FREITAG/SAMSTAG, 30.09./0110.2011, Nr.190  ****=**

as Thema Zeit bewegt Franz Miintefering
beruflich wie privat. Der frithere Vizekanzler
befiirchtet, dass die schnellen Entscheidungen
wahrend der Euro-Krise die Demokratie
aushebeln. Die Politik sei zu kurzfristig orientiert und agiere
hektisch. Sich selbst hat der heute 71-Jahrige entschleunigt.
Er ist nur noch einfacher Abgeordneter und gonnt sich
mehr Zeit zum Lesen und Nachdenken. Mit Franz
Miintefering sprachen Tanja Kewes und Gabor Steingart.

Handelsblatt: In was fiir einer Zeit leben wir?
Ist es der von dem Soziologen Hartmut Rosa
beschriebene ,,rasende Stillstand“?

Franz Miintefering: Unser Leben hat sich be-
schleunigt - und zwar in Raum und Zeit. Die
Giftwolke von Fukushima war durch die Me-
dien schneller hier bei uns im Fernseher als in
Realitdt im 20 Kilometer vom Reaktor entfern-
ten Dorf. Die Fahigkeiten des Menschen, dieses
Leben auf der Uberholspur zu begreifen, sinn-
volle Entscheidungen zu treffen und das Han-
deln abzustimmen, entsprechen nicht der tota-
len Mobilitit, in der wir heute leben. Wir fiith-
len uns oft iiberfordert und sind es wohl auch.
Entscheidend fiir eine funktionierende Demo-
kratie ist aber, dass wir uns verstehen, denn
Vertrauen wichst nur, wenn die Entscheidun-
gen nachvollziehbar sind. Und vor diesem Hin-
tergrund ist das Thema Zeit und die daraus re-
sultierende Frage, wie be- oder entschleunigen
wir, eine ganz zentrales fiir jeden Politiker und
Unternehmer. Denn es besteht die Gefahr, dass
die Beschleunigung die Demokratie aushebelt.
Das Tempo muss menschlich sein.

Handelsblatt: Inwiefern?

Miintefering: Wir miissen aufpassen, dass wir
nicht Zustinde wie im Urwald bekommen -
der Schnellste gewinnt. Die unbeherrschte Fi-
nanzindustrie treibt die parlamentarischen
Institutionen. Die Demokratie hechelt der-
zeit hinterher. Deshalb miissen ja auch Son-
dergremien des Parlaments geschaffen wer-
den, wie jetzt fiir die Euro-Krise. Das ist eine
Art Miniparlament, von der Struktur her in
Ordnung, weil sie aus dem Bundestag heraus
bestimmt wird. Aber es ist eine Ubergangsre-
gelung. Das Tempo und die Strukturen der
Demokratie miissen {ibereinstimmen.

Handelsblatt: Ist die Politik nicht auch selbst
schuld? Schlie’lich haben sich die Regieren-
den durch die hohe Staatsverschuldung selbst
diesem Beschleunigungsdruck durch die Fi-
nanzindustrie ausgesetzt ...

Miintefering: Auch. Die Politik ist zu kurzfris-
tig orientiert. Das ist ganz offensichtlich. Die
langfristige Perspektive haben wir erst in eini-
gen Punkten beriicksichtigt, wie in der Rente
mit dem demografischen Faktor oder der
Schuldenbremse. Nicht beim groffen Geld.
Der Primat der Politik ist aus dem Lot. Nach-
haltigkeit begrenzt Hektik und gibt Perspek-
tive. Das ist wichtig. Bis dato zeigt uns die
volkswirtschaftliche Gesamtrechnung ganz
klar: Wir leben auf Pump, von der Substanz
und ohne ausreichende Priavention.

Handelsblatt: Was schlagen Sie vor?

Miintefering: Ich plidiere fiir Entschleuni-
gung. Das bringt groRere Sicherheit. Ein Bei-
spiel. In den 70er-Jahren hatten wir in der da-
maligen Bundesrepublik eine schreckliche
Statistik: 17000 Verkehrstote jedes Jahr. Die
Verhéltnisse waren zu schnell und zu unsi-
cher. Diese Katastrophe hatte viele Griinde:
die Raserei, die vielen Biume an der Strafle,
das Nicht-anschnallen-Wollen, Alkohol, die
fehlenden Puffer im Auto. Im tiibertragenen
Sinn ist uns damals auch schon einmal die Ge-
schwindigkeit iiber den Kopf gewachsen.
Heute haben wir die t6dlichen Unfille um
drei Viertel reduziert. Nicht perfekt, aber im-

merhin. Und genau so miissen wir jetzt auch
an den Finanzmaérkten schauen, wie wir da
mit Geboten und Verboten, Riittelschwellen,
Bremsen und Airbag das Tempo rausholen.

Handelsblatt: Sind Sie selbst schon einmal in
einen Geschwindigkeitsrausch geraten?
Miintefering: Ein Rausch war es nicht, aber wih-
rend meiner Zeit als Minister und Parteivorsit-
zender hatte ich zu wenig Zeit zum Nachden-
ken. Da wurde man schon schief angeschaut,
wenn man statt direkt zu entscheiden erst ein-
mal eine Arbeitsgruppe eingesetzt hat. Zeit zum
Denken lohnt sich. Es hilft, sich zu fragen: Weif3
ich schon genug, um entscheiden zu kénnen?

Handelsblatt: Wie hat sich Ihr Verhéltnis zur
Zeit verandert - beruflich wie privat? Sie sind
,~nur“ noch einfacher Abgeordneter, Sie ha-
ben Ihre zweite Ehefrau in den Tod begleitet
und jetzt eine viel Jiingere geheiratet ...
Miintefering: Ich habe Zeit, das geniefie ich.
In der Spitzenpolitik herrscht ja Hektik.
Schauen Sie sich mal unsere Regierungsbank
an - und ich meine das gar nicht bése. Die
schlafen da hiufig in Debatten fast ein. Die
sind einfach erschopft. Ich bestimme wieder
zu 50 Prozent iiber meinen Tagesablauf,
meine Termine. Zu Spitzenzeiten waren das
maximal fiinf Prozent. Ich habe aber auch
nicht mehr das Gefiihl, alles wissen zu miis-
sen. Ich sortiere nicht mehr alles Gehorte
und Erlebte sofort strategisch ein - etwa: Was
bedeutet diese Aussage fiir die nichsten Um-
fragen? Ich hdnge nicht mehr so an den aktu-
ellen Nachrichten, an Tickermeldungen. Ich
lese nicht weniger, aber anderes.

Handelsblatt: Was lesen Sie?

Miintefering: Aktuelles natiirlich wie die Bii-
cher von Peer Steinbriick, Joseph Stiglitz,
GOtz Aly. Und dann habe ich mir zum Beispiel
jingst die Abschiedsrede von Willy Brandt
noch einmal vorgenommen. Und da heif3t es:
,Wenn ihr mich fragt, was mir das Wichtigste
ist, dann sage ich euch: Neben dem Frieden
die Freiheit.“ Solche grundlegenden Themen
beschiftigen mich heute mehr als friiher.

Handelsblatt: Wie kdnnen wir uns als Gesell-
schaft entschleunigen? Ist eine nachhaltige
Strategie angesichts von Dauerwahlkampf in
der Politik und Dreijahresvertrigen in der Wirt-
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schaft realistisch?
Miintefering: Die
Strukturen sind se-
kundir, die Einstel-
lungen miissen sich dn-
dern. Wir Politiker brau-
chen mehr Mut fiir Ent-
scheidungen, die im Sinne
unserer Kinder und Kindes-
kinder sind. Und wir miissen
das Zeit-Ungleichgewicht anpa-
cken...

Handelsblatt: Was meinen Sie da-

mit?

Miintefering: Wir sind ja in Wahrheit eine
zeitreiche Gesellschaft. Wir haben mehr Le-
benszeit und Freizeit als alle Generationen vor
uns. Aber die Zeit ist ungleich verteilt. Es gibt
die zeitknappe Generation. Das sind die 25- bis
45-Jahrigen, die im Beruf durchstarten wollen,
eine Familie griinden und wenig Zeit fiir sich
haben. Und es gibt die zeitreiche Generation.
Das sind alle zwischen 65 und 85 Jahre. Die
Frage ist: Wie bekommen wir da einen Aus-
gleich hin? Das Elterngeld geht ja in diese Rich-
tung. Es bietet etwas Entschleunigung fiir die
Viter und Miitter. Aber konnen wir nicht auch
die Altern noch stirker einbinden?

Franz Miintefe-
ring (links

im Bild) mit
den Handels-
blatt-Redak-
teuren Gabor
Steingart und
Tanja Kewes:
Wieder mehr
Zeit zum
Reflektieren.

Handelsblatt: Die Briiche

zwischen den Lebensphasen sind ja
bisweilen hart...

Miintefering: Das ist wie bei ,,Hau den Lu-
kas“. Sie schieffen sich bis 65 Jahre beruflich
in die Hohe, knallen dann unter die Decke,
und fallen mit der Rente auf den Boden zu-
riick. Aber auch nach dem Erwerbsleben blei-
ben wir Teil der Demokratie und in dieser ge-
sellschaftlichen Funktion haben wir Verant-
wortung fiir heute und fiir das, was nach uns
kommt. Nicht nur die Akteure in Politik und
Finanzindustrie miissen sich fragen, was sich
dndern muss, sondern auch jeder Einzelne.
Wir miissen von dem Typ ,,Hau den Lukas“
zu einer ballistischen Lebenskurve kommen.
Einem linearen Aufstieg muss ein harmoni-
scher Ausstieg folgen.

Handelsblatt: Wie haben Sie sich entschleu-
nigt? Gab es einen Plan fiir Thre zeitreiche Le-
bensphase?

Miintefering: Nein, das fiir uns schlechte
Wahlergebnis von 2009 hat mich aus dem
Rennen geworfen. Ich war auch ein ,,Hau den
Lukas“-Kandidat, habe es aber geschafft, den
Ubergang hinzubekommen.

© Handelsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.

Handelsblatt: Was

war die beste Zeit Ihres Lebens?
Miintefering: Ich fiihle mich derzeit sau-
wohl. Ich kann mich um Dinge kiimmern,
fiir die ich in meinen 17 Jahren in der Spit-
zenpolitik keine Zeit hatte - lesen, reden,
denken, mich bewegen. Ich musste aller-
dings auch viele Dinge wieder neu ler-
nen, die einem im Topjob abgenommen
werden, wie den Umgang mit U-Bahn-
Fahrkartenautomaten. Und von meiner
Frau habe ich gelernt, dass ein Auto
heute sechs und nicht mehr vier Gédnge
hat.

Handelsblatt: Peter Sloterdijk hat einen
»Zeitvernichtungsgeist“ diagnostiziert. Se-
hen Sie diesen auch?

Miintefering: Ja, ein Schiiler sagte neulich
zu mir, dass er auf Facebook 1200
Freunde habe, aber keinen kenne. Wenn
das keine Zeitverschwendung ist ...

Handelsblatt: Haben Sie in Threm Leben
Zeit verschwendet?

Miintefering: Nein, ich habe meine Zeit
gut genutzt und auch gepragt.

Handelsblatt: Sie
sagen, Gesellschaft
und Wirtschaft miis-
sen sich entschleunigen.
Ist es aber nicht anders he-
rum, dass die Politik zu lang-
sam ist? Beispiel demografischer
Wandel: Die Bevolkerungsentwick-
lung kennen wir seit Jahrzehnten - und
wenig ist bisher passiert.
Miintefering: Da ist was dran. Wir miissen
mehr auf das Morgen und Ubermorgen
schauen. Willy Brandt sagte in seiner Ab-
schiedsrede: ,Wir diirfen unsere Pro-
grammatik nicht davon ableiten, was die
Leute gerade héren wollen.“

Handelsblatt: Sie haben seinerzeit den Be-
griff ,,Heuschrecke“ geprigt und damit
eine ganze Branche und ihre Arbeitsweise
gebrandmarkt... An was erinnert Sie die
derzeitige Situation?

Miintefering: Ich hatte damals wie heute
Angst um die Demokratie. Damals war es je-
doch nur ein einzelner Akteur, der gut zu
fassen war. Heute ist es ein ganzes System.
Wir brauchen Welt-Regelungen, die Ord-
nung halten und sanktionieren kénnen. Mit
IWF und Weltbank gibt es schon Ansitze.
Die internationalen Unternehmen, Gewerk-
schaften und die NGOs sind wichtige Ak-
teure. Auch die Kirchen. In Europa sind wir
weiter, aber nicht weit genug. Jetzt gibt es
die Chance und die Pflicht, in Europa die
Strukturen der Demokratie zeitgemaf zu or-
ganisieren. Wir brauchen ein neues Oben.

Handelsblatt: Herr Miintefering,
vielen Dank fiir das Interview.

Beschleunigung als
Chance begreifen

Herbert Walter
Frankfurt

enn Manager iiber die Zeit spre-
W chen, dann in den allermeisten Fal-

len in einer speziellen Hinsicht: Es
geht ihnen nicht um die Zeit an sich, sondern
um das wachsende Tempo in der Wirtschaft,
um die Beschleunigung der Abldufe und um
das immer schnellere Erreichen vorgegebe-
ner oder selbst auferlegter Ziele.

Diese Beschleunigung wird oftmals als
wachsender Druck in zweifacher Bedeutung
empfunden: als steigender Leistungsdruck
und zunehmender Zeitdruck. Auch wenn es
unbestreitbar so ist, dass die Anforderungen
an die Manager in der Wirtschaft wachsen.
Sind diese beiden Phianomene, also Leis-
tungs- und Zeitdruck, berechtigte Griinde fiir
Managerklagen?

Ich meine: Nein.

Wir leben in einer Wettbewerbsgesell-
schaft, wobei der Wettbewerb heute sehr oft
iiber beschleunigte Prozesse ausgetragen
wird. Wirtschaftlicher Erfolg
hidngt in diesem System da-
von ab, zur richtigen Zeit die
richtigen Maffnahmen zu er-
greifen und zwar so, dass man
sich damit ein wenig von der

etwas besser als die Konkur-
renz sein kann.

Das war auch in meiner Zeit
als Fithrungskraft in Banken
nicht anders. Seit Ende der
achtziger Jahre hat diese Bran-
che einen dramatischen Um-
bruch erlebt.

ich als eine Beschleunigung
des Geschehens wahrgenom-
men - sowohl im , Frontein-
satz“ bei der Deutschen Bank Anfang der
neunziger Jahre in Nordrhein-Westfalen, als
auch danach in der Zentrale in Frankfurt als
Verantwortlicher dafiir, dass der Umbau des
Geschifts mit Privat- und Mittelstandskun-
den schlieflich auch Friichte tragt.

An dieser Stelle will ich ein kleines Fazit
vorwegnehmen: Ich habe diese Beschleuni-
gung nie als eine Belastung empfunden, im
Gegenteil. Hermann Hesse hat einmal sinnge-
maf} gefragt, ob es denn ein Ungliick sei, in
eine stiirmische Zeit hineingeboren zu sein?
Oder ob das nicht vielmehr ein Gliick sei? Fiir
mich galt und gilt ganz klar Letzteres.

Auf der anderen Seite muss man aber auch
konstatieren, dass dieser Wandel fiir diejeni-
gen Mitarbeiter weniger anspornend war, die
im Bankberuf in erster Linie Sicherheit und
Stabilitdt gesucht hatten. Besonders deutlich
ist dieser gewachsene Druck bei den Kunden-
beratern der Banken in der jiingsten Finanz-
krise geworden. Nie zuvor wurde der alte Wi-
derspruch zwischen Bankergebnis und Kun-
denbedarf offenkundiger.

Nimmt man es genau, so sind ein steigen-
der Leistungs- und Zeitdruck aus Sicht der Be-
troffenen die wesentlichen Elemente der
Fremdbestimmung. Das war auch bei mir
nicht anders. Als junger Assistent des Vor-
stands hatte ich zu lernen, mit kurzer Aufga-
bentaktung und extremer Fremdsteuerung
zurechtzukommen. Natiirlich ging es dabei
auch darum, eine grof3e Stressbelastung eini-
germafien gut zu durchstehen. Die Fiirsorge
des Vorstands bestand in dieser Hinsicht aus
der gut gemeinten Bemerkung: ,,Wir miissen
Thre Magenwand noch etwas starken“.

Bei meinem ersten gréferen operativen
Einsatz als Fiihrungskraft habe ich dann er-
fahren, wie es ist, zu viele Teller gleichzeitig

jongliert

- Herbert Walter: zu viele
Diesen Umbruch habe auch - ygje gleichzeitig in der Luft

in der Luft halten zu wollen. Die Arbeit zer-
fallt in ,,Hippchen“ und am Ende des Tages
hat man unweigerlich das Gefiihl, nicht mehr
ausreichend Kraft fiir grofere Themen zu ha-
ben. Ob man das nun Manager im Hamster-
rad oder Mikromanagement nennt ist relativ
egal.

Ich habe anfangs Zeitmanagementsysteme
getestet, die mir sicher geholfen haben, erste
Schritte zu einem 6konomischeren Umgang
mit meiner Zeit zu machen. Spiter bin ich
von dieser ,,Zeitbuchfiihrung“ wieder abge-
kommen, weil mir das viel zu biirokratisch
war. Ich habe fiir mich ein System entwickelt,
welches gut zu meiner Arbeitsweise passt. Im
Kern besteht es darin, dass ich mir fiir krea-
tive und konzeptionelle Aufgaben einen aus-
reichenden Zeitpuffer einrdume. Die kommu-
nikativen und administrativen Dinge erledige
ich dann im Block.

Eine Sache hat bei mir nie funktioniert: Die
Herrschaft iiber meinen Terminkalender voll-
stindig an mein Biiro abzugeben. Je mehr

mein Kalender von anderen
befiillt wurde, um so stirker
wuchs bei mir das Gefiihl,
nicht mehr Herr meines Ta-
ges zu sein. Wenigstens an

- & 1 der Spitze einer Hierarchie -
Konkurrenz absetzen, mithin P

so sollte man meinen - muss
es doch am ehesten moglich
sein, eine gewisse Eigenzeit-
lichkeit zu leben, also ein ge-
ringeres Maf an Fremdbe-
stimmung zu haben. Aber ist
das so?

Darauf gibt es keine allge-
meingiiltige Antwort. Mir
war es wichtig, ein gewisses
Maf? an Selbstbestimmung zu
behalten. Ich erinnere mich
zum Beispiel daran, dass wir
bei der Deutschen Bank 24 einmal eine Sit-
zung von Vorstand und néchster Fithrungs-
ebene von zwei auf drei Tage verldngert ha-
ben, weil wir einen gruppendynamischen
Prozess erfolgreich zu Ende bringen wollten.
Das gelang, auch wenn es in vielen Terminka-
lendern zu kleineren Katastrophen fiihrte.

Auf der anderen Seite steht aber eine stdn-
dig steigende Zahl von Terminen, die von an-
deren bestimmt werden und die zwangsliu-
fig ein immer grofReres Zeitbudget beanspru-
chen. Das gilt beispielsweise fiir die Sitzun-
gen formaler Gremien wie Vorstand, Auf-
sichtsrat und Beirat. Ganz besonders zeitauf-
wendig wird es, wenn man - wie seinerzeit
bei Allianz und Dresdner Bank - neben der
selbst gefiihrten Bank zusitzlich im Vorstand
der Obergesellschaft und im Aufsichtsrat von
Tochtergesellschaften sitzt. Dann iiberlagern
sich zwei Fiihrungsstrukturen.

Wenn ich nun diese ,,Bankjahre“ mit mei-
ner heutigen Aufgabe als Unternehmer und
Berater vergleiche, so ist klar erkennbar dass
es auch jetzt eine Menge Fremdsteuerung
und Zeitdruck gibt. Natiirlich ist es ein Unter-
schied, eine grofde Bank mit einigen Zehntau-
send Mitarbeitern zu fithren oder den eige-
nen kleinen Laden voranzubringen. Jedoch
Fallstricke und "Verzettelungsmoglichkeiten"
gibt es auch da, zumal kein exzellent durchor-
ganisiertes Konzern-Biiro einem viele Vorar-
beiten abnimmt.

Aber auch dafiir gibt es Lésungen: Um kon-
zentriert am Stiick arbeiten zu konnen,
wechsle ich einfach ins Besprechungszim-
mer. Dort storen mich keine Anrufer und
auch keine blinkenden Bildschirme.

Herbert Walter war unter anderem Vorstands-
sprecher der Dresdner Bank. Heute ist er Berater.
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