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Der Publikumsjoker fuir den Chet

Viele wissen mehr als der Einzelne.
Eine simple Erkenntnis, auf der auch
der Erfolg von Wikipedia basiert.
Doch viele Manager machen um das
Thema noch einen Bogen: Sie flirchten

den Verlust ihrer Macht.

Von Sven Astheimer

isweilen  spricht
B der Volksmund mit gespalte-

ner Zunge. Einerseits heif3t es,
Hunderte, Tausende oder Millionen
von Kunden, Internetnutzern oder Triif-
felschweinen ,konnen nicht irren“, auf
der anderen Seite gilt die Weisheit: ,Vie-
le Koche verderben den Brei.“ Fragt
man bei RTL nach, fallt die Antwort ein-
deutig aus. Der Quizmaster Giinther
Jauch moderiert seit 1999 die Rate-
show ,Wer wird Millionér?* fiir den Kol-
ner Privatsender. Der mit Abstand er-
folgversprechendste Joker, den der Kan-
didat im Falle von akuter Ratlosigkeit
ziehen kann, ist nach Angaben eines
Sprechers der Publikumsjoker. Wenn
die kollektive Intelligenz im Studio zwi-
schen vier Antwortmoglichkeiten ent-
scheiden muss, liegt sie meistens mehr-
heitlich richtig. Auch die Internetenzy-
klopadie Wikipedia tritt seit Jahren den
Beweis an, dass 300 000 Autoren aus al-
ler Welt mehr — und das viel schneller —
zusammentragen konnen als kleine Ex-
pertenteams oder Individuen.

Im Alltag vieler deutscher Unterneh-
men laufen Entscheidungsfindungen
aber noch nach einem ganz anderen
Muster ab: Das Management macht
sich hinter verschlossenen Tiiren seine
Gedanken, entwirft zukunftsweisende
Strategien und setzt diese anschlie-
Bend um. ,Top down statt Bottom up®,
heilit das dann im BWLer-Deutsch.
Die Fiihrungskraft ist halt zum Fithren
da. Der Mitarbeiter — der Name ist Pro-
gramm — arbeitet an der Umsetzung
der Konzepte artig mit, Kritik wird
hochstens heimlich geduflert, und im
Falle eines Misserfolges haben es so-
wieso alle schon vorher gewusst: ,,Aber
uns hat ja keiner gefragt.”

Einen anderen Weg ist der Rechts-
schutzversicherer Arag wiahrend seiner
Fihrungskraftekonferenz im Januar ge-
gangen. Um der Gefahr des bei solchen
Tagungen tiblichen ,Komaquatschens®
— einer redet, und das Publikum fallt
langsam, aber sicher ins Delirium — zu
entgehen, entschieden sich die Organi-
satoren fiir einen interaktiven Kommu-
nikationsansatz, verbunden mit der
Hoffnung, am Ende des Treffens hand-
feste Ergebnisse in der Hand zu halten.
Dazu wurden die 200 Fihrungskrifte
zunéchst in mehr als 30 Gruppen unter-
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teilt, jede Einheit war mit Tastatur und
Bildschirm ausgestattet und tiber einen
Zentralrechner mit den anderen verbun-
den. Dann wurden zwei Fragen vorgele-
sen: Wie kann die Versicherung trotz Fi-
nanzkrise und Rezession den Umsatz
steigern, und welche internen Abldufe
konnen einfacher gestaltet werden?
,Ich war nach der intensiven Vorbe-
reitung zuversichtlich, dass diese Art
des Brainstormings funktioniert®, sagt
Thomas Schmidt, der als Personalent-
wickler von Arag den AnstoB3 zu dem
Projekt gegeben hatte. Er behielt recht.
Mehr als 400 Ideen kamen so innerhalb

»Es geht nicht um die
Bespallung vor dem Abend-
programm, sondern um
produktives Arbeiten.”

Heiner Koppermann, Swarmworks

kurzer Zeit zusammen. Im néchsten
Schritt war ein vorher zusammengestell-
tes Redaktionsteam damit beschéftigt,
ahnliche Ideen in Themen-Clustern zu
blindeln. Der Vorstand hatte zuvor
auch ,Wildcards®“ erhalten, mit denen
er aus seiner Sicht relevante Themenge-
biete noch auf die Liste hitte hieven
konnen, die das Voting nicht zutage ge-
fordert hatte. ,Es wurde keine einzige
gezogen®, sagt Schmidt. Die Angst,
dass aus Sicht der Unternehmensspitze
wichtige Aspekte unerwihnt blieben,
erwies sich als unbegriindet.
AnschlieBend konnten die Arbeits-
gruppen auf einem virtuellen Markt-
platz mit einer fiktiven Wahrung Antei-
le an den 25 Themengebieten erwer-

ben. Daraus ergab sich eine Art Borsen-
wert fiir jedes Thema. Zu den sechs
wertvollsten Ideen wurden die Grup-
pen dann erneut befragt: Was ware fiir
die Umsetzung zu beachten? Welche
Ressourcen wéren vonndten? Welche
Hindernisse bestiinden? Am Ende des
Tages nahm der Vorstand drei Themen-
pakete mit nach Hause, die laut
Schmidt intern weiterentwickelt und
zum Teil schon umgesetzt werden. Wel-
che es sind, will der Personalmanager
nicht sagen. SchlieRlich reichen die An-
derungen bis in die strategische Aus-
richtung des Versicherers hinein.

Konzept, Technologie und Moderati-
on der Veranstaltung hat Arag beim An-
bieter Swarmworks eingekauft. Dessen
Grinder und Miteigentlimer Heiner
Koppermann betont: ,Es geht dabei
nicht um die Bespaflung von Mitarbei-
tern vor dem Abendprogramm, sondern
um produktives, inhaltliches Arbeiten.”
Es handele sich um eine Methode, die
Intelligenz grofer Gruppen anzuzap-
fen. Der auf Changemanagement spezia-
lisierte Psychologe kam im Laufe der
Jahre zu der Erkenntnis, dass die eigent-
lich guten Ideen meistens nicht aus dem
Top-, sondern aus dem mittleren Ma-
nagement kommen, also der Schaltstel-
le zwischen betrieblicher Praxis und Un-
ternehmensfiihrung. Also griindete er
vor einem Jahr mit einem Ingenieur sei-
ne Firma, die Unternehmen Konzepte
verkauft, um die vorhandene ,,Schwarm-
intelligenz® nutzbar zu machen.

Ein Begriff, den Peter Kruse aller-
dings fiir falsch gewahlt hélt. Als Wis-
senschaftler beschéftigt sich der Psy-

chologe aus Bremen vor allem mit intel-
ligenten Netzwerken, daneben ist er
auch als Unternehmensberater titig.
Vogel- oder Fischschwdrme bestinden
aus relativ unintelligenten Individuen,
sagt Kruse, die nur bestimmten Regel-
mustern folgten. ,Nach diesem Sche-
ma kriegen sie vielleicht la Ola im FuB3-
ballstadion hin.“ Mit Intelligenz habe
das aber nichts zu tun. Deshalb spricht
er lieber von ,kollektiver Intelligenz®.
Um diese nutzbar zu machen, brauche
man zunéchst eine gemeinsame Basis
in der Gruppe. Ohne allgemeines Be-
griffsinventar redeten Manager eines
Konzerns aus unterschiedlichen Kultu-
ren vielleicht miteinander, ohne sich
dabei wirklich zu verstehen. ,Das ist
dann wie beim Turmbau zu Babel.“

Ist diese Basis jedoch gegeben, funk-
tioniert ein Massenbrainstorming laut
Kruse wunderbar. Das grof3te Problem
bestehe aber anschlieend darin, den
Berg von Ideen zu beurteilen. Nach wel-
chen Kriterien wird gebiindelt und aus-
sortiert? Thm gehe es darum, das Mus-
ter in den Antworten zu erkennen. Er
habe im vergangenen Jahr, als sein Un-
ternehmen 500 Europaparlamentarier
zum Thema Okologie vernetzte, die
halbe Nacht iiber den Antwortkarten
gebriitet auf der Suche nach den inno-
vativen Ideen. Es rege ihn deshalb auf,
wenn andere Berater in solchen Situa-
tionen mit ihren Blaupausen ankdmen
und die iiblichen Bewertungsmafstabe
anlegten. ,Damit fordern sie keinen
Mehrwert zutage.*

Der Berliner Wettbewerber Idalab
bietet Informationsmérkte an, auf de-
nen Mitarbeiter verschiedene Projekte
im Unternehmen bewerten konnen.
Technisch handelt es sich um eine Web-
site, die wie eine Borse aufgebaut ist.
Die Marktteilnehmer kaufen Anteile
an Projekten, wenn sie sie flir aussichts-
reich halten, andersherum verkaufen
sie, wenn sie das Potential fiir ausge-
reizt halten. Die Gewinnausschiittung
ist allerdings rechtlich etwas schwierig.
,Aber eine Prdmierung in der Mitarbei-
terzeitung ist hiufig auch ein Anreiz®,
sagt Sebastian Mika von Idalab. Fiir

das Management bestehe der Nutzen
darin, erkennen zu konnen, welche Pro-
jekte relissieren und welche nicht. In-
teressant seien vor allem Trendwen-
den. Warum sinkt der eine, steigt der
andere Kurs? Wie kann man rechtzei-
tig gegensteuern? ,Neben den harten
Fakten flieen in solche Bewertungen
auch die Gesprache aus der Kaffeeki-
che mit ein®, sagt Mika.

Fiir all diese Projekte ist eine prinzi-
pielle Offenheit der Verantwortlichen
notwendig. Die Fihrungsspitze muss
bereit sein, die Kontrolle iiber einen
solchen ergebnisoffenen Prozess ein
Stiick weit aus der Hand zu geben. ,,Un-
ternehmen mit eher konservativer Kul-
tur tun sich da noch schwer®, sagt Hei-
ner Koppermann von Swarmworks.
Fir den Psychologen Kruse ist eine
starkere Einbeziehung des kollektiven
Wissens jedoch keine Frage des be-
triebswirtschaftlichen Mehrwerts, son-
dern des schlichten Uberlebens. Die
Entscheider in Unternehmen seien zu-
nehmend von der Geschwindigkeit der
Verdnderungsprozesse und der Kom-
plexitit der Situation iiberfordert.
,Mich wundert es manchmal, dass sich
tiberhaupt noch jemand traut, etwas zu
entscheiden.“ Um wichtige Entschei-
dungen aber nicht zunehmend aus dem
Bauch heraus treffen zu miissen, sei
die Einbeziehung des Kollektivs die
beste Alternative. ,Wer das nicht hin-
kriegt, bekommt ein grundlegendes
Problem in komplexen Situationen.“

Arag-Manager Schmidt ist mit sei-
nem Kollektivexperiment jedenfalls zu-
frieden. Bald werde man auch die Er-
gebnisse allen Beteiligten zugénglich
machen, das Interesse sei gro3. Wegen
des hohen Aufwands glaubt Schmidt je-
doch nicht daran, dass sein Unterneh-
men die Abfrage der kollektiven Intelli-
genz im Alltag auf breiter Basis einset-
zen wird. ,Das Instrument macht Sinn
fiir die Zukunft, aber nur wohldosiert.“

WIE WAR DEIN TAG,
SCHATZ?

Von Georg M. Oswald

immel war zutiefst enttéuscht.

Er war doch nicht einfach ir-
gendein Vorgesetzter. Seine Rolle er-
schopfte sich doch nicht darin, An-
weisungen zu geben oder gar Befehle
zu erteilen, Ergebnisse abzufragen
und iiber ihre Qualitét zu richten. Er
war fiir seine Leute da, Tag und
Nacht, wenn es sein musste. Hétte je-
mand tiber ihn gesagt, er habe ,stets
ein Ohr fiir seine Mitarbeiter“, hétte
er ihm widersprochen, und zwar
nicht, weil es falsch war, sondern
weil Zuhorenkénnen fiir ihn nicht
nur eine Floskel bedeutete, sondern
eine Herausforderung, eine Ver-
pflichtung. Kimmel war némlich
auch: Trainer, Ausbilder, Coach. Und
auch: Gespréchspartner. Im Extrem-
fall vielleicht sogar so etwas wie ein:
Freund? Gut, vielleicht nicht in der
eigentlichen oder géngigen Bedeu-
tung des Wortes, aber doch jemand,
der es wirklich ernst meinte. So sah
er das jedenfalls. Seine Urteile —
nein, so nannte er es nicht gerne —
seine Einschatzungen waren so diffe-
renziert wie nur moglich. Es ging
ihm nicht darum, jemanden fertigzu-
machen, abzuqualifizieren, schon
gar nicht: zu demiitigen. Dennoch,
seine vordringlichste Aufgabe war
es, den Erfolg des Unternehmens im
Auge zu behalten.

Gerade jungen Mitarbeitern fiel es
oft schwer, hier den richtigen Blick-
winkel einzunehmen. Vieles, was auf
dem Papier eindeutig und klar aus-
sah, war in der Realitit verworren
und schwierig. Die einfache Losung
nicht immer die beste. Der beste Mit-
arbeiter nicht immer der richtige.
Der richtige Vorschlag nicht immer
der, der sich durchsetzte. Gerade des-
halb musste es einen geben, der die
Leute auf ihre Eignung priifte, die
Auswahl vornahm und sich letztlich
nicht scheute, sie — ja doch! — zu be-
werten, gleich, ob das Ergebnis dem
einen oder anderen unversténdlich
erscheinen mochte. Kimmel war si-
cher: Keiner war fiir diese Aufgabe
besser qualifiziert, und keiner erfill-
te sie besser als er.

Jetzt aber hatte er im Flur von ei-
nem Link gehort, auf der Mitarbei-
ter ihre Vorgesetzten bewerten konn-
ten. Was er vorfand, war ein Alb-
traum. Anonyme User, die bekannt-
lich besonders zur Gewissenlosig-
keit neigen, libten dort nach einem
ebenso primitiven wie brutalen Sys-
tem — Schulnoten! — Meinungsterror
aus. Unter der so grobianischen wie
hetzerischen Uberschrift: ,Benote
deinen Chef!* fand er seinen Namen
dort, daneben Einzelnoten fiir Auf-
treten, Freundlichkeit, Fairness, Mo-
tivation, Fachkompetenz, die zusam-
men die Note 4,3 fiir ihn ergaben.
,Noch ausreichend“ war das wohl.
Irrte er sich, oder war da tatséchlich,
als er abends durch die Abteilung
ging, ein Anflug von Schadenfreude
auf den Gesichtern gerade der jun-
gen Mitarbeiter?

Der Autor ist Schriftsteller und Rechts-
anwalt und lebt in Minchen.

ZAHL DER WOCHE
Miénner

140 000...x.....

haben 2008 Meister-Bafog zur
Finanzierung von Lehrgingen und
Priifungen, Kinderbetreuung und
Lebenshaltung wahrend der Fort-
bildung erhalten, 4,4 Prozent
mehr als 2007.

Quelle: Destatis

Abschieben gilt nicht

Das Alter der Bewerber darf
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Banker mit Lehrauftrag
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Es gibt kein Patentrezept
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viele Tricks. Seite 6




