
wenn man als Musiker plötzlich Politikern
Ratschläge geben soll?

„Sehr gut bisher.Wir haben uns am 13. Okto-
ber zum ersten und bisher einzigen Mal ge-
troffen. Für mich ist das alles ein unbekann-
tes Terrain. Angesprochen hatte mich Gün-
ter Nooke von der CDU, wohlwissend, dass
ich parteilos bin, was ihn aber nicht weiter
störte. Die politischenVertreter habenmich
als Exoten sehr gut aufgenommen, es war
einemenschlichewarmeAtmosphäre, ernst-
haft – aber nicht zu ernsthaft. Da nahmman
schonmenschlicheGesten auch über Frakti-
onsgrenzen hinweg. Ich bin dabei der ein-
zige aktiv künstlerisch tätige. Allerdings hat

meinBereich ja bisherwenig Berührungspunktemit der Politik, ich
bin kein Subventionsprofi.
Ich weiß noch nicht genau, was man vonmir erwartet. Ich hoffe,

dieEnquete-Kommission ist nicht nur eineAlibi-Veranstaltung, die
zumDebattier-Club verkommt. In Zeiten, in denen überall gekürzt
wird, gelingt es uns hoffentlich, Wege zu finden, respektvoll mit
Kunst undKultur umzugehen – trotzwirtschaftlich schlechterRah-
menbedingungen. In zwei Jahren können wir dem Bundestag dann
vielleicht etwas vorlegen, was parteiübergreifend Anklang findet.

 Die Frage stellte Thomas Knüwer

*Heinz Rudolf Kunze ist Mitglied der Enquetekommission Kultur in Deutsch-
land. Sie soll eine Bestandsaufnahme der Situation von Kunst und Kultur in
Deutschland erstellen und politische Handlungsempfehlungen zur Verbesse-
rung der politischen Rahmenbedingungen erarbeiten. Kunze ist seit über
zwanzig Jahren aktiv als Rocksänger (“Dein ist mein ganzes Herz“), Literat
undÜbersetzer vonMusicals.

U
nentbehrlichkeit wohin man
schaut. VoneinemMeeting zuman-
dern gejagt. Im Restaurant und in
der Bahn – dasHandy amOhr. Täg-
liche Arbeitszeit von mindestens
zehn Stunden. Am Wochenende

ein Stapel Akten für zu Hause. Im Urlaub das
kleine Mobile sicherheitshalber mit am Strand,
falls imBürowas los ist. DieZeichenvonWichtig-
keit und Unabkömmlichkeit. Statussymbole –
oder ist es nur die Unfähigkeit, zu delegieren?
DerAlltag vielerManager sieht so aus: vor lau-

ter Arbeit keine Zeit zumNachdenken. Erst recht
nicht zum Voraus-Denken über die Anforderun-
gen von Morgen. Warum? 60 Prozent der Mana-
ger haben nicht gelernt, konsequent zu delegie-
ren. Diesen Geburtsfehler gestehen sie sich aller-
dings nicht ein, deshalb der Griff in die reichlich
gefüllte Kiste mit Ausreden. ZumBeispiel:
Wenn ich etwas selbst mache, kann ich sicher sein, dass es rich-

tig gemacht wird. Ich meine: Klar, jeder Fehler erscheint unglaub-
lich dumm – wenn andere ihn begehen. Aber Unfehlbarkeit nimmt
selbst der Papst nicht für sich in Anspruch. Oder: Ich kann das
schneller und besser erledigen als meine Mitarbeiter. Ich meine:
Schön, dann werden Sie bis ans Ende Ihres Berufslebens nichts an-
deres mehrmachen. Oder: Bis ich erklärt habe, was zu tun ist, habe
ich es schon selbst erledigt. Peinlich für eine Führungskraft, wenn
Wortwahl und Sprachvermögen derart eingeschränkt sind. Oder:
Wenn ich etwas aus der Hand gebe, dann verliere ich die Kontrolle.
Deshalb kontrollierenmanche Chefs persönlich die Spesenabrech-
nungen ihrer Mitarbeiter. Eine Führungskraft muss schließlich
über alles Wesentliche informiert sein. Oder: Ich fühle mich unsi-
cher, wenn ich nicht über alle Details Bescheid weiß. Ich meine:
Manmuss nicht alleswissen, sondern lediglich die richtigenPlausi-
bilitätsfragen stellen.DerChef derDeutschenBahn ist auchkein ge-
lernter Lokführer. Oder: Ich fürchte, den Anschluss zu verlieren
wenn ich nicht permanent an Fachthemen arbeite. Ich meine: Sie
fühlen sich in derRolle des Facharbeiters offenbarwohler als in der
Rolle des Führungsarbeiters.Überdenken Sie noch einmal IhreKar-
riereplanung, vielleicht sitzen Sie am falschen Schreibtisch. Oder:
Letztendlichwerde ich für dieseArbeit bezahlt. Ichmeine:Tatsäch-
lich? Werden Sie wirklich dafür bezahlt zu tun oder dafür, dass ge-
tan wird, um Ziele zu erreichen?
Das Bild vom Chef, der sein bester Sachbearbeiter ist, nimmt

man so lange wahr, wie man nicht selbst Chef ist. Führen ist ein an-
deres Geschäft als normales Arbeiten. Deshalb tun sich viele so
schwer abzugeben, loszulassen, andere zu fordern – und dabei zu
fördern. Dass es auch anders geht beweisen Führungskräfte, die
Ihre Mitarbeiter für sich arbeiten lassen. Führungskräfte, die die
Kunst des Delegierens beherrschen. Die wissen: Wer führt, führt
nicht durch – und wer durchführt, führt nicht.
Ein Beispiel aus der Praxis. Zwei Firmen aus derselben Branche,

derselben Region, mit derselben Firmengröße. Der Inhaber des ei-
nen Unternehmens informiert alle über die wesentlichen Zahlen
und erklärt seinem Personal: „Regelt den Alltag allein. Wenn ihr
Hilfe braucht, kommt zumir, dafür bin ich da.“Die Folge:DieMitar-
beiter arbeiten eigenverantwortlich. Der andere Inhaber jammert
über seinen Zehn-Stunden-Tag unddarüber, dass er seineMitarbei-
ter dauernd kontrollieren muss. „Ohne mich würde der Laden zu-
sammenbrechen“. Er macht sich Gedanken, wie er sein Personal in
Zukunft auslasten kann, die Auftragsdecke wird dünner. Der erste
Chef nimmt sich die Zeit, über Zukunftsentwicklungennachzuden-
ken. In der Zwischenzeit arbeiten seineMitarbeiter an den gemein-
samen Zielen. Der zweite Chef kümmert sich persönlich um alles,
zum Nachdenken hat er keine Zeit. Dafür wird er aber in Zukunft
sehr viel Zeit dazu haben, dann, wenn es zu spät ist.
NächsteWoche in Karriere &Management: Reinhard Sprenger
über die Erfolgskultur inUnternehmen.

Beim Energiekonzern EnBW in
Karlsruhe muss in drei Jahren eine
Milliarde Euro eingespart werden,
verkündete der Vorstandsvorsit-
zende Utz Claassen im Juli – davon
350 Millionen Euro im Personalbe-
reich. Jetzt soll konkret werden, wo
die Einsparungen herkommen: Ob
es betriebsbedingte Kündigungen
oder ob es Alternativen gibt.

Herr Claassen, ist Personalabbau
in großem Stil vermeidbar?
Bei einem Stromkonzern kann man
nicht sparen,womanwill. Für zuge-
kauften Strom und Brennstoffe gibt
es Marktpreise, die können wir
nicht beeinflussen. Auch nicht die
Abschreibungen aus früheren Inves-
titionen. Bei sicherheitsrelevanten
Themen können und wollen wir
nicht sparen. 650 Millionen Euro
Einsparungen kommen aus Maß-
nahmen außerhalb des Personalbe-
reichs. Die Vorwürfe, das Personal
sei überproportional von den Spar-
maßnahmen betroffen, sind falsch.

Präzisieren Sie das bitte.
Drei Effekte kommen zusammen:
Erstenswurdediemangelndeopera-
tive Ertragskraft nun transparent,
zweitens können wir nicht mehr so
großzügig Rückstellungen auflösen
wie früher, unddrittens gab es bilan-
zielle Altlasten.

Und das kommt überraschend?
Auf der Pressekonferenz am 4. Juli
habe ichverkündet – unmittelbar da-
nach auch betriebsintern – , dass bis
2006 insgesamt eine Milliarde Euro
eingespart werden muss, und davon
350 Millionen im Personalbereich.
Da konnte sich jeder ausrechnen,
was das heißt. Niemand sollte jetzt
eine Show der Überraschung abzie-
hen. Was ich Anfang Juli verkünde,
kann nicht Monate später Empö-
rung auslösen. Mir ist zudem völlig
schleierhaft, warum die Zahl 3 700
in dieÖffentlichkeit geratenmusste.
Der Vorstand hat eine solche Zahl
nie genannt. Die Menschen im Un-
ternehmenwerdenunnötig verunsi-
chert.

Warum stellen Sie das nicht klar
und legen Ihr Konzept vor?
Fakt ist, dasswir alle Betriebsverein-
barungen mit übertariflichen Leis-
tungen vorsorglich gekündigt ha-
ben.DieseKündigung betrifft dieAl-
tersversorgung,Weihnachtsgeld, Er-
schwerniszulage sowieErfolgsbetei-
ligungen. Das heißt aber nicht, dass
wir gleich alles abschaffen.Dasmiss-
verstehen aber manche Mitarbeiter
und meinen, ihnen werde rückwir-
kend die erworbene Altersvorsorge
genommen. Das ist falsch; nieman-
dem wird genommen, was er ver-
dient hat. Gemeint ist nur die Zu-
kunft. Doch in diesen übertarifli-
chen Sozialleistungen steckt ein Po-
tenzial von 135 Millionen Euro. Das
ist mehr als ein Drittel der ganzen
Einsparsumme beim Personal. Dies
würde den Personalabbau erheblich
senken. Seit Juli hat der Vorstand
sein Konzept übrigens vorge-
legt.

Was sagt der Betriebsrat dazu?
Wir haben vier Verhandlungstage
Ende Oktober angesetzt. Wir als
Vorstand könnten auch jetzt schon
handeln, statt weiter zu verhandeln.
Wir könnten die Betriebsvereinba-
rungen gekündigt lassen. Für das
Nichtverlängern befristeter Ver-
träge ist keine Zustimmung des Be-
triebsrats nötig, auch nicht für Früh-
ruhestand. Betriebsbedingte Kündi-
gungen könnten wir erklären und
müssten sie gegebenenfalls gericht-
lich durchsetzen. Aber wir wollen
verhandeln. Wir wollen den Men-
schen im Konzern keine Unklarheit
über Monate zumuten. Wenn wir
nach dieser Verhandlungsrunde
keine Lösung finden,müssenwir als
Vorstand sagen, was wir wollen.

Und was schlagen Sie vor?
DieVier-Tage-WocheohneLohnaus-
gleich wäre das sozialste, sie wird
vomVorstandmitgetragen. Das Ein-
sparpotenzial läge bei 240Millionen
Euro.

Zusammen mit den 135 Millionen
Euro aus den gestrichenen, überta-
riflichen Sozialleistungen würde
das rein rechnerisch reichen?
Wenn wir auf vier Tage gehen,
dann gibt es keine dauerhafte kom-
pletteKündigungder Sozialleistun-
gen. Die Belegschaft steht nach
meinem Eindruck mehrheitlich
hinter der Vier-Tage-Woche. Ich

bin mehrfach angesprochen wor-
den: Das fänden sie vernünftig,
wenn dann kein Kollege entlassen
werdenmüsse, habenmir vieleMit-
arbeiter gesagt.

Und wie viele Kündigungen wird
es dann noch geben?
Wir bräuchten dazu keine einzige
betriebsbedingte Kündigung, wir
würden das Personal dann durch
Vorruhestandsregelungen undÄhn-
liches abbauen.

Welche Lösung wollen Sie?
Es gibt verschiedene Möglichkei-
ten: Erstens, wir sparen die 350Mil-
lionenEuro alleindurchPersonalab-
bau. Zweitens, wir sparen – je nach
Ausmaß der Kürzung – rund ein
Viertel bis ein Drittel im Bereich
der übertariflichen Zusatzleistun-
gen, und den Rest über Personalab-

bau.Drittens, unddas istmein Favo-
rit: Wir sparen zwei Drittel der
Summe über die Vier-Tage-Woche
und ein Drittel über sozialverträgli-
chen Personalabbau. Daneben sind
natürlich auch Zwischenformen
denkbar.

Die Vier-Tage-Woche ist ja ein
VW-Modell, Sie selbst haben in
dem Konzern bei Seat gearbeitet.
Wollen Sie den Beweis antreten,
dass die Vier-Tage-Woche auf an-
dere Branchen übertragbar ist?
Ja, es wäre ein Novum. Es ist nur
eine Organisationsfrage. In anderen
Bereichen, wo eine Leistung rund
um die Uhr erbracht wird, arbeiten
die Mitarbeiter auch nicht 24 Stun-
den. In meinen Kopf will nicht hi-
nein, dass in der Energiebranche
nicht gehen soll, was in derAutomo-
bilbranche gefeiert wurde.

Und wie kann es passieren, dass ei-
nem Unternehmen – das als profi-
tabel galt – von jetzt auf gleich eine
Milliarde Euro fehlt?
Ganz so plötzlich kam das nicht.
Mein Vorgänger Gerhard Goll hatte
bereits eine Ertragssteigerungs-
summe von 700Millionen Euro vor-
gegeben, ich habe diese Summe le-
diglich erhöht. Außerdem wird da
oft etwas verwechselt: Unabhängig
von den Altlasten müssen wir un-
sere Kosten um eine Milliarde sen-
ken. Dass nun die Mitarbeiter für
die Altlasten bluten müssen, die
doch primär Einmaleffekte darstel-
len, stimmt sonicht: Die Einsparnot-
wendigkeit ergibt sich aus der man-
gelnden operativen Ertragskraft
auch im Kerngeschäft.

Hat Herr Goll Managementfehler be-
gangen, die, – ob Vorstand und Auf-

sichtsrat wollen oder nicht – unter-
sucht und verfolgt werden müssen?
Wir haben keine Anhaltspunkte da-
für, dass es seitens Herrn Goll zu
rechtswidrigen oder gar strafbaren
Handlungen gekommen ist. Intrans-
parenz darf nicht mit Böswilligkeit
verwechselt werden. Ich habe
Herrn Goll als kantigen, geradlini-
gen und korrekten Menschen ken-
nen gelernt. Man sollte ihn endlich
in Ruhe lassen.

Und Sie als Finanzprofi haben die
miesen Zahlen nun übernommen?
Es gibt keine Anhaltspunkte für
buchhalterische Unkorrektheiten
oder konkrete Fehlleistungen. Seit
dem 1. Mai gibt es mehr Transpa-
renz. Das ist das Kernthema.

Dennoch wurden Vorwürfe laut,
der Aufsichtsrat sei seinen Pflich-
ten nicht nachgekommen?
Es gab zu keinem Zeitpunkt einen
Anlass für einen Vorwurf an den
Aufsichtsrat. Er kann nur beurtei-
len,was ihmvorgetragenwird. Es ist
derselbe Aufsichtsrat, der mich be-
stellt hat – als Regions-, Branchen-
undUnternehmensfremden.Das ge-
schahvermutlich auchmit demZiel,
höchstmögliche Transparenz zu er-
halten und einen Generationswech-
sel einzuleiten: Von einem 60-Jähri-
gen auf einen 39-Jährigen.

Eine persönliche Frage: Sie setzen
sich über Management-Gepflogen-
heiten hinweg und tragen ein Gold-
armband. Warum?
Es ist ein permanentes Erinnerungs-
stück an meinen verstorbenen Va-
ter; ich würde es unter keinen Um-
ständen nicht tragen – schon die
Idee käme mir nie. Ich schreibe
auch anderen nicht vor, ob sie Ho-
senträger tragen dürfen. Bei Ford in
denUSA tragen vieleManagerGold-
ketten. Auch wenn ich zwei Ohr-
ringe trüge, wäre ich für meinen Job
ebenso qualifiziert.

Das Gespräch führten Anja Müller und
Claudia Tödtmann.

Alles eine Frage der Organisation
EnBW-Chef Claassen will den Beweis antreten, dass die 4-Tage-Woche nicht nur bei Autoproduzenten funktioniert

Wie fühlt man
sich eigentlich...

... Herr Kunze,

Jürgen Goldfuß
ist Management-
berater und
Bestseller-Autor

für
Führungsthemen

Die Unfähigkeit zu
delegieren

DIE FÜNF WEISEN

EnBW-Chef Utz Claassen: Das Sanierungskonzept des Vorstands steht seit Juli. Nun muss mit dem Betriebsrat
verhandelt werden, ob sich die Arbeit so umorganisieren lässt, dass Entlassungen vermieden werden können.

Heinz-Rudolph
Kunze, 47, ist Rock-
sänger und Literat,
er lebt bei Hannover.
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Illustration: Brian Grimwood

Erleben Sie einen Tag bei BCG – nicht als Zuschauer, sondern als Teil-

nehmer eines exklusiven Workshops. Wir stellen Ihnen eine Aufgabe

aus der Praxis. Und Sie analysieren die Situation, entwickeln im Team

neue, überraschende Lösungen und begeistern den Vorstand von Ihren

Ideen. So lernen Sie nicht nur die weltweit führende Strategieberatung

näher kennen, sondern entdecken vielleicht auch eine berufliche

Perspektive.

Bewerben können sich herausragende Universitätsstudierende im

Hauptstudium, Doktoranden und Young Professionals aller Fachrichtun-

gen. Schicken Sie Ihre vollständigen Unterlagen bis zum 3. 11. 2003 an:

The Boston Consulting Group, Kerstin Steinmann,

Stadttor 1, 40219 Düsseldorf, steinmann.kerstin@bcg.com,

Telefon: (02 11) 30 11 -33 33

Sie haben die Wahl: BCG 360° findet am 24. 11. in Düsseldorf, am

28. 11. in Berlin und Stuttgart sowie am 1. 12. in Frankfurt statt.

Weitere Informationen unter www.bcg.de/360

Betrachten Sie strategische Beratung aus einer neuen Perspektive: Ihrer eigenen.
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KARRIERE&MANAGEMENT
AFreitag / Samstag, 24. / 25. Oktober 2003 


