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»Als Hirnforscher muss ich sagen:
Dass wir fiir Geld arbeiten, war die diimmste Idee,
die wir in unserer Menschheitsgeschichte entwickeln
konnten.«

(Prof. Dr. Gerald Hijther, Neurobiologe)
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VORWORT

»Das sind doch alles erwachsene Manner.
Denen musst du doch nicht sagen,
was sie tun sollen.«

»Das verstehst du nicht, Mama.«

Damit ihr mich versteht, ein paar Worte vorweg.

Ich bin kein Buchautor. Warum also schreibe ich ein
Buch?

Ich bin ein Arbeiter. Ich verdiene meine Brotchen mit
Ideen. Und das Leben als kreativer Geist ist ein groBes
Gluck. Du sprudelst Gber vor neuen Gedanken und erfin-
dest Produkte, Kunden und dich selbst jeden Tag ein biss-
chen neu. Du bist von morgens bis abends (und manchmal
auch nachts) mit inspirierenden und nérgelnden Men-
schen zusammen, und alle kénnen etwas, das du nicht
kannst. Jeder kann mit jedem. So wird die Welt in deinem
Kopf Jahr fir Jahr ein bisschen gréBer. Es ware also alles
perfekt. Wenn da nur nicht die Karriere ware.

Mein beruflicher Aufstieg vom Werbetexter zum Kreativ-
direktor, zum Geschaftsfihrer, zum Chairman der damals
zweitgroBten Werbegruppe Deutschlands GREY und
dann zum Sprecher der Geschaftsfihrung der Handels-
blatt Media Group mit 1.067 schlauen Képfen und Hun-
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derten ausgewachsenen, kritischen Journalisten war der
Sprung in ein anderes Universum. Ein Universum, in dem
ich der Alien war. Ich war ein kreativer Geist, der sich in
die unendlichen Weiten der Zahlenhengste verirrt hatte.
Ich flog zu Global Board Meetings mit dem Koffer rand-
voll schénster Ideen — aber es wurde tagelang nur auf
Excel-Charts geguckt. Statt iber Kunden und ihre Bedirf-
nisse zu sprechen, haben wir immerzu Gber Kennzahlen
geredet. Der Mensch tauchte nur in zwei Varianten auf:
als Name im Organigramm oder in der XXL-Packung,
genannt »die Zielgruppe«. Das Wort »Fantasie« ist zwar
die Lieblingsvokabel der Borse, doch Vorstellungsvermo-
gen und Ideenreichtum waren keine Variable in der P&L
(Profit & Loss)-Kalkulation. In der Unternehmenswelt hatten
und haben die Taschenrechner und Logiker das Ruder fest
in der Hand - selbst in der Kreativ- und Kommunikations-
branche. Sie fihren die Wirtschaftstanker wie eine Ruder-
galeere: Alle missen sich unter Deck nach Kraften in die
Riemen legen. Diese Spezies von Steuerleuten kennt nur
einen Kurs: stramm Richtung Shareholder und Profit. Da-
mit haben sie uns alle hachst effizient in ihre Optimie-
rungsfalle gestevert. Und da stecken wir jetzt fest. Endop-
timiert und sinnentleert. Auf diesem Weg kommen wir
keinen Meter mehr weiter. Mitarbeiter, Kunden und die
gesellschaftliche Akzeptanz gehen bereits von Bord.

Deshalb gibt es dieses Buch. Man kann die Welt der
Wirtschaft namlich auch mit der rechten Gehirnhdlfte be-
trachten. Die haben wir schlieBlich auch noch. Angeblich
sogar jeder von uns. Sie ist das Gegenteil von logisch —
sie ist emotional, fantasievoll, sinnlich. Und sie ist Gber-
raschenderweise genauso grof3 wie ihr verninftiges Ge-
geniber. Vermutlich hat sich der liebe Gott etwas dabei
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gedacht. Denn wenn die Logik mit ihrem Latein am Ende
ist, fallt der Unlogik immer noch was ein. Jetzt wdre ein
guter Zeitpunkt, diese Halfte zum Arbeitseinsatz zu brin-
gen. Mit beiden Halften zusammen sind unsere berufli-
chen Méglichkeiten doppelt so grof3.

Dieses Buch ist bei genauer Betrachtung eher ein Motiva-
tionsschreiben fir all jene, die drohen in der Zahlenmuhle
zerrieben zu werden. Es ist gedacht als anregende Form
der Bewusstseinserweiterung fur Chefs. Und fir alle die,
die einmal Chef werden wollen. Und fir all jene, die je-
manden kennen, der einen Chef hat. Ich arbeite mich an
der Sorte Managern ab, die zu ihrem eigenen Klischee
geronnen sind. Diese Manager, die ich im Auge habe,
sind Ubrigens durchweg Manner. (Deshalb belaste ich die
Lektire dieses Buchs auch nicht mit Gendersternchen.)
Ich betrachte die Welt der Manager hier mal mit der
anderen Gehirnhdlfte und stelle fest: Immer nur logisch
macht auch keinen Sinn. Wenn Sie also ein Manager
sind: Seien Sie bereit fir eine Art Wurzelbehandlung. Tut
ein bisschen weh, aber hinterher fishlt man sich viel bes-
ser. Wenn Sie einfach nur ein Mensch sind: Viel Vergni-
gen beim Lesen.

Ach so, damit bei der Lektire keine Verwirrung aufkommt:
Weil ich die Manager nur zu gut kenne, duze ich sie in
diesem Buch, wenn ich sie direkt anspreche. Alle anderen
Leser und Leserinnen sieze ich, wie es die Hoflichkeit ge-
bietet.

Frank Dopheide, im Januar 2021
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Ein paar Seiten zum Erfolg

MANAGER.
EINE JAHRHUNDERT-
KARRIERE

»lch habe nie gesagt, dass ich perfekt bin.
Ich habe nur gesagt: Es ist schwer, aus
seinen Fehlern zu lernen, wenn man nie
welche macht.«

(Unbekannter Manager)

Wie fing das alles eigentlich an?

Als Deutschland das Wirtschaftswunder gestemmt und
die Olkrise sich Mitte der 1970er verzogen hatte, als der
Laden und das Land wieder brummten, da rdumten die
Erfinder und Unternehmensgriinder ihre Chefsessel und
machten Platz fir eine neue Elite an der Unternehmens-
spitze. Von da an hatten wir die Manager. lhr Idealbild
war frisch aus Amerika importiert worden und hing jetzt
Uberall in Deutschlands Chefetagen. Wer wollte da noch
»Generaldirektor« sein?

Die neuen Kapitane, weltgewandt, dynamisch und effi-
zienzgesteuert, setzten sich an die polierten Direktoren-
schreibtische und begannen umgehend damit, Unterneh-
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menswert und Bérsenkurs auf Wachstum zu trimmen. Was
bedeutete: Organisation, Planung und Kontrolle waren
jetzt keine der Produktion und dem Verkauf untergeordne-
ten Aufgabenbereiche, sondern Chefsache.

Anders als sein Vorganger erfindet der Manager nichts
Neues, aber er macht finanztechnisch das Beste aus dem,
was andere vor ihm erdacht haben. Unter seiner Fihrung
wachsen Unternehmen, Umsdtze und Internationalisie-
rung ins Grenzenlose. Die Messinstrumente aus den La-
boren und Fertigungshallen werden abgeldst durch die
Finanzinstrumente einer entfesselten Geldwirtschaft.

Die neuen Steuerleute der Wirtschaft waren Jinger einer
neuen Religion namens »Shareholder Value«. Ihr Hohe-
priester war der 1976 frisch zum Nobelpreistrager ge-
kirte Amerikaner Milton Friedman. Die Managerkaste
vergatterte ihn und folgte ihm aufs Wort.

Friedman predigte: »The business of business is business«,
und meinte damit: sManager, verschwendet keine Zeit mit
gesellschaftlicher Verantwortung, Politik, Umweltschutz
und so etwas, sondern kimmert euch ums Geldverdie-
nen.« Das klingt aus betriebswirtschaftlicher Sicht konse-
quent und folgerichtig, ist aber ein schleichendes Gift fir
die moralische Gesundheit der Wirtschaftslenker. Mit
diesem Glaubenssatz stellte der Manager den Profit Gber
alles andere und erhielt so einen Freifahrtschein fir das
Ausschalten seines sozialen Gewissens. Geld verdienen
wurde zum einzigen Geschaftszweck; um den ganzen
Rest sollten sich andere kimmern. Die gelebte Verantwor-
tung fir Mitarbeiter, Kunden und Gesellschaft rickten
ganz geschaftsmaBig eine Stelle nach hinten.

Befreit von unkalkulierbaren Zielen wie Vertrauen, Loyali-
tat und gesellschaftlicher Akzeptanz, leistet der Manager
seither ganze Arbeit in seinem Gewinnmaximierungstun-
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nel und treibt die Unternehmenskennzahlen in unvorstell-
bare Hohen.

Aus erzahlerischen Grinden wollen wir dem Manager
einen Namen geben. Das vereinfacht die Sache. Der
beliebteste und verbreitetste Name auf dem Chefsessel ist
Stefan. Und dieser Stefan wird in unserem Buch zum
Synonym fir alles, was sich Manager nennt. Ich bitte die
Guten unter den Stefans und Stefanies, die kreativen Ste-
fanos und die empathischen Stefanels um Nachsicht: Ihr
seid nicht gemeint. Darum verkérpert »Stefan« in diesem
Buch den Prototyp jener Spezies, die unsere Welt hierhin
gebracht hat: in die Optimierungsfalle. Unser Stefan, er
ist logisch, erfolgreich — und mannlich.

Nachdem Stefan und seine Beraterfreunde das Ruder
ibernommen haben, wachsen sie schnell iiber sich hin-
aus: Optimierung, Standardisierung, Effizienzsteverung
und Controlling werden tagtaglich bis ins Mikroskopische
praktiziert und perfektioniert. Der Mann (es sind damals
tatsachlich ausschlieBlich Manner) an der Spitze des
Unternehmens verdandert seine Berufsbeschreibung — und
der Beruf verandert zugleich sein Wesen. Stefan beginnt,
sich »Chief Executive Officer« (CEO) zu nennen und ver-
halt sich auch so: ein Chef mit militarischem Rang, der
knallhart Beschlisse exekutiert. Der neue Titel auf der
Visitenkarte verdndert nicht nur den Status, sondern auch
seinen Blick auf das tagliche Tun. Die treue Seele des
Unternehmens, genannt der Mitarbeiter, erscheint nun als
»Human Resource« oder »Humankapital« und zugleich als
groBter Kostenfaktor. Der Erfahrungsschatz und die Loya-
litat von Dienstleistern sind zwar gute Argumente, passen
aber nicht in Excel-Charts und werden mittels technologi-
scher Einkaufsprozesse rausautomatisiert. Der giinstigste
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Einkaufspreis allein ist die Trophge, die es zu jagen gilt.
Die Einkaufsabteilung wird zur gnadenlosen Preisdricker-
kolonne. Globalisierung verlangert zwar die Lieferzeiten,
aber billige Arbeitskraft und Just-in-time-Lieferungen kom-
pensieren das mit Leichtigkeit. Gewachsene Strukturen
und Vertrauensverhaltnisse gelten nicht mehr als Kapital,
sondern als Bremse fir Kostensenkungen. Das alljghrliche
Heben neuer Einsparpotenziale wird zur Kernkompetenz
der Vorstandsetagen rund um den Globus.

Stefan setzt seine Jobbeschreibung makellos um. Er opti-
miert und funktioniert. Nie waren Bérsenkurse, Unterneh-
mensbewertungen und das eigene Gehalt so hoch wie
heute. Ein echtes Erfolgsmodell, der Manager — auch in
der modernen Variante als CEQ.

Entsprechend verbreitet sich das CEO-Virus in Windeseile
und infiziert alle Sitznachbarn im groflen Konferenzraum.
Die gesamte Fihrungselite der Welt wird befallen und
verandert nun ihr Wesen. Sie wird zum C-level. Fihrung
auf héchstem Niveau. Man sitzt jetzt nicht nur im selben
Boot, sondern auch New-Work-like am selben Tisch: CEO
(Chef), CFO (Finanzen), CHRO (Personal), CTO (Technik),
CSO (Sales, wichtig) und - die Welt wird komplizierter -
COO (Organisation). Am langen Ende des Tisches sucht
dieser Tage der Tekki noch seinen Platz, der CDO (Digi-
tales). Er ist allerdings noch in der Probezeit und muss
sich unter seinesgleichen erst bewdhren. Aber auch der
Nerd will heute Manager sein.

Das C-level ist die hochste Sprosse der Karriereleiter. Die
Officer haben die totale Kontrolle im Unternehmen Gber-
nommen und ihre Hande an allen Hebeln der Macht. Eine
Karriere wie die von Werner Wenning, dem langjahrigen
CEO und Aufsichtsratschef der Bayer AG, der mit der
Ausbildung zum Industriekaufmann startete, ist heute un-



MANAGER. EINE JAHRHUNDERTKARRIERE 19

denkbar. Jetzt sind Hochschulstudium und Doktortitel
schon firs Betriebspraktikum und das Traineeprogramm
notwendig. Theorie schlagt Praxis. Die Riege ehemaliger
Berater aus Firmen der McKinsey-Schmiede bildet die
gréfBte Gruppe der heutigen Fihrungselite in der DAX-
Welt. Success made by PowerPoint. Effizienz als Formel
des Erfolgs. Auch des eigenen.

Allerdings war die maximale Fokussierung auf Kosten-
reduktion, Unternehmenswert und Bdrsenkurs nicht ohne
Nebenwirkung zu haben: Durch die Konzentration auf
den Profit hat Stefan, der Endoptimierte, die Menschen
verloren. Und die Menschen ihrerseits verloren den Glau-
ben an das Unternehmen, seine Fihrung und den Wert
seiner Arbeit fir die Gesellschaft. Folgerichtig erleben die
Goldjungs der Wirtschaft jetzt mit Schrecken, dass sich
die Ara des zahlenfixierten Topmanagers dem Ende zu-
neigt. Eine Erkenntnis, die Stefan und seine Freunde un-
erwartet und mit Wucht trifft. Der Manager versteht die
Welt nicht mehr. Just in dem Jahr, in dem Martin Winter-
korn Volkswagen zum gréBten Automobilkonzern der
Welt hochgefahren hatte, musste er seinen Dienstwagen
vom Hof schieben. Bayer-CEO Werner Baumann hatte
beim Kauf des Chemieriesen Monsanto die Borsenstory
im Blick, sich aber beim juristischen Widerstand der Gly-
phosatKlager in den USA und dem gesellschaftlichen
Widerwillen verkalkuliert. Management-Vorreiter Joe Kae-
ser zerlegte Deutschlands Grof3konzern Siemens finanz-
gerecht, hatte seine Rechnung jedoch ohne die Millennials
und die Schilersprecherinnen gemacht.

Nahezu alle deutschen Vorzeigekonzerne und ihre Kapi-
tdne waren schon vor Corona in Erklarungsnot geraten:
Deutsche Bank, Bayer, Volkswagen, ThyssenKrupp, Com-



20 MANAGER. EINE JAHRHUNDERTKARRIERE

merzbank, Continental, E.ON, RWE, Lufthansa, Daimler,
BMW. Jeder ringt mit sich, seinem Geschdaftsmodell und
den Erwartungen aktivistischer Investoren, kritischer Mit-
arbeiter und einer Gesellschaft voller Anspriiche. Was sie
nicht sehen, von auBBen aber erkennbar ist: Sie haben ihre
Unternehmen bdrsentechnisch wertvoll, aber sinnentleer-
ter gemacht. »Des Managers neue Kleider« heif3t das
Marchen. Er fihlt sich von allen bewundert und todschick
im MaBanzug, aber in Wahrheit steht der CEO ziemlich
nackt da.

Stefan und seine Freunde sind in der eigenen Denkfalle
gefangen. Wer sagt es ihnen? Wir machen mal den An-
fang:

Lieber Stefan, eure Lieblingsfloskel wirkt nicht mehr. Wenn
inzwischen jeder Mitarbeiter »out of the box« denken
muss, damit sich etwas bewegt, dann ist die Box das
Problem. Buchfihrung ist etwas anderes als Fihrung.
Nach Uber einem halben Jahrhundert hocheffizienter
Unternehmenssteuerung ist es jetzt so weit: lhr misst euch
neu erfinden. Es ist Zeit, eure Ideensegel zu hissen, einen
neuen Kurs einzuschlagen und sich Gber die Grenzen der
eigenen Erkenntnis hinauszuwagen. lhr werdet erkennen:
Hinter eurem eigenen Erfahrungshorizont geht es weiter.

Wir lernen:
Gut gemanagt hei3t noch nicht gut gefiihrt.
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Ein paar Seiten zur Prozessoptimierung

LIEBER KLEINE
SCHRAUBCHEN DREHEN
ALS DAS GROSSE RAD?

»Auch Perfektion hat noch Platz
fir Optimierungen.«

(Ty Wamer, Grinder von Ty Inc. und Milliardér)

Nun haben Sie gelesen, wie Stefan an den Chefschreib-
tisch kam. Aber wie kam eigentlich der Optimierungs-
wahn in unsere Welt2 Henry und Winslow sind schuld -
der Erfinder der FlieBbandarbeit und der Mann mit der
Stoppuhr direkt daneben. Die beiden Amerikaner hatten
jedenfalls entscheidenden Anteil daran, dass sich die
Produktionswelt fir immer veranderte.

Henry Ford war ein Jahrhundertunternehmer. Er hat un-
sere Wirtschaftswelt gepragt und ihr seinen Effizienz-
stempel aufgedrickt. Der kleine Henry wurde 1863 in
der N&he von Detroit geboren und wuchs auf der Farm
seiner irischstammigen Eltern auf. Er liebte das Schrau-
ben an Maschinen. So war es keine Uberraschung, dass
er sich im zarten Alter von sechzehn in die grofle Stadt
aufmachte, um eine Lehre als Maschinist zu beginnen.



