KOLUMNE

ABGERICHTET UND EINGENORDET

Thomas Sattelberger fordert ein Ende der Gangelung junger Manager.

JUNG, BESTENS AUSGEBILDET, hungrig, voller Ideale
und Tatendrang: Generation Y willkommen, heifit es. Von
wegen. Realitdt schlagt Rhetorik. Drei Beispiele aus meinen
Netzwerken.

Jan B., Ende 20, Betriebswirt in einem Versicherungskonzern,
hat schon im Studium Projekte gestemmt, erst recht jetzt. Er ist
kreativ und denkt unternehmerisch. Das Kollegium sieht ihn
reif fiir die Beférderung. Nur der iibernédchste Chef sagt kalt:
,Ich sehe ihn dort nicht: Aus einer Vorstandsvorlage hat er
Jan B. ein Thema gestrichen, das angeblich ,politisch nicht
passte”. Doch der Vorstand hakt nach, der junge Mann antwor-
tet ehrlich, man gibt ihm recht. Tja, die ehernen Regeln der
Hierarchie verletzt, die Karriere beschéddigt. Jan B. sagt tief ge-
troffen: ,Ich bin fiir die Sache eingetreten und habe mit meinem
Potenzial bezahlt:

Maren F. ist ein brillanter Kopfin der Personalabteilung eines
Mittelstandlers. Die junge Frau hat in Fachbiichern veroffent-
licht, erhalt externe Auszeichnungen fiir ihre HR-Arbeit. Als sie
erkennt, dass ihr Arbeitgeber, ein Hidden Champion, Warnsig-
nale des Wettbewerbs ignoriert, schlédgt sie eine breite Innova-
tionsinitiative vor, um das Unternehmen fiir Verdnderung zu
sensibilisieren. Lapidare Antwort des Personalleiters: ,Machen
Sie das, wofiir wir Sie eingestellt haben.” Ohne sachliche Aus-
einandersetzung wird das Thema abgehangt, Maren F. abge-
btigelt. Jetzt ist sie offen fiir Stellenangebote.

Dritter Fall: Marc L. arbeitet bei der deutschen Tochter eines
US-Konzerns, der jedes Jahr drei bis vier Kulturziele fiir die Mit-
arbeiter proklamiert. Jiingst: Sei mutig! Sei der Allerbeste! Feiere
Erfolge! Der junge Mann halt das fiir realitdtsverkleisternd und
schreibt dem Geschaftsfithrer: ,Erstens, warum rdumen wir
nicht ehrlich ein, dass die meisten Mitarbeiter nur das sagen,
was die Geschiftsleitung héren will? Zweitens, jede Firma
braucht wertgeschatzte B-Spieler, die gute, solide Arbeit liefern.
Drittens, wir feiern heute lieber Fehler der Nachbarabteilung,
als selbst besser zu werden.” Das Feedback: Marc L. mége sich
iiberlegen, ob er in der Firma richtig aufgehoben sei.

Injedem dieser drei jungen Menschen habe ich eigene Erfah-
rungen wiedererkannt — nicht nur die beim Triebwerksherstel-
ler MTU, als mir mit Mitte 30 der Vorstandsvorsitzende Hans
Dinger die Beforderung stornierte, weil ich scharfe Fragen zur
Unternehmensfiithrung gestellt hatte. Auch als Personalverant-
wortlicher hatte ich immer wieder damit zu tun, dass junge
Menschen in den Hierarchien geschurigelt wurden — frustrie-
rend, damals wie heute. Junge Menschen glithen fiir eine Sache,
bringen Ideen ein. Doch man stutzt ihnen friih die Fliigel. , Flige
dich’, blocken Vorgesetzte ab und nennen es Abstimmungspro-
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zess. So wird das Ringen der Jungen um Stimme, Spielraum und
Perspektive nicht erfiillt, weil Uberzeugung auf Biiropolitik
trifft und Sache auf Macht. Hierarchie schlagt Meritokratie.
Schwiilstige Employer-Branding-Botschaften werden so zu
Huren einer verlogenen Unternehmensphilosophie.

STARRE BUROKRATIEN, wie es Unternehmen oft sind,
glauben an die heilige Ordnung. Zu dieser Hierarchie gehdren
Funktionére, die das System im Gleichgewicht halten. Nach
oben dulden sie keine Dissonanz. Nach unten senden sie Sig-
nale der Uniformierung. Links und rechts pflegen sie Konsens-
rituale des Mittelmaf3es. So funktioniert der Apparat mit seinen
Normungs- und Abrichtungsprozessen, aber er entwickelt sich
nicht weiter. Und das, obwohl reihenweise Geschéftsmodelle
bedroht sind: Versicherer miissen ihren Vertrieb qualvoll aufs
Onlinegeschéft ausrichten; deutsche Autokonzerne haben mit
Tesla, Toyota und Google zu kdampfen; die Pharmaindustrie
kauft Start-ups, weil die eigene Entwicklung nicht ausreichend
innovativ ist; Eon und RWE kdmpfen, den Riicken zur Wand,
mit der Energiewende. Es schreit nach Kreativitét, doch die ist
ohne Freiheit nicht méglich. Enge Fithrung ist da nur Gift.

Aber sind grofle Unternehmen tiberhaupt reformféhig? Ich
sehe drei Stellschrauben:
1.Schleifen Sie die Hauptquartiere und Hierarchien, stirken
Sie kleine, unternehmerische, dezentrale Organisationen, die
mittelstindischen Geist atmen. Die intern von vielen Seiten be-
kédmpfte Entwicklung des BMW i3 zeigt, dass sich oft erst auf
sexterritorialem Geldnde® Neues entwickelt.
2. Freiheit fiir Talent. Nachwuchskréfte miissen ihre Ideen hie-
rarchiefrei und direkt bis nach oben tragen diirfen. Méchtige
wissen oft nicht einmal, wie viel Innovation schon im Mittelbau
abgewtirgt wird.
3. Wagen Sie eine Kultur, die ungewdhnliche Talente fordert,
nicht junge Opportunisten. Google trennt sich dazu konse-
quent von Fithrungskraften mit Mikromanagergehabe.

Nur Mut. Geben Sie den Ungeduldigen und Kreativen eine
Stimme. *
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