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McKinsey und ich

Ich glaube, nur einmal in meinem Leben habe ich einem an-
deren Menschen richtig Angst gemacht. Das war in jenen
fiinf Minuten, als man mich fiir einen Mitarbeiter von
McKinsey hielt. Ich war beim Verlag S. Fischer in Frankfurt
am Main zu Besuch und wollte mit dem Programmchef
iiber ein Buchprojekt reden. Ich trug einen dunklen Anzug
und ein weilles Hemd, vielleicht auch eine Krawatte, ich er-
innere mich nicht mehr genau. Als mich der Programmchef
nach unserem Gesprach durch die Flure von S.Fischer
fiihrte, begegnete uns eine éltere Frau. Sie blieb stehen und
sprach mich an. Sie erzahlte mir von ihrer Arbeit im Verlag
und sagte, dass dies eine wichtige Arbeit sei. Sie sprach von
ihren Erfahrungen, ihrem Fleil und anderen Stirken. Ich
wusste nicht, warum sie mir das erzdhlte. Sie redete und
redete. Allmahlich war zu spiiren, dass sie Angst hatte, dass
sie verzweifelt kampfte. Sie horte nicht auf zu reden. Es war
klar, dass sie ihren Arbeitsplatz verteidigte, aber mir war
nicht klar, warum sie das mir gegentiber tat. SchlieBlich un-
terbrach sie der Programmchef und sagte, ich sei ein Autor
des Hauses. Ich sei nicht von McKinsey. Die Frau sah mich
liberrascht an, dann ldchelte sie verlegen und entschuldigte
sich fiir das Missverstdndnis.

Zu dieser Zeit waren Mitarbeiter der Unternehmensbe-
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ratung McKinsey bei S. Fischer und pfliigten den Verlag um
auf der Suche nach mehr Effizienz. S. Fischer machte Ver-
luste, und mit Hilfe von McKinsey sollten die Kosten ge-
senkt werden. Allen war klar, dass Leute entlassen wiirden.
Fast jeder hatte Angst um seinen Job. Fast jeder hatte
Angst vor den Ménnern in den dunklen Anziigen.

Ich fuhr sehr nachdenklich nach Hause. Es ist eine selt-
same Erfahrung, einen anderen Menschen in eine tiefe
Angst zu versetzen. Ich werde nie vergessen, wie mir diese
Frau ihre Arbeit anpries. Es war fast ein Flehen, ein Bet-
teln. Ich glaube, dass ich erst damals wirklich verstanden
habe, was die Arbeit von McKinsey in einem Menschen an-
richten kann.

Dabei hatte ich mich schon vorher intensiv mit McKin-
sey befasst. Mitte der neunziger Jahre fielen mir in den Zei-
tungen immer hdufiger Meldungen auf, dass Unterneh-
mensberater nicht nur Unternehmen beraten, sondern
auch ein Theater, ein Opernhaus, einen Fullballverein, die
evangelische Kirche, die katholische Kirche, Krankenhau-
ser. Damals war ich Redakteur bei der Wochenzeitung Die
Zeit und begann, in der Szene der Unternehmensberater zu
recherchieren. Mich interessierte die Frage, was es heift,
wenn immer mehr Bereiche der Gesellschaft nach 6kono-
mischen Gesichtspunkten gestaltet werden. Mein Eindruck
war, dass es besonders die Unternehmensberater sind, die
still und effizient unsere Welt umbauen, indem sie ihre
Ideen und Konzepte in mehr und mehr Kopfe pflanzen. Ich
sprach mit verschiedenen Leuten der Branche und mit Leu-
ten, die von ihnen beraten worden waren. Der Eindruck
bestatigte sich.
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Ich sprach auch mit Leuten von McKinsey. Ich kann
nicht verhehlen, dass ich rasch fasziniert war. Es ist ein ei-
gener Menschenschlag, auf den man dort trifft. Ich musste
gleich an Ledernacken denken, an amerikanische Elitesol-
daten also, darauf gedrillt, ihr Ziel mit letzter Konsequenz
zu verfolgen, bestens ausgebildet und durch einen fast reli-
giosen Korpsgeist verbunden. McKinsey ist dhnlich. Ich
anderte den Ansatz meiner Geschichte, vergal die Recher-
chen bei anderen Unternehmensberatern und konzentrierte
mich auf McKinsey. Niemand sonst verficht die Idee von
der Effizienz und von der Okonomisierung der Gesell-
schaft derart konsequent. Nach einem Dutzend Interviews
schrieb ich ein Dossier in der Zeit mit dem Titel: «Die Pro-
pheten der Effizienz».

Als Reporter, mittlerweile fiir das Nachrichtenmagazin Der
Spiegel, andern sich die Themen, die ich behandele, in ra-
scher Folge. Mal begleite ich zwei Wochen lang einen
Politiker, dann berichte ich von einer Fuflball-Weltmeister-
schaft, dem folgt eine grofe Reportage iiber ein Unter-
nehmen, einen Wissenschaftler, einen neuen Trend in der
Kulturszene. Ein Thema allerdings hat mich nie verlassen,
beschéftigt mich seit Jahren nun: McKinsey. Auch wenn ich
nach jenem Dossier nie mehr einen groBeren Artikel tiber
Unternehmensberater geschrieben habe, so begegnet mir
das Thema doch bei fast jeder anderen Recherche. McKin-
sey ist fiir mich zur Metapher geworden fiir die Diktatur
der Effizienz, fiir die totale Okonomisierung der Gesell-
schaft. Das Denken, das ich zuerst bei den Unternehmens-
beratern kennen gelernt habe, begegnet mir mittlerweile
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bei fast jedem Gespréch, ein Denken in Zahlen, das Den-
ken eines Managers.

Der Manager ist unangefochten das Rollenmodell Nummer
eins unserer Zeit. Fast jeder will und soll wie ein Manager
handeln, Politiker, Wissenschaftler, Arzte, Pfarrer. Sie ha-
ben immer auch eine andere Rolle, aber die des Managers
ist allen gleich. Fiir mich ist das der groBe Triumph von
McKinsey. Niemand sonst hat unser Denken in den letzten
Jahren so verdndert wie die Unternehmensberater. Auch
wer nicht von McKinsey beraten wurde, denkt und han-
delt, als sei er von McKinsey beraten worden. Bérsenboom,
New Economy und die biotechnische Revolution haben
diese Okonomisierung der Gesellschaft weiter verstirkt.

Ich bin nicht gegen die Marktwirtschaft, im Gegenteil.
Als ich in den achtziger Jahren in KSIn Volkswirtschaft stu-
diert habe, wurde mir auch auf theoretischer Ebene bald
klar, dass eine Gesellschaft, die Wettbewerb und das Stre-
ben nach Vorteilen, also nach Ungleichheit, ausschlieBen
will, nicht funktionieren kann. Von sozialistischen Ideen
auch als Jugendlicher nur schwach angehaucht, habe ich
meinen Frieden mit den herrschenden Verhéltnissen weit-
gehend schmerzlos gemacht.

Die Perspektive dieses Buches ist nicht die grundsétzli-
cher Opposition. Ich halte die soziale Marktwirtschaft nach
wie vor fiir das richtige System, funktionstiichtige Alterna-
tiven sehe ich nicht. Insofern habe ich natiirlich auch nichts
gegen McKinsey. Dass die Okonomie nach 6konomischen
Prinzipien funktionieren soll, halte ich fiir selbstverstédnd-
lich. Effizienz ist dabei wesentlich, und die Leute von
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McKinsey sind Spezialisten fiir Effizienz. Ihr Rat kann hilf-
reich sein. Dazu gehort dann leider auch, dass in manchen
Situationen Leute entlassen werden, obwohl das fiir jeden
Einzelnen eine Katastrophe sein kann. Ich war sehr froh,
spater zu horen, dass jene altere Angestellte von S. Fischer,
deren Angst ich so unmittelbar erlebt hatte, nicht entlassen
wurde. Allerdings haben Kollegen von ihr, die nicht weni-
ger Angst hatten, ihren Job verloren. Es ist schmerzlich, das
zu sagen, aber solche Entlassungen kénnen notwendig sein,
auch wenn die Entlassenen mitunter die Opfer von Fehlern
sind, die andere gemacht haben. Eine Position der Unschuld
gibt es in der Marktwirtschaft nicht. Aber gibt es sie in an-
deren Systemen?

In diesem Buch geht es um Kritik an etwas anderem:
der totalen Okonomisierung, der Okonomisierung aller Le-
bensbereiche, der Expansion des Kapitalismus in der sozia-
len Marktwirtschaft. Wobei Marktwirtschaft meint: Privat-
eigentum, freier Handel, Gewinnstreben als Moglichkeit,
als Teil einer gesellschaftlichen Ordnung, in der auch ande-
re Prinzipien gelten konnen, zum Beispiel sozialer Aus-
gleich, in der es Lebensbereiche gibt, die frei sind von den
Gesetzen der Okonomie. Kapitalismus hingegen ist die
zwanghafte Okonomisierung aller Lebensbereiche, die to-
tale Dominanz des Gewinnstrebens, die Verwandlung der
gesamten Gesellschaft in ein Unternehmen.

Ich denke, dass der Kapitalismus in eine neue, eine drit-
te Phase getreten ist. Zundchst gab es den Kapitalismus des
19. Jahrhunderts, in dem die Gesetze der Okonomie
schrankenlos im Bereich der Wirtschaft herrschten. Er war
expansiv, indem er immer mehr Betriebe und Arbeitsver-
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haltnisse seinen oft unmenschlichen Bedingungen unter-
warf. Thm folgte der Kapitalismus des 20. Jahrhunderts,
der herausgefordert war durch den real existierenden So-
zialismus und sich intern Schranken auferlegte, um im Sys-
temwettbewerb nicht als génzlich unsozial zu erscheinen.
Dieser Kapitalismus war expansiv, indem er sich anderen
Volkswirtschaften als das bessere System empfahl und auf-
dréngte. Der Kapitalismus des 21. Jahrhunderts ist ohne
Konkurrenz, nachdem der Kampf der Systeme gewonnen
wurde. Er ist expansiv, indem er alle Lebensbereiche seinen
Bedingungen unterwerfen will.

Die Gesetze der Marktwirtschaft grundsitzlich fiir
sinnvoll zu halten heif}t ja nicht, dass alles nach den Prinzi-
pien des Kapitalismus funktionieren soll, also vorrangig
nach dem Diktat von Effizienz, weil Effizienz die monetar
grofiten Gewinne verspricht. Muss ein Krankenhaus ge-
fiihrt werden wie eine Stahlschmiede? Soll ein Theater die
gleiche Struktur haben wie ein Kaufhaus? Ist eine politi-
sche Wahlkampagne mehr oder weniger das Gleiche wie
ein Werbefeldzug fiir ein Deodorant? Muss in meinem All-
tag jede Minute so verplant und ausgefiillt sein wie im All-
tag eines Managers? Muss ich mich durchokonomisieren
wie ein Unternehmen, muss ich zur Ich-AG werden, um
den Anforderungen unserer Zeit zu gentigen?

In seiner dritten Phase ist der Kapitalismus dhnlich ge-
frdBig wie in seiner ersten. Im 19. Jahrhundert mussten die
Industriearbeiter mehr oder weniger den ganzen Tag lang
arbeiten. Zeit blieb praktisch nur fiir Erholungsschlaf. Die-
se Menschen waren daher reine Wirtschaftssubjekte. In sei-
ner zweiten Phase, der milden, ging diese Belastung stark
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zuriick. Derzeit steigt sie wieder leicht an, aber das ist
nicht der entscheidende Punkt. Wir sind erneut reine Wirt-
schaftssubjekte, weil wir von morgens bis abends in allen
Lebensbereichen den Gesetzen der Wirtschaft ausgesetzt
sind.

Ich glaube, das Wort, das ich bei meinen Recherchen
am haufigsten hore, egal zu welchem Thema, hei3t Effizi-
enz. Es ist das ganz groBe Wort unserer Zeit. Es wird nie
angefochten, nie infrage gestellt. Ist es ausgesprochen, liegt
es wie ein Fels im Raum, tonnenschwer und unverriickbar.
Niemand wiirde im Ernst fiir Ineffizienz streiten. Effizienz
ist gut. Seine Ziele mit dem geringstmoglichen Einsatz zu
erreichen kann nur sinnvoll sein. Und doch glaube ich,
dass eine Welt, die unter der groBen, alles beherrschenden
Uberschrift Effizienz steht, keine besonders gute, beson-
ders lebenswerte Welt ist. Das ist das Paradox, das hinter
diesem Wort steht: In fast jedem Einzelfall ist es wahr-
scheinlich richtig, wenn effizient gehandelt wird. Wenn
aber tberall und von jedem effizient gehandelt wird,
kommt insgesamt etwas Falsches dabei raus. Das soll die-
ses Buch zeigen.

Im Herbst 2001 war ich in Peshawar, einer pakistanischen
Stadt nahe der Grenze zu Afghanistan. Die Vereinigten
Staaten hatten gerade den Krieg gegen die Taliban und die
Al Qaida begonnen, Folge der Anschldge vom 11. Septem-
ber. Mein Thema waren Kriegsfliichtlinge und wie man ih-
nen helfen kann. Bei einem lédngeren Gesprach mit dem
Chef von Terre des Hommes in Peshawar fiel das Wort Effi-
zienz haufig. Der Mann, ein Deutscher, stand unter star-
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kem Druck, die Spendengelder effizient einzusetzen, was
sicher nicht verkehrt ist. Allerdings konnte man den Ein-
druck haben, er sei vor allem mit Fragen der Effizienz be-
fasst. Sein Gewerbe, die Hilfe fiir die Schwachen, war
schon so weit 6konomisiert, dass der Mann in vielem dach-
te wie ein Manager.

Aber das war nicht der starkste Eindruck dieses Tages.
Am Morgen wollte ich New Shamshatoo besuchen, ein La-
ger fiir Flichtlinge aus Afghanistan. Dazu brauchte ich
eine Erlaubnis vom Gouverneur der Region. Wir fuhren zu
seinem Sitz am Rand von Peshawar und wurden in ein
Biiro geschickt, wo wir ein Formular ausfiillen sollten. Es
gab keinen Computer in diesem Biiro. Ich war seit ewigen
Zeiten nicht mehr in einem Biiro ohne Computer gewesen.
Ich fiillte ein Formular aus, das sofort weggetragen wurde.
Es gab in diesem Biiro zwei Schreibtische aus dunklem
Holz, sehr alte Schreibtische. Darauf stapelte sich Papier,
das zum Teil stark vergilbt war. Auf den Stapeln lag jeweils
ein Stein, damit nichts wegfliegen konnte. Ein Ventilator,
der sich trage und unrund an der Decke drehte, sorgte fiir
einen leisen Lufthauch. Es war sehr heil. AuBBer den Pa-
pierbergen gab es noch Kladden, die mit Kordeln zusam-
mengebunden waren, Stifte in Haltern, Feuchtigkeitskissen
fiir den Daumen, ein Flaschchen mit Klebstoff. An jedem
Schreibtisch sal} ein Mann, der nichts tat, auler dort zu sit-
zen. Mit einer trdgen Geste wurde mir ein Stuhl zugewie-
sen, der Rahmen war aus Holz, die Sitzfldche aus Bastge-
flecht, aber das existierte nur noch an den Riandern. So sa3
ich etwas unbequem. Niemand sprach. AuBer den beiden
Ménnern hinter den Schreibtischen gab es noch drei Méan-
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net, die sich gegen die Wand lehnten. Alle fiinf sahen aus,
als hitten sie sich seit Jahren nicht mehr bewegt. Die Papie-
re und alle Gegenstdnde wirkten, als seien sie seit Jahren
nicht mehr bewegt worden. Einmal kam ein Mann, der ei-
nen neuen Stapel Kladden brachte. Er legte sie auf einen
der vorhandenen Stapel und ging wieder. Niemand nahm
Notiz von ihm. Dann kam ein Mann, der Tee brachte und
Tassen. Alle nahmen Tee und tranken schweigend. Ich
dachte, dass ich meine Erlaubnis nicht in fiinf Tagen be-
kommen wiirde.

Ich bekam meine Erlaubnis nach einer halben Stunde.
Auf deutschen Amtern habe ich schon zwei oder drei Stun-
den zugebracht. Ich will damit nicht sagen, dass ich jenes
Biiro in Peshawar fiir ein Ideal halte. Ich bin kein Romanti-
ker, der sich alte oder orientalische Verhéltnisse fiir unsere
Lebenswelt wiinscht. Ich erzdhle das nur, weil ich nicht
mehr oft eine Gegenwelt zu unserer Effizienzwelt erlebe.
Dieses Biiro war eine solche Gegenwelt, eine Welt mit riesi-
gen Schwichen und doch eine Welt, die eine Sehnsucht aus-
16sen kann. Zum Beispiel nach einem sich behébig wilzen-
den Zeitfluss, nach gedehnten Minuten und Stunden, nach
trager Nachdenklichkeit: Dinge, die uns verloren gehen.

Ich musste in diesem Biiro an McKinsey denken, an ein
Gutachten, das sicherlich die Entlassung aller fiinf Manner,
die sich dort aufhielten, empfehlen wiirde. Ich musste auch
an Jirgen Kluge denken, der heute Chef von McKinsey
Deutschland ist. Als ich bei den Recherchen fiir das
Dossier mit ihm geredet habe, kam er unvermutet auf die
Amischen zu sprechen, jene seltsamen Menschen, die auf
ihren Landereien in Pennsylvania den Effizienzbegriff des
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18. Jahrhunderts eingefroren haben. Sie arbeiten nicht mit
Traktoren, sondern mit Pferden. Manchmal, sagte Kluge
am Ende eines langen Gesprachs tiber Effizienz, Effektivi-
tat, Flexibilitdt und Leistung, habe er Sehnsucht nach die-
sen Zeiten und Verhaltnissen. Es war ziemlich {iberra-
schend, das von ihm zu horen, weil er so durch und durch
die Prinzipien von McKinsey verkorpert, weshalb er dann
ja auch zum Chef aufstieg. Wenn einer wie er schon diese
Sehnsucht hat, nahrt das den Verdacht, dass wir uns, viel-
leicht in bester Absicht, eine Welt einrichten, in der wir
nicht gerne leben.

Kluges Sehnsucht nach der langsamen Welt der Amischen
bleibt natiirlich folgenlos. Er arbeitet am Gegenteil. Nie-
mand presst den Effizienzbegriff so konsequent in unsere
Gesellschaft wie McKinsey. Niemand kdmpft so entschlos-
sen fiir Beschleunigung, Verschlankung, Okonomisierung.
McKinsey ist fiir mich mehr als eine Firma, die Unter-
nehmen und andere Einrichtungen berit. McKinsey ist die
Metapher fiir die dritte Phase des Kapitalismus, eine be-
drohliche Phase, weil wir uns ihren Gesetzen in aller Frei-
willigkeit und geradezu freudig unterwerfen. Kaum jemand
wiirde die totale Okonomisierung aller Lebensbereiche
gutheiffien. Aber fast jeder macht mit bei der Okonomisie-
rung, weil er denkt, es blieben noch Freirdume, Lebenswel-
ten, die unberiihrt bleiben vom Effizienzdenken. Das ist
das Triigerische. Sie schwinden von Tag zu Tag. Es gibt sie
bald nicht mehr.
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