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Mitarbeitende gründen Familien, kau-
fen Autos, bauen Häuser, betreiben 
im Nebenerwerb Firmen und sind 

Präsidentinnen oder Schatzmeister von 
Vereinen mit 2.000 Mitgliedern und mehr. 
Innerhalb der Organisation jedoch hält 
man sie für nicht mündig genug, um über 
Ausgaben von mehr als 200 Euro zu ent-
scheiden, wobei der Grad des zugebilligten 
Entscheidungsspielraums nach wie vor von 
der hierarchischen Position abhängt. Der 
Widerspruch zwischen der gelebten Urteils-
kraft im Privaten und dem Zutrauen in die 
Mündigkeit von Menschen im Arbeits- und 
Organisationskontext ist eklatant.

In der arbeitsteiligen Wirtschaft über-
lässt man, wenngleich nicht immer die 
Entscheidung selbst, aber zumindest eine 
kaum zu ignorierende Empfehlung den-
jenigen Sachkundigen, die in einem be-
stimmten Bereich über entsprechende 
Expertise verfügen. Compliance Officers 
sollen die Regelkonformität sicherstellen, 
Qualitätsbeauftragte die Güte der Produkte 
und Dienstleistungen garantieren. Es reicht 
schon lange nicht mehr, einen Gesellen- 
oder gar Meisterbrief zu haben, es werden 
Spezialausbildungen benötigt, um Geset-

zestreue oder Qualität gewährleisten und 
nach außen dokumentieren zu können. Wir 
schaffen Instanzen, die meist als Experten 
ausgewiesen werden und bestimmen, was 
richtig und was falsch ist.

Nichts gegen Könnerschaft: „Deprofes-
sionalisierung“ führt in die Irre

Dieses Vorgehen ist zunächst einmal nach-
vollziehbar, ist es doch nicht die schlech-
teste Idee, bei Fachfragen auf Menschen 
zu setzen, die sich in einem Gebiet in der 
Tiefe auskennen. Ausbildung, Fachwissen, 
Erfahrung und Können sind die besten 
Voraussetzungen dafür, dass ein guter Job 
gemacht wird. Dennoch sollten wir uns ab 
und zu die Frage stellen, bei welcher Art von 
Herausforderungen uns die eingesetzten 
Instanzen weiterhelfen.

Die Antwort ist relativ einfach: Solange 
unsere Probleme „nur“ kompliziert sind, 
hilft eine Fachexpertin mit entsprechendem 
Know-how weiter. In diesem Fall sollten 
wir unterstellen, dass Experten in ihrem 
jeweiligen Fachgebiet die Bedeutungszu-
sammenhänge kennen, weniger Fehler 
machen und ihre Kompetenzen richtig 

 � Nichts gegen Könner-
schaft: Expertentum hat 
seine Berechtigung

 � Reduzierter Anspruch: 
Experten sind maximal 
Übersetzer der Komplexität

 � Zombifikation: Die Fol-
gen der Bevormundung

 � Nicht für andere ent-
scheiden: Gefragte Frösche 
finden ihren Weg

 � Lob-Karten: Strukturelle 
Krücke für das Vertrauen in 
die Urteilskraft

Preview

Bei komplizierten Sachfragen verlassen wir uns – zu Recht – auf die Kompetenz 
von Experten. Wenn Komplexität ins Spiel kommt, stößt diese Strategie an ihre 
Grenzen. Statt einer Instanz zu vertrauen, braucht es dann die Urteilskraft jedes 
Einzelnen, sind Stefan Kaduk und Dirk Osmetz überzeugt. Was Unternehmen 
dafür tun müssen? Auf die Mündigkeit ihrer Mitarbeitenden setzen.

Urteilskraft vor 
 Instanz
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zum Einsatz bringen können. Es ist ohne 
Frage sinnvoll, dass ein Experte gerufen 
wird, wenn ein Gutachten erstellt werden 
muss oder die Heizung zu reparieren ist. 
Und mit Sicherheit sollte die Chirurgin 
genau wissen, was sie tut, wenn sie das 
gebrochene Bein operiert, genauso wie 
wir keinem Laien den Austausch unserer 
abgefahrenen Bremsscheiben überlassen 
würden. Deshalb ist der teilweise zu hören-
de Ruf nach einer „Deprofessionalisierung“ 
sehr kritisch zu sehen. Journalistinnen und 
Pflegekräfte reagieren zu Recht allergisch, 
wenn aus Effizienz- und Kostengründen 
in ihre Domänen laienhaftes Halbkönnen 
Einzug hält.

Expertentum als das Beherrschen einer 
Profession – im Sinne von: Man versteht 
sein Handwerk! – ist also unabdingbar. 
Doch sobald man es mit Herausforderun-
gen zu tun hat, die kennzeichnend für die 
viel zitierte VUKA-Welt sind, sieht es etwas 
anders aus. Dies betrifft dann die Regelung 
komplexer Zusammenhänge und die Pro-
gnose zukünftiger Entwicklungen. Hier 
reicht selbst virtuos beherrschtes Handwerk 
nicht mehr aus. Vor allem bei dem Versuch, 
zukünftige Entwicklungen zu antizipieren, 
scheitern Experten regelmäßig. Der simple 
Grund: Sie haben ihr Wissen in der Vergan-
genheit erworben und legen ihrer Prognose 
zwangsläufig dieses Wissen zugrunde.

Reduzierter Anspruch: Experten sind 
keine Alles- oder Besserwisser

Oft ist es fast schon beängstigend, mit 
welcher Naivität und Passivität wir auf die 
Instanz vertrauen, wenn es sich um gänz-
lich neue Problemstellungen handelt. Und 
mit etwas Distanz erkennen wir, dass die 
Mehrzahl der an sie adressierten Fragen 
nicht beantwortbar ist. Ob Sascha Lobo – 
eine der Instanzen der Digitalisierung und 
gerne als „Klassensprecher des Netz 2.0“ 
bezeichnet – die digitale Zukunft skizzieren 
kann und die entsprechenden Antworten 
kennt, bleibt abzuwarten. Wirklich gute 
Expertinnen und Experten erkennt man 
daran, dass sie sehr vorsichtig argumen-
tieren, wenn sie nach Lösungen gefragt 

werden und sich eben gerade nicht zur 
bevormundenden Instanz aufschwingen. 
So wie Daniel Gerlach, Nahost-Experte 
und Chefredakteur des Magazins „zenith“, 
der sich in der Sendung „aspekte“ vom 
17. Januar 2020 zu den nicht erfüllbaren 
Erwartungen an Experten äußerte: „Man 
muss das Expertentum selbstkritisch und 
selbstironisch betreiben, sonst geht’s gar 
nicht. (...) Wir können nicht alles wissen, 
das ist völlig unmöglich. (...) Ich kann ein 
bisschen Übersetzungsarbeit leisten, kann 
andere Perspektiven geben, kann versu-
chen, ein Stück weit mich in die Haut der 
Menschen zu versetzen, um die es hier 
geht. Aber ich bin nicht allwissend und 
habe nicht die Antworten.“

Schnelle Antworten kann es nur bei einfa-
chen und komplizierten Problemen geben. 
Und genau deshalb erlebt man immer wie-
der das Versagen der – nicht selten von der 
Öffentlichkeit dazu gemachten – Experten, 
wenn es um Vorhersagen geht. Philip Tet-
lock von der University of Pennsylvania 
bat in einer Studie 284 Kommentatoren 
und Berater für politische und ökonomi-
sche Trends, die Wahrscheinlichkeiten 
des Eintritts bestimmter Ereignisse in den 
Regionen der Welt zu beurteilen. Insgesamt 
untersuchte er über 80.000 Vorhersagen. 
Das Ergebnis war niederschmetternd. Die 
Experten erzielten schlechtere Ergebnisse 
als Dartpfeile werfende Affen.

Folgen der Bevormundung – das 
Phänomen der „Zombifikation“

Unzählige Beispiele belegen, dass wir die 
Leistung von Nichtexperten bei komplexen 
Fragestellungen fahrlässig unterschätzen. 
So entstehen im Straßenverkehr bessere 
Lösungen, wenn man auf die Urteilskraft 
der Verkehrsteilnehmenden setzt. Irritiert 
durch den „Schilderwust“ und überzeugt 
von der Tatsache, dass Verkehrsteilnehmer 
umso verantwortungsloser handeln, je mehr 
Regulierungen existieren, hat der nieder-
ländische Verkehrsplaner Hans Monderman 
bereits in den 1980er-Jahren genau das 
Gegenteil von dem getan, was unseren Stra-
ßenverkehr kennzeichnet. Im Rahmen der 

Je häufiger Men-
schen bevormundet 
werden, also jede 
Verantwortungs-
übernahme durch 
Warnhinweise und 
Verhaltensauffor-
derungen ausge-
schlossen wird, 
desto eher verhalten 
sie sich auch wie 
Entmündigte.
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Initiative „Shared Space“ wurden sämtliche 
Schilder und Ampeln an Hauptverkehrsstra-
ßen entfernt. Aus Bürgersteig und Fahrbahn 
wurde eine durchgängige Fläche. Die Effekte 
waren überraschend: Die Geschwindigkeit, 
mit der sich Fahrzeuge durch die Straßen 
bewegten, reduzierte sich zwar, aber durch 
den besseren Verkehrsfluss sank die Zeit für 
die Wegstrecke auf die Hälfte. Entscheidend 
aber war: Die Anzahl der Verkehrsunfälle 
ging auf nahezu null zurück. Interessan-
terweise war hier ein Experte umsichtig 
genug, das Expertentum aus einem System 
fernzuhalten, das sich durch menschliche 
Urteilskraft effektiv von selbst reguliert. Je 
häufiger Menschen bevormundet werden, 
also jede Verantwortungsübernahme durch 
Warnhinweise und Verhaltensaufforde-
rungen ausgeschlossen wird, desto eher 
verhalten sie sich auch wie Entmündigte. 
In der Soziologie gibt es dafür den Begriff 
der „Zombifikation“.

Richtet man den Blick auf Unterneh-
men, lassen sich auch diese in vielen Fällen 
als zombifizierte Systeme beschreiben. 
Oftmals sind Führung und Management 

Entmündigungsinstanzen. Auch wenn das 
so keine Managerin, kein Manager laut 
sagen würde, Überzeugungen wie „Meine 
Mannschaft braucht klare Ansagen, sonst 
bewegen sich die Spieler nicht!“ oder „Wir 
müssen die Mitarbeitenden vor sich selbst 
schützen!“ sprechen eine eindeutige Spra-
che. Es ist die Hierarchie, die entscheidet, 
gestaltet und vorgibt. Budgets, Standards, 
Richtlinien und in Einzelfällen bereits Ta-
gesziele oder eine Überwachungssoftware, 
die die Tastenanschläge zählt, stehen für 
diese Bevormundung. Die Urteilskraft der 
Mitarbeitenden bleibt ungenutzt. Wenn, 
frei nach Kant, die Unmündigkeit das Un-
vermögen ist, sich seines Verstandes ohne 
Anleitung eines anderen zu bedienen, dann 
sind Organisationen häufig genug das per-
fekte Trainingslager zur Ausbildung dieses 
Unvermögens.

Gefragte Frösche finden eigene Wege 
aus dem Sumpf

Wir hören manchmal, wenn es in Organi-
sationen um heikle Entscheidungen geht, 
von denen Mitarbeitende direkt betrof-
fen sind, die Aussage: „Wer einen Sumpf 
trockenlegen will, darf nicht die Frösche 
fragen.“ Oft werden dann zum angeblichen 
Schutz der Mitarbeitenden Informationen 
zurückgehalten. Wir sind keineswegs für 
sozialromantische Basisdemokratie und 
dafür, alles sofort mit allen zu teilen. Aber 
die selektive Weitergabe dient letztlich nicht 
dem Schutz der Mitarbeitenden, sondern ist 
Ausdruck der Unsicherheit der Führungs-
kräfte. Viel besser wäre es daher, zu dieser 
Unsicherheit zu stehen. 

So zum Beispiel bei einer Neuorganisa-
tion eines Geschäftsbereichs mit etwa 100 
Mitarbeitenden. Das Management lud die 
Belegschaft ein, auf freiwilliger Basis die 
Schwachstellen der heutigen Struktur zu 
diskutieren und mögliche Lösungen zu 
entwickeln. 65 Mitarbeitende hatten sich 
gemeldet und in acht Gruppen organisiert. 
Nach drei Monaten wurden die Ergebnisse 
der Gesamtbelegschaft vorgestellt. Die Be-
fürchtung, dass infolge von Eigeninteressen 

Gedankenexperiment: 

Stellen Sie sich eine typische Woche in Ihrem Privatleben vor. Sie tun ganz 
normale Dinge: Lebensmittel einkaufen, Arzttermine vereinbaren, Rech-
nungen bezahlen, Sport treiben, Essen kochen, Freunde in einer Bar treffen 
usw. Zählen Sie die Situationen, in denen Sie nicht auf Basis Ihrer persön-
lichen Urteilskraft entscheiden könnten, wenn die Logik der Organisation 
auch im Privaten gelten würde. Denken Sie sich genau in diese Situationen 
hinein und erstellen Sie Ihre persönliche Stimmungs- und Energiebilanz 
der dann erlebten Unmündigkeit. 

Auch wenn Ihre Lebensbalance darin bestehen sollte, beide Welten be-
wusst nicht zu trennen: Wechseln Sie nun gedanklich in Ihren Arbeits- und 
Organisationskontext und lassen einen Businesstag exakt Revue passie-
ren – vom Einchecken über die ersten Meetings und die Mittagspause bis 
hin zum Nachmittagsworkshop und das letzte Gespräch beim Espresso 
am Abend. In wie vielen Situationen wird Ihnen das eigene Urteilen abge-
nommen? Wie hoch schätzen Sie die Opportunitätskosten der Bevor-
mundung ein – unmittelbar für Sie und in der Folge für Ihre Kolleginnen 
und Mitarbeiter? 
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und persönlicher Betroffenheit lediglich 
Scheinlösungen entstehen, erwies sich als 
unbegründet. Das erlebte Engagement und 
die Qualität der vorgeschlagenen Lösungen 
überraschten alle. Aufgrund der Realitäts-
nähe waren die Mitarbeitenden in der Lage, 
sowohl bei der Schwachstellenfeststellung 
als auch der Lösungsentwicklung die – im 
Vergleich zur Bereichsleitung – viel rele-
vantere Perspektive einzunehmen. Vor 
allem aber trug der Prozess dazu bei, dass 
im ganzen Geschäftsbereich ein wesent-
lich differenzierteres Problembewusstsein 
entstand.

Mittlerweile gibt es viele Organisationen, 
die den Kompetenzrahmen ihrer Mitar-
beitenden und Teams massiv erhöhen. 
In einem Produktionsunternehmen ent-
scheidet jeder Mitarbeitende eigenständig 
über den Kauf von Arbeitshilfsmitteln. 
Eine zentrale Einkaufsabteilung existiert 
nicht. Einer Technikerin wird zugetraut, 
die Entscheidung über den Kauf eines 
neuen 8.000 Euro teuren Schweißgeräts 
selbst zu fällen. Um Einkaufssynergien 
zu nutzen, treffen sich Mitarbeitende mit 
ähnlichen Einkaufsbedarfen regelmäßig 
zum Gedankenaustausch. Bei der für Mus-
terbrüche bekannten Firma allsafe in Engen 
am Bodensee gibt es sogar für keinen Fall 
mehr die Erfordernis einer zweiten Unter-
schrift. Auch für Personalentscheidungen 
gilt in immer mehr Firmen das Prinzip des 
Selbstmanagements. Wer die Notwendigkeit 
erkennt, schreibt eine Stelle aus. Weitere 
Beispiele eines konsequenten Vertrauens in 
die menschliche Urteilskraft sind: ein inte-
gritätsorientiertes Compliance-Verständnis, 

das die Verantwortung zur Einhaltung der 
Regelkonformität konsequent Mitarbeiten-
den überlässt, oder eine selbst organisierte 
Bonusverteilung im Team.

Lob-Karten: Strukturelle Brücke für das 
Vertrauen in die Urteilskraft

Bezogen auf das – durchaus leidige Thema 
– der leistungsorientierten Bezahlung hat 
kürzlich die Daimler-Stadt Schorndorf neue 
Wege eingeschlagen. Anders als es bei den 
üblichen, zum energieraubenden Schauspiel 
führenden Vorgehensweisen der Fall ist, 
wird ab 2020 mit einer auf einen Bierdeckel 
passenden Idee experimentiert: 50 Prozent 
des Budgets werden kopfproportional ver-
teilt, die andere Hälfte bemisst sich nach 
der Anzahl von sogenannten LOB-Karten, 
die Mitarbeitende während des Jahres 
sammeln. Sobald jemandem etwas positiv 
auffällt – beispielsweise die unerwartete 
Aktion einer Kollegin, die der Stadt und 
ihren Bürgern einen Mehrwert bringt –, 
wird dieses Handeln durch Übergabe einer 
LOB-Karte gewürdigt. Bislang läuft die 
Kartenvergabe noch über die Vorgesetzten, 
doch die Initiatorinnen sind sich einig, dass 
dies nur der Anfang sein kann. Es handelt 
sich eben um ein Experiment, und allen 
ist klar, dass der Bierdeckel-Ansatz nur 
eine „strukturelle Krücke“ dafür ist, der 
menschlichen Urteilskraft wieder mehr 
Gewicht zu verleihen.

Ein oft gehörter Einwand seitens der 
Führungskräfte gegen das konsequente 
Vertrauen in die menschliche Urteilskraft 
lautet: Viele Mitarbeitende wollen sich 
gar nicht einbringen, sind vielmehr froh, 
wenn die Hierarchie entscheidet. Diese 
Menschen mag es tatsächlich geben. Die 
Ursache für diese Haltung liegt teilweise 
darin, dass Mitarbeitende in der Vergan-
genheit erlebten, dass ihr eigenes Handeln 
ohnehin keinerlei Auswirkungen auf ihr 
Umfeld hatte. Insofern beklagt Führung 
ein Phänomen, für dessen Entstehung sie 
häufig selbst verantwortlich ist.

 Stefan Kaduk, Dirk Osmetz

Die Autoren: Dr. Stefan Kaduk 
(links) und Dr. Dirk Osmetz sind 
Gründer und Partner der Manage-
mentberatung Musterbrecher® in 
München. Ihre aktuelle Publikation: 
MusterbrecherX – Ein Prospekt 
für mutige Führung (Murmann). 
 Kontakt: www.musterbrecher.deFo
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Mitarbeitende, die 
sich angeblich nicht 

einbringen wollen 
und Entscheidungen 
der Hierarchie über-
lassen, haben in der 

Vergangenheit oft 
erlebt, dass ihr eige-

nes Handeln keine 
Auswirkungen auf 

ihr Umfeld hatte.
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