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/uckerbrot
und

Peltsche

Moderne Managementtechniken als Erfindung

des Industriezeitalters? Von wegen! Schon die alten
Romer haben sich auf sie verlassen, um ihre
Sklaven im Zaum zu halten. Was heutige Manager
und antike Sklavenhalter gemeinsam haben.

von Jerry Toner

edius Pollio, ein reicher Romer, lud einmal seinen Freund,

den Kaiser Augustus, zum Abendessen ein. Sie unterhielten
sich gerade angeregt, da zerbrach ein junger Sklave ein teures
Kristallgefdss. Weil er Augustus mit seiner Harte beeindrucken
wollte, befahl Vedius, dass der Sklave den riesigen Murdnen in
seinem Fischteich zum Frass vorgeworfen werde.

Leider war Augustus iiberhaupt nicht beeindruckt. Im Gegen-
teil: Vedius’ Grausamkeit emporte ihn. Er wies ihn an, den Sklaven
zu befreien, und sagte den anderen Sklaven, sie sollten alle Kris-
tallgefdsse herbeitragen, die sie finden kdnnten, um sie vor ihrem
Herrn zu zerschmettern. Daraufhin befahl er Vedius, den Fisch-
teich aufzuschiitten und die Murédnen zu beseitigen.

Die meisten Romer dachten dhnlich wie Augustus: Grausam-
keit Sklaven gegeniiber fanden sie schockierend. Sie verstanden
ndmlich, dass Sklaven keine gute Arbeit leisten, wenn man sie in
Schrecken versetzte. Die Romer griffen stattdessen auf verschie-
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dene Techniken zuriick, um die Sklaven dazu zu bewegen, pro-
duktiver zu arbeiten — von Boni iiber langfristige Anreize hin zu
Gruppenaktivitdten, die die allgemeine Moral anheben und den
Teamgeist starken sollten. Eine ndhere Betrachtung dieser anti-
ken Techniken sagt mehr dariiber aus, wie heutige Arbeitgeber
Menschen managen, als uns lieb ist.

Vor allem zeigt die obige Anekdote auch, wie vertraut die R6-
mer damit waren, andere Menschen zu fiihren. Fiir sie lag ein him-
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melweiter Unterschied dazwischen, eine Einheit einfach managen
zu konnen oder tatsdchlich fahig zu sein, sie zu fithren. Modernen
Managern ist es dagegen oft unangenehm, wenn aus ihren Kollegen
auf einmal Untergebene werden. Ich war ein Jahrzehnt in einer
Grossfirma tdtig; die meisten Chefs versuchten, mein Freund zu
sein. In der Hierarchie weiter oben zu stehen als andere, passt nicht
so recht in unsere demokratisch-egalitire Gesellschaft. Deshalb
tun Manager so, als wéren sie ein Teil des Teams.

Die Romer hitten iiber diese Schwiéche gespottet. Oder konnen
Sie sich etwa vorstellen, dass Julius Cédsar seine Legionen beiseite
genommen hitte, um sie zu iiberreden, seine Invasion Galliens gut-
zuheissen? Erfolgreiche Anfiihrer sollten sich von der Masse abhe-
ben und ihre Fihigkeiten einsetzen, um die Menschen zu inspirie-
ren oder zu iiberreden, zu tun, was notig war — und manchmal
mussten sie sie auch zu einer Handlung zwingen. Vielleicht tdten
wir gut daran, von der schroffen Ehrlichkeit der Romer zu lernen.

Sklaven als Teilhaber

Fiir die Romer galt der Haushalt als zentraler Pfeiler der zivili-
sierten Gesellschaft. Entsprechend kann die moderne Firma als
Grundlage der industriellen Welt angesehen werden — ohne sie
wire unser Lebensstil mit all seinen materiellen Vorziigen nicht
moglich.

Ein romischer Haushalt brauchte Sklaven, eine moderne
Firma braucht Personal. Ahnlich wie Sklaven sind Festangestellte
begehrenswerter als externe Mitarbeiter. Die Romer dachten, dass
man sich auf freie Mitarbeiter weniger verlassen konnte als auf
Mitglieder der eigenen sozialen Gruppe: Sie erschienen nicht zur
vereinbarten Zeit, nahmen es mit ihren Gebiihren nicht so genau
und erledigten die Arbeit nicht richtig. Sklaven dagegen waren
Teilhaber des Systems. Es lag in ihrem eigenen Interesse, dass die
Arbeit gut erledigt wurde. Deshalb konnten sich die Romer sicher
sein, dass sie machten, was man von ihnen verlangte.

Entsprechend musste ein Herr beim Entscheid, wen er in sei-
nen Haushalt aufnahm, die grosstmogliche Vorsicht aufwenden.
Wer einfach irgendeinen Sklaven aufnahm, gefdhrdete dadurch
moglicherweise die Arbeitsmoral des gesamten Haushalts. Der
zukiinftige Sklavenbesitzer versuchte deshalb vor dem Kauf, so
viele Informationen wie mdéglich zu sammeln, z. B. ob der Sklave
die Tendenz hatte, wegzurennen, nutzlos herumzulimmeln oder
zu trinken.

Zwar schiitzte das Gesetz die Sklavenhalter teils vor den Fol-
gen eines Fehlkaufs: War der Sklave spielsiichtig, erhielt der Kdu-
fer sein Geld zuriick — nicht aber, wenn der Sklave einfach faul
war. Der Philosoph Seneca hilt fest, wie sehr sich die Kdufer fiir
die Herkunft eines Sklaven interessierten, da sie glaubten, dass
die Herkunft hédufig iiber die Fahigkeiten der Sklaven entschied.
Einem ROmer wire es niemals in den Sinn gekommen, einen Bre-
tonen als personlichen Diener einzusetzen, sagte man den Breto-
nen doch rauhe Sitten und ein grobes Ausseres nach. Junge dgyp-
tische Sklaven dagegen galten als exzellente Diener.
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Sklavenhédndler waren bekannt dafiir, die Midngel ihrer
«Ware» zu verheimlichen, z. B. indem sie Wunden unter Make-up
oder guter Kleidung versteckten; und auch heutige Arbeitgeber
miissen sich vor den iiblichen Tricks hiiten, mit denen Lebens-
ldufe aufgemotzt werden. Ahnlich wie ein Sklavenkiufer tun sie
das, indem sie Fragen stellen und unter der Oberfliche schiirfen,
wobei sie davon ausgehen, dass alles in irgendeiner Form manipu-
liert ist, was ihnen erzahlt wird.

Frither: Brandzeichen, heute: Karaoke oder Paintball

Die Romer hielten clevere Sklaven fiir eine Bedrohung. Lieber
verliessen sie sich auf die Loyalitdt von jemandem, der trotz man-
gelnder Fdhigkeit befordert wurde, als es zu riskieren, von jeman-
dem mit viel Ehrgeiz und Talent betrogen zu werden. Wer in einer
Grossfirma gearbeitet hat, kennt das Phdnomen, dass gerade mit-
telmdssig begabte Individuen Karriere machen. Die Romer ver-
wendeten viel Vorsicht darauf, die Arbeitsmoral zukiinftiger Skla-
ven zu priifen: Waren sie Liigner? Waren sie zu ehrgeizig? Diese
Faktoren galten als entscheidend, wenn es um die Frage ging, ob
die Sklaven dem Haushalt dienen wiirden — und das sind sie heute
noch. Von Enron bis Tesco haben personliche Mangel wie Gier
und der Hang zur Tduschung ganze Unternehmen korrumpiert.

Hatte er sie einmal erstanden, versuchte der romische Herr,
den Charakter seiner Sklaven zu formen. Er sorgte dafiir, dass sie
ihre alten Gotter vergassen, zwang sie, am Haushaltsschrein zu
beten, und zog ihren alten Glauben ins Lacherliche. Er konnte sich
auch entscheiden, sie mit seinem Brandzeichen zu versehen. Mo-
derne Manager versuchen ebenfalls, wenn auch mit weniger bru-
talen Methoden, neue Mitarbeiter zu «rebranden» und ihnen die
«Mission» der Firma nahezubringen. Dazu gilt es Firmenausfliige
oder demiitigende Gruppenaktivitdten wie Paintball oder Karaoke
iber sich ergehen zu lassen.

Um ihre Sklaven zu motivieren, griffen die Romer auf eine
Zuckerbrot-und-Peitsche-Methode zuriick. Die war zuweilen sehr
brutal. Kaiser Hadrian, ansonsten ein gutmiitiger Herrscher, stach
einem Sklaven, der ihn beim Briefeschreiben unterbrochen hatte,
mit dem Stift das Auge aus. Eine Inschrift aus dem ersten Jahrhun-
dert vor Christus, die in Pozzuoli bei Neapel gefunden wurde, be-
schreibt einen offentlichen Auspeitschdienst. Fiir den Preis eini-
ger Laib Brot sandte der Stadtrat Arbeiter aus, welche den Herren
die Drecksarbeit, ihre Sklaven auszupeitschen, abnahmen.

Ahnlich wie ein schwacher Manager, der sich bei Kiindigungen
hinter der HR-Abteilung versteckt, scheute sich manch ein Herr vor
der systeminhidrenten Gewalt. Die meisten Sklavenhalter akzep-
tierten jedoch die unangenehmen Seiten ihrer Rolle und sahen sie
gar als Moglichkeit, Macht und Ménnlichkeit zu demonstrieren.

Der Fluch unzufriedener Sklaven

Sklaven stellten, genau wie heutzutage Angestellte, eine be-
trachtliche Investition dar. Das minderte die Hérte ihrer Behand-
lung. Jeder Sklave kostete eine Stange Geld — genug, um eine vier-
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«In der Hierarchie weiter
oben zu stehen als andere,
passt nicht so recht

in unsere demokratisch
egalitare Gesellschaft.»

Jerry Toner

kopfige Familie zwei Jahre lang zu erndhren. Wer seine Sklaven zu
grob behandelte, reduzierte quasi seine Rendite. Die Romer waren
der Meinung, dass eine grausame Behandlung die Leistung der
Sklaven zwar kurzfristig steigern, sie aber langfristig erschopfen
wiirde. Wer den Sklaven mehr Leistung abverlangte, als sie liefern
konnten, erreichte bloss, dass sie widerspenstig wurden.

Unzufriedene Sklaven galten als Argernis, ja gar als Fluch.
Seneca ermahnte Sklavenhalter deshalb, die Sklaven ordnungsge-
madss zu behandeln. Er sagte ihnen: Vergebt den Sklaven ihre Ver-
fehlungen, plaudert mit ihnen, seid hoflich zu ihnen, und teilt
eure Mahlzeiten mit ihnen. Die Sklavenhalter, die sich an diese
Empfehlung hielten, konnten sicher sein, dass die Sklaven ihre
Aufgaben jahrelang geflissentlich erledigen wiirden.

Den Romern war klar, dass alle Arbeiter, selbst Sklaven, An-
reize brauchten. Waren sie einmal «eingearbeitet», erhielten die
Sklaven genug zu essen, um ihre Arbeit gut erledigen zu konnen —
wenn auch nicht mehr. Erledigten sie eine Aufgabe besonders gut,
erhielten sie teils zusidtzliche Kleidung. Die Sklavenhalter kon-
trollierten, wer wie viel arbeitete. Wer Ausserordentliches leistete,
erhielt einen Zuschuss. Heutige Lohnsklaven diirften eher mit ei-
ner Lohnerh6hung als mit Nahrung oder Kleidung rechnen — das
Anreizprinzip bleibt dasselbe.

Kleine Zulagen machten hinsichtlich der Arbeitsmoral einen
grossen Unterschied. Manche Sklavenhalter priiften die Rationen
ihrer Sklaven personlich, um zu demonstrieren, dass ihnen ihr
Wohlergehen wichtig war. Andere gewdhrten den Sklaven Frei-
zeit, um sich eigene Hiihner oder Schweine zu halten, ihren Kii-
chengarten zu pflegen oder im Wald Beeren zu sammeln. Selten
wurde den Sklaven an Festen sogar Wein ausgeschenkt, wobei die
Besitzer sich sorgten, dass der Alkohol sogar gute Sklaven zu un-
verschamtem Verhalten verfithren konnte.

Ein Haushaltssklave zu sein bedeutete nicht nur Arbeit. Es
war allgemein akzeptiert, dass es Erholungszeit brauchte. Das
pflegte die allgemeine Moral, was wiederum die Arbeitsleistung
verbesserte — ein zufriedener Sklave war ein produktiver Sklave.
Unzufriedene Sklaven hingen herum, driickten sich vor der Arbeit
und dchzten unentwegt. Solche Sklaven mussten aussortiert wer-
den, bevor ihre Negativitit auf das ganze «Team» abfirbte. Ahnli-
ches gilt heute bei unzufriedenen Biirohengsten.

Motivierendes Freiheitsversprechen

Aber selbst wenn sie human behandelt wurden, triumten die
Sklaven von der Freiheit. Dieses Verlangen konnten die Sklaven-
halter zu ihrem Vorteil nutzen. Das Versprechen der Freiheit
sollte die Sklaven motivieren, fleissig zu bleiben. Fiir gewohnlich
befreiten die Romer ihre Sklaven nach etwa einem Jahrzehnt gu-
ter Arbeit. Das galt vor allem fiir jene Haussklaven, zu denen sie
eine gute Beziehung unterhielten. Aber die Sehnsucht nach Frei-
heit konnte auch benutzt werden, um einen Sklaven zu bestrafen,
der seinen Herrn enttduscht hatte. Die Hoffnung ldsst die Men-
schen viel Leid ertragen; erst die Hoffnungslosigkeit bringt sie
dazu, drastische Massnahmen zu ergreifen.

In Aulus Gellius’ Fassung der beriihmten Aesop-Fabel iiber
Androklus und den Lowen ertrédgt es der Sklave Androklus {iber
lange Zeit, taglich unverdient ausgepeitscht zu werden. Erst nach-
dem der Missbrauch noch unertridglicher geworden ist, be-
schliesst er, ein enormes Risiko auf sich zu nehmen und zu flie-
hen. Zweifellos traumen die meisten «Lohnsklaven» ebenfalls da-
von, das Joch ihrer 6den Angestelltenexistenz abzuwerfen und
Skilehrer, Schriftsteller oder Selbstdndige zu werden. Moderne
Manager miissen deshalb dafiir sorgen, dass ihre Teammitglieder
das Gefiihl haben, genug zu verdienen oder dass sie zumindest ei-

35



POLITIK & WIRTSCHAFT SCHWEIZER MONAT 1038 JULI/AUGUST 2016

nes Tages genug verdienen konnten, um ihre Triume verwirkli-
chen zu konnen — egal, wie weit sie tatsdchlich davon entfernt
sein mogen.

Kein Bediirfnis nach Beliebtheit

Auch wenn die Romer in einer gewissen Hinsicht humaner
waren, als wir uns vorstellen, schreckte sie das nicht davon ab,
Sklaven zuweilen mit dusserster Brutalitdt zu bestrafen: Auspeit-
schungen, Kreuzigungen, Folter durch die Streckbank oder das
Brechen der Beine mit eisernen Stangen waren gingige Stafme-
thoden, die zudem offentlich vollzogen wurden, um einen mog-
lichst grossen Eindruck zu hinterlassen. Oder die Kinder eines
Sklaven wurden verkauft, wobei er sie so gut wie nie je wiedersah.

Wenn es darum ging, unangefochtener Chef zu sein, waren
die Romer gegeniiber heutigen Managern klar im Vorteil. Sie woll-
ten Sklaven, die zufrieden und fleissig waren, aber an emotionaler
Bindung mit ihnen waren sie nicht interessiert. Romer lernten von
ihrer frithesten Kindheit an, Befehle zu geben: «Bring mir meinen
Umhang!», «Wasch mir die Hinde!», «Serviere mir mein Friih-
stiick, Junge!»

In der heutigen egalitdren Welt zeugte solch ein Verhalten eher
von einer Psychose als von guten Managementtechniken. Die Ro-
mer hitten allerdings viele moderne Methoden bloss als Mittel ge-
sehen, die Tatsache, dass man der Chef ist, hinter einer Fassade von
Gleichheit zu verschleiern. Die Wahrheit lautet: sowohl Legionen
wie Firmen brauchen Fiihrungspersonen, die wissen, was sie tun.
Natiirlich gehort zu einer guten Fiihrung ebenfalls dazu, die Ar-
beitsmoral aufrechtzuerhalten und dafiir zu sorgen, dass das Team
die eigenen Entscheidungen unterstiitzt. Doch fiir die Romer hiess
Fiihrung eben auch, die Weichen zu stellen und die Menschen an
ein Ziel zu bringen — egal, ob diese wollten oder nicht.

Ein romischer Sklavenhalter spiirte kein Verlangen danach,
sich bei seinen Sklaven beliebt zu machen. Im Grunde sahen die
meisten Leute ihre Sklaven als Besitztiimer — Varro nannte sie
«Werkzeuge, die sprechen konnen» —, an die man kaum einen Ge-
danken verschwenden musste, dhnlich wie wir heute einen Kiihl-
schrank sehen. Die Romer erwarteten von ihren Untergebenen,
dass sie sie bedingungslos auf ihrem Weg zum Erfolg unterstiitzten.
Heutige Manager konnen es sich nicht erlauben, am Innenleben ih-
rer Mitarbeiter dhnlich uninteressiert zu sein. Gleichzeitig riskieren
sie zu vergessen, was den Romern immer schon klar war: Wer fiih-
ren will, der muss sich oft von den Untergebenen abgrenzen.

Sklaven und Herren werden nicht geboren, sondern gemacht
Angehende Manager konnen sich immerhin die romische
Uberzeugung zu Herzen nehmen, dass sowohl Sklaven wie Herren
nicht geboren, sondern gemacht werden. Wihrend die Griechen,
darunter auch Aristoteles, noch glaubten, dass Sklaven von Natur
aus servil wiren, sahen die Romer den Unterschied zwischen
Sklaven und Herren hauptsichlich als eine Frage von Schicksal
und Training. Rom nahm denn auch erfolgreich eine grosse Zahl
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befreiter Sklaven als Biirger auf. Es wire sinnlos gewesen, diesen
den gesellschaftlichen Aufstieg zu verweigern. Ihre genaue Zahl
ist uns nicht bekannt, aber es waren so viele, dass Augustus ein
Gesetz erliess, das beschrédnkte, wie viele Sklaven befreit werden
konnten. Die Romer begriffen, dass jeder, der dazu geniigend be-
gabt war und ausreichend Fiihrungstraining erhielt, zu einem gu-
ten Herrn werden konnte.

Den erfolgreichen romischen Sklavenhaltern war klar, dass
ihre Sklaven nicht dumm waren und dass sie jede Gelegenheit
nutzen wiirden, um die Autoritdt ihrer Herren zu untergraben.
Dank der massiven Unterdriickungen blieben Aufstinde indessen
mindestens so selten wie heutzutage Arbeiterstreiks. Die drei
grossen Sklavenkriege, von denen der letzte von Spartakus ange-
fithrt wurde, fanden alle zwischen 135 und 71 vor Christus statt, in
einer Zeit, in der Sklaven aufgrund der zahlreichen romischen Er-
oberungen billig und leicht zu ersetzen waren —und auch entspre-
chend behandelt wurden. Meist warnten die romischen Autoren
vor allem vor kleinen Akten des Widerstandes. Die erhaltenen
Handbiicher fiir Gutsbesitzer ermahnten die Herren, sich vor
Sklaven zu hiiten, die schwatzten, Bilanzen fédlschten oder sich
krank stellten. Solche Verhaltensweisen untergruben die herr-
schaftliche Autoritdt. Die Handbiicher empfehlen, den ehrgei-
zigsten Sklaven zum Aufseher zu machen, damit das Gut mdg-
lichst effizient betrieben werden konnte.

Fiir romische Sklavenhalter war der Besitz von Sklaven nicht
nur eine wirtschaftliche Frage. Ein grosses Gefolge zu haben, war
auch ein Statussymbol. Der romische Prifekt Pedanius Secundus
hatte 400 Sklaven in seinem Haushalt. Dabei zeugten wohlerzo-
gene Sklaven von den Verdiensten ihres Besitzers — und wenn es
hunderte von ihnen gab, umso besser. Genauso sind heutige Un-
ternehmer dazu verfiihrt, ihren Mitarbeiterstab aufzublihen, um
ihre Wichtigkeit zu unterstreichen, egal, ob sie tatsiachlich so viele
Angestellte brauchen.

Klar: der Besitz von Sklaven und die Beschiftigung von Ange-
stellten sind meilenweit voneinander entfernt. Ein Vergleich mag
provozierend sein — doch einige Ahnlichkeiten bestehen. Auch
wenn wir es uns nicht gerne eingestehen: Sowohl Sklavenhalter
wie Grossfirmen wollen moglichst viel Wert aus ihren «human re-
sources» abschopfen, ohne letztere auszutrocknen oder Auf-
stinde zu provozieren. Leute zu managen bedeutet im Grunde
immer, Menschen aufgrund eingeschrdnkter Informationen ein-
zuschidtzen, um sie dann zu disziplinieren oder zu belohnen und
letztlich wieder loszuwerden. Auch wenn wir die rauhere Seite
der «Lohnsklaverei» hinter dem freundlichen Gesicht des Team-
works verbergen, wiirde es uns nicht schaden, uns auf die Ehrlich-
keit der Romer zu besinnen. Damals wusste ein jeder, wo er stand
—auch wenn es in der Schlange zur Kreuzigung war. €

Aus dem Englischen iibersetzt von Florian Oegerli.
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Antike Anrelze

Von modernem und von schlechtem Management

Es waren also die Romer. Vor iiber 2000 Jahren haben sie jene Managementtechniken entwickelt,
auf die wir uns heute noch verlassen. Tatsdchlich zeigt Jerry Toner (siehe S. 32) in seinem Essay
erstaunliche Parallelen auf zwischen erfolgreicher Sklavenhaltung im alten Rom und dem, was
moderne Lohnsklaven heute tdglich bei der Arbeit erfahren.

Allein die Tatsache, dass die Analogie so erstaunlich gut funktioniert, zeigt, dass Jerry Toner
recht hat. Die interessantere Frage ist aber: Waren die Romer tatsdchlich so genial, eine zeitlose,
universelle Managementtechnik zu erfinden? Oder sollten wir uns nicht umgekehrt an die Nase fassen
und uns fragen, weshalb wir uns in den vergangenen zwei Jahrtausenden managementtechnisch so
wenig weiterentwickelt haben?

Denn was bei den Romern und auch in der Industriellen Revolution gut funktioniert haben
mag - klare Hierarchien und Motivation der «Mitarbeiter» durch Zuckerbrot und Peitsche —, ist heute
einfach nur: schlechtes Management. Wenn auch weit verbreitet.

Die Romer hatten, wie auch die ersten grossen Unternehmen im Zeitalter der Industriellen
Revolution, wenn es darum ging, die Arbeit einer grossen Zahl von Menschen zu organisieren, nur ein
Vorbild: die Armee. Deshalb die Hierarchien. Deshalb «command and control». Deshalb ein paar
wenige Denker an der Spitze und eine grosse Masse Ausfiihrender.

In einer iiberschaubaren, stabilen und einigermassen planbaren Welt hat das auch gut funktio-
niert. Fiir die Fiihrung von Massen an schlecht oder gar nicht ausgebildeten Arbeitskrdften war es
wohl auch der einzig richtige Ansatz. Der Mensch, das war nur eine von vielen Produktionsressourcen.

Heute leben wir allerdings in einer ganz anderen Welt. Unser Umfeld ist volatil, unsicher,
komplex und ambivalent (VUCA). Planbarkeit ist eine Illusion. Dass einige wenige an der Spitze alle
Antworten kennen und damit die grosse Masse an Ausfiihrenden instruieren konnen, ist eine noch
grossere Illusion. Arbeitskrdfte sind heute nicht nur hervorragend ausgebildet, auch die Natur der
Arbeit hat sich fundamental verdndert, weg von einfachen manuellen Tdtigkeiten und hin zu komplexer
Wissensarbeit und kreativer Problemlosung zur Gestaltung von stetig besseren Produkten und Dienst-
leistungen.

In dieser Welt sind Menschen nicht einfach nur eine Produktionsressource, sondern die Quelle
von Wertschopfung. Das Management von Sklaven oder Fliessbandarbeitern ist hier ein denkbar
schlechtes Vorbild. Trotzdem sind die meisten Unternehmen und Fiihrungskrdfte noch nicht viel weiter
als Vedius Pollio und seine rémischen Kollegen, und das, obwohl lingst klar ist, dass der Ansatz nicht

funktioniert: 87 Prozent der Angestellten weltweit haben nur eine geringe oder gar keine emotionale
Bindung zu ihrer Arbeit, leisten also bestenfalls Dienst nach Vorschrift (Gallup). Die Produktivitdt von
Unternehmen ist seit Jahrzehnten riickldufig, die durchschnittliche Gesamtkapitalrendite (RoA) von
US-Unternehmen betrdigt heute lediglich ein Viertel von jener von 1965 (Deloitte Center for the Edge).
Auch Innovation sucht man in den meisten Grossunternehmen vergebens. Engagement, Produktivitdt
und Innovation konnen nicht einfach angeordnet werden.

Dabei ist es lidngst kein Geheimnis mehr, welche Art von Fiihrung erfolgreicher wdre. Schon in
den 1970er Jahren hat uns der (wirkliche) Vater des modernen Managements, Peter Drucker, gelehrt,
dass Wissensarbeiter einen hohen Grad an Autonomie benétigen, um produktiv zu sein. Und noch
wichtiger: dass sie freiwillig und mit vollster Uberzeugung fiir ihr Unternehmen arbeiten. «Akzeptieren
wir die Tatsache, dass wir beinahe jeden als Freiwilligen behandeln miissen.»

Management ist eben genau nicht die Kunst, Menschen dazu zu bringen, Dinge zu tun, die sie aus
freien Stiicken nie tun wiirden. Vielmehr verfolgt das Management einen noblen, konstruktiven
Zweck. Wie es der Managementdenker Gary Hamel sagt: «Management ist die soziale Technologie,
welche menschliche Errungenschaft ermdglicht.» Die Kernaufgabe des Managements ist nicht mehr
und nicht weniger, als ein Umfeld zu schaffen, in welchem Menschen ihre Talente entfalten und
gemeinsam grossartige Leistungen erbringen konnen.

Sklavenhaltung dient da kaum als Vorbild. Nicht einmal mehr Armeen funktionieren heute nach
romischen Prinzipien. Mindestens nicht jene, die sich erfolgreich bewdhren. General Stanley McChrys-
tals Buch «Team of Teams» sei hier wirmstens empfohlen.

Esist an der Zeit, dass sich Fiihrungskrdfte mit den verinderten Anforderungen an ihren Job
auseinandersetzen und nicht gedankenlos praktizieren, was vor 100 oder gar 2000 Jahren gut und
richtig war. In der Hinsicht waren uns die Romer einiges voraus, denn, wie Jerry Toner im Artikel sagt:
«Die Romer begriffen, dass jeder, der dazu geniigend begabt war und ausreichend Fiihrungstraining
erhielt, zu einem guten Herrn werden konnte.» <
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