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Teil 1
Das Prinzip als Fundament der Grundlage – 
oder: Wir nehmen aber auch jeden Mist einfach so hin
So weit wir die Geschichte unseres Kulturkreises zurückblicken können – Gesellschaft, Staat, Lebensweisen, Ernährung und Überleben, Konflikte und Religionen – scheint es immer so gewesen zu sein, dass es eine mehr oder weniger verbindliche Moral gab, die zugleich der monopolisierenden Religion entsprach. Egal, ob von Herrschern diktiert und befohlen („Wes Brot ich esse, des Lied ich singe“) oder aus einem Gleichklang der Empfindungen des Volkes. Die Kulturgeschichte des so genannten Abendlandes ist auch zugleich eine Religionskriegsgeschichte: es kämpften und es kämpfen (siehe heutiger Konflikt mit und wegen radikaler islamischer Strömungen) Welt-, besser gesagt: Gott- und Religions-Anschauungen um das moralische Primat.
Nun haben wir aber „im Westen“ keine Staatskirche (mehr). Schon lange nicht. Freiheit und Vielfalt sind unsere obersten Gebote. Der Staat hat sich in das Gewissen einzelner nicht einzumischen. Das klingt gut – und wer würde nicht sagen, es wäre auch gut so. Aber wie alles und immer, jede Münze hat zwei Seiten. Wo keine Moral „vorgeschrieben“ ist, ist auch keine vorhanden. Jedenfalls keine, die man einigermaßen als Allgemeingut oder „normal“ bezeichnen könnte. Da herrscht, was viele Wildwuchs nennen. Vor allem aber herrscht dort das Gesetz des Stärkeren. Auch bekannt unter dem Begriff Anarchie. 
 
 
 
Ich, Du, Er, Sie, Es, Wir, Ihr Sie lügen, lügt
Lügen wir alle? Ja. Und warum? Weil es uns vordergründig Probleme vom Hals hält. Mit der Folge, dass die Summe der Probleme immer größer werden. Denn Lügen sind der Kopf der Hydra: einen abgeschlagen, wachsen sofort zwei nach. Dennoch ist das Prinzip inzwischen „staatstragend“. In zahlreichen Formen haben wir es inzwischen in alle Bereiche der Gesellschaft und erst recht der Wirtschaft eingebaut. Doch es birgt konkrete Gefahren, die fundamental sind. Aber: kann man sich als einzelner dem Trend entziehen?
Lüge, oder sagen wir schönend, die nur zaghafte und wenig ausdauernde Suche nach der Wahrheit ist inzwischen längst moralisch-gesellschftlich, gesetzlich-politisch sanktinioert. Genehmigt, fast sogar erwünscht. Oft sogar gefördert, zumindest toleriert. Und wir haben die Vorbilder jeden Tag vor Augen. Es sind die Akteure der Politik, die das Lügen „Taktieren“ nennen und stolz darauf sind, der Öffentlichkeit, ihren Wählern, denjenigen, für die sie Verantwortung zu tragen vorgeben, ein Schnippchen geschlagen haben. 
Von dieser häßlichen Fratze der Intoleranz gibt es rühmlich Ausnahmen. Solche Personen kennt auch jeder, sie sind öffentlich bekannt. Aber einer nach dem anderen wird von denjenigen „entmachtet“, ins Abseits gedrängt. Nur in Ausnahmefällen gelingt es offen-aufrichtigen Politik-Aktiven, über eine gewisse Zeit ein Spitzenamt mit entsprechender Macht und Handlungsfähigkeit zu behalten. Die meisten von ihnen weden mürbe gekocht. Denn die Wahrheit ist nicht nur unbequem. Sie ist gefährlich. Sie entlarvt die Lügner. Und die sind so viele, dass sie glauben, das Spiel um Macht und Einfluss gewinnen zu können. „Der Ehrliche ist zum Schluss der Dumme“, weiß das Sprichwort. 
Ärzte lügen auch. Sie verschreiben Patienten Pillen und Tropfen gegen Symptome, kümmern sich aber (meist) nicht um die Krankheitsentstehungen, die wirklichen Ursachen für Umstände oder Entwicklungen, die zu diesen Krankheiten führen. Sie gaukeln oft, zu oft mit Methoden und Mittelchen vor, heilen zu können. Was im Fall einer Blinddarmreizung auch durchaus gut und nachhaltig, korrekt und lebensrettend gelingt. Aber bei vielen Kranheiten liegen die Ursachen in ganz anderem Bereichen – von Zusatzstoffen in Lebensmitteln über krankmachende Tageshektik bis hin zu Entwicklungen, die die Wissenschaft bis heute noch nicht versteht, aber dagegen Pillen mit jährlichen Milliardenumsätzen entwickelt hat. Manche, die meisten Formen von Bluthochdruck gehören als Beispiel dazu. Oder es werden natürliche Alterungs-Verschleißprozesse als Krankheit definiert – schwupps, schon kann der Arzt gegen Honorar tätig werden. 
Journalisten lügen. Vor allem die vom Fernsehen. Weil sie unter dem unausweichlichen Zwang der Quote stehen (ob Auflage oder Zuschauerzahl, das ist egal). 
Doch es geht an dieser Stelle nicht darum, zu moralisieren und nach den ethischen, gar nach den religiösen Aspekten der Wahrheit zu suchen, sie zu nennen oder gar zu diskutieren. Es geht um sehr viel banalere, dennoch höchst gefährliche und bedrohliche Effekte. Weil diese Form des gesellschaftlichen, politisch-wirtschaftlichen, publizistischen Lug- und Trug-Normalzustandes inzwischen zu einem erheblichen, existenz-bedrohenden Riskopotential angewachsen ist. 
Es geht um die Frage: Können wir uns den Selbstbetrug und den blinden Umgang mit der Wahrheit wirtschaftlich überhaupt noch erlauben? Und zwar nicht summarisch gesehen „als Staat“, „volkswirtschftlich“. Sondern konkret in Bezug auf das Unternehmen, für das man Verantwortung trägt, für dessen Prosperität (Entwicklung, Wohlstand) man bezahlt wird. Und gleichzusetzen mit Wirtschaftsunternehmen sind alle Organisationen, Behörden, Institutionen, öffentlichen wie privaten Einrichtungen, die auf die Wirtschaft, den Wohlstand und die Lebensbedingungen der Menschen Einlfuss nehmen. 
Führt uns – im einzelnen wie zu Hauf – der zu lasche Umgang mit der Wahrheit in ein unkalkulierbare, unbeherrschbares Risiko? Dies zu erkennen – und Gegenstrategien zu entwickeln ist Aufgabe des Risk Managements. 
„Wo Selbstbetrug sich einschleicht, steigt das Risiko, in Schwierigkeiten zu geraten.“ Es gibt den Spruch, ein „Lügengebäude sei eingestürzt wie ein Kartenhaus“. In der Tat. Die Ausblendung der Wirklichkeit (man kann die beiden Begriff Wirklichkeit und Wahrheit zumindest ansatzweise und als gedankliche Eselsbrücke durchaus zum Teil kongruent, übereinstimmt benutzen) führt zu einem endogenen, nur in sich ruhenden und auf sich bezogenen „partikulären Sub-Universum“. Einer Welt innerhalb der Welt. Es ist, was man in bezug auf eher religiöse Themen „Esoterik“ nennt. Ausgehend von falschen oder selbst frei erfundenen Behauptungen oder Schlussfolgerungen werden Ableitungen angeboten, die in sich stimmig zu sein scheinen – aber dennoch nicht mit der Realität übereinstimmen. Eigentlich ist so etwas sehr leicht zu bewerkstelligen. Man braucht nur eine Komponente als Basis, die so schlüssig klingt, dass sie von keinem hinterfragt wird – und doch der Eintritt in die eigene, eben esoterische Welt ist. Es ist das, was man im Volksmund das Gespinst des „Lügengebäudes“ nennt. In dem man sich, wie im Spinnennetz, verstricken und darin verenden kann.
Wahrheit ist, was man dafür hält
Dafür ein sogar mathematisches Beispiel: Kommen zwei Kunden in ein Geschäft und wollen etwas kaufen. Es soll 100 Einheiten irgendeiner Währungseinheit kosten. Sie beschließen, sich die Summe zu teilen. Jeder gibt 50. Und gehen zufrieden aus dem Laden. 
Da kommt der Ladenbesitzer und sieht, dass der Verkäufer 100 verlangt hat, wo der Gegenstand doch eigentlich nach Meinung des Chefs nur 95 kosten solle. Also drückt dieser ihm 5 in die Hand, den beiden hinterherzulaufen und das Geld zurückzugeben. Denkt sich der Verkäufer, die beiden kennen den Preis doch nicht und behält 2 für sich. Er holt sie ein, entschuldigt sich, gibt die verbleibende 3 als zwei mal 1,50 zurück. 
Also haben beide 50 minus 1,50 gleich 48,50 bezahlt. Dies verdoppelt, jeder hat es ja bezahlt, sind 97. 2 hat der Verkäufer. 97 plus 2 macht zusammen 99. Und wo bleibt der Rest von 1 ????
 
Wo bleibt die Mark, der Franken, der Euro, der Dollar, der Rubel ... und was auch immer? Da fehlt doch Geld. Natürlich fehlt kein Geld, es handelt sich um pure Esoterik, um eine elegante, aber folgenschwere Lüge. Nämlich die, dass der Prüfansatz (2x48,50=97+2=99) korrekt sei. Doch wer hat noch so viel Erinnerung an die Mathematik der Schulzeit, dies mit Sicherheit abstreiten zu können. Und so geht es uns allen jeden Tag mit unendlich vielen Themen. Wir werden belogen, wissen aber nicht, wo und wie wir die jeweilige Information oder das, was uns widerfährt, vereinen, ablehnen, als falsch zurückweisen müssten. Das geschieht in jedem Unternehmen täglich, wenn Mitarbeiter vor Aufgaben gestellt werden, die sie der richtig angewandten Logik nach gar nicht erfüllen können. Eben solch ein Hokuspokus wie oben gezeigt macht sie auch noch glauben, sie selbst seien die Versager. 
Doch anscheinend lehrt das Leben, dass die Obsiegenden und Triumpfierenden, denen der Coup gelang, nicht weit damit kommen. „Lügen haben kurze Beine“, sagten die Altvorderen aus Erfahrung. Will sagen: „Es ist nichts so fein gesponnen, es kommt ans Licht der Sonnen.“ Auch die geschickteste Täuschung und Tarnung fliegt auf, Krimileser und Krimiseher wissen dies und freuen sich bei jedem Buch, jedem Film schon wieder aufs Neue darauf. Warum aber versuchen es die Menschen immer und immer und immer wieder? Es ist ja wie mit der Todesstrafe für irgendein Verbrechen oder Delikt: gehen deshalb die Straftaten und Gesetzesüberschreitungen zurück? Nein, die Zahl der Hinrichtungen nimmt eher zu. Von abschreckender Wirkung, das zeigen Untersuchungen leider nur zu genau, kann niemals substanziell die Rede sein. 
Das hängt mit der Stuktur des menschlichen Denkens zusammen (man müsste sagen, mit der verbliebenen tierischen archaischen biologischen Wurzel des homo sapiens, des vernunftbegabten Menschen). Zu überprüfen übrigens sehr gut beim Schachspiel: Wie viele Züge können Sie, kann wer vorausdenken? Geübte vielleicht 20, 30, doch dann ist meist Schluss. Und deshalb gewinnen neuerdings auch Maschinen immer öfter selbst gegen hochbegabte Spieler. Computer können eben komplexer rechnen als Menschen. Und „Normalos“ können überhaupt nur wenige Schritte vorausdenken. Schauen Sie sich im Straßenverkehr um, beobachten Sie Ihre aggressiven Zeitgenossen vor allem im Stau: da fährt man noch riskante mit Spurwechsel in eine Lücke, obwohl diese erkennbar keinen Zeitvorteil bringt. Und wenn, auf eine halbe Stunde Stau-Bummelei vielleicht fünf, vielleicht zehn Plätze. Das ist weniger als 1 Minute, meist sind es nur ein paar Sekunden. Und was hat der Drängler damit erreicht? Sie sehen, Denken ist nicht unbedingt die Lieblingstätigkeit der meisten Mitmenschen. Auch nicht der, die sich für intelligent halten und „höhere Berufe“ haben. 
Nein, der Mensch handelt nicht nur impulsiv, er entscheidet vor allem meist situativ. Wie er im Moment, jetzt in der gerade zu treffenden Entscheidung, „am besten aus der Nummer rauskommt“. Und das ist oft recht günstig, wenn man lügt. Und dann ist man an diese Lüge gebunden. 
Da es aber für Lügen keine gesellschaftlich sanktionierten Ablässe gibt, denn „Wer einmal lügt, dem glaubt man nicht, wenn er auch die Wahrheit spricht“, kommt man aus dem Teufelkreis nicht raus. Die Lüge, als die nicht angewandte Wahrheit, wird zum Zirkelschluss und muss aufrecht erhalten werden, also wird weiterhin „Gelogen wie gedruckt“ (dabei können die Drucker gar nicht für das, was sie drucken!). 
Uns so gilt vor allem in Berufs- und Wirtschftleben: „Die meisten Wirtschaftszahlen und Staatsbilanzen werden von den Milchmädchen gemacht“. „Man lügt sich was in die Tasche“. Doch der wenigsten ernsthafte und aufrichtige Versuch, so wahrheitsgemäß wie möglich unternehmerische wie organisatorische Aktionen und Gebilde zu betrachten, zu beschreiben, zu bewerten, diese Wirklichkeiten und wahrheiten klar und deutlich zu kommunizieren, ist ein sehr guter Weg, um den Erfolg zu fördern. 
Wer ist ein Unternehmer?
Eine Unternehmung liegt immer dann vor, wenn das Ganze für den, der etwas unternimmt, einen Profit bringt. Die Ernte summa summarum größer ist als der Aufwand für die Saat und die Pflege des Wachsens. Im Idealfall, so wird immer geschwärmt, geht das Ganze, wenn mehr als eine Person beteiligt ist, als „win-win“ auf. Jeder, der mitwirkt, hat etwas davon – auf seine spezifische Art und Weise. Ob bei einem simplen Handelsgeschäft, einem komplizierten Vertrag für ein Dienstleistungs- oder Genossenschaftsnetzwerk – oder einer Ehe: „Geteiltes Leid ist halbes Leid. Geteilte Freude ist dopppelte Freude.“ Oder eben auch gelebte Solidarität: „Gemeinsam sind wir stark“, weiß man im Sport ebenso wie in der Politik.  
Mathematisch ist es sehr einfach: O > I, der Output ist größer als der Input. Doch bei dieser simplen Formel ist auch sofort klar, dass so etwas gar nicht funktionieren kann. Wenn, müsste (ernsthafterweise) die komplette heutige Physik neu erfunden werden. Denn: die Summe aller Kräfte ist immer gleich. Gäbe es eine Vermehrung ohne Input, so gäbe es das Perpetuum mobile, das sich ewig aus sich heraus bewegende Objekt, das keine Enerige braucht, um eine solche zu erzeugen. Aber das gibt es nicht
Aber nicht nur die Formel für Autos und Maschinen, Kraftwerke oder Hebekräne. Die Formel für die gesamte Wirtschaft (Produktion, Handel, Dienstleistung) heißt O < I. Sie produziert gewaltige „verpuffende“ Energie. Aber das ist ein so hässlicher Effekt, dass die Welt (des Kapitalismus) beschlossen hat, zu lügen. Und zwar sich selbst zu belügen. Das aber um so wirkungsvoller. So sehr, dass die Wahrheit inzwischen verloren gegangen ist. Und diese Wahrheit heißt: Zinsen.
Für den Wert, den man als Kredit erhält, muss man mehr zurückgeben als den Kredit. Das ist das Geschäft des Verleihers, meist einer Bank (oder eines Anteileigners an einer Unternehmung, zum Beispiel Aktionär). Ganz einfach aus „Kurs-Differenzen“. Eine solche ist das, was man „Gewinn“ in einem Produktions- oder Handelsprozess nennt. Für 100 Thaler eingekauft oder Kosten verursacht, für 110 Thaler verkauft, ergibt einen „Kursgewinn“ von 10 Thaler. Doch der Käufer ist um exakt diesen Gewinn „betrogen“, weil er ja – hätte er selbst eingekauft oder produziert – nur 100 Thaler, nicht 110 Thaler ausgegeben hätte. Und wer für 100 Thaler Kredit 120 Thaler zurückzahlen muss, muss ebenfalls irgendjemanden „Geld aus der Tasche ziehen“. Mehr, als es dem Wert der Ware oder Leistung entspricht, wenn man sie an dem Aufwand oder Kosten misst. Weil „Verzinsung“ = Gewinn jedoch die Maxime der Weltwirtschaft ist, muss sie etwas schaffen, was diese eigentlich unmögliche Vermehrung möglich macht. Und diese geniale Idee heißt „Wert“.
„Wert“ ist ein Schlüsselwort in der kapitalistischen Gesellschaft. Wer eine Bilanz aufstellt, macht nichts anderes, als irgendeinem Zustand oder Umstand, einer Sache oder Recht, einem Zusammenhang oder Erwartung, einer Deklaration oder Sachzustand einen Wert beizumessen. Und diese Wertzumessung in den Bilanzen ist nichts anderes als ein gesellschftlich toleriertes Spiel, wer am glaubhaftesten lügen kann. Heiratsschwindler und Bilanzersteller sind vollkommen identisch: sie machen glauben, es wäre etwas vorhanden, was nur in der Phantasie anderer Menschen den Zustand „Gewissheit“ annimmt. 
Selbst so „unleugbar eindeutige Dinge“ wie Geldscheine kann man in einer Bilanz nicht bewerten, sondern nur eine glaubhafte Lüge hineinschreiben. Da mag ein Zettel im Firmenbesitz sein, auf dem ein Staat verspricht, dem Inhaber dieses Scheines beim Vorlegen an einer Bank den „Wert“ von x „auszuzahlen“. In was auzuzahlen? Nun, in den gleichen Lügenscheinchen, in Geld. Das perfide am Geld ist, es macht glauben, es hätte einen Wert, und dieser Wert besteht in nichts anderem als sich selbst. Ein perfekter Selbstbezug. Selbst wenn man statt Geld Gold auszahlen würde, so wäre Gold der Geldersatz und was würde man für Gold einlösen können? Silber oder Platin ... und das Spielchen, das nie aufgeht, finge von vorne an. 
Denn wenn der Staat, der den Wert verspricht, plötzlich einfach nicht mehr zahlt – weil er kein Gold hat, weil die Bankschalter geschlossen sind, weil der Staat nicht mehr existiert un keiner mehr den Geldschein als Wert-Urkunde anerkennt – was ist dann mit dem Wert niedergeschrieben in der Bilanz? Weniger wert als die Krümel des Bleistiftstrichs, mit dem der Wert notiert wurde.  Wert, das ist immer, immer! nichs anderes als eine Annahme oder sogar eine Reihe von Annahmen zu den Annahmen. Angenommen, der Staat besteht weiter und das die Währung stützendende Gold (oder Bruttosozialprodukt, was spielt es schon für eine Rolle) ist vorhanden und angenommen, es würde Geld gegen Gold getauscht und angenommen, dieses Gold würde von anderen akzeptiert und angenommen, man würde die Preise nicht extrem erhöhen, dann (aber erst dann!) ist der Schein, den wir hier notieren. x oder y oder z wert. Weswegen sich der Begriff „Bilanzbewertung“ in die Sprache der Fachleute eingeschlichen hat, der Solidität und Ehrlichkeit vorgaukeln soll und doch nichts anderes ist als das vollständige Geständnis, dass eine jede Bilanz so gut ist, wie das Lügengebäude, das sie stützt. 
Und um sich weitere Kapitel zu ersparen: die Gesamtheit dessen, was man „Börse“ nennt, funktioniert so. Weltweit und in jedem Detail. „Bewertet“ werden Annahmen, Fiktionen. Und wer am besten etwas „vorgaukeln“ kann (siehe Heiratsschwindler), der erhält auch (wie im richtigen Leben) die meisten Angebote und erhöht damit Werte. Erdachte, und weil der Mensch zur Schönfärberei neigt, meist erlogene, weil an keine faktische Wahrheit gekoppelte Werte. Es gibt keinen „festen Wert“ – und daher haben die „sehnlichst ersehnten Werte“ immer die Nase vorn. 
Dennoch kann uns die Börse besser als manch anderes lehren, wie man aus Fiktion Realität macht. Aus Lüge Wahrheit. Man darf sich beim Lügen nicht erwischen lassen! Oder, falls es doch auffliegt, längst nicht mehr mit der Wert-Fiktion in Verbindung stehen. Apropos Stehen. Man kann es auch so sehen: Der Mensch an sich sucht immer nach „dem festen Stand“, „dem festen Fels in der Brandung“ und schwärmt „ein feste Burg ist unser Gott“. Der „feste Halt unter den Füßen“ ist zum moralischen Climax geworden, denn ein „Standpunkt“ , und zwar ein möglichst unverrückbarer, gilt als das Höchste, was man erreichen kann. Mit Müh und Not. 
Nun ist aber die Welt nichts anderes als ein riesiges Gebiet mit Treibeis-Schollen. Die irgendwie in einer Strömung, wenn nicht in Strudeln driften, sich anecken oder abstoßen, hinwegschmelzen oder sich zu dickeren Klumpen verschmelzen. Also alles andere als ein fester Stand, eher kibbelig, unsteuerbar, gefährlich. Jede solche Eisscholle ist eine solche börsianische oder Unternehmensbilanz-Lüge, so ein Wert-Selbstbetrug. Wie kann man auf solch unsicheren Verhältnissen überleben? Robbe, Eisbär oder die Inuits (früher: Eskimos) machen es vor: indem man seine absolute Position im Großen und Ganzen (gewissermaßen seine GPS-Koordinaten) beibehält, also „ortsfest“ bleibt, aber die Platten und damit Standpunkte in dem Maße und Tempo wechselt, wie sie einem unter den Füßen davon schwimmen. Womit weitere Begriffe wie Bilanzanalyse, Inflation oder Bonität ins Spiel gebracht und eigentlich auch schon geklärt wären.  Man muss den schwimmenden Lügen nur jeweils andere Bedeutungen beimessen, dann kann man ihren Wert scheinbar ändern – und  jeder würde mit scheinbar moralisch einklagbarem Fug und Recht abtreiten wollen, dies sei Manipulation, Fiktion, „Lüge“. Nein, es ist Interpretation. Die Lüge, die die Lüge erklärt.
 
 
 
 
 
 
Wie sicher ist Wissen? Gibt es „Wahrheit“?
Lüge ist ja ein hartes, vorwurfsvolles Wort. Die meisten Menschen scheuen, die Wahrheit zu sagen. Und so sind sie unsicher, ob sie jemand, der lügt, auch Lügner nennen dürfen oder sollen. Er könnte ja, als fiktive Option, sich vielleicht „nur“ geirrt haben. Weil: Lüge ist im eigentlichen Sinne, die Wahrheit zu wissen und die Unwahrheit zu sagen. 
Aber was, bitte, heißt wissen, gerne auch in der Schreibform Wissen. Also das „mit Sicherheit Gewusste“ oder „sich einer Sache sicher sein“. Was uns darauf aufmerksam macht, dass Wahrheit immer irgendwie einen Bezug zur Sicherheit (sprich: Unverrückbarkeit, Unbeweglichem) zu tun hat. Und Lüge demzufolge mit der Unschärfe, dem Ungenauen, des „ich weiß nicht so recht“. Aber das wäre eher die passive Form der Lüge, mit einem milden Wort gern nur als „Unwahrheit“ kaschiert. Die aktive Form der Lüge ist eben, gegen gesichertes Wissen zu handeln. Womit dennoch nicht geklärt ist, was sicheres Wissen ist. 
„Wissen ist jene Form von Kenntnis, in der jemand aufhört, weiter nach der Wirklichkeit zu forschen“. Kaum ein Satz, ein Bonmot oder Aphorismus kann besser erklären, wie fiktiv „Wissen“, „etwas wissen“ sind. „Ich weiß, ich muss sterben und bin daher nicht ewig“, sagt der Philosoph. „Du lügst“, sagt der Pastor, „nach dem Tode des Fleisches gibt es ein ewiges Leben des Geistes.“ Doch keiner weiß es genau – wer lügt nun wirklich? Und vor allem: über was lügen (diskutieren) die beiden? In diesem Falle über die Begrifflichkeit „Ich“. Die der eine mit dem Körper verbindet, der andere mit etwas Immateriellen, eben Geist (spirituelle Existenz). Und dennoch glauben beide, über das gleiche zu sprechen. Nämlich die Selbstbetrachtung als „Person“. 
Obwohl sie eigentlich logisch betrachtet total aneinander vorbei reden – ja, von ganz anderen Dingen reden – ist es gesellschaftlich (normaltiv, moralisch,  faktisch) in Gänze akzeptiert, so ein Gespräch als vernünftig, sinnvoll, erstrebenswert, wertvoll, notwendig – oder wie auch immer, in jedem Falle mit einem positiven Attribut zu bezeichnen und zu belegen. Das geschieht im Fernsehen als Kult – fast jede, wenn nicht sogar ausnahmslos jede Talkshow ist nichts anderes als die Kunst, aneinander vorbei zu reden, nur um den Eindruck zu erwecken, man spräche über ein gemeinsames Thema. Jeder weiß das, keiner tut was dagegen. Alle lügen. Keinem ist es bewusst. Und die es bewusst tun, schneiden am besten dabei ab.
Und solche Talkshows gibt es zu Hauf in Firmen, Organisationen, Verbändenen, Institutionen. Man nennt es Meeting, Besprechung, Konferenz, Symposium, Seminar, „Vier-Augen-Gespräch“ ... und so weiter. „Herr Müller, wir müssen uns mal über Ihre Leistungen unterhalten ...“, sagt der Vorgesetzte, worauf Herr Müller über das Verhalten seiner Kollegen, die bösen Kunden, die schlechte Organisation, seine Krankheit oder niedrige Bezahlung redet – nur nicht über seine Leistung. Man weiß, dass man sich nicht mit der Wahrheit beschäftigt, also man lügt – hält es aber für ein „offenes, ehrliches Gespräch“. Denn auch der Vorgesetzte spricht nicht über die Leistung von Herrn Müller, sondern über eine ihm als Vorwurf „reingewürgte“ Soll-Ist-Differenz in irgendeinem Budget oder Benchmark. Um Herrn Müller geht es dem Vorgesetzten nicht, sondern um die Erfüllung seiner eigenen Vorgaben oder Vorstellungen. Also auch er lügt. 
System DDR – oder wie Lüge staatstragend wird
Als die Welt noch in kalter-Krieg-Ordnung war, höhnte man im Westen über den Osten, dieser betriebe seine eigene Vernichtung (was sich ja auch als wahr herausgestellt hat). Stein des Anstoßes: die Staatslüge der Produktionspläne, wie sie vor allem in der DDR (preußische Tugend des Perfektionismus lässt grüßen) bis zur Perversion getrieben wurden. Gelogen sei da alles, und es nähme ein tragisches Ende, was in einer zynischen Witzstory zusammengefasst wurde:
Das Kombinat „Rote Ehre“ hat, wie üblich, 100 Prozent einer zugewiesenen Menge irgendwelcher Güter zu fertigen. Eifrig, wie man nun einmal den Sozialismus erfüllt, verpflichtet man sich selbst zu 120 Prozent (was dann im nächsten Jahr als 80 Prozent gilt, von dem aus das Planungskommitee auf 100 erhöht). Nun, wie das so im Sozialismus ist, es ist kein Material da, die Arbeiter sind nicht auf Arbeiten erpicht, schlussendlich ist am Ende des Jahres gerade mal 60 Prozent geschafft. Was der Betriebsleiter der Kombinationsleitung nicht melden kann und, um sich selbst zu retten, von 95 Prozent berichtet. Die ist entsetzt, sagt, nun, 110 müsse es schon sein und meldet es der Kreisparteileitung. Die wiederum steht im Wort, bester Kreis der Republik werden zu wollen und erhöht das Resultat per Federstrich auf 150 Prozent. Dieses Ergebnis geht zum Zentralkommitee, wobei der Sachbearbeiter wegen herber Unterschreitungen in anderen Bereichen unbedingt noch einen Aufrundungsfaktor braucht und auf 160 Prozent erhöht. Der Staatsratsvorsitzende bekommt die Aufstellung und ist hellauf begeistert. Und verkündet den Genossen: „Genossen, unser Volk hat Großartiges geleistet. Wir sollten unserem Freund und Bruder, dem wir alles verdanken, Ehre und Dank erweisen. Ich schlage vor, wir senden 60 % sofort in die Sowjetunion und von den verbleienden 100 Prozent können wir noch in Saus und Braus leben.“
Weshalb, wie man weiß, in der DDR Mangel der einzige Überfluss war. Aber wieso DDR und Sozialismus? Der Kapitalismus des „Westens“, die Politik der internationalen Konzern von heute ist exakt deckungsgleich mit diesem scheinbar überwundenen Muster. Im Gegenteil, gerade Konzerne, die angeblich freien Unternehmungen, haben das Gängelprinzip so perfektioniert, dass sich der damals real existierende Sozialismus nur wie eine müde, unvollkommene Vorübung dagegen ausnimmt. Nehmen Sie die Story und ersetzen Sie einige Vokabeln:
Der Konzern „Global Challange“ hat, wie üblich, 100 Prozent einer Menge irgendwelcher Güter zu verkaufen seinem Tochterunternehmen „National Enterprise“ zugewiesen. Eifrig, wie man nun einmal dort die Konzernanforderungen erfüllt, verpflichtet man sich selbst zu 120 Prozent (was dann im nächsten Jahr als 80 Prozent gilt, von dem aus das Controlling automatisch auf 100 erhöht). Nun, wie das so in der freien Marktwirtschaft so ist, es ist kein Konjunkturschub da, die Kunden sind nicht auf Investitionen erpicht, schlussendlich ist am Ende des Jahres gerade mal 60 Prozent Umsatz geschafft. Was der Verkaufsleiter der Geschäftsleitung aber nicht eingestehen will und, um sich zu retten, 95 Prozent meldet. Die ist entsetzt, bangt um ihren Posten, sagt, nun, 110 könne man schon melden, wenn man die Interessenten als Kaufvorvereinbarungen interpretiere und gibt es als Ergebnis  an die  kontinentale Vertriebsleitung. Die wiederum steht im Wort, beste Vertriebsregion der Welt innerhalb des Konzerns werden zu wollen und erhöht das Resultat per Federstrich auf 150 Prozent „prospektiver Ist-Umsatz inkl. Optionszusagen“. Dieses Ergebnis geht zur Konzernspitze, wobei der Global Segment Manager dort wegen herber Unterschreitungen in anderen Bereichen unbedingt noch einen Aufrundungsfaktor braucht und auf 160 Prozent erhöht. Der CEO und der Aufsichtsrat bekommen die Aufstellung und sind hellauf begeistert. Und der Boss verkündet an der Börse: „Leute, unser Konzern hat Großartiges geleistet. Wir wollen unseren Shareholdern und Banken, denen wir alles verdanken, Freude und Dank erweisen. Wir schütten daher 60 % Rendite aus und die verbleienden 100 Prozent investieren wir in den Aufbau neuer Fabriken und Märkte und ein Bonussystem für die Belegschaft.“
Weshalb, wie man weiß, in Konzernen Betriebskapital für Forschung, Entwicklung, Produktion und Vertrieb sowie Mitarbeiterschulung und Wissenstransfer stets so knapp gehalten werden, dass jeglicher Plan niemals in Erfüllung gehen kann. 
Nun ist ja das tragische, dass sowohl im Sozialismus wie im Kapitalismus ein jeder der Beteiligten um die Lüge weiß. Sie aber nutzt, um die eigene Haut zu retten. Und schließlich ist es ja auch immer nur für kurze Zeit: die Quote der Job-Rotationen in einem Unternehmen ist de facto nichts anderes als eine Meßlatte für individuelles Versagen. Aber auch das wäre eigentlich unehrlich. Die Wahrheit ist: Je mehr Unmöglichkeiten man einzelnen Mitarbeitern zumutet und je kategorischer Leistungen verlangt werden, für die gar keine Voraussetzungen, sie zu erbringen vorhanden sind, desto intensiver wird der Wechsel auf den Positionen eines Unternehmens sein. Und wer diese Prinzip einmal erkannt hat, kann sich in einem Konzern wunderbar von unten bis ganz nach oben dienen. Die einzige Bedingung ist, einen spezifischen Job nie (nie!) länger als anderthalb, maximal zwei Jahre zu betreiben. Denn das ist die Spanne von der Abgabe eines Prelimery-Budgets (Voraus-Einschätzung) bis zur letzten Erklärungsfrist für die Soll-Ist-Differenz. Mit andern Worten: man muss einen neuen Posten haben, bevor man für den Mist verantwortlich gemacht werden kann, den man im vorherigen angerichtet hat. Auch das weiß jeder, und weil jeder so handelt, hat sich die Unehrlichkeit etabliert. Jobwechsel als „Aufstiegschancen“ zu bezeichnen. Denn wiederum: nur so kann das Prinzip funktionieren. Man muss nach einiger Zeit für die Sanktion des eigenen Versagens veranwortlich sein. So in der Hierarchie aufgestiegen sein, dass man sich selbst per Gnadenerlass von allen Vorsünden befreien kann. 
Nur in der Wirtschaft? Na klar, Politik funktioniert in jedem Detail genau so. Es erübrigt sicht, vorweg geschildertes Prinzip in Vokabeln von Partei, Regierung und Ministerialbürokratiedickicht oder Institutswirrwar und Verbandslobbyismus zu wiederholen. Dennoch sei der Hinweis gestattet, dass der Wirtschaft für dieses Lügensystem nur begrenzte Mittel zur Verfügung stehen, während Staat und Politik sich die Systemerhaltungsesourcen jederzeit selbst zuschieben können. Wovon sie reichlich gebrauch machen. Weshalb Staatsschulden mit der Zeit so hoch sind, dass es sich nicht lohnt, sie noch zu tilgen. Nicht die Schulden ruinieren den Staat. Der Versuch ihrer Tilgung würde dies tun. 
 
 
 
 
 
Risc Management als methodischer Leitfaden
Zu einer Reihe „wahrheitsnaher“ Analysen werden Kapitalunternehmen, vor allem an der Börse, per Gesetz oder durch Gepflogenheiten gezwungen. Dass sie dennoch zu schummeln, auch im großen Stile zu betrügen versuchen, ist Fakt, kann aber nur durch Austausch von Menschen auf verantwortlichen Positionen und weniger durch Vorschriften geregelt werden. 
Weit weniger ehrlich geht es im Bereich der „human resources“, der Mitarbeiter zu. Allenfalls Handwerker und sich selbst gerne „mittelständisch“ nennende, meist familien- oder personenbeogene und insofern „nach alter Tugend“ geführte Unternehmen können mit einer akzeptablen bis sehr guten Ethik aufwarten. Die meisten Kapitalunternehmen kennen nur noch den „shareholder value“, der sich im Börsenwert niederschlägt. Rendite geht vor Humanität, Ehrlichkeit und jeglichen Formen zivilisierter gesellschaftlicher Moral.
Jeder Manager weiß, dass die Gewinne, mit denen er vor seinen Aktionären, an der Börse, in der Öffentlichkeit protzen und prahlen kann, fast ohne jede Ausnahme summa summarum das Verdienst der Mitarbeiter des Unternehmens sind. Der eine hat mehr, ein anderer weniger dazu beigetragen; aber alle zusammen haben sie eine Leistung vollbracht, die sich sehen lassen kann  – im Sinne von Gewinn, Rentabilität. 
Doch der im Volksmund zutreffend so genannte „Tritt in den Arsch“ ist der maximale Dank, den Mitarbeiter dafür erwarten dürfen. Solidarität, einst der Grundgedanke von Gewerkschaften und sozialdemokratischer Parteilichkeit, wird zur Lachnummer, aktiv verhönt, verspottet, als Dämlichkeit abgestempelt. „Wer Wind sät, wird Sturm ernten“, heißt es im Sprichwort. Also, ist anzunehmen, wer soziale Kälte sät, wird der die Kuscheligkeit einer für ihn sorgenden Gesellschaft (Staat, Gemeinwesen, wirtschaftliche Infrastruktur) ernten können?
In nichts zeigt sich die kollektive Verblödung ganzer Managerriegen (allen Ausnahmen ein großes Lob!!!) deutlicher als im Umgang mit den Mitarbeitern. Die, so simpel funktioniert Wirtschaft nämlich, ja auch immer zugleich Kunden, „Märkte“ sind. 
Wer ein Klima der Angst (vor dem Verlust des Arbeitsplatzes schafft), kann nicht – so er denn im Besitz normaler geistiger Kräfte ist – erwarten, dass gleichzeitig ein konsum- und investitionsfreudiges Klima herrscht. Dass sich Menschen „an die Zukunft wagen“, Risiken aufzunehmen bereit sind, weil sie die Hoffnung haben, dass es auch in schwierigen Situationen „schon irgendwie weiter geht“. 
Im Grundgesetz der Bundesrepublik Deutschland steht, ziemlich vornean (Artikel 14, Abs. 2) „Eigentum verpflichtet. Sein Gebrauch soll zugleich dem Wohle der Allgemeinheit dienen.“. Es gibt kaum noch einen Bürger, der nicht das Gefühl hätte, die, die diese Werte schützen sollten, die Politiker, wären die ersten, die sich längst von diesem Verfassungsgrundsatz losgesagt hätten. Und ihn umwandelten in Comedy-reife Sinnsprüche wie „Eigentum verpflichtet, mein Wohl zu Lasten der Allgemeinheit zu gebrauchen“ oder „Mein Wohl verpflichtet mich, die Allgemeinheit zum Eigentum zu machen.“ Denn „Klau von Staatsknete“ ist ein lustiges Gesellschaftsspiel: wozu sonst wären Subventionen und Fördertöpfe überhaupt erst geschaffen worden, wenn nicht, um zum Missbrauch einzuladen. Aber eben: was heißt Missbrauch? Die größten und reichsten Unternehmen und Unternehmer brüsten sich sogar damit, reichlich vom Staat bedient zu werden. Durch Subventionen (und ähnliches) oder, indem man nicht Steuerschulden begleicht, sondern die Höhe der Steuern so aushandelt, als ginge es um die Pfandeinlösung beim Strippoker. 
Wer in diesen Tagen in Deutschland ein Kopftuch trägt, läuft Gefahr, bestraft zu werden – in der einen oder anderen Form; aber jeweils drakonisch und nachhaltig. Wer Eigentum für sich selbst enteignet, indem er es – auch mit Hilfe grottenschlechter Gesetze, die vor handwerklichen Fehlern nur so strotzen und die deshalb Schlupflöcher bieten, die sich Reiche, Vermögende oder Geldverfügende  logischerweise besser zu Nutze machen können  – anderen vorenthält oder sie gar aktiv darum betrügt, der darf hoffen, öffentlich „mit Orden und Ehrenzeichen“ bedacht zu werden. Obwohl das Grundgesetz nur einen Abschnitt im gleichen §14 ebenfalls sagt, „Eine Enteignung ist nur zum Wohle der Allgemeinheit zulässig. Sie darf nur durch Gesetz oder auf Grund eines Gesetzes erfolgen, das Art und Ausmaß der Entschädigung regelt. Die Entschädigung ist unter gerech ter Abwägung der Interessen der Allgemeinheit und der Betei ligten zu bestimmen.“, gelingt es so macher Lobby (die Pharmaindustrie ist ein „leuchtenden Beispiel“), mit Hilfe der Gesetze und Verordnungen den Bürgern des Landes auf geradezu unanständige Art und Weise das Geld aus der Tasche zu ziehen. Eine faktische, keine juristische Form der Enteignung, gegen die sich keiner wehren kann. 
Man lacht gerne über die Cleverness des Verkäufers, dem es beim sprichwörtlich dummen Bauern gelingt, für die Bezahlung einer automatischen Melkmaschine dessen einzige Kuh in Zahlung zu nehmen. Angehende Salespoeple („Verkäufer“ ist inzwischen ein schimpfwort) können sich in Seminaren darüber pubertär vor Freude auf die Schenkel klopfen. Allein: Um die Kosten der Gesundheit zu bezahlen, müssen viele Menschen inzwischen so leben und arbeiten, dass sie krank werden. Absurdistan? Es ist nicht weit weg; wir alle leben in diesem Lande.
Und so beginnt und endet Risk Management vor allem an einem oft übersehenen, manchem unscheinbar dünkenden, in Wirklichkeit ungemein wichtigen Punkt: Stimmen Personal- wie auch Marktpolitik mit der Logik überein, dass sie mit hoher Wahrscheinlichkeit über Jahre und Jahrzehnte stabil sein können – und zwar völlig unabhängig von der jeweils aktuellen, kurzatmigen, wetterwechselhaften Tagespolitik?
Viertens, schließlich, ist die gesamte Kommunikationsarchitektur eine tragende Säule des Risc Managements. Manchmal meinen Manager, sie seien klug, wenn sie den Erfolg so erklären: „Unsere Kunden trauen unseren Produkten und honorieren ihre Qualität.“ Es ist völlig wahr und richtig, ein schlechtes Produkt verkauft sich „über lang“ nicht. Es ist aber auch ebenso wahr und richtig, dass nur dann Käufer der Marke, dem Produkt treu bleiben, wenn sie dazu ein emotionales Vertrauen aufbauen. Und Emotionen werden – ausschließlich – über Kommunikation gelenkt. Über die bei jedem einzelnen Menschen individuell dechifrierten und interpretierten Signale aus Botschaften, Handlungen, Erscheinungsbildern. Und demzufolge auch – und vor allem – aus dem, was heute gerne unter Marketing oder Werbung pauschal zusammengefasst wird, das aber auch PR und CD (Corporate Design) ebenso umfasst. CI, Corporate Image, wäre eine gute Vokabel für diese Gesamtheit, wenn sie nicht schon von der nachrangigeren Teilfunktion der jeweils aktuellen visuellen Darstellung (Logo, Brand, Hausfarben, Schriften usw.) unscharf und schwammig belegt wäre. CB, Corporate Behavior, das „Benehmen“ (Verhalten) des Untenrehmens vor allem in der Öffentlichkeit, ist auch ein des öfteren, stimmig genutzter Begriff dafür. Neutral wäre „Kommuniktionsarchitektur“, also das Grundprinzip, die Strukturen, mit der nach innen und außen in jeder Beziehung, in jedem Einzelfall kommuniziert wird. Es ist dies die „Moral der Interaktionen“. 
 
So lassen sich für das Holistic Risk Management vier Felder definieren, die umfassend in der Lage sind, ein Unternehmen (oder eine Organisation, ein Projekt, eine Aktivität) zu projektieren, zu realisieren, zu kontrollieren und zu optimieren:
 
Märkte & Monetäres	Geldpolitik  (Preise & Pekunäres)
Produkte & Produktion 	USP
Personal & Prozesse	Human Resources
Profil & Präsentation	Kommuniktionsarchitektur
 
Daraus ergeben sich:
 
 
Die Ehrlichkeit der Werte (Zukunftsbilanz)
Die Ehrlichkeit der Produkte, Leistungen, Dienste
Die Ehrlichkeit der Preise und Konditionen
Die Ehrlichkeit der Renditen und Steuern
Die Ehrlichkeit Kollegialität (Inkorporationsfähigkeit)
 
Die Ehrlichkeit der Verpflichtungen (Ökobilanz)
Die Ehrlichkeit der Unbeherrschbarkeiten
Die Ehrlichkeit der indirekten Kosten
Die Ehrlichkeit der Folgekosten
Die Ehrlichkeit der Sozialisierungskosten
 
Die Ehrlichkeit der Ziele (Sozialbilanz)
Die Ehrlichkeit der Inanspruchnahmen
Die Ehrlichkeit der Erwartungen auf Gegenleistung
Die Ehrlichkeit der personellen Ethik
Die Ehrlichkeit der Nutzen und Vorteile
 
Die Ehrlichkeit der Kommunikation (Interaktionsbilanz)
Die Ehrlichkeit der Emotionen und damit der Corporate Identity
Die Ehrlichkeit der Themen, Botschaften und Informationen
Die Ehrlichkeit der Worte, Bilder und Metaphern
Die Ehrlichkeit der Fehlerkultur
 
 
 
Prüfungen ohne Prüfer
Wer ein Auto fahren will oder als Teilnehmer zu olympischen Spielen, muss eine Prüfung absolvieren ode bestimmte Mindestleistungswerte bringen. Prüfung oder Nominierung sind aber längst noch kein Gutschein für Unfallfreiheit oder einen Sieg. Die wirklichen Prüfungen finden so gesehen ohne Prüfer statt: im täglichen Tun oder in den jeweiligen darauf folgenden Wettkämpfen. Ob man immer weiter kommt oder ganz nach oben – das entscheidet nicht die Prüfung, das entscheidet die permanente Leistung.
Unternehmungen drücken sich gerne vor dieser Dauerverpflichtung.  Sätze wie Unternehmen XYZ „bereitet sich auf den Börsengang vor“ oder „will durch Kurserhöhung eine feindliche Übernahme verhindern“ sind längst Alltag in den Nachrichten. Vorstandsvorsitzende tun schlechte Ergebnisse gerne als eine „nicht relevante momentane Bestandsaufnahme“ ab (zufällige aktuelle Hochs dagegen als „dauerhaften Erfolg stetiger eigener Bemühungen“) – sie heucheln, sie lügen, die Presse weiß das, hat jedoch meist Kraft allenfalls zu einem im Kommentar untergebrachten Seitenhieb (denn die meisten sind ja auch mehr oder weniger „big spender“ bei den Anzeigen, von denen die Presse – ausschließlich übrigens – überlebt).
Also: wer sollte all diese Ehrlichkeitsbilanzen machen? Eben das ist die Frage der eigenen Ehrlichkeit sich selbst gegenüber: das kann jeder machen. Für sich oder zur Veröffentlichung, zur Probe oder als Strategie, zur Sicherheit – eben: als aktives Holistic Risk Management. 
Man muss, auch als Unternehmensverantwortlicher, dafür und deswegen nicht das Leben ändern. Klug jedoch ist, zu ändern, was angesichts einer solchen Analyse am über- oder besser leben hindert oder es bedroht. Die Ehrlichkeit ist einerseits im philosophisch-religiösen Kontext ein Ziel, das zu den höchsten zählt. In der Wirtschaft, im Berufs- und gesellschaftlichen Leben ist es aber die einzige Möglichkeit, das einzige, was man wirklich besitzt, sich zunutze zu machen. Seine eigene Persönlichkeit. Wer andere belügt, betrügt sich selbst um sein eigenes wirkliches Ich.
Welche neuen Instrumentarien, Prozeduren oder Systeme gilt es dafür einzuführen? Keine! Oder nur die, die Ihnen additiv zum Bisherigen sinnvoll erscheinen. Aber lassen Sie vor allem weg, was sie an der Findung und Betrachtung der Wahrheit hindert. Inklusive einem Berichtswesen (oder auch Controlling) das allzu sehr gefiltert wird (siehe DDR-Syndrom), nämlich viele Hierarchien durchläuft.
In den meisten Fällen genügt es, in die bestehenden Riten und Berichte, Besprechungen und Budgets einen einzigen Grundsatz einzubauen: den der Wahrheit, gleichzusetzen mit dem der Klarheit. 
Und wer sich selbst (und damit dem Rest des Unternehmens) einen Gefallen tun wollen, der vermeidet all jene Vokabeln, die unter Business-Slang zusammengefasst werden können. Und keinen anderen Sinn haben, als die Wahrheit zu verschleiern. Der Appell kann nur sein: Sprechen Sie ehrlich, dann denken Sie ehrlich. Seien Sie ehrlich, dann generieren Sie Ehrlichkeit. Die Wahrheit ist zu wertvoll, um sie nicht als „asset“ einzubringen. 
Die Erfahrung – und damit „die Realität“ – zeigt allerdings auch, dass solche Appelle um so ungehörter verhallen oder als dummes Zeug abgetan werden, je höher der Menschin der Hierarchiestufe ist, in der diese Ideen ankommen. 
Das hängt unmittelbar ursächlich mit einem der Lügenmanifeste, der zusammengebrochenen Fehlerkultur zusammen. Für einen Manager gilt es als Todsünde, Fehler einzugestehen. In aller Regel muß er dann sofort und auf der Stelle „den Hut nehmen“. Natürlich – darüber gibt es unter den meisten Menschen keinen Zweifel – ist der der Klügere, Stärkere, die größere Persönlichkeit, der aus Fehlern lernt, der Irrtümer frank und frei gesteht, der sich dazu bekennt, lernen zu müssen. Was also erwarten wir von den Menschen, die wir ja oft auch noch unterstützen, um an Spitzenpositionen zu kommen? Da muss sich vor allem auch die Presse unisono vorwerfen lassen, ein schizophrenes Spiel zu treiben. Einerseis erwarten Journalisten wie jeder andere Mensch auch, die Spitzenleute in Politik, Gesellschaft und Wirtschaft sollten „Wesen aus Fleisch und Blut“ sein, es soll – so ein Journalistenjargon – „menscheln“. Und andererseits wird ihnen jeder noch so kleine Fehler, jede Unsicherheit als Unvermögen ausgelegt und nicht nur die jeweilige Oppositionspartei in einem Parlament schreit hysterisch nach sofortigem Rücktritt, wenn jemanden ein Fehler unterlaufen ist. 
Dass Manager wie auch Politiker ab einer gewissen höheren Hierarchieebene nicht ehrlich sein können, hat also einen sehr, sehr einfachen, nachvollziebaren und triftigen Grund: Sie haben pure und nackte Angst. Um ihre Position, ihr Geld, ihre Macht, ihren Einfluss, ihre Stellung – ihr Selbstwertgefühl. Das schlimme jedoch, wir als „Volk“ sind daran schuld, weil nirgendwo und niemand etwas dagegen unternimmt. Weil wir uns selbst belügen, indem wir annehmen, jemand, der eine Führungsposition hat, müsse unfehlbar sein. 
Nur den Päpsten ist bisher gelungen, wenigstens daraus ein Dogma zu machen, das mit dem Geld anderer Menschen – den Spenden, Kirchensteuern und Zehnten – finanziert wird. Stimmt nicht ganz: Politiker haben ihre Diäten auch ganz nett zementiert und die Selbstbedienungsmentalität der Manager, der Griff in die Kassen des eigenen Unternehmens erinnert viele an Plünderungsorgien bei einem Bürgerkrieg, bei Straßenschlachten. 
Nur: solche Plünderer werden meist standrechtlich erschossen. Die Manager dagegen bekommen noch Abfindung. 
Ergo, wenn schon „die Großkopferten“ solche „Ehrlichkeits-Bilanzen“ allenfalls zu erstellen, aber nicht zu instrumentalisieren in der Lage sind, um so größer ist die Chance für alle im so genannten mittleren Management. Die Menschen, die „auf dem Weg nach oben“ sind, die Karriere machen wollen, die sich Unternehmen aussuchen müssen, die Zukunft haben. 
Eine Ehrlichkeitsbilanz hilft, festzustellen, ob man beim richtigen angelangt ist oder schleunigst wechseln sollte. 
 
Nicht in der Schule, im Leben lernen wir
Der Umgang mit der Wahrheit ist auch – und vor allem – eine kulturelle Angelegenheit. In ganz Asien gilt Direktheit, vor allem in negativen Dingen, als grober Verstoß gegen die guten Sitten. Man wird versuchen, es so lange zu umschreiben, bis es jedem klar ist – auch auf die Gefahr, dass keine eindeutigen Aussagen getroffen werden. Eine Form schwieriger Kommuniktion, die sich allzu oft selbst ein Bein stellt. Aber, wie man sieht, unter’m Strich nicht weniger erfolgreich sein muss als die gern als gradlinig titulierte Direktheit vor allem teutonischen Denkens und Redens. Schweizer, zum Beispiel, haben oft arge Mühe mit den Genossen aus dem „27. Kanton“ (Deutschland). Deren schnörkellose Offenheit und das „sofort auf den Punkt kommen“  schätzen oder fürchten Sie, mal so, mal so.
Wer in Sri Lanka nach dem Weg fragt und – leider – auf jemanden trifft, der diesen Weg nicht kennt, wird trotzdem eine höfliche, bestimmte, überzeugende Antwort bekommen. Nein sagen oder etwas nicht wissen ist eine Schande, also wird der Angesprochene irgendetwas erfinden, um dem Fremden zu helfen. Folgen Sie nun dem Rat, werden Sie vielleicht viele schöne Landstriche entdecken. Nur nicht unbedingt dort ankommen, wo ihr eigentliches Ziel ist. 
Nur in Sri Lanka? Nein, in der gesamten kapitalistischen Wirtschaft geht es so zu. Haben Sie jemals einen Vorstandsvorsitzenden „Ich weiß es nicht, ich weiß nicht weiter, ich bin unsicher“ oder gleichwertiges sagen hören? Nein, er wird irgendeine Weisheit verkünden, die so wenig mit der Realität gemein haben muss wie die Auskunft des höflichen Ceylonesen, der den Weg nicht kennt, aber sich selbst keine Blöße geben möchte. Allein aus diesem Grund, sich selbst als Held und Strahlemann zu verkaufen, wird jeder Top-Manager und jeder Politiker oder Karrierist erst recht permanent irgendetwas faseln, von dem er nicht unbedingt Ahnung, geschweige denn gesichertes Wissen haben muss. Ein Grund, warum wir als Volk dieses Politikgeschwätz bis zum Kotzen leid sein. Es ist dummes, dämliches Gebrabbel, Wichtigtuerei und angstvolles Wischi-Waschi, weil wir kulturell verlernt haben, mit der Wahrheit zu leben. 
Ein sehr großes, ein allgemeines Problem. Das sich durch alle Lebenssituationen zieht. In der Schule wird man nicht für die Wahrheit benotet, sondern für die Richtigkeit einer Anwort. Wenn die Antwort faktisch falsch ist, aber als Prüfungsergebnis so festgelegt ist, gilt dennoch die falsche Anwort als die richtige. So lang es Schule gibt, wird so Geschichte oder Staatsbürgerkunde gelehrt. Richtig ist, was als politisch opportun angesehen wird, nicht, was der historischen Wirklichkeit entspricht. 
Oder in der Medizin. Die ist geradezu ein unendliches Gewirr von Irrtümern. Da werden jahrzehntelang Krankheiten nach der Methode oder mit dem Medikament X behandelt, bis eine Studie feststellt, dass genau dies der falsche Weg ist und System Y das eigentlich wirkungsvollere. Worauf sich garantiert ein Trittbrettfahrer einstellt, der den eigenen Weg Z als den mystisch-magischen wirklich wahren vermarktet. Die Kernfrage sollte doch eigentlich lauten: wie gehen wir mit der Verantwortungt dafür um, das Falsche getan zu haben. Welche Konsequenz trifft den Arzt, der falsch behandelt, nur weil er nicht zu Ende gedacht, geforscht, gefolgert hat? 
Diese Berufsgruppe samt ihre gesamte Sparte, die Medizin-Chemie und das Heilwesen insgesamt, haben es fein geschafft, sich gesetzlich sanktioniert weitgehend aus der Verantwortung rauszuhalten. Es gibt das immer wieder zitierte chinesische antike Modell, wonach ein Arzt bezahlt wird, wenn der Patient gesund ist – und bei Krankheit für den Arzt die Zahlung ausbleibt. Wir lachen darüber, aber nur, weil wir wissen, dass es ein sehr, sehr vernünftiges ist. So vernünftigt, dass es uns absurd erscheint, wir sollten es anwenden. Weil wir nicht gewohnt sind, nach Wahrheiten zu handeln. 
Denn auch in anderen Bereichen schlägt „Vater Staat“ in der vollen Wucht seiner selbstzugeschriebenen Unbarmherzigkeit zu. Da werden, um nur einen Aspekt zu nennen, Steuergesetze ohne Ende und in einer Komplexität erlassen, dass selbst Fachleute keine Chance mehr haben, sich auszukennen. Aber sobald ein Bürger formal gegen diese Gesetze verstößt, weil irgendein zufälliger oder in der Verordnung So-und-so explizit genannter Umstand auf ihn zutrifft, darf er mit vollen Sanktionen rechnen. Er muss dafür büßen, dass der Gesetzgeber es unmöglich macht, die Vorschriften einzuhalten, auch wenn man es will. Wahrheit, Offenheit, Ehrlichkeit, nein, das ist kein Prinzip, das heutige Staaten und deren politische Instanzen auszeichnet oder kennzeichnet. Und die Liste der Fälle, die zur bitteren Erkenntnis geführt haben, es gäbe mehr Täter- als Opferschutz, ist zum Heulen und Weinen lang. 
 
Da nimmt es nicht wunder, dass praktisch in jedem Unternehmen, jeder Organisation, allem, was irgendwie gesetzlich oder freiwillig geregelt ist, „Wahrheit“ immer ein hierarchie-kaskadierendes System ist. Was der Boss verkündet, gilt als Heiliges Wort. Die Subalternen greifen es auf, tun ihre Deutung hinzu oder greifen die Teile raus, die ihnen passen und geben es entsprechent weiter. Was dann „unten“ (und „unten“ bedeutet oft auch „beim Kunden, am Markt“) ankommt, ist irgendeine Meinung, die mit Wahrheit, Klarheit und Verantwortung für das Gesagte nichts mehr zu tun hat – in den allermeisten Fällen. Und umgekehrt haben es Wahrheiten verdammt schwer, in einem Unternehmen, einer Organisation „von unten nach oben“ zu gelangen. Chefs sind meistens bis zur Absurdität ahnungslos, was in ihrem Unternehmen wirklich geschieht, fühlen sich aber unisono und jederzeit perfekt informiert und vollkommen souverän. Weil kaum einer von ihnen sich jemals die Mühe macht, den Wahrheitsgehalt der ihm zukommenden Informationen zu prüfen. 
Journalisten kennen diese Situation aus Interviews und Hintergrundgesprächen. Da offerieren ihnen Politik- oder Wirtschaftsbosse An- und Aussichten, Schlussfolgerungen oder Pläne, Analysen und Kommentare, wo sich die recherchierenden Jounalisten permanent fragen: von welchem Unternehmen, welcher Partei, welchem Staat, welchem Volk, welchem Markt ... redet der/die eigentlich. Weil ich es, sie, ihn ganz anders kenne. Sagt man solch einem selbstverblendeten Großkopferten die Wahrheit „ins Gesicht“, so wird regelmäßig dieser den Journalisten als unbotmäßigen Kritiker oder als unsachlichen Besserwisser meiden bzw. verbannen. Die Chance, sich selbst und sein Wissen zu hinterfragen, in Zweifel zu stellen, wird extrem selten ergriffen. Denn nicht um Wahrheit, Wahrhaftigkeit und die Wirklichkeit geht es, sondern um den Anspruch und Anschein, im Besitz derer zu sein und die Macht zu haben, sie verkünden zu dürfen. 
Warum geschieht dies, warum kann man nichts dagegen tun. Vielleicht erklärt dieses Bonmot das Pradoxon: „Politik wird wirklich so gemacht, wie sich das Kleine Fritzchen die Politik vorstellt. Nur kann sich das das Kleine Fritzchen nicht vorstellen.“ Einem Arzt, der aus Überzeugung verkündet, dies sei die richtige Therapie, glauben wir nicht, dass es die falsche sein könnte. Einem Politiker nicht, dass er etwas sagt, worüber er gar nichts weiß. Einem Wirtschaftsboss nicht, dass er so ahnungslos sein kann, wie zu befürchten steht. Und so weiter. 
In Athen, geht die Sage, wurden Überbringer schlechter Nachrichten erschlagen. Es ist übrigens noch immer Athen. 
Und noch ein Argument, warum Wahrheit so hinderlich ist. Der Leiter der Geschäftsleitung eines internalen Großkonzern sagt resigniert: »Was nützt es uns, wenn wir wissen, was die Kunden wollen. Wir können doch nur verkaufen, was wir haben.« Ein wirklicher Aussprach. So wahr, dass er erklärt, warum Wahrheit hinderlich sein kann. 
 
 
 
Wie enttarnt man Täuschung?
Der Umgang mit der Wahrheit wird dadurch erschwert, dass man vermeintlich in vielen Fällen gar nicht wissen kann, ob man es mit der Wahrheit oder der Unwahrheit zu tun hat. In der Tat, das ist ein großes Problem, doch meist nicht so groß, wie es angenommen wird – und man deshalb schon resigniert, bevor man überhaupt versucht hat, es zu lösen. 
Im unmittelbaren Gespräch mit einem Menschen kann man sehr oft sehr gut erkennen, ob jemand lügt oder nicht. Dazu bedarf es des Vertrauens auf Körpersprache, Mimik einbezogen. Der Körper lügt nämlich nicht. Niemals. Es sei denn, jemand hätte es eisern trainiert oder wäre ein hervorragender Schauspieler, der ohne innere Kongruenz (Übereinstimmung) von Inhalt und Präsentation „den Leuten etwas glauben machen kann“ (alleine dieses Geflügelte Wort offenbart ja schon abschließend, dass es bei der Übermittlung von Botschaften nicht um deren Gehalt, Wahrheit geht, sondern um das, was die Menschen davon halten, wie sie es aufnehmen, zum eigenen Glauben oder zur überzeugten Gewissheit machen). 
Abgesehen von den gekonnten und geübten Methoden der Verstellung verraten sich „normale Menschen“ durch eine Diskrepanz von gesprochenem Inhalt und Gestik, Mimik. Körpersprache ist relativ leicht intuitiv erlernbar, gleichwohl vertrauen nur wenige auf ihre untrügliche Aussagekraft. Wer es tut, wird um so reicher belohnt. Im allgemeinen spürt man geradezu körperlich oft diese Nichtübereinstimmung – denn auch der Mensch ist „nur ein Tier“ und hat insofern Instinkte, die sich der intellektuell-logischen und schon gar nicht der willkürlichen Interpretation stellen müssen. „Verschlossene“ Körperhaltungen, scheue, ausweichende Blicke, Verlegenheitsgesten, unangemessene Aggression in den Blicken oder der Bewegung – und manches mehr verraten, „hier stimmt was nicht“. Umgekehrt macht die ehrliche Überzeugung, mit der Menschen etwas vortragen, im besonderen Maße ruhig und ausgeglichen. Selbst wenn man jemanden unter Stress setzt (typisch: ein Verhör, wie es nicht nur bei der Polizei, sondern in vielen Büros mit Mitarbeitern geradezu als Normalfall stattfindet – nämlich, indem man jemanden Vorwürfe macht), wird sich der die Wahrheit Sprechende meist nach relativ kurzer Zeit „öffnen“ und eine „hier stehe ich, ich kann nicht anders“-Haltung annehmen. Oder resignieren, „in sich zusammensinken“. Aber die Verteidigung der Wahrheit ist meist immer schwächer als der Versuch, eine Unwahrheit durchzuboxen. Dies ist ein erster Anriss, dem noch viele Details und Vertiefungen folgen müssten. Doch die Skizze sei genügend, um auf den Lösungsansatz aufmerksam zu machen. 
Wie aber steht es mit den Medien, bei der ja kein appellierender, argumentierender Mensch als Kommunikator körperlich zugegen ist. Dort geschieht ähnliches. Die Typographie, die gestalterische Aufmachung verrät in vielen Fällen die Absicht. Gleichwohl kann, wer einfühlsam die Psychologie der Gestaltung zu deuten und zu nutzen vermag, auf diesem Gebiet natürlich die größten Täuschungen vorbringen und in die Welt setzen. Aber diese „Spitzenleistungen im Täuschen und Tarnen“ sollen nicht verhindern weiterhin vom gesunden Menschenverstand auszugehen und gewiss zu sein, dass ein großer, sicherlich der größte Teil auch der medial vorgetragenen Unwahrheiten in einer der Körperhaltung vergleichbaren unangemessenen Form daherkommen. „Zu laut“, zu unwahrscheinlich, zu übertrieben, zu vordergründig, das und dergleichen sind Faktoren, die zumindest einen Anfangsverdacht begründen können oder sich als Indiz eignen. Auch hier gilt natürlich das Gegenteil, wie jeder aus eigener, oft teurer Erkenntnis weiß: ganz offiziell verbirgt sich das eigentlich Verlogene oft im Kleingedruckten. Da wird das Mobiltelefon kostenlos offeriert, und in einer für normale Menschen ohne Zuhilfenahme einer Lupe unlesbaren 4-Punkt-Schrift werden dann die Folgekosten erwähnt. Das „Kleingedruckte“ der Versicherungen ist so legendär geworden, dass kein Mensch mehr annimmt, Versicherungen seien ehrliche und seriöse Unternehmen. Ein jeder, ausnahmslos, hält sie für Betrüger – eben weil sie ihre Klauseln so verstecken und beim Beratungsgespräch die wirklichen Stolpersteine unerwähnt lassen. Da nimmt nicht wunder, dass Versicherungsbetrug ein Volkssport geworden ist. Wie Du mir, so ich Dir. 
Aber auch Versprechungen außerhalb der Logik sollten die Alarmglocken klingeln lassen. Ein guter Grundsatz in der soliden Medizin lautet als Ermahnung an den diagnostizierenden Arzt, „gehe bei Kranheitssysmptomen erst einmal vom Normalen und Naheliegenden aus, bevor du an Extremformen anderer Kranheiten denkst“. Und so einfach es ist, Menschen durch goldene Versprechungen zu blenden, so einfach wäre es, diese Versprechungen als unwahr zu enttarnen. Abertausende sich selbst für hochintelligent haltenden „Besserverdiener“ haben bereits ihr Geld in windigen Anlagefonds verloren oder vertrauen ihr Vermögen Anlageberatern an, die vollkommen unwahrscheinliche Renditen versprechen. Es ist unglaublich, wie Menschen mit Verstand selbigen verlieren, wenn fette Beute lockt. 
Was aber nur beweist, was wir im Tierreich jederzeit beobachten können. Im allgemeinen sind Fried- wie Raubtiere extrem vorsichtig, umsichtig, misstrauisch, scheu, eher fluchtbereit, ja – geradezu ängstlich. Nur dann, wenn der verlockende Happen oder das labende Wasser direkt vor der Nase liegt oder ein Sprung, ein Biss, ein sich aus der Deckung wagen gute, reiche Beute verspricht, dann setzen sie alles auf eine Karte und begeben sich in Gefahr. Nicht selten, um darin umzukommen. Wie das Tier im allgemeine, so das Tier namens homo erectus. Von homo sapiens, dem denkenden Menschen, muss man da erst gar nicht reden. Und abermals: was für das Individuum gilt, gilt auch für Unternehmungen, Verbünde und Verbände gleich welcher Art. Kaum ein solches Gebilde will sich die dicksten Brocken entgehen lassen, weswegen nicht nur an der Börse die waghalsigsten Mergers (Zusammenschlüsse) ode Aquisitions (Zukäufe) registiert, meist auch noch durch Kurssprünge positiv beschieden werden. Obwohl jeder weiß, dass einer Phase des Fressens die lange Periode der Ermattung und Rekonvalenzens folgt. Aber auch diese Wahrheit will keiner wissen. 
 
 
 
 
 
Alles in allem
Holistic Risk Management ist eine von Edwin E. „Mike“ Egli, einem Gradsigneur der schweizer Unternehmensberater-Gilde, auf Grund empirischer und angewandter Studien formulierte Idee, in den Bereichen Finanzierung und Unternehmensstrategie Ganzheit zur Methode zu machen. Auch wenn es verwundert. Die möglichst umfassende Betrachtung war und ist nicht ein Primat selbst anerkannt monetär erfolgreicher Unternehmensführung. Bislang ist und blieb Methode, die Darstellung des Erfolges (oder der Erfolgsaussichten) nach Gusto oder Konvention auf das zu beschränken, was am besten geeignet ist, die Erfolge (den Output oder Profit) darzustellen und die Aufwendungen (Input) und Risiken (Schäden) auszublenden. Es ist die Form der gesetzlich, steuerlich, börsianisch, gesellschaftlich akzeptierten oder sogar gewünschten Lüge. Die beim Selbstbetrug beginnt, publizistisch-werblich Täuschungen und Verwirrungen kultiviert und bei der Anmaßung aufhört, die Schäden, die man anrichtet, den Opfern aufzubürden, die unter der „Frechheit siegt“-Methode, die man „freie Wirtschaft“ nennt, permanent und keinen einzigen Menschen schonend erzeugt und in Kauf genommen werden. 
Als holistisch bezeichnet man etwas, wenn in einem kleinen Teil des Ganzen sich das Ganze erkennen lässt. Oder, was aufs Gleiche hinausläuft, in jedem Teil das Ganze sichtbar, verschlüsselt, beinhaltet ist. Es ist keineswegs etwas Abstrakt-Geheimnisvolles, sondern das Grundprinzip von dem, was wir „Natur“ und „Leben“ nennen, ein universelles (nämlich unser Universum, in dem wir eingebettet, von dem wir Teil sind) Betreffendes. 
 
Jede Körperzelle eines Lebewesens enthält Gene. Gene sind die Bauanleitungen für Zellen. Und jede Zelle hat nicht nur die Bauanleitung für sich selbst, sondern für alle Zellen des Körpers in Form von Genen parat. Die Zelle ist Teil des Ganzen und in ihr vorhanden ist das Ganze. Das ist holistisch. 
Im Universum, damit sei der Teil des Raumes gemeint, den wir mit unseren technischen Hilfsmitteln und damit vorläufig beschränkt auf Energiewellen (unterschiedlichster Frequenzen) erkennen, beschreiben, vermessen können, in diesem Universum gib es Milliarden von Systemen (Cluster, Verdichtungen, in sich und auf sich selbst wirkende Materie- und Energie-„Wolken“), die für sich gesehen ein eigenes Universum sind. 
Die Erde ist Teil des so genannten Sonnensystems. Einer einzigen, bestimmten Sonne, von deren Art es – soweit wir schauen und forschen können – abermilliarden („schier unzählbar viele“) gibt. Diese Sonne wiederum ist Teil eines Teils – nämlich eines geschweiften Arms eines Spiralnebels, den wir Milchstraße nennen. Die Milchstraße ist eingebettet in eine Verdichtung von michstraßenähnlicher Galaxieren. Daraus scheint sich das Universum zusammenzusetzen, dessen wahre Dimension bis heute niemand kennt und damit auch nicht ansatzweise die Frage gestellt werden kann, in was dieses Universum ruht (oder eben: Teil welcher übergeordneten Entwicklung es ist). Mit anderen Worten: die wirklich wahre Ursache unserer Existenz kennen wir nicht, können wir wahrscheinlich auch gar nicht kennen, weil dimensional gar nicht wahr-nehmen, dennoch wirken ins uns, in einem jeden von uns, „universelle Gesetze“. Sind wir, ein jeder von uns, nicht anderes als das Abbild der Eigenschaften des Universums. Auch das ist keine Philosophie, sondern handfester Pragmatismus. Auf uns als Person übertragen, heisst dies, obwohl wir ein Unternehmen, einen Markt, eine Technologie nicht in Gänze überschauen, sind wir als Einzelperson doch in gewisser Art und Weise Repräsentant für das Symptomatische des Ganzen. Die Kunst der Selbstbetrachtung ist, herauszufinden, in welcher Weise – und was man daran ändern kann. Mit anderen Worten: Was ist das wahre Ich, mein eigenes Profil. Und in welchen Segmenten meines Denkens, Entscheidens, Handelns bin ich ferngesteuert. 
Durch etwas Konkretes etwas Unsichtbares „sichtbar, greifbar“ zu machen – kein Traum:  „Der Flügel eines Vogels ist das sichtbare Absicht der Luft“, lautet ein poetisches Sprichwort. Wer es für „nur schön“, aber sinnlos und zweckfrei hält, hat nie die Chance, Ingenieur zu werden. Denn die Tragfläche eines Flugzeuges ist auch nichts anderes als das Ergebnis der Eigenschaften von Luftströmungen. Und ein Bootsrumpf ist nichts anderes als das Wesen des Wassers. Ein Fahrrad und seine Nutzung ist pure Theorie – nämlich die Beherrschung von Flieh- und Anziehungskräften, Fallkraft eingeschlossen. Wer mit seinem Auto am Ende der Kurve im Graben landet, darf nicht Wetter, Straße, Wildwechsel oder Beleuchtung die Schuld geben. Er hat nur nicht die Gesetze der Physik verstanden, die in holistischer Form in seinen Reifen oder Gaspedal vorhanden sind, und im übrigen nicht nur auf der Welt, sondern auch auf Mars und Mond, im Omega-Nebel oder auf irgendeinem der Trilliarden von Asteroiden gelten, die durchs Weltall sausen (wer wünscht sich nicht, dahin möge man die jeweils anderen, die dämlichen Fahrer beamen). 
Unternehmungen (oder Organisationen, Verwaltungen, Verbände, Vereine, Verbünde gleich welcher Art) zu führen, heißt nicht, sich in Instrumenten zu ersticken und nur, um etwas gut und richtig zu machen, den vielen Tabellen und Statistiken eine neue, andere hinzuzufügen. Noch mehr Sitzungen und noch mehr Benchmarks. Noch mehr Budgets und noch mehr Diagramme. Nein, es heißt, alle Ehrlichkeit in jedes nützliche Führungsinstrument zu platzieren. Egal, was es ist, auf was es sich bezieht, durch wen und wann es stattfindet. Weil: in der Ehrlichkeit des Details zeigt sich die Wahrheit des Ganzen. 
Controller. Der institutionalisierte Irrsinn. 
Selten wurde eine Idee so pervertiert wie die des Controlling. Was damit gemeint ist, kann man auf Erden wie im Himmel heute zu spüren bekommen. 
Wenn sich viele Flugzeuge in der Luft bewegen, ist es sinnvoll, wenn sie sich nicht zu nahe kommen. Dies prinzipiell zu gewährleisten, wurde die Luftüberwachung mit so genannten Air Traffic Controllern erfunden und installiert. Die weisen nun den Flugzeugen Routen und Höhen zu und regeln – extrem fehlerfrei, der Rest steht in der Zeitung – das Kreuz und Quer im dreidimensionalen Raum. Was vor allem da, wo Flughäfen so dicht an dicht sind, von besonderer Bedeutung ist. 
 
Doch wer wann warum wohin fliegt, bestimmen immer noch die Fluggesellschaften oder Eigentümer, Charterer von Maschinen und in letzter Konsequent der Captain in der Pilotenkanzel. Fast. Denn mehr und mehr mag zwar dieser den Wunsch haben, auf einer bestimmten Route in einer bestimmten Höhe zu fliegen – wegen  Wetter oder Wirtschfatlichkeit, Pünktlichkeit oder sonstigen Faktoren –, allein, mehr und mehr müssen die Controller aus wiederum ihnen vorgegebenen und vorgeschriebenen Gründen die Wünsche ablehnen und durch andere Vorschläge ersetzen. Wobei „Vorschläge“ gut gesprochen ist. Denn die Piloten bekommen die Routen und Höhen vorgeschrieben. Aus und basta. Widerspruch nicht vorgesehen, es sei denn, es läge ein Notfall vor. 
Was zur Konsequnez geführt hat, dass längst schon daran gearbeitet wird, die Flugzeuge komplett vom Boden aus zu lenken. Aus psychologischen Gründen jedoch schickt man noch Piloten mit, vielleicht auch deshalb, weil es ihnen in wenige Situationen immer mal wieder gelungen ist, doch noch ein Unglück zu verhindern. Summa summarum übernimmt das System Sicherheit die führende Rolle gegenüber dem System Freiheit (am Himmel). 
Auch in diesem Falle kann man das Bild wieder 1:1 auf die Wirtschaft übertragen. Es ist gut, wenn Controller das finanzielle, monetäre, Kosten- und Aufwandsgeflecht eines komplexen Unternehmens analysieren, um Abweichungen so schnell wie möglich erkennen zu können und damit eine Chance zu bieten, noch korrigierend einzugreifen, bevor es zu spät ist. Es ist auch gut, wenn sie Vergleiche ziehen und Kennzahlen errechnen. Was nicht gut ist, dass die meisten Unternehmenslenker und -verantwortlichen  den Controllern auch überlassen haben, diese Relationen auch zu interpretieren und daraus Schlüsse zu ziehen. Schlimmer noch. Die Unfähigkeit ganzer Heerscharen von Unternehmensverantwortlichen, Managern, sich der Verantwortung zu stellen, die mit ihrem Posten und Gehalt verbunden ist, hat dazu geführt, dass Controller inzwischen fast wie als Regelfall auch die Zahlen und Werte, Marken und Größen vorgeben, die sie später als eingehalten, über- oder unterschritten kontrollieren sollen. 
Das ist, als ob die Aircontroller die Leitung der Fluggesellschaften übernehmen und den Piloten im Flugzeug vorschreiben, welche Knöpfe sie nun wie zu bedienen haben. Es ist aber auch, um einen anderen Vergleich zu ziehen, als ob der Schieds- und die beiden Linienrichter die 22 Fußballspieler vom Platz jagen und zu dritt das Match selbst austragen. Wobei vorher eindeutig festgelegt ist, welche Mannschaft mit welchem Resultat gewinnt oder verliert. 
Controlling ist Controlling bleibt Controlling. Eine sehr nützliche Angelegenheit. Wenn aber, wie leider üblich, Controlling zum Instrument der Unternehmenslenkung und –führung wird, dann haben die Verantwortlichen (je höher in der Spitze, um so mehr) ihren geistigen Offenbarungseid geleistet. Zum Selbstmordkommando wird dann, was einige Unternehmen noch „on top“ bewerkstelligen, indem sie Einkauf und Controlling wenn nicht verknüpfen, dann zumindest ebenbürtig zum letzten Endscheider von Geschäftsprozessen machen. Dann wird gespart, koste es was es wolle, vor allem Umsatz und Profit, weil Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und Aktionsfähigkeit der Unternehmung als Produktions oder Organisations-Entity (Einheit, Gebilde) aus Kostengründen längst lahmgelegt wurden. 
Überhaupt: wer das Wort „die Kosten sind zu hoch“ auch nur ansatzweise benutzt, hat abschließend und irreparabel bewiesen, dass er von Unternehmertum und Wirtschaften nicht das geringste versteht. Oder so viel Fehler zulässt, dass tatsächlich die Kosten zu hoch sind gemessen an dem, was „eigentlich“ und „normalerweise“ an Kosten entstehen darf. 
Es ist oft so, dass – und damit sind wir wieder bei der Ehrlichkeit der Bilanzierung, diesmal in Form der Kalkulation – der Aufwand des Inputs so hoch ist, dass die Erwartung oder Erfahrung auf gemessen an den Fixkosten unumgänglichen Mindestumsatz nicht erfüllbar oder wahrscheinlich erscheint. Es gibt viele Situationen oder Vorhaben, für die und in denen man einen unumgänglichen Mindestaufwand betreiben muss und daher eine bestimmte Abnahmemenge oder Stückpreise sich zwangsläufig ergeben. Die man in dieser Höhe nicht erwarten kann. Aber dann sind nicht die Kosten zu hoch, sondern der Aufwand nicht rentabel. 
Die Kosten sind zu hoch, wenn man schlecht einkauft, Material „verschenkt“ (zu viel Ausschuss, Abfall), Arbeiten schlecht organisiert, Technologie nicht richtig einsetzt. Da und dannist es richtig, „Kosten zu senken“. Doch diese unsägliche Vokabel wird heute mindestens so inflationäre genutzt wie das Wort Stress. Alles ist Stress, und immer sind die Kosten zu hoch und müssen gesenkt werden. 
 
Oder der Umsatz ist zu niedrig. Das ist er in der Tat, wenn Verkäufer sich dumm angestellt haben und nicht in der Lage waren, Kunden genügend zu begeistern. Oder wenn das Produkt so schlecht ist, dass der Markt den geforderten Preis nicht akzeptiert. Oder Service, Produkt oder sonstiges Angtebot auf zu wenig Bedarf trifft, der sich auch nicht durch geignete und gute Maßnahmen (meist Werbung oder Rabatte) wecken und vermehren lässt. Dann ist, ehrlicherweise, der Umsatz zu gering. Aber wiederum wird in den Analysen der Wahrheit kaum Raum gegeben und „der Umsatz ist zu niedrig“ heisst es auch dann, wenn einzelne Personen oder das System des Vertriebs gar nicht die Chance hatten, ihn unter diesen Umständen überhaupt in die vorgegebene Größenordnung zu hieven. Solche Strukurprobleme werden dann gerne auf auf die angebliche schlechte Leistung einzelner Personen abgeschoben. Ein Ehrlichkeitsproblem der Unternehmenskultur – zum Schluss hat der jeweils Schwächere (der, dem es verboten ist, zu kritisieren oder dessen Kritik man an gebotener Stelle nicht ernst nimmt) schuld – die Vorgesetzten buckeln nach oben und treten nach unten. Der Verweis darauf, dass dies immer schon war, macht den misslichen Umstand nicht zur erwünschenswerten Leitidee. 
 
 
 
 
Wer nichts tut, macht nichts falsch
Die Industrialisierung und in jüngster Zeit die Rationalisierung (oder auch Optimierung) in Verbund mit dem krankhaften Wahn, Kosten zu vermeiden, hat eine bis dato durchaus in vielen entwickelten Gesellschaften vorhandene Fehlerkultur vehement zerstört. Was der Volksmund als Erfahrung zusammengetragen hat, wird heute von hirnlos haltlose Thesen verbreitenden Dummschwätzern vor allem in Managementkreisen in Abrede gestellt. Nämlich dass Fehler (gerne darf man sie ehrlicherweise auch „Misserfolge“ nennen) notwendig sind, um gute und beste Leistungen zu erbringen. „Wo Fehler nicht möglich sind, entwickelt sich nichts Neues, weil alles und jedes zum Wagnis, zum Risiko wird“. 
Es geht bis zur zynischen Methapher des „Beamten-Mikados“: Wer sich zuerst bewegt, hat verloren. So in Vereinen, Verbänden, Organisationen, Unternehmungen: Wer als erster den Mund aufmacht und die Wahrheit spricht, wird gesteinigt (sprich gemobbt, gefeuert, gemieden). Wer etwas tut, was die konkretisierten Anweisungen auch nur tangial überschreitet, läuft Gefahr „zur Verantwortung gezogen zu werden“. Kein Wunder, dass in den meisten Büros Sprüche hängen wie „Wer nichts macht, macht auch keine Fehler“, „Wissen ist Macht. Nichts wissen macht nichts“, „Wenn der Chef kommt, hinlegen und abwarten“ oder „Nobody is pörfäckt“. Sie sind offene Eingeständnisse der Unsicherheit oder eine frustgeladene Reaktion auf die Gängeleien, denen die Mitarbeiter ausgesetzt sind. Mit der Variante, dass sie neuerdings weniger an den Wänden hängen, sondern per Email rundgeschickt werden. In Unternehmen, wo das Betriebsklima gut ist, werden Sie solche Sprüche nicht finden. 
 Zum Umgang mit der Wahrheit gehört eine sehr schwierig zu findende Antwort auf eine sehr einfache Frage: Was ist ein Fehler? Wer darauf die recht unkomplizierte Antwort „Eine Abweichung von einer Vorgabe, Norm, Festlegung“ akzeptiert, hat damit entweder auf eine ungemein schnelle, sichere, zuverlässige und nachhaltige Art ein riesiges Problem vom Tisch. Oder ein ungeheures am Hals hängen. Wenn man nämlich die obige kurze Antwort bejaht, aber im Berufs- und Organisationsleben nicht gelten lassen will. 
Angenommen, sinngemäß sei ein Fehler immer etwas, was von einer Übereinkunft abweicht, die die Ausführenden bekannt ist, dann sind gut und gerne 90 Prozent und mehr der „Fehler“, denen Mitarbeiter heute im Berufsleben geziehen werden, keine Fehler. Weil es keine Übereinkunft zu der Situation oder dem Ergebnis gab, das anschließend (!!!!) als solches tituliert wird. 
Den nicht wahrheitsgemäß werden sehr oft, fast immer Mitarbeiter Fehler vorgeworfen, für die es gar keine Vorschriften und Vereinbarungen gibt. Auf die man situativ reagieren musste. Mag ja sein, dass es dem Controller in den Kram passte, die Umsatzzielgröße irgendeines Gebietes auf irgendeiner Zahl höher als 100 zu setzen, damit am Schluss wenigstens die heute so beliebte Schwarze Null rauskommt. Hängt dann der Vertriebsmensch bei 70 %, wird er „zur Sau gemacht“, mit Strafe und Rausschmiss bedroht. Dass das Ziel keinen Bezug zur Lebens-, Konjunktur-, Produkt-, Branchen- oder sonstigen Wirklichkeit haben muss, das interessiert keinen. Denn alles andere als Wachstum ist tabu. Also wird ein real großer Teil der Wahrheit von vorneherein ausgeblendet. Es ist Selbstbetrug, Milchmädchenrechnung der übelsten Art. So angewandt und heute Realität in fast 100 Prozent aller (vor allem größeren) Firmen und erst recht von Konzernen. Dort finden Planungen, so hat man den Eindruck, ohnehin unter Ausschluss der real existierenden Welt, ihrer Märkte und real existierenden Probleme statt. Und wenn, haben die Käufer den Fehler gemacht, nicht zu kaufen. Geplant hatte man ja richtig .... ☺
Fehlerkultur. Der weiße Fleck auf der Karte der Zivilisation. 
Da zitiert jemand seinen Lieblingssatz „Der Kluge gibt dem Dummen die Gelegenheit, einen Fehler zu machen“ und schiebt noch den Klassiker „Nur der Dumme macht einen Fehler zwei mal. Der Kluge lernt daraus.“ hinterher. In der Tat, beide Sätze offenbarten das Dilemma, im dem Fehler und das Fehlermachen stecken: Es wird als „dumm“ angesehen. Wer Fehler macht, ist dumm, blöd, meschugge, bescheuert, nicht zu gebrauchen. 
Peinlicherweise ist das, was wir Zivilisation und Fortschritt vor allem im technisch-funktionellen Sinne nennen, so gut wie ausschließlich von dummen, blöden, nichtsnutzen, unbrauchbaren Idioten erdacht, ge- und erfunden, ausprobiert und entwickelt worden. Sofern man der Schlussfolgerung „ Fehler = Dummheit“ folgt. Edison, der Erfinder der Glühlampe, hat 9.999 Fehler gemacht, erst der 10.000 Ansatz gelang wirklich (man sagt, er habe um die 10.000 Versuche gebraucht, um die Glühlampe zu erfinden. Und die war dann noch verbesserungsbedürftig, hat aber ihr Prinzip bis heute bewahrt). Alfred Nobel, der Erfinder des Nitroglyzerins, des Sprengstoffes, den wir heute als Dynamit kennen, hat viele Menschenleben auf dem Gewissen, weil der Ausgangsstoff zu unkonrollierbaren Explosionen führte, bevor man ihn so beherrschen konnte, dass gezielte Sprengungen möglich sind. Und noch heute vollkommen unentbehrlich ist. Es hat der Toten „bedurft“, um Nobel am Ende seines Lebens erkennen zu lassen, sein Vermögen solle unter anderem einem Friedenspreis dienen. Dem höchsten, den heute die Welt kennt. 
Tote in der forschenden Medizin? Keiner redet offen darüber, aber sie sind wahrscheinlich unvermeidlich. Denn Try and Error, Versuch und Irrtum, ist in der Wissenschaft ein seriöses Prinzip. Ein sehr seriöses. Und ein verlässliches dazu. So sehr, dass staatlicherseits oder in den sogenannten F&E-Etats der Firmen (F&E = Forschung und Entwicklung, englisch R&D, Research And Development) stets Gelder für Versuchsreihen, also „für das Fehler machen“ zur Verfügung stellt werden. Doch kurioser Weise nur für den Bereich Produkte, Stoffe, Sachen, funktionelle Prinzipien. 
Niemals – bis auf kaum bekannte Ausnahmen vielleicht – jedoch für die Bereiche Marketing oder Vertrieb, Organisation oder Betriebswirtschaft, IT oder Logistik eines Unternehmens. In diesen Bereichen erwartet jeder (vor allem die Manager der höheren Kasten) wie selbstverständlich, dass Fehler ausgeschlossen sind und verbieten oft kategorisch jegliches Ausprobieren von Neuem. Warum eigentlich? Es gibt nicht einen einzigen vernünftigen und logischen Grund, dem Vertrieb nicht auch F&E-Gelder zur Verfügung zu stellen. Denn: Wenn man es nicht tut, wird der Vertrieb als ganzes zum Experimentierlabor. Weil er sich, wenn auf alten und bisherigen Wegen die erwarteten oder vorgegebenen Ergebnisse nicht zu erbringen sind, aus Not und unter Druck zur teils skurrilen Abweichung vom Normlen gezwungen fühlt. Und sofort abgestraft wird, wenn das Experiment nicht klappt.  Gescheige denn, dass ein einzelner Mensch in einer solchen hierarchisch und streng geführten Organisation (typisch Konzernbetriebe) die Chance hätte, sich an die Erfolgsfaktoren seiner Tätigkeit „heranzutasten“. Da ist es sinnvoller und einfacher, nach einiger Zeit den Posten zu wechseln, statt Lernprozesse durchzumachen. (Logisch, dass man im zuletzt gesagten die Sparte „Vertrieb“ durch eine beliebig andere innerhalt von Unternehmungen und Organisationen ersetzen kann. Das Prinzip „Experimente verboten“ gilt so gut wie immer und überall. Und ist immer und überall so dumm, wie es nur dumm sein kann.)
Viele Unternehmen haben verheerende Investitionsbilanzen. Und lügen dennoch in Hochglanz-Geschäftsberichten das Blaue vom Himmel runter. Da werden so Sätze wie „Bei uns stehen die Menschen im Mittelpunkt“ gefaselt (bullshit #1) oder Begriffe wie „human resources“ (frei übersetzt: Menschen/Mitarbeiter als Ersatzteillager) inflationär gebraucht, doch was ist den Unternehmen letztenden Endes Investitionen wert? Maschinen! 
Nicht wenige Unternehmungen investieren allenfalls ungefähr im Verhältnis 100:1 in Maschinen statt in Köpfe. Solche, die 10 Prozent der Anlagen-Investitionssumme auch in Fort- und Weiterbildung oder gar Rekonvaleszenzphasen (Erholungsphasen, „neu Auftanken“) von Mitarbeitern investieren, sind die absolute Ausnahme. Auch bei den KMUs ist diese menschenmissachtende Ausgabepolitik zu erleben – eher gibt es noch bei den größeren zumindestens nominell eine Art Schulungs-Budget. Also auch hier gilt: Die Unternehmungen, die Chefs belügen sich selbst, ihre Mitarbeiter und erst recht nach außen hin, was die Fürsorge und das Wohl und Wehe in Bezug auf Mitarbeiter angeht. Mit eben einem nicht unbeträchtlichen Risikopotential, das sich schnell exponential steigern kann. Begriffe wie „Scharm-Intelligenz“ oder die Organisation von Aufträgen in Projektteams statt des Durchlaufens sequentieller Bearbeitungsstationen klassischer Prügung zeugen davon, dass das Überlebenspotential von Unternehmungen in den Köpfen der Mitarbeiter steckt – und eben nicht in den Maschinen und nur in den Produktionsprozessen. Doch eben für diese „brainware“ wird erschreckend, erniedrigend wenig ausgegeben. Das Maß der Ausbeutung oder ex- und hopp-Verwendung von Menschen hat längst zu der Metapher der häßlichen Fratze des Kapitalismus, oder auch dem Begriff des exzessiven Kapitalismus geführt. Mitarbeiter als Wegwerf-Objekte – und das in einer Phase, das sie gleichzeitg als „human assets“, als „menschliche Werte“ bilanziert werden sollen. Die Schizophrenie feiert in manchen Unternehmungen und den Köpfen der Unternehmenslenker wahre Orgien. Und wie gesagt: es geht „von oben bis unten“, „von groß bis klein“. 
Auch hier geht es nicht um die moralische Bewertung, die von anderen an anderer Stelle vorzunehmen ist. Unter dem Gesichtspunkt des Risk Managments, des „in den Griff bekommen“ von existenzbedrohenden Gefahrenpotentialen, ist diese Vernachlässigung der Motivation und der Leistungskraft, des Mithalten könnens und der Anpassung an immer raschere Entwicklungen einer der kritischen Punkte. Hier lauert so manche konkrete Gefahr, die jederzeit zum Desaster führen kann. 
Und wer, als Untenrehmen, als Chef, Vorgesetzter, von diesem Misstand nicht bedoht ist, weil für die Mitarbeiter und deren Erhalt bzw. Verbesserung der Leistungsfähigkeit solide investiert wird, kann sich im besondern Maße glücklich und eines der gefährlichsten „Bomben“ befreit schätzen und wissen. 
 
Zielfelder basierend auf den Konzernwerten (VW)
Konzernwerte
•	Kundennähe
•	Höchstleistung
•	Werte schaffen
•	Erneuerungsfähigkeit
•	Respekt
•	Verantwortung
•	Nachhaltigkeit
Zielfelder
•	Kunde & Markt
•	Innovation
•	Produktivität (Arbeit, Zeit, Wissen)
•	Werteorientierung
•	Attraktiver Arbeitsplatz
 
 
Die NZZ veröffentlichte am 10. März 2006 in der Rubrik „Medien und Informatik“ einen Artikel von Stepan Russ-Mohl über „Die Lüge als Kommunikationsinstument“. Der wiederum bezieht sich auf eine Ausarbeitung von Klaus Merten, Universität Münster. Dieser Kommunikationswissenschaftler stellt fest, dass die Lüge „als einer der wirksamsten Mechanismen der Systemerhaltung“ unentbehrlich ist. 
Der Grund liegt eigentlich ganz simpel offen, reden wir doch alle gerne vom Informations- und Kommunikationszeitalter. Vereinfacht gesagt, wer die richtigen (vollständigeren, neueren, vertieften, ... usw.) Informationen hat, hat einen Vorsprung, Vorteil. Informationsweitergabe ist ein Mittel der Kampf um die Macht am Markt – wer mehr weiß, kann mehr Einfluss nehmen. Und so ist der Markt voller „Halbwahrheiten“ und Täuschungen, die gar nicht mal eine Lüge sein müssen – Informationen wegzulassen, nicht weiterzugeben ist oft das bessere Mittel (nicht umsonst ist dies fast schon die am meisten demoralisierende Form des beruflichen Mobbing). 
Die heutige Informationsflut, die Komplexität der meisten Sachverhalte, die hohe Geschwindigkeit von Veränderungen lässt kaum noch zu, dass etwas auf den wirklichen Wahrheitsgehalt überprüft wird. „Nichts ist älter als die Zeitung von gestern“ ist ein Sprichwort, und für Zeitung kann man auch Telefonat, Email, Fernsehsendung setzen. Was bleibt, sind flüchtige Erinnerungen, vornehmlich solche, die entstanden sind, weil man sich über etwas aufgeregt hat (emotionale Informationen bleiben um Dimensionen besser im Gedächtnis als rein sachlich-rationale). 
 
Zusätzlich haben sich heute, so berichtet die NZZ ausführlich, Formen der Nachrichtenaufbereitung und –Weitergabe entwickelt, deren Wahrheitsgehalt gar nicht mal hoch sein muss, um dennoch glaubwürdig zu sein. Sie sind unter „PR, Public Relation“ zusammenzufassen. Jeder weiß, dass PR zumindest Schönfärberei ist, aber es ist eben auch nicht alles gelogen, was durch den Filter der Nützlichkeit für den Absender an die Öffentlichkeit lanciert wird. Immer mehr so genannte seriöse Quellen – mithin „die Presse“ inklusive Funk und Fernsehen in allen Spielarten – sind auf diese PR-Meldungen angewiesen und wenn man sachverständige Personen befragt, dann weiß man oft gar nicht, für wen und was sie bewusst oder unbewusst Lobbyismus betreiben – also „auf jemandes Seite stehen“,  einer Ideologie, einem Unternehmens, einer gesellschaftlichen Kraft Vorteile verschaffen wollen – oder müssen.
Schlussendlich
Jeder kennt die unendlichen Beweise von Lug und Betrug, von Gaunereien und Schiebereien, von Unmoral und Doppelzüngigkeit, die das reale Leben jeden Tag aufs Neue bietet. Man könnte meinen, wenn die Welt eben so ist, die Menschen nun einmal so sind, dann wäre es doch ok und warum sollte man sich darüber aufregen.
Richtig. Aufregen ist das eine. Es selbst fördern das andere. Was würden Sie, wenn Sie Zeuge eines Mordes wären, tun wollen? Zwei ermorden? Weil – die anderen tuns ja auch. Nun, Mord sei ja ein anderes Kaliber, könnte man abwehrend sagen. Wieso anderes Kaliber? Wer – im Berufs- und Geschäftsleben – eines anderen Menschen Hoffnung oder Karriere, Vertrauen oder Engagement, Leistung oder Vermögen zerstört, „mordet“ der nicht auch? Die Zahl der einerseits psychischen, andererseits vegetativen, schließlich auch physisch-manifesten Krankheiten und extremen Versagensfunktionen der Gesundheit sind bereits heute mehr als gewaltig. Man nehme die Statistiken über den Gebrauch von Psychopharmaka: werden die Pillen und Tropfen alle von Leuten genommen, die keine Probleme haben? Ganz gewiss nicht, und so muss man nur in die eigene Umgebung kritisch schauen um festzustellen, wer alles Opfer einer „unmoralischen Gesellschaft“ ist. Hans im Glück ist, wer nicht selbst das beste Beispiel dafür ist. 
Schon wieder fängt, wer dies liest, wahrscheinlich an, sich selbst zu belügen, indem man vielleicht dieses denkt: „Ehrliches“ Kommunizieren, Entscheiden, Handeln, eine offene und faire Art, zu denken und zu leben, schon gar nicht die einer einzelnen Person, kann alleine nicht die Lösung aller Probleme dieser Welt zu sein. Soweit richtig. 
Aber ohne, dass viele zur Direktheit, Offenheit, Ehrlichkeit und Vertrauenswürdigkeit zurückkehren geht es auch nicht. Da man nicht über andere bestimmen kann, gibt es nur eine Möglichkeit, der Einsicht Taten folgen zu lassen: indem man jede Entscheidung, jede Handlung, die man beruflich-geschäftlich trifft und durchführt, daran misst, wie man selbst behandelt werden möchte. 
Auf Toiletten findet man den Spruch inzwischen häufig: „Verlassen Sie diesen Ort so, wie sie ihn vorfinden möchten.“ Der Zettel gehört vor allem in die Büros, je höher in Rang und Elite, um so dringender. „Behandeln Sie jeden Mitarbeiter, Kunden oder jede andere Person, wie sie selbst behandelt werden möchten.“
Allein, wer so handelt, hat alles erreicht, was man im Leben erreichen kann: Achtung vor sich selbst. Wer sich selbst hoch schätzt, hat die beste Voraussetzung, anderen gerecht zu werden –anderen gegenüber gerecht zu sein und zu bleiben. Der minimiert sein und anderer Risiko. Ganzheitlich – Holistic Risk Management.
 
 
 
 
Teil 2:
Gedacht ist nicht getan –
oder: Heiliger Stress, hilf uns, inkonsequent zu sein
Was gibt es Schöneres als Stress? Als Termine und Hetze, als Überlastung und Chaos! Himmlich, wunderbar, grandios: eine jede Ausrede, egal wie dreist, wird geglaubt, weist man nach, unter welchem Druck man steht. Dass die Situation, die Kollegen, die Kunden, ach – die Politik, die Wirtschaft, die Welt an sich schuld ist. Nur man selbst nicht. Weil und wenn man wieder einmal nicht getan hat, von dem man im Inneren weiß, dass man es tun müsste. Jeder hört heute so gut wie alle anderen über Stress klagen – man selbst meist eingeschlossen. Sind die Zeiten wirklich so stressig? Ach was, überhaupt nicht. Ganz und gar nicht. Aber „Stress“ ist DIE Vokabel schlechthin, die generelle, universelle Lüge – uns und anderen gegenüber – mit der man alles erklären, alles entschuldigen, alles heilen kann. „Geht nicht, hatte Stress“, solch ein Satz bringt sogar manchmal noch Mitleid ein. „Bin vor Stress noch nicht dazu gekommen“, leuchtet jedem, der auf die Handlung oder Entscheidung eines anderes wartet, ein. Die ehrliche Form „Sie interessieren mich überhaupt nicht, Sie/Ihr Fall geht mir am Hintern vorbei“ wäre zwar nützlich, führt aber zu Diskussionen – und die bringen, da haben wir‘s dann wieder – Stress! Dennoch, auch die folgenden Seiten werden Sie stressen. Oder auch nicht. 
 
 
 
Schach. Damit kein matt daraus wird.
„Prognosen sind schwierig, vor allem, wenn sie sich auf die Zukunft beziehen“. Ein Kalauer, der es nicht verdient, dass man darüber schmunzelt. Weil Prognosen sich nämlich gar nicht auf die Zukunft beziehen, sondern auf die Gegenwart. Budgetierung, Planung, Evaluation, Strategie – und andere Begriffe mehr. Sie implizieren, es ginge um die Vorhersage der Zukunft. Falsch. Es geht darum, die Zukunft zu beeinflussen! Und das ist ein gewaltiger Unterschied. Nämlich der, sich nicht nur lediglich anzupassen, sondern aktiv gestaltend tätig zu sein. Damit die Zukunft eine andere wird, als manchmal zu befürchten ist. Es geht, im Prinzip, um das Management der Risiken, die aus wirtschaftlicher Tätigkeit entstehen. Um Risk Management. 
„Rauchen kann tödlich sein“, steht genussfördernd auf den Verpackungen. Und wenn man Heilmittel nimmt, soll man Arzt oder Apotheker zu den Risiken befragen. Wer ein Auto lenkt oder eine Produktion verantwortet, so das Geflügelte Wort, „steht mit einem Bein im Gefängnis“. „Eltern haften für ihre Kinder“, liest man manchmal, vor Operationen lässt sich der Chirurg bestätigen, dass etwas schief gehen kann. Das Leben ist nicht frei von Risiken. No fun, no risc. Und umgekehrt. 
Auch, wer etwas produziert, haftet. „Produkthaftungsgesetze“ gibt es auf der ganzen Welt. In US-Amerika treiben sie Blüten und sprengen alle Grenzen der Absurdität. „Dieses Bügeleisen ist nicht geeignet, als Rheuma-Heizkissen genutzt zu werden“, wäre kein abwegiger Warnhinweis. Und Umweltschutzorganisationen haben oft genug schon sinngemäß behauptet, wer Zeitung liest, holze Wälder ab. Früher galt der Tennisarm als Stolz der Sportelite, heute ist das Maussyndrom in rechtem Arm oder Schulter Beweis dafür, dass man einen Bürojob hat. No working without demage, wo gehobelt wird, fallen Späne. Oder: „Mit Verlust muss man rechnen“. 
Klingt gut beim Rotwein-Kamingespräch, ist schlecht fürs Geschäft. Vor allem, wenn man sich nicht bewusst ist, dass es wirklich so ist. Was sich nach kessem Sponti-Spruch anhört, „mit Verlust muss Du rechnen“, ist das, was in den Unternehmen in aller Regel fehlt. Die Bilanzierung der Auswirkung des Tuns nämlich. Oder anders ausgedrückt: Die Kalkulation der Folgen und damit der möglichen Folgekosten. 
Gewinne kapitalisieren, Verluste sozialisieren
Simples Beispiel: Ein Unternehmen stellt einen jung-dynamischen Menschen ein, der gut und viel arbeitet. Und fördert, dass er dem Unternehmen treu bleibt, sich verausgabt und in etwas höherem Lebensalter ... ja, eben: was? Auf Kosten der Allgemeinheit „auf die Strasse gesetzt wird“? Entlassen, letzten Endes bezahlt durch den Staat?! Man profitiert von der Arbeitskraft und trägt keine Verantwortung für die Folgen der Dauerbeanspruchung. Ganz real so ist es in der Realität – als einem Beispiel von hunderten, die angeführt werden könnten. Aus dem Bereich des Umweltschutzes, besser gesagt des Umweltschmutzes. Warum werden inzwischen in vielen Ländern Elektroschrott mit Receycling-Gebühren bezahlt und warum ist dies nicht schon längst im Papierpreis enthalten? Warum gibt es auf bestimmte Benzinsorten strafgleiche Steuerunterschiede und auf Druckfarben-Chemie nicht? Warum werden mit Steuern und Fördergelder technische Entwicklungen gefördert und bezuschusst, die anschließend Arbeitslosigkeit produzieren? 
Das System der Nachhaltigkeit, nämlich das Verhältnis von Aufwand, Ertrag und Zerstörung ist fern ab jeglicher Balance. Im volks- wie im betriebswirtschaftlichen Sinne. Im Großen und Ganzen kann man nur, wenn man persönlich daran etwas ändern will, in irgendeiner Art und Weise politisch tätig werden. Aber betriebswirtschaftlich, in Bezug auf die eigene unmittelbare persönliche Verantwortung, kann man sehr wohl sofort und ohne Umstände tätig werden. Durch ein gedankliche Annäherung an ein wohlverstandenes Risk Management. 
Ökologie = Ökonomie
Indem man, beispielsweise, andere Arten von Bilanzen aufstellt. Die rein monetäre ist einem von staats und rechts wegen vorgeschrieben. Oder von den Banken. Es ist auch (leider) meist die einzige, die erstellt wird. Eine, die wenig sagt (außer, wo das Geld geblieben oder hin geflossen ist). „Fortschrittliche“ Betriebe erstellen eine Öko-Bilanz. Eine Verbrauchs- und Belastungsrechnung über (schädliche) Chemikalien oder kritische Materialien, egal, ob in fester, gasförmiger oder flüssiger Form. 
Mit zum Teil extrem positiven Ergebnissen. Denn die Verringerung der „Schadstoffbelastung“, egal an welcher Stelle, durch welchen Prozess, in welcher Form, bringt in aller Regel entgegen dem Vorurteil keinen Mehraufwand, sondern auf die Dauer berechnet Einsparungen. Selbst, wenn eine Primärinvestition notwendig wäre. Wenn aber der Grundsatz des Kapitalismus auch nur halbwegs ernst genommen werden soll, dass es Ziel und Aufgabe investierten Kapitals sei, sich maximal durch Mehrerträge zu vermehren, dann gehört Ökologie zu den Kapiteln, die dieser rein ökonomischen, kapitalistischen Denk- und Handlungsweise am nächsten kommen. Mit anderen Worten, und für manchen erscheint es „shocking“: Umweltschutz ist purer Kapitalismus. Nämlich mit dem geringstmöglichen Aufwand den maximalen Nutzen zu erzielen. 
Alle wissen, das keiner etwas weiß
Eine nächste Bilanz hilft weiter, nennen wir sie „brain asset management“ oder auch „know-how-Inventur“. Wie leicht geht uns die Vokabel vom Team, der Teamfähigkeit, neuerdings auch der „Schwarm-Intelligenz“ über die Lippen. Wie oft liest man Bekenntnisse, die Mitarbeiter seien es, die den Wert des Unternehmens ausmachen. Und dergleichen mehr. Welcher Mitarbeiter in welcher Form? Und mit welchem Risiko? Manchmal ist es in Betrieben strategisch wie in einem „echten Krieg“: wer einen anderen Staat lahm legen will, muss nicht mit Flächen-Bombardement aufwarten. Ein paar gezielte Treffer auf die richtigen Objekte reichen. Übersetzt: Wem es gelingt, zwei, drei Personen aus einem Konkurrenzunternehmen zu entfernen, der hat meistens den gesamten Konkurrenzbetrieb „lahmgelegt“. Beim einen mag es der Disponent sein, dessen Fehlen zum Chaos führt. Woanders ist es der Patron, Chef, Prinzipal, Geschäftsführer, Inhaber. Beim nächsten der Star-Verkäufer. Und so weiter. Schön, wenn es besonders fähige Menschen in einem Unternehmen gibt. Allein, sie könnten ein existenzielles Risiko darstellen. 
Also muss nicht nur bilanziert werden, wer kann, weiß, managt eigentlich was, sondern vor allem, wem muss man welche Aus- und Weiterbildung angedeihen lassen, damit die Abhängigkeit verringert wird, damit in Notfällen der eine für den anderen einspringen kann. Dies scheitert in der Praxis meist schlicht daran, dass die höheren Kader eine gerade panische Furcht vor Aus- und Weiterbildung haben. Es gilt hierzulande als Schande, in älteren Jahren etwas lernen zu müssen oder zu sollen. Das Idealbild ist, dass man, je älter man wird, je mehr weiß und kann. Aber woher? Und in welchem Umfang. Es ist ein gesellschaftliches Problem, dass wir Lernen als eine Funktion der Jugend betrachten und „live long learning“ nichts weiter als ein frommer Spruch geblieben ist. Die Unwissenheit oder Angst der Älteren ist ein wesentlicher Grund dafür, das in etablierten Industrieländern Unternehmen eher versagen denn sich radikal den Zeitläufen anpassen. Je älter die Teilnehmer einer Entscheider-Runde sind, desto geringer die Wahrscheinlichkeit, dass etwas Neues gewagt wird. Ein Risiko, dem sich kaum Unternehmen wirklich stellen – und das von Tag zu Tag dramatisch brisanter wird. Wir haben es mit einer nicht-linearen Zukunft zu tun, ergo ist auch „radikal anderes“ Denken notwendig. Eben, summa summarum: Wer kann was in einem Unternehmen, wer ist zu was in der Lage? Es zu managen, heißt, der Konkurrenz vorauseilen zu können. 
 
USP. Core Business. 
Was sind die erfolgreichsten Spezies dieser Welt? Wir Menschen? O nein. Schaben, Bienen und Ameisen, um drei besonders erfolgreiche zu nennen, sind dem Menschen weit voraus. Als Art haben sie sich weit besser, weit länger, weit vielfältiger den Lebensgewohnheiten angepasst als dieses biologische Etwas namens homo erectus oder homo sapiens (weder der aufrechte Gang, erectus, noch die Vernunft, sapiens, konnten die Menschen davon abhalten, sich bislang zuweilen kriecherisch/kriegerisch und dumm zu verhalten). Ratten sind übrigens auch noch mindestens ebenso, wenn nicht noch erfolgreicher im Überleben über die Zeiten hinweg als Menschen. 
Was haben Ratten, Schaben, Bienen, Ameisen gemeinsam? Mindestens zwei Eigenschaften. Erstens, sie sind „Völker“, eine kooperierende Gemeinschaft. Und zweitens, sie „kommunizieren“, indem sie Erfahrungen miteinander teilen, teilweise regelrecht dokumentieren (nicht durch Sprache in unserem Sinne, sondern durch Bewegungen, Verhalten, Düfte, Töne usw.). Und auch, dass – bei Bienen und Ameisen – die Aufgaben fest verteilt sind und die Tiere für diese Arbeiten besonders ausgestattet sind. 
Ach, wären wir Menschen in unseren „Arbeitsstaaten“, sprich Unternehmen doch auch so. Dann eben hätten wir die aufgaben-typische wie auch anforderungs-ideale Aus- und Weiterbildung oder Ausstattung mit Werkzeugen. Dann würden wir Erfahrungen miteinander teilen und uns gegenseitig mitteilen. Denn was in den Unternehmen per Dekret, Befehl, Anweisung, Verhaltensvorschrift, Statuten – und neuerdings immer mehr Emails – verkündet wird, hat mit echter Kommunikation, nämlich selbstloser Wissensweitergabe, nicht das geringste zu tun. Es sind fast immer Instrumente der bloßen Disziplinierung. 
Bei keinem anderen Gebiet ist jedoch diese vorbehaltslose Kommunikation, dieses gemeinsame Wissen, das kollektive Erarbeiten, die Nutzung der Fähigkeiten eines jeden einzelnen so wichtig wie bei der Bildung des firmenspezifischen Profils. Erst muss man ein Profil haben, dann darin Profi werden, sodann stellt sich der Profit ein, könnte man den  Dreisatz formulieren. Unterstellt, das Profil orientiert sich an Bedürfnissen von Menschen, Regeln des Marktes und vor allem der Attraktivität seiner Vorteile. Jeder im Unternehmen muss wissen, auf was es wirklich ankommt. 
Doch genau dies ist fast immer nicht der Fall. Nicht, weil es vielleicht sogar „die höheren Etagen“ nicht kundtun wollten. Allein, sie wissen es (leider) viel zu oft selten nicht. Es gibt eine Reihe von Eigenschaften und Verhaltensweisen, die sind für Firmen, die Markterfolg haben wollen, ganz einfach eine unabdingbare Voraussetzungen. Was anderes als Qualität sollte man herstellen und liefern? Was anderes als Service, guten und geschätzten Service, sollte man bieten? Was anderes als Zuverlässigkeit, Termintreue, Freundlichkeit, Hilfsbereitschaft sollten die Eigenschaften sein, mit denen man Kunden gegenüber tritt? Was anderes als sachkundiges, auskunftsbereites, fachlich top-informiertes, kenntnisreiches und mit Können reichlich ausgestattetes Personal sollte man haben und in die Waagschale werfen? Wie anders als fair und bezahlbar sollten Preise sein, wie, wenn nicht kulant und moderat, sollten Angebote, Konditionen, Liefer- und Zahlungsbedingungen sein? Was, wenn nicht Garantie für die zugesicherten Eigenschaften sollte ein Lieferant und Hersteller übernehmen? 
Streicht man alle diese „Normalitäten“ (von denen jeder, der sie bietet, immer gerne behauptet, der jeweilige Wettbewerb täte es nicht – aber das behaupten eben alle gegenseitig) einmal weg aus den Selbstanpreisungen und Selbstdarstellungen, Werbe- und Angebots-Aktivitäten eines Unternehmens, was bleibt dann noch wirklich an USP, Alleinstellungsmerkmalen, als Core Business, Einzigartigkeit übrig? In wenigen Fällen erschreckend wenig und in den meisten Fällen nichts. Nur in Ausnahmen ein wenig, höchst selten etwas Substanzielles. 
Also ist Risk Management vor allem und in erster Linie erst einmal die Suche nach genau jenen Faktoren, die auf Dauer geeignet sind, das Überleben zu sichern, indem sie von fortwährender Attraktivität für Märkte und Kunden sind. Jedem ist klar, dass alleine die kapazitiven Faktoren (wir haben „auch“ eine Maschine, wir liefern, weil wir sonst nichts zu tun haben, schneller ...) nicht in sich stabil genug sind, um genügend Risiken auszuschließen. Die Suche nach dem USP, dem Core-Business, der Kernkompetenz, der Nische im Markt ist keine Angelegenheit für ein Meeting oder ein einzelnes Budget, es ist die immerwährende Permant-Aufgabe des gesamten Unternehmens – und keineswegs ein Privileg der Unternehmensspitze. Und wenn sie sich denn schon diese Aufgabe „unter den Nagel reisst“, dann muss sie die Ergebnisse auch hinreichend oft und genau an jeden Mitarbeiter kommunizieren, bis sie „in Fleisch und Blut übergehen“. Das aber geschieht kaum. Und stellt daher ein eminentes Risiko dar.  
Die Zukunft kommt nicht plötzlich
Ist die Zukunft ein Unfall? Als solchen definieren Versicherungen „ein plötzlich von außen auf jemanden einwirkendes Ereignis“ mit den Attributen der Unvorhersehbarkeit, sogar Unvermeidbarkeit, zumindest Unwahrscheinlichkeit. Doch „die Zukunft“ – die eines Unternehmens, eines Marktes, eines Arbeitsplatzes, eines Berufes, einer Branche, von Produkten, Dienstleistungen, Nachfrageverhalten – ist eben kein Unfall, der „wie ein Blitz aus heiterem Himmel“ kommt. Es gibt viele Indizes und Benchmarks, Trends und Tendenzen, aus denen sich Entwicklungen ableiten lassen – und sei es spekulativ. Doch es gilt die alte betriebswirtschaftliche Weisheit: „Eine zur Hälfte richtige Schätzung ist besser als zur Gänze fehlende Zahl“. Wer einen Berg erklimmen will, mag nicht immer sofort die richtige Aufstiegsroute finden. Allein, wenn er zwischen „oben“ und „unten“ unterscheidet hilft, sich grundsätzlich zu orientieren. Und so wäre es in allen Fällen ohne Ausnahme besser, die Unternehmens-Verantwortlichen würden ihrer Ahnung, Intuition, Einschätzung oder Vermutung folgen, statt abzuwarten, bis sie sicher sein können, etwas versäumt zu haben. 
Eben diesen Versäumnissen entgegenzuwirken, hilft „Holistic Risk Management“, die Art der Aktiven Unternehmensführung durch konkrete Einschätzung der durch eigenen Tun und Handeln bewirkten Risiken und der Entwicklungen, die erkennbar von Bedeutung sein können. 
Wenig Aufwand, viel Nutzen
Was macht den Reiz am Lotteriespiel oder Spielcasino aus? Letzenden Endes mit geringem Einsatz einen hohen Gewinn zu erzielen. Da nicht alle einen Smoking im Schrank haben, fürs piekfeine Casino, erfand man die Börse und fortan konnte jedermann mit Aktien Lotterie spielen. Ein wenig exklusiver ist die Variante Anteilseigner einer Personen oder KMU-Kapitalgesellschaft ohne Börsennotierung. In jedem Fall aber gilt: Freude kommt auf, wenn der Profit riesig ist. 
So gesehen, sind alle „Grünen“ Extrem-Kapitalisten. Das Shareholder-Value-Diktat ist vergleichsweise noch eine soziale Barmherzigkeit gegenüber dem, was echte Öko-Freaks wollen und treiben. Sie verlangen in letzter Konsequenz nicht weniger als „nichts einsetzen, aber ewigen Nutzen haben“. Womit jedem bekennenden Kapitalisten klar sein muss: von den Alternativen kannst Du viel lernen. 
Klingt wie lustiger Spott oder zynischer Hohn, ist aber ernster gemeint als jeder Promi-Vortrag in Davos den Segen der freien Weltwirtschaft lobpreisen könnte. Denn wie predigen uns Analysten und Controller jeden Tag: die Kosten sind zu hoch. Will sagen, der Einsatz ist zu viel, der Profit macht keinen Spaß. 
Ökologie ist sicherlich ein vielschichtiges Wort, sogar eine in der heutigen gesellschaftlichen und politischen Diskussion etwas unscharf-schwammige Vokabel. Doch im Kern ist es identisch mit „holistic risk management“, der umfassenden Wertung von Ursache und Wirkung. 
Zur Erinnerung noch einmal wachgerufen: es ist fatal, den Begriffsteil „risk“ einzig mit der im deutschen Sprachgebrauch momentan belegten Bedeutung Risiko (=Gefahr, Schadenswahrscheinlichkeit) zu übersetzen. Risk bedeutet gleichzeitig auch Verantwortung (tragen, übernehmen), Wagnis (Mut) – aber nicht Abenteuer. Und in dieser Definition steckt das, was Unternehmer von Verwaltern unterscheidet (beide können formal gesehen gleichwohl  Unternehmenseigentümer, Geschäftsführer, verantwortliche Person sein). „holistik risk managment“ ist also eine Abwägung von Chancen, logischerweise unter Einbeziehung von Gefahren. 
Das Wort Risiko stammt aus dem frühitalienischen Wort risicare und heißt nichts anderes als „Klippen umschiffen“. Wer sich dieses Bild vor Augen hält, weiß erstens was Risk Management ist (die Vermeidung des Scheiterns nämlich!) und zweitens, was die Aufgabe eines Unternehmers ist.
Und schon ist man mittendrin in dem ersten pragmatischen Kapitel Risk Management oder Ökologie: einer wie auch immer in Werten aufgestellten „Plus-Minus-Bilanz“. In so gut wie keinem Unternehmen finden regelmäßig (jährlich ist gut, in kürzeren Intervallen wäre es noch besser) objektive Bewertungen der Vor- und Nachteile, der Fehler und Erfolge, der Fortschritte und Rückschläge statt. Alle Maßstäbe sind gut, um das zu tun, nur nicht Geld. Also nicht die steuerliche oder für die Bank erstellte Bilanz. 
Richtig, weil hilfreich, sind andere Aufstellungen. Einige Beispiele (weder vollständig noch dogmatisch zu übernehmen):
 
•	Wieviel Arbeitszeit haben wir für verlustbringende Aufträge aufgewendet, wie viel für die „Geldbringer“ (Sie werden sehen, Sie arbeiten mehr als 80 % für den Verlust !!!)
•	In welchen Fällen, auf welchem Gebiet waren wir „schlauer“ als die Konkurrenz, wo haben wir in Sachen Knowhow und Können, Leistungsvermögen oder Service das Nachsehen gehabt? (Ach so, Sie erinnern sich nicht mehr an die dunklen Stunden; gut für die Seele, schlecht fürs Geschäft.)
•	Welcher Mitarbeiter war / ist „strahlendes Vorbild“, hat sich weiter entwickelt, wer nicht, ist zurückgefallen .... (na, fällt Ihnen überhaupt ein Vorbild ein, Sie selbst natürlich ausgeschlossen?)
•	Wieviel Schadstoffe haben Sie in den Betrieb hereinbekommen, wie viele wurden aus den Rohwaren herausgenommen, damit Ihre Produkte „sauberer“ auf den Markt gingen (die „klassische“ Öko-Bilanz)
•	Wir leben im Zeitalter der Informations- und Datenübermittlung per Leitung. Wieviel Durchschnittskilometer musste die Gesamtmannschaft pro Umsatzmillion (oder eine andere Größe) „auf Achse“ sein?
•	Wie viele Ihrer Kunden stammen aus Wachstumsindustrien, wie viele stecken selbst in der Krise oder krisenhaften Branchen und Märkten?
•	Bilanzieren Sie den seelischen, körperlichen, moralischen Krankenstand in Ihrem Unternehmen (Leistungsverlust, Arbeitsausfall, Fehlerquote). Ist es vielleicht mehr als der Gewinn? (Mit anderen Worten, stimmt die fiskalische Bilanz nur deshalb, weil ihre Mannschaft Jahr für Jahr mehr ausgepowert ist?)
•	Wieviel Prozent des Umsatzes und/oder Gewinnes investieren Sie in Form von Forschung/Entwicklung, Marktentwicklung (PR, Werbung, Verkaufsförderung usw.), Servicerweiterung, Innovations-Investitionen usw. in das Unternehmen – und wie steht das zum Gewinn für die Kapitaleigner?
•	Wie viele ihrer Kunden erstellen selbst Öko-Bilanzen, sind umweltbewusst, halten viel von der Vokabel „Nachhaltigkeit“. (Haben Sie schon einmal ein solches Gespräch gewagt?)
... und dergleichen Abwägungen mehr ...
 
Die Liste will andeuten: Allenfalls flüchtig und nur sehr unscharf, in blumigen Metaphern oder total idealisierten, geradezu romantischen Schwärmereien stellen Eigner und Führungskräfte eine Plus-Minus-Bilanz der ergriffenen und verpassten Chancen auf. Viele klopfen sich selbstherrlich auf die Schulter, wenn es gelungen ist, zwei, drei, vielleicht fünf oder sogar zehn Kunden hinzuzugewinnen. Das halbe dutzend oder mehr, die nicht mehr kommen, erst recht die, bei denen man nicht zum Zuge kam (und das können durchaus einige dutzend sein) werden schlichtweg aus den Gedanken ausgeblendet. 
Ökologie setzt eigentlich immer dann ein, wenn man das nervende „Sie sind zu teuer“ vom Kunden hört. Gibt es genügend andere Kunden, bei denen dies nicht der Fall ist, kann man noch ganz nach alter Sitte von einer Kunden- oder Marktselektion sprechen und sich auf die zahlungswilligen, sprich die konzentrieren, die die mit ihren Produkten oder Diensten verbundenen Werte schätzen. Doch führt ein zu häufiges „zu teuer“ summa summarum zu Gewinnrückgang, dann ist Zeit zu handeln. 
Das falscheste ist, reflexartig „Kosten senken“ zu denken. Weil es mit Regelmäßigkeit den Verlust vergrößert (wer Kosten senkt, senkt seinen Produktionsstandard oder ist vorher unverantwortlich mit Geld umgegangen). Die richtige Reaktion ist, die Effektivität, Effizienz zu erhöhen. Weniger Aufwand, mehr (gewinnanteilbringender) Umsatz. Es ist eine balancierende Gleichung. Die manchmal zu scheinbar ganz absurden Situationen und Entwicklungen führen kann. 
Oft (nicht immer) kommt es vor, dass im Falle einer Produktabsatzkrise (bei allgemein nicht krisenhaften Marktbedingungen) die „billigen“ Produkte oder im Falle der Leistungserbringung die preisgedrückten Aufträge überproportional viel menschlichen Energie- und Leistungsaufwand binden. Und zwar nicht nur in der linear-kapazitiv vermarkteren Produktion (wo man im Grunde genommen nur Kapazität, Maschinenstunden oder Handarbeitsstunden verkauf), sondern vor allem in den „Gehirnabteilungen“ eines Unternehmens. Es ist ein Widerspruch katastrophalsten Ausmaßes, dass sich Chef und Verkauf, die Sachbearbeiter und technischen Führungskräfte bis zum Rande der Erschöpfung mit Aufträgen befassen müssen, die gemessen an den verursachten Kosten Verlust bringen und keine Zeit, keine Muße, keine Ruhe, keine Kraft, keine Phantasie, keinen Mut mehr haben für die eher aussichtsreichen Chancen. Es gibt längst genügend Beispiele, gerade in Klein- und Mittelbetrieben, wo die traditionsgemäß im Verkauf tätigen Inhaber nicht mehr dazu kommen, zu akquirieren. Das sind, so krass es klingt, lebende Leichen. Der unternehmerische Kopf ist abgeschlagen, der Körper macht einfach so weiter wie bisher. 
Wenn solch ein Mensch eine ganz persönliche Ökobilanz aufstellt, sieht es oft finster auf: 90 Prozent und mehr als Lebensnergie aufgwandt, um den Verlust des Unternehmens zu mehren (oder den Gewinnrückgang, was die Vorstufe, aber nicht weniger schlimm ist). Wie hoch ist das Marktpotential, das man sich aufgebaut, vorbereitet, geschaffen, erarbeitet, dem man sich genähert hat? Ist es größer geworden? Wenn nicht, wofür steht man denn morgens überhaupt noch auf, wenn man am Ende des Tages Potential verloren hat? 
Ökologie heißt, mit dem geringsten Aufwand den maximalen Nutzen zu erzielen. Das beschränkt sich keineswegs auf das Ideelle, wie vorweg beschrieben. Es ist natürlich auch die Auseinandersetzung mit dem materiellen Produktionsprozess.  An dem, sagen viele, nichts mehr zu sparen sei, „ausgelutscht“ heisst die flappsige Vokabel dafür. Wirklich? Wer sich heute nur mal einigermaßen intensiv mit den Möglichkeiten der Energieeinsparungen beschäftigt, wird bald feststellen, dass es keine vernünftigen Erklärungen dafür gibt, warum man so viel Geld an Energielieferanten ausgibt. Ob Heizung, Klima, Warmwasser, Beleuchtung – eine ökologische Bauweise plus moderne Energiegewinnungs- und –nutzungssysteme direkt vor Ort helfen im beträchtlichen Maße, auf überschaubare Zeit Kosten (und Umweltschäden) zu minimieren, beträchtlich oft sogar. Dennoch nehmen sich die wenigsten Menschen die Zeit, sich wirklich damit auseinander zu setzen. Es ist eben lästig, vielleicht wirklich ein wenig komplex, in jedem Falle aber additiv zur ohnehin nicht wenigen täglichen Arbeit. Und wieder einmal ergibt sich die konkret widersinnige Situation: weil man keine Zeit hat, Geld zu sparen, gibt man es lieber zu viel aus, um zurecht zu kommen. So weit, so schizophren. 
Und der gleiche Mensch soll im Produktionsprozess alle Möglichkeiten ausgeschöpft haben, die es in Punkto ökologisch sinnvoller Verbesserung gibt? Da nimmt er sich die Zeit für, hat er Kenntnisse, da schärft er seine Sinne, da wird er sachkundig, erfindungsreich und kreativ? Und im anderen Falle nicht? Nein, das kann nicht zusammen passen und so sind die Behauptungen, man hätte seine Kosten wirklich minimiert, nichts anderes als hilflose Schutzbehauptungen. 
Es geht nicht um die Dogmatik. Natürlich kann es billiger und sinnvoller sein – im konkreten Einzelfall – irgendetwas von außen zuzukaufen, es gewissermaßen outzusourcen. Aber auch hier gilt: Wie viele Projekte, Umstände, Abläufe, Workflows, Einzelfälle und generelle Arbeiten im Unternehmen werden jährlich systematisch, gewissenhaft, protokolliert untersucht und optimiert? Wo ist die Ökobilanz im Kleinen, die jedes Jahr testiert: Aufwand minimiert, Nutzen vergrößert? Die meisten beschränken sich auf den Kauf neuer Maschinen und hoffen damit, der Sache genüge getan zu haben. Was sie erreicht haben ist im Regelfall, ihre Probleme zu vergrößeren, weil sie nun noch mehr Kapazität zur Verfügung haben, die sie nicht gewinnbringend am Markt unterbringen können. 
 
Das Risiko lenken heißt, Klippen zu umschiffen. Das geschieht am besten, wenn man eine Seekarte und Navigationsinstrumente hat. Verglichen mit dem Schiff: da stehen die meisten am Heck (für Bergbewohner: Heck ist hinten) und schauen mit dem Fernglas auf die weiten Wellen. Nichts anderes ist die jährliche gesetzlich vorgeschriebene Bilanz, die nichts anderes beschreibt als die das Ergebnis eines in der Bilanz nicht mehr protokollierten Ergebnisses. Weder sagt eine Bilanz, welchen Kurs man genommen hat, noch welche Chancen man verpasst hat. 
Daher ist jeder Betrieb, der kein Budget hat, ein blinder Nachtfahrer im Nebel. Und daher haben in der Tat Kapitalisten wie Ökologisten (gibt’s das Wort?) die gleiche Aufgabe, die gleiche Methodik: vorausschauend zu planen, wie man Gefahren vermeidet. Der eine wird sein Augenmerk mehr auf dieses, der andere auf jenes richten. Nur darin, nicht in der Methode, unterschieden sich „Grüne“, denen die Nachhaltigkeit der Welt wichtig ist und Kapitaleigner, denen die Vermehrung durch Rendite und Zins wichtig ist. Schade, dass beide so oft kollidieren. Gemeinsam wären sie alles Risiko los. 
Und deshalb gibt es immer mehr Unternehmer, die für sich beschlossen haben, es auf eigene Faust zu versuchen, diese Symbiose. Ihre Feststellung, allen Unkenrufen zum Trotz: es klappt wesentlich besser, als sie sich jemals erträumt hätten. 
 
«Think global, act local» – oder umgekehrt?
Ist der schweizer Markt ein Risiko?
Risk Management ist nicht die Auseinandersetzung allein mit den „Gefahren“ des wirtschaftlichen Handelns, sondern in erster Linie die Art der Einschätzung der Folgen. Und das schliesst logischerweise alle positiven Aspekte, sprich Erfolgsaussichten ein. Nun geht es darum, diese Grundsätze in der konkreten Situation der schweizer Druckindustrie näher zu betrachten und auf die spezifischen Dinge zu sprechen zu kommen, die in dieser Branche in diesen Tagen von enormer Wichtigkeit, weil langfristig signifikanter Tragweite sind. 
Ich habe ihn mehr als einmal angetroffen. Die wandelnde Karikatur aus dem Heimat-Comic-Film: „Wir liefern nur innerkantonal“. Diese Lokalhelden stammten nicht aus den bevölkerungsreichsten oder flächengrössten Kantonen. Insofern ist das Thema, um das es geht, Globalisierung, in der Schweiz um mindestens eine Stufe mehr skalierbar. Wer ausserhalb der Kantonsgrenzen aktiv ist, betrachtet sich vielleicht schon als international. 
Und macht zugleich sehr seriös deutlich, was denn der heute weniger benutzte, dennoch aufschlussreiche Begriff „Heimatmarkt“ bedeuten soll. Einem amerikanischen Unternehmen nimmt man leicht ab, es betrachte die gesamte Welt als ihren Heimmarkt und legitimes Aktionsgebiet. Europäer entdecken neuerdings ihre Vorliebe für Asien, insbesonders China und Indien. Die Deutschen kungeln mit Russland oder dem Mittleren Osten. Und England lebt immer noch vom globalen Mythos des weltreichumspannenden Commenwealths und des angeblichen multikontinentalen Binnenmarktes. 
Was aber ist der Markt eines Schweizer Unternehmens? Selbst für offene und liberale Firmen und Firmenchefs trifft die Antwort „die Schweiz“ nur selten zu: es ist, als wäre es das Selbstverständlichste der Welt, nur „im Konglomerat Zürich“ resp. „Wirtschaftsraum Zürich“, in der Ostschweiz, „im Berner Oberland“, „um Basel herum“ oder „in Luzern, aber nicht so weit bis Zürich“ tätig zu sein. Während der Rest der Welt froh ist, dass Grenzen immer offener werden, beschränkt sich die Schweiz auf die Miniaturfläche, wie man sie sonst nur von Stadtstaaten kennt. Wobei diese – ohne Ausnahmen – nur deshalb eine Chance haben, weil sie vom Import und Export leben. 
Beispiel: Druckmarkt
Der schweizer Druckmarkt ist ein extremer Binnenmarkt.  Das Handelsbilanzdefizit für Druckerzeugnisse ist exrem negativ: Rund drei mal so viel, wie exportiert wird, wird als Drucksachen in die Schweiz importiert. Obwohl die Schweizer Druckindustrie – es wird ihr auch immer wieder von Experten bescheinigt – eine der modernsten, stabilsten, hochqualitativsten in Europa, sogar der ganzen Welt ist, gelingt es ihr nicht, diese Qualität außerhalb enger Grenzen (oft des Kantons) zu vermarkten. Liegt das nur an den höheren Löhnen und auch sonst höheren Arbeitskosten insgesamt? „Eindeutig nein“, sagen Fachleute, die auch oft im Ausland zu tun haben, „denn die Produktivität ist in der Schweiz ebenfalls beträchtlich höher und die Fehler- oder Ausschussquote signifikant geringer.“ Es muss also andere Gründe haben. 
Eine der wichtigsten ist die Angst vieler Schweizer vor Distanzen. Ein geradezu kollektiv  gehegtes Idealbild, innerhalb von maximal 2 Stunden wieder in heimischen Gefilden sein zu können. Andere Völker, viele andere Völker, wissen damit wenig anzufangen. Wer in Kanda lebt, bemisst seine geschäftlichen Reisezeiten bestimmt nicht nicht in Halbstunden-SBB-Fahrplantakten, sondern in Tagen. Gleiches gilt für die USA. Engländer brauchen von ebenso das Flugzeug, um von Nord nach Süd ihres Landes zu kommen wie die Italiener die alternative Schiffspassage samt Übernachtung auf der Fähre. Dabei ist doch die Schweiz ideal gelegen, Zürich so etwas wie ein guter europäischer Zentralpunkt, von dem aus ein ganzer Kontinent in etwa gleichmässig erreichbar ist. 
Drucken ist inzwischen ein internationales Geschäft. Zwar wird gerade in der Druckvorstufe immer wieder auf die lokale Nähe hingewiesen, des Abstimmprozesses wegen. Doch sicher nicht in den Dimensionen des kantonalen Mikrokosmos, in dem Schweizer oft denken. Folglich wird diese „Innerschweizerlichkeit“ zu einem erheblichen Risiko. Und zwar zu einem erheblichen. Weil den Druckereien die Gefahr droht, bei internationalen Märkten viel zu spät zu kommen und damit auf die totale Abhängigkeit eines Binnenmarktes zurückzufallen. Dieser Binnenmarkt hat aber technologisch auch ganz andere Gesetze, vor denen ebenfalls viele die Augen schliessen, weil sie es nicht wahrhaben wollen. Weil es sie aus den bisherigen Träumen reisst, Erfolg sei einzig eine Sache des persönlichen Fleisses und so etwas wie ein schweizer Grundrecht, auf das man Anspruch hat. 
Gegautschte Mongolen sind eher selten
Die Produktionstechnologie, die man in der Schweiz kaufen kann, ist nämlich gar nicht für die Schweiz gebaut. Oder umgekehrt, und das geben alle Hersteller offen zu: ist sie in der Schweiz anwendbar, ist sie auf dem Rest der Welt erst recht anwendbar. Die Schweiz wird so, gewollt oder nicht, zu einem gigantischen Testmarkt. Und das Schönste dabei ist, dass die schweizer Druckereien dies auch noch intensiv selbst bezahlen. Sie stellen Anforderungen und entwickeln Standards, auf die sich andere (Länder und Anwender) bequem zurückziehen können. 
Nur hat der Rest der Welt nicht unisono vor, schweizer Niveau zu erreichen. In keiner Beziehung. Und das heisst, alles, was heute von Anbieterseite auf den Markt gebracht wird, muss international vermarktungsfähig sein. Und das wiederum heisst, von Jahr zu Jahr mehr: automatisiert sein. Wer, symbolisch wie praktisch, in der Mongolei eine Druckmaschine aufstellt, kann nicht davon ausgehen, dass dort ähnlich dem schweizer Perfektionsgeist ausgebildete Fachkräfte bereit stehen. Schlecht gedruckt werden soll aber auch nicht in der Mongolei und die Maschine, das Computersystem darf nicht nach dem ersten Mausklick oder Tastendruck auseinanderfliegen. Ergo bleibt nichts anderes übrig, als selbststeuernde Systeme zu entwickeln (und sie sind längst entwickelt, mehr und intensiver, als man in der Schweiz wahrnimmt). Was aber bleibt dann noch den Fachleuten und den Qualitäts-Fetischisten, wenn es keine Reglerknöpfe und Zusatzsoftware mehr gibt, mit der man (im Zweifelsfall ohnehin nur sich selbst) beweisen kann, was für ein Held man ist. 
Die schweizer Druckereien, die derzeit erfolgreich sind, sind es nicht, weil sie noch bessere Qualität liefern als der jeweilige Wettbewerber um die Ecke. Sie sind erfolgreich, weil sie die Prozesse standardisieren, die Maschinen auf Vollast hochfahren oder sich auf nicht-problematische Aufträge konzentrieren. Die Bastler unter den Druckern (und Druckereibesitzern) loben sich zwar gerne unentwegt selbst und verkünden wie ein Macho in der Brunft, der Beste von allen zu sein, allein: wachsen tun ihre Firmen deshalb noch lange nicht. Was nichts anderes beweist, als dass der Markt es nicht sonderlich belohnt. 
Das Risiko der Schweiz ist also konkret bennenbar: Es ist die schweizer Mentalität. 
Woher nehmen und nicht (den Agenturen oder dem Ausland) stehlen?
Der Markt der Druckindustrie wächst nicht. Kapitalismus braucht aber Wachstum. Rings um die Schweiz herum sind viele sterbende Märkte, zumindest erbärmlich stagnierende. Man kann, lehrt das Sprichwort, aus Erfahrung klug werden. Oder eben, wer nicht hören will, muss fühlen. Will sagen, wer nicht aus Fehlern (anderer) lernt, ist selbst schuld. 
Mitte März veröffentlichte der Viscom eine Medienmitteilung mit der Überschrift „ Guter Start für die grafische Industrie im 2006 – Preisniveau bleibt tief“. Da fragt man sich, ob Freund Freud die Feder geführt hat, oder Masochismus inzwischen Grundvoraussetzung für die Tätigkeit als Unternehmer in der Druckindustrie ist. Gegenüber dem Jahr 2000 hat die schweizer Druckindustrie bis 2005 nominell an Umsatz verloren. Zwar nur rund 4 Prozent – dies aber in einer Branche, die insgesamt Zuwächse hat, eben der Medien- und Kommunikationsindustrie (die weit mehr ist als Print und Werbung, nämlich die den Bereich Office Communication und IT-Printing plus das Web als alternierende Produktions- und Vertriebswege längst einbeziehen muss). Wo also ist da die Perspektive, die beispielsweise auch Banken als Kreditgeber veranlassen könnte, auf eine prosperierende Zukunft der Jünger Gutenbergs zu hoffen?
Kein vernünftiger Experte war in den letzten Jahren zu hören, der prophezeit hätte, Print würde „sterben“. Aber auch keiner, der dies nicht mit einem Zusatz gesagt hätte, der so oder ähnlich klang, „es wird sich verlagern“, „wenn sich die Betriebe anpassen“, „es wird nur anders gedruckt“ ... und so weiter. Und so darf man durchaus logisch folgern:
„Je mehr ein Druckunternehmen so handelt und sich so verhält, wie es das bisher tat, um so weniger wird es zu tun haben“. Natürlich gibt es in der Druckindustrie in einzelnen Betrieben Zuwächse und prächtige Erfolgsstories (wir im Druckmarkt berichten ja ständig drüber). Aber eben, es ist kein Unternehmen darunter, dass nicht einen teils gewaltigen Wandel hinter sich hat oder gerade vollzieht und auch keines, dass nicht in Sachen Automatisierung und Prozessbeherrschung weit auf dem Weg wäre. Und das nicht die Effizienz moderner Technologie teils bis in die Extremwerte ausreizt: Klotzen statt Kleckern ist angesagt. 
Doch nehmen wir nur ein einziges von vielen Beispielen, die sich anführen ließen, um das Dilemma des zu kleinen schweizer Binnenmarktes zu beschreiben. Inzwischen sind hierzulande die ersten Großformat-Bogenoffsetmaschinen aufgestellt. Weitere werden mit Sicherheit folgen, und das Dilemma vergrößern. Denn nicht nur „unter der Hand“, sondern längst schon offen und frei heraus reden die, die es angeht und die, die es wissen müssen darüber, dass sehr wenige Maschinen für die Schweiz genügen würden. Darüber zu streiten, ob die Extremzahl 1 zulässig sind, ob 5 oder 8 die richtige Ziffer sind oder selbst 10 und sogar 15 – alles letztendlich reine Theorie. Bitte Praxis jedoch ist und wird sein, dass mit jeder zusätzlich aufgestellten Maschine die Druckkapzität, der Hunger nach Papier so wächst, dass die Refinanzierung dieser wahrlich nicht gerade aus der Portokasse zu zahlenden Investitionen (es ist ja nicht nur die Maschine allein, die Infrastruktur kann durchaus noch einmal eine ähnlich Summe wie die Maschine verschlingen) zu amortisieren. Wie aber an Aufträge kommen, wenn nicht über den Preis – oder aus dem Ausland. Oder, shocking!, indem man den bisherigen Kunden, in erster Linie den Agenturen, Teile der Wertschöpfungskette abnimmt. Denn wiederum gefragt: woher, wenn nicht aus ertragsreichen Quellen der Wertschöpfungskette, soll sonst Profit stammen? Und wo und wie sollten diese Profite im Druck zu suchen sein, wenn sie nicht heute schon ausgeschöpft würden?
 
Symbolisch gesehen zieht sich die Schlinge um den Hals der Druckindustrie immer mehr zusammen: je erfolgreicher ein einzelnes Unternehmen ist, desto mehr muss es sich diesen Zuwachs durch Verdrängung des Wettbewerbs holen – denn auch die innerbetriebliche (technologische, organisatorische, vernetzte) Optimierung trägt nur dann, wenn der Durchsatz zu kostendeckenden Preisen plus Gewinn ausgeweitet wird! Da jetzt schon die Branche sich gegenseitig auslaugt, bleiben nur Zugriffe auf bisher unbearbeitete Märkte (pauschal gesehen „Ausland“) oder andere Marktsegmente (die aber bereits von anderen, oft sogar Kunden, besetzt sind). Je länger man wartet, desto grösser die Wahrscheinlichkeit, es nicht mehr zu schaffen.
Doch wieder zurück zur Nische?
Wechselbad der Gefühle. Vor gut zwei Jahrzehnten predigte man das Heilsversprechen der Nische. Seit fünf Jahren werden die Rufe nach dem Universalisten in der Printbranche immer lauter. Doch manchem, der vor der Vielfalt der Aufgaben und Herausforderungen, die damit verbunden sind, Angst hat, schwebt wieder die Fata Mogana der Spezialisierung vor Augen. Inzwischen nur umbenannt in Kostenführschaft oder „search for excellence“, zu gut deutsch: Ertragssteigerung durch Spitzenleistung. 
Was aber sind – heute! – Nischen? Sind – wie früher – Nischen kaufbar, indem man sich Spezialmaschinen kauft(e)? Selbst von den Firmen, die so exotische Maschinen aufgestellt haben, dass selbst Kenner der Branche davon noch nichts gehört haben, sagen übereinstimmend: die Technik (also Maschine, das Verfahren) alleine ist es nicht. Es sind ... und dann folgen Faktoren und Segmente in teils unterschiedlicher, fast immer anderer Gewichtung. Mal der Vertriebsweg und mal eine spezifische, extrem fragmentierte Kundengruppe, mal das geographische Umfeld, mal die Qualifikation der Mitarbeiter, mal Produktentwicklungen, Forschung und Entwicklung im Fertigungsbereich, mal konsequentes Marketing, aussergewöhnliche Werbung, intensive Kundenpflege. Mal die Lust und der Hang, neue Verfaren, neue Funktionen, neue Eigenschaften von Produkten zu erproben und zu etablieren. Und, und, und. Aber immer eine Mischung aus dem und ähnlichen treibenden Kräften. 
Man könnte auch sagen: Nischen entstehen nie ohne intensive Bearbeitung von Märkten. Und Märkte für Nischen müssen erst gemacht werden, sie entwickeln sich selten von selbst. Doch schauen wir uns an, was man im allgemeinen von solchen spezifischen Besonderheiten hält. Am einfachsten lässt sich das – kapitalismus-gerecht – mit einem Blick auf die Börse beantworten. In was investieren Börsianer, weltweit, permanent, ingesamt gesehen?
In vieles, nur nicht in Nischen, in Neues und Nützliches, es sei denn, da wäre ein Guru, der es zum Trend erklärt. Was auf den ersten Blick wie ein vernichtendes Urteil klingt (dann hat man also keine Chance, nur weil man etwas anders macht, etwas Neues hat), ist gleichzeitig DIE Herausforderung der Jetztzeit überhaupt: Wie gelingt es mir/uns, einen Trend in Gang zu setzen? 
 
Fangen wir mal ganz oben an und bleiben in etwa in der Branche. Als Apple ganz unten war, Microsoft aufgrund der Betriebssystem-Dominanz triumphieren konnte und die Analysten Apple als kuriose Episode der Silicon-Valley-Geschichte bereits abschliessen wollten, kam Steve Jobs zurück und – erfand sich selbst neu. Er, der (wie viele andere) „im ersten Leben“, beim ersten Hype (nur?!) deshalb Erfolg hatte, weil sie etwas anders machten als die damals bereits satte, träge, grosskotzige EDV-Branche, brach ein Tabu. Änderte kraft einer zuzugebenermassen genialen Personality die Regeln. Die bis dahin hiessen, ein Computer sei auch nichts anderes als ein Werkzeug, eine Maschine. Und entsprechend hässlich sahen diese Kisten aus. 
Steve Jobs setzte – auf Design! Dass er nebenbei die jeweils optimierte, ja nicht selten wirklich beste Hardware, die zu haben und zu marktkonformen Preisen einzusetzen war nutze, war eine nette, aber entscheidende „Zugabe“. Gewissermassen die selbstverständliche Voraussetzung, um überhaupt den Coup landen zu können. Denn Apple, auch wenn es die Welt langsam und allmählich erst begriff, wurde als Design-Trendsetter zum Kultobjekt, das gleichzeitig Massstab jeweils möglicher Perfektion wurde. Der „Trick“ mit dem Design, der die Kunden willig machte, den entscheidenden Mehrpreis gegenüber Durchschnittsware zu zahlen, ermöglichte es dem Unternehmen, konsequent weiter auf Spitzentechnologie zu setzen und an dieser Stelle die Entwicklung in bis dato unbekannte Gefilde zu treiben. Apple ist heute unumstritten bei bestimmten PC-Anwendungen technologischer Weltmeister, vor allem auch im Multimedia-Bereich – aber die Geräte und Systeme werden nach wie vor über die Ästhetik ihres Äußeren verkauft. 
Was lernt man daraus – und was kann eine Druckerei daraus lernen? Als erstes dies: wer seine Druckkapazität, die Druckmaschinen „vermarktet“, hat schon verloren, bevor er überhaupt beginnen würde. Der üblicherweise zu lesende Spruch „Fordern sie uns“ ist überhaupt die finale mentale Bankrott-Erklärung, das offen dargelegte Eingeständnis völliger Hilflosigkeit, die eigene Leistungsfähigkeit in konkrete Visionen zu fassen, die bei Kunden Wünsche auslösen. Wünsche, die sich zu Aufträgen, Käufen kanalisieren. 
Druckqualität ist ohnehin das wirklich allerblödeste Argument, das eine Druckerei vorbringen kann. Denn was ausser Qualität sollte sie denn sonst zu bieten haben? Darf, nein: muss ein Kunde nicht erwarten, dass er bei professionellen Preisen, die alle Profi-Drucker haben wollen, auch Profi-Qualität bekommt. Als allererstes und das völlig selbstverständliche? Wären Sie je in einer Beiz gegeben und hätten dem Wirt 10 Stutz Aufgeld bezahlt, nur weil sie die Speise nicht sofort wieder über der Kloschüssel herausgewürgt hätten – und deshalb dankbar waren? Wie also soll eine Druckerei für Qualität Geld, mehr Geld verlangen?
Was eine Druckerei muss, siehe Apple, ist – die Kunden davon zu überzeugen, besondere Kunden zu sein. Es ihnen nicht nur sagen, sondern sie mit dem Besonderen belohnen. Wer einen Ipod kauft samt allem, was teuer ist und trotzdem dazu gehört, hört nicht unbedingt bessere Musik, aber er hört Musik besser – und sieht sie in schöneren Geräten gespielt. Das, und nur das, ist das Geheimnis! Und wo sind sie, die schönen, die edlen, die Gefühle erzeugenden Druckereien samt ihrer Gebäude? Wo ist der Flair, das Ambiente, die andere Welt, in die man taucht, wenn man in eine Druckerei kommt? Ich kennen (leider überwiegend, ein paar wunderschöne Ausnahmen gibt es) stinklangweilige Empfangshallen, protzige zuweilen, zweckmäßige Büros, nicht selten auch Lärm und trotz aller Sauberkeit entsetzlich biederen Geschmack. Und soll mich da mit meinen Drucksachen in einer Welt der verzaubernden Kommunikation befinden? Es gibt, wie gesagt, Ausnahmen. Und alle diese Ausnahmen sind, ausnahmslos, erfolgreich. Warum wohl?
Also ist der ganz große Risikofaktor, dem sich die ganze Branche fahrlässig selbst aussetzt, die Tatsache, dass sie das Falsche vermarktet. Krass gesagt, 9 von 10 Druckereien zeigen, wenn sie denn mal werblich aktiv werden, vergleichsweise grafischen Schmuddel-Sex und Maschinen-Pornografie. Und nur 1 von 10 Druckbetrieben, wenn überhaupt, schafft es, „grafisch-visuelle Erotik“ der stimulierenden, aber gleichwohl akzeptablen prickelnden Lust  zu suggerieren. Papier, Drucken, Drucksachen, all das kann so sexy sein – warum zelebriert das diese Industrie nicht? Warum zeigt sie die schönsten Dinge, die sie produziert, in aller Regel ihrem eigenen Wettbewerb, der eigenen Branche, und nicht dem Publikum, der Welt „da draußen“? Wiederum gilt: Ausnahmen bestätigen allenfalls die Regel. 
Das Risiko der Druckbranche steigt von Jahr zu Jahr: sie nimmt hin, dass sie für Kunden immer unattraktiver wird. Obwohl sie es nicht ist. 
Unternehmensziele für Gutgläubige
Inder befragen Priester, bevor sie eine Entscheidung treffen. Nicht wenige Manager gehen zum Astrologen, wenn Sie Entscheidendes vor haben. Immer mehr, so wird berichtet, lassen sich Karten legen oder vertrauen dem Pendel. Chinesen oder Thai werfen Hölzer und interpretieren deren Lage. Wer weiß, vielleicht hat man auch schon Wünschelruten in den Open Houses der Druckindustrie gesehen. Hinter allem steckt ja letztendlich nur ein einziger, kleiner Wunsch: Die Zukunft zu kennen. Wie sang einst Doris Day: Que sera, que sera, the future ’snot ours to see ...  
Nur die wenigen Ausgeflippften und Brain-Esoteriker vom Schlage eines Betriebswirtschafters glauben an die Magie der Zahlen und Kraft der Numerologie. Etwa: wieviel Rückzahlungsrate kann der Betrieb aufbringen, wieviel Fehler weniger oder Aufträge mehr schenkt oder verlangt die geplante Investition, was kostet das Ganze unter’m Strich? Die, denen Rechnen zu anstrengend ist, können ja immer noch in Kabbalah machen. Quersumme 9 – und es wird gekauft, oder so ähnlich. Nein, präzisen Berechnungen sind wirklich oft nichts für gestandene Unternehmer und Manager, die gerne auf Bilanzen schauen. Nach dem Motto: schön, dass wir jetzt wissen, was wir hätten wissen müssen, als wir es noch nicht wussten. Für manchen ist jedoch auch ausreichend, wenn er sich nach dem täglichen Horoskop richtet. Kostprobe gefällig?: 
 
 
Widder-Unternehmen: Lassen Sie sich nicht in die Enge drängen, seien sie marktoffensiv
Stier-Organisationen: Sie werden Besuch bekommen. Behalten Sie die Nerven.
Zwilling-Betriebe: Auf sie kommen neue Chancen zu, wenn Sie rechtzeitig reagieren.
Krebs-Firmen: Besinnen Sie sich auf Ihre Tugenden, meiden Sie Neues.
Löwe-Holdings: Üben Sie sich in Geduld. Zu schnelle Entscheidungen bereuen Sie bald. 
Jungfrau-AGs: Ihr Wissen ist Gold wert. Gehen Sie sparsam damit um. 
Waage-Gesellschaften: Fassen Sie sich Mut und lassen Ihr Gewissen entscheiden.
Skorpion-Studios: Sagen Sie ja, wenn Sie um Hilfe gebeten werden, aber lassen Sie es sich bezahlen.
Schütze-Verwaltungen: Loben Sie sich selber, damit man Sie besser wahrnimmt.
Steinbock-Kooperationen: Der Erfolg liegt in der Ausdauer. Weiter so wie bisher!
Wassermann-Entities: Sie sind ohnehin schneller als der Markt, da können Sie auch verrückter als dieser sein.
Fische-Konzerne: Halten Sie sich zurück. Ihr Temperament ist ein schlechter Ratgeber.
 
 
Immer noch nicht Ihre eigene Methode gefunden? Nun, dann versuchen Sie es doch ganz einfach mit dem Weg, den laut etlichen seriösen Untersuchungen langfristig erfolgreiche Unternehmer und Manager vertrauen: der eigenen Intutition, der inneren Stimme, dem Bauchgefühl. Denn eine rational getroffene Entscheidung – basierend auf äußeren, nicht-intuitiven oder nicht-emotionalen Argumenten oder Entwicklungsprozessen – kann der Logik nach nicht funktionieren. Denn diesen von Managern, die vor allem nicht sich selbst vertrauen, jedoch kein Zutrauen in die Fähigkeiten von Mitarbeitern haben und demzufolge gefühlskalt und nur scheinbar rational Entscheidungen treffen, bevorzugten Fakten-Abwägungen fehlt das Entscheidende. Das, was immer – ohne Ausnahme – zu einem langfristigen Erfolg dazugehört: die Motivationskraft. Die Energie, Energie zu erzeugen – so eine Art mentalem perpetuum mobile, zu dem der Mensch in der Tat fähig ist. 
Die Probe aufs Exempel: Es gibt Branchen, die der kühl-rationalen Logik nach immer boomen und in die man demzufolge doch eigentlich investieren müsste, um reich zu werden. Beerdigungsunternehmer zum Beispiel, denn gestorben wird immer. Und natürlich Gastwirt, weil Essen und Trinken wollen die Leute unentwegt. Oder Fahrlehrer, denn wer will schon ohne Führerschein bleiben? Mal abgesehen davon, dass jedes Gewerbe – bis auf ein paar Ausnahmen extrem seltener einzigartiger Erfindungen, Produkte, sonstige infrastrukturelle Umstände – mächtig Konkurrenz, Wettbewerb, fast immer auch Verdrängungstendenzen hat, mal abgesehen von diesen ewigen Markt- und unternehmerischen Aufgabenstellungen müssten doch solche sich selbst generierenden Märkte eine wahre Goldgrube sein. Aber auch Bestatter gehen pleite, Wirte sowieso en gros, und Fahrlehrer zählen nachweislich nicht zu den Milliardären dieser Welt. Selbst unter Softwaremogulen schaffen es nur wenige, obwohl immer mehr Menschen immer mehr Computerprogramme benötigen. Was beweist: einzig der Zahlenbeweis macht noch keinen Geschäftserfolg aus. 
Was aber dann? Wenn man so will, ein einziges Wort: Leidenschaft. Wortwörtlich: die Bereitschaft, für eine Idee, eine Vision, durchaus auch eine „wilde Phantasie“ Leiden, Mühen, Qualen, Rückschläge, Arbeit en massee auf sich zu nehmen, mithin das, was das Wort „Passion“ meint, ist das, was Unternehmen wie Unternehmer nach vorne bringt – oder scheitern lässt. No risc – no fun. Kein Erfolg ohne mindest gleich großes Risiko. 
Das Entscheidende Zünglein an der Waage ist neben dem Glück des Tüchtigen (Zufall ist ein natürlich Bestandteil jeglicher Evolution) die Geschwindigkeit und Richtigkeit der Entscheidungen in kritischen Situationen. Unfälle passieren eher in geringerem Maße unvermeidbar (das Gegenteil vom Glück des Tüchtigen), Unfälle entstehen, weil erstens mehrere Fehler zusammen kommen, zweitens Entscheidungen zu langsam oder in falscher Priorität oder sogar gar nicht getroffen werden weil drittens der Mut dazu fehlt. Und mutig kann man nur sein, wenn man seiner Sache sicher ist. Also „schon vorher weiß“, wie-was-wann sein wird. 
Nun kann der Mensch aber doch gar nicht hellsehen, die Zukunft wissen – selbst Astrologen und Handlinienleser, Wünschelrutengänger und Meditationsasketen nicht. Oder doch? Der Shakespearschen Erkenntnis folgend, es gibt mehr Dinge zwischen Himmel und Erde, als sich der Mensch träumen lässt („lässt sich träumen“, wie verräterisch!), gibt es da so etwas wie die „self-fullfilling prophecy“, die sich selbst als Fakt generierende Prophezeitung. Oder der Wunsch, der so mächtig ist, dass er zur Realität wird. Klingt nach Hokuspokus und Esoterik, ist aber das Gegenteil davon. Nämlich ein universelles, biologisch-physikalisches ebenso wie ein mental-spirituelles Naturgesetz. Auch als von Rupert Sheldrake so formulierte „morphologische Felder“ bekannt. 
Nichts anderes als das Phänomen, das etwas (vor allem „epochales“ im Großen wie im Kleinen, für einen Selbst oder für die Welt im allgemeinen) niemals nur einmal passiert, sondern völlig unabhängig voneinander fast gleichzeitig an mehreren Orten (die je eine Welthalbkugel auseinander liegen können). Das Sprichwort fasst es unaufgeregt im Satz „Es liegt in der Luft“ zusammen. Oder sagt, „die Zeit ist reif“. Es sind „die richtigen Momente“. 
Die zu erahnen („wissen“ kann man sie nicht), sie intuitiv zu spüären, das ist die „Kunst des Erfolges“. Nüchtern ausgedrückt „Trend-Surfing“, am „cutting edge“, „an vorderster Front“ zu sein und wie ein Entrepreneur zum richtigen Moment Neuland zu betreten. „Nicht zu früh, nicht zu spät“, das ist, worauf sich die Intuition konzentrieren muss. Eine Fähigkeit, die man durchaus trainieren kann, trainieren sollte. Wer es gerne symbolisch ausgedrückt haben möchte: man muss von den Raubkatzen (oder anderen Raubtieren) lernen, deren Wesen genau dies ist: Geduld zu haben bis zum richtigen Moment, aber dann blitzschnell sein. 
 
Es gbit kaum etwas, was auch im „knallharten Business“ dermaßen motiviert und vor allem ganze Teams koordinieren kann, wie Visionen. Antoine des Saint-Exupery, mystisch-tragischer Held romantischen Heldentums der jüngeren Vergangenheit, hat es einmal sehr schön ausgedrückt: "Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Menschen zusammen, um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Menschen die Sehnsucht nach dem weiten endlosen Meer ."
Helmut Schmidt, so genannter Alt-Kanzler der Bundesrepublik Deutschland, als Hanseat gefangen in seinem Selbstverständnis als Kopf-Mensch, leidenschaftslos-pragmatisch, bewundert, aber nicht verehrt, hat einmal gesagt: „Wer Visionen hat, soll zum Arzt gehen“. Pfui, ein Armutszeugnis, eine Verhöhnung menschlicher Grundeigenschaften. Denn wer keine Visionen hat, hat keine Hoffnung, wer keine Hoffnungen hat, gilt als krank. Wir verdanken alles, was wir Luxus und Moderne nennen, alle Bequemlichkeiten wie auch alle Fortschritte in der Medizin, Menschen, den Visionen und Ziele hatten, für die sie sich nicht selten aufgeopfert haben. Und dann kommt einer kaltschnäuzig (so sein Image) daher und behauptet rotzfrech, Visionen seien Blödsinn. Versöhnlich ist nur: Schmidt ist als Kanzler daran gescheitert, dass seine eigene Vision sich nicht in Politik umsetzen ließ. 
Was wir daraus lernen: Die emotionale Komponente einer Unternehmensstrategie ist alles andere als ein Soft-Faktor, eine netto Luxus-Beigabe, ein „nice to have“ im Gegensatz zum „must to have“. Unternehmer/Manager wie Unternehmen, die ihre Mission & Vision, also ihre Zielsetzung und Aufgabe nicht klar formulieren können, sind praktisch unlenkbar. Denn Erfolg ist ja immer nur das, was er-folgt, eine Folge von  irgendetwas. Von was? Von den richtigen Entscheidungen. Und die wiederum sind nur zu treffen, wenn man vorher (!) weiss, was richtig ist. Das wiederum, und so schließt sich der Kreis, kann nur auf Intuation oder Vision beruhen (die im übrigens, um Verwechslungsgefahr auszuschließen, nichts mit „frommen Wünschen“, also unbegründeten Hoffnung zu tun haben, sondern eben mit den eigenen Zielen). 
Budgets sind toll, aber nur ein Abfallprodukt. Vertriebs-, Umsatz-, Produktionspläne sind einemathematisches Hilfswerkzeug, nutzlos, wenn nicht feststeht, was-warum das zu erreichende (gemeinsame) Ziel ist. Viel wichtiger als all diese kopf- und rechenmaschinen-gesteuerten Instrumentarien sind zwei kleine Textabschnitte, die eigentlich jeder Unternehmer, jeder Manager, jede Führungskraft, am besten jeder Mitarbeiter eines Betriebes „aus dem Schlaf gerissen“ „wie aus der Pistole geschossen“ fehlerfrei aufschreiben oder aufsagen können muss: woran glauben wir, was wollen wir? Wie und was tun wir, um dieses Ziel, diese Vision zu erfüllen. Oder, keineswegs ironisch gemeint, „was hat die Menschheit davon dass wir dies wollen und von dem, was wir tun“? 
Doch diese Mission & Vision, bei den meisten us-amerikansichen Unternehmen längst Pflicht, trifft man bei europäischen Betrieben, vor allem den KMUs kaum bis überwiegend gar nicht an. Ein paar Floskeln bekommt man da allenfalls zustande, die sich nicht selten auf austauschbare Standards wie Produkte, Qualität, Service, Marktführerschaft beziehen. Die aber nicht begeistern, emotionalisieren, die andere Menschen „berühren“. Weil wir, in Zentraleuorpa, eine panische Angst vor Gefühlen haben, vor allem im Geschäftsleben (weswegen es dort vor Neurotikern nur so wimmelt). 
Und so bleibt das größte Risiko einer Unternehmung fehlende visionäre Zielvorgaben und eine Legitimation, Profilierung auf dem Markt. Sind diese aber vorhanden, so ist Erfolg zwar keineswegs garantiert oder unauweichliche Nebensache, auch kein leichtes Spiel. Aber es ist die Grundlage gelegt, neben geschickten und sinnvollen Entscheidungen diese auch schnell und eben richtig treffen zu können, nämlich orientiert an einem Ziel, dem alle Mitarbeiter des Unternehmens gleichermaßen verpflichtet sind und es – hoffentlich, sonst wären sie zur Entlassung fällig – auch mit jeder Faser ihres Körpers während der Arbeitszeit leben. 
Diese – wenn man so will, durchaus philosophisch zu nennende – Grundvoraussetzung ist durch nichts zu ersetzen und ihr Fehlen das größte Risiko überhaupt. Nicht der Markt, nicht die Konjunktur, nicht die Produkte oder sonstige Faktoren sind es. Sondern das eigene Profil, das sich nur über ein deutlich formuliertes Unternehmensziel beschreiben lässt. 
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