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ie CSU d1e Weltba.nk und VW habén

nacheinander 'michtige - Minner fiber
. Frauengeschwhten gestolpert sinid. Bei der CSU ver-
folpte die Offerilichkeit gespannt, wie sich der Agrar:

minister und Kandidar fiir den CSU—ParteNorsmz
Horst Sechofer; entscheiden wirde: fiir seine - Ehefrau

oder fiir seine Geliébte: Das cntfachte inder CSU eine
Diskussion iiber christliche Werteé und nahim Sechofer

wohl die Charicé; den Partéivorsitz zi1 erlangen. Der -

Weltbank-Prisident und Bush: Vertrate Paul Wolfo-
witz scheiterte durch sein Verhaltms 711 £iner semer
Angestellten. Gezielt lancierte Informatlorien aus der
Welthank sorgten dafiir, dass oﬁ%nkundig Wurde, wie

Wolfowitz seiner Lebensgefahreit Shaha Riza gegen -

alle Regeln der Bank eiiie Gehaltserhohung vonjihr-
lich 60 000 Dollar und zwei Beforderungen zuge-

schanzt hatte. Bei VW stolperte nicht mir dér Perso-

nalvorstand Peter Hartz, sondern auch eine Reihievon:
Betriebstiten an bedauetlicherweise ﬁrmenﬁnanmer—
ten Bordellbesuchen der Fuhrungsnege :

Der Reflex auf diese ‘Affiren wat imimer dér gle1che :

Empérung iiber die Schicinheiligkeit, die in diesen Or-
ganisationen herrsche; Erregung {iberdie Wlderspru-
che zwischen deri nach auflen proklamierten Prinzipien
und der allviglichen Praxis: Wie kann eine Partei, die
sich auf christliché Prinzipien beruft, cinen Parteivor-
sitzenden wihlen, der nicht das helhge Pnnnp der
Familie hochhile? Wic kann eine Organisation wie die
Weltbanlk sich als obesster Korruptionsbekimipfer in
der Weltgesellschaft profilieten und gleichzeitig in ih-
ren cigenen Kreisen auf oberster Ebene Korruption
dulden? Wie kann éin Unternchmen wie VW auf der
cinen Seite von seinen Mitarbéitern Lohnverzichr for-

dern, auf der dnderen Seite aber der Fuhrungsnege"

Vergniigungsreisen gehehmigen? -~

Grundlage dieser Emporung schemt ciy weitver-

breiterer Konsens zu sein: Partéien, dffentliche Ver-

waltungen, iibesstatliche- Orgamsatlonen und Un-.

ternehmen haben gefillipst so. zu ‘handeln; wie sie

reden. Visionens Lembxlder, “Werthaltungen - und

Programme miissten, so die dominierende Vorstel-
lung, méglichst eng: mit den- Konketeri - Entschei-

dungen in den Organisationen gekoppelt sein. Die--
ser Konsens liegt dem Mantra jeder Parteikritike - .

»die machen jaam: Ende doch mcht, was sie verspre-
chen« — zugrunde, - :

~ Beialler Klage ibersiehr i maii jedoch einen zentra-
len Punke: den Nutzen, deén Heuchelei fiir Orgamsa—

tionen hat. Schemheﬂ1gkext, datauf hat zuerst der ©
schwedische Okonom-und’ Orgamsauonsforscher Nils -

Brunsson aufiherksam gemacht istfiir Otganisationen

niche ein Problem, sondern vielmehr eine Losung. Re- "
gierungs- wie Oppositionspartejen, ‘multinationale .
Enewicklungshilfeorganisationén genauso wie globa-
lisierungskricische Nlchtregierungsorgamsauonen, die~

Betriebsleiter grofler Automobilkonzeriie genauso wie

der Betriebsrat dieser Firten = sie alle sind, so die The- -
se Brunssons, darauf z angemesen. moghchst professmd '

nell zu heucheln

Cembne s

auf den ersten Blick wenig gemein —aufler,
dass- in" allen” drei- Organisationen kirz -
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Eine Vol E{spartel darf riicht ehrlich sem,
wenn sie ihre Waiz!er ubérzeugen ws!!

Die Ussache fir che notwendlge orgamsatorlsche Heu— g
chelei liegt inden w;derspruchlichen Anforderungen;
die Parteien, Verwaltungenund Unternehmen gleich- -
zeitig bedienen'miissen. Die: CSU tuss eineséits ihie :
Klassische Klientel it der Provmz erieichen, anderer—' :
seits aber auch ﬁ.u Stadter inferéssant Bleilsen: Sie muss .
wenigstens den Eitidriick eiwecken, ‘dass sie dem Cin-
ihrem Namen gerecht wird, ohne gIe1chze1t1g von ih-
ren Mitgliedern eine jesuitenartige Lebensﬁlhrung.
verlangen zu kénnen. Die Weltbank muss glaubhaft
versichern, dass sie die Armut in der Welt abschaffen
will — und damit lctzthch auch sichi selbst. Gleichzeitig
steht sie aber unter demi Druck, ihr Kreditvolurmen
immer weiter 7t erhohen und damit zu wachsen: Sie
muss iiberzeugend prisentieren, dass sic es mit der
Kortuptionsbekidmpfurig érnst nimme.- doch ist ver-
mutlich den mieisten erfahrenen Managem der Welt-
banl bewusst, dass sich in \nelen Tandem Pro;ekte nur
durchsérzen lassen; wenn auf eher unkonventionelle
Methoden zuriickgegriffen witd. VW muss-einesseits
Gewinne machen; die denen anderer Automobilkon-
ierne vergleichbar 'sind, gleichzeitig aber auch die
Mitarbeiter durch uberpropornonale Lohnzahlungen
zufriedenstellen. - .

Natiitlich kénnte sich eine Organisation fiir eine
Seite allein entscheiden: die CSU fiir die Berubigung
der Hardcore-Christen in der niederbayerischen Pro-
vinz, die Weltbank fiir die Armutsorientierung oder
VW fiir die Steigerung des Shareholder-Values. Jede
Firma, jede Kirche, jede Universitit traumt davon,
widerspriichliche Anforderungen aufzulésen und sich
durch Unternehmensberacungen auf cin Ziel allein
auszurichten: den méglichst profitablen Verkauf von -
Handys, das Erseichen von Seelenheil fiir die Gliubigen
oder die hundertprozentige Zufriedenheit von Studie-
renden. Damie wiirde man dann zwar-dem Anspruch
von Reinheit und Konsistenz geniigen, gleichzeitig aber
in vielen Gruppen an Unterstiiczung verlieren. Die
Logik ist simpel: Entscheidet man sich grundlegend

" fiit die eine, dinn bleibt die andere Seite notgedrungen

unbefriedige — ein hohes Risiko fiir Organisationen.
Bereits die US-amerikanischen Soziologen Mar-
shall Meyer und Lynne Zucker haben nachgewiesen,
dass Organisationen iiberlebensfahiger sind, wenn
sie mit widerspriichlichsten A_nforderungen kon-
frontiert und deswegen nichr effektiv auf ein Ziel
ausgerichtet sind, als wenn sie dem Modell effizienz-
orientierter, nur auf ein Ziel und eine Zielgruppe
orientiertet Unternchmen folgen. Wer Beispiele da-

| fiir sucht, schaue auf die CSU, die Weltbank oder
- Volkswagen, die alle drei keine Vorbilder fiir eine

stromlinienformige Organisation sind, aber die wi-
derspriichlichsten Anforderungen mehr oder min-
der geschicke integriert bekommen.



Stefan Kihl: Lob der Heuchelei. In

Schwindeln allein reicht nicht - der
richtige Zeitpunkt dafiir muss da sein
Je starker die widerspriichlichen Erwartungen an eine
'Organisation ‘herangetragen ‘werden, desto: perfekter
muss allérdirigs die Vorderbiihne hergerichrer wegden.
Jeheterogener die Wihlerschaft der CSU in den fetzten
zwei Jahszehinten geworden ise; desto stirker ist sie da-
rauf angewiesen, ¢in atiraktives, aber niche allzu kon-
kretes AufSenbild abzugebei. Je offensichdicher i den
" acheziger Jahrén wiirde, dass die Weltbank Schiwierig-
keiten Hatte, ihre selbst proklamierten Ziele der Armuts-
 belimpfung zu érreichen, desto starker war sie letztlich
auf Schéinheiligkeir angewiesen. Warde — wie im Fall
. von Investitionspfojekten in Indoriesien —bekannt, dass

 Entwicklungshilfegelder yeruntreur wurden, gelobte

man Besserung, indem die Bank: Leitbilder, Erhilcerkli-

. rungen und Antikorruptionsleirinien veroffentichte.
+ Zugespiczt ausgedriicke: Orpanisationen intissen -
professionell heucheln, dansit sie ihie cigentlichen Pro-~

dukte herstetlen konren, Odet in der Spraché von Nils

- Dasungeschriebene (Gesetz laﬁt’e’t’ Jewells,dassche
Mitarbeiter am Ausschmucken ilites Schatferisters riach ¢

atiflen mitwitkén, Man beobachte nur, wie sich das
- Reden eines Mitarbeiters iiber seine Organisation ver-

‘ andert, sobald eint Mikrofor eingeschaltet istoder eine -

" Kamiera liuft. Vor allenyaber lassen sich drej Vorgehens=

" weisen beobachteri; der Herausforderung einer mog-"

: lichst professionellen Heuchelei gereche zu werden.”
" Bine  erste -Strategie besteht darin, Spezialabrei-
‘ lungen einzurichiten, die hiufig nichts anderes machen,
l als” die Yordcfbﬁhne' der Qfga‘ifii:sat_icjn' herzurichten:
| Presséteatns, die auch:in Krisensiruationen® dafiir zu
“sorpen hiben; dass die AuBendarstellung stimit; Ab-

“teilungen fizr nachhaltiges Wittschaften, die den Fin--

“driick vermitteln sollen, dass es nicht nur um: Profit,-

sondexsi auch um die Veratitwornng fiir die Urnwel
orraptionsiperialitén, dic gerade in den Orga-
uption noweri-

“geht;

‘nisationen; ii denen organisierte Kotruption _
| diger Teil des Geschiftesist, den Anschein vori unter-

‘nehmetischer ntepitit erwecken; Staregiesbicilungen,
:dié nicht selten die meiste Zeit damit zubringen, Vor- -
furihiren Bereichsvors ‘erstellen; derdant -
‘wiederusn pichts anderes miachi, als i diesen Vorla-

lagen firihre

| gen ‘wiederim den’ Gesamrvorstand zu beruhigen.
Daliir sin telun
vorn operativen Geschift entkoppelr und kénsien so
verhindern, dass zi viel Unrube von' auflen an die ei-

gentlich produksiven Bereiche herangetragen wird.

i’ det Ablenkung offenticher Aufmerksamke
l _ir'fld'e_ gute Parteifiitirer verstehen sich darauf, bei Auf-

“ 7 Fine zweite Strategie von Oiganisationen besteht.

- merksamkeic eischenden The

- men viel »Geredes zu produzic-

| “ren; um’in -anderen  Bereichen -

Brunssori: Unternelimen; Parteien; Universititenund
irchen miissen » Talke produzierén, um fiberhatpt zu.

sind solche Spezialabteilungen: fir Heuchelei -

G
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' die Ruhe zu haben, einschneidende Entscheidungen
" vorzubercitén. Man schaue zam Beispiel auf Auto-
- mobilunternehmen, wie dort zurzeit das Thema der
Menschenrechtsverletzungen bei auslindischen Zu-
. lieferern behandelt wird. Bs werden hier Stellung-
- nahmen und Checklisten erstellt und eine Vielzahl
* von Promotionen tiber Unternehmen und Ethik aus-

gelobt, aber anders als béispielsweise bei der rigoro-

| sen Qualititspriifung von Zulieferern wird dieses

. Thema nicht aufwendig beim Zulieferer direk iibet-
- priift und mit harten Konsequenzen verfolgt.

Entscheidend ist schliefilich auch das Zeitmanage-
ment von Heuchelei. Es gibt Phasen, die eher fr
»Action« geetgnet sind, und andere, in denen »Talk
angesagt ist. Wenn ein Energieunternchmen sich mit
mehreren Storfillen in seinen Atqumftwerken kon-
frontiert sieht, konzentriert sich die Kraft auf Henche-
lei. Tdeen fiir einschneidende Universititsreformen
verkiindet eine Regierungspartei eher zu Beginn der

protestarmen Semesterferien, wihrend der Beginn des

Wintersemesters eher die Zeit fiir symbolische Wohl-
ratent ist, um die wohnungssuchenden und in iiberfiillte
Hbssile irrenden Studierenden zu beruhigen.

Das Errichten der Legitimationsfassade, fiir das
diese drei Strategien cingesetzt werder, kann natiirlich
nicht véllig entkoppelt vom Alltagsgeschift der Orga-
pisation sein. Wenn ein Unternehmen-wie Unilever
aufgrund des Sffentlichen Drucks behauptet, dass beim
Anbau von Ananas nicht das Unkrautvernichtungs-
mitte] Paraquar eingesérze wird, dann hat:das hiufig

. ungewollte Konsequenzen fiir seine Anbaumethoden
' in Dritte-Welt-Lindern; Wenn. Siemens unter ffent-

Jichem Tamtam einen Korruptionsbeauftragten er-
nennt, dann kérinen die bewihreen, konomisch gut

begrindbaren Bestechungsprakriken nicht auf die’

gleiche Weise fortgefithre werden. Aber der grofite Feh-
ler eines neu ernannten Nachhaltigheitsexperten oder
Korriptionsspezialistert ist; davon atiszugehen;, dass die

- internie Funktionsweise: seines” Unternehmiens - sich

kiinftig nach seinem vorratigig der Auﬂenda:stellung

: diEhghdéj;iAufgabanp'aket richten‘witd. .

. Wasiscjetzt bei der CSU; VW und der Weltbank
schiefgelaufen? =~ -
Horst Seehofer; Paul Wolfowitz und Peter Hartz

wurden von ihrén Organisationen geopfert, weil diese

datauf anpewieseiiwaren, ihte Auflendarsecllung intake -

i halten. Dic Ursachen fir die Absirafung liegen niche

in ciriem vermeintlichén’ Fehlverhalten der Person, .

sondern in der Actralvitir der Eféigiﬁisis:eﬂf'iit" die Au-

 Renwelt: Die Geschichten bei der CSU, der Weltbank

urid Pétér'H_a,t_‘tz?bo_tén alles, wotiach Medlcn gig:reh. .
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Der Reﬂex von’ Orgamsat_m '::auf_ ﬁ.lndamentale

: LegIthEatskrlsen isthaufigder -oleiche: Man wechsel¢

das Fuhrungspersonal aus. Negatlve Vorkommnisse

“wetden — genauso wie positive auch:

‘der Betrach:
tung von Medien hiufig an Personen gebunden, denn
die Geschichten kénnen danin besonders eindricksvoll
erzihle werden. Weil Jedoch Orgamsanonen anders

als Kénigsfamilien oder Popbands - iht Persorial aus-
" wechseln kénnen, bietet 51ch die: moghchst offenthch
' '.zeiebnerte Trennung an, :

~In dieser Rcaktlonsweme unterschelden sich Parte1en,
~ Unterniehmen - und- staatliche nst1tuuonen
‘grundlegend von Fuballyereine
gbel Knsen mcht deshalb ausgewechseit Werd

wed se]n des Fuhrungs—

: personais die emzlge Moghc it ist, Vertrauen bex

i.';tFans, Spielern iind Medien ziiri kzugemnnen S

:Fih_"die '.CSU dlE Weitb inle
strafung persd ‘eine fast mmallge

Chance, dle Fassade Wleder n Ordn’ung __\u bnngen ‘

. Die effizienteste ‘Fotm organisier
- immicr noch das Geloben von B setting iiber die of—
__fenthche Demonuerung iner Fuhrungskxaft _ =

3 .Stefan Kb rst Orgamsationsberater und meessor fii
: sozloiogre an der Univeers[tdt Blelefeld. Zum Thema Helchel&l = -
st von Jhm das Buch »Das Regenmacher—Phanomen« ersch:enen _'

rga msatlons



