottes des Satans, der Engd, der Heligen, der Vear-
suchungen etc. weicht im Bewuldsein der affgeklaten Renas
sance-Menschen zugungen einer niichternen Betrachtung der
Wet. Phdnomene werden beobachtet und interpretiert, wie de
in der Redlitét konkret ablaufen. Das betrifft nicht zuletzt die
Scht und Eingdlung zur Wdt bzw. zum Universum, zur Re-
ligion/Kirche, zu den Mitmenschen, zur Politik, zur Wirtschaft
usw. Nicht von ungefdhr wanddt sch in dieser Zeit das geo-
zentrische zum  hdiozentrischen Wdthild durch Nikolaus Ko-
pernikus (1473-1543), weterentwickdt durch Gdileo Gdilel
(1564-1642) und Johannes Kepler (1571-1630). Ingbesondere
G. Gdile gerd mit seinen Entdeckungen (,,... und sie 'die
Erde bewegt sch doch!™) in direkten Gegensatz zur Kirche und
wird unter der Folter zum Abschwiren der naturwissenschattli-
chen Wahrhait gezwungen.

Die ehische Kraft der Rdigion und ihr Werte- und Normen-
system mit der Eintelung in Gut und Bose wankt jedoch be-
reits und zerbricht in der Folge. Alle Macht geht vom Staa,
von seinen Gesetzen, Verordnungen und Dekreten aus. Die
Simme des Gewissens wird undcher, die Strafandrohung durch
daatliche Vorschriften konkret. Die Rdigior/Kirche wird zur
Gehilfin der Staatsmacht und -gewdt und ist nicht langer -
wieim Mittedter - die Vollgreckerin rdigitser Offenbarungen.

Sind Thnen schon en paar Pardlden aufgefdlen? - Sicher
treten in der dazwischen liegenden Zeit sowie in unseren Tegen
neue und andere Phénomene, Erkenntnisse und Entwicklungen
hinzu. Doch zeigen sich bereits in der Ausgangsstuation fir
das Werk von N. Machiavdli vide, vor dlem sozio-politisch-
kulturdle Gleichklange mit unserer Zeit.
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Nur gilt vides, was damals nur fr eine kleine Elite galt,
heute firr die Allgemeinheit, die Massen.

Wen wundert es da, wenn salbgt einer der schérfdien Kritiker
von N. Machiaveli, der preufdsche Kronprinz Friedrich 11. und
spétere Hiedrich der Grof3e (1712-1786), diesen 1739 zunéchgt in
sing Sretschrift |, Anti-Machiavd”, die snnigeweise sein
Berater, Francois M. Voltaire (1694-1778) verdffentlichen
mufde, inhatlich und forma tota zu widerlegen versuchte.
Um am Ende seines Lebens zu gestehen, dal3 N. Machiavdli
doch recht habe (Friedrich der Grof3e in seinem Vorwort: |, Zur
Gesthichte seiner Zeit")- Darliber hinaus i seine Politik und
inshesondere sein militérisches Vorgehen vom Anfang seiner
Regentschet an die konssquente Umsetzung der Gedanken von
N. Machiavdli. - Was éndert die Eindgcht, wenn er dies goéter
mit der Notwendigkeit der Saatsréson begriindet und zu recht-
fertigen versuctt.

Der preulische Hachendtaat verdankt seine Entstehung nicht
zum geaingden Tal der direkten und indirekten Umsetzung der
Prinzipien von N. Machiavelli, insbesondere durch Friedrich
den Grol¥en, dlerdings auch ssinen Untergang durch entspre-
chende Fehler daba.

Ein weiteres Phénomen der beispiehaften Beobachtungen
und Erkenntnisse zum menschlichen Verhdten von N. Ma
chiavdli ig der Einflul? des Zetgeistes bzw. der -kultur auf das
Leben desIndividuumsund s5neKariere

Wie dch berdts weiter oben andeutete, mui3 die Augorégung
des Zeitgeistes stark  zivilisationsabhéngig gesehen werden.
Wéhrend im Itdien um 1500 - insbesondere in Ober- und Mit-
tditdien - Rationditét und Aufklé&rung das Denken und Leben
bestimmen, herrschten im damdigen Heiligen Romischen
Reich Deutscher Nation verbreitet noch das mitteldterliche
Stdndedenken und die Scholadtik. Folglich zeigen sich zwel
ganz unterschiedliche Menschenbilder. Hier der emanzipierte
Renai ssance-Mensch, bewaffnet mit seinem Intellekt, der sch
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nur seinem Aufgtieg sowie Gut und Geld verpflichtet fuhlt,
dort der mittddterliche Mensch, engeschrénkt durch irrationde
Vorurtdle Hemmungen und Geftihle Tradition und Glaubens:
lehre, in der Fassung der indtitutiondisierten Kirche, bestim-
men s8n Denken und Handdn. Erg Matin Luther und die Re-
formation lassen ihn ausbrechen.

Das bedeutet, dal3 zu ein und dersdben Zeit zwe grundver-
schiedene Menschenbilder bzw. Idede fir zwe voneinander &b
weichende Zivilisstionen gitig waren. Und dlgemein gespro-
chen: Gliltigket haben kdnnen, damaswie heute

Daher kdnnen Menschen mit ganz unterschiedlich ausgehil-
deten Féhigkeiten, Wissen und Erfahrungen, kurz Qudifikationen,
in ihrem spezifischen Umfdd, das wir in diesem Sinn Zivilisation
nennen, zum Erfog kommen. Das Anforderunggorofil  des
Rendssance-Mensthen sah sicher ganz anders aus ds das des
mittdldterlichen Menschen.

Die, quditade tempi" (Snngemd3 Zetges/-kultur), wie es
N. Machiavdli ausdriickte, besimmt die efolgswirksamen
Qudifikationen fir @n Individuum. Saien es eher Vorscht oder
Kuhnheit, Gewdt oder Geschicklichkelt, Geduld oder Unge-
duld - bzw. umgekehrt. Der Wandd der Zeitkultur geht jedenfals
im algemeinen schndller und nachhdtiger vondatten as der des
aénzdnen Menschen. Das bedeutet fir eine Kariereplanung, der
einzedne mul? moglichst frihzetig sdbst erkennen, ab die
Voraussetzungen in der Struktur seiner Persinlichkeit, seinen
Verhdtensveisen und seinem Temperament glndige oder
unglingige Bedingungen in seinem Zzvilistorischen Umfeld
vorfinden. Diese kdnnen sch sektord (Berufe, Branchen etc))
durchaus unterscheiden. Anderersdits wird die Redivitét des
Erfolgs bereits deutlich.

Kulturdle Unterschiede wie die Absammung bzw. Sozia-
lisstion in einem anderen Kulturkreis erschweren im all-
gemenen die Auggangshedingungen. Aulferdem wird versgand
lich, warum urspriinglich erfolgreiche Menschen aus uner-
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findlichen Griinden im Laufe ihres Lebens scheitern kdnnen.

Fezit: Die Renaissance war @ne Zet fir zupackende Men
schen, die stirmisch und mit Nachdruck ihre Zide verfolgten.

Fir unsere Zwecke mui3 deher an diesr Stdle die Kenfrage
lauten: Wecher Zeitgeidt ist derzet in der westlichen Hemi-
sphédre vorharschend, und wdche Verhdtensvasen versprechen
heute den grdlden Erfalg?

Geprégt wird ein Zeithild zundchst von Ubergeordneten
Grundséizen, Prinzipien und Vorgdlungen. Se geben die Bads
flr des originére Werte- und Normensystem einer Zivilisttion
bzw. GesdIschaft. Diese verlangt im Regdfdl nach einer wie
auch immer gearteten Sinngebung. Nach dem Zefdl des
Romischen Reiches erflllte in unserem Kulturkreis diese
Funktion die chrigtliche Rdigion. Se geb der Region wetge
hend die zvilisstorische Kraft der Staats und Gesdllschaftshil-
aung

Mit dem Ende des ersen bzw. zweiten Wetkrieges und dem
Ende ihrer politisch-militérischen Vormachtsstellung haben
auch die Sch higorisch spéter anschliel}enden, gesdlIschaftgoré:
genden Zivilistionen ihren Zenit Uberschritten und damit ebenfals
ihren Einfluf? auf das Leben und Denken der Menschen sowie ihre
jeweilige Kultur mehr oder weniger verloren.

Surrogete fir diese Ideen und Kréfte, wie der Kommunis-
mus erleben derzeit @nen bagiidlosen Wertevefdl. Die kom-
munidische Staetsdee und -lehre von der Diktatur des Prolda
rigts die in Wirklichkeit eine der Kagte dar Nomendlatura war,
scheint gestorben zu sain. Sdbgt inihrem leninschen Sammland
Sowjetunion.

An saine Sdle scheint die , Diktatur der Massen” zu treten
bzw. getreten zu sein. Die Abgstimmung ,,per pedes' auf der
Stral3e. Es deht fagt aus, ds dal? uns der Ogten (am Beispied
DDR: 1989/90) hier in Sachen praktizieter Demokratie (Seht
man von der direkten Demokratie in der Schweiz einmd ab) sogar
einen Schritt voraus gekommen ig. - Jedenfdls so, wie
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sch im Zweifesfal in den Industriestaaten die Massen die
wirkliche Demokratie vorstellen. Die emanzipierten Massen
besitzen in der modernen Gesdlschaft das Meinungsmonopoal,
zumindest nehmen de es dch. Se bestimmen die Wertordnung
sbg. Ohne se geht im Zweifdgdl gar nichts mehr. Das gilt
im Osten wie im Westen. Nicht mehr Eliten in Staat, Kir-
che/Rdigion, Philosophie etc. geben letztlich qua Leitbilder,
Erlésungamonopal etc. die Richtung und den Ton in der Ge-
sigcheft an, sondern die Massn propagieren sdbg ihr Latsy-
sem, und zwar lautstark und fur ale weithin Schtbar. Ein
Blidk in die Massenmedien bdegt dies

Ausgangspunkt dieser Neuorientierung ist die Kulturszene, d.
h. auch und gerade die Subkultur ds Massenbewegung. Am
Kulturbereich war und ig immer in einer Gesdlschaft abzu-
lesen, welcher Zeitgeist herrscht und wohin sich eine Zivilise
tion bewegt. Hier wird bestimmt, was ,,in" ist und was ,out".
Dies Urtell igt aosolut und hat Endgultigkeitscharakter. Man
kann dich ihm nicht entziehen. In ihm kommt die Ausstrah-
lung ener Gesdllschaft zum Ausdruck, sie holt einen immer
én.

Doch schon zur Zeit von N. Machiavelli, dso nach etwa
1000 Jahren, ver- bzw. zerfdlt die Bindungskraft und Fuh-
runggralle der chridlichen Rdigion. Es beginnen dch lazidi-
sche Staeten bzw. Nationdgagten zu etablieren. VVoran schreiten
Staaten mit starker eigener zivilisatorischer Kraft, wie
Frankreich und Spanien sowie spéter England und Rudand.

Nechziigler bildet das Heilige Romische Reich Deutscher
Nation, des der Uberkommenen Wedtanschauung und Philoso-
phie vid lénger ds sane Nachbarn anhéngt und von ener Uber-
holten Steatsidee geragt ist. AuRarlich leidet es nach dem bereits
efolgten Abfdl der Schweaiz sowie pdter der Niededlande und
der Abtrennung von ElsdELothringen unter  Auszehrung.
Veschaft wird diessr Auflésungsprozeld durch die fogende Po-
lariserung des Rei ches zwischen Habdburg/ Augtria und Hohen-
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zollern/Preuen sowie durch die Klengaatenbildung. Erst Na
poleon |. (1769-1821) gibt der maroden Steetsdee mit der Auf-
|6sung von 1806 dann den formdlen Todesstol3 Es kommt daher
letztlich auch nicht zur Aushildung einer enheitlichen deutschen
Zivilisation. Am ehesten noch im  habsburgisch-6sterrei-chischen
Einfludgebiet. Deshdb wohl der Mangd an  nationdem
Sdbgwertgefiihl, nationdem Sdbgvergdndnis und nationaler
Identitét - um nicht zu sagen, Nationabewul¥sein und -geftihl.
Dies behinderte und behindet entgorechend die  Eini-
gungsbewegungen bzw. filhrte dann in sainen Nachholphasen,
vor dlem 1871-1918 und 1933-1945, zur programmatischen
Ubergteigerung und Katastrophe.

Mit dem kurz skizzierten politischen Wandd war immer
auch dne sozio-kulturdle Veranderung verbunden. Es wechsdten
eberffdls die Lathilder sowie des jewdlige Wete- und Nor-
mensysem und ihre Entsporechung im Zetgeist und Menschenr
bild. Ohne auf diese in chronologischer Weise einzugehen,
kann men sagen, dad die Ubergeordnete mordischrethische Lat-
bildfunktion der chriglichen Redligion in den Industriestaaten
der ergen Wdt weitgehend erloschen ist. An ihre Sidle sind
I8ngdt politische |deen wie der Nationa staet - bzw. sein Mythos
- sowie Philosophien ganz unterschiedlicher Augprégung wie
der LiberdismugKapitaismus, der Kommunismus, der
Sozidigmus bzw. Mischformen ds konkrete Lebensformen ge
freten.

Hierin driickt dch aus wer und was mit dem Zeitgeist kon-
form geht oder nicht. Damit werden gleichzeitig die Kriterien
fur Profil und Profilierung fir Erfolg und Karriere festgd et

Auf dem Gebiet der Lebengphilosophie dirfte die Konver-
genztheorie und damit die Annéherung zwischen Ogt und West
am waetedten vorangesthritten sain. Im Ogen herrscht zwer of -
fizidl in Telen noch die Staatsphilosophie des Materidis-
musKommunismus wie im Wesen der transzendentale Glaube
an die Erl6sung vom materidlen Dasein. Doch wird in beiden
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Telen der indudridigerten Wdt der red praktizierte Materia
lismus langst gelebt. Den ,, glaubigen Materidisten” hat ihr
Sydeam die Umsetzung der Idee ,,mangds Mas2' nur sahr lange
vewegat. Die Masseen beder Gesdlschaftssysteme haben
jedoch idedl und praktisch die ,,hdheren Werte' des Maeridlen
schon lange gemeinsam erkannt.

Begonnen hat die Machtentwicklung der Massen in Europa
insbesondere in den faschigtischen Diktaturen der dreiffiger
Jahre. In ihnen wurde der ,, Valkswille' ds Wille der Mehrheit
zum Mythos dilisert. Insofern hat der spanische Soziologe
José Ortega y Gasset (1883 - 1955) mit seinem Werk ,La
rebdion delas masss' (Der Aufdiand der Massen) 1929 ihre erden
Artikulierungsversuche festgehdten. Die offizidle Befragung
bzw. das ,, Wecken der Massen" durch ihre politischen Fihrer
mundet zundchst jedoch in ihrer Manipulation und
Desillusionierung. Inzwischen sind sie mit Bildungs- und
Aushildungsexpanson sowie dem politischen und sozio-kul-
turdlen Wandd langs zum ,,langen Marsch” durch die Inditu-
tionen in Poalitik, Wirtschaft, Verwatung, Kultur usw. an die
Spitze in Staat und Gesdllschaft angetreten. Selbstbewul3t
fordern se Sdbstbestimmung und Selbstverwirklichung. -
Und wir gehen erst am Anfang.

Daher scheint heute mehr denn je weder der Glaube an eine
hohere Macht oder Inganz noch die Vison ener Letidee oder
Philosophie in Politik, Wirtschaft und Kultur den zukinftigen
Gang der Geschichte zu besimmen ds vidmehr der Wille der
emarzipierten Massen. Ausnahmen (auch sozio-kulturdle) wie in
dar VR China kdnnen diese Tendenz wahrschenlich nur zeitlich
verzégen. Damit wird die Wetentwicklung unberechenbarer, und
das Risko eraischer Bewegungen - unabhdngig von ihrer
Richtung - nimmt zu.

Denn die Mative der Massen Snd in der Regd weniger von
htheren Werten, |deen oder Prinzipien geprégt ds von greifbaren,
praktischen Erwagungen. Sie schétzen faldare Tatsachen.
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Se snd nicht langfristig, sondern eher kurzfristig orientiert.
Teilweise handeln se auch irrationa und widerspriichlich.
Nichtsdestoweniger unterliegt ihre Meinungshildung oft den
Einflissen von Minderheiten bzw. der Fremd- oder Aulengteue
rung (Medien).

Diesist be der totden Einbindung jedes einzelnen in die
adminidrierte Massengesdlschaft von Steet, Verwatung/Be-
horden, Kirchen, Arbetgeber, Gewerkscheften, Verbénden, So-
ziaverscherungen, Bildungseinrichtungen etc. nicht weiter
verwunderlich. Der Orwdlsche Mensch in der Vidon des Werkes
»1984" ds gldsarne Hillle oder nach Franz Kafka der vallsténdig
durch Behdrden vewdtete und damit gesteuerte Mensch sind
l8ngst verwirklicht.

Dank der Zuriickhdtung der entgprechenden Sdlen in Fie
denszeiten und der bis dato gelibten Praxis des Datenschutzes
ot men dies derzat nicht direkt in unseren westlichen Demo-
kratien. Zu wechen Handlungen jedoch Seetliche Madht in Ex-
tremgtuationen féhig i, hat nicht et N. Machiavelli am &-
genen Labe efahren missen. Wegen a@nes hdtlosen Vorwurfs
nech der Riickkehr der Medici an die Macht in Horenz 1513
mul¥e er Sch der Folter unterziehen.

Die Fehdt des Individuums ds Voraussstzung @nes demo-
kratischen Sysems begteht dartiber hinaus in weiten Telen nur
zum Schein. Se vaerkommt zur blofien Maske, wenn die Uneb-
héngigkeat des @nzenen durch direkte oder indirekte Sozidsub-
ventionen in Form von Sozidhilfe, Arbeitdosenged und -hil-fe,
Kindergdd, Wohngeld, Heizgdd, Fahrtgeld, Kleidergdd,
Aushildungszulagen, Ortszulagen und dlen sondtigen Zulagen
vallig ausgehohlt wird.

Da folglich die Massen bzw. der énzdne ds Tell der Mas-
sengesdischaft in den sogenannten Indudtriestaaten heute im
dlgemenen weder einen htheren Sinn und Zweck in ihrem
bzw. seinem Dasain noch in der Gesdlschaft, im Stadt, ge-
schweige denn in der jeweligen Regierung sowie den songtigen
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politisch-sozio-kulturdlen Indtitutionen erblicken, gehen se
vor wie zu Zeiten von N. Machiaveli. Sie sreben nach dem
Néchdtliegenden. Nach ,,Gut und Geld'. Das heily, de versu-
chen ein maglichgt von aul¥eren Noten freies und angenehmes
Leben hier und heute - unter Vernachldssgung transzendentder
ldeen oder anderer hoherer Werte - zu verwirklichen. Aus
nehmen bzw. Minderhdten besétigen gerade auf diesem Sator
deReH.

Als Ursachen ssien nur angedeutet, die Sinnentleerung rdi-
gitser Idedlogien, Vorgdlungen und Bilder, deren Anfange in
besimmten Zivilisationen und Gesdlschaften bzw. Schichten
waeit zurtickreichen konnen. Wie das Beispid der Renaissance in
Italien zeigt. Zum anderen s die Eroson und Perversion
dadtlicher Macht und dtaatlichen Ansehens insbesondere sait
dem Ende des ersten Weltkrieges genannt. Dabei nimmt
Deutschland mit enem repiden Vefdl nech 1918, ener mythi-
schen Aufbldghung der Staaty(-macht)-ldee &b 1933 und eénem
totalen Gesichtsverlust nach 1945 eine Extremposition ein.
Das Glechgewicht und der Endpunkt der Entwicklung dirften
aufgrund des sait Kriegsende latent weiter bestehenden - bzw.
des durch die aktudlen palitischen Ereignisse im Osten wieder
aufgelebten - Kompensationsdrucks noch nicht erreicht sein
(1989/90: 16 Millionen ,,Preul®en’ ante portas).

Mit der aul¥eren Entwicklung zum Massndtaet ging, insbe-
sondere in Deutschland, eine Freisstzung gesdlschaftlich neuer
Kréfte einher. Nach einer Phase der Ingtabilitét und Orientie-
rungdosigket mit dem Ende des ersen Wdtkriegs setzte ver-
gtérkt ab 1933 Uber die Politik ein Emanzipierungsprozef3 in
dlen gesdlschaftadevanten Sektoren und Schichten ein. Dieser
Prozel3 war S0 organisert, dald er die Individuen zwar zunéchst
persond, dann gber vor dlem ds Tel e@ner Gruppe oder eines
grofzeren Kollektivs wie NSDAP, HJ, BDM usw. bzw. ds Tell
gavze  Vokggruppen  (Sudgendeutsche, Westpreulzen,
Obersthleger ec.) efdde Bedbdchtigt war die Massenbewe-
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gung bzw. die gegensatige Massenpsychose zugungten der a-
genen politischen Zidsetzung. Der Prozel3 war auf die Schaf-
fung eines neuen Bewuldseins gerichtet, des Gruppen- bzw.
Kollektivbewul¥seins. Das Individuum sollte nur noch as
Gruppenmitglied ene Dasainsberechtigung besitzen. Folgerichtig
lief der Sdektiongprozel3 Uber die Qudifikation in der ge
slghaftadevanten  Kollektiv-Fihrerschaft.  Eingangsvoraus-
setzung hildete sdbstvergéndiich die,, rechte Gesnnung''.

Es handdte sch um die Profilierung Uber &ffentliche oder
quasi-tffentliche Amter in Staat und Gesdllschaft von Politik
Uber Kultur bis Sport. Wichtig war vor dlem die Moglichkeit
der masswirksamen Présentation der |, beispidgebenden Ld-
sungen” und Eréignisse. So wurden von Machthungrigen Kar-
rieren geschrieben - nicht nur von Adolf Hitler, Josef Goebbds
und Hermann G&ring.

Déaba wurde den Massen darnk der Benarschung dler Medien
vorgefihrt, wie aus offentlichen Erfolgen und Erfolgreichen
Karrieren entsehen und aus diesen Macht. Denn das Regime
belohnte den ,,idedigtischen” Einsatz seiner treuen Helfer mit
entsprechenden Machtpositionen auf dlen Ebenen. Dies l6ge
Uber den pdlitischen Emanzipierunggprozeld eine personde Pro-
filierungsbewegung in bratesten Volkschichten (sog. Mitléufer)
aus, ohne den die militaische Ubersteigerung und Selbst-
Uberschétzung nicht vorgtd Ibar erscheint.

Zum Teil endeten diese Karieren noch nicht eéinma 1945,
Man vertauschte das palitische Vorzeichen und/oder wechsdte
vom politischen oder militérischen Betdtigungsfdd in das wirt-
schattliche bzw. setzte sainen Diengt fort wie héufig in der Ad-
minigration/Verwatung, indbesondere in der Judiz und im Er-
Ziehungswesen. Karrieren, insbesondere im Kulturbereich,
Soort und teilwese in der Veawdtung, haben héufig etwes Un-
verfangliches, wie der Ogen derzeit hautnah vorfuhrt. Obwohl
ge ohne ideologisches Zertifikat nicht machbar Snd.

Karrieren sind daher in der Rege nicht systemgebunden,
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sondern nur methoden bzw. - durchsetzungsgebunden. Man mui3
ihre Gesstzmédgkeiten erkennen und beherrschen. Diese Snd
wie die Methoden defir dlerdings zeitgeistabhéngig. Auch diese
Erkenntnisist bereitsbei N. Machiavelli nachzulesen.

Der Vefdl von inditutiondler Macht und ihres Ansehens
endete jedoch nicht 1945. Korruption, Filzokratie, Amter- und
Pfrindevertellung nach dem Parteienproporz, Nepotismus,
Macht- und Einflumif¥rauch zur Mehrung des eigenen Ver-
mogens usw. heben die wedtlichen Demokraien ebenso heim-
gesucht wie in anderen Formen den Oden. Die dlgemene Par-
version der politischen und der dffentlichen Mord ist einfach zu
dner Tatsache geworden.

Folglich fehlt zwischenzetlich auch die Scherhet oder des
Gefthl flr des , richtige Verhdten" in der Gesdllschaft. Dieses
Lhchtige Verhdten" kann ja nicht aosolut gesehen werden, son-
dern war bisher vor dlem von der Tradition bestimmt. In ergter
Linie war es ein durch die Sozidisation erworbenes Sozio-
Schichten-Verhdten. Da die politisch-sozio-kulturdlen Grenzen
in unszen Gedlscheften durch mannigfache  Einflisse wie
Kriege, Internationdiserung/Weltmigration, Sinnentleerung
der Indtitutionen, Sozidentwicklung ec. nicht mehr exidieren,
gibt es praktisch kein dlgemein anerkanntes normiertes Ver-
halten mehr. Zumindest in den Indudriestaaten. Die tradierten
Vehdtensveisen baserten auf Kultur, Sitte, Brauch oder ein-
fach Gewohnheiten. Sie hatten bisweilen recht kleinrdumige
Besonderhditen und waren héufig wieder in groliRere Kulturréume
angebettet. Jedenfdls ging von ihnen etwas Verl&diches aus,
se waren in eétwa kakulierbar und prognogtizierbar. Und se
lebten von Sch heraus Sie baserten weniger auf geschriebenem
Recht oder Regdn ds auf Uberkommenen und Uberlieferten
Verhdtensnormen. In der Regd umspannten Sie das ganze Leben,
waren dso ganzheitlich.

In der Phase des Wanddls, der Unsicherheit und des Um-
bruchs, in der wir leben, snd die tradierten Normen und Werte
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ungiltig geworden. Wie zu Zeiten von N. Machiavdli z&hit dlein
das seetlich erlassene, verkiindete und kontrollierte Regel werk
aus Dekreen, Gesatzen, Veordnungen, Sazungen,
Vorschriften eic. Und auch dies haufig nur nech aul3en hin. Se
bilden des Umfdd im offizidlen Verhdtensbereich, sozusagen
die &Reren Rahmenbedingungen fir Verhdten. Daraus ergibt
sch berdtsihre Talverbindlichkeit fiir des Leben inggesantt.

De affgeklate, emanzipiete Staatshirger (in West und Os)
wird sich an diese Normen nicht mehr automatisch qua héherer
Eindcht und/oder seines Glaubens an die Inditutionen, sondern
nur noch aus Notwendigkeit hdten. Das hell¥ zur Vermedung
von gesdlschaftlichen, beruflichen oder sondtigen Nachteilen
oder enfach, well er furchtet, ertappt zu werden.

Gleichsam zum Augydch fur die Snnentleerung der Glau
bens- und Seetsdean sowie dem damit verbundenen Wertewandd
und -verfal, besinnt Sch heute der einzelne wie zu Zeiten von
N. Machiavelli (damds dlerdings nur eine kleine Elite, heute
gilt das sdbg fur die Massen) auf sch sbs. Er ha die
Betétigungsfelder neu bewertet und konzentriert sich auf die
Sektoren und Aktivitdten, die perginliche Freiheit, grolmog-
liche Unabhdngigkeit, Lebensgenuly Entgoannung, Gesundheit
ec. vergorechen. An ocberser Sdle in der Skda (well Voraus:
szung flr dle Ubrigen Punkte) seht in der Regd die Karriere
Das heily, der eénzdne sirzt Sch auf das berufliche Fortkom+
men und die dazugehtrigen Satussymbole des eigenen Erfolgs
datt auf die briichig gewordenen Werte der tredierten Zivilisation
und Kultur zu beuen.

Als Anschauungsbeispid sollen Beobachtungen zum Ver-
kehrsverhdten auf unseren Autobahnen dienen. Trotz des Be-
gehens exakter Vorsthriften, Verordnungen und Regdn sowie
der laufenden Kontrolle durch die Hilfsorgane des Staetes mindet
das Verkehrsverhdten in Extremgituaionen in enen mehr oder
weniger verdeckten Sral¥enterror mit dem Recht des (PS)
Sérkeren.
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Man daf deher in den regdungdraen Réumen dar mensthii-
chen Interaktion und Kommunikation in unserer Gesdlschaft,
inshesondere wenn es um das eigene Fortkommen geht, keum
Unterschiede erwarten. Nach dem Wegfdl hoherer Werte und
der Anerkennung @ner solchen Wertordnung kann aufgrund des
Konkurrenzphénomens die Maxime nur lauten: ,,Entweder ich
oder der anderd" Abgamildat wird diese Hdtung nur in Organi-
sdtionen und Indtitutionen mit einem dgenen Verhdtenskodex.
Die sgparaten Normen und Werte sowie Prinzipien werden in
Okonomischen Sozio-Systemen mit Unternenmensgrundséizen, -
kultur und FUhrungskultur umschrieben. Wegen der Erusion
inditutiondiserter Macht und der Auswirkungen auf das men
schliche Verhdten verauchen vide GrolRorganisationen gesteuerte
~Kulturrdume' und ene adéquate Atmosphére zu rediseren. Sie
stehen dabel in einem mehr oder weniger bewulen Gegensatz
zur dlgemeinen Umwdt und sollen ihren Mitgliedern eine
»bessre Wdt" sgndiseren, fur die Sch das Engagement lohnt.
Bekannt unter den Stichwiortern: Organisationsentwicklung, New-
age-Bewegung €c. Letztlich ig es natirlich des Zid, Uber eine
bessere Kommunikation die Leistung zu steigen.

So vargéndich und anerkennensiveart unter dem Eindruck der
gegenwartigen Entwicklung solche Bestrebungen auch dnd, o
flhren de leicht in eine Scheinwdt und zu enem -verhdten.
Denn die vom Unternehmen formulierten Bedingungen gdten
nur fir das Leben innerhab der engen Grenzen der jeweiligen
Organisation. Draul¥en kdmpfen deren Mitglieder genauso um
Wohnungs,, Sralien, Ausbildungs: bzw. digemenen Lebens
raum mit alen anderen, und zwar ohne Regen - um den Erfalg.
Und um diesen geht es mit Blick auf das Gehdlt, die hierarchische
Sdlung, die Statussymbole und bezogen auf die personale Macht
schiufendlich auch innerhalb der Organisation und urnter ihren
Telnehmern sdbgt.

Sind in unseren Gesdllschaften deher dle Regdsysteme er-
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satzlos gedtrichen? Nein, es exidiert sogar eine verwirrende
Vidfdt im Zeichen des politisch-sozio-kulturellen Plurdis-
mus. Das macht das praktische Leben ja so kompliziert. Denn
nech dem Fortfal enes Ubergreifenden Regelsystems, das ganz-
heitlichen Glltigkeitscharakter beanspruchen konnte, gelten
nun vide. Die dten Uberkommenen neben den neuen s0zio-sy-
semezifischen aufgrund der neuen Lebens: und Arbdtsdile
Alle erheben ihre Forderungen an das Individuum. Insbesondere
haben die dten Machtinstrumente, alen voran Rdigion/Kirche,
aber tellweise auch Staet, Militér, Parteien und Gewerkschaften,
ihren Anspruch an den einzenen entweder gar nicht oder nur
unwesentlich  modifiziet. Dies vergékt die ohnehin
vorhandene Orientierungdosigkeit beim einzenen und in der
Gesdlscheft. Das gleichzetige Nebeneinander einer Vidzahl
von sch tellweise ausschliefenden und Sch widerorechenden
Waertforderungen und Regdsystemen ig aulferdem en Indiz flr
ene Scheingesdlschaft, wie wir gpédter im enzelnen noch sehen
werden.

Zeitgaigt und Zatkultur gehen in wechsdsdtiger Abhdngigkeit
zueinander. Ohne eine Einbettung in @n wie auch immer
geartetes Sinngebéude aus Rdigion, Philosophie, einer Steats:
und/oder Gesdlschaftsidee bzw. einer Kombination daraus, mit
énem zumindest durch die Mehrheit anerkannten Regd- und
Verhdtenssysem mindet eine Gesdlschaft sukzessve in enen
mehr oder weniger offen gefiihrten Durchsstzungskampf (,El-
lenbogengesdlschelt”). Zunéchet noch verdeckt durch Rest-Tra
ditionen und Rest-Erziehung, spéter manifest ds ungehemmter
Konkurrenz- und Machtkampf.

Digienigen, die Sch daran bewuld nicht beteiligen, wandern
entweder in die Tarorigenszene ab oder geben sich aufgrund der
dlgemeinen Snnlesre Surrogatideen oder Stoffen hin. Im Poli-
tischen: der Okologie- bzw. anderen extremen Rechts- oder
Linkshewegungen, im Rdigidsen/Wetanschaulichen: den Sekten
oder anderen Spontanbewegungen, im Kulturbereich: der
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Musik-Subkultur etc. Und die, die keine Idee finden: dem
Rauschgift oder dem ,, Ausseigen'”.

Jedenfdlsig eseine Zeit des,, Auf-Sch-Sdbst-Besnnens'.

Das gilt vor dlem fir die Mehrheit, die ihre Chancen in dieser
Gesdlschaft sehen und wahrnehmen machten. Fir die, die éne
indvidudle Kariere andrében nebst dar dazugendrigen ge
sdlIschaftlichen Pogtion. Die nach stlandesgemédien Attributen
greben. Fir Se bedeutet das Berufdeben die Umsetzungsphase
und damit die Rediserung der genannten Zidle durch eine ge-
egnete Durchsetizungsstrategie und -taktik.

Insofern schliegld sich hier der Kreds zur Renaissancezeit von
N. Machiavdli. In einer Zeit des Umbruchs, der pervertierten
Werte, der sinnentleerten bzw. korrumpierten Inditutionen in
Staat, Kultur und Gesdllschaft igt der Sinn des Lebens und der
Arbat unscher geworden. Daher mul3 das, was man besitzt und
vorzeigen kann, was einem niitzt, ds die einzig Schere Bads
dieses L ebenserscheinen.

Dieses Denken mul3 Sch im personden Zidbildunggprozel3
audriicken. Bezogen auf die Palitik, prégt sich dieses Verhdten
im Willen zur Macht und im Leben algemein im unbedingten
Willen m Erfolg aus. Was gleichbedeutend mit dem Willen
Zum Heraugragen aus der Mase id. Die oberste Maxime lautet
deher: Erfolg, Erfolg und noch enmal Erfolg. Oder anders
augyedrickt: Der absdlute Erfdlg, dieKarriere

Veaangchaulichen |83 dch dies an Baspid zweier Extrem-
Stuationen in der Politik beim Kampf um die Macht. Die Un-
terschiede zur Renaissancezeit snd  vernachldssgensvert. Die
aul¥eren Begldtumgiénde verlaufen lediglich indirekter sowie
verdeckter und daher unblutiger. Denn wie anders 18 es Sch
ekldren, dal? ein gewdhlter Présdent der Veranigten Steaten
vom Amerika Ende der sebziger Jatre diesss Jahvhundarts, ob-
wohl e gute Chancen flr eéne Wiedawahl bestzt, in eéne Affére
um die Machterhdtung (, Watergate') verdrickt ist, die ihm
am Ende sein Amt unter schméahlichen Umstdnden ko-
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get. - Oder wie kommt es, dal3 ein Ministerprésident eines
deutschen Bundedandes unter dem Damoklesschwert des dro-
henden Machtverluges (demoskopische Befragungsergebnisse)
solche Manipulationen vornimmt bzw. vornehmen 18, dad e
am Ende in eéner Hotdbadewanne eines Schweizer Hotdls von
einem Journdigten tot aufgefunden wird. Von dem offentlich
abgegebenen Maned enmd abgesehen.

Aber nicht nur in der Palitik. In den grof¥en Machtzentren
und Organisationen der Wetwirtscheft treten tagt&glich diessben
Extremgtuationen im Kampf um die externe bzw. interne
Macht und Machterhatung auf wie in der Politik. Denn nur
entsprechende Erfolge erhdten bzw. erméglichen die Pogtion,
die die Macht garartiert. Dies ig wie in einem Regdkreidauf.
Erfoge bedeuten in der Wirtschaft das Erreichen von Ziden, die
sich schlulendlich in niichternen Zahlen ausdriicken (lassen)
bzw. bewerten lassen. Dies provoziat, damit die Zahlen unter
dlen Umdgénden ardcdt werden (BExtremfdl: Quartdssbschilisse
und Dividendein USA), @nen Madht- oder Methodeneinsatz, dem
jedes Mittd recht id, um diese zu erechen. In der heutigen
Wirtscheft gdten daher die glechen Gesstzmddigkeiten fir den
Machtmittdeinsstz wie in der Plitik.

Das Phénomen der Madht bringt es wiederum mit Sch, ganz
gech in wdchem Sozio-System und in welchem Zeitdter de
ausgelibt wird, dal3 sie droht, sich zu versalbsténdigen. Das
heil, Se wird fur ihren Beditzer zur zweiten Haut, auf die er
nicht mehr verzichten mochte. Die er im Extremfall - sehe
die beiden Beispide oben - nicht mehr herzugeben bereit i,
Diexe Erfahrung machte nicht erst N. Machiavelli. Nur war e
der erde, der Se quad wisssngchaftlich bdegte



3. Der Erfolgstyp des 21. Jehrhunderts

Wéhrend man dch zur Renaissance-Zeit des N. Machiavdli ds
Erfolgsmensch in der Politik bzw. bem Militér profilierte und
seinen gezifischen Typus durchsetzte, geschigt dies aktudl in
der Wirtschaft mindestens ebenso deutlich wie in der Politik.
Zwischen beiden Sektoren besteht beziiglich der Karriere auf-
grund der Vergleichbarkeit der Lebens-Extremdtuationen und
der Entschedungs bzw. Machtstuation keum noch ein Unter-
ghied

Die Zeit von N. Machiaveli sah in den Condottieri, den
Heerflhrern, den Erfolgyp ihrer Periode schlechthin. N. Ma
chiaveli setzt mit ssinem Werk 11 Principe’ - zumindest im
eden Tel - Cesare Borgia (1475-1507) in dieser Eigenschaft
en politisches Denkmal. Wie aber hat man sch einen wieder
zum Leben erweckten Renaissance-Condottiere vorzugtdlen?
Etwa énen Bartolomeo Colleoni (Hearfihrer der Venezianer)
oder Francesco Sforza (HearfUhrer der Mailander) oder Cesare
Borgia sdbt, den Sohn und Vetreter der palitischen und mili-
térischen Macht des Papstes Alexander VI. (1492-1503) in
Mittditdien. - Grundsétzlich nicht vid anders ds einen Kar-
rieremenschen des auggehenden 20. Jahrhunderts, so die Hypo-
these. Der Einwand des Erscheinungshildes und der erwiesenen
Blutringtigkeit der Condoattieri bzw. vider Renaissance-Firgen
dnd in diesem Zusammenhang lediglich AuRerlichkeiten und
Uberdies zatkulturabhéngig. Das wahre Bild erschlidd sch nur
Uber die Motivation und die Zide des in Frage stehenden Er-
folgstypus

Der Condattiere- Typ zeichnet sich aus durch Sdibshewul¥sein
und Wagemut, aber e ist auch mit der richtigen Portion
Draufgangertum und Durchsetzungsvermogen ausgedtatet. Im
Zwefeddl verleiht er 9ch die Pogtion und den Titd salbst,
indem er die Macht enfach usurpiert. Er setzt seinen personli-
chen Erfolg Uber dles, dieser ist das Ma3 dler Dinge. Die zu
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ergrafenden Mahahmen und einzusetzenden Mittd werden dldn
von der Stuation und dem Zid bestimmt.

Die auRere Form hat sich heute natlirlich gewandelt. Der
Handungsrahmen (inshesondere: Wirtscheft) und der ,,optische’
Zeitgeig Ind weniger matidisch. Alles verlauft deganter, in-
direkter und verdeckter. Man befleif§gt sich énes zvilisatori-
schen Angtrichs. Doch ist das Mal3 an aggressiver Energie
gleich hoch einzuschétzen. Blutflieflen pald alerdings nicht
zum Zeitgeis. Aullerdem gibt es heute Massenmedien und die
Meinungsmacht der Massen. Dem mui3 mean Rechnung tragen.

Wer heute eine schndle Top-Karriere machen méchte, mui3
verdeckt vorgehen. Man hat ,,cod" und ,dever" aufzutreten.
Selbst wenn dies plakative Schlagworter sind, so dirfen se
hier ds Ausdruck des Zeitgeiges nicht fehlen. Die Vorgehens:
weise daf den soziden Bezug des beruflichen Handelns nicht
aul¥er acht lassen. Die soziden Beziehungen und Rallen sind in
dénem demokratischen Massn-Sozidgtaat entgorechend anders
Zu berlicksichtigen ds in den damaigen Elite-Stedtstaaten, -
Republiken oder -Firdentimern. Man kann nicht bedenkenlos
offen mit dem Einsatz dler Mittel auf sein Zid - die Macht-
position in Politik oder Wirtschaft- losgehen. Man hat so-
zide Ridkschten zu nehmen, und wenn es auf solche Kallektive
ist wie das Wahivolk, die rdativ aufgeklérten und wachsamen
Mitarbeiter, die Kollegen oder gar den Belriehgat und die
Gewerkschaften. Das gilt zumindest so lange, wie ene
Uberlegene Machtposition noch nicht erreicht ist und die Medien
de Mdanung der Masen vor Errdchung diesr negeiv be-
enflussen konnen.

Die Karriere-Srategie gebietet es daher heute vidmehr, dch
sbstsicher ds der lachende Seger (,kegp smiling”) der Of-
fentlichkdt zu présetieren. Der Erfolgreiche erringt dem Zet-
geist entsprechend seine Siege lachend. Darliber hinaus it
man offiZidl sozid. Die haten Tatsachen einer Karriere und die
Schwierigkeiten auf dem Weg zum Erfolg interessieren nicht,
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dlenfdls die Leser der Regenbogenpresse. Was in den Augen
der Gesdlschaft (Massen) z&hlt, igt einzig und dlen der doku-
mentierbare herausragende Erfolg bzw. die Erfolgsstory im
nechhingn.

Die Erwartungshdtung der Allgemeinheit gegenliber dem
Erfolgreichen driickt sch aus in Sachlichkett, Rationditét und
szider Joviditéd. Der Erfogreiche degt qua Ubelegener Intd-
ligenz, und das immer und Uberal mit Leichtigkeit, eben &
chend. Persinliche Ausainandersgtzungen in Sozio-Systemen
gdten ds ,emationd”. Emotiondlitét ist in der Offentlichkeit
und im Unternehmen nicht ,,in". Darin wird gema? dem Zeit-
geist eine Schwéche gesehen. Se gilt ds Ausdruck von Ge-
fhle-Zeigen und ig damit eine Todslinde fir Unternehmens-
Karieren. Der Grundsatz, Nur nicht anecken, vor dlem in sozider
Hingcht, het generdle Gliltigket. Auch und gerade wegen der
Gefahr der medienwirksamen Ausschlachtung bzw. Enthiillung.

Gibt es Menschen, die diesen Kriterien genligen? - Sie exi-
dieren, vide von ihnen. Aber eben nur in ener Scheingesdl-
schaft. In einer Gesdllschaft, in der offizidl keine Konflikte
vorkommen. Weder in der Politik noch in der Wirtscheft. Pro-
bleme in der Wohnungsbawr, Vertedigungs, Audander-, Uber-
sedler-, Erziehungs/Bildungspolitik etc. kennen wir nicht.
Zumindest s0 lange nicht, bis ein Bereich zusammenbricht.
Ahnlich ist es mit dem Arbeitd osenproblem. Wir haben keines.
Das sind ohnehin nur Menschen, die nicht arbeiten wollen.

In dieser Hingcht Snd der Westen und der Ogten berdts vall
kompatibd.* Nur die Themenschwerpunkte Snd unterschiedlich.
Die Reditden (Wahrhdten) weden hier wie dot per ,Ta
geshefenl" von oben gegndert. Dann gdlten die entgegengesetzten.
Ab diesem Stichtag haben wir eben ein Wohnungsoaur,

Stand der Ausfiihrungen:
1989/90
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ein Ubersedler-, ein sozides Versorgungsproblem etc. - So
enfach ig das - man muid nur ,flexibd" sein. So verlangt es
der Zeitgaidt. Ein Klima fir Wendehdlse, nicht nur in der Politik
und nicht nur im Ogen.

Doch zurick zur Scheingesdlischaft. Der Begriff Gesdllscheft
suggeriet naturgemdd Gemeinschaft und Solidaritét. Darliber
hinaus herrscht in den wedlichen wie 6gllichen Industriestaeten
offizidl eine Ideologie ds oberse moraische Instanz - im
Westen transzendentd, im Ogen (z. T. noch) idedidisch-ma
teridistisch ausgerichtet -, die sagt, wenn nicht gar vor-
schreibt, was gut und bdse, was richtig und fasch ig. Ingtitu-
tiondigert ig diese hochde Autoritét fir exigenzidle Lebens
fragen je nach wdtanschaulicher Ausrichtung der Steeten in den
Kirchen, Pateien und Gewerkschaften. Se haben entqorechende
Ethik- und Mordlehren, Verhdtenskodizes und Gebote aufge
gdlt bzw. erlassen. Die Vetreter dieser rdigitsen und laizigi-
schen Helldehren stehen wie ehedem in hohen Ehren (im
Ogen haben de dazet dlerdings einen Einbruch elitten). An
ihren Fest- und Felertagen (z. B. 1. Mai, Ogtern, Fronleichnam
etc)) entfdten se Massnschaugpide, die etwas von ihrer Macht
demongtrieren sollen. Die offizidlen Mitgliederverzeichnisse
und -zahlen suggerieren héufig die Mehrheit in der Gesdlschaft
bzw. die,, qudifizierte'.

An dieser Stelle muld jedoch die Frage kommen: Und wer
glaubt die Inhdte und Verhallungen wirklich? Fir wen i die
offizidle Wertordnung red, wer lebt se? Wer praktiziert die
Verhdtenskodizes in seinem Leben, wer nimmt se erngt? -
Eine absolute Minderheit - im Westen wie im Ogen. In der
Mehrheit dso nur noch ein, frommer” Schen.

Bereits Leo N. Toldoi (1828-1910) schreibt im Nachwort
zu seinem Werk , Die Kreuzersonate' am 24. April 1900, dali3
»die Menschhet die Periode der aulierlichen rdigidsen Verord
nungen hinter sich hat und niemand mehr an sie glaubt”. Wie
lange ist es dennoch den Institutionen gelungen, die breite
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Masse zu einem Scheinverhdten anzuhdten. Fagt kann man
sagen: Ergt heute sind die Worte dieses Visonérs auch fir die
Allgemeinhdt zur Lebengeditéd geworden. Im Westen spéter
ds erzavungenerma¥en im Ogen. Tragischerweise setzte Leo
N. Toldoi auf einen chriglichen Idedismus der die &ultarliche
Regdordnung ersetzen kdnnte und sollte. Es blieb ihm erpart,
den Ersaz dieses Regelwerkes durch en politisch-totditéres
Werte- und Regd systemn sowie sain Scheitern im eigenen Land zu
erleben.

Doch wer wagt aktudl die Demontage, die Neuddfinition des
Lebensszenarios oder gar der Indtitutionen und ihrer Funktionen
fur das 21. Jahrhundert. Nach der jingsten Entwicklung im
Osten - sogar noch eher dort dsbei uns.

Die Ursachen fir die unterschiedliche Lebensfahigkeit der
west- bzw. odtlichen Wdtauffassungen liegen bestimmt nicht
an der absoluten Unwahrheit der eewédhnten Inganz im Ogten
und dem Gegentell bei uns. - Der Unterschied diirfte vidmehr in
den 6konomischen Rahmendaten zu suchen sain. Da diese bel
unsim grof3en und ganzen simmen, bieben die Gberkom-menen
Ideologien wie auch die Inditutionen mehr oder weniger
unangetagtet. |hre rdative Stabilitét is daher dcher keine gy-
gemimmanente Leisung. Diese haben vidmehr durch die dl-
gemeine Sinnentleerung, die Auflésung der Bindungen, den
Werteverfdl, die Perverdon der palitischen wie songtigen Mord,
die Korrumpierung und Korruption wichtiger Machttréger
ebenso gditten wie im Ogen. Die aul}ere Stabilitét im Westen
sdlt das Resultat der eisarnen Arbeit der Mehrhet der Blrger
dar, die man relativ unbehelligt arbeiten und Ieben lield. Die
Maoglichket des Strebens nach und des Erreichens von Wohl-
gand in einem politisch-sozio-6konomisch ziemlich stabilen
Umfdd hat den Erfolg und den Status quo der Inditutionen auf
der @nen Sdite bewirkt. Und hat auf der anderen Seite, publi-
kumswirksam durch die Medien verbreitet, scher entscheidend
zur Degtehiliserung des Ogtens baigetragen. Darin bestétigt Sch
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aul¥erdem erneut die geschichtliche Erfahrung, dal3 auf lange
Scht kein,,idedidisches’ Sysem in dieser Wet Uberlebot.

Insofern sind die rund 70 Jehre Rediserung der idedidisch-
kommunigtischen Wetidee in der Sowjetunion politisch eine
fegt unvorgdlbear lange Periode. Se 18% Sch nur aus der Duld-
samkeit der russschen Bevilkerung erkldren.  Ironischerweise
wird eén Wort von Karl Marx sdbst unter Bewe's gestdlt, dald
némlich die 6konomischen Verhdtnisse eines Stagtes das Leben
seiner Menschen bestimmen. Indem es dem red praktizierenden
Sozidigmus nicht gdungen i, diese zufriedengdlend zu |6sen,
suchten und suchen sich die Menschen sdbst eine neue
politische Organisttionsform zu geben. Als Fezit dieses
politischen Experiments bleibt nur festzugtdlen, dald trotz der
Entlarvung grol3er wetanschaulicher und gesdllschaftlicher Ligen
in der kapitdistischen Hemisphére durch den Kommunismus der
Ogen den Tausch mit offendchtlich noch grofderen Ligen
bzw. Widerspriichen kondatieren muld

Uber langere Zditraume 18 sich offensichtlich dlenfals ene
transzendentde  Erlésungsphilosophie b den Menschen am
Leben erhdten, die ihr Funktionieren nicht in dieser Wet be-
weisen muld Doch auch hier gdllen Sch die geschilderten Ab-
nutzungserscheinungen ein. Daruber hinaus gefdlt sich die
Sheingesdlschaft im Westen im fortgesatzten Vorzeigen eines
Snn, Werte- und Normensystems, das énmd die Kultur und
die Zivilisstion des Abendlandes geprégt hat. Nur |ebt dieses
red nicht mehr oder nur noch in schattenhaften Umrissen.

Den besten Anscheuungsunterricht liefern dafUr die Sprecher
der offizidlen Inditutionen selbgt, vor alem in ihren Sonn-
tags- und Festtagsreden. Aber nicht nur in diesen. Es betrifft
ebenso die programmaischen Angprachen und Interviews zu
anderen Anldssen, die in den Medien, inshesondere im Fernsehen
wirksam présertiat warden. Da werden des offizidle Wer-
tesydem, die Uberligferten Normen und Ordnungen, die Tradi-
tionen verbd thematisert. Doch diese Begriffe und Metgphern
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sind von der Sinnbedeutung fir die Gesdlschaft wie flr den
einzdnen zu Learformen, zu Worthiilsen und Allgemeinplétizen
verkommen. Darin &gt sch der Snn- und Wertewandd in
unserer Zeit konkret. Ob es dem Individuum oder den Massn
bevul¥ ig oder nicht. Im Unterschied zum Ogen, wo die
Formen und Metgphern mehr aus dem  sozio-politischen Vo-
kabular gammen, fdlen de ba uns mehr in das sozio-kulturd-le
und -rdigitse Gebiet.

Mehr oder weniger arigindle Wortschdpfungen in Form von
Abkirzungen oder neuatigen Wortzusammensetzungen, neben
mearkigen Worten sowie viden Fremdworten heben offenkundig
die Funktion, die wirklichen Probleme zu verniedlichen, zu
verhamlosen oder einfach zu verneben. Die gesdischetlichen
Konflikte werden bevurd oder unbewul¥ ignoriert bzw. ausge
spart. Inshesondere die Politiker zeigen sch dabe, ganz gleich
auf welchem Fachgebiet, ds hervorragend erfinderisch wie
kompetent. Das gilt sowohl fUr ihre Féhigkeit der rhetorischen
Thematiserung wie bel der Besstzung der Positionen sdlbst.
Vorrangig betreiben se damit die eégene Profilierung in Parte
und Steet. Demzufolge wird dlesin rosa Farben, sprich sozider
Harmonie, gemdt. Denn das Eingestdndnis von Schwie-
rigkeiten konnte die Entwicklung der Kariere oder die Verfal-
gung der aktudlen Interessen éren. Probleme dffentlich bam
Namen zu nennen gefdhrdet aulferdem den soziden Fieden. Daigt
es hamonischer, wenn hinter verschlossenen Tiren die Fetzen
fliegen und die Kdpfe rollen. Profilieren heil¥ eben, trotz dler
Durchsetzung - in der Offentlichkeit den Schein wahren. Die
Prableme oder Konflikte bzw. die Wahrheit auszusprechen gehort
nict zum efdgadevanten Verhdten. Dalr ermted men
dlenfdls lautstarke Dementis, und wenn es aus der eigenen
Partel ist. Es gehdrt Sch einfach nicht, die ,Mitblrger drauflZen
im Lande' so zu erschrecken. Dies zeugt - schlimmer noch -
von einem schlechten Demokratieverstdndnis

In den offiziellen Reden und Interviews werden daher ge-
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wohnlich Probleme und Konflikte medienwirksam o aufberatet
und entschéft, dal? Se sich in der Offertlichkeit ganz harmlos
anhdren. Sie erscheinen weder grol3 noch akut. Meigtens snd
sie noch wet weg und vor dlem bei den anderen vid gérker ds
bei eénem sdbg. Da mecht es kaum einen Unterschied, wenn
diedbe Kader-Neljahrsangorache in zwe aufeinanderfolgenden
Jehren Uber den Rundfunk gesendet wird. - Die Unterschiede Snd
ohnehin nur peripher. Die Aufrufe zu sozidem Fieden bleben
die gleichen. Es wechsdn dlenfdls die betroffenen Zidgruppen,
anmd snd es,,unsere’ audandischen Mitbirger und Asylanten,
dan anderesMd ,,unsere’ Aus und Umdedler etc. Im Gegensatz
zu 0 vid Eintracht gehen dann ewes unvermittdt die am
Schiul3 regd médg folgenden Harmoniegppdle

Was bezweckt das offizidle Kommunikationsverhdten -
gentlich, was Snd seine Mative?

Die offentlich vorgefiihrte Einhdtung von tradierten Sitten
und Gebréuchen, ob an Dreikonig, Weihnechten, Fronleich-
nam, Himmefahrt, an 1. Mai, am 3. Oktober (friher: 17. Juni)
ec., ditzt die hegeorachte Ordnung, die herschenden Ge
slschaftsverhdtnise. Die gleiche Funktion haben die Benen
nung von Bildern, Andlogien, Ereignissen sowie das Zitieren
von Ausspriichen, Taten und Grolien aus der palitisch, gesdl-
scheftlich, kulturdl und rdigits anerkannten Vergangenheit. -
Die anderen ,, Grol3en" werden Ubergangen bzw. ignoriert. Hieher
gehort auch die Vewendung von Schenbegriffen, am un-
verfanglichden im laufenden Sprachgebrauch ds Abkirzungen
verwendet, indbesondere flr Saetliche Inditutionen. So brachte es
die Deutsche Demokratische Republik (DDR) fertig, sich Uber
40 Jehre lang mit ihrem Namen nationd wie interngtiond @nen
demokratischen Schein zuzulegen. Nicht nur darin kniipfte man an
Lbewdrte' Traditionen mit NSDAP, HJ, BDM, SS SA,
Gedtgpo, KZ ec. an.

Die offizidse Kommunikation soll dokumentieren, dal3 man
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sbd in der besehenden Ordnung und den herrschenden gesdll-
ghaftlichen Verhdtnissen fes verwurzdt ig. Man eweld dem
Uberkommenen Werte- und Normensystem seine Reverenz. Hir
einen Palitiker ist es wichtig, dal? sein Volk glaubt, daf? er
gaubt. 1 es doch gleichbedeutend mit der Anerkennung einer
hoheren Macht und damit Ausdruck von Demut. Das schétzen
die Masen. Doch kommen dain ebenso unmil3vergéndich die
Angpriiche und Erwartungen an die Bevolkerung zum Aus
druck. Durch diese Demongtration michte man die Massen
ebenfdls verpflichten, die offizidlen Werte und ihre Ordnung
zu akzeptieren und entsprechend zu leben. Damit sollen die in
der gesdlschaftlichen Redité& ausgehdhiten Begriffe, Bilder,
Bekenntnisse und Lehren wieder bebt bzw. am Leben gehdten
werden. Auf diese Weise wird von offizidler Sdte - jerseits
der politischen und gesdischaftlichen Entwicklung und
Erfahrung - versucht, der weiteren Sinnentleerung und dem
Wertewandd vorzubeugen bzw. wenn man se schon nicht auf-
halten kann, so doch zu verlangsamen. Deshalb hat der Ruckgrriff
auf die politischen, sozio-kulturdlen und rdigitsen Werte der
Vergangenheit etwas Stabiliserendes. - Hauptsichlich natlirlich
fir de Hearshenden bzw. die Machtbedtzenden in ener
GesdIschaft. Eingedenk der Tatsache, dald Se niemand mehr
lebt - abgesehen von Ausnahmen. Doch en Volk, das glaubt
und sgnen Snn im profitablen Tun und Handdn erblickt, be-
gehrt nicht auf.

Wen wundat es, dai3 der Schein auf dem gesdlschaftspoliti-
schen Fld mit Renten- bzw. Pensonen- (flr Staatsdiener und
Abgeordnete) -gerechtigkeit, Chancengleichheit in der Aushil-
dung, sozider Gleichgdlung von Familien (insbesondere kin-
derecher) mit Sngles, Steuergerechtigkeit, Wehrgerechtigkeit,
Amter- und Stellenbesatzung nach dem Neutrditésprinzip in
Bund, Landern, St&dten und Gemeinden sowie ihren Inditutionen
und anderen Einrichtungen etc. ebenso triigt.

Genauso, wie die Solidaritét mit den Arbeitdosen, Aids
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Kranken und sondigen Behindeten megt Lippenbekenntnisse
sind. Hierher gehtrt auch die Vokabd und die Fiktion von der
LeisungsgesdIschaft, die in Wirklichkeit eine Konkurrenz
kampf-Gesdllschaft igt. Fir die das gesdllschaftliche Naturgesetz
gilt: Je mehr Menschen dch auf einer Stdle bewegen, desto
hérter verlauft die Audee

Die damit verbundenen soziden Konsequenzen werden ver-
niedlicht oder schlicht ignoriert. Als Karriere-Politiker lebt
mean jain,,anderen Sphéren” oder treffender, @nem anderen Milieu.
Greift dann doch ein Politiker ein s0 , heifles Eisen” an wie
beispid sweise 1989/90 die evtl. totde sozide Sicherung von
16 Millionen ,,umsiediungswilliger DDR-Birger”, wetzt man
mit Blick auf die bevorgehende Bundestagswahl Ende 1990
hémisch die Messr. Die Vowirfe latten von Brunnen
vergiftung Uber soziden Frieden st6ren bis zu Volksaufhet-
zung. Ganz dhnliches gilt bagpidsweise firr das Beziehen einer
klaren Podtion zur Vergangenheitsbewdtigung in bezug auf
die deutsche Odgrenze.

Nicht das Aus- und Ansprechen von palitischen Reditéten,
nationder oder gesdlschaftlicher wirklicher Anliegen wird kul-
tiviert, sondern das Gegentell, das palitische Taktieren gteht in
hochger Blite Man argumentiert und lebt im Bonner Mikro-
Klima mit Vorliche am Valk vorbe bzw. schidt auf die Wahi-
termine. Fir das erde Aufwachen sorgte ausgerechnet die poli-
tische Rechte. - Sinnigerweise fid dies fast zeitgleich mit dem
AusscheidervAbleben des einzigen grofl3en Volkgribunen im
birgerlichen Lager zusammen. - Jeizt scheint die Linke (PDS)
fir Unruhe zu sorgen. Man macht jedoch lieber in Massenhar-
monie, das sort die eigenen Kreise, Zide und Interessen am
wenigden. Was zahit, Snd Erfolge und nicht die offene Bewd-
tigung von Problemen und Konflikten.

Beredtes Zeugnis fur dieses Verhdten liefert gerade das Bei-
goid DDR. Die Wendehdsein der SED/PDS, die gestern noch
as Schrelbtischtédter den Staatssicherheitsdienst (, Stes™), die
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Volksarmee und die Volkspalizei an ihren Grenzen auf ihre
deutschen Mitbirger aus Ogt und West hetzten, Snd heuter die
sdbstversandlichen Gesréchspartner Bonns auf dlen Gebigten.
- Da waren doch die Verbrechen des Stastes und saner In-
ditutionen wider die Menschlichket im algemeinen wie im
besonderen gegen Tausende von Birgern in 45 Jahren DDR-
Diktatur bzw. Schendemokratie Dafir wurde eigens die Zen
trde Erfassungsstdle in Sazgitter eingerichtet, die Uber Jahre
hinweg diese Verdole gegen die Zivilistion und die KSZE-
Schlulakte von Helsinki regidrierte. Und nun? ... Eswar einmdl.
Zdtlich synchron laufend, heben die Hearen da SED/PDS
versucht, sch demokratischen Wahlen zu gdlen, den ,Stag"
umzuorganiseren sowie das palitische Bonn weiter tdefonisch
abzuhtren. Wen kiimmern da noch die ca drei Millionen SED-
Parteimitglieder und die ca. 200.000 ,Stas"-Angehdrigen dieser
Diktatur. 100.000 von ihnen miissen ohnehin gehen - wohin?
Im Zweifesfal in die BRD, wo sollen sie denn sonst hin. -
Jezt geht es um die Wéhrungsunion und die Wiedervereinigung
— nech bawéhrter Manier. Die Vergangenheitsbewdtigung kann
warten, auch wenn dies vide Pendonen (in DM) bzw. Pogen
fir die treuen Diener @nes vefemten Stestes und SEner
Ideologie bedeutet. Wie lautet es gan aus da Hauptdadt auf
Abruf, was wir jetzt brauchen, ist eine unkonventiondle und
unbirokratische Hilfe. Das meint Tatsachen schaffen,
blitzschndl handdn und die Welt mit Erfolgen konfrontieren.
Wen und waskiimmert danoch die Vergangenhet.

Hier bekommt man schon einen Vorgeschmack auf den neuen
Erfolggypus. Dieser wird sich mit Glasnogt und Perestroika im
Ogen wie im Westen schndl bis zur Verwechselbarkeit
dechen.

Unabhéngig von nationden und kulturdlen Eigenarten handelt
esdch dabei um den absoluten Redligen. Nichtern, ohne

* Sand der Ausfiirungen: 198990
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politisch, religis oder philosophisch motivierten Hintergrund.
Daswére nur Bdlagt auf dem Weg nach oben. Sentimentalitéten
gnd ,out”. Rickschten und Bindungen jedweder Art snd
hinderlich und verstdlen den Blick fir die Reditéen. Allenfdls
miissen de sch bedingungdos dem Kadindzid Erfolg unter-
ordnen lassn. Eine weitere Grundeigenschdtt ist die Schndlig-
ket. Tempo macht Eindruck - im Denken, Entscheiden, Han
ddn und Reegieren, sdbst bis zur ,,Hapsigkeit" und zu einem
Anflug von Provokation. Dies verblUfft, macht andere gorachlos
Zum eigenen Vortel. So présentieren und profilieren Sie €sich
dsde ,, Sowvedn”' im Manegement. Andlog zu den Showmedter-
Karieren im Fernsehen. Da sthaden  Einfiinlungnehme und
Bexcheidenheit nur, wie en ,loses Mundwerk” und ene
provokative Interviewer-Kultur helfen. Womit der Leitbilder
(,]dedle") schaffende Charakter der Medien, indbesondere des
Fernsehens, und ihr zetgeistprégender Einfluld in ihrer Rele-
vanz fir des Verhdten der Massen erneut Uberaus deutlich wird.

Heben Se sich aul¥erdem Ihre Empfindsamkeit flr gesignetere
Anlgsse, wie den Besuch in einem Museé des Beaux-Arts oder
ener Vernissage auf. In Organisationen, insbesondere
Okonomischen Sozio-Systemen, igt Sie denkbar unangebracht.
Das Bemerken von hoher Senghilitét in Ihrem personlichen
Verhdten eflilt mit Befremden. Ebenso, dal3 Se ,,Dinge’ baw.
Vorfdle grundsitzlich nehmen oder sehen. Dies wird ds Uber-
empfmdlichkeit oder im Betriebssorachgebrauch ds |, DUnnhéu-
tigkeit" gpodrophiert und gdlt ene weitere berufliche Todginde
dar. Oft wird dies auch mit dem Begriff ,,Nerven zeigen'
bdegt bzw. ds Serentyp defir verdanden. Auch dies nach dem
derzeitigen Zatgeg-Verdandnis und mit sozio-kulturdlen Nu-
anom.

Wer den absoluten Erfolg erngthaft angtrebt, hat sich aber
auf die Konditionen und Gesstzmdlgkeiten des Zdtgagtes zu
konzentrieren und Stuativ einzugelen. Daher sollten Sie ds
erges|hre personaen Prioritéten mit den berufsrdevanten Per-
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Onlichkeitskriterien bzw. Qudlifikationen abstimmen. Das be-
deutet, dal3 Ihr perginliches Zidsysem mit den Ziden des aus
gewéhiten Sozio-Sysems und sainer Einbettung in das Soezifi-
sthe Gedlschdfts und Wirtschaftssegment (z B. privater H-
nanzsektor versus Offentlicher oder Pharma-Management versus
Jugtiz-Adminigration) in Einklang stehen miissen. Jedes Seg-
ment wird wiederum dadurch von ganz spezifischen Arten und
Formen des soziden Vehdtens charakterisat (beigpidswveise
vom moatorischen Verhdten mit Korpersprache €c. bis zur Art
der Rhetorik usw.). Sie finden sich in den Gesdllschaftsseg-
menten und den jeweligen Sozio-Sysemen ungeschrieben vor-
geprégt. Daran hat der Wandd des Normen- und Wertesysems
wenig verandeart. Se snd lediglich weniger formel, aber kei-
nesfadls weniger sdektierend. Sie gellen die Transformation
des Zdtgades auf das jewelige tkonomische Gesdllscheftssay
ment dar. Nur eine reébungdose, atemberaubend schndlle und
treffachere Anpassung in Threm Segment verschafft [hnen die
Akzeptanz unter den Machtbewerbern, die fir den ,, Stdlgeruch”
und damit den persinlichen Erfolg die grof¥e Ralle idt.

Ein differenziert, selbstkritisch, bescheiden, evtl. gar demiitig,
sich und andere auch in Frage sdlend auftretender Kendidat kann
derzat generd| nicht in énen glaubwirdigen Kontext mit Erfolg-
vagrechen geracht weden. Dynamisch,  sdbstbewul,
Uberlegen, dominierend und  durchsstzungsstark and die erfolg-
vergorechenden Qudifikationen. Ein bestimmtes Ma3 an Ag-
gressvitét, das von Fal zu Fdl leicht durchscheinen kann (im
Fachjargon: ,,Bil3"), igt eher forderlich ds en starker Eindruck
von , Nettigkeit”. Hier geht es um die personale Corporate
|dentity sowie das Image bzw. Profil enes Organisationsmit-
glieds, das ba einem Karierebewerber mit der bzw. dem des
Unternehmens weeitgehend Ubereindimmen sollte

Gefragt it nicht die vidschichtige, vieldimensionae ,All-
round"-Personlichkeit, sondern der fachkonzentrierte, lineare
Soezidig. Der sch natfdlsauch recht rauhbeinig durchzuset-

2



zen weil3. Nicht Komplexitét wird gewinscht, sondern Pro-
blemlosigkeit und ,, Pflegdeichtigkeit”. Konkret heil¥ das, der
unkomplizierte, robuste Tatmensch, dem man, ohne dal er
murrt - ohne sichtbare Reaktionen aso - Aufgaben jedwd-
cher Art Ubertragen kann, steht in der Gungt obenan.

Profilieren heild hier nicht: Probleme aufdecken, sysemkri-
tische und sdbstkritische Fragen gdlen oder den Sinn des ge-
samten unternenmerischen Tuns oder @nzdner pezidler Ma
nahmen zu hinterfragen bzw. diese auf ihre gesdlschaftspoliti-
sche Kompatibilitdt hin zu untersuchen. Damit machen Sie
sich suspekt. Sie isolieren sich und gtellen sich schlufzendlich
sbg in Frage Wir sprechen schliefdich von gecigneten Per-
sonlichkeitsprofilen fir groRe Sozio-Syseme, vornehmlich in
der Wirtscheft. Daher helld profilieren viedmehr: Durchsstzen.
Durchsetzen in @nem sehr umfassenden Sinn - ds Lebensauf-
Gebe

Das bedeutet immer und Uberdl: Erder san. Das ig gleich
bedeutend mit Meinunguhrerschalt im informdlen Bereich der
Organisation von der Kaffegpause bis zu den Witzen und Scherzen
vor und zwischen den Medings ec. Wie auch im formdlen
Bereich in der Facharbet, den Sitzungen und Fechdiskussionen.
Natirlich sdllten die,, Zehlen auch gimmen''.

Gefregt i der Sch nahtlos einordnende und Sch mit dem je-
waeligen Sozio-Sysem fugenlos identifizierende ,,unproblema:
tische' Mitarbeiter. Diese Art und Form der Anpassung an das
Erwartungs- und Anspruchsniveau des Unternehmens und saines
Managements wird unter Hexibilitét versanden. Das igt
gleichbedeutend mit der maschinenlesbaren  Eingangsherechti-
gung fir @ne Kariereim Hause Platz fir individudles Verhatten
blebt be der Durchsetzung der unternehmerischen Supra-und
Subzidle gegeniiber Kunden, Mitarbeitern und Kollegen noch
genligend. Im entscheidenden Moment daf men be der
persinlichen Profilierung zu Lasten anderer nicht zimperlich
sain. Schndligkeit und ein konsequentes Zupacken sind dann
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Trumpf. Dabei durfen die Souveranitét und die l&chelnde
Sdbgsicherheit dlerdings nicht ins Wanken kommen - auch
ds Ausdruck der persinlichen Uberlegenheit nach oben in der
Hierarchie. Und noch enmd: Persinliche Konflikte sind tabu,
man szt Sich lautios und sdbstversténdlich durch - oder man
versagt. Der Erfolg (unbedtritten) ist das Mal dler Dinge. Hier
schlield sich der Kreis zu den Renaissance-Typen von N. Ma
chiaveli.

Ein Fihrungsaspirant sollte schon a priori zur Fihrungsdite
der Organisation passen. Das bedeutet kultur- und Zivilistions:
abhdngig - tendenzid| Sch jedoch annéhernd heute auch: rdativ
grofy magliche ahletisch und daher auch physsch in jeder
Hindcht belastbar. Intdligenz und Humor bzw. der Schein,
diese Qudifikationen zu bedtzen, wie @n sark betimmendes
Verhdten (Dominanz/Durchseizen) und intellektudle Wendigket
bedinflussen den Sdektiongorozel3 gindig.

Die Demondration dieser in erser Linie extrafunktionaen
Qudifikationskriterien kombiniert mit der entsprechenden phy-
ssthen Présantation riicken schon gleichermaen |hre |, opti-
sche Uberlegenheit” ins rechte Licht. Alle Abweichungen davon
enden dlenfdls in @nem Kompromif3 und schrénken Ihre
Erfolgswahrscheinlichkeit von vormherein entsorechend en.

Demn grundsitzlich gilt: Bel der Hille der in der Regd funk-
tiond-fachlich vergleichbaren Angebate von Manegemn auf ene
Position entscheidet die soziale Konpetenz. Oder das, was die
Sdektierenden dafir halten. Natirlich it dieser Agpekt - wie
bereits mehrfach hervorgehoben - extrem  kultur-, zivilisati-

ons- und zatgeigabhéngig.



4. DasMenschenbild und das
menschliche Verhdten im Wandd

Zu der Zeit, ds das Werk , 11 Principe" entstand, propagierten
offizidle Kreise én Menschenbild, das - andog zum geozen
trischen Wdthild - den Menschen ds Mittdpunkt der Schop-
fung dargdlte, gottéhnlich. Der Systematik wegen muld man
hinzufligen - bis in unsere Tage. Nur mit dem Unterschied,
dieswurde damd's - von den Massen - geglaubt.

Mit der Ableitung des menschlichen Verhdtens, dem zu-
grunddiegenden Menschenbild, den darauf aufbauenden Mechar
nismen und Gesstzmddgkeiten fir die Ausiibung der politi-
schen Macht sowie dem Primat der Politik im Leben mude N.
Machiavdli 2vangdéufig frilher oder oéter mit der damds gadtig,
rdigids und geichzdtig politisch fihrenden Autoritd zu-
sammengolien. Dem Papgt bzw. der Kirche, inshesondere in
Geddt der Jesuiten. Folgerichtig wurde sein Werk 1557 auf
den Index gesetzt, und die Diffamierung sainer Gedanken und
seines Namens unter dem Begriff ,Machiavelismus' setzte
an - ebenfdlsbisin unsere Tage.

Um die Dinge niichtern beurtellen zu kénnen, wird es ratsam
sin, dch zu vergegenwartigen, wdche hauptsichlichen Verdn-
derungen das Menschenbild s&it damd s erfahren hat.

Zunéchg muld man wohl die naturwissenschaftlich beegten
Erkenntnisse und Ergebnisse der Abstammungdehre von Charles
Dawin (1809 - 1882) dazu heranziehen. Diese wurden erdmédls
ca 350 Jdhre nach N. Machiavdli im Jahre 1871 vercifentlicht.
Wegen der totden Diskrepanz zur Schopfungsgeschichte der
nach wie vor herrschenden rdigidsen Autoritét der Kirchen und
ihrer Vertreter in den damds ,ziviliserten” Léndern hatte der
Autor mit ener Vetffentlichung lange gezdget. Der
bahnbrechende Einflu’ dieses Werkes glechermal3en sowohl
auf das Denken der Menschen wie auf die Forschung
beg&tigten seine Vorahnung. Kurzgefad weist Charles Dawin
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in ssainem Werk ,,Die Abstammung des Menschen” nach, dal3
diesr eingrsts @ne gameinsame Abgtammungswurze mit den
hochentwickdten Menschenaffen (Primaten) hat und anderer-
seits von einer niedrig organigerten Form des Menschen ab-
sammt. Diesen primitiven Menschentyp entdeckte er - mit
seinen damdigen Mdglichkeiten - in dem inzwischen vdllig
aussterbenden Feuerland-Menschen. Sicher wéren hier noch
einige andere - zumindest zu seiner Zeit - auf der Stufe der
Steinzeitmenschen lebende Valker Neuguiness und im Ama
zonasgebiet hinzuzuzéhlen gewesen, die sch auch von Art-
genossen erndhrten.

Dawin beschreibt diese Menschenart ds bar jeder politi-
schen Organistion, in Sippen lebend und erbarmungdos ge-
geniber dlem, was nicht zum Familienverband gehdrte. Beain-
druckt und ergriffen von diesar Typ- und Verhdtensbeobach
tung notiert er, wem sch das Bild eines derartigen Menschen
enprégt, der muld anerkennen, dal? auch in unseren Adern das
Blut noch niedriger Kreaturen fliefd.

Fir ihn gdlt die Hoherentwicklung und damit die geneti-
sche Evolution der Lebewesen eine Folge des Kampfes ums
Dasain dar (The Struggle for Life). Er letete dann wissen-
schaftlich &b, dald jede sch in diessm Konkurrenzkampf erge-
bende Veranderung, die fir das Individuum von Vortel ig, zur
Erhdtung dieses Lebewesans bdtragen wird. Se vererht schin
der Regd auf die Nachkommen. Anders ausgedriickt: Alle or-
ganischen Wesen and einem scharfen Wettbewerb bzw. Aude
seprozel? ausgesatzt. Herbert Spencer (1820 - 1903), ein Zeit-
genosse von Charles Darwin, nennt dieses Prinzip das Uberleben
des Tuchtiggten.

Bezogen auf die technisch-indudtridl ziviliserten Lebens
weisen der Menschen und ihre palitischen, wirtschaftlichen wie
gedlschaftlichen Organisationsformen, muld man heute den
Dasaingkampf neu und weter interpretieren. Primér geht es heute
bei uns nicht mehr um das nackte Uberleben, sondern im
5%



wdtegten Snne um die Konkurrenz bzw. den Kampf um Posti-
onen, Macht und Einfluld. In den jeweiligen Sozio-Systemen
ebenso wie in der Gesdlschaft im algemeinen. Hier wird
schlicht um Pregtige, Ansehen, Wohlstand und den Besitz von
nicht lebensnotwendigen Luxusgitern gerungen. Die Eingangs:
vorausssizung oder die Eintrittskarte dazu verlaht die Aushil-
aung

So mufd man auch die Bildungs- bzw. Aushildungsexpanson
in der Bundesrepublik Deutschland verstehen. Sdbst wenn men
Zun&chgt geneigt i, der Initidtive unter dem soziden Angpruch
der Chancengleichheit Glauben zu sthenken. Doch was hier
ausgelés wurde und wird, i eine sich beschleunigende
Soirde des Dasainskampfes. Das weter Auffdlige an diesem
Phénomenigt, dal3 be der sch immer schndler drehenden Spirde
in der Bundesrepublik eine unwidergtehliche Anziehungskraft auf
Aulengehende augpelint wird. Wie anders [8¥ sch der Sog der
BRD auf ihre Nachbarn, gerade im Ogen, indbesondere auf die
DDR (1989/90), erkléren. Wenn auch die palitische Frahet
argumentativ im Vordergrund stehen mulde und teht. Vidleicht
eblickt man dain auch dne gewisse demographische
Kompensation fur die in der BRD aus gesdlschaftlichen oder
anderen Griinden im Dasainskampf Ausscheidenden (wie durch
Droget und Aidszene, Obdechlose Austdge- und Au-
Rensaiterszene dlgemean). Sicher wird ein Grol¥el der Neuan-
kommlinge die Geschwindigkeit und die , kdte Gléte' der Soi-
rden nicht mit- und aushaten konnen. Sie werden dann den
ohnehin berdts in Erscheinung getretenen Bodensatz an Unzu-
friedenen und zu kurz Gekommenen (Obdachlosn) verdérken.
Sicher nicht unbedingt zugunsten der Sahilitét desLandes

Das Audeseprinzip nach Darwin-Spencer mulid ebenfdls o
interpretiert werden, dal? der Dasanskampf nicht nur um die Er-
hatung des Individuums und seiner Eigenarten ausgefochten
wird, sondern ebenso um die Féhigket, Nachkommen zu hin-
terlasen.
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Unter demographischen Gesichtspunkten mit Blick auf viele
Industriestaaten, namentlich die BRD, gewinnt diese Seite des
Theorems besondere Bedeutung. Daran wird deutlich, daf3 in
technologisch hochentwickelten Léndern der Daseinskampf eine
neue Dimension oder Qualitét erreicht hat. Das bedeutet: Offen-
sichtlich beansprucht die Intensitédt dieses Kampfes mit seinen
physischen und vor alem psychisch-emotionalen Konsequerzen
die Menschen derart, da3 ihr Wille und Wunsch nach Nach-
kommen verkimmert. Dabei geht es immer weniger - alerfalls
noch bei den Zuwanderern - um den Kampf um knappe,
lebensnotwendige Giter as vielmehr um den verdeckten Kampf
um soziale Positionen in Staat, Gesellschaft, Verwaltung und
Unternehmen. Der Begriff vom Sozia-Darwinismus ist daher
red.

Dabel ist eine Entwicklung denkbar, beli der aufgrund dieses
»hochentwickelten" Daseinskampfes zivilisatorische und demo-
graphische Zusammenhénge flr die Existenz von Nationen ver-
nachléssigt oder einfach ignoriert werden. Demnach konnten
diese Lander auf einem grenzenlosen Kontinent bzw. in einer
globdisierten Welt bevolkerungstechnisch langfristig tatséchlich
unterlaufen werden. In der Folge konnte, beginstigt durch
Uberalterung und unterschiedliche Geburtenraten, das be-
treffende Land schluflendlich kulturell internationalisiert werden.

Besonders grotesk nimmt sich diese Mdglichkeit einer sol-
chen Betrachtung fir Deutschland aus. Da es, noch ist es keine
50 Jahre her, den Mythos der Reinheit und Einheit der Rasse
prégte und ihm anhing. - Dal3 damit andererseits ein latent re-
gressives und repressives Momentum aufscheinen und aufkeimen
kann, liegt auf der Hand. Trotz und gerade in Anbetracht der
DDR-Zuwanderer bzw. der Anschlufforderungen.

Die nachgewiesene Entwicklungsgeschichte der Menschheit
und ihrer zivilisierten Lebensformen, wie sie die historische
Wissenschaft politisch-sozio-kulturell konkret fiir ca. 5000

&S



Jahre belegen kann, ist nur vor dem durch Charles Darwin u. a
erhellten Hintergrund und dem von ihm u. a. abgeleiteten Na-
turgesetzen plausibel. - Selbstversténdlich kann man ale Phé-
nomene dieser Welt auch idealistisch erkléren oder verkléren.
Nur fehlt dann zum Versténdnis ihres Entwicklungsgangs letztlich
die Plausibilitdt. Wenn wir nun wissen, woher der Mensch
kommt (oder in letzter Konsequenz eben nicht wissen bzw. nur
wissen, woher er sicher nicht kommt) und welches seine natiir-
lichen Overall-Determinanten sind, so haben wir noch keine
schliissige Erkldrung und Ableitung flr sein interaktives Ver-
halten.

Lassen sich nun ca. 500 Jahre nach den Beobachtungen von
N. Machiavelli zum Phdnomen des menschlichen Verhaltens
neue Erkenntnisse, die auch wissenschaftlich haltbar sind, an-
fuhren?

Am besten starten wir mit einer provokativen Feststellung:
Es kommt nicht darauf an, was Sie sagen, sondern wie Sie es
sagen. Was steht hinter dieser - natlirlich Uberspitzten - kom-
munikationstheoretischen Aussage? - Zunéchst immerhin unsere
Alltagserfahrung: Wenn zwel dasselbe sagen, ist es von der
Wirkung her noch lange nicht gleichbedeutend.

Mit Hilfe verhaltenswissenschaftlicher und interaktionstheo-
retischer Erkenntnisse der letzten Dekaden wollen wir diese Be-
hauptung naher untersuchen. - N. Machiavelli standen diese
jedenfalls bel seinen Interpretationen nicht zur Verfligung. -
Alle menschlichen Aktivitéten laufen auf das Erringen eines
bestimmten Zieles bzw. Erfolges hinaus. Das trifft vor alem
auch auf die kommunikativen bzw. interaktiven Beziehungen
zu. Zum Erfolg in der Kommunikation bzw. Interaktion bent-
tigen wir immer den anderen. Was so viel bedeutet wie, im
zwischenmenschlichen Kontakt bestimmt die Reaktion bzw. das
Feedback des anderen den Effekt unserer Aktivitét. Der andere ist
also der Malistab. Dies zeigt unsere soziale Abhangigkeit (Zoon
politikon).
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Wie sollen wir diesen Prozef3 vergehen, und was bedeutet
Kommunikaions- bzw. Interaktionsafolg?

Das interaktive Individuum trégt bestdndig zwei Pole in
dch:

Der eine bedeutet: das persnliche ICH, d. h. die Betonung
sainer Individuditét, ssner Einmdigket und Besonderheit ge-
genliber dlen anderen Individuen. Jedes Individuum hegt in der
Kommunikation besténdige Erwartungen und Angoriiche an anv
dere, die Stuaion, den Ablauf und den Ausgang der Interaktion.

Der andere Pol gdlt das soziale ICH dar, d. h. den Wunsch
und das Bediirfnis oder ganz eénfach die zwangdadfige Eindcht
bzw. Tatsache, Tel eines Ganzen (Kollektiv) zu sein. Dies igt
der Ausdruck der soziden Ralle des Individuums in Steet, Ge-
sdlschaft, Verwatung/Adminigration, Unternehmen, in der
Familie, im Verein ec. - in jedem beliebigen Sozialsystem
dw.

Aus beden Postionen gpeigt sch die |CH-Identitét des Indi-
viduums. Mit der Folge enes doppdten Gegensatzes zunéchst
im Individuum selbst. Einerseits aufgrund des Bediirfnisses,
sch ds Individuum zu profilieren, und zum anderen, Tel des
Kollektivs sein zu wollen bzw. zu missen und daher eine
Roalle anzunehmen. Ganz abgesehen von den wechsdlsditigen
Beziehungsabléufen. - Dariiber hinaus besteht ein Gegensaiz
2u dlen anderen Individuen. Se kémpfen ebenfdls um ihre Er-
wartungen und Anspriiche bzw. den Interaktionserfolg. Der
Kommunikations- und Interaktiongorozel? ist deher permanent
durch des Aufenandatreffen der unterschiedlichen Erwartungen
und Anspriiche der Beteligten gekennzeichnet, die hauptséchlich
Ausdruck ihrer personden Normen und Werte sind.

Die Leisung bzw. der Erfolg des Individuums besteht nun
darin, in diesan Prozessen san personliches sowie sozides ICH
entsprechend zur Gdltung zu bringen - zwar und gerade bei der
Diskrepanz der gegensaitigen Erwartungen und BedUrfnisse.
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Oder anders ausgedriickt, erscheint die im Kommunikationgorozel3
durchgesetzte ICH-Identitét ds Lestung des Individuums Se
mecht deutlich, auf wedche Weise es diessm gdingt, in ver-
schiedenartigen Situationen eine Baance zwischen den wider-
spriichlichen Erwartungen sowie den égenen und fremden Be
dirfnissen einersdaits mit dem Verlangen nech Sdbstdarstdlung
und der Notwendigkeit, in der soziden Rolle Anerkennung
durch die anderen (Gruppe/K dllektiv) zu finden, herzustelen.

Insofern sind wohl gpontane Sympeathie- und  Antipathiege-
fihle bem Ergkontakt im weitesten Sinne ds die Erwartungs
hdtung des Individuums zu interpretieren, inwiewet es glault,
seine Individuditét in der Interaktion mit diesem Partner akzeptiert
oder abgdehnt zu bekommen baw. durchsetzen zu kénnen.

Darausfolgt, dald Sch das égene ICH in enem fortwéhrenden
Konflikt mit den Ansprichen der anderen ICHs um die
Aufrechterhatung seiner Identitét befindet. Deshab die oben
Uberspitzte, im Kern jedoch richtige Ausssge: Die Person und
das Wie sehen im Vordergrund, dann folgt der Inhdt der Bot-
scheft. Dies macht emneut unsere sozide Abhéngigket vom an
deren evidat, insbesondere im Spontankontekt ohne Rollenin-
formationen Ubereinander. Wir werden von anderen nicht nach
dem behanddt, was wir snd (physisch, menschlich, geigtig,
psychisch etc.), sondern nach dem, fir was er uns hdt (Fremdbild
- mit dlen Gefahren der sozio-kulturellen etc. Fehlinter-
pretation).

Diesr Wettkampf der ICHs bleibt weitesgehend unbewu(y,
von direkten Konflikten einma abgesehen. Er spidt Sch vor-
rangig daher im Unterbewul¥sein &. Mit dem Bild von einer
Waage, auf deren Schden die ICH-Identitéten pendeln, um
Gleichgewicht bzw. Uberlegenheit bemiint, wird die Situation
sicher ziemlich zutreffend charakterisiert. Die 1CH-Balance
gellt die zweite Haut des Individuums dar und it fir seine
|CH-Sabilitét |ebensnotwendig.

In dlen exponierten Stuationen, wozu dle beruflichen zéh
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len, geht es jedoch um nichts anderes ds die bewul¥e oder un-
bewurde Profilierung der eigenen Persinlichkeit und Zide zu
Lasten anderer (Dritter). Das Tickische it nur - wegen des so-
Ziden ICHs -, da3 dle, zumindest zeitweise (insbesondere zu
Beginn ihrer Kariere), sch um die sozide Anerkennung durch
die anderen bemiihen miissen. Zeitweise von diesen a0 ab-
h&ngen. Wen wundert es da, wenn wir mehrfach am Tage lligen,
ohre rot zu werden und ohre es zu bemearken, wie Vehd-
tenswissenscheftler festgedtd It haben. Bel der natlirlichen Ver-
folgung von produktiv - well erfolgreich - empfundenen In-
teraktionen ozillieren wir fortwéhrend zwischen Heraussd-
lung unserer Individuditdt (Selbstdarstellung) sowie unseren
personden Anspriichen/Bedirfnissen auf der eéinen Seite und
Anpasaung gemél unserer soziden Roalle (sozide Anerkennung
suchen) auf der anderen Sdte

Zudem wird gleichfalls deutlich, dal3 ein 0 absoluter Begriff
wie das Gewissen, das in viden Ethiklehren eine Art mordli-
scher Imperativ dargdlt, Sch rdaiviet. Chales Darwin hitete
sich noch, ihn anzutagten, da er ebenfdls von einer mordi-
schen Evolution ausging. Er konnte auch nicht ahnen, was der
Menschheit im 20. Jahrhundert noch bevorgand. - Im Grunde
beinhdltet das Gewissen nichts anderes ds ein Gefuhl der Ung-
cherhat bzw. Angst vor der Veletzung der Angoriiche/Erwar-
tungen (u. U. Rechte) Dritter - seien Sie von dieser oder einer
anderen Wdt. Be der Vefogung der eigenen Anspriiche und
Bedurfnisse bzw. bei der Durchsetzung des eigenen Willens
werden Konflikte mit anderen befirchtet. Oder man hat schlicht
Angdt vor Sanktionen (Strefen).

Der rede Verhdtensblauf ist demgegeniber stark geprégt
vom soziden Umfdd, in dem sich dieses dbspidt. Das trifft
nattrlich ganz besonders fir Sozio-Systeme zu, deren Mitglieder
sch @nem fremden Werte- und Normensystemn  unterordnen
missen und die in Konkurrenz zueinander stehen. Worin sich
der berufliche Sektor (Unternehmen, Adminidration ec.) cha-
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rakterisert. Das heil¥, das definitive Verhdten im konkreten
Fal wird neben der studiven Komponente ganz entscheidend
durch die higrarchistche, dso s0zide, Sdlung der Interaktions
partner beainflul¥. Dies spiegdt die Machtkomponente eines
bestimmten Sozio-Systems wider. Se 183 aus der gleichbe-
rechtigten schndl das Gegentell einer harrscheftsfreien bzw. re-
pressondreien Interaktio/Kommunikation entstehen, die wir
hier zun&chg betrachtet haben. Davon kénnen wir im berufli-
chen Alltag héufig nicht ausgehen.

Zusammenfassend soll noch eénmd betont werden, dal3 en
Mensch saine ldentitét Stuativ im Umfdd gegensitzlicher Er-
wartungen fortwéhrend sdbgt durchsstzen muiR Dies gdlt eine
Voraussetzung fir efdgre cheinteraktive Beziehungen dar.

Gibt es denn gar keinen ruhenden Pol in diessm Baance
oder besser ,Drahtsal"-Akt? Doch, lassen Sie ihn uns das
SELBST nennen. Hierbel handdt es sch um den Krigdlisi-
onspunkt, die tieferen Schichten des ICHs einer Person. Ge-
prégt durch die Erfahrungen aus der Sozidisationgphase, wird
das SELBST des Individuums inshesondere aus den Bertinrungen
mit sanen Mitmenschen, seinem Kaérper und saner Umwdt
bedimmt. Diesss SELBST <chitzt den Menschen vor Be
drohungen saner Persbnlichkeit, wie z. B. vor unzumutbaren
Rallenewartungen bzw. -Zuweisungen, durch die e saine [dentitét
verlieren konnte. Daher wird es auch ds das Sediment der
Biographie @nes Individuums angesehen.

Waum ig es 0 schwierig, diese Erkenntnisse in praktische
Erfoge umzusetzen?

Erwartungen, Anspriiche und Bedirfnisse - eigene wie die
Dritter - baseren letzten Endes sark auf Geflihlen, sicher oft
triebhaft, indinktiv motiviert. Je sensibler wir jedoch im Er-
fassen und uns Bewul¥werden dieser Tatsachen Sind, desto eher
besteht die Gefahr, dal3 wir ba der Durchsetzung unseres égenen
Willens zu sahr reflektieren und  hinterfragen. Diese Tendenz
vergérkt Sch durch individudle Normen und Werte sowie
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den Glauben an ein System, die nicht im Kontext mit dem
Zetgad sehen, und/oder durch eine tradierte Erziehung oder
L ebensauffassung. Damit entstent die Gefahr, dald unser Fremdhild
be Dritten ds zogerlich, unentschlossen oder auch zu tolerant,
wenn nicht gar gutmitig und ,,nett" erscheint. Dies ist ene
weitere Todslnde fur das Image bzw. die Karigre im Un-
ternehmen.

Fir den, der den absoluten Erfolg in grol3en Organisationen
sucht, is zundchgt zwer ene indinktiv unbewul¥e Anpassung
sines Verhdtens an den Erwartungshorizont des Sozio-Sy-
sems bzw. dessen Unternehmenskultur notwendig, dann aber igt
vor dlem die bewul¥e Sicherhdt bei der Durchsstzung saner
Individuditét sowie saner eigenen Erwartungen und Anspriiche
- permanent in dlen Interaktionen - unabdingbar. In diesem
Sinn kann es nach dem derzeitigen Zeitgeist nicht darum
gehen, seine hohe Senghilité durch Aufdecken und
Auggleich der gegensditigen Angoriiche, Erwartungen oder gar
Gegensétze etc. unter Beweis zu gtdlen, sondern schlicht
darum, die egenen Angpriiche und die Erwartungen des Unter-
nehmens bzw. des Managements as Manager konsequent
durchzusetizen. Def(r igt wiederum die indinktive Erfassung der
Machtdruktur hinter der formdlen Organisation und Hierarchie
0 wichtig. Diese Machtbeziehungen erkléren in der Regd die
wirklich grof3en Veranderungen einer Organisation und halten
sSein Bewvegung.

Ein weteres Kennzeichen, man kann schon sagen en Ge
sz, unseres Zatgades besagt, dal dille Katieren immer 8-
tener werden. Das Zurschaugtdlen der eigenen Individualitét
sowie der eigenen Leistung und Erfolge ig fagt schon zu énem
MuR ener Karriere geworden. Auffdlen heify die Devise offet
schtlich, um (fast) jeden Preis. Die Medien machen es mégdich
bzw. propagieren und beschleunigen diessn Trend. Ein 6f-
fentliches Profil beglingtigt jedenfals den Aufgtieg in Steet,
Wirtschaft und GesdlIschet.
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Lassen Se uns am Abschiul? dieses Kaepitds zu N. Machia
veli zuriickkehren. Das eigentlich Phdnomenae an seinem
Werk , Il Principe' i nicht, dal3 er es wagte, sich mit seinen
GesstzmAligkeiten des menschlichen Verhdtens in den bewulden
Gegensatz zur daméls herrschenden Lehre der Kirche zu begeben.
Vidmehr sind es die Verhdtensgesstze sdbg, die e quas
wissenschaftlich ableitete, ohne - zu seiner Zeit - die
(geringgte) Bags defir zu bestzen.



5. Das Menschenbild aus der historischen Erfahrung
des 20. Jahrhunderts

Sind wir in bezug auf das Menschenbild und das menschliche
Verhdten nicht inggesamt zu pessmigtisch vorgegangen? Haben
wir gar sdbgt ,, mechiavdligtisch" argumentiert?

Der unmittelbare Blick in die Geschichte des 20. Jehrhun-
derts 0l dies kl&ren. - Wohl auskeinem Jahrhundert falen énem
goontan zwe  deratig negativ besetzte  Persinlichkeiten
(Politiker) en wie aus unserem: Josef W. Stdin (1879-1953)
und Addlf Hitler (1889-1945). Das hat Scher nur zum geringeren
Teil mit der noch frischen Erinnerung zu tun.

Hier wurden im Namen des Volkes durch die Staatsmacht
Greud begangen, die in ihren Ausma¥en erdt durch die Techni-
serung und Automaiserung der Produktionsgpparatur sowie
der Aufbaur und Ablauforganisation in Steet, Verwatung, Armee
und Wirtchaft énersdts und der Menungssteuerung  der
Massen durch die modernen Medien anderersaits méglich wurden.
Die dadliche Propaganda plite die noch (nach dem 1.
Whdtkrieg) exigtierenden Reste abendléndischer Werte und
Normen bzw. Kultur und Zivilisation weg, um o die Kréfte
freizusetzen, die se zur Durchsetzung ihrer Zidle benétigte.
Dadurch gdang es dem Staatsapparat in enger Abstimmung
mit nachgd agerten Indtitutionen und Organisationen, indbesondere
dem Erziehungsvesen, der Jugtiz und dem Militér, rund 1000
Jehre abendndischer Denk- und Verhdtenamuster aul¥er Kraft zu
setzen und durch Surrogete aufzuftillen.

Ein Blick aUf das aktudle Verhdten der Staatsorgane in der
DDR (1989/90) mag dies am Begid der Jusiz veranschauli-
chen. Die Mitglieder der Strafverfolgungshehtrden, insoeson+
dere die Staatsanwdte, waren bis zur Wende im November
1989 fagt ausnahmdos treue SED-Mitglieder. Se vertraten ja
auch sat 1945 nach Kréften die neue, kommunidische Saats
réson und deren Wertordnung. Nach der Wende verfolgen se
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mit Verve und ohne Ansehen der Person nun ihre enemdigen
Genosen in der Diktatur. Das Werte- und Normensystem hat
eben wieder eéinmd gewechsdt. Diese Duplizitét in der Ge-
schichte eines Landes im Abstand von gerade rund 60 Jehren
seit 1933 bdegt seine Wendigkeit im dlgemeinen wie die seiner
Judiz im besonderen.

Zurick zum Vergleich von Kommunigmus und Nationaso-
Zidismus in den hier interesserenden Punkten. Die primére
Frage lautet: 19 die Durchsetzung und der gesdlschaftliche Prozel3
der Umsetzung beider Syseme gleichzusetzen?

Weder in diesam noch in einem dlgemeinen Verglech der
beiden Systeme kann es um ene nlchterne Abgleichung der
Zahlen, Daen bzw. , Taten" der beiden Regime gehen. Schon
gar nicht um die Frage, wer begonnen und wer von wem ge-
lemnt hat, wie es uns der sogenannte Higtorikerdreit Mitte der
80er Hhrein diesam Land glauben machen wallte

Ein solcher Vergleich muld zunéchgt die Zide und Motive
der politischen Bewegungen und ihrer Protagonisten kléren. -
Und diexe liegen Weten ausainander! Wéhrend es in der So-
wjetunion um die Verwirklichung einer palitischen Utopie auf
der Bags der im Grunde idedigischen Idedlogie des Kommu-
nismus ging, beserte das Regime des Dritten Deutschen Reiches
asf Revanchiamus gepaat mit dem absoluten Willen, die
Whedtherrschaft zu erringen. Diesen Ziden waren dle anderen
untergeordnet. Wahrend der Kommunismus an die Krelerung
énes neuen Menschentypus mit einem kommunigischen Ge-
wisen (,Eigentum it Diebgtahl") glaubte, propegierte der Na
tionasozidismus den Uberlegenheitswvahn der eigenen Rasse
zur Durchsetzung seiner Zide Wéhrend sich der Kommunismus
mit der Rediserung ener gerechten Gesdlschaft durch
Umerziehung des Individuums zum Kollektivismus aussnan-
dersetzte, standen im Nationdsozidismus rein egoidische, ex-
pansonigische und rassgische Zide im Vordergrund.

Dochinteressert hier nicht so sehr der Vergleich der beiden
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Ideologien ds vidmehr der politische und gesdlschaftliche
Durchsstzunggorozel3 und welche Menschenbilder und Verhd-
tensveisen damit verbunden sind.

In der Ta mul3 der Durchsetzungsprozel der Systeme ds en
wesrtliches Unterscheidungamerkmd angesshen werden. Beide
|deologien sanden im eklatanten Gegensaz zur bis dahin beste-
henden palitischen und gesallschaftlichen Verfassung und Kultur
ihrer Lander sowie des Uberkommenen Wate- und Normen
systems. Sdbgt wenn in Deutschland bereits im Kaiserreich
politisch, militdrisch und gesdlschaftlich gewisse Tendenzen
splrbar waren, die sich im Dritten Reich voll manifestieren
bzw. zu Massenphdnomenen entwickeln llten. Der Kommu-
nismus in der Sowjetunion jedenfdls lield Sch nur gegen den
grof¥en politischen, milité&rischen wie geistig-gesdllschaftli-
chen Widerstand durchsetzen. Sein Uberleben war mehr ds
enmd in Frage gesdlt. Allein diese Stuation forderte schon
gewise Vehdtens und Vorgenensvasen heraus. Demgegent
Uber gelang es dem Nationasozidismus, Staat und Gesdll-
schaft ohne nennenswerten Widerstand in seine Hand zu be-
kommen. Mit Hilfe geschickter Propaganda bediente er sich
viedmehr ihrer sdlbst bel der Durchsstzung des Systems. Das
heild, die Bevdlkerungamehrheit bzw. die Massen sind mit der
Durchsstzung des totditéren Sysems und seiner Zide in Staat
und Gesdlschaft aktiv betraut worden. Ein in der Neuzeit bis
dahin nicht gekanntes GesdIschaftsphénomen und Indiz fur die
Reibungdosgket des Machtiibergangs sowie sainer Veranke-
rung binnen kirzester Zeit (1933-1934).

Die Werte und Normen der nationdsozidigtischen Ideologie
werden im Gegensatz zur kommunigtischen von den Massen
freiwillig angenommen und rezipiert. So 18% sch die Uber-
kommene Wertordnung milhelos durch die neue ersazen. Das
entgorechende Beglatphdnomen im Allteg der interaktiven Be-
ziehungen der Menschen untereinander driickt sich in einem
»Schneidigen Aufbruch-Zeitgeist" aus. - Ganz andersim
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Ogen: Millionen lassen im Burgerkrieg von 1917-1921 ihr
Leben fir diedten Werte Ruands

Schiulfendlich zeigt Sch jedoch, dal? trotz 1000 Jahre Chri-
gentums und abendldndischer Kultur bzw. Zivilisstion Gesdl-
schaftssysteme wie Wertordnungen, ja sebgt transzendentde
Heildehren - mit oder ohne Widerdand - ersetzbar sind. Das
ig in dieser Konssquenz ds Massenphénomen vor dlem ene
Erfahrung des 20. Jahrhundarts.

Einen ebenso krassen Wandd mule in der Folge das Men-
schenbild erfahren. Nicht, dal’ die Grausamkeit des Menschen
ds solche neu zu definieren wére, jedoch in sainer Dimengion
as Massnphénomen und im Kontext mit Chrigtentum, Auf-
kl&rung, Rationdismus und Idediamus

Darliber hinaus bleibt festzuhdten, dal? im 20. Jahrhundert
Herschergestdten auftraten, die bai Sch und ihren bedingungdosen
Anhdngean mengthliche Sdten und  Vehdtensvasen  zutage
forderten, die an die schlimmsten Beobachtungen von Charles
Dawin be der Berachtung primitiver Menschentypen erinnem.
Menschliches Verhdten dso, das von den mordischen Inganzen
der jeweiligen Gesdlscheftssyseme gern mit dem heidnischen
Altertum asoziiert wird. Das Absonderliche daran it jedoch, dal3
diee Eigenscheften und Verhdtensveisen auch losgd st vom
Entwicklungsgrad und &ulieren Erscheinungshild offendgichtlich
auch im heutigen Menschen schlummern. Wie sollte man sich
songt  die nicht kriegshedingte, , generdstabs mddg'
organiserte, birokratische Vernichtung von Millionen von
Menschen in den Konzentrationdagern aus insbesondere
rassdischen Griinden vorgdlen kdnnen. Wobe die Planer und
Schopfer diesr Veamichtungsmaschingien sowie die Komman-
dierenden und Audihrenden in ihrem pardld dazu verlaufenden
Privatleben in der Regdl ganz ,,normae Birger" waren. Und
durch Untertauchen in @ner ihnen in der Mehrzahl nicht feindlich
gesinnten Bevalkerung (Vergangenhetshewdtigung) diese auch
héufig weiterspiden konnten.
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Im Hearschefts und Machtverhdten von palitischen Fihrern
dieses Jahrhunderts werden nicht zu leugnende Pardlden zur
Renassancezdt Schitbar, wenn auch in enem ganz anderen 0
zZio-kulturdlen und palitisch-okonomischen Umfeld. Nichts an
ihrer Aktuditét het daher die Beschreibung dieser Phdnomene
durch N. Machiavelli engeblifd.

Im Unterschied zu damals besteht heute die Moglichket ener
perfekten Tarmung durch den Machtapparat (Gehemdiende), steht
ene undurchschtige, aer alméchtige Burokretie und dne
leistungsféhige Propaganda zur Verfigung. Die radikden Fihrer
solcher Bewegungen sind Politiker der totaen politischen
Emanzipation. Se 16sen bewuld und ohne Skrupd enen
gedIschaftspolitischen Strukturwandd aus, der kulturdl-zivi-
lisatorische Prozesse in der Bevdlkerung in Gang setzte und
szt, die unumkehrbar Snd. Trabende Kraft dieser Karieren ist
der unbedingte Wille zur Macht, um die égenen Zide zu redi-
sieren. Das Ergebnis einer solchen Politik - damals wie jetzt
- hat @nes gemeinsam: die direkte bzw. indirekte Abkehr immer
golae Tdle der Gedlghat von dear Uberkommenen
Wertordnung.

Ohre die Wertung der beiden tatditéren Idedlogien sowie ihrer
Protagonisten hier weiter voranzutrelben, lessen dch fir das
Menschenbild ausreichende Schiiisse ziehen. Der Prozef3 und
der Ablauf der Durchsstzung beider Systeme im Europa des 20.
Jahrhunderts - dso ca. 500 Jahre nach N. Machiavelli - lassen
die Kritikk an sgnem Wek und ssnem Denken entweder ds
Scheingefecht oder ds Polemik hellloser 1dedisten bzw. paliti-
scher Utopisten erscheinen. Als SchluRstein einer derartigen
Betrachtung nach Machiavelli kann man auch dss Schetern des
Kommunigmusin unseren Tagen ds den Versuch der Rediserung
ener idedlisischen StaetSdeein dieser Wt ansehen.

Nach dem Erkenntniszid dieses Buches bedeutet die politi-
sche Empirie des 20. Jahrhunderts - nicht nur in Europa -
ane klare Bestétigung der Thesen, Beobachtungen und Erfah-
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rangen von N. Machiavdli. Was zu Beginn des 16. Jahrhun-
derts ein Genie mehr durch exakte Verhdtensbeobachtung und
Intuition zutage forderte, ist heute objektiv durch higtorische,
anthropologische, natur-, verhadtenswissenscheftliche und so-
ziologische Erkenntnisse unter Beweis gestdlt.
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6. Der Entscheidungs- und Bewuldsaingorozel3 ds
Bagsener Kariere

Be den bisher behanddten Gegengténden und Bilden snd eine
Reihe von Phénomenen isdliert angesprochen worden, die nun
noch in ihren Zusammenhang zu bringen sind.

Lassen Sie uns deshdb ganz dlgemein mit dem dudisti-
schen Lebengrinzip beginnen. Bereits die indische Philosophie
geht davon aus, dal auf dieser Erde dles doppdt, jedoch gegent
sizich angdegt ig. Das gilt fir die unmittebaren Lebensoe-
reiche wie auch vor dlem fur die im Ubertragenen Snn. Also
diegadige gefiihlamédge und psychische Welt.

Wie der Gipfd und der Abgrund eng beienanderliegen, 0
auch das Genie und der Wahnsinn oder die Liebe und der Tod
bzw. der Hal3 Wie der Geist von Natur aus ds Gegensatz zum
Korper bzw. der Leb zur Sede (R. Descartes) angdegt ig, 0
geht das Individuum im Sozio-System zunéchst im Wider-
spruch zum Kaollektiv im Hinblick auf die gegenseitigen Er-
wartungen, Anspriiche und konkreten Forderungen. Beide Sy-
gteme sind zundchst bewuld oder unbewul® mit einem Kampf
um die Vorharscheft der Overdl-Angoriiche befald.

Diesr Machtkampf endet in der Regd mit der Durchsstzung
der einen Sdte bzw. Anpassung der anderen Saite, das mit Un-
terordnung gleichzusetzen ist. Mit diessem Antagonismus im
Leben und in der Natur dlgemean 183 Sch auch der permanente
Kampf ums Dasain jedes L ebewesens besser vergehen. Insofern
kann man sch dem griechischen Philosophen Heraklit (ca 540-
480 v. Chr.) vor dlem im Ubertragenen Sinn anschliel¥en, wenn
er sagt: ,,Der Kampf ist der Vater dler Dinge' und mit Blick
auf die dadurch im géndigen Wandd befindliche Wt
fesgdlt: ,Allesist im FHuR"

Die gegensitdichen Erschanungsformen des Lebens Snd in
anem permanenten Kampf begriffen. Man konnte hier mit den
Geschlechtern beginnen, wenngleich die géngige politische
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Formd derzeit im Zechen der soziden Harmonie die Gleichbe-
rechtigung - bis zur Ungleichheit - propagiert. Man konnte
hier jedoch auch Jung und Alt z. B. mit ihrem Generationen-
vetrag in der Altersversorgung oder besser einfech in ihrem Le-
bensverhdten anfiinren. In der Pdlitik und der Gesdlscheftsver-
fassung lielken sich Kapitdismus versus Kommunismus oder
Demokratie versus Diktatur nennen. In anderem Zusammen-
hang auch ganz praktisch: Man Erfolg und meine Karriere versus
dem Erfolg von Kollegen X und seiner Karriere. Personliche
Zide verhdten dch nicht homogen, sondern heterogen zu
denen anderer. Denn die Pogtionen wie dle Ressourcen sind
endlich. Dazu meint Charles Dawin: ,Nichts igt leichter, ds
ganz dlgemen die Exigenz des Kampfes ums Dasain zu ak-
zeptieren, nichts aber ist schwerer, as die Existenz des
Kampfes ums Dasan besténdig im Auge zu bendten.”

Wieso ig es Uberhaupt notwendig, Sch Uber diese ,, Trividli-
téen" 0 zu verbreiten? Aus einem einfachen und doch SO un-
vergandichen Grund: Wil des Wesen und die Erschanungsformen
der Dinge (Lebensphénomene) oft so unterschiedlich ausgeprégt
sind. Dazu segt Karl Marx (1818-1883): ,, Alle Wissnschaft wére
Uberfllissig, wenn die Erscheinungsform und das Wesen der
Dinge unmittdbar zusammenfiden" - Wieder en
Antagonismus, der in der Natur der Dinge sdlbst angdegt it

Das erkléart aoer ebenfdls, warum man aus o viden Phéno-
menen das herausesen kann - bzw. hineininterpretieren -,
was man gerne mochte. Je nach politischer Couleur oder Brille
handdt es sich beigpidsweise um Ausbeutung oder um eine
profitable Invedtition.

Gravierender wird dies erd recht ba den Wet- und Lebensan-
schauungen in Abhdngigkeit vom eigenen philosophischen
Sandpunkt. Die einen arietieren sich an eénem Ided bzw. I1de-
dbild, des Se bewuld oder unbewuld Uber die reden Erschei-
nungsformen legen bzw. dlipen. Dementsprechend falen ihre
I nterpretationen und Schllisse aus. Beispide hierfir sind die
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Denk- und Glaubensschemata von Religionen oder idedisti-
schen Philosophien, wie beispidsweise auch die Folgerungen
fUr die praktische Umsatzung des Kommunismus. Die [dedlisten
gehen nach dem Muder vor: Was nicht sain darf, das nicht sain
kann. Bel den rdigitsen Helldehren sind in der Regd die Welt
und die Menschen gut, nur au3ere Ereignisse wie z. B. der
Sindenfal im Peradies etc. haben eine negative Entwicklung
entstehen lassen. Wenn der Mensch jedoch die richtige Lehre
annimmt und bereit igt, zu lernen und sich zu @ndern, kann
bzw. kdnnte das Paradies schon auf Erden entsehen. Da man
beziiglich dieses Punktes aber sdbst pessmidisch igt,
entsteht dieser Zustand erst mit der Erl6sung am Jinggten Tag.

Das idedidische Wdtexperiment Kommunismus het in den
Territorien sainer [8ngsten Redliserung nach rund 70 Jahren
prektisch sein Scheitern eingestehen miissen. Es ist jedoch
nicht so, dal3 die Nation, der Saat, das Militér oder sondige In+
dtitutionen aufgehort hétten zu exigtieren. Vielmehr ist die
kommunidische Idee tot. Seid in den Kdpfen und Herzen (Scher
auch in den Mégen, den Wohn- und Lebensverhdtnissen) der
Betroffenen (Massen) gestorben.

Die transzendentaen Ideen und Heildehren haben es da
schon vid besser. Da e - wie wir gesshen haben - ihr Funk-
tionieren nicht in dieser Wet unter Bewes gdlen, ziehen Se
im Zdtablauf immer wieder Nutzen aus dem Scheiten der Idea
ligen auf dieser Wdt. So haben ihre Traditionen und Inditu-
tionen vid langer gehdten bzw. Uberlebt ds die jeder ,irdi-
schen”, inditutionaliserten Idee oder Philosophie. Ist das der
Bewdsfir ihve Glitigkeit und Atemité?

Begtimmt nicht. Es mul dies vid eher an den bewirkten An-
derungen im Sein und am Verhdten ihrer Anhénger wie am
Vednderunggpotentid  Uberhaupt sowie aulRerdem am Aktudli-
tésgrad, an der wetweten Durchsatzung, Glitigket und Ver-
bindlichkelt der Idee geméld ihrem Totditésangoruch abzulesen
sain. Keine der bekannten Halldehren hat dies derart nechhdtig
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bewirkt, dal3 de es au e@ner Allgemeingliltigkeit und Verbind-
lichkeit auf dieser Erde gebracht héite. Vidmehr bekampften
und bekdmpfen sie Sch mit &ulRergter Harte. In ihrem Namen
wurden und werden gleichfdls die schlimmsten Grausamkeiten
wider die Menschlichket begangen. Haufig exidieren Unter-
gruppierungen (spezidl be den Chrigten: Kaholiken, Ortho-
doxe, Lutheraner, Cavinigen, Anglikaner etc.), die Sch gegent
sdtig die wahre Lehre greitig machen. Thre Allengiltigkeitsund
-Vehindlichkeitsangoriiche  reldivieren  ihren  Ausschlield
lichkeitscharakter gegensatig.

Bereits zur Zeit von N. Machiavelli, o vor fast 500 Jahren,
blf¥ die chrigliche Religion vid von ihrer Kraft ein. In den
gebildeten und aufgeklarten Gesdlschaftsschichten nimmt man
eine andere, neue Wertordnung, wie wir bereits weiter oben
gechen haben, an. Sat dieser Zeit unterliegt Se enem
fortschreitenden Erosongprozeld Thr verhdtensnderndes, ga-
gtig-moralisches Potentid ist nur noch schwach und  selektiv
auspepragt. 1hre Zivilisstorische Kraft it nur noch wenig splrbar.
Alte Ideen aus Naturrdigionen bedrohen durch Assmilation mit
chriglichem Glaubensgut ihr idedles Leben wie baspidswese
in Bradlien.

Die idedigtischen und religiésen Lehren haben eines ge
mansam: Se versuchen, den Dudismus zwischen den Angori-
chen und Erwartungen des Individuums auf der einen Sdite und
denen des Kallektivs auf der anderen Sdite durch die Propagie-
rung von Einordnung, Unterordnung und Anpassung aufzuldsen.
Unterwerfung dso unter die Anspriiche und Bedlrfnisse des
Kallektivs Das Individuum exidiert nur ds Teil des Ganzen, und
in diesem Snn werden Ubergeordngte Verhdtensnormen und
Gebote abgdeitet und ihm vorgegeben. - In der Neuzet wurde
diesr Angruch und die gundsidiche Abhdngigkdat des
Individuums von ener hochden Indanz ersmds durch die
Aufkl&rung bedtritten. Einer ihrer hervorgechenden Vertreter,
ReneR. C. Descartes (1596-1656), formuliert die von Natur
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aus bestehende Unabhéangigkeit mit dem Satz: ,,Cogito ergo
sum.” (Indemich denke, binich.)

Die neueren aufgeklarten Philosophien, insbesondere Redis
mus, Exigentidismus und kritische Theorie, erkléren die rede
Wt aus unserer Erfahrung und dem Gegensatz zwischen den
Angoriichen und Erwartungen (des Individuums), dso unsrem
gewollten Willen einerseits und unserem rediserten Willen
anderersaits. Sie versuchen zu erkléren, warum die Dinge so
snd, wie de snd. Sie beschéftigen sch sark mit dem Indivi-
duum und seiner Sdlung im bzw. zum Kollektiv und den Ge-
sdlschaftsstrukturen. Im Gegensatz zur idedigtischen Richtung
propagieren de Infragestdiung, Emanzipation gegeniiber An-
spriichen Dritter und die personliche, individuelle Freiheit. -
Wieder ein Bagoid fir den Antagonismusin der Gesdlschaft.

Warum haben wir uns so lange mit dieser grundséizlichen
theoretischen Ausainandersetzung beschéftigr?

Weil Se an der Schwele zum 21. Jehrhundert in én Umfdd
entlassen werden bzw. gestdlt Snd, das in Saat, Gesdllscheft,
Wirtschaft, Adminidration/Verwatung, Kultur und Religion
von grol¥en, offenkundigen Widerspriichen geprégt i, Se solen
sch dain jedoch nicht nur zurechtfinden und Uberleben. Se
woallen Erfolg und Karriere machen. - Auf den Vefdl de tra
dierten Werte und Normen in Staat und Gesdllschaft, auf deren
Akzeptanz durch die Masen die Macht und ihre Verteilung in
einer GedlIscheft jedoch letzten Endes beruhen, soll hier nicht
noch einmd eingegangen werden.

Unter diesen gesdlschaftlichen Verhdtnissen kann Erfolg
nur bedeuten, diese Widerspriiche bzw. tradierten Fktionen flr
sich individudl aufzulésen und die absolute Durchsetzung der
egenen Anspriiche und Erwartungen zu betreiben. Das ent-
spricht auch bereits der gesdllschaftlichen Redité in weten
Bereichen unsares gesdlscheftlichen Lebens héufig dlerdings
dak dterssbhdngig. Damit sorechen wir ganz eindeutig einen
Bewuldseins- und Entscheidungsprozel3 an. Die Entscheidung
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pro oder contraldediismus baw. tradierte Werte hier und aosoluter
Redismus bzw. Durchsstzung der eigenen Anspriiche dort it
dlgegenwartig. - Auch ein Augdruck des Dudismusphénomens
im Leben. - Doch werden derartige Entscheidungen megt
unbewul¥ gefallt.

Um im Kampf um Postionen und Karrieren bestehen zu
koénnen, bendtigt man jedoch eine bewule Eingtellung und
eine gezidte Ausrichtung bzw. Konditionierung. Das heil,
vorzugsiveise wird derjenige dch besonders schndl durchsatzen,
der friih genug die oben beschriebenen Zusammenhénge afd.
NatUrlich geht das auch intuitiv oder ingtinktiv.

Jedoch i derjenige, der die gesdischaftlichen Zusammen-
hénge, die Gesstzmddgkeiten und Mechanismen fir den Erfalg in
dieser Gedischaft und im Kontext ihres Zeitgeistes bewuld
kompetent beherrscht, dem unbewuld Kompetenten Uberlegen.

Der Grund liegt vor dlem darin, dal3 er des Machtphénomen in
dlen Gesdlschaftderachen und -Strukturen Zidscherer erfadd
und sch entgorechend geschickter verhdt. Man konnte in
diessem Zusammenhang leicht von Opportunismus sprechen.
Ein Vorwurf Ubrigens, der auch N. Machiavdli und sein Wek
S Principg’ treffen kdnnte. In beiden Félen gent es jedoch um
ene Abbildung der Redlitét und nicht um das Zurschaugelen
ener idedigischen Gesinnung. In Andogie zu Il Principe"
und zur Politik mufld man daher antworten, Macht ist en Ph&
nomen, das Uberdl in unserem Leben auftritt. Die Schwierigkeit
begteht nur darin, ihre Strukturen zu erkennen, die in der Regd
verdeckt verlaufen. Es ig wohl mit der schwierigge und z. T.
frudrierendde Proze? im Laufe der Sozidisaion des In-
dividuums, diese Strukturen sukzessive zu entdecken und mit
ihnen fertig zu werden. - Allerdings gehdrt es auch zum Prinzip
der Machtausibung, diese solange und soweit wie mdglich
verdeckt auszuliben (Taktik), damit Macht- bzw. Gewdtmitte
ds ultimaratio im Notfdl noch ihre abschreckende Wirkung
behdten und wegen des damit verbundenen Energieaufwands
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Dea Macht (Machtinhaber) genligt es deher mag, Uber das Ver-
breiten von Anggt indirekt - via das bewul¥e oder unbewule
Unterordnen der Betroffenen (z. B. Kallegen, Mitarbeiter/Un-
tergebene) - zu regieren. Im Unternehmen genligt i. d. R. die
Angst vor Sanktionen wie Beforderungsstop, Gehaltserht-
hungsstop, Versstzung, Kiindigung, Entzug von Statussymbolen,
Aufgebenentzug, Mobhing c.

Macht bzw. Machtausiibung legt in der Regel anderersdits
erd die Energie fre, die die tréagen Massen in Bewegung seizt.
Ohne Macht herrscht Stillstand. Das gilt fur dle Sozio-Sy-
geme, wenn auch insbesondere fir die politischen. Dies gdlt
den Reaz fir die Usurpatoren der Macht bzw. die Herrschenden
digemen dar. Das Tréghdtsmoment der Massen, dar Gesdl-
schaft bzw. des Menschen im dlgemenen emdglicht es ihnen.
Das ig fur Karrieren in 6konomischen Sozio-Systemen, dso
Unternehmen und Betrigben, nicht anders

Aus diesem Grunde ist der Blitzstart so wichtig, der im
Grunde in der Bundesrepublik Deutschland bereits mit dem
Punktesysem und Numerus dausus in die Gymnasen vorver-
lagart ig. Die ,wirklich" Erfolgreichen stehen heute mit etwa
40 Jahren in oder vor ihrem Zenit. Die, die ,,zu spéd aufwa
chen, rennen einer Karriere meig ohne wirkliche Chance hin-
terher.

Dies s2zt bam Karriere-Aspiranten einen Bewul¥saingoroze3
voraus, der sowohl eine menschlich-sozide wie eéne palitisch-
gedlIscheftliche  Frihrefe efordet. Deshdb erschent es
gerechtfertigt, von einem Bewulsangohdnomen zu sprechen,
das sozide Kompetenz in einem fagt unnatiirlichen Frilhsta-
dium des menschlichen Reifeprozesses (Sozidisation) schafft.
Zusammenfassend kommt es deher auf eine Bewul¥ssinsvefes:
sung an, die erkennt, dal3 ein System nicht so sehr von den
sachlichen Notwendigkeiten bewegt wird ds von der damit ver-
bundenen Macht bzw. den Reizen ihrer Ausibung.

An dieser Sdle muld jedoch zunéchet die Frage gestdllt wer-
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den: Sind deratige Entscheidungen vom Individuum Uberhaupt
bewuld zu falen?

Die Antwort: Wenn die Hintergriinde hinreichend erhellt
sind, ja Anders ausgedriickt, die Konfrontation mit dem  dudli-
gischen Lebensprinzip zwingt uns vor dlem in eéinem Punkt
2u einer klaren Entscheidung: in der Grundeingdlung dem Leben
gegenliber. Mag wird jedoch keine bewul¥e Entscheidung
getroffen, sondern man verhdt Sch indifferent und entscheidet
fdlwese unbewurd - ein Leben lang. Doch wer Karriere ma:
chenwill, mui3 bewul¥ entscheiden 2wischen:

Anpasng oder Durchsstzung

Unterordnung oder Emarzipation

Nichtauffdlen oder Sdbgdargtdlung

Defenswerhdten oder Offendverhdten etc.

sowieds Typ ausgedriickt:

auftragggerechter Konformist  oder  [&chdnder Seger

- netter Mitarbeiter - - moderner Condottiere* -
Typ-

Die Mative mdgen vidfdtiger Natur sein, doch steht fir uns,
nach Klérung der Auggangssituation und unter Berlicksichti-
gung des herrschenden Zeitgeigtes, der Wille zum Erfolg im
Zentrum. Er mul3 die Entscheidung und das davon in Abhédn-
gigket gehende Verhdten besimmen.

Zwa hilden sch unsere typischen Verhdtensweisen in der
Phase der Sozidisation gewohnhetamédg heraus und sind  g-
tuativ sark zid- und rollenabhéngig. Dabel werden unbewul¥e
Verhdtensveisen durch Gewohnheiten dominiert, die fir uns
vor dlem beziiglich des Energie- und Zataufwands angenehm

Heerflihrer in der Renaissancezeit in Itdien
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und effizient (Eigenbild) sind. Bezliglich des Erfolges und der
Wirksamkeit unserer Interaktion/Kommunikation nach auflen
mag jedoch beim Partner ein anderer Eindruck vorherrschen
(Fremdbild). Jedenfalls steht unser Verhalten - auf Dauer - im
Kontext mit unserer Einstellung und unserem Bewuftsein.
Daraus erschlief}t sich durch eine entsprechende Haltung bzw.
Konditionierung ein - individuell natiirlich unterschiedliches -
Modifikations- bzw. Anderungspotential fiir das Verhalten. In
der Regel ist es von Vorteil durch einen Bewulitseinsprozef,
die Entwicklung der bestimmenden, andere also beeinflussenden
(dominanten) Verhaltenskomponenten in einem mdglichst frithen
Sozidisationsstadium  zu  verstérken.  Entsprechend  unserem
Zeitgeist verspricht jedenfalls die Verstdrkung des Sich-offen-
siv-Verhaten (Dominanz/,Bi3") mehr Erfolg bei der Durch-
setzung der personalen Ziele als ein Sich-defensiv-Verhalten
(Anpassung). Denn menschliche Kommunikation ist und bleibt
auf Erfolg ausgerichtet.

In diesem Sinne mul3 die Karriere durch entsprechende
Selbstkonditionierung vom reinen Zufallsmoment befreit werden

Konkret heilit das, der Karriere-Aspirant sollte in der Lage
sein, sein Verhalten im Interaktions-/Kommunikationsprozef3 an
den Reaktionen und der Wirkung auf andere quasi spiegel-
hildiich bewuld zu Uberpriifen und entsprechende Erfolgsmuster
herauszubilden. Dabei kommt es fur ihn darauf an, zu lernen
bzw. zu reflektieren, wie er sich bei Erfolgen bzw. MiRerfolgen
verhielt und wie sein Gegenliber. Darauf mu3 er dann seine zu-
kiinftige Strategie und Taktik aufbauen.

Dies fordert fast automatisch von ihm eine gewisse Rollen-
distanz in der Interaktion/Kommunikation. Auch als Ausdruck
eines gesunden Mifdtrauens gegenliber den Anspriichen und Er-
wartungen Dritter bringt Ihnen das in der Kommunikation eher
Vorteile, solange Sie es sich nicht anmerken lassen. Rollendi-
stanz ist in diesem Zusammenhang ein Urininstinkt, der das
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Uberleben schern sall. Im konkreten Einzdfal hilft Se lhnen,
inshesondere gepaart mit Empathie- (Zunegung) Bekundungen,
neue und zur aktudlen Situgtion in Widersoruch stehende Daten
und Mitteilungen wahrzunehmen. Sie gdlt eine praktische Hilfe
dar, Sch nicht zu verennen und euphorisch zu werden. Im
weiteren Sinn kann Sie lhnen helfen, NEIN sagen zu lemen.

Gegeniber den unterschiedlichen Erwartungen und Anspri
chen lhrer Interektiongpartner in grof3en Organistionen, vor dlem
auf Bads unterschiedlicher Normen und Waerte, bendtigen Se
aul¥erdem ein hohes Ma3 an Frudrationstoleranz. Diese igt bei
dem oben beschricbenen Verdédndnis der Zusammenhdnge,
gepaart mit dem entsprechenden Bewuldsein, erlernbar. Denn
die notwendigerwee bei der Vefalgung éner Kariere aftre-
tenden Frugtrationen dirfen 1hnen nie anzumerken sain.

In diesem Kapitd [6gten wir uns ewas aus dem direkten hi-
storischen Vergleich der Phénomene, wie Se bei N. Machia:
vdli beschrieben werden. Da es hier weniger af ihre Besdhrei-
bung ds vidmehr auf das Aufzegen des Veranderungspotertia s
im menschlichen Verhdten ankommt. Dabel geht es inde
sondere um Bewul¥seingorozesse und -zugténde, denen man im
Rahmen der neugren trangpersonden Psychologie ein stérkeres
Besinflussungspotential der eigenen Personlichkeit einréuntt,
dshishe angenommen wurde



7. Das Durchsstzungs- und Machtphénomenin der
Organisation

Nach dem bisher Ausyefuihrten ergibt Sch praktisch awangdéadfig,
dal} der absolute Erfolg, dar Aufbau einer Kariere do, die
absolute Durchsetzung voraussetzt. Was bedeutet das in der
konkreten Situgtion in einer Organisation”?

Zundchgt doch, dal3 wir in einer Organisation das dlgegen-
wartige Spannungsfeld aus individudlen und kollektiven An-
spriichen und Erwartungen und seine Beherrschung as das
Machtphdnomen dnes Sozio-Sysems schlechthin zu begreifen
haben. Lassen Sie uns diese Kongtdlation aus individuellen
und kollektiven Grundeingtellungen (T6nungen) flr unsere
Zwecke anschaulicher ds Interessendagen-Phénomen kenn-
zachnen

Erfolgreich sein und auf Dauer durchsetzen wird sich nur,
wer in der konkreten Situation dieses Spannungsfeld bewul zu
beherschenwall

Wer den absoluten Erfolg andrebt, muid sich be jeder In-
teraktion zunéchgt die Interessendagen klarmachen. Diee zar-
fdlen ba jedem Interaktiongpartner in éne vordergriindig funk-
tionde und eine hintergrindig personde. Wenden wir uns hier
vorrangig dieser zu. Von den Trégern und Partnern der Interaktion
wird se oft nur vom Unterbewul¥sein wahrgenommen baw.
auspedlickt.

Diese Interessen gdlen das individudle Zidsysem dar und
bedeuten den Mativationshintergrund fr das Handeln und
Kommunizieren des einzenen mit der Gruppe. Geboren zwar
aus den Sachzwangen und -notwendigkeiten, stdlt des sozide
Handen immer auch und vor dlem eine Form der Sdbddar-
sdlung dar - s8 es bewul® und gezidt, sai es unbewul® und
unbesbsichtigt. Die Sache sdbgt gibt oft nur den Handlungs:
rahmen, die Hulle fir die sozide Ralle, die das Individuum im
Koallektiv jewells einnimmt, ab. Daher geht esim sozialen
&



Kontakt - der uns in einer Organisation von morgens bis
abends begleitet - neben der Sachauseinandersetzung immer
mindestens gleichrangig um den Ausgleich von individudlen
und kollektiven Interessendagen. Daraus folgt, dald das Indivi-
duum in jedem Sozio-System in eine Kampfdtuaion gestdlt
ig. Hier s nur noch eénma kurz an die Grundsatzentsche-
dung Anpassung oder Durchsstzung im vorigen Kapitd erin-
nert. - Fir die meigen alerdings unbewul® und unerkannt. -
Tasachlich gibt es jedoch von morgens his abends permanent
Sege und Niederlagen bzw. Seger und Verlierer. Wir Snd uns
im dlgemenen dlerdings nur der in unseren (rationdiserten)
Augen wichtigeren Auseinandersetzung - der in der Sache -
bewurd. Doch besimmt gerade der unbewul¥e und vom Unter-
bewul¥sein gesteuarte Interessanwettdrat die Machtkongdlation
indnem Sozio-Sygem. Man kdnnte dieses Phénomen ds den
soziden Kampf um die personde Durchsetizung des Individuums
im Sozidkontakt charakterigeren.

Oder anders ausgedriickt, es geht zunéchat um die mensthliche
»Hackordnung" bzw. Hierarchie im jewelligen Sozio-Sygem.
Erd dan fogt die sadhliche Thematiseung und Ausan
andasstzung. Dies gdlt das archadsche Heament der Vehdtens:
sdte des Menschen dar, das Charles Darwin in einem anderen
Zusammenhang (s0.) beschrieb.

Aufgrund dieser Struktur ist der Mensch primér auf die
Durchsstzung sainer Parson und Interessendage angdegt, es sa
denn, ene dlgemen anerkannte, Ubergeordnete Wertordnung
setzt diesen indinktiven Mechaniamus aul¥er Kraft. Im Sozio-
Sygem Unternehmen wére debe an ene inddliete Unterneh-
mens- und Fihrungskultur zu denken, deren Grundsétze nicht
nur auf geheligten Gesetzes: bzw. Gebotstafeln stehen, son-
dem wirklich gdebt werden.

Dort, wo die Neutrdiserung diesr indinktgesteuerten Ver-
hatensmugter nicht Platz greift, geht es bei der Verfolgung des
absoluten Erfolges um die Optimierung der Diirchsetzungsfé:
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higkeiten. Und zwer der archaischen. Im Stil selbstversténdlich
vafdanat, wie es dem auspehenden 20. Ehrhundert entspricht.

Es leuchtet unmittdbar ein, dal? fir die Umsstzung des so-
Ziden Durchsstzunggarinzips abermds ein Bewuldsangorozeld
die Voraussstizung bildet. Das heil die Vergegenwartigung der
Interessendagen dler an der Interaktion Betelligten. Denn es
geht dabel um nichts Geringeres ds um die individuele Er-
schliefung des Machtphénomens, sozusagen in datu nasoendi.
Zundchg im Individuum und nechgdlagert im Sozio-System.
Macht hat ihren Ausgangspunkt in der Person sdbgt. In ihrer
Fahigket, in der soziden Interaktion/Kommunikation zu be-
gimmen, was zu geschehen hat. (Konkret: andere Personen und
Sachmittd ds digpostive ,,Mass2' zu bewegen bzw. zu beain
flussen.) Die Dominanz eines Individuums erklért sich vor dlem
aus der Durchsetzung sgner Individuditée im Sozidkontakt
gegenlber anderen. Das Streben nech parsondem Erfolg in jeder
Form igt von Natur offendgchtlich mit einer individudl ganz
unterschiedlichen Intengitét ausgeprégt. - Wie vide Biographien
bewesen, 18} es Sch entwicken, fordern oder auch hemmen
und unterdriicken. Man kann es bewurd gestaten oder unbewul
verkimmern lasen.

In jedem Fdl bedeutet der soziale Durchstzungsprozeld die
Audlibung von personder Madht. Um diese komnt kein Incivi-
duum herum, indbesondere dann nicht, wenn es in enem Sozio-
System Uberdurchschnittlichen Erfolg heben mochte Um diese
Prozesse bewuly gedteten zu konnen, muld das Organisations:
mitgied in der Lage s8n, 2unédd die bardits herschenden parsondlen
Machtsrukturen Scher zu erkennen und zu efassn.

Mit anderen Worten, nach einer kurzen Orientierungsphase
greift der Machtbewule - und nur dieser wird dch in @ner Or-
ganisation durchsstzen - unter primérer Beachtung seiner Inter-
esEdage ,,in die K&mpfe' en. Das fordat das Gesetz des Han
delns und der Erfolgszawang sowie das des Uberlebens in einer
Organistion. Das Widerspriichliche daran i nur - diese Spar-
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nung darf man nach aulfen nicht splren. Der Schein mul ge-
watrt bleiben.

Wer den absoluten Erfolg in dieser Gesdllschaft andgtreht,
mui3 die Strategieentscheidung bewuld zugunsten der soziden
Durchsetzung sainer Individudinteressen treffen. Das gebietet
énmd die persinliche Postionierung und Profilierung ds In-
dividuum, und zum anderen it sie der Beweis der eigenen
Machtsensihilitét gegentiber den anderen Machtbewerbern bzw. -
bestzern im Kallektiv. - Die souverdne Beharschung seines
Sachgebietes und damit sainer Facharbeit wird bei einer Fih-
rungskraft as salbstversténdlich vorausgesetzt.

In dem Machtkartdl Sozio-System spidlt nur der wirklich
eine Ralle, der selbgt eine einflul¥eiche Spidergrdi¥e idt. Diese
wird @nem jedoch nicht qua Angdlung verliehen. Se mui? e-
kémpft werden. Fir se profiliet sich nur, wer die ungeschrie-
benen Gesetze der sodalen Durchsetzung und Kompetenz be-
hardht.

Dazu wird der réne Anpassr nie gehdren, denn e wird friher
oder spdter zum auftragsgerechten Konformisten gestempelt.
Am Machtpoker nimmt nur der Machtbewul¥e teil. Nur er
wird zugdassn. Diexe Eigenschaft mul3 durch das entgore
chende Verhdten unter Beweis gestdlt werden. Ein Soider, der
gezdgt hat, dald e des exidierende Interessens und Machtge
flecht durchschaut und Sch sdbst entsprechend profiliert het,
bestzt Aussichten.

Profilieren bedeutet vor dlem unter Beweis gdlen, dal3 manin
der Lage ist, sich gegeniber anderen Interessendagen -
sachlichen wie personlichen - durchzusetzen. Als Seger her-
vorzugehen. Die sachliche Rechtfertigung ist demgegenber
untergeordnet. Wie beispidsveise, wenn sich die Individudin
teressen mit dem Funktionszid eines Bereiches decken und ge-
genlber @éner anderen Organisationsainheit durchzusetzen snd.
Jeder Spider bendtigt ein spezifisches Profil bzw. Image, das in
Abhéngigkeit von der Unternehmenskultur des Sozio-Sy-
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stems zu sehen igt. Im dlgemeinen ist dabei das Image des
Spiders hoher einzuschétzen, der Sch nicht einfach anpal® und
unterordnet, sondern besténdig saine Interessen im Kontext mit
den bestehenden Machtstrukiuren und den Unternehmensziden
durchsstzt. Dejenige aber, der durch Anpasaung und Unterord-
nung seiner Person und Zide an die,, lberméchtige” Organisation,
sine Parginlichkeit jeden Tag bem Pfortner abgibt, verliert
doppet: zum enen personlich an ICH-Sabilitat bzw. -
|dentitét und zum anderen an Imegeim Kallektiv.

Abgddtet daraus folgt die Entschadung in der Umsstzungs
taktik, d. h. zwischen Defengiv- und Offendvverhdten. In der
Regel wird - entgorechend dem Zetgeist und der Kultur - der
Erfdg (,Seg") im taglichen ,Kleinkrieg" nicht ohne Offendv-
verhdten mechbar sain (s0).

Mit Charles Darwin lie3e sch an diesr Stdle erneut sagen,
wenn diese Tatsachen grundséizlich auch klar sind, so kommt es
darauf an, Seim Alltag permanent im Auge zu behdten.

Das Image des Segers, das nach unsrem Zetgedt fir den
soziden Erfolg unverzichtbar ist, erringen wir nur, wenn wir
Seg aff Seg ,,an unsere Parsdnlichket heften'. Siege vermehren
die Segeswvahrschenlichket und lessen Seger wetawachsen,
well ihr Machtpotentia in der Ausstrahlung mitwéchst und
umgekehrt. Siege heben unser Selbstbewuldtsein  und
Sdbstwertgefiihl. Diesen archaischen Mechanismus kodnnte
men as den Uberlebenskampf des SELBST des Individuums in
Organistionen charakterisieren.

S0 lassen uns Siege immer weniger besiegbar erscheinen
und fordern damit wiederum unsere sozale Durchsstzung bzw.
Kompetenz. Dies vermehrt andererseits ebenfdls durch mehr
Scherhat im Informations- und Entscheidungsverhdten unsere
Sachkonpetenz und hilft uns <o ba der Durchsatzung der funk-
tionden Zide und Aufgaben. Auf diese Weise entdeht éne ge-
gensditige Bednflussung und Forderung von sozider und funk-
tionder Kompetenz.
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Die Fihrungskreft, die diese Entwicklung nechweisen kann
und eine dementsprechende Segeszuverdcht ausdrahlt, bestzt
optimae Karriereaussichten. - Unternehmen suchen Seger,
inshesondere in Management-Positionen. Vor dlem aus zwel
Grinden: Einma mdchte der fir die Sdektion dieses Managers
Verantwortliche und zum anderen méchte die Organisttion ds
Sozio-System Uberleben bzw. weiterbesehen. Se hdt dle am
Leben, gibt ihnen Brot, Funktion und Macht. - Fehlentsche-
dungen auf diesem Sektor bekommen beiden nicht. Dies be-
gimmt den Uberlebensmechanismus der grolen Sozio-Sy-
deme

Der Typ des modernen Condottiere, wie wir ihn weiter oben
gekennzeichnet haben, wird vom ,Selektions-Board" recht
schndl erkannt. Schon im Aussehen und Auftreten und dann in
sanem Werdegang. Dieser Typ hat die Zeichen der Zeit erkannt
und sch in der Regel von frihester Jugend an profiliert. Das
heil¥, er ha sich schon in jungen Jahren sozia durchgesstzt
und abgesetzt. In der Schule ds Numerus-dausus-Qudifizier-
ter, ds Klassngorecher, im Sport, in der sudentisthen Sdbg-
verwatung, in palitischen Jugendbewegungen bzw. Partden, in
Gewerkschaftshewegungen etc.

Bd ihm finden die Sdektierenden das, was se suchen: friih
zeitig personde Anspriiche und Erwartungen entwickeln und
durchsetzen, Gesplr fir Machtgrukturen sowie den Willen und
die Kgpazitét, Macht auszuliben bzw. zu behaupten. Nach dem
derzdtigen Zeitgag dles Synonyme fir Verantwortung Uber-
nehmen und Kontrolle ausiben.

Dies trifft heute und zukinftig um so héaufiger zu, as die
Sdektion in der Regd aus ener wachsenden Anzahl funktiond
etwa gleich qudifizierter Bewerber getroffen wird. Daher
kommt die zunehmende Bedeutung der extrafunktionden Qudi-
fiketionamerkmde dso, der sozialen Qualifikation und Kompe-
tenz, fUr die in der Aushildung niemand zugténdig ist. Was je
nech Kultur dazu fuhrt, dal3 tendenzidl| schablonenhaft selek-
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tiet und ein dandardiserter Seger kraert wird, der im Zwei-
fdddl berdts aulerlich die gewinschten Auffdligkeiten zegt.
Die Veinnalichung von Sdbsbenudsain, Dynamik und Ex-
traverson im Auftreten, entsprechende Regktionen, Gang und
Korpersorache, Kleidung, Accessoirs, Blick und Sprache sowie
Art und Form der Gespréchsfiihrung weisen den Bewerber ds
grundsitzlich zur Management-Kagte gehtrig aus oder nicht.
Zusammenfassend kann man an dieser Stele zum Primat der
sozialen Kompetenz festhdten: Es ist nicht so ausschlagge
bend, was man, sondern vidmehr, wie man und vor dlen Dingen
wer etwas sagt. — Mehr dazu dann im praktischen Tell
(Tektik und Anhang).



V. Taktik
1. Vorbemerkung

Wennglech das Werk, Il Prindipe' es nehdegt, in Andogie zu
N. Machiavdli mit higorischen Falbeispiden vom Erwerb,
der Behauptung und der Vetedigung der Macht - im Manege-
ment - zu schreiben, 0 0l diesr Versuchung dennoch wider-
danden werden. Zum einen i ene redigische Didanz zu den
politischen und militérischen Verhdtnissen und Sozio-Syste
men, die be Machiaveli ds Beobachtungsfeld dienten, in dieser
Betrachtung zu wahren. Zum anderen soll es sich hierbei um
dne prektische Hilfetdlung fir Manager und Nachwuchs:
Manager auf dem Weg ,,nach oben" Uber typische berufliche
Hirden handdn.

Einer Andogiserung der inditutiondlen Begriffe seht jedoch
nichts entgegen. St vom Firgen bzw. den Harschenden lassan
Se uns hier von Managern bzw. Top-Managern, &t von der
Herrschelt vom Manegament und gat vom Vak von den Mitar-
batern oder Bechéftigten gorechen. Se sehen, wie harmlos und
unverfanglich dch in dar Wirtschat die synonymen Bayiiffe an+
horen bzw. ausnehmen. Und aulferdem haben wir - wie berats
weiter oben abgdeitet - andoge Machtgrukturen. Wir kennen
dne vageichbare Hierarchie mit ihren Befenls baw. Entsche-
dungsebenen, ihrer Befehls bzw. Anordnungsgewdt, die persin-
liche Uba- und Unterordnung, die Verfilgungs: bzw. Kontrall-
funktion Uber Personen und Sachmittd. Und nicht zu vergessen
das Informationsmonopal. Es gibt Se hier wie dort: die Macht-
Besitzer und die ,, Hebenidhtsg'. In beiden Bardchen wird der geiche
sozide Kampf mit andogen Mechaniamen und Geseizen um de
Machtverteilung bzw. -postionen ausgefochten. Lediglich de
poliisch-militdischen  Handlungs und  Resktionsveisen  sind
extremer, gpektakulérer und endguiltiger. Fir den miilitérischen
Sektor gilt dasvorrangig dlerdings nur in Kriegszdten.
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Den wesentlichen Unterschied fir die Vorgehensveise der
Dagdlung bilden demnach nicht unterschiedliche Machtphé:
nomene ds solche Die Snd in beiden Sektoren ziemlich iden+
tisch. Es igt viedmehr die Trangparenz der Systeme in der Of-
fentlichket, die Informationsquantitét und -quditét Uber Se Da
die Wirtschaft ds quas privater Bereich einer Offentlichkeits-
kontrolle nicht unterliegt, wissen wir Uber den Machtgebrauch,
den Erwerb, die Behauptung und Verteidigung der dkonomi-
schen Machtpositionen des 20. Jahrhunderts weniger ds Uber
diesdlben Phénomene bel den Renaissance-Herrschern im Itdien
des 16. Hrhunderts Die Machtk&mpfe der Wirtschelt finden in
der Regd hinter verschlossenen Tiren dat. Eine dlgemene
Beichterdattung dezu gibt es nict. Aus dieem Grunde
empfiehlt es Sch auch nicht, des Machtverhdten der interesse-
renden Zidgruppe, Manager, in ihren Organisationen bzw. So-
zio-Systemen higorisch im Ablauf der indudtridlen Entwick-
lung nachzuvallziehen. Denn aus den genannten Tatsachen
eignet sich der 6konomische Sektor nicht fir diese Form der
higoriserenden Andyse, aus der prektische und aodrakte Fol-
gerungen fr én erffolgraches VVerhdten abzulten wéren. Wie es
die Bags flr das Vorgehen von N. Machiavdli auf dem palitisch-
militérischen Feld bildete

Hier miissen vidmehr berufliche Situationen aus dem vid-
fdtigen, betrieblich-organisatorischen, interaktiven Geschehen
quad nachgestdit und andydet werden. Darauf aufbauend sollen
dann Empfenlungen fir Maneger aufgrund der Mechanismen
und Gesstzmd3gkeiten des menschlichen Verhdtens bel der
Interessendurchsstzung  in- Wintschafts  bzw. Verwdtungs:
organisationen abgdetet werden. Es interessert hier vorrangig
das Verhdten aus der Perspektive und im Kontext mit dem
Machtphdnomen. Aus diesam Grunde Sdllen hier vor dlem auf-
falige betriebliche Situationen, Interaktionen und ,Mitpider”
auf ihren macht- und verhdtengphénomenologischen Gehalt
bzw. ihre Rdevanz hin Uberpriift werden.
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Das bedeutet in Andogie zu den Empfehlungen des 11 Pri-
nicipe' von N. Machiavdli fir Machtbewerber schlechthin, dal3
de dch im Vorfdd Uber ihre Eignung und ihre Overdl-Zidsat-
zung zunéchst sabgt klargeworden sein sollen. Voraussetzung
fUr den absoluten Erfolg in diesem Sinn it dann: die entspre-
chende Eingdlung sowie der unbedingte Wille und Wunsch,
diese Zid setzung um- bzw. durchzusatzen.
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2. Bewerbung

2.1. Interview

Im dlgemeinen beginnt die berufliche Karriere in Wirtschaft
und Vewdtung mit dem Studium und Vergleich von Stdlen-
anzeigen. Aus dem Text und dem gewdhlten Titd |1&% sich
meast nur sehr unscharf die hierarchische Dimendon der Position
exchliefen. Und wenn doch, ig diese sdbg dann noch in
Grenzen bis zur Vertragaunterzeichnung vaiabd. Das heild, die
Unternehmen lassen Sch insbesondere in den Anzeigen rddiv
breit Uber die Sachaufgabe aus, vermeiden es jedoch, sich be
der Einordnung der Stelle im Betrieb und deren Kompetenzen
2u gak feszulegen. Erd recht bei der Angabe von Gehdtern.
Die Sdektierenden wollen sich sovid Spidraum wie nur médich
be der Sdlenbesatzung offenhelten.

Das bedeutet fir Se, Sie gehen in jedem Fal mit unglei-
chen Mitteln, um nicht zu sagen , Waffen", in den ,, Kampf.
Auf sdten des Unternehmens befindet sch praktisch en Infor-
mationsmonopol einschlielich der Informationen, die Sie
selbgt Uber sich eingereicht haben. - Denn Sie haben die fir
eine Stdlenausschrabung Ublichen und die falweise zusiizlich
geforderten Dokumente und Daten im Rahmen |hrer Bewerbung
vorab an die Persondabtdlung des Unternehmens einzureichen.
Eventud| einschliefdich erbetener - oder auch nicht - Refe-
renzen, eines Persondbogens mit Threm Geburtsort und -datum
sowie ggf. einschlieldich dem |hrer Eltern sowie deren Pogition
im Leben usw. Dariiber hinaus verfigt die Fachabteilung Gber
die machtrdevanten Hintergrundinformationen der zu besetzenden
Podtion. Namlich: die Kompetenzregelung vor Ausscheiden des
letzten Stelleninhabers. - Man wird ja hoffentlich nicht
gerade zu lhrem Wechsd die Sidle higrarchisch herunterstufen
wollen. Intern ergibt es jedoch héufig ein Gerangd, um aus der
Verdnderung einen persinlichen Vorteil zu ziehen.
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Sorich: die egenen Machtbefugnisse oder sainen Satus zu e-
weitern bzw. zu verbessern. Sie kdnnen davon ausgehen, dal3
dies regdmddg be enflul¥eichen Stellungen passiert. Dies
lauft dles pardld zu lhrer Bewerbung. Es geht dabel um so
Kleinigkeiten wie Anzahl und Qudlitét der 1hnen direkt zuge-
ordneten Sekreté&innen, aber auch um Réume und ihre Aussat-
tung. Deggleéichen um die Kopfzahl und Qudifikation lhrer zu-
kiunftigen Mitarbdter, im offizidlen Sprachgebrauch: Unter-
gelungen und damit Art und Umfang der Aufgaben. Um den
Dienswagen: sain Alter, Kaegorie usw., um Zusaz-Benefits
zur Bezahlung und nattirlich um die Hohe des Gehdlts sdbgt im
Veglech zu dem des bisherigen Sidleninhabers Diese Detals
prégen ds Statussymbole das Imege der Position.

Das dles bekommen Se offizidl gar nicht mit. Doch hinter
den Kulissen ig ein um o heftigerer |, Verteilungskampf* ent-
brannt. Daher kommt es von Anfang an darauf an, dal3 Se dch
Ihrer Forderungen bewuld sind und sie klar auf den Tisch legen.
Zid mui es sein, mindestens die Ausstattung der Position
Ihres VVorgéngers zu erdchen. Optimaderweise sogar noch éne
verbessarte Dasig deshdb so wichtig, well Seds Newcomer in
der Organisation zundchd bel der Ausstatung an Ihrem Vorgénger
gemessen werden. lhre natliliche Durchsatzungsfahigkeit und
damit Thr Image erféhrt dedurch schon be Threm Erschenen im
Sozio-Sysem eine Auf- bzw. Abwertung. Und die Bedeutung
des erden Eindrucks igt Thnen ja bekannt. In den Augen Ihrer
Kallegen und Mitarbeiter it deher der,Neue' entweder ds dark
oder ds schwach @nzuschéizen. Geteset werden Se ohnehin
badd. Se einnern sch doch, ds Seger-Typ snd Se zum
Sammen von Segen verdammt. - Aul¥erdem verursacht eine
Minderausstettung  beim  Betroffenen nech dem Be
wuwerdungsprozel negative Gefiinle, die bem bevorstehenden
Profilierungskampf nur schaden kénnen.

Zuriick zu den Informationen. Im Gegensaz zum eablierten
Betrieb haben Sie groflie Mihe, die Se Ubrigens nicht scheuen
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sollten, Informationen Uber das neue Unternehmen bzw. sogar
Uber den ins Auge gefdden Bereich im Vorfdd zu sammeln.
Entweder igt es pure Eitdket oder einfach Sdbstiberschétzung
der Unternehmen, das Aufsagen dieses Wissens im Bewer-
bungsgespréch bringt Thnen jedoch schere Punkte. Denn weeder
sagt dies ewas Uber die Lastung des Bewerbers aus noch Uber
seine fachlichen Kapazitéten bzw. sein Entwicklungspotentid.
- Be der Nennung von Referenzen soliten Sie jedenfdls mit
Vorgcht zu Werke gehen. Etwa nach folgender Maxime: Eher
dénen hierarchisch ewas niedriger Stehenden, auf dessen
Aussagen Sie sch hundertprozentig verlassen konnen, ds aus
falscher Scham oder Eitelkeit einen weit Uber Ihnen in der
Hierarchie Eingeordneten benennen. Songt kann es Ihnen pas:
seren, dad dieser dch im Zwefdddl gar nicht mehr an Se a-
innert oder aus der Ferne Sie ganz anders eénschédtzt, dser Thnen
beim Weggang verdchert het. Dies ist vor dlem en typisches
Verhdten von Unternehmenseigentimern  bzw.  Fih-
rungskréften, die Ihnen Ihren Weggang (Kindigung) nie verziehen
heben.

An rdevanten Informationen Snd Se jedenfdls ,,short”" in
Ihrer Stellung gegeniiber dem Unternehmen. Es kommt daher
dles darauf an, sowohl fir lhren Erfolg ds auch fir Ihre per-
sinliche Befriedigung im Bewerbungsgesoréch, dal? Se dgbdd
die Initigtive an Sch rail¥en und die Gepréchgpartner reden lassen.
Dies ig dcher eine Maxime, die dch in viden Studionen
bewéhrt, jedoch vor dlem auch hier. Inwieweit Sediese Taktik
offen erkennen lassen dirfen oder nur dlméhlich im Snne
von langsam den Spiefl3 umdrehen, milssen Sie Stuativ und von
Ilhrem Fingerspitzengefihl  abhéngig mechen. Die generdle
Festselung, da3 dch ein Seger-Typ nicht in die Defendve
abdrangen 18%, deren Glitigket wird auch im Bewe-
bungsgesoréch unter Beweis zu Sdlen sain.

Daher die Overal-Empfehlung: Nicht an den schwachen
Punkten saines Werdegangs packen lassen! Jeder hat Se. Alles
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héngt nur davon &b, wie Sie ba der Angorache darauf reagieren
und argumentieren. Als Angehdriger eines Geheimdienstes
wirde man sagen, Sie bendtigen daflir die richtige ,,Legende’.
Das heil¥ eine plausible und dichhdtige Erklérung, die locker
und salbstbewul® vorzutragen ist. Sie mufd wirklich sitzen,
slbgt be unerwarteten Zwischenfragen bzw. hartnéckigem
Hinterfragen. Dazu ig @n feses Eindudieren unerlddich. Diese
Form des Intaviews betrifft regdméadig die Fragen nach den
Griinden fir @nen Unternehmens bzw. Podtionsvechsd. Dies
um S0 heftiger, ollte in eéinem Zertifikat die Formd ,,... verliel
unser Haus auf eigenen Wunsch' fehlen. Versuchen Sie daher,
diex Ergénzung be lhrem Ausscheiden in jedem Fal zu
vaenbaren.

Rechnen Se im Interview regdmédg ebenfals mit der Frage
nech |hrem besonderen Bditrag fir die verlassenen baw. fur die
aktud! zu verlassende und prospektiv fir die Organisation, bel
der Se sch garade bewerben. Sorgen Sie daflr, dal3 diessr
Punkt in Thren Zeugnissen entsorechend Klar formuliert ist. Die
Grinde fr Ihr Ausscheiden miissen offengver, um nicht zu ssgen
dynamisch-aggressiver Art san, damit Se akzeptabd snd. ,,Se
uchen @re neue Herausforderung nech Uberdurchschnittlichen
Lagungen”, bzw. weisen Seim Gespréch nach, ,,ddl3 Se in der
neuen Position enen besseren Job machen werden” ds in der
bisherigen. - Geneard| sollten Se immer auf Riickfragen gefaldt
sin und entgorechende Bewese - sdbst rhetorische -nicht
schuldig bleiben missen. Jedenfdls ollten Se en Mw-
serbagid fir Unerschiitterlichkeit abgeben.

Velieren Se nie das Nahzid aus den Augen, das Gespréch
zeitweise sabgt zu lenken. In dieser Zeit miissen Sie sovid
wie moglich - vor dlem Hintergrundwissen - Uber die zu be-
sezende Sele und evtl. Uber die Ursachen ihrer Vekanz zu er-
fahren versuchen. Dies igt @ne Bewéhrunggprobe fir Ihre F&
higkdten in der Rallendigtanz. Zwar ig es Ihr Zid, eéne neue
Position zu erringen. Aber nicht um jeden Preis! Das hat
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nichts damit zu tun, dal3 man Ihnen absichtlich und bewuld etwas
Fadsches mitteilt und Se dieser Féhrte nicht folgen wollen.
Denn auch das komnt vor. Nein, Se sollen ganz einfach zu
erfahren versuchen, was an dieser Stdle den Vorganger veranlald
heben konnte, se aufzugeben. Denn in der Regd gibt es in
Andogie - wie oben beim Werdegang des Bewerbers - an jeder
Pogtion bzw. jedem Unternehmen oder Telbereich ebenfdls eine
schwache Sidle. Die gilt es rechizeitig audfindig zu mechen.
Wenn Se Ihre Schere Sdlung aufgegeben heben und die neue
angetreten haben und die nicht erhdtene oder dogepriifte
Information zur GewiZhet wird, ist esfir Sie zu gpét, well esin
der Regd kein Zuriick mehr gibt. Das kann hart werden. - Wenn
Se begid swveise festgdlen milssen, dal? entgegen der Aussagen
im Bewerbungsgesoréch dar Berdich sdt Jahren in den roten
Zahlen arbeitet usw. Ein noch nicht einma s0 seltener Fall bel
Tochtergesellschaften von Audandshanken bzw. Divisons und
Subdivisons von grof3en Audandskonzemen in Nebenbereichen
ode dnfach ba NewnVetueAktvitden, wie de oft
verhamlosend  betitdt werden.  Eine Podtion  ds
Gexchéftdflihrer - gerade auf dieser Ebene - kann zu einem
furchterlichen Erwachen filhren, wenn Sie vor dem Gesetz
(GmbH-, Aktien+, Konkurs-Gesdtz etc) die Verantwortung tragen,
die Muttergesdlschaft Sie aber im Regen sehen 183, Das haily,
be Neugrindungen und entsorechenden Vetricdbs und
Werbekogten Ubergeigen schndl die Passva die Aktiva, und
damit gehen Se nach dem Konkurgrecht schon miit éinem Bein
im Gefangnis. Erd recht, wenn, aus welchem Grund auch immer,
de adéndische Muttergesdischeit die laufenden Zahlungen
angdlt. Ba eng deatigen Auggangdege olliten Se ds
Bewerber auf ojektiv nedhwesbaren Informaionen baw. Zus-
cherungen bestehen. Vertréset man Sie dlliten Se den Grund
weniger in der Schlampigket des Informanten oder der Organi-
sation suchen, sondern in nicht vorzeigbaren Bilanzen, Ge-
winn- und Verlustrechnungen etc. bzw. im mangelinden Ver-
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lustabdeckungswillen durch die Muttergesdlschaft. Wenn Sch die
Pogtion fir Se nicht umgehen &%, fordern Sie in diesen
Fdlen wenigdtens eine ausreichende, bankverbirgte Garantie
(Blrgschaft ener reputierlichen Grolbank) durch die Mutterge-
sdlIschat fr 1hre Hausbank.

Fasche Scheu und die Angg, bel zu exzessiven Informati-
ondforderungen die Podtion nicht zu bekommen, dSnd in diesen
Fédlen ein schlechter Ratgeber. Entweder hat man [hnen nichts
zu verha@mlichen, dann soricht Ihre Umdchtigkeit und Beharr-
lichkeit fur Ihre Durchsetzungsféhigkeit und Professonditét.
Oder im anderen Fdl s0llten Sie der Podtion nicht nachtrauern.
Ein gesundes Mil3rauen (Rollendigtanz) sollte Se jedenfalls bei
dem rasanten Wandd in Wirtschaft und Gesellschaft und der
dazugendrigen Undcherheit in Threr Rolle ds Bewerber vor
unliebsamen Uberraschungen schiitzen helfen. Insbesondere dann,
wemn aul¥erdem en Persondberater (Headhunter) an Ihrem
Wechsd profitieren mochte. Auf der anderen Saite sollten Se
berdts in der Phase der Bewerbung zeigen, dal3 Se sich bl der
Vefogung Ihrer Interessen - sdbs be der Informationsbe-
schaffung - durchsetzen konnen.

Mit diesem Verhdten beantworten Se schon teilweise Fragen
nech Ihren St&rken und Schwéchen. Diese kommen in der
Bewerbungssituation so gut wie sicher auf Sie zu. Die blof%e
Nennung von Eigenschaften genigt hier in der Regd nicht. Se
miissen vidmehr bel Rickfragen, die unvermedbar sind, die
dichhdtigen Begrindungen und Bespide, orich Bewdse, aus
Ihrer Karriere sdbstbewul® vortragen. Die Frage nach Ihren
Schwéchen it dabei die noch geférlichere. Nennen Sie hier
nur solche, die man Thnen auch ds Sérken audegen kann, wie
héufig schwierige Dinge selbgt audfiihren, manchmd etwas zwviel
Kontrolle ausiben, ,Workaholic'-Ansédize efc. Aber hiten Se
sch, gerade diese Fragen - wie s0 vide Bewerberfragen zu
wortlich aufzufessen. Es geht hier vidmehr um das Vermitteln
enes.,daken" Gesamteindrucks ds um die Darstellung
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der Wahrheit, die in diesen Punkten ohnehin sehr subjektiv i
Aulerdem begeht die perginliche Freihat zur |, Legendenbil-
dung" aufgrund der ungleichen Ausgangssituation zwischen
dem Bewerber und dem sdektierenden Unternehmen. Hinzu
kommt das oft zu beobachtende datische Verhdten der Aus
wéhlenden, tendenzidl sé&rker bei den ,,Persondleuten” (Perso-
ndabtelung/Stab) ds be den Fachvorgesstizten. Das heild, die
Voreingenommenheit bzw. das gerotype Vorgehen, énen Be
werber dlen aufgrund seiner in der Vergangenheit getroffenen
Entscheidungen bzw. seines vorgelegten beruflichen Werde-
gangs zu beurteilen. Das |&% das Veranderungspotentia des
Kandidaten weitgehend unberlicksichtigt. - Da man dso lhre
beruflichen Verénderungen ganz genau unter die Lupe nehmen
und sich und Sie daran festhaten wird, kommt es in diesem
Frage-und-Antwort-Spid sehr darauf an, richtig zu reegieren.
Gerade wenn in Ihren Auggangsdaten (héufigerer Wechsd, das
s0g. Job-hopping, positions-, fihrungs- und enkommenamdige
Digpaitéten, wie begidsvese zuwenig Unterstdlungen ds
Flhrungskraft usw.) Schwachpunkte liegen, mu3 Ihre In
teraktion im Bewerbungsinterview mit Sprache, Mimik, Gestik
und Argumenten S0 geschickt und Uberzeugend (selbstbewul)
sain, dal3 e die zugrunddiegenden Tatsachen vergessen 183, Se
erinnern 9ch an die Bedeutung des Wie.

Wir haben es beim Bewerbungsvorgang mit einer Braut-
schaudtuation zu tun. Beide Partner versuchen sich besténdig
nur von ihrer besten Saite zu zeigen und ihre Schwéchen hinter
eénem Léachdn oder Worten zu versecken bzw. zu verfremden.
Obwohl beide Pateien sich dessen mehr oder weniger bewuld
sind, gibt man sich in dieser Phase der Illusion hin und hofft
bzw. szt dillschweigend auf die automatische Anpasaung des
jewells anderen fir den Erngfal. Nicht anders Seht es in der
Bewerbungsphase aus. Das Unternehmen gt sich und seine
Entwicklung in den blihendsen Farben dar. Die Vertreter der
Persond- sowie der Fachabteilungen und vor dlem die Sekreté:

98



rinnen présentieren sich von ihrer vorteilhaftesten Seite. Es
wird vid gdéchdt, und dles ig eitd Sonnenschein. Der Kanr
didat, der sich auf fremdem Terrain bewegt, zeigt ohnehin
freundliches Imponiergehabe. Doch dies gibt nur den &ul¥eren
Schein der Situgtion wieder. Dahinter sehen handfeste Erwar-
tungen und Anspriiche - auf beiden Saten. Jetzt helly es kilhlen
Kopf bewahren, um den dgenen sowdt wie mdglich durchr
2usszen.

Augenmall i daher zunéchge das Wichtigte Wes wird er-
wartet, und wie efllle ich ds Bewerber durch mein Verhdten
diese Anforderungen am ehesten’? Wie gdingt es mir - in dieser
Phase der noch offenen Beziehungen - das Optimale fur mich
herauszuholen? - Eines gleich vorah. Ohne sthriftliche
Begt&tigung snd mindliche Zusicherungen, gerade auf diesem
Sektor, Versorechungen, auf die Sie spéter nie bauen kdnnen.
Hierher gehtirt insbesondere die Frage der Zechnungsherechti-
gung. Kl&ren Se diexe vor Vetragaunterzechnung ausrechend.
Eine Flhrungskreft, die auf lange Sicht mit dem Vorsatz i.A.,
aber auch mit i.V. unterzeichnet, setzt sch langfristig einer
Identitétskrise aus bzw. wird I&cherlich und unglaubwirdig. -
Ferner sollten Sie nicht Ubersehen, dle Zusazleigungen ver-
traglich abzusichern, die nicht in den betrieblichen Gehdts- und
Sozidleistungen enthdten sind. Wie insbesondere Hilfen bel
der Wohnraumbeschaffung, von der Umzugskogtenregdung bis
zur Wohnungsvermittiung durch den Makler, den Abgtdlplatz
fur den Wagen im nahen Parkhaus etc. Songt kann es [hnen
passieren, dal3 lhre Mohbilitétsprémie in Form eines hdheren
Gehdts durch deratige Kogten zum grof¥en Teil wieder aufge-
zehrt wird. Wenn es |hnen Uberhaupt gdlingt, ohne Hilfe des
Unternehmens in angemessener Figt @ne Wohnung zu finden.
Gaz abgesshen von den haufig notwendigen, nicht unerhebli-
chen Ausstattungskogten (K liche &tc), diein der Regd ohnehin zu
Ihren Lagten gehen.

Doch nun zurtick zur Ausgangssituation. Dieigtim alge-
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meinen so, dald das Unternehmen wie bei jedem Beschaffungs-
vorgang so hillig wie maglich kaufen mochte. Sie missen je-
doch Ihre Haut so teuer wie méglich verkaufen. Das heif}, es
herrscht wieder einmal eine dualistische bzw. antagonistische
Interessenslage. Ihre Verhandlungsposition ist dabei rein &ulerlich
nur von Nachteilen charakterisiert. Sie befinden sich in fremden
Réumen, evtl. mit Namensschild herausgehoben, haben so gut
wie dle Informationen geliefert und selbst wenig erhalten. Gerade
Uber die relevanten Hintergriinde fur die Besetzung etc. Sie sind
alein, die Gegenpartei besteht aus einer Vielzahl von Personen.
Sie haben bereits womdglich eine large Anfahrt hinter sich und
evtl. eine schlaflose Nacht oder -zumindest oft - ein ungewohnt
friihes Aufstehen. Die Gegerpartei kann in der Regel aus einem
reichhaltigen Bewerberangebot auswéhlen. Sie befinden sich in
der Situation der Selbstprostitution. Im Zweifelsfall stehen Sie
unter starker Spamung - die anderen kaum.

Doch auch in dieser Ausgangssituation wird von Ihnen ver-
langt, wie ein Sieger-Typ aufzutreten und sich so zu verhalten.
Das beinhaltet ebenfalls, die eigenen Ziele trotz und gerade wegen
der ungiinstigen Rahmendaten nicht aus dem Auge zu verlieren.
Dazu sind im Interview geeignete Wege und die passerden
Umsetzungsmal3nahmen intuitiv wie kreativ auszukundschaften
und im entscheidenden Moment kaltblitig durchzusetzen. - Im
Kern also eine reine Pokerspiel-Situation. Dabel kommt es fiir
Sie darauf an, sich nicht durch die mdgliche Vielzahl und
Attraktivitét einzelner Angebotsteile (z. B. Socia-benefits)
blenden zu lassen und dariiber die Durchsetzung lhrer Overall-
Ziele (Hierarchiestufe, Entwicklungsmdglichkeiten,
Zeichnungsberechtigung,  Verantwortungsbereich  etc.) zu
vernachléssigen. Oder wegen des attraktiven Gehalts selbst darauf
zu verzichten.

Das Gehalt ist zwar wichtig, aber es ist tatsichlich nur eines
von vielen Kriterien. Thren Marktwert sollten Sie alerdings
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kennen. Doch en grundlegender Nachteil gegenliber dem aus
wéhlenden Unternehmen gt fiir jeden Bewerber im Zwefdsfdl
die rddiv lange Abhéngigkeit dar, in die er sch durch die
Entscheidung begibt. Damit ig nicht der finanzidle Agpekt an-
gesprochen, sondern der moglicherweise schwarze Heck auf
siner Weste, die beruflicher Werdegang helly, bei einem kurz-
fristigen Wechsdl. Dabei geht es nicht um die Frage der
Schuldzuweisung, wer wen oder sich getduscht hat, sondern
enfach um die dokumentierte Taisache ds solche Um dies zu
vermeden, kann die Konsequenz lauten, zwei oder drel Jehre
ausharren und das Begte daraus machen. Mit zunehmender Zahl
der Wechsd mul3 sich aulerdem die Dauer einer solchen Phase
verléngern. Da3 dies zu @ner Art von ,, Gefangenendasain” flhren
kann, wissen die Unternehmen und Sdektierenden nattrlich auch.
- Konkret kann es sich beim Angebot einer Position sehr
wohl um eine Tauschung bzw. Enttéuschung handeln, wenmn
begidswvese lhre in der Hirarchie glachgestelten Kollegen €n
Mehrfaches an Geschéftsvolumen bewegen undloder Se ds
dnziger dnem defizitdren Bereich vorgehen. Und somit |hr
sowie dessen Uberleben von Quartd zu Quarta gefahrdet ist.
Dies sollten Se jedenfdls vorher herauspefunden haben.

Aulferdem mufid man besonders bel ungiingigen 6konomi-
schen GroRwetterlagen (z. B. in den Rezessongphasen der OI-
praskrisen 1973 und 1975 oder in der Wende-Rezession 1992/
93) jeden Wechsd doppdt kritisch Uberdenken. Damit nicht die
Regd ,Lagtinfirg out" auf Sezutrifft.

Dazu kommt eine dlgemene Erfavung bam Wechsd: Auf-
grund der Anzeige, auf die Sie sich beworben haben, sowie der
im Bewerbungsgesoréch genannten Kriterien und der Charakte
riserung der Aufgabe sucht man den tlchtigsten Mann am
Markt fir diesen Job. Ein Mugterbeispid an Takraft, Risko-
bereitschaft, 1deenreichtunVKreetivitét, Innovaionen produzie-
rend, Initiativen ergreifend, voller Teamgeist und natlirlich
Durchsetzungsfahigkeit etc. - Auf die Widerspriichlichkeiten
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einzelner Qudifikationsmerkmale wird spéter noch einzugehen
sein. lhre Zukunft und Ihre zukilnftige Aufgabe erscheinen je-
denfalls zu diesem Zeitpunkt in rosigen Farben. Sie verspricht
spannend und aufregend zugleich zu werden. Das hangt nicht
zuletzt mit den geschilderten Kompetenzen und der Tragweite
der Entscheidungen zusammen, die demnéchst von lhnen zu
treffen sein werden.

Gehoren Sie jedoch erst einmal der Organisation an, stellen
sich die Aufgaben und ihre Kompetenzen aus der organisatori-
schen Innenansicht héufig dazu divergierend dar (der Schein der
Dinge). Atmospharisch verfliichtigt sich viel von dem Positiven,
optimistisch Geschilderten. Im Alltag der betrieblichen Realitét
ist auch einiges von lhren Kompetenzen und lhrem
Entscheidungsspielraum geschwunden. Sei es, dal3 sich diesen
Spielraum nun doch noch - nur fir die Probezeit selbstver-
stdndlich - Ihr Chef vorbehdt oder unmittelbar vor lhrem
Dienstantritt aus rein sachlichen Griinden einer Ihrer Kollegen
Ubertragen bekommen hat.

Widerstehen Sie aso mit kiihlem Kopf einem alzu stirmi-
schen Werben der Geliebten (Unternehmung). Bedingen Sie
sich in jedem Fall Bedenkzeit aus. Sprechen Sie mit anderen,
die vergleichbare Wechsel vollzogen haben. So sehr Ihnen dies
bei derart diskreten Entscheidungen widerstreben mag. Versu-
chen Sie, ein bis zwei Tage als Hospitant in der Organisation
zu verbringen. Erfassen Sie dann in Ruhe die entscheidenden
Momente. Sie werden vieles aus einer anderen Perspektive erleben
- und die ist redlistischer as die am Bewerbungstag. Sprechen
Sie vor allem auch mit Sekret&rinnen, Praktikanten und evtl.
Free Lancern. Das sind die Informationen, die Ihr Defizit
gegentiber dem Unternehmen auffiillen kdnnen.

Aus einem weiteren Grund sind Sie dem Unternehmen ge-
gentiber in einer unvorteilhaften Ausgangslage. Sie mussen |hre
Lebens-Arbeitszeit verkaufen. Diese ist endlich, in der Regel
endlicher as die der Unternehmung. Vor allem deshalb,
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weil von diesen eiwa 40 Jahren nur 15 Jehre davon ,, Pfunde’
snd, mit denen Se ,wuchemn" kdnnen, d. h., wenn wir von &-
nem Berufsaintritt mit 25 Jahren ausgehen, miissen Se spéte
gens mit dem 40. Lebengar ,Ihr" Unternehmen und Ihre Po-
gtion gefunden haben. Das bedeutet, dald Sie Sch praktisch in
den ergen 15 Jahren nur eiwa zwe |, Fehitritte’ erlauben dirfen.
Sdbg die dirfen ds solche nicht erkennbar sein. Ab dem 35.
Lebengahr muld spétestens der klare Aufwéartstrend wie eine
Sonne |hren Karriereweg bescheinen. Insgesamt snd dso drel
Woechsd noch akzeptebd, dles weitere wirft Probleme auf. Es
s denn, Se sind dann bereits ganz oben - dann dirfen Sie
sich handdn lassen wie ein Fachressort-Minigter, das erhoht
nur lhren Wert. - Dieserdativ kurze Zetspanne von 15 Jhren ist
ebenfdls Ausflufld unserer Zeitkultur. Der junge Seger-Typ i in
unserer Gesdlschaft mehr gefragt d's der durch reiche Berufs- und
Lebenserfahrung  geprégte Manager. Der moderne
Condottiere, der sich ohne grof3e Reflexionen und Skrupd
durchsetzt mehr ds der bedéchtig Abwégende.

Aus diessm Grunde sdllte der normd-gerbliche Nachwuchs:
Manager vom Unternehmen einen Kariereplan fordern. Das
heilt ene ungefahre Ubersidnt, wie die Mdglichkeiten und Al-
ternativen sowie die ungefdhren Vewelzdten auf den e@nzdnen
Sdlen @ner maglichen Laufbahn aussehen kdnnen. Garantien
kann es in der Wirtschaft nicht geben. Gleichwohl besitzen
fortschrittliche Grofl3unternehmen solche Laufbahnvorschiége. Je
groler die Organisation - desto wichtiger fir Se Se konnten
sich song nach einigen Jahren leicht |, verlassen und verrgen™
vorkommen. So verschaffen Sie sich jedenfals eine
Sdbgtkontrolle.

Zusammenfassend |83 Sch illusondos nur fessdlen: Der
Durchsetzunggorozel3 beginnt eben berdts vor der Angtdlung.
Prdfilieren und Erfolg haben, fangt deher schon vor der egantt-
lichen Sartphese an. Nicht nur wegen der vertreglichen Kondi-
tionen, sondern well Se sch beraits ds Machtbewerber zu er-
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kennen geben. Karrieren enden haufig wie die Laufbahn ferner,
blinkender Sterne: als Sternschnuppe, die vergllht. Vergessen
Sie daher als Manager nie: ,Ihr Kapital" ist (i. di. R.) gering und
hochsensibel: es ist die kurze Zeitspanne bis 40 -, die gilt es mit
Augenmal optimal zu nutzen.

2.2. Assessment-Center (AC)

Eine besondere Form der Selektion, die aufgrund der Aushil-
dungsexpansion, der zeitgeistbezogenen Qualifikationsmerkmale
und der Betonung der sozialen Kompetenz bzw. des Durch-
setzungsfaktors sich stark verbreitet hat, stellt das Assessment-
Center dar. Hier geht es dabei nicht um die Anlage eines solchen
Testverfahrens noch um seine besonderen Vor- und Nachteile,
sondern erneut um die Verhaltens- und machtph&nomeno-logische
Situation.

In der Regel werden Sie als Bewerber informiert, dal3 man
vor hat, Sie einem solchen Prozel3 auszusetzen. Dann kdnnen
Sie sich frel entscheiden. Es kommt aber auch vor, dal3 man Sie
einl&dt, und wahrend des Termins erdffnet man hnen, dal3 nun
ein solches Auswahlverfahren stattfinden soll. Schon lhre
Reaktion darauf ist Teil des Tests. Je nach Ihrer ,Marktpositi-
on", sprich Ihren Alternativen und Ihrer Féhigkeit, auf unge-
wohnte und unerwartete Situationen zu reagieren, sollten Sie
ohne Zdgern autonom entscheiden, ob Sie teilnehmen werden
oder nicht. Da regelméiig das AC-Verfahren sehr zeitaufwendig
ist, bleibt [hnen eine gute Begriindung fiir die Absage. Sie sollten
sich jedoch nicht zu einer Testmethode Uiberreden lassen, die Thnen
jetzt oder grundsétzlich nicht liegt. Denn im algemeinen sind
dabei keine anderen Ergebnisse zu erwarten als Ihre Einstellung
zum Auswahlprozef? selbst.

Die Grundsatzfrage lautet daher: Um welche Art von Interak-
tionsprozel3 handelt es sich denn hierbel Uberhaupt? Schlicht
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ausgedriickt, soll Thr sozides Handeln Uberprift werden. Man
mochte - so wird argumentiert - Thr Teamverhdten beobachten,
wie Sie mit anderen Mitarbeitern zusammenarbeiten und auf
weche Weise Se Ergebnisse produzieren.

Dahinter steht nichts anderes as eine kinglich herbeige-
fuhrte Konkurrenzdtuation, anhand der man Ihr sozid rdevantes
Verhdten apriifen mochte: In diesem Zusammenhang mui3 men
beinghe von @ner schizophrenen Versuchsanordnung sorechen:
Anhand ener der Telnehmergruppe insgesamt - bzw.
unterteilt nach Subgruppen - gestdlten Kooperationsaufgabe,
bewertet die Beobachtergruppe (Sdektierenden) schlufzendlich
das Durchsstzunggpotentid des e@nzdnen. Da diese ScheinKo-
operdions-Studtion den Telnehmern mehr oder weniger be-
wul¥ wird, geht es um eine verdeckte Profilierung des einzenen
zu Lagen der anderen. Denn esig den Teilnehmern Klar: Nur
einer oder eine bestimmte Personenzahl bekommt einen Job,
der Rest wird abgelehnt.

Im Grunde handdt es sch um die Konfrontierung der Erwar-
tungen und Anspriiche eines Individuums mit denen einer -
ihm zundchgt vallig unbekannten - Vidzahl von anderen Indi-
viduen. Dabei werden dle durch die teils kiinglich, teils red er-
zeugte Konkurrenzsituaion in extreme Spannung versetzt.
Durch die begleitende Einfiinrung und die Edéauterung durch die
Test- bzw. Persondleiter sollen diese Phénomene in die Unter-
bewuldseinsebene verdrangt werden. Dennoch: Es i en in-
teraktiver Crash-Tedt. Be ,ziviliserten” (deutlicher: domesti-
Zierten) Menschen entwickelt sich eine durch Sozidisation
bzw. im laufenden Prozel3 aufgezawungene Ralle eén Vehdten,
das schenrationd ablauft. Es penddt zwischen den Extremen:
2wanghaftem Dominanzstreben mit auffaliger Sdbstdarstellung
(Imponiergehabe) und Uberanpassng (Unterordnung unter die
offizidl angegebene Zidsetzung). Den im Prozel3 Stehenden it
dies in der Regd nicht mehr bewuld - hoffentlich aber den
Prozef3eobachtern. - Bei nicht unter (rationalem etc.)
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Zwang Handdnden wirde die Stuation mit an Scherhet gren
zendar Wahrscheinlichket in einer direkten Ausanandersetzung
(verbder bzw. physscher Konflikt) eskdieren. Denn indinktiv
wirde sch jeder natlrlich ds der Feind des anderen verhdten.
Daan dlen |8% sch bespidhaft auch die rddive Fraheit des
Individuums und das Machtphénomen in Wirtschaft und Beruf
ablesn.

In diessm Vefaren geht es ds bevuld gewdhitem Mikroa-
bild des betrieblichen Geschehens und der Abléufe im Sozio-
System um die Identifizierung der Fihrungs (bzw. Durchss-
zungs) Qudifikationen: Intdligenz, schndle Auffessungsgebe
Initiative, Extraverson, Dominanzstreben und Humor sowie
reibungdose Interndiserung einer Situation* bzw. Atmogphére
(nicht blof¥e Anpassung i. S. von zwanghafter Unterordnung).
Be diesen Merkmaen bzw. Eigenschaften handelt es sich eher
um die von der barieblichen Praxis und den Sdektierenden ds
plausbd und @nleuchtend engeschédtizten Fihrungseigenschaften
dsum die durch die Flhrungstheorie anerkannten.

In letzterem Fal gelt man differenzierter auf des Verhdtnis
und die Beziehungen zwischen Fihrer und Gefiihrten ein, um
den daraus resultierenden Nutzen zu optimieren. Die bewul¥e
Geddtung dieser Beziehungen |18 sich experimentd| durch
déne Einbettung in entsprechende betriebliche Flhrungsstua
tionen theoretisch noch verfeinern. Fir die Sdektion von Ma
negemn in der Praxis haben die Qudifikationsmerkmae nach der
erdgenannten Eigenschaftsheorie aus den genannten Griinden
jedoch die griliere Bedeutung.

Bzw. auf das feste Arbetsverhdtnis Ubertragen: der Unternehmens- und
Fuhrungskultur eines besimmten Sozio-Systems einschlieich der spezifi-
schen soziden Verhdtensmechanismen in grof3en Organisationen.
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3. Angdlung und Probezait

Wenn es Ihnen nun gdungen i, die anviderte Pogtion zu be-
kommen, geht der Kampf erg richtig los. Denn nun folgt der
Hartetest in der Praxis Vide offene und heimliche Bewerber
um den von lhnen besatzten Pogten brennen mehr oder weniger
unverhiillt darauf, Sie vorgefiinrt zu bekommen. Jedoch auch
andere, die dch in ihrem Handlungsspidraum durch den neuen
Mann oder die neue Frau (erst recht) eingeengt sehen bzw. fiinlen.
Wiederum geht es debei weniger um die fachliche Kompetenz,
die wird vorausgesetzt. Es geht vilmehr um den ,,sozialen” Test
Ihrer Person ds Manager. Das hell¥, man versucht
entsprechende Stuaionen herbeizufiihren, in denen man lhre
soziale Kompetenz, sorich zeitgeméld Durchsetzunggfahigket, so
schndl wie mglich abpriift. Dabei handdt es sch mecht-
phéhomenologisch um nichts anderes ds um die Herstellung
der Machttrangparenz. Das Sysem verlangt Uber jedes Organi-
sationsmitglied Klarheit, wo es in der informdlen Hierarchie
einzuordnen ig. Dieser Mechaniamus verlauft grofi@enteils un-
benud und seht unter der Zidsetzung der Eintellung der Spieler
in Machtbewerber und Machtanpasser. Bevor Se es d0 zu
eénem Machttest in einem fir Sie ungiingigen Moment oder
ener unglingtigen Situation ankommen lassen, it es bessr,
Se ergreifen dshdd selbgt die Initigive. Dann bestimmen Se
Zeitpunkt, Umfeld und Beteligte (Gegner). Gehen Sie jedoch
davon aus, dal3 man lhnen nicht vid Aufwérmzeit lassen wird.
Haufig eréignen sich solche Tests um den Machtpoker vor gro-
[erer Kulisse, in Besprechungen bzw. Mestings oder im Ge-
folge davon. Da Se ds ,,Neug" fachlich bzw. betridbsyezi-
fisch in der Regel im Nachteil sind, lassen Se sch auf keine
Machtk&mpfe in dieser Richtung @n. Ohnehin werden in diesn
herbeigefiihrten Konflikten vorrangig Ihre Reaktionen, Ihr
»Sozider" Sil, dso das We abgepriift und weniger Thre Fachr
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kompetenz. Diese kann den Vorwand liefern. Um so wichtiger
ig in solchen Situationen wiederum Ihre Rollendiganz, da sch
diese bewul¥ ausyd 6ten bzw. provozierten Konflikte mit Humor
und Sdbsthewuldssin am degantesten |6sen lassen. Machen Sie
ds Newcomer aber auch nicht den Fehler, zeigen zu wollen
bzw. dch anmeken zu lessen, da3 Se in der friheren
Organisation dles vid effektiver, raiondler etc. gddst bzw.
erlebt haben.

Sden Se dch da Tasache bewul, die Mehrzehl der Orgar
nistiongteilnehmer bleiben summe Zuschauer. Sie snd je-
doch Zeugen lhrer Niederlage baw. Thres Seges und der begin-
nenden Einordnung lhrer Person ds Konformist oder Seger.
Gehen Sie davon aus, dal3 man (i. d. R. nicht Ihr Chef, son-
demn andere) tendenzidl ener versuchen wird, Se von Anfang an
as Machtbewerber auszuschdten und zum Konformigten zu
gempdn. Zu dem dso, das die Mehrhet der Organisationdell-
nehmer regdmddg in énem Unternehmen (wie in anderen So-
Zio-Sygemen auch) bildet.

Gehen Se deshdb, vorzugavese in den Félen, in denen Se
die Machtgrukturen erfald und den oder die Gegner lokdisert
haben, in einer fir Se glindigen Situation sdbst zum Angriff
Uber. Zeigen Sie, dal’ Sie Herr der Lage und notfalls bereit
sind, aufs Ganze zu gehen.

Je eher Se darten, sich zu profilieren, was natlrlich auch
unvefénglich aus @ner guten Fachléstung und/oder éner ge-
lungenen Moderation bzw. Diskussondeistungen bestehen
kann, desto schndler nehmen Se Thren Widersachern den Wind
aus den Segdn. Oft werden Ihnen die 100 Tage, die men in der
Regd Politikern zubilligt, nicht bleiben. - In der Startphase in
einer neuen Organisation befinden Sie Sch - je nach Lage im
Unternehmen - gof. in eing Ausnahmesituation zum |&-
chelnden Seger-Bild bzw. zu seinem Sdbstvergéndnis. Hier
miissen Sie u. U. fir Momente zeigen, dal3 Sie sich nicht
scheuen, hart aufzutreten, wenn es die Stuation erfordert - und
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Humor Stuativ auch begrenzt sein kann. Im algemeinen werden
Se sch Konflikten beziiglich der Machtordnung um so
sowerdne gewachsen zeigen, je mehr Se berits Uber Hinter-
grundinformationen zu den rdevanten Personen, den Aufgaben
und der Machtkongdlation sowie zu ihrer Higtorie verfligen.

Zusammenfassend kann man die Probezdit in @ner Organistion
zutreffend mit der ersen Sch-Kennenlernen-Phase in der
Kommunikation/Interaktion vergleichen.  Gewohnheitsméddg
verlauft daher die Einordnung und Einschézung des neuen Or-
ganisationsmitglieds fast automatisch aufgrund des ersten
Blicks bzw. Kontakts. Wenn es be der Interaktion mehr per-
Onlich/geftinlsm&dg um spontane Sympeathie oder Antipathie
geht, so fdlt man hier sté&rker en rationdes bzw. indinktives
Urtell beziglich der Einschédizung des ,Neuen" ds Machtbe-
watbe.

Alles héngt daher von Ihrem Auftreten und Vorgehen &b. In
dieser Periode entscheiden sich weltgehend lhre zukinftigen
Karrierechancen. Sdbgt Nebensichlichketen tragen in dieser
Phase nicht unwesentlich zur Meinungsbildung bei. Wie bei-
Sielsweise die Accessoirs, mit denen Sie sich umgeben, und
Ihr Lebensgtil: Autotyp und -klasse, Couturier-Marken-Klei-
dung und Krawaten, Nobemarken-Duftnote von After shave
bzw. Eau de toilette, Aktenkoffer, Aktivitdtenprogramm @re-
stige-Sportarten, Urlaub usw.), Immobilienbesitz etc. Nicht
umsong gibt es fir deratige Fragen des ,, Outfit" die aufdre-
bende Berufsgruppe der Imege-Beraer. Se 16sen das Problem
des , Persond styling' nach dem Matto ,,Dress for Success'.
Die Abhéngigkeit davon und der Einflul3 auf die weiblichen
Mitarbeter and deba im Vergleich zu ihren médnnlichen Kallegen
meis wet Uberdurchschnittlich zu veranschlagen. Diese
Details erweisen sich teilweise extrem imageprégend gerade
auch in ihrer unterschiedlichen Rezipierung und Replik durch
die verschiedenen Mitarbetergruppen. Higba interesseren vor-
rangig dle Auffaligkeiten in Ihrem AulReren und Verhdten im
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Snneaner Abwechung von der ,, Norm'*. Daskann fir Se positiv
oder negativ aussehen. Wichtig it vor dlem, dal3 Se die
Mechanismen und Sterectypen kennen und sich dessen bewurd
sind. Sicherlich ist dies wiederum extrem zivilisations- und
zeitgeistabhangig, ja sogar branchenbezogen zu sehen, be-
sidswveise, ob Se zu wenig oder zu poppig’ fir das derzeit
gultige Job-Klischee snd usw.

In dieser Phase benttigen Sie gleichfdls das Tatmensch-
image, die Anerkennung Uberdurchschnittlicher Tichtigket.
Se héngt entscheidend von |hren ersten Taten in der neuen Or-
ganisation &b. Indem Se mdgliche unaufgefordert ene Stua
tionsandyse des von lhnen Ubernommenen Bereichs und énen
Aktivitdenkataog bzw. eine Alternaivkonzeption fir seine
Optimierung kurzfrigig vorlegen, dokumentieren Sie fachliche
wie personale Kompetenz. Zu beriicksichtigen sind dabei
slbsvergédndlich die tatsichlichen Machtgtrukturen. Sorgen
Sedaher firr @ne entgorechende Rilckendeckung.

In dieser Frilhphase der noch offenen menschlichen Bezie-
hungen sollten Sie sich das Image eines schndl und zupackend
Handdnden ewerben. Dynamik und Manager werden nach dem
herrschenden Zeitgagt d's Synonyme asoziient.

Jedenfdls miissen Se sich mit @ner Erwartungshdtung 1hnen
gegeniber vertraut machen, die von schndlen und grol3en
Erfolgen ausgeht. - Sollten Sie zum Kreis der Machtbewerber
gezéhlt werden wallen. Unter diesem Agpekt miissen Se jeden
Wechs, jede Versstizung dc. in 1hrem beruflichen Werdegang
betrachten. Wenn Thnen das nicht mechbar erscheint und man
Ihnen die notwendigen Informationen fUr die Trangparenz der
Studion verweigeart, lehnen Sie lieber ab. Sdbst wenn - oder
gerade well - die finanzidle Seite S0 attraktiv erscheint. Denn in
dieser Periode heben Se die grifiden Chancen, Sch fir Ihren
weiteren Karriereweg ds Seger-Typ zu profilieren - oder @nen
Abgurz zu programmieren. Und das bedeutet daher mehr noch
dsong, andere besindrucken: vor dlem durch soziale Konpe-
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tenz wie Vorgehen und Methoden (des Wie), nachgdlagert auch
durch Fachkompetenz mit Ergebnissen. Das verschefft 1hnen
vor lThren wichtigsten Macht-Mitbewerbern Digtanz und eine
Atempause, sch fur den eigentlichen ,Kampf zu rigten. Die
berdts ,, Stillen” und , Summen*  (Konformisen) in jeder Orga
nisation (Mehrheit) werden Sie mit dieser Vorgehensweise
schnell anerkennen und bewundern. Sie koénnen dann nicht
mehr S0 leicht ds negative ,Meinungsmase' gegen Se ver-
wandt werden.

Denn Ihr Bild (Image) im Management, bel den Kollegen
und Mitarbeitern héngt von dem ab, was man von lhnen Seht
bzw. vom AuReren auf Se schliefd sowie tiber Se glaubt baw.
Ihnen zutraut, und nicht von dem, was Sie (persona) sind.
Denn das kennt man nicht. Dieser Mihe unterzieht sch die
Mehrhet auch gar nicht. Daran besteht kein Interesse.
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4. Verhdten gegentiber Vorgesstzten

Es beginnt wieder mit dem Dudismusprinzip im Leben. Nach
aul¥en sucht das Unternenmen und in sainer Vetretung die Lea-
tung der jewaligen Fachabtdlung zusammen mit der Persond-
abtailung den tiichtigsten Mann auf dem Markt fir diese Postion.
Dasig die organistorisch-formelle Sdte der Angdegenheit. Die
andee Sdte ig die pedinliche organisatorischrinformelle
desdben Vorgangs. Denn Thr zukUnftiger Chef mdchte in
seinem Bereich sebst der am hdllsten srahlende Planet sein und
bleiben. Daran sollen vor dlem ,,nach oben” in der Hierarchie
keine Zweifd aufkommen. Das bedeutet schon einmd, qua
hierarchischer Ordnung und unabhéngig von Ihren Leistungen und
Erfolgen hat Ihr Stern dlenfdlsam zweithdlsten zu schanen.

Die Ausgangssituation igt daher von (hoffentlich) kongruenten
Schziden und meig divergierenden personden Ziden ge
kennzechnet. Den beziiglich des Karigreafoges snd Ihre Be-
zZiehungen von mehr oder weniger offenen und bewul3en baw.
verdeckten und unbewul¥en gegensitzlichen Erwartungen und
Angpriichen geprégt. In der offizidlen Organisation wird das
sbgvergdndlich verdrangt bzw. ignoriet. In der Reditét voll-
Ziehen dch Ihre wechsdsditigen Beziehungen laent vor eénem
natlrlichen Interessengegensatz Dabel sind die Machtmittel
auf einer Saite konzentriert - ndmlich auf der Thres Chefs. Im
Zweifddfdl, insbesondere bei Menungsunterschieden, im
Konfliktfal etc., verlaufen daher die Beziehungen in der Regd
nicht gleichberechtigt und repressondral. Diesist dann Ausfluid
des soziden Rollenverhdtens und griindet auf Machtpositionen
bzw. -verhdten.

Diexe widergartichliche Ausgangdage konnen Se gerade unter
Ihrer Overdl-Zidsstzung: absoluter  Erfolg, indbesondare im
Konfliktfal, nur auflésen, indem Se die Stuation bewul ver-
fremden. Am Anfang mul3 wieder eén Bewul¥saingorozel3 e
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hen, der Thnen erlaubt, den konkreten Verlauf der Machtgrukturen
mit den dezugehtrigen Mativen und Ziden auszuloten und
dementsprechend |hre égene Strategie und Taktik festzulegen.
Ihr Ziel in dieser Phase - vor dlem, wenn es den Start be-
trifft - darf jedoch nicht ein Machtkampf (Konflikt) mit Ihrem
Chef sin, sondern vidmehr seine Vermeidung. Moglicher-
weise durch bewute Ubernahme ener nicht konkurrierenden
Roalle bzw. enes Verhdtens lhrem Chef gegentber (gof. ge-
prégt durch Humor, Kredtivitét, Ideen etc.). Jedenfdls sollte
dese es Ihnen emdglichen, trotiz des beschriebenen grundsitzli-
chen Zidkonfliktes - auf Bass einer bewul¥en oder unbewul¥en
Ubereinkunft - einen mit, nicht gegen Ihren Chef kompatiblen
Mechtbeverber in der Organistion zu spiden. Die kom-
plementére Rdlle, die Se lhre Profilierungschancen auf den er-
génzenden Sektoren suchen und finden 183, ig hierbel efolg-
vergorechender und bedeutet kein Anpassarverhdten. Dies gilt
vor dlem fir die sozide Kommunikation/Interektion. Die Rdl-
lendbstimmung auf dem Sechaufgabensektor verléuft fir ge-
wohnlich stérungdreier.

Das Geddten von Beziehungen unter ,Erfolgszwang”’ kann
daher nicht nach dem meig unbewul¥en Mugder bzw. Zufdls
prinzip: Simulus (audtsender Kontakt in der Kommunikati-
on/Interaktion) - spontane Resktion (gefUhlamddiges Empfin:
den): Sympathie bzw. Antipathie Uberlassen bleben. Sie snd
g fir das Ergebnis der Beziehungen verantwortlich. In diesem
Snne missen Se be sch ene postive Eingdlung dlen
wichtigen Entscheidungsirégern in der Organisation gegenUiber
hervorrufen. Denn |hre Eingdlung bestimmt Thre Gefthle, Ihr
Denken und schiul¥endlich Thr Handdn. Entgorechend 1hrer BEin-
gdlung werden Se Ihren ,vorgesatzten” Machtbewerbern ge-
gentbertreten. So erleben diese Ihr Verhdten und Sie ds Person
- und davon wird deren Resktion abhéngen. Damit betimmen
Se weitgehend sabst, wie man Thnen gegentiber eingestellt i,
Sie beurteilt und behandelt. - Denn Sie sollten Ihr
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Zid - absolut erfolgreich zu sein - bewuld verfolgen, das in
dlen organisationgrelevanten Handlungen unbewul® bewuld
zum Augdruck kommen muld Damit es von den Kommunika:
tiongpertnern wahrgenommen wird.

Daher ig vom ergen Tag an einer der wichtigden Punkte in
aner neuen Organisttion lhr Verhdten Ihren Vorgesstizten ge-
genlber. Doch igt dieser Personenkreis weiter zu ziehen, ds
dal3 e nur lhren unmittelbaren Chef und dessen Vorgesetzten
betreffen wirde. In diese Gruppe gehtren dle, die mit Thnen
und Ihrem Chef - auf dessen Rangebene und htéher - mehr
oder weniger regedmédg zu tun haben. Denn Personenurteile
sind in der Regd keine @nsamen Beschliisse, sondern men holt
gern und haufig dazu den Rat anderer en. Und dieser wird einem
meg bereitwillig und begierig ertalt. So sehr man sdbgt ds
Beroffener dies ds vorengenommenes, unfundiertes oder
einfach as emotiondes Urteil anseht. Selten sind Manager
mehr beanflular dsin dieser Frage

So aubjektiv, wie die,, Wie finden Se (denn) den?'- bzw. ,,...
die?'-Frage getdlt it und wird, so falen dann auch die Antworten
daraf aus Nicht zulezt aus diessm Grunde it es wichtig, del3 Se
lhre Beutedlung wetestgehend sdbs prédgen. Wer  durch
Eigeninitiative und Taten eigene Ma3stdbe setzt, zwingt andere
eher zu einem vordchtigen oder tendenzidl positiven Urtell Coer
sch. Das gilt ebenfdls und gerade dann, wenn Se dem anderen
spontan nicht 0 sympethisch Snd und'oder e Sie ds Konkurrent
empfindet. Wer jedoch ken ausggorégtes Profil aufwas und eher
unter ,,netter” Mitarbaiter und deher auftragsperechter Konformist
rangiert, gerét trotz vidleicht guter Sachleistungen vid lechter in
das Meinungssbsdts Und dies ig in der Regd | karrieretddlich’”,
wal esdarauskaum én Entrinnen gibat.

Dieses Image prégt Schin dler erder Linie in den Kontakten
mit lhren direkten und indirekten Vorgesetzten. Denn die
Masse der Mitarbeiter wartet erst einmal ab, wie sich der
»Neue' bel den Chefs macht. Erdt dann (i. d. R.) wagen sie
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unter dem Eindruck der ersten Ergebnisse, ihre eigenen Tests zu
machen. Oftmals gibt es auch eine Flhrungskraft, die diese
Funktion informell und unbewuf Gbernommen hat. Alles wartet
gespannt auf lhre Reaktionsweise. Dies kénnen Sie dlenfalls
intuitiv bzw. gefuhlsmaRig splren.

Was spielt sich hier - den Teilnehmern selbst eher unbewuf3t -
ab? Es geht um die Einordnung in die soziae ,Hackordnung"
der Organisation. Dabel kommt es wiederum viel weniger darauf
an, was Sie sagen, sondern vor alem darauf, wie Sie reagieren.

Ihr Verhalten und Verhdtnis zu den Vorgesetzten hat in starkem
Mal3e Leitfunktion fur Thre Einschétzung und Einordnung durch
die Ubrigen Organisationsmitglieder. Daher ist es in jedem Fall
gungtiger, wenn Sie sich gerade lhren Chefs gegentiber in der
Selbstdarstellung nicht as ein Anpasser oder gar (unterwirfiger)
Uberanpasser prasentieren, sondern als ein selbstbewulter Seger.
- Allerdings - wie wir oben gesehen haben - nicht in Konkurrenz
zu lhren Chefs. - Nur dann haben Sie die Chance, von ihm und
den Gbrigen auch so gesehen und behandelt zu werden. Se
besimmen aso weitgehend - gerade in den noch offenen An-
fangsbeziehungen -1hr Image selbst.

Die Grundeinstellung, weil Sie noch neu und unerfahren in
dieser Organisation sind, miften Sie abwartend, willig, vor-
sichtig und bedéchtig vorgehen und vor alem sehen und horen,
was die Erfahrenen in der Organisation vollbringen, um es Imen
baldméglichst gleichzutun. Diese Hatung ist so grundverkehrt,
wie der Zeitgeist ihr diametral entgegensteht. Im allgemeinen
versprechen eine kritische Einstellung (Rollendistanz) zu allen
und allem sowie ein eigener Weg (Approach) - noch dazu -
maglichst frihzeitig nach dem Eintritt sowie spektakulér (, PR-
Effekt") mehr Profilierungs-Chancen und Erfolg in  der
Organisation.

Dabei das richtige Mal? und den rechten Ton [hrem bzw. Itren
Vorgesetzten gegentiber einzuschlagen, dirfte - insheson-
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dere im Konfliktfal - um so schwieriger sein, ds Se hier fall-
wa zwischen sdbgbevulem Sega/Machtmitbewerber und
auftragsperechtemn Konformis/, netter Anpasser (s 0.) wegen
der soziden Ralle die Bdance hdten miissen. Wobe der sozid
Sékere lhnen gegenliber zwischen unangenehme/undankbare
Aufgaben Ubertragen, ungiinstige Beurteilungen abgeben
(Gehdtsanpasaungs: und Beforderungsaussichten einschrénken)
und Wegloben (Versstzung) bzw. so wenig wie mdglich Ver-
antwortung ddigieren, Kompetenzen beschneiden (Ausschuid
vorschaten bzw. Arbatsgruppe einsetzen) und Ihnen dffertlich
sichtbar mehr oder weniger nichts zutrauen ec. penddn kann.
Hierbel entgent nicht sdten eine schizophrene Situation, die
vid Fugraiondoleranz efordat. Se findet haufig ihre Auflé-
sung darin, dal?3 Se auf der funktionden Ebene rechitzeitig He
xibilitét (Alternativen aufzeigen oder den Lésungsweg lhres
Chefs modifiziert (bernehmen etc.) demondrieren, damit Se
persond-0zid keinen Schaden nehmen. Das heifd, weiter ds
Seger dagtehen bzw. Ihr Gesicht nicht zu verlieren brauchen.

Jedenfdlsig esfir den Erfolg in ener heutigen Organisation
kontraproduktiv - auch und gerade bei Spannungen und im
Konfliktfal - sch kleinlaut unterzuordnen bzw. zu unterwerfen.
Erg recht mit der Zidsetzung, das Wohlwollen lhres
Vorgesetzten wiederzugewinnen. Mit einem deratigen Verhaten
wirden Se dcher ds Machtbewerber in diesr Organisation
auscheiden. Die Resktionsweise verspricht auch dlgemein
keinen Erfolg, weil Se sch in den Augen Ihres Chefs und vor
dlen anderen sdbgt ds Verlierer @nordnen. Dieses Image werden
Sein ene Organisation kaum jewieder los

An diesr Sdle gilt es sich noch @nen weteren Agpekt bam
Verhdten in ener Organistion (Kollektiv) bevuld zu mechen.
Fir Segibt es neben dem Beruflichen noch @n Leben: Ihr privetes
Die Organisation beurteilt Se jedoch nur nach dem, wie Se im
Unternehmen wirken und wie Se dch dort verhdten und nidht
warum. Das bedeutet, die gegensaitige Erwartungshdtung kann
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zdt- und fdlweise erheblich differieren. Wahrend Se Ihr Leben
ganzhetlich sehen und erleben, seht die Organisation nur einen
Ausschnitt. Fr 1hre Karriere snd nur die ca. acht bis zehn Stunden
im Kdlektiv rdevant. Deher daf men Ihnen dort nie negetive
Einfliisse aus dem Privatberach anmerken. Die Angoriiche und
Erwartungen der Organisdtion an Se lauten: ein Seger zu s@in.
Auch wenn Ihnen nicht danach zumute ig. Das igt des Gesetz und
der Zwang einer Kariere im Kallektiv bzw. in jeder groleren
(anonymen) Organisation.

Wann und ob die Stuation fir Sie gekommen ig, zu zei-
gen, dal3 der Konig (Vorgesetzte) keine Kleder tragt und in
Wirklichkeit vallig ,,nackt" (ohne fachliche und soziale Kom
petenz usw.) igt, kenn nur Situativ und individuell entschieden
werden. - Diese extrem ,,politische” Frage kann zwel Agpekte
beinhaten. Der eine ig rein taktischer Natur: Sie wollen auf
den Stuhl Ihres Chefs und hdten die Zeit fir gekommen. Ein
derartiger Frontdangriff mufd wohliberlegt und abgesichert
s@n, damit e 9ch nicht in sein Gegentell verkehrt. Im anderen
Fal geht esjedoch darum, den eigenen Sturz zu verhindem.

Sdllten die Tatsachen fir entsprechende (s. 0.) Defizite bel
Ilhrem Vorgesetzten sprechen und Ihr eigenes berufliches
Schicksal damit direkt verbunden sein, milssen Se sabgt die
Initidtive ergreifen, das an der gedgneten und entscheidenden
Selle deutlich zu machen. Songt werden Sie sdbst ein Opfer
des letztlich nicht zu verhindernden Sturzes von Parsonen, Ab-
teilungen bzw. ganzer Bereiche wegen beispid sveise langjdhriger
Velude zu hoher ,man powe™” in den Abtellungen, extremer
Fehlentscheidungen am Makt mit  ebensolchen  negetiven
Auswirkungen etc. Denn sollten Sie, aus welchen Griinden
(Solidaritét, Fairnel3 etc) auch immer, es verabsaumt haben,
nachdriicklich auf die Konseguenzen (s. 0.) hinzuweisen und
Alternativen anzubieten, komnt der MilEManagement-Vorwurf
auch auf Se wie ein Bumerang zu. Vorher dirfte Ihr Imege ds
Manager berdts nachhdltig Scheden genommen heben.
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5. Verhdten gegeniiber Kollegen

Das Konkurrenzverhdtnis zu Ihren Kollegen ig im Vegleich
mit den zu lhrem Vorgessizten organisatorisch offener ange-
legt. Se gdlen ja auch offizidl die Machtbewerber-Auswahl
dar, aus der das obere Management sdektiert. Haufig nicht be-
wuld, jedoch deutlich und klar ausgeorochen, heil¥ des Indivi-
dudl konkurrieren Se um den Erfolg innerhalb der Organisation,
wie diese selbst extern kallektiv um den Erfolg am Markt kampft.
An diesem Konkurrenzkampf wird emeut eéin Antagonismus:
Phénomen dchtbar. Derfjenige, der die Gesstzmdlgketen und
Mechanismen diesss internen Kampfes am besten beherrscit,
mu3 fir die Ergebnisarzidung der Organisation, insbesondere
am Markt, bei weitem nicht der Tuchtigste sein. Denn gdingt
e dnam Manager auch, d@ne vagddsvese optimde
Wertschdpfung fUr das Sozio-System zu erziden, it er jedoch in
der Sdbgtdargtdlung kein Meger, geht er dabe gar zu
vorsichtig, unentschlossen und kollegid vor oder liegt Se ihm
gaz enfach nicht, werden andere in der Orgenisdionshigrarchie
an ihm vorbeziehen. Well - wie Sie Sch erinnern - die soziale
Kompetenz nicht nur sachliche Kommunikationserfolge bewirkt,
sondern ebensolche in der Menungsbeeinflussung bzw. -
fuhrerschaft. Wer dso andere zu beainflussen vergeht, dal? Sie
glauben, & sa der Seger (bzw. ein Seger-Typ), der wird
letztlich in einer Organisation efolgreicher sein ds en
anderer. Das wird regdmédg dem vidmehr gdingen, der es
versteht, Entscheidungen, Aktivitéten, Ergebnisse etc. mehr
und eher ds Erfolge darzustdlen, ds se es in Wirklichkeit
vidldcht snd. Insbesondere im Gegensaz zu demjenigen, der
2war Erfdge hat, Se aer nicht bzw. nicht entsprechend présen
tieren kann.

Zusammengefdd bedeutet des doch wiederum dies Nicht der
Tréger der funktiond bessaren Ldsung setzt Sch durch, sondern
eher der, der saine Lasung wirkungsvall , verkaufen" kann. Um
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in dieser widersinnigen Situation als Manager bestehen zu
kdnnen, mul3man Sch den dudligtischen Charakter der Konkurrenz
in der Organisation bewvurd machen: ihre glechzaitige Innen und
Auendimenson. Die Entwicklung enes ausgeprégen
Dominanzdrebens ds Ausdruck der besimmenden Verhd-
tenskomponente (Fahigkeit: Entschiedenheit auszudriicken
bzw. seinen Willen durchzusetzen etc.) erscheint aus diesem
Grunde in der Regd wetaus zeitgeiskonformer ds ene hohe
Kultur in der Qudifikation Teamgeis. Denn en sark bestim-
mendes Verhdten garantiert eher die Durchstzung bel der Be-
enflussung anderer: in ihrem Denken (Meinung), Tun und
Handeln. Darin driickt sich das Machtpotentia einer Person
aus - sowohl zundchgt origingr persond wie dann in der Folge
kraft ihrer soziden Rolle. Und davon héngt die Einschézung
Ihres Wertes ds Manager maligeblich ab.

Aus fachlichen Erfolgen profitiert deher in der Regd nur der
optimd, der se fir seine personde Profilierung einzusetzen
vergeht. Auch der, der im entscheidenden Moment an der rich
tigen Stelle oder auf der richtigen Saite seht. Denken Sie an
unterschiedlich erfolgreiche Branchen, Unternehmen, Sparten,
Betriehdbereiche etc. oder gar Personen: z. B. Manager in ener
groleren Organistion. Profilieren held zeitgeistbezogen doch,
sich aus der Menge der Konkurrenten hervorzutun. Wie wir
oben gesehen heben, kommt es dabe eher auf das Wie ds auf
das Was (sachlicher Beitrag/Leistung) an. Denn erschwerend
kommt hinzu, dal3 héufig das Gesamtergebnis von betriebli-
chen Entschadungen, Aktivitdten ec. fir die Organisation ob-
jektiv weder kurz- noch langfrigtig abschétzbar ist und aullerdem
Verglachamal3stébe oftmas fehlen. So dal3 der im dlgemeinen
im Vortel ig, der die Initigtive ergreift und in alen
kariereréchtigen Stuationen besser ,ausdet" ds die Konkur-
renz. Dar Mechanismus im Assessment-Center und in der Or-
ganisation dlgemein, der am schndlgen zum Erfolg fihrt, lautet
lgpidar: Profilierung zu Lasten anderer. Dabel miissen die
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Umsetzungsmalihahmen noch nicht einmal direkt gegen diese
gerichtet sein. Es genuigt flr gewohnlich, wenn Sie den Erfolg
nur besser - spektakul&rer — inszinieren.

Deutlich spiirbar wird dies (siehe auch oben) im Gegensatz
zur offiziellen Lesart an den Qualifikations- und Fihrungskrite-
rien: Teamféhigkeit und FairnelYKollegialité einerseits sowie
Dominanzstreben und Durchsetzungsfahigkeit andererseits. Sie
stehen sozusagen im Anforderungskatalog flr Flhrungskréfte
gleichberechtigt nebeneinander.

Formell werden die letztgenannten Qualifikationen vorrangig im
Zusammenhang mit dem Konkurrenzkampf gegen die Mit-
bewerber und zur Sicherung des Markterfolgs von der Organisetion
benétigt. Sie werden daher intern und extern offiziell vor alem
auf der funktionalen Ebene zur Durchfilhrung und Durchsetzung
der effizienteren Problemldsung eingesetzt und von oben
sanktioniert. Der Einsaiz dieser Eigenschaften zur sozialen
Manipulation und zu egoistischen Zwecken wird von der
offiziellen Organisation ignoriert. Dabei impliziert ein gegen
andere gerichtetes (Markt)-Verhalten eine solche Einstellung
bzw. Grundhaltung. Und da Verhalten naturgemé ganzheitlich
ausgerichtet ist und ablauft, wird dann darin auch kaum zwi-
schen internen und externen Konkurrenten unterschieden. Das
Ziel bleibt ohnehin identisch: sichtbarer Erfolg. - Ahnlich, nur
mit geénderten Vorzeichen, verhdlt es sich mit den Qudlifi-
kationen: Teamfdhigkeit und FairnelyKollegiditét. Sie griinden
mehr auf Kkollektiven Bedirfnissen und personenbezogenen
Prioritdten eines Individuums und stehen daher vom Grundsatz
eigentlich im Gegensatz zu Dominanzstreben und Durchset-
zungsfahigkeit, die mehr aufgaben- und leistungsorientierte
Motive erkennen lassen. Realistischerweise sind daher diese
Eigenschaften bei den Fihrungskréften ganz unterschiedlich
angelegt bzw. ausgeprégt. Darin mufd auch der oft fehlende Erfolg
von Arbeitsgruppen gesucht werden. Wenn dem Zeitgeist
zufolge die Mehrheit der Team-Mitglieder vor allem ihre
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Durchsstzunggféhigkeit in den Gruppenditzungen unter Beweis
gdlt und sich gegenseitig blockiert.

In ihrer Extremitdt und Schéfe unterscheidet Sch der dudi-
dische Konkurrenzkampf in Politik und Wirtschaft keum noch.
Waéhrend dort ein Profilierungskampf in der Partel und zwi-
schen den Parteifreunden sowie in Regierungs/Staatsaufgaben
und Leistungen ablauft, herrscht hier ein wirtschaftlicher bzw.
wzder Vedrangungs(Sdektions)Wetthewerb nech aul¥en baw.
innen. Daher ig auch in der Wirtscheft dles politisch zu sehen.
Das bedeutet weniger fach- und sachbezogen as vielmehr
mecht- bzw. rollenabhéngig (sozid). Zwar 9nd dle Fragen der
Macht und ihrer Ausibung letztlich auch Kultur-(Stil-)Fra-
gen. - Da Se sch aber auf die Kultur Ihrer Konkurrenten und
Gegner nicht verlassen kénnen, miissen Sie die Machtanwen-
dung nach beiden Seiten beherrschen: im Sinne von N. Ma-
chiavelli sowohl kultiviert, redlich (Mensch) ds auch indinktiv,
kompromifdos hart (Tier). Aus den genannten Griinden sind
fir den Erfog im dlgemeinen daher weniger Qubdanz- ds
vorrangig Funktionswerte in der Werte- und Normenskdla aus:
schlaggebend. Das heild: nicht podtive oder negetive Werte,
Normen und Verhdtenswveisen Snd der Gradmesser, sondern
vielmehr gilt die Einteilung in taugliche, weniger taugliche
und untaugliche Mitte, Mal3nahmen und Vorgehenswveisen.
Den Malstab defir bildet dlein ihr Erfolg bzw. ihre Erfolgs:
wahrscheinlichkeit. Dies sind die Gesetze und Mechanismen
glitig fir den externen wie internen Konkurrenzkampf. Sich
diese bavuld zu mechen, bildet die Voraussstzung firr den abso-
luten Erfolg auf dlen Handungsebenen, auch in Ihrem Vehdtnis
zu Kollegen.

Dieses wird charakterisert durch ein offizidles bzw. bewul¥es
und en inoffizidles bzw. unbewul¥es Umfdd. Wéhrend das
edee durch Verhdtenamuger wie Teamgas und Kollegiditét
gekennzeichnet igt, herrschen im letzteren Verhdtensweisen,
die vom Wetthewerb um knappe Flihrunggpositionen bestimmt
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sind. Auch wenn zunéchdt die unvermeidlichen abteillungs: und
bereichsypezifischen bzw. personden Vertellungskémpfe um
knappe Sach- (Ausstattung etc.) und Personabudgets (Anzahl
Mitarbeiter, Gehdtserhbhung, Befdrderung, Waeterbildung etc.
der Mitarbeiter) bzw. Inveditionss und Marketing-Etats unbe-
ricksichtigt bleiben sollen. Das heifd, sdbst wenn Sie persinlich
den Wetthewerbsaspekt in der Organisation negieren und/ oder
bewuld verdrangen, werden Se seine Auswirkungen im Ablauf
dnes Gexchéftgahres ganz hautnah spliren. Diese Automatik
betrifft Se ebenso unmittdbar wie die Regktionen darauf durch
Ihre Mitarbeiter. Se kdnnen dem dadurch ausgelésten Druck nicht
entfliehen. Und das bedeutet, nolens volens milssn Se de
Bdange und Interessen |hres Bereiches gegen die Ihrer Kdllegen
vertadigen, behaupten und durchsetzen.

Darliber hinaus prégen die Form und die Ergebnisse dieser
Ausainandersetzungen ebenfals Ihr Erfolgsimage. Erfolg in
der Organisation kann man nur ganzheitlich sehen. Das bedeutet,
Se dnd permanent in einen Zwe-FrontertKampf verwik-kelt:
extern um den Markterfolg und intern um den Macht-
(Persond- und Sachmittel bzw. Budgets etc.) Erhdt. Dabel ist
Ihr Imege ds drahlender Seger auf beiden Kriegsschaupléizen
bzw. Sektoren gegentiber dlen Mitbewerbern zu behaupten.
Denn wenn Se zwar sdbgt entscheiden kdnnen, keine Macht-
verschiebungen zu Lagten Ihrer Kollegen auszuldsen, so kdnnen
Se gldches im umgekehrten Fdl nie auschlielien. Daher
miissen Sie es zumindest zu verhindern wissen und Uber dle
Entwicklungen in der Organisation informiert sein. Man sollte
Ihnen immer zutrauen, fiir eine Uberraschung gut zu sdin. Auf
diese Weise stellen Sie ein vitdes Organisationamitglied dar
und z&hlen noch ds Machtbewerber - wie umgekehrt. Be Segen
Uber Ihre Kollegen diirfen Sie alerdings nie hochmittig oder
arogant werden. Denn nichts ent die Gegner so schndl wie
eine zur Schau getragene Uberheblichkeit bzw. Arroganz. Leicht
kann sch ndmlich eine vermentliche Machtpostionin
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ihr Gegentell umkehren, und die Mehrheit wartet dann nur derauf,
Se auszubooten bzw. ausgebootet zu sehen.

Hitten Se dch ebenfdls, eine etwa palitisch geféarbte Grund-
satzmeinung Uber eine sozide Einrichtung oder Mal3nahme -
insbesondere ba offizidlen Anléssen (z. B. Beriebsversamm:-
lung) - wie beigpidsweise Uber den Betriebgrat, das BVG, die
Gewerkschaften usw. von Sch zu geben. Dies vergifd 1hnen der
vermeintlich sozid Schwéchere nie Und die Gelegenheit, in
der Sie die AuRerung taten, kann unwichtig sain, aber die S-
tuation, in der man Sie Ihnen entgegenhdt (offen oder ver-
deckt), gravierend - fir Se (z. B. Entscheidung des BR Uber
Kindigungsschutz etc.).

Generdl sollte das Bild strahlender Seger - aus der An-
fangszeit - durch weitere Sege zum Image einer Uberlegenen
(nicht Uberheblichen) Perginlichket ausgebaut werden, die Sch
fUr grolere Aufgaben empfiehit.

Andererseits darf man im dtuativen Ausnutzen einer guten
Chance (Machtvakuum ) fir saine Kariere nicht zimperlich
N oder diese gar ungenutzt vorubergehen lassen. Daba muld
man schndll und entschlossen handeln und anschliel¥end durch
gute funktionde Leisungen die Aufmerksamkeit der anderen
auf saine Fachkompetenz lenken.
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6. Verhdten gegentber Mitarbeitern

Das géngige Fihrunggorinzip in den Organisationen mit derzetig
durchschnittlicher Unternenmenskultur gdit die Fihrung im
Mitarbaterverhdtnis, eine kdlegide Fihrungsvariante, dar. Die
Lesung bzw. die Lesungsheraitscheft der Mitarbaiter, so wird
hier untersdlt, Sromt der Latung gqua enesmehr personenorien
tierten Flhrungsdtils zu. Dieser dlitzt Sch enersdts auf Eigenr
verantwortung und Selbstmotivation sowie andererseits auf
Mativation und Unterstiizung durch die Fihrungskrédfte. Er wird
daher auch ds ein kooperdiv-demokratischer Flhrungsstil be-
schrieben. Man versucht mit ihm en Optimum sowohl aus Be-
telligung und Mitbetimmung der Mitarbeiter an Entscheidungen
auf der einen Sdate wie an Fuhrungskontrolle im Unternehmen
auf der anderen Sdite zu rediseren. Doch auch hier handdt es Sch
um an Idedbild in zwefacher Hingcht. Zum erden im Hinblick
auf die Sdlung und des Verhdten der Fihrungskraft sdbst und
zum anderen beziiglich der Mitarbeiter. Beden Organisttions
gruppen wird in diesam Moddl eine mehr oder weniger sdbdiose
Grundeingdlung und ein Bedlrfnis zur Kooperation und So-
lideritét - quas von Natur aus - konzediert.

Doch héufig verbergen sch hinter dem ds kooperdtiv be-
zachneten Verhdtenamuder egoigische, kallektivistische oder
gleichmacherische Mative. Vide verhdten sich némlich nur
deshdb kooperativ bzw. zeigen Teamgels, well Se damit den
Eindruck erwecken wallen, umganglich und mitarbeiterorientiert
zu s=n. In Wirklichkeit meinen Se 0 an beden dem de
mokratischr-soziden Zedtgas Rechnung zu tragen, um daneben
unbemerkt ihren Vortel fir die eégene Kariere zu nutzen. Je-
denfdls kdnnen sch gerade hinter der Demongtration von Ko-
operdtion und Teamgeis gegensitzliche Absichten verbergen.
Spoontane Hoflichkeit und zuvorkommendes Verhdten kdnnen
der Deckmantd fir Dominanzsreben und die Entschlossenheit
zur personden Durchsetzung sain.
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Fihrungsstile - gleich welcher Provenienz - sind daher
nichts anderes ds Verhdtenamugter, mit deren Hilfe Fihrungs:
kréfte ihre Mitarbater gezidt zu beainflussen suchen, damit die
Arbatszide schndler, besser und reibungdoser erreicht werden.
Deshdb schwanken ihre Schwerpunkte je nach Zedtgeist sowie
den Werten und Normen der Unternehmenskultur. Der offizidl
propagierte und nach aul¥en gezeigte Flhrungsdtil 183 deswvegen
keine dchere Intepredion auf die dem Verhdten zugrun-
deliegenden Motive und Absichten zu - was im umgekehrten
Fal fur die Resktionen darauf ebenso gilt.

Daher ig es auch nicht mdglich, von den aulleren Verha-
tendormen und -mugden Ihrer Mitarbeiter auf deren Intentionen
und Zide zu schlief¥en. Es kann redigtischerweise im Hinblick
auf die besprochene Grundkongdlation in der Arbeitsvet und in
grol¥en  Organistionen (quas anonymen  Sozio-Systemen)
dlgemein - wie weiter oben ausgefiihrt - gar nicht anders
sin. Diexe ig vom Legungswettbewerb (offizidler Sprachge-
brauch), illusondoser: Konkurrenzkampf, um knappe (Macht)
Postionen und (Luxus)Gilter gekennzeichnet. Eine Vidzahl
von Kandidaten mit hervorragender Ausbildung und einem
ebensolchen Abschiud bewerben sich um Wohigand, Ansshen
und - Macht (Herrschaft bzw. Kontrolle Uber andere und
Sachmiittd). Ausnahmen dazu (in der westlichen Hemisphére -
ohne Klogter - eher fiktiv): Sozio-Systeme mit ausgeprégt ai-
gener Kultur, deren Grundséize, Werte und Normen anders ge-
laget snd und die bis in das organisatorisch-sozide Alltags
verhdten hinein durchschiagen. Auf die dennoch nicht zu til-
genden Anfechtungen und Widersariiche aus dem soziden Umfed
wurde ebenfalsweter oben berdts hingewiesen.

Deshdb gehen Se in dar Erfolgsverantwortung gegentiber
der Organisation und ihrer Leitung schiuRendlich dlein da. Als
Eingcht heben Se nur @nen Trogt: Machtpositionen Snd en-
sam. Jedenfals konnen Sie sich auf en wie auch immer zu-
sammengesetztes Wohlverhdten Ihrer Mitarbeiter aus z. B.

125



K ooperationsbereitschaft, Teamgeist, FairneR etc. weder fur be-
stimmte Situationen noch gltig fir bestimmte Perioden ver-
lassen. Sie miissen jedoch der Organisation gegentiber eine von
Jahr zu Jahr festgesetzte Leistung bzw. Planerflllung garantieren
bzw. erbringen.

In dieser Lage bleibt Ihnen flr ein moglichst reibungsloses
Miteinander bel der Mitarbeiterfihrung nichts anderes Ubrig, as
der jeweils herrschenden Strémung aus Unternehmenskultur
und/oder dem Zeitgeist Rechnung zu tragen. Das kann bei ent-
sprechendem Niveau der Beteiligten durchaus bedeuten, da3 Sie
den Sinn und Zweck Ihrer Organisation flir die Gesellschaft,
bzw. daraus abgeleitet der Ergebnisse des Bereichs oder der Ab-
teilung, Ihren Mitarbeitern zu verdeutlichen haben. Das kann
einen Grundkonsens bzw. zumindest eine positive Einstellung
dem Unternehmen gegeniber und eine entsprechende Motiva
tion/Leistungsbereitschaft schaffen. Von primérer Bedeutung fr
Sie ig jedoch, dal? Sie die vom bzw. mit dem Top-Management
verabschiedete Zielsetzung und Ergebnisplanung  erreichen.
Daher sind grundsétzlich die Manahmen, Vorgehens weisen und
das Fiihrungsverhalten umzusetzen, die Situativ den Erfolg am
wahrscheinlichsten erwarten lassen. Dabei sollten Sie vermeiden
- zumindest offen -, gegen die Unternehmenskultur und den
Zeitgeist zu verstoRBen. Vielmehr sind dartiber hinaus méglichst
die organisations, branchen- und  mitarbeiterspezifischen
Besonderheiten zu berticksichtigen.

Das bedeutet daher auch, wenn Eigenverantwortung, Lei-
stungsbereitschaft sowie Motivation bel Ihren Mitarbeitern hoch
entwickelt sind und die Ergebnisse im Plan liegen, sollten Sie
die Kontrolle nicht versté&rken. Wenn Sie sich dessen allerdings
nicht sicher sein kdnnen, ist es giingtiger, vorsordich die Ziele
detaillierter vorzugeben und in kiirzeren Absténden die Erfullung
zu Uberprifen. Das kann heiflen, sollte es situativ zur
Zielerreichung notwendig sein, darf man sich nicht scheuen, als
Fuhrungskraft selektiv und mitarbeiterbezogen
126



auch autoritére Strukturen zu erkennen zu geben. Denn wenn es
zur Abrechnung der Ergebnisse kommt und Se Rede und Ant-
wort sehen miissen, wieso das Zid nicht erreicht wurde, wird
Ihnen niemand fur Ihren kollegiden und fairen Umgang mit
den Mitarbeitern bzw. Ihren Laissez-faireFuhrungsstil danken.
Am dlaweniggen lhre Mitarbeter, die denn von Gehdtserht-
hungen etc. ausgenommen snd bzw. nur unterdurchschnittlich
profitieren. Gerade diese werden Thnen dann vorwerfen, der
Grund fir das Verssgen sai Thr lascher Flhrungsstil bzw. 1hre
lasche Vorgenensiveise

Es hat daher gar keinen Snn, nachhdtig auf irgendeine Sdte
bzw. Menung Ricksicht zu nehmen. Die Overdl-Zidle und
Umsetzungamalnehmen fir Thren Bereich - abgdeitet von den
vorgegebenen Unternehmensziden - sollten in kritischen Phasen
und Situationen von Ihnen sdbst kommen bzw. kontrolliert
werden. Im Zwefdddl ig es jedenfdls Scherer, Thre Mitarbeiter
kennen Se ds entschlossen und zupackend handdnden Fiihrer
(Principe), der weder Verantwortung und Risko zu
Ubernehmen - bzw. bel Zidabweichungen - noch die Verant-
wortlichen zur Rechenscheft zu ziehen Sch schet.

Sicher soll eine Fihrungskraft, wo es angebracht ist, ihren
Mitarbeitern moglichst ausfiinrlich Fesdback Uber ihren Beitreg
zum Ergebnis der Organistion bzw. Abtelung geben. Dies hat
im Sinne ener recht verdandenen Kritik nach beiden Seten zu
efolgen, d0 sowohl das Verhdten bzw. die Lastung bestér-
kend wie korrigierend. Denn nichts ig auf die Dauer 0 frudrie-
rend fUr einen Mitarbeiter, as in ener grof3en Organisation
sein betriebliches Dasain unbeachtet zu fristen. Sdten kann
dne Fihrungskraft darliber hinaus die Lagungsberatschaft ihrer
Miterbeiter mit weniger Aufwand as durch Hilfesdlung be
der Aufgabeneflilung (Unterstiitzung geben) sowie durch das
direkte Aussprechen von Anekennung fir gute Ergebnisse
poditiv beainflussen.

Ein Manager darf sich jedoch darauf nie dlein Siiizen oder gar
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verlassen. Denn eine hohe Unternehmenskultur ist nun eénmd
zum @nen von ihren Mitarbeitern und deren Eingdlung/Verhaten
owie zum anderen von den inneren und &uReren Umdtnden, dem
soziden und konkurrenzierenden Umfdd der Organisation salbst
abhéngig. Aufgrund dieser Interdependenz ig Se letztlich volail
und damit fur den Betroffenen en schwankender Grund. Kommt
eine Unternehmung durch Ergebnis-, Marktantells-, Imege- (z.
B. Umwdtskandd) bzw. sondige Veluste oder inteme
Machtkémpfe in @ne extrame Riskolage 0 dali ihre Exigenz
oda Tdle davon in Fage gedtdlt Snd, werden Kulturfragen
2weitrangig. Damn seizt der Uberlebenskampf-Mechanismus ein
und prégt die Verhdtens und Resktionsveisen der Organisati-
ongmitglieder mit entgorechend riickschtdos-egoidischen An-
giffs und Vertadigungshaltungen.

Deshdb kdnnen Se dch leztlich nur auf Ihre égene Andyse
der Unternehmenskultur sowie der spezifischen Situdtion der Or-
ganisttion beziglich ihrer Ergebnisse, ihrer Marktsdlung, ihres
Image, der Lastungsberdtscheft der Mitarbeiter im dlgemeinen
und lhrer Abtellung im besonderen sowie der fir Ihre Zidafi-
lung zu ergreéfenden Vorgehensvesen usw. verlassen. Davon
misen Se |hre Entschadungen und Thr Fihrungsverhdten in
ader Linie ahdngig machen. Mer jedenfdls ds von engr em-
phatisch von oben verbreiteten bzw. gepredigten Unterneh-
menskultur und Flhrungsphilosophie. Ereut bewéhrt Sch auch in
diesy Lage eine gesunde Rdllendigtanz

Ihre Aufmerksamkeit am Kreis lhrer Mitarbater ig deshdb
nicht nur flr deren Leisung und Ergebnise gefordart. Vidmehr
miissen Sie ein wachsames Auge vor dlen Dingen auf digenigen
werfen, die lhnen gefdhrich werden kénnten. Und die hinter [hrem
Ruicken mit 1hrem bzw. Thren Chefs kongpirieren. Diese gilt es
vor dlem schndl zu erkennen und durch entsprechende
Aufgabengdlungen bzw. Wegloben etc. zu neutrdiseren.

Sdbstvergdndlich snd zufriedene Mitarbeiter in der Lei-
stungserfillung und ihrer Ausstrahlung fir Sewertvaller ds
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unzufriedene. Insoesondere wenn diese sich gar beziiglich ihres
Engagements sowie ihrer soziden Kommunikation, aber auch
von ihren gadtigen, kreativen, innovaiven und sondigen Bei-
trégen fur die Organisdtion berdts in die innere Emigration ver-
abschiedet haben. Zufriedenhat wird jedoch nicht nur durch fi-
nanzidle Zuwendungen verursecht und gefordert, sondern min-
degtens ebenso durch den personden Satus erhthende Leistungen
der Organisttion wie grofl3ere Aufgeben, mehr Verantwortung,
Fortentwicklungschancen efc. sowie durch ene postive
Arbeitskultur (Informationsverhaten, Organisation des Ar-
betssblaufs, Vorgehens- und Verhdtensweisen etc.), die Se
as Fuhrungskraft entscheidend mitbestimmen. Aus diesem
Grunde sollten Selagtungsstarken, loyden Mitarbeitern ebenfals
dle Forderungen zugute kommen lasen, die die Organisation
berethdt. Sorechen Se  Anekennungen,  Auszeichnungen,
Beforderungen usw. nech Moglichkeit vor der Organisationsiif-
fentlichket aus Se sollten zeigen, dal? Se fir diese Mitarbeter
da dnd, fir se kémpfen, und versuchen Se, diese unbedingt in
Ihrer Gruppe zu hdten. Se miilssen Sch jedoch durch ent-
sorechende Tests davon Uberzeugt heben, dal3 Se keine trgjani-
ghen Pfardefordem.

Um in der Organisation erfolgreich zu sain, sollten Se nicht
nur nach aulfen Optimismus ausstrahlen. Sie mussen fir [hre
eigenen Leute ebenfdls der srahlende Seger sein. Denn die
Eingdlung und das Verhdten der Fihrungskraft spieget Sch in
der Regel in der Arbeitsstmogphére einer Abtellung wider und
prégt Uber die Mativation einen guten Tel ihrer Legung.
Aulerdem macht es nech dlen Sdten, vor dlem jedoch nach
oben (Management/Top-Management) Eindruck. Denn ein Seger
hat fir gewohnlich auch degreiche Mitarbeiter. Und mit
segreichen Mitarbeitern segt man leichter. Solche Sege drahlen
heller und erzidlen schneller und mehr Aulenwirkung (Mul-
tiplikator- und Accelerator-Prinzip) innerhalb und evtl. sogar
aulRerhalb der Organisation.
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7. Verhdten in Beprechungen und Medtings

Das wichtigge Forum im Leben von Managern sdlen Bespre-
chungen und Mestings - in viderlei Hinscht - dar. Sie sind
die Arenen der |, Gffentlichen” Kommunikation in der Organisa:
tion. Dort findet der inditutiondisierte Didog zwischen Ihnen
und lhren Kollegen, Threm Chef sowie Ihren Mitarbetern dtatt.
Sednd Schauplaz fir Sdbstdarstdlung und funktiona-fachlichen
Augtausch zugleich. Auf diesen Brettern, die das organisatorische
Leben bedeuten, werden Erfolge und MiRerfolge eindrucksvall
vorgeftihrt und dokumentiert. Se ddlen gleichsam  de
Schaublhne fir die Manegement-Lasungen und die dazu-
gehdrige Ergebnis-Présentation dar. Hier treten Akteure und
Zuschauer auf, nur dal3 diese nicht klaischen - tendenzidl eher
soga ,buhen”, zumindest nervise Unruhe erkennen lassen oder
dskdt schweigen. Fdlweise werden auch Monologe gehdten,
die je nach hierarchischer Podtion l8nger oder kiirzer auddlen
bzw. unterbrochen werden.

Hier sthreibt man in genau festgdegtem Rhythmus konti-
nuierlich Sege und Niederlagen, die noch dazu in @nem Protokoll
den Betdligten und Aulengtehenden mehr oder weniger
deutlich Uberliefert werden. - Auch wenn nur wenige dieses
Bewuldsain besitzen und noch weniger sich in der jeweligen
Stuation dessen bewuld snd (s Chales Dawin: Bewuldsans
Problem des Struggle for Life). - Zur festgesetzten Zeit ver-
lessn die Arena jedenfdls in regdmédigen Abgtdnden (ozide)
Seger und Besiegte, um nach diesem Interaktions-Schlagab-
tausch ihr Tegesgeschéft aufzunehmen oder zu vallenden. Die
Verlierer erkennt man héufig an der Art und der Menge der [hnen
zugetdlten Aufgaben und Termine bzw. vorgeschdteten
Ausschiisse und an der Art, wie Se dies akzeptieren. Seger
entschaden, je nach Interessendage vergeben se Aufgeben und
Termine bzw. ziehen diese initiativ an Sch - wie Se dch auf
der anderen Sate Ma3nehmen und Entscha dungen vorbehdlten.
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Héaufig wird man bel langerer Beobachtung der Abléufe einen
Trend erkennen kénnen, der weniger positions: und aufgabenab-
héngig ds vidmehr personen- und individudl rollenabhéngig
verlauft. Kurz. Manche Telnehmer scheinen auf das Segen
und wieder andere af das Verlieren abonniert zu sein. Dieses
Phénomen mul? deher ds Ausdruck der personden Machtstruk-
turen gesehen werden. Bei dlem Zur-Tagesordnung-Ubergehen
und dem bewulen Nicht-Zurschauddlen des Schlachtausgangs
(rein sachliche Protokollabfassung) - hier wird Thr Punkte-
konto firr die htheren Weihen in Sachen Karriere geftihrt. Hier
kdnnen Se aulfrdem am e@ndruckvallsen und bevuldeten die
Machtgtrukturen in der Organisation verfolgen und fir Sch auf-
decken. lhren Verlauf markiert genau, wer wem nicht weh tut
und umgekehrt. Je nechdem, wo bzw. wie Sch die entorechenden
Verhdtens bzw. Resktionswveisen héufen, 18% sch daran das
Machtpotentid  eines Mitspiders alesen. Nach und nach
werden mit eniger Ubung verdeckte und offene Koditionen
schtbar, die manchmd zufélligen Charakter zu haben scheinen.
Aber selbst dann werden Ausnahmen haufig die Regd des
Meachtstrukturen-Verlaufs nur bestétigen. Auffdlig vor dlem
dann, wenn en Tellnehmer dlenfdls seine Vorschidgge nach
viden Abstimmungsrunden as Entscheidungen durchbe-
kommt, wéhrend anderen dies eher locker und spontan gdingt.

Fuhren Se dch in eine neue Besprechungs- bzw. Mesting-
Runde kulturadéquiet, aber 30 goektakular wie mdglich ein. Se
erinnern dch: der ersde Eindruck ...! Hierfir rentiert Sch schon
Mehrarbat und Extraaufwend, inhdtlich wie darstdlerisch. Per-
fekte Vorbereitung und Flanung jeder Threr Auftritte bzw. Ein-
Size ig von ausschlaggebender Bedeutung. Achten Sie gerade
bel der Einflihrung darauf, dal?3 Se nicht zum Dauer-Protokd-
lanten und damit zum niitzlichen bzw. I&stigen Idioten der
Runde gestempdt werden. Sie s0llten, ohne Emationen zu zeigen,
beigpidswvese auf im Turnus wechsdnder ProtokalIfiihrung ds
farger und praktikabelser Ldsung bestehen. Behdten
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Sie be dlen Diskussionsbeitragen, insbesondere wenn das
Thema nicht unmittelbar Ihren Bereich bertirt, Thr Image im
Auge. Damit - noch dazu aus nichtigem Anlal3 - es nie heil¥:
»3 tacuisses philosophus mandsses* Zum Sichwort Kréfte
konzentration: Engagieren Sie sich nur dort wirklich, wo es
auch tatsichlich etwas (Image: AnseherVMacht/Einfluld) bringt. In
der Form der Eigenr und Ergebnisdargtelung miissen Se zu
Ihrem egenen PR-Manager werden. Die fachliche Kompetenz ist
nur ene Erfolgskomponente, die andere, mindestens ebenso
wichtige, heild hier vor dlem: Art und Form der Présentation
sowie |hre offentliche Kommunikation bzw. Argumentation
(Rhetorik). Das bedeutet grundsdtzich: eine zur Botschaft -
persond wie inhdtlich - adéquat entwickdte und gestaltete
Informationsibermittlung  (Medien)  sowie  Akzente
(Schwerpunkte) satzen. Pessend zur Unternehmens: bzw. Mee-
ting-Kultur, Situation und zum Anlal3 muf3 einma knapper
und niichtern, mehr mit Zahlen sowie Fakten, ein anderes Md
ausfuhrlicher und unter vollem Medieneinsatz (Flip Chart,
Overhead-Fdlien, Dias Video etc.) présatiert werden. Wie Se
die Dramaturgie gestdten und die Umsstzung Ihrer Botschaft
inszenieren, is aul¥erdem dark vom Zid und Gegenstand ab-
héngig. Jedoch sdllten Se grundsétzlich den grofien Wert auf
die Entwicklung eines hohen Visudiserungs-Know-how mit
Schaubildern, Graphiken etc. legen. Die fachlich und kommu-
nikativ optimale Form des Sch vergéndlichmachen trégt jedenfdls
entscheidend zu Threr funktionden und sozialen Prdfilierung bd.
Anderersdts gewinnen Prgektvorschidge est durch  ene
gekonnte  Présentationss und  Vorgehensveise  die  Durch
schlagskraft im Kollektiv der Organisation, die fir ihre Redli-
serung oft die Voraussstzung bilden. Oder: Es satzen Sch nur
die Projekte bzw. Manager durch - da Se dle um die knappen
Ressourcen enes Unternehmens konkurrieren -, die professo-

h;t,,Hé‘ttest Du geschwiegen, héttest Du dasImege enesweisen Mannesbe-
o
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ndl présentiert werden bzw. présentieren konnen. Dazu gehtrt
ebenfdls die angemessene Rhetorik des Referenten.

Sraegie und Taktik bedeuten auf dem Forum (Meding/Be-
sorechung) dles Strategisches Vordenken lhrer (Schachy)Zlge!
Schritte und der Ihrer Widersacher bewéhrt Sch jedenfdls bei
konvergierenden Interessendagen, sden se funktionder und/
oder sozider Natur. Diese Ausgangdagen bestimmen den
weiteren Ablauf. Denn wo um die Entwicklungschancen der
Bereiche/Abteilungen und um ihre zukiinftige Bedeutung im
Unternehmen gefochten wird, wie ba Strategie-Stzungen, Jah
resplanungen, BudgetierungenVEtatplanungen eic., geht es um
das Essntidle bzw. Exigentidle: betrieblich wie personlich.
Ziddgrebigket, Initiative ergrefen und en Gesplr fir Macht-
zusammenhdnge snd hier von Vortel, Zuriickhdtung, éngdtliches
und ungeschicktes Vorgehen sowie érliche (nave) Aus
kunftserteilung meigt todlich. Dazu z&hit auch Unentschlossenheit
aus fdsch verdandener Fairne? oder Rickscht. Wer hier
Postionen aufgibt oder in Macht-(Prestige-)fragen zaudert,
nachgibt bzw. sich introvertiert zuriickzieht, geféhrdet sein
Image. Nirgendwo songt in der Organisation erwirbt man sich
schndler den RUf der Schwéche Ausainandersstizungen dieser
Form mui3 man annehmen, ja oft sogar nutzen, um sain Image
ds ,darker Mann" zu siitzen und auszubauen. Se sollten d-
lerdings auch und gerade in Mestings nicht emotiond (Zeit-
geig s 0.) kdmpfen, sondern vidmehr in souverdner Manier
ds lachdnder Seger Ihre Standpunkte bzw. Ziele durchsetzen.
- Schwache Tage bel solchen Anléssen/Sitzungen darf es nicht
geben. Hier zahit jeder - durch die Organisationsiffentlichkeit
und das Protokoll sogar doppelt (Multipliketoreffekt). Viemehr
muf3 es lhnen gdingen, die anderer zu erkennen und fir lhre
Zidezu nutzen.

Diese Beobachtungen sind vor dlem fir das Herzstlick jeder
Begorechung rdevant: das Treffen von Entscheidungen. Gerade
be dieser Gdegenheit werden Seger und Verlierer gekirt. For
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Sie mul3 es darauf ankommen, lhre Entscheidungsvorlagen
moglichst vollstandig und ohne Anderungen verabschiedet zu
bekommen. Die Ubrigen Teilnehmer sollten durch die Klarheit
Ihrer Vorschigge und das Tempo, mit dem Sie diese aus Ihrem
Bereich vorlegen, beeindruckt sein. Derartige Vorgehensweisen
sind protokoll- und profilierungstréchtig. Jedenfalls lieber auf
eine Vorlage verzichten bzw. spéter einbringen, as eine Ableh-
nung wegen Unklarheit zu riskieren und den Antrag mit dem
Auftrag zur Kl&ung zurlick- oder gar an eine Kommission/Ar-
beitsgruppe Uberwiesen zu bekommen. Starke Aktivitat und
hohes Tempo beeindrucken jedoch nicht nur, sie halten andere,
einschliefdlich Ihrer Mitarbeiter, auch am Laufen und an der
Arbeit. Sie hingegen bleiben auf diese Weise im Gespréch und
machen in der Organisation von sich reden. Von Fall zu Fall
erreichen Sie eine dhnliche Wirkung durch das konzentrierte
und gezielte Ubermitteln von unerwarteten und/oder spektakularen
Informationen Uber den Markt, die Mitbewerber, neue For-
schungsergebnisse, staatliche Plane auf Ihrem Sektor, spezifische
Ereignisse in anderen Lé&ndern etc. Jedenfalls verschafft Imen
jeder Informationsvorsprung Image-Vorteile. Auf diese Weise
bringen gute und zuverldssige Informationsquellen sowie
entsprechende  Beschaffungstechniken oftmals Spannungs- und
Erfolgsdruckentlastung bzw. entsprechende K arrierepunkte.
Zeitweise wird die Abwehr unsinniger und zeitraubender
Aufgaben wie auch das Verhindern gegen Ihre Interessen gerichieter
Vorschlége bzw. Entscheidungen sich nicht vermeiden lassen.
Wichtiger noch as die evtl. mifgliickte Abwehr (Niederlage)
solcher MaRnahmen ist es, Ihr Sieger-Image zu wahren bzw.
lhr Gesicht nicht zu verlieren. Das heiflt, lhre Frustrati-
onstoleranz mul so grof3 sein, dal3 Sie Frustrationen nicht zeigen.
Es darf Ihnen ndmlich nicht passieren, da3 man aus lhren
Reaktionen auf eine defensive Einstellung schlief?t und/oder gar
solche Verhaltensweisen an lhnen zu entdecken glaubt. - Denn
ein Seger ist offensiv. - Dann ist es vorteilhafter, die Situa-
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tion durch einen Scherz zu verfremden (Rollendiganz) und die
Arbeiten einfach hinauszuzogern oder liegenzulassen. Vides -
man glaubt gar nicht, wievid - erledigt sch ganz von sdbst.
Man Sllte jedentfalslernen, dafir Gesplr zu entwicken.
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V. Anhang

In diesem Abschnitt folgen Zitate aus dem Buch Il Prin-
cipe" - tells im Origind, teils frei ztiert - in Analogie und
Interpretation zu den von N. Machiavedli beobachteten Phéno-
menen, Situationen sowie menschlichen Verhdtensveisen fur
éne efdgrdche Kariere bzw. -PFlanung (digemene Erlaute-
rungen durch den Vefasser Snd in Klammern hinter die Origi-

nelbegyiffe gesetzt).

1 Zur Kariere

Anm. d. Vef*: Die - wie folgt - nach N. Machiavdli Zitierte
Beobachtung Uber das Leben allgemein it auf dle Lebensbereiche
bzw. -phdnomene wie die Pdlitik, die Wirtscheft, die Un-
ternehmung, die Organisation etc. sowie im weiteren Snne
auch auf Gerechtigkeit, Wahrheit, Glaube, Liebe und des Ver-
hdten ganz dlgemein Ubertraghar.

- denn 2nischen dem Leben, wie esigt, und dem Leben, wie es
sein lite, ist e@n 0 gewaltiger Unterschied, dal derjenige, der
nur darauf Seht, was geschehen sollte, und nicht darauf, was
in Wirklichkeit geschieht, seine BExistenz vid eher ruiniert als
erhdt.” (Il Principe, Kap. XV.)

Die Ursache fir diese Erkenntnis liegt, wie berdts erwahrt, im
Unterschied zwischen den Erscheinungsformen (dem &ul3eren
Schein) und dem wirklichen Wesen der Dinge bzw. der Lebens:
phadnomene. Sie ig direkter Ausflu? des Dualismus- bzw.
Antagonismus-Prinzips von |dedlbild und Redlitét im Leben. ,, Ein
Mensch, der immer nur das Gute michte, wird avangdar

Anmerkung des Verfassrs, so auch im folgenden abgekiirzt.
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fig zugrunde gehen inmitten von o viden Menschen, die nicht
gut snd. Daher mul? Sch en Herrscher (Manager), wenn e
sich behaupten will, zu der Fahigkeit erziehen, nicht gut zu
handen und das Gute zu tun und zu lassen, wie es die Um+
gandeerfordern.” (Il Principe, Kap. XV.)

Anm. d. Verf.: Zu den Qualifikationsmerkmalen und personalen
Eigenschaften einesHerrschersbzw. Managers(fra zitiert):

» NatUrlich wird jeder zugeben, dal3 es hochat karriereforderlich
ware, wenn ein Herrscher (Manager) von allen rdevanten E-
genchaften inshesondere die besil3e die fir besonders efdgs
wirksam gdten. Aber da die Natur des Menschen es nun einmel
nicht zul&, dal er Se alle bestzt oder immer audiibt, muld er
20 Klug san, das schlechte Image jener Eigenschaften z2u maiden,
die ihn um die Position (Macht) bringen kénnen. Auch vor
denjenigen negativen Eigenschaften, die seine Macht nicht in
Gefahr bringen, soll er sich, wenn irgend maglich, hiten.
Vearmeg e es aber nicht, 0 soll er sich diesen hingeben. Ja, e
darf sch dann nicht scheuen, das Image solcher Eigenschaften
und Lagter 2u bekommen, ohne die er sich nur schwer an der
Macht halten kann. Denn wenn man alles genau betrachtet, so
wird man fesstdlen miissen, dal3 manche Eigenschaft, die &-
gentlich als Tugend gilt, zum Untergang fihrt und andere, die
allgemein fur schlecht (negativ) gdten, Scherheit und Wohl-
stand bringen.” (11 Principe, Kap. XV.)

Anm. d. Verf.: Esist eine betriebliche Tatsache, dal? es unter
derzeitigen Zeitgeistbedingungen as karriereforderlicher gilt,
eher ein negativ (moralisch) besetztes Profil/lmage zu besitzen
als keines oder ein zu sittenstrenges. Denn im ersten Fall hat
man von der Wirkung einer Macht-(Image-)Komponente aus-
zugehen, im zweiten Fall von einem Konformistenmerkmal
(Kleinblirger/Spiefr).
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Anm. d. Vef.: Es schliefd sich die Frage an: Inwieweit ein
Herrscher (Manager) Wort hdten soll. Dies betrifft im weiteren
Snn die Frage nach mordischen Agpekten im Berufdeben und
der Natur der Menschen Uberhaupt:

»Jeder deht @n, wielobensnert esflr einen Herrscher (Manager)
ig, wenn e s8n Won hélt und erlich, ohne Verschlagenheit
(Tricks) seinen Weg geht. Trotzdem lehrt uns die Erfahrung,
dal? geradein unseren Tagen die Herrschenden Grofies geleigtet
haben, die es mit der Treue nicht genau nahmen und es
verganden, durch List die Menschen zu Ubervorteilen.
Shliefdich haben e die Oberhand Uber die gewonnen, die ihr
Verhalten auf Redlichket grindeten.

Man nmuf3 Sch ndmlich dartiber im Karen sein, dal3 es anve-
erle Arten von Auseinandersetzungen gibt: die auf Basis der
Redlichkeit und des Rechts und die mit Gewalt." (Il Principe,
Kap. XVI11.)

Anm. d. Verf.: Hier erhebt sch, im weteren Sinn auf die be-
rufliche Situation bezogen, die Frage: Ob farer Wettdreit mit
den bessren Argumenten oder Durchsetzung um jeden Preis
dem absoluten Erfolg bzw. der Karriere forderlicher Snd:

»Die egere (Verhaltensveiss) entspricht dem Menschen, die
|etztere den Tieren. Da die erstere oft nicht aum Zidefiihrt, it es
ndtig, r anveten au gréfen. Deshalb MU es ein Herrscher
(Manager) gut verstehen, die Rolle des Tieres und des Men-
schen amnehmen. Diese Lehre haben die Striftddler des Al-
tertums schon den Herrschenden it versteckten Worten gegeben.
Wenn de berichten, dai3 Achilles und vide andere Flhrer der
Vorzgt dem Zentaur Chiron zaur Erdehung anvertraut wurden.
Dal3 en Herscher enen Lehrmeger bekonnt, der halb
Mensch, halb Tier i, soll nichts anderes bedeuten, als dal3 es
an Herrschender verstehen muld bade Naturenin sich au verd-
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nigen. Denn die eine kann ohne die andere nicht von Bestand
sein” (s. Beobachtungen von Charles Darwin.) - (Il Principe,
Kap. XV111.)

Anm. d. Verf.: Fortsstzung zu diessem Agpekt mit éner Andogie
aus dem Tierech zur Frage der Auswvahl der optimalen
Verhaltensnase

» ... & (Herrscher/Manager) soll sich den Fuchs und Léwen
wahlen. Denn der Lowe ist wehrlos gegen Schlingen, der
Fuchs gegen Wolfe. ... Wer nur Léwe sein will, versteht seine
Sache schlecht. Ein kluger Herrscher (Manager) kann und darf
sein Wort nicht halten, wenn ihm das zum Schaden gereichen
wirde und wenn die Griinde weggefallen sind, dieihn zu seinem
Versprechen veranlafdt haben. - Weéren die Menschen allegut, so
waére dieser Vorschlag nicht gut. Da sie aber schlecht sind und
das gegebene Wort auch dir gegenliber nicht halten wirden,
hast du auch keinen Anlal3, esihnen gegentiber zu halten. Auch hat
es den Herrschenden noch nie an rechtméfligen Griinden
gefehlt, um ihren Wortbruch zu legitimieren." (Il Principe,
Kap. XVII1.)

» ... und wer am besten verstanden hat, den Fuchs zu spielen,
ist am besten weggekommen. Man muf3 nur verstehen, der
Fuchsnatur ein gutes Aussehen (die Bedeutung des Scheins der
Dinge) zu geben, und ein Meigter inder Heuchdei und Vergelung
sein. - Denn die Menschen (im Politischen besonders
spektakuldr z. B.: die Massen im Dritten Deutschen Reich)
sind so einfaltig und gehorchen so leicht dem Zwang des Au-
genblicks, dal? ein Betriiger stets einen (bzw. vide) finden wird,
der (bzw. die) sich betriigen 18 (bzw. lassen).” (Il Principe,
Kap. XVI11.)
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Anm. d. Vef.: Als Negativbespid fur die jeder Mord wider-
sorechenden Empfehlungen wird jedoch nicht irgendein amora:
lisch handeinder Politiker, sondern Papst Alexander VI. (1492
1503) sebgt angefiit.

» Alexander V1. tat und sann nichts anderes, als die Menschen zu
hintergehen, und er fand auch immer olche, die Sch hintergehen
lielen. Kein Mensch hat je seine Versprechungen so
nachdrticklich beteuert, so feierlich beschworen und so leicht
gebrochen wie er. Trotzdem gelangen ihm saine Betriigereien
gets nach Wunsch, so gut kannte er die schwache Sate der
Menschen” (Il Principe, Kap. XV111.)

Anm. d. Verf.: Dazu auch Francesco Guicciardini, florentini-
scher Gechichtsschralber, Gesandter der Republik Horenz und
goderer Gonfaoniere® des Pgpgtes Clemens VII. (1523-1534):
»Die Veargdlung und Heuchde be der Kurie in Rom war 0
grof3, dal3 man sprichwartlich sagte Der Pgpst (Anm. d. Verf.:
Alexander V1)) tut nie, was e sgt, und Cesare (Anm. d. Verf.:
Borgia, s8in Sohn) sagt nie, waser tut.”

Anm. d. Vef.: Das Tugendprofil (Soziaprofil) eines Herr-
schenden sollte nach N. Machiavelli eigentlich die Merkmde:
Milde, Treue/Ehrlichkeit, Menschlichkeit, Redlichkeit und
Frommigkeit bestzen, in Andogie dazu das eines Managers
Geradlinigkeit, sozide Eingtellung, Teamgeist/kooperativ,
Glaubwirdigkeit, Kollegiditét und Loyalitét.

» EIn Herrscher (Manager) braucht ale die vorgenannten guten
Eigenschaften in Wirklichkeit nicht zu besitzen. Doch mui3 er
sch den Anschein geben, alsob e Sebesile

Ja, ich wage zu behaupten, dal? e sogar schadlich sind,

Fihrer der pépatlichen Truppen.
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wenn man se bestz und gets von ihnen Gebrauch macht, dai3
se aber nitdich snd, wenn man sich den Anschein gibt, sie
2ubestzen.” (Il Principe, Kap. XVII1.)

Anm, d. Verf.: Das Tuchtigketsprofil (Kariere-/Erfolggprofil)
eines Herrschenden sollte nach N. Mechiaveli die Merkkmae:
Groldmut, Kiihnheit, Erngt und Kraft widerspiegen, in Andogie
dazu beim Manager: Dynamik, Sdbsbewulysein, Extra
verson, Initigtive, Intdligenz sowie Tat- und Entscheidungs:
kraft. - Wéhrend die Eigenschaften nach dem Tugendprofil
nach N. Machiavelli bei Herrschern von mindestens gleich-
grol¥er Bedeutung zu sein scheinen, sind fir Maneger und ihre
Kariere dieleiztgenannten sScher vid bedeutender.

»- €N Herrscher (Manager) mul alles vermeiden, was ihn
verhald und verachtlich (I&cherlich) machen kann. Gdingt ihm
das S0 hat e das Sanige getan, und keine andere Beantréchti-
gung seines guten Rufes (Image) wird ihn in Gefahr bringen.
... macht er dch nicht verhald, hat er nur mit dem Ehrgeiz
eniger weniger 2u kampfen, der sch durch vide Mittedl
béndigen 1&%... Lacherlich und schwach wirkt er, wenn er flr
launisch, lechtfertig, weibisch, feige und unentschlossen (baw.
der Manager in Erweiterung und Analogie weich, empfind-
lich/fempfindsam, dinnhdutig und emotional) gilt. Davor mui
er sch hiten wie vor einer Klippe Er mul3 Sch bemihen, daid
man in alen seinen Handlungen ... — die obengenannten pos-
tiven Eigenschaften - spirt. Er mu3 darauf dringen, dal ...
sein Urtell fir unwiderruflich gilt, und sich in solchem Ansehen
21 erhalten wissen, dal® keiner sch enfallen 1813, ihn zu
betrligen oder ihm schdn zu tun. Ein Herrscher (Manager), Uber
den die dffertliche Menung in dieser Weise urtellt, wird hoch
geachtet (Image). Frel Atiert: Und esig schwer, ihnvoninnen zu
gtlirzen noch von aul¥en anzugreifen, wenn nur bekannt igt, daf3
e tlchtig (stark) ist und von den Seinen (Mitarbeitern)
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geehrt (geachtet) wird. Ein Herrscher hat némlich aweierlei zu
furchten: einmal die Gefahren im Innern von seiten seiner Un-
tertanen (Mitarbeiter) und ferner die &ulieren Gefahren von saiten
fremder Machthaber (Vorgesetzte und Kollegen sowie im
weiteren Snne die Konkurrenten am Markt)." (Il Principe,
Kap. XIX))

Anm. d. Vef.: Zur Frage Ob men ba Karriereweg-Entschei-
dungen wie Uberhaupt immer dle Gefahren und jeden Nachtell
auschlief¥en kann:

» .- € (Herrscher/Manager) muf3 vieimehr damit rechnen, dal3er
bei jeder (Entscheidung) Gefahr 1auft. Denn es liegt in der
Natur der Dinge, daf3 man nie einen Nachtell vermeiden kann,
ohne sich einem anderen auszusetzen. Die Intelligenz besteht
eben in der Fahigkeit, die Nachteile gegeneinander abzuwéagen
und daskleinere Ubel zuwahlen.” (Il Principe, Kap. XXI.)

Anm. d. Verf.: Zum guten Ruf eines Herrschers (Managers)
und seiner Bedeutung fir deKarriere

» ... SOMuUBBer aber auchin der Lage sein, imFall der Not alles
ins Gegenteil wenden zu konnen. ... eben um die Macht
(Podition) zu behaupten.

Deshalb muR er verstehen, sich zu drehen und zu wenden
nach dem Winde und den Wechselfallen des Gliicks und der
Verhéltnisse, und am Guten festhalten, soweit es mdglich ist,
aber im Notfall vor dem Schlechten (Negativen/Unpopul &ren)
nicht zurtickschrecken.” (Il Principe, Kap. XVI11.)

Anm. d. Verf.: Zum Urtelsvermigen der Menschen dlgemén:

» Denn die Menschen urteilen im allgemeinen mehr nach den
Augen als nach dem, was sie mit den Handen greifen konnen.
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Denn jeder ist in der Lage, zu sehen, aber nur wenige haben
Gdegenheit, ewas 21 bertihren (sdbst 2u bewegen,/Grof3es zu
entschaden). Jeder seht, was du scheing, und nur wenige fiinlen,
was du big. Und diese wenigen wagen nicht, der Meinung der
grolen Massen entgegenautreten, die darlber hinaus den
Herrscher auf ihrer Saite haben. Zudem beurteilt man die Taten
dar magen Menschen, und insbesondere der Herrschenden (Ma-
nager), die kenen Richter Uber Sch haben, nach ihrem Erfolg.
Ein Herrscher braucht nur zu siegen und seine Herrschaft
(Macht) 2u behaupten, so werden die Mittd dazu sets fir e
renvall gehalten und von jedem gelolot. Denn die Massen halten
sich immer an den Schein und den Erfolg (s Drittes Deutsches
Reich). Und in der Wt gibt es nur Massen. Die wenigen
zdhlen nicht gegen die Massen, wenn diese an der Herrschaft
anen Rickhalt (Interesse baw. ihr horig snd) haben” (Il
Principe, Kap. XV111.)

Anm. d. Vef.: Zur Frage der Abhéngigkeit und Bedeutung von
Gluck und Zufall im Beruf enersaits und unserem Willen bzw.
Bewuldssins: und Eingtelunggorozel andererseits

» ESig mir nicht unbekannt, dal? vide der Meinung waren und
noch snd, dai’ die Dinge (Erégnisse’Verhéltnisse) dieser Wet 0
sehr vom Gliick (Fortuna) und von Gott gelenkt werden, dal? die
Menschen mit all ihrer Klugheit nichts gegen ihren Ablauf
ausrichten kénnen, ja dal? es Uberhaupt kein Mittel dagegen
gibt. Daraus kdnnte man folgern, man solle sich nicht vid mit
den Dingen abquélen, sondern sich vom Zufall leiten lassen.
Diese Anschauung it in unserer Zeit wegen der grofen Um
walzungen, die wir erleat haben und téglich erleben und die au
[¥erhalb jeder menschlichen Berechnung liegen, wet verbrétet. In
Gedanken hieran neige ich in mancher Hindcht zu dieser
Anschauung. Doch da wir einen freden Willen haben, halteich es
nichtsdestoweniger fir miglich, dai3 Fortuna zur Halfte Her-
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rin Uber unsere Taten i, dald Se aber die andere Hélfte oder
beinahe 30 vid uns salber Uberl&." (Il Principe, Kap. XXV.)

Anm. d. Verf.: Zur Wirksamket sowie Erfolgavahrachenlichket
von Glick (Fortuna) und Zufall @nersdts bzw. zetgada
déquatem Verhdten und Handdn anderersaits

a) Der Vergleich von Fortuna/Glick mit einem reil3enden
Srom:

., Ahnlich steht esmit Fortuna; Sie zeigt inre Macht dort, wo es an
der Kraft des Widersandes fehlt, und e richtet dorthin ihren
Angriff, wo sie well3, dal? se nicht durch Damme und Deiche
gehemmtwird." (Il Principe, Kap. XXV.)

b) Zur Interdependenz von FortunalGliick und zetgeistadéguatem
Verhdten und Handdn in bezug auf den Erfolg:

» Um mehr auf Einzelheiten einzugehen, so kann man einen
Herrscher (Manager) heute auf dem Gipfd des Glickes und
morgen vernichtet sehen, ohne dal3 sich sein Wesen oder ir-
gendeine Eigenschaft an ihm gedndert hétte. Das kot mei nes
Erachtens einmal von den im vorigen audihrlich erdrterten
Ursachen, dal3 nérich en Herrschender, der Sch villig auf das
Glick verlal, augrunde gent, sobald sch diesss wendet. Femer
glaube ich, dal3 nur der erfdgreich ist (und Glick hat), der ssine
Handlungsweise (Verhalten) mit dem Zeitgeigt in Einklang
bringt. Wie der erfolglos sain wird, dessen Vorgehen nicht mit
den Zeitverhéltnisssen Ubereinstimnt.” (11 Principe, Kap.
XXV.)

Anm. d. Verf.: Der Zeitgeist unterliegt in den einzelnen Landern
- selbst der gleichen oder vergleichbaren Zivilisationssphére -
einem unterschiedlichen Wandel bzw. zeigt abwei-
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chende Ausprdgungen. Aullerdem weist Verhdten ene extrem
sozio-kulturdle Abhéngigkeit auf (Mentditéten-Phdnomen).
Daher kdnnen auch grundsitzich unterschiedliche Vorgehens:
weisen zum Erfolg im Manegement von z. B. Jgpanern, Deut-
schen, Itdienan oder Amerikanern fiinren. Dies ig ein weiterer
Beweis fur die Rdativitdt von Erfolg und fir die Macht der
Menung der Meheit.

» Man deht, dal? die Menschen verschieden vorgehen, um zu
dem Zied zu kommen, das ihnen vorschwebt, ndmlich zu
Ruhm (Sozalprestige) und Reichtum (Wohlstand):

Der ene geht mit Zurlickhaltung vor, der andere feurig, €n
dritter braucht Gewalt, wieder ein anderer Lig, ein weiterer
wendet Geduld an, ein anderer das Gegentell davon; man kann
also mit den verschiedensten Methoden 2um Ziel kommen. Es it
maglich, dafd von avden mit entgorechenden Eigenschaften der
€ne sin Zid ereicht, der andere nicht und dald ebenso anve mit
ganz verschiedenen Neigungen in gleicher Weise Gliick haben,
und 2war der eine mit bedachtigem Vorgehen, der andere mit
draufgéngerischem Dies héngt allein davon ab, ob man sich
den Zetverhdltnissen (herrschender Zeitges im jeweiligen
Unted) mt seiner Handlungsmeise anpald oder nicht. Daher
komnt es, dafd wie gesagt, avel bei Arwendung verschiedener
Methoden den gleichen Erfolg erzden und dal? von aveen be
Anwendung der gleichen Methoden der eine zu seinem Zid
ko, der anderenicht.

Davon hangt auch der Wechsd des Gliicks ab. Wenn dem
nach eéner mit Bedacht und Geduld verfahrt und seine Methode
der Zeit und den Verhdltnissen entspricht, so kommt er vor-
warts, doch wenn sch die Zeten und die Verhéltnisse andern,
S0 geht e zugrunde, weil er seine Methode nicht andert. Es
gibt kaum einen so Kiugen Menschen, der es verstiinde, sich
den Zdten anzaupassen; denn niemand kann gegen saine natlirli che
Anlage handdn, und ferner kann sich niemand entschlie-
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[2en, von dem Weg abaugehen, der ihn bisher sets 2um Erfolg
gefiinrt hat. \WWenn daher die Zat en siirmisches Vorgehen fordert,
0 vermeg en bedachtiger Mann nicht danach 2u handdn, und er
geht 2ugrunde. Wlrde e mit den Zdten und Verhdltnissen sein
Wesen éndern, so wirde ch das Glick nicht éndern.

Papst Julius H. (1503-1513) ging in allen seinen Unter-
nehmungen mit Ungestiim vor; seine Methode palde so vor-
Ziglich 21 den Zatverhéltnissen, dal3 er sets Erfolg hatte. ...

Weren Zeiten gekommen, die @n bedéchtiges Vorgehen ver-
langt hétten, so hétte dies seinen Untergang aur Folge gehalt;
denn niewdre e von sainer Handlungsnveise, 211 der e von Natur
neigte, abgewichen.

Ich komme also zu folgendem Schiufd Da die Zeiten sich
wanddn, die Menschen aber auf ihre Vorgehensvese und Me-
thoden versessen snd, werden sie nur dann Erfolg haben, so-
lange sch beides miteinander im Einklang befindet, und se
werden Miferfolge haben, wenn beides nicht Ubereingtimmt.
Ich bin aber der Menung, dal3 es generdl bess i, draufgan-
gerisch als bedachtig zu handen. Denn Fortuna igt ein Web;
und wer sie beawingen will, mu3 sie schlagen und stof3en.
Auch zagt die Erfahrung, dald Se sch leichter von Draufgéngern
bezningen 183 als von denen, die kilhl abwégend vorgehen.
Daher ig Fortuna immer, wie jedes Weib, den jungen
Menschen glindiger gesinnt; denn diese sind weniger bedéchtig,
daftr draufgangerischer und befehlen ihr mit grolerer
Kihnheit." (11 Principe, Kap. XXV.)
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2. ZumVehdtendlgemein sowie
gegeniiber Vorgesetzten und Kollegen

Anm. d. Verf.: Zum Einsaz von kompromiloser Harte (z. B.
bedingungdoses Durchsetzen zu Lagten Diritter, Abmahnung,
Versetzung, Kindigung, Betriebsteilstilllegung etc.) oder
andererseits von Leistungsanreizen (z. B. Anerkennung aus-
sorechen, Beforderung, Gehdtserhohung, Forthildungs-Seminar
efc.) zZur Machterhaltung:

» - ales héngt mener Menung nach davon ab, b men von den
Grausamkeiten (Héarte) eénen schlechten oder guten Gebrauch
mecht. Gut angewandt kann man grausame Mittd (betriebshe-
dingte Kndigungen, Betriebg(teil)-Sillegungen €tc.) nur nennen
- wenn es Uberhaupt erlault i, eiwas Schlechtes gut 2u1 he 3en —;
wenn man se auf einmal arwendet und nur aus der Notwendigket
heraus um Sch zu schern, dann aber nicht damit fortféhrt und se
jedenfalls 2um groldmiglichen Nutzen der Untertanen (der Ubrigen
Mitarbditer) wendet.

.. Harte Malnahmen miissn al<o alle auf einmal angewendet
werden, damit de weniger gesplrt werden und deshalb weniger
verlezen. Wohltaten (Gehaltserhthung, Beforderung  etc.)
dagegen <0l man nur nach und nach erweisen, damit Se besser
empfunden werden. Vor allemmui3 sch en Herrscher (Manager)
0 21 s|Enen Untertanen (Mitarbeitern) verhalten, dal3 er es ba
kenem Glids oder Ungliddall (radikale Verénderung der
Marktverhdltnisse) zu dndern braucht. Denn wenn er be einem
Unglucksfall (Marktverfall und negatives Betrigbsergebnis) in
Not gerét, so fehlt ihm die Macht (Image- und Pregtigeverlust
mit gof. persinlichen Konsequenzen) zu drafen, und Wohitaten
(Versprechungen und Zusagen) niitzen ihm nichts mehr, well
se eravungen (unrealigtisch) wirken und niemand ihm dafir
dankt (daran mehr glaubt).” (Il Prindipe, Kap. VI11.)
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Anm. d. Vef.: Zur Kompetenz und Aufgabenvertelung:

» BN Herrscher (Manager) mul3 undankbare Aufgaben auf andere
abwalzen und die angenehmen (und Erfolg vergorechenden) sch
selbgt vorbehalten. Ich fasse also nochmals zusammen, dai3
man den Grof3en (Top-Management) Achtung zollen muf3, sch
aber keinedfallsbemVolk (Masse der Mitarbater) verhaly mechen
darf." (Il Principe, Kap. XIX)

Anm. d. Verf.: Vorgehenswase und Art des Verhaltens zum
Zwecke der Machtbehauptung:

»Man mu sch aso merken, dal3 men sch durch gute Taten (Er-
folge) ebenso wie auch schlechte (Mifferfolge) Hal? zuziehen
kamn. Dedlb ig én Harscher (Manager), der die Madht behaupten
will, oft geamungen, anoralisch (oportunidisch) zu handdn, ich
flhrte dies oben bereits aus. Denn wenn die Partel (eine
Machtgruppe) — migen es das Volk (gesamte Bdegschatt, ganzer
Berdch ec), die Soldaten (z B. Aulendiengtmitarbeter,
Product-Manager, Controller baw. eine Kerntruppe) oder die
Gro¥n (z B. da Vorgand, die Gesthéftdihrer, das Top-Mane-
gement baw. die Kdlegen) sein — die du nach dener Manung
2r Behauptung deing Harrschaft (Podtion in der Unternehmens:
Hierarchi€) brauchgt, verderht ist, so mui du dich ihr (ihren Me-
thodenvihrer Vorgehensvei se baw. ihrem Verhalten) anpassen, um
ihr 2u gefallen (um von ihr akzeptiert 2u werden). Dabd id dir ein
Verhalten nach (dreng) nordischen Grundsitzen nur schéadliich.” (Il
Principe, Kap. XIX)

Anm. d. Verf.: Zur Frage: Ob man Parteiengtreitigkeiten im ei-

genen Bereich bzw. der eigenen Organisation zur Festigung seiner
Macht férdern soll:
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» Deshalb sthirten de (genisse Herrscher/Manager) in mancher
ihnen unterténigen Sadt (Divison/Sparte, Bereich, Abteilung
ec) die Partaen-(Machtgruppent)Sratigkdten, um diese besser
behaupten zu kénnen. ... Doch glaube ich nicht, dal3 man sich
dies heute noch zur Regel nehmen sollte. Ich glaube auch nicht,
dall aus Machtstreitigkeiten im eigenen Bereich
(2wigtracht) je etwas Gutes entstehen kann. Vidmehr gehen
Sadte (Bereiche, Organisationen etc), die durch Partdendre-
tigkeiten zerrissen sind, notwendig zugrunde, wenn ein Feind (z
B. ein sarker Manager eines anderen Bereichs in der egenen
Organisation, oder en Mitbewerber bringt innovative Produkte
auf den Markt oder ba einem Unfriendly-Take-over-Ver-such
usw.) naht. Denn die schwéchere Partei wird sich dann immer
auf die Sdte da ausnértigen Macht (des Heraudorderers)
schlagen. Und die andere Parta (6igene Machtgruppe) wird sich
dann nicht an der Macht halten kénnen.” (Il Principe, Kap. XX))

Anm. d. Vef.: Zur Frage Wie man ssine Macht und ssin Pre-
sige/lmege vergrd¥arn kann:

» Ohne Zwefd werden Hearrscher (Manager) grof3 wenn se die
Schwierigkeiten und Widersténde, die sich ihnen entgegengtdlen,
Uberwinden. Daher gdlt das Glick enen Herrschenden,
besonders aber, wenn es einen neu zur Macht Gekommenen
(Aufgteiger) grof3 machen will, der Ansehen (die Menung der
Offentlichkeit bzaw. der Bdegschaft) nitiger hat als ein ange-
sammter Herrscher (langjdhriger Top-Manager), in @ne Stua
tion, be der Feinde (Konkurrenten) sich gegen ihn erheben.
Und e 30 Gdegenheit hat, diese 2u Uberwinden und auf der Leter,
die seine Feinde ihm halten, emporaugeigen. Deshalb snd vide
der Andcht, dal? Sch eén Kuger Herrscher, wenn er Gdegenheit
dazu hat, mit Lig Feinde (beispid sweise unerfahrene Kollegen
eingtellen) schaffen miisse, damit er durch ihre Uber-
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Windung seinen Ruhm (Predtige/lmege) vergroliere” (Il Prin-
cipe, Kap. XX)

» Nichts verschefft einem Herrscher (Manager) o grofies Ansehen
als bedeutende Unternehmungen (wie z B. erfolgreiche,
wdtwete Unternehmens- baw. Produktstrategien, Firmenfu-
sionen baw. -Akquisitionen) und aufsshenerregende Taten (Pro-
dukt-Innovationen, die Mitbewerber vom Markt verdréngen
etc.)..."

N. Machiavdli fihrt nun as Beispid fir derart tatkréftiges
Verhdten und tiichtiges Handeln, Ferdinand von Aragonien,
Konig von Spanien (1479-1516), an. Dieser einigte und fe-
digte durch seinen Sieg Uber die Mauren und ihr Kénigreich
Granada im Jenuar 1492 Spanien ds Nationddteat entsche-
dend. Dazu frei Ztiert:

» Wer saine Taten berachtet, wird se alle grof3 und enige au-
[erordentlich finden. Zu Beginn seiner Regierung griff e Gra-
nada an. Dies war die Grundlage seiner Macht. ...so hidt e
sgine Gagner im Inneren in Atem, die dartber die Gedanken an
aénen Uneturz vergalien. Und e sdbst gewann dabel Ansehen
und Macht Uber sie, ohne daf sie es merkten. ...so hat er
immer Grol3es getan und geplant, wodurch er seine Untertanen in
davernde Erwartung und Bemunderung versetzte und auf den
Ausgang gespannt machte. Dabe reihte Sch eine Unterneh
mung an die andere, S0 dal’ anischen den einzelnen Aktionen
fir seine Gegner niemals Zeit blieb, ihm in Ruhe entgegena-
arbaten.” (Il Principe, Kap. XXIl1.)

Anm. d. Vef.: Zur Frage Wie man sch am ehedten profiliert
und auf Sch aufmerksammacht:
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» Esig femer flr eéinen Herrscher (Manager) von grof3em Nutzen,
wenn e in der inneren Pdlitik (im égenen Berdch) unge
wohnliche Leistungen vollbringt... Er macht z B. von sich
reden, wenn er ba jedem Anlal? die Menschen (Mitarbiter), diein
ihrembiirgerlichen Leben (bel den ihnen Ubertragenen Aufgaben)
ewas Aul¥erordentliches im Guten oder im Bosen gde stet baw.
sch gdeiget haben, entsprechend publikumsairksam  zu
bel ohnen (Befdrderung, Auszeichnung, Anerkennung etc.) oder
21 bedrafen (Abmahnung, Versetzung, Kindigung etc.)
vergeht. Vor dlemmu3ein Harrscher (Manager) danach trachten,
durch all seine Taten den Ruf (Image) eines grofen und
hervorragenden Mannes (Top-Manager-Qudlifikation) 2u erwer-
ben." (Il Principe, Kap. XXI.)

Anm. d. Vef.: Zur Frage Ob die gegerwértigen oder vergangenen
Taten die Harrscheft/Macht mehr fedtigen:

» Denn die Taten eines neuen Herrschers (Managers Vordands
oder Geschéftdfiihrers) werden vid genauer beobachtet als die
enes angestammten (schon seit langem tétigen). Und wenn de
als tlchtig und verdiengtvoll erscheinen, machen se auf die
Menschen vid mehr Eindruck und binden Se vid fester an den
neuen Mann ... Denn die Menschen werden von der Gegerwart
vid gérker betimmt alsvon der Vergangenhet. Und wennsein
der Gegenwart ihr Auskommen finden, so freuen sie sich
daruber und suchen keine Anderung.” (Il Principe, Kap. XXIV.)
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3. Zum Umgang mit Mitarbeitern
Anm. d. Verf.: Zur Frage der Mitarbeiter-Sdektion:

» Von nicht geringer Bedeutung fir énen Herrscher (Manager) it
die Auswahl ssiner Mitarbeiter. Ob Se gut Sind oder nicht, héngt
von der Klugheit des Herrschers ab. Der ergte Eindruck, den man
sich von der Intdligenz eines Herrschers macht, wird durch die
Manner (Mitarbeiter) seiner Umgebung (Abteilung) bestimmt.
Wenn se fahig und loyal sind, kann man ihn stets fir Kug
halten, wel e es varganden hat, deren Qualifikationen zu
erkennen und sich ihre Loyalitét zu erhalten. Snd sSe es aber
nicht, so 181} dies stets einen ungiingtigen Riickschiuf? auf ihn zu.
Denn den ersen Fehler begeht er be der Auswahl..." (Il
Principe, Kap. XXI1.)

» ES gibt dreierle Arten von Intdligenz Die @ne vergeht alles
von selbg, die awete kann beurteilen, was andere vergehen,
die dritte versteht weder von sdlbgt noch it Hilfeanderer.

Die ergte An ig hervorragend, die anveite gut und die dritte
ungeniigend.” (Il Principe, Kap. XXI1.)

» -+ dennwenn ener das Gute (Positive) oder Schlechte (Negative)
in den Taten, Entschaidungen und Aussagen anderer 21 beurteilen
vermag, ohne sdbgt in der Lage zu s@n, die Initiative zu
ergrefen, s0 erkennt e doch die sthlechten (negativen) und
guten (positiven) Leistungen seiner Mitarbeiter. So it er kri-
tikfahig (Feadback geben) und lobt die enen und riigt die anderen.
Und die Mitarbeiter kdnnen nicht hoffen, ihn zu tAuschen, und
bleiben daher loyal und engagiart.

Doch wie kann ein Herrscher (Manager) seine Mitarbeiter
durchschauen? Hierfir gibt es e@n untriigliches Zeichen: Merkst
du, dai3 der Mitarbater mehr an dch denkt als an dich (snnge-
mals an das Unternehmen, den Bereich baw. die Abteilung und
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sdne ihm Ubertragene Verantwortung/Aufgabe) und be allem,
was er tut, nur ssinen eigenen Vortell sucht, so wird er nie ein
rechter Mitarbater werden. Und du kanng dich nie auf ihn ver-
lassn.

Denn wer Regierungsgeschéfte (Vordands: baw. Geschéfts:
flhrungsaufgaben) audiinrt, darf nie (nur) an sich denken, sondern
immer nur (vor allem) an sainen Herrscher (seine Unternehmung
baw. Organisation). Und er darf ihm (ihr) nie zu etwasraten, was
gegen s=ne(ihre) Interessendage vers0/d.

Anderersdts muld der Herrscher (das Unternehmen baw. der
Manager) an ssine Mitarbeter denken, um sich ihre Mativation
und Engagement zu Schern und zu erhalten. Er mul? ihn aus
zeichnen, befordern und wohlhabend machen, ihn sich ver-
pflichten und ihn an alen Ehren und vid Verantwortung teil-
haben lassen, damit der Mitarbeiter Seft, dal? er ohne ihn (den
Manager baw. das Unternehmen) nicht bestehen kann. Und damit
e (Mitarbeiter), bei so vid erreichtem Ansehen/Ruhm
(Aufgtieg/Sozial-Prestige) und Wohlstand, nicht nach noch
mehr Ehren (htheren Postionen) und Gut (Spitzengehéltern)
grelt und ihn die grof¥e Verantwortung (bereits errdichte Rang-
sufe) und die viden Verpflichtungen (bereits Ubertragenen,
herausfordernden Aufgaben) von dner Anderung der Verhlt-
nisse (Wechsd z2um Mitbewerber) abschrecken.” (Il Principe,
Kap. XXI1.)

Anm. d. Vef.: Zur Frage Ob es besser idt, geliebt oder ge-
flrchtet zu werden oder umgekehrt:

» Die Antwort lautet, dal3 man sowohl das eine als das andere
sain sollte. Da es aber schwer ist, beides zu vereinigen, ist es
vid dcherer, geflrchtet als gdiebt z2u sein, wenn man schon
auf eines von beiden verzichten mufld Denn von den Menschen
kann man im allgemeinen sagen, dal’ se undankbar, wankd-
miltig, verlogen, heuchlerisch, ngdlich und raffgierig sind. So
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lange du ihnen Vortelle verschaffd, snd sie dir ergeben und
bieten dir Blut, Habe, Leben und Sohne an, aber nur, wie ich
schon sagte, wenn die Not ferne igt. Riickt sie aber ndher, s0
empdren se sch. Ein Herrscher (Manager), der ganz auf ihre
Vergorechungen (Zusagen) baut und songt keine Vorkehrungen
trifft, ist verloren (steht allein da). Denn Freundschaften
(Engagement und Motivation von Mitarbeitern), die man nur
mit Geld (finanzele Anreize wie Gehaltserhdhung, Pramien
ec) und nicht durch Grolherzgket (Snnvolle Aufgaben, per-
ginliche Weiterentwicklung und  Aufdtiegs-/Wachstumschan-
cen) und edle Gesinnung (Achtung vor der Eingdlung und Le-
sung des vorgesstzten Managers) gewinnt, erwirbt man awar,
doch man bestz se nicht und kann in Notzeten (ungungtige
Marktverhéltnisse baw. negative Ergebnisentwicklung) nicht
auf gerechnen.

Auch haben die Menschen (Mitarbeiter) weniger Scheu, gegen
enen bdiebten Herrscher (Manager) vorzugehen als gegen einen
gefUrchteten. Denn Liebe wird nur durch das Band der
Dankbarket erhalten, das die Mensthen infolge ihrer Schlechr
tigkelt bel jeder Gelegenheit aus Eigennutz zerreiffen. Furcht
dagegen beruht auf der Angst vor Srafe, die den Menschen nie
valak

... Da es vom Bdieben der Menschen abhangt, ob se Zu-
neigung empfinden, und vom Willen des Herrschers (Manager), ob
se Furcht enpfinden, darf én Kuger Herrscher dch nur auf das
verlassen, woriiber e zu bedinmen hat, und nicht auf das
worUiber andere bestimmen. Nur soll er bemiit sain, demHal3 zu
entgehen, wie ich bereits erwahnte (Il Principe, Kap.
XVIL.)

Anm. d. Verf.: Zur Frage der personalen Eigenschaften bzw.
des personalen Verhdtens enes Harschers baw. Manegers hin-
schtlich Grausarmket und Milde baw. Hérte und Kollegialitét:
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»Jeder Herrscher (Manager) sollte danach trachten, im Ruf
(Image) der Milde (Kollegialitét) und nicht in dem der Grau-
samkeit (Harte bzw. eiskalt/knallhart zu sein) zu stehen. Doch
mud er darauf achten, daf? er von der Milde (Kollegialitat) keinen
falschen Gebrauch macht.

... Ein Herrscher (Manager) darf sich also um den Vorwurf
der Grausamkeit (Harte) nicht kiimmern, wenn er (nur) dadurch
seine Untertanen (Mitarbeiter) in Einigkeit und Ergebenheit
halten kann. Satuiert er namlich einige wenige abschreckende
Bei spiele (Abmahnungen, Versetzungen, Entlassungen), soist er
(langfristig) barmherziger (menschlicher) als digenigen, die
infolge allzu groffer Milde (Kollegialitat) Unordnung (und De-
fizite) einreil}en lassen. ... Diese treffen die Allgemeinheit (den
Nerv des Unternehmens); Exekutionen (Entlassungen), die vom
Herrschenden ausgehen, treffen nur einzelne. Unter allen Herr-
schern ist es einem neu zur Macht gekommenen (Aufsteiger)
inshesondere nach dem Zeitgeis unmiglich, den Ruf der Grau-
samkeit (Harte/'Bild) zu vermeiden. - Da eine neu gegrindete
Herrschaft (Management-Position) voller Gefahrenist.

... Ein Herrscher (Manager) darf nicht leichthin Glauben
schenken (naivivertrauenssdlig) und leicht beenflubar (lasch/
schwach) sein. Er darf Sch ebenfalls nicht vor Gefahren furchten
(muR Risikobereitschaft zeigen). Vidmehr soll er ... so han-
deln, damit ihn allzu grof3es Vertrauen nicht unvorsichtig und
allzu grof3es Mifdrauen nicht unertréglich machen." (Il Principe,
Kap. XVI1.)

Anm. d. Verf.: Zur Leistungssteigerung und Motivation:

» Dartber hinaus mul3 sch ein Herrscher (Manager) als Freund
tlchtiger Leistungen zeigen, indem er herausragende Leute
(Mitarbeiter) fordert (befordert) und die ersten ihres Faches ehrt
(herausstellt baw. auszeichnet). ...Er sollte vidmehr Belohnungen
(materielle Leistungsanrei ze/Incentives, Lol/Anerkennung
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immeteridler Art sowie groliere, heraudfordernde Aufgabengtd-
lungen etc.) aussetzen fir jeden, der solches unternehmen will
und der die Absicht hat, in irgendeiner Weise den Wohlstand
(Ergaonis) sEng Sadt oder sdnes Landes (Unternehmung/Orger
nisation) zu fordern. Uberdies sollte er 21 gedigneten Zeiten des
Jahres fir die Unterhaltung des Volkes (Beegschatt und ggf. OF-
fentlichkeit) mit Festen (Betriebsausflug, Abteilungsausflug,
Betriehsheschtigung, Tag der offenen Tir ec) und Sthauspiden
(Kultur- und Sportabteilung einer Organisation) Sorge tragen. ...
gdegentlich muR er mit ihnen (Mitarbeiter/Offentlichkeit)
usammenkommen und saine Menschlichket und Grof3ligigkeit
unter Beneis sdlen. Dabe muid e aber inmer den Rang und die
Veranwortung saner herausgehobenen sozialen Sdlung wahren.
Denn diexe darf & ba kaner Gdegenhat auller acht lassen” (I
Principe, Kap. XX1.)

Anm. d. Vef.: Zur Frage Vor welchen Mitarbeitern sch en
Herscher bzw. Manager hiten soll.

,» Einen wichtigen Punkt und einen Fehler will ich nicht Uber-
gehen, der Herrschern (Managern) leicht unterlaufen kann,
wenn se nicht sehr Klug sind oder grofe Menschenkenntnis
haben. Es handdt sch um die Shmeichler (Blender und Sthar-
latane mit Imponiergehabe baw. Konformisten mit Uberanpassung
usw.). Die Menschen dnd so von ihren eigenen Vorzigen
Uberzeugt (Ego/Eigenhild), dal? es ihnen schwerféllt, Sch vor
dieser Gefahr zu schiitzen. Und wer es versucht, lauft Gefahr,
miftachtet und Ubersehen zu werden. Denn es gibt kain anderes
Mittel, Schmeichdeien (Imponiergehabe baw. Uberanpassung
bis zur Unterwirfigkeit) zu vermeiden, als den Menschen be-
2lbringen, dal3 9e dich nicht bdeidigen, wenn se dir die Wahrheit
sagen. Doch wenn jeder dir die Wahrheit sagen darf, o fehlt
es dir gegeniber an der notwendigen Ehrerbietung
(Autoritét).”" (Il Principe, Kap. XXII1.)
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4. Zum Umgang mit Beratern

Anm. d. Vef.: Zur Frage Wen man um Rat und die Wahrhet
bitten soll:

» Deshalb <0l én Kuger Herrscher (Manager) enen dritten Weg
anschlagen und fir seine Herrschalft (Unternehmen/Organisation)
wese Manne (Beaae bawv. Coaching-Partne) ausnvahlen
(bestellen), denen er allein die Freheit geben soll, ihm die
Wahrhdt 2u sagen. Und auch nur in den Féllen, wo er de da
nach fragt. Doch soll er de auf jeden Fall um Rat fragen, ihre
Meinungen anhdren und dann seine eigenen Entscheidungen
treffen. Gegenlber jedem enzenen Ratgeber soll er sich so
verhalten, dal3 jeder merkt, daf3 e ihm um so willkommener
ig, je framitiger er redet. Aul¥er diesen sdll er niemandem Gehor
schenken. Er 0l femer auf éine einmel entschiedene Sache nicht
mehr  zurickkommen und fet auf seinen Entscheidungen
beharren. Wer anders handdt, wird entweder ein Opfer der
Schmeichler, oder er andert... haufig seine Entscheidungen.
Die Folge davon i, daf3 er wenig geachtet wird (negatives
Image bekormm)."

Anm. d. Verf.: Nun folgt bei N. Machiaveli en Negativbe-
spie aus der Geschichte: Kaiser Maximilian |I. - Mit diesem
traf N. Machiavedli ds Gesandter der Republik Horenz 1502
und 1503 am kaiserlichen Hof in Tirdl zusammen. Und e gibt
hier wieder, was man sch tber ihn berichtete

.- dald er gets das Gegenteil von dem oben Gesagten tut. Der
Kaiser ig nanlich ein verschwiegener Mann, teilt seine Plane
niemandem mit und nimmt auch von niemand einen Rat an.
Doch da saine Plane anléfdich ihrer Ausfiihrung offenbar werden
und vor aler Augen liegen, setzt Widerspruch aus seiner
Umgebung dagegen en. Und da er leicht beanflutbar i, gibt
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er se wieder auf. So kommt es, daf3 er heute riickgangig
macht, was & gestern beschlossen hat, und man nie weil3, was
er will oder zu tun beabsichtigt, und daf3 man sich auf seine
Entscheidungen nie verlassen kann.” (Il Principe, Kap. XXII1.)

» BN Herrscher (Top-Manager) ol sSch daher Sets beraten lassen,
aber nur, wenn er selbgt es will, und nicht, wel die anderen es
wollen. Vidmehr soll er jedem den Mut nehmen, ihm
irgendeinen Rat 2u geben, wenn er ihn nicht darum gefragt hat.
Doch soll e sdbgt unentwegt Informationen einholen und darf
nicht mide werden, geduldig die Wahrheit anzuhtren. Und
wenn e festgtdlt, dald man seihm aus Riicksicht nicht sagt, o
mui3ihm das zu denken geben.

Wenn auch vide der Meinung snd, dal3 eén Herrscher (Ma-
nager), der als Kug (intdligent) gilt, diesen Ruf (Image) nicht
saner natrlichen Anlage verdankt, sondern den konmpetenten
Beratern seiner Umgebung, soirren Se aveifdsohne dennes ist
ane dlgemeane Regd, die nie tauscht: dal? eén Herrschender
(Machtinhaber), der selbgt nicht intelligent ist, nicht gut beraten
werden kann. - Es sai denn, dal3 er sich ganz der Fihrung eines
aulergenohnlich  intdligenten  Mannes  (Generalbevoll-
méachtigten) anvertraut. In diesem Fall konnte es gutgehen,
aber es wirde nicht lange dauern. Denn der tatschliche Later
wiirde binnen kurzemdie Macht an Schrel3en.

... Daraus ig der Schlufd 2u ziehen, dal’ eine gute Beratung,
woher sie auch kommen mige, meist auf die Intelligenz des
Herrschers (Managers) auriidaufiihren ig und nicht sgine Intd-
ligenz auf eéne gute Beratung." (Il Principe, Kap. XXII1.)
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