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Zusammenfassung

Der deutsche Staat wird immer groRer und leistet immer weni-
ger. Der Grund: durch die von der Politik beforderte Aushéhlung
der Verantwortlichkeit.

Abstract

The German state is getting bigger and bigger and doing less and
less. The reason: the erosion of accountability promoted by pol-
itics.
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Wir haben eine Staatsausgabenquote von lber 50 Prozent und eine Staats-
einnahmenquote von 48 Prozent.! Mehr hat der deutsche Staat seinen Biir-
gern seit der Wiedervereinigung noch nie abgenommen, und selten hat der
Staat im Verhaltnis zur gesamten Wirtschaftsleistung mehr ausgegeben. Der
Staat beschaftigt 4,9 Millionen Menschen, rund 11 Prozent der gesamten Er-
werbsbevolkerung, 6,5 Prozent mehr als vor einem Jahrzehnt. Wir leisten uns
das zweitgroRte nationale Parlament (nach dem chinesischen Volkskongress)
und sind dabei, die groRte Regierungszentrale der Welt zu bauen.

Und gleichzeitig haben wir das Gefiihl, dass dieser Staat immer weniger leis-
tet. Die staatliche Verwaltung steckt mit ihren Blroklammern und Faxma-
schinen noch im 20. Jahrhundert, die Bundeswehr ist zur Landesverteidigung
unfahig, Staatsgrenzen kénnen nicht geschiitzt werden, Staatsunternehmen
wie die Bahn haben sich im Versagen eingerichtet, StraRenbriicken sind un-
passierbar, der Bau von Flughafen (Berlin) und Bahnhofen (Stuttgart) wird
zum Alptraum, die Organisation von Wahlen (Berlin) Gberfordert die damit
Beauftragten, Staatsschulden und Inflation laufen aus dem Ruder. Leider
trigt das Geflihl nicht. Eine ordentliche Bilanzierung staatlicher Aktivitaten
zeigt Kapitalverzehr und bilanzielle Uberschuldung.?

Wie konnte es nur so weit kommen? Meine Antwort auf diese Frage, die ich
im Folgenden naher erldutern will, ist: durch die von der Politik beforderte
Aushohlung der Verantwortlichkeit.

Extreme Verantwortlichkeit

Jacko Willink und Leif Babin haben als Soldaten der US-Elitetruppe Navy Seals
(,,See, Air, Land“) im Irak gekdmpft und ihre dort gemachten Erfahrungen bei
der Fiihrung und Durchfiihrung von Kommandoaktionen auf die Flihrung in
und von Unternehmen angewendet.? In ihrem Buch ,,Extreme Ownership”
zeigen sie, wie auf die Spitze getriebene (,extreme”) Verantwortlichkeit
(,,ownership“) zum Erfolg im militdrischen Kampf und wirtschaftlichen Han-
deln fiihren kann.* Durch die Ubernahme vollstindiger Verantwortlichkeit

1 OECD, World Economic Outlook Data Base, Daten fir 2022.

2 https://www.flossbachvonstorch-researchinstitute.com/fileadmin/user_up-
load/RI/Studien/files/2022/221122-die-bilanzielle-ueberschuldung-des-dt-versicher-
ungsstaats.pdf.

3 Auf dhnliche Art hat der ehemalige SS-Oberfihrer und NS-Staats- und Verwaltungsrechtler
Reinhard Héhn auf der Grundlage militarischer Fihrungsgrundsatze in den 1950er-Jahren
ein Managementmodell fir Unternehmen entwickelt, das als ,,Harzburger Modell“ bekannt
wurde. (https://de.wikipedia.org/wiki/Harzburger Modell#:~:text=Das%20Harzbur-
ger%20Modell%20ist%20ein,war%20%E2%80%9EF%C3%BChrung%20durch%20Delega-
tion%E2%80%9C.).

4 Jocko Willink and Leif Babin (2017). Extreme Ownership. St. Martin’s Press (New York).
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bei der Flihrung eines Teams entsteht eine Kultur der Verantwortlichkeit,
durch die jeder Einzelne zur vollen Entfaltung seiner Fahigkeiten zum Beitrag
des gemeinsamen Erfolgs gebracht werden kann.

Um dem Leser einen besseren Eindruck des Prinzips der extremen Verant-
wortlichkeit zu vermitteln, fasse ich im Folgenden die wesentlichen von Wil-
link und Babin aufgestellten Prinzipien zusammen, die in der Tradition der
»Auftragstaktik” des preuBischen Heeres stehen.

Prinzip 1, extreme Eigenverantwortung: ,In jedem Team und jeder Organisa-

tion tragt der Anfiihrer die volle Verantwortung fir Erfolg und Misserfolg” (S.
30).

Prinzip 2, es gibt keine schlechten Teams, sondern nur schlechte Flihrungs-

krafte: ,,Der Anflihrer muss die verschiedenen Teile des Teams so zusammen-
flhren, dass sie einander unterstiitzen und sich ausschlief8lich darauf kon-
zentrieren, wie man das gesetzte Ziel am besten erreichen kann“ (S. 55).

Prinzip 3; sei ein Glaubiger: ,Um andere davon zu liberzeugen und zu inspi-

rieren, einer Mission zu folgen und sie zu erfiillen, muss der Leiter wirklich an
die Mission glauben ... Wenn ein Leiter nicht daran glaubt, wird er oder sie
nicht in der Lage sein...andere davon zu Gberzeugen...Wenn (ein Leiter) selbst
keine gute Antwort geben kann, muss er den Vorgesetzten fragen, bis er den
Grund versteht” (S. 76-77).

Prinzip 4, prife das Ego: ,,Das Ego tribt und stort alles: den Planungsprozess,

die Fahigkeit, gute Ratschlage anzunehmen und die Fahigkeit, konstruktive
Kritik anzunehmen. Oft ist das schwierigste Ego, mit dem man umgehen
muss, das eigene ... Wenn personliche Agenden wichtiger werden als das
Team und der Erfolg der Gbergreifenden Mission, leidet die Leistung und es
kommt zum Scheitern" (S. 100).

Prinzip 5, Deckung und Bewegung: ,Einfach gesagt heil3t dies ,Teamwork’....

Wenn sich kleinere Teams innerhalb des Teams so sehr auf ihre unmittelbare
Aufgabe konzentrieren, vergessen sie oft, was andere tun oder wie sie sich
auf andere Teams verlassen kénnen. Sie kdnnen anfangen, miteinander zu
konkurrieren, und wenn es Hindernisse gibt, entwickeln sich Feindseligkeit
und Schuldzuweisungen ... Es liegt an den Fiihrungskraften, die strategische
Mission des Gesamtteams im Auge zu behalten und ihr Team daran zu erin-
nern, dass sie Teil des groBeren Teams sind und dass die strategische Mission
von groRter Bedeutung ist” (S. 122).

Prinzip 6, einfach ist besser: ,,So viel wie moglich zu vereinfachen ist entschei-

dend fir den Erfolg. Wenn Plane und Auftrage zu kompliziert sind, verstehen
die Leute sie moglicherweise nicht. Wenn Dinge schief gehen (und sie gehen
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unweigerlich schief), verschlimmert die Komplexitdt Probleme, die auRer
Kontrolle geraten und zu einer totalen Katastrophe fiihren kénnen" (S. 140).

Prinzip 7, Prioritdten setzen und ausfiihren: , Selbst die kompetentesten Fiih-

rungskrafte konnen (iberfordert sein, wenn sie versuchen, mehrere Prob-
leme oder eine Reihe von Aufgaben gleichzeitig anzugehen. Das Team wird
wahrscheinlich bei jeder dieser Aufgaben scheitern. Stattdessen missen die
Flhrungskrafte die Aufgabe mit der hochsten Prioritat bestimmen —und aus-
fihren“ (S. 161).

Prinzip 8, Entscheidungsgewalt dezentralisieren: ,Untergebene Fiihrungs-

krafte missen befdhigt werden, Entscheidungen Uber wichtige Aufgaben zu
treffen, die erforderlich sind, um die Mission so effektiv und effizient wie
moglich zu erfillen...Jeder taktische Teamleiter muss nicht nur verstehen,
was zu tun ist, sondern auch, warum er es tut. [Untergebene Fihrungskrafte]
missen implizit darauf vertrauen kénnen, dass ihnen vorgesetzte Flihrungs-
krafte ihre Entscheidungen unterstiitzen werden. Ohne dieses Vertrauen
kdnnen untergebene Fiihrungskrafte nicht effektiv handeln” (S. 184).

Prinzip 9, Beteiligung an der Planung: ,,Wenn man der Frontline auch nur ei-

nen kleinen Teil des Plans zuschreibt, macht man sie zu Miteigentliimern,
man hilft ihnen, die Griinde fur den Plan zu verstehen, und an die Mission zu
glauben, was zu einer weitaus effektiveren Umsetzung und Ausfiihrung vor
Ort flhrt” (S. 204-205).

Prinzip 10, Fihrung in der Befehlskette: ,Wenn Ihr Chef nicht rechtzeitig eine
Entscheidung trifft oder Ihnen und Ihrem Team nicht die notwendige Unter-

stltzung bietet, geben Sie nicht dem Chef die Schuld — geben Sie zuerst sich
selbst die Schuld. Untersuchen Sie, was Sie tun kénnen, um die kritischen
Informationen fiir Entscheidungen besser zu vermitteln und Unterstiitzung
zu bekommen" (S. 237).

Prinzip 11, entschlossen handeln unter Unsicherheit: ,Es gibt keine hundert

Prozent richtige Losung. Das Bild ist nie vollstandig. Fiihrungskrafte missen
sich damit wohlflihlen und in der Lage sein, schnell Entscheidungen zu tref-
fen, und dann bereit sein, diese Entscheidungen schnell an sich entwickelnde
Situationen und neue Informationen anzupassen. Das Sammeln von Informa-
tionen und Recherchen sind wichtig, aber sie miissen mit realistischen Erwar-
tungen verbunden sein und diirfen eine schnelle Entscheidungsfindung nicht
behindern, die oft den Unterschied zwischen Sieg oder Niederlage ausmacht.
Das Warten auf die hundert Prozent richtige und sichere Losung fihrt zu Ver-
z6gerungen, Unentschlossenheit und Unfahigkeit zur Umsetzung” (S. 254).
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Prinzip 12, Disziplin ist Freiheit: ,Anstatt uns starrer und unfahig zur Impro-

visation zu machen, hat uns Disziplin flexibler, anpassungsfahiger und effizi-
enter gemacht. Sie hat es uns ermdglicht, kreativ zu sein...Wahrend erhdhte
Disziplin meistens zu mehr Freiheit fiihrt, gibt es einige Teams, die durch auf-
erlegte Disziplin so rigide werden, dass sie die Fahigkeit ihrer Flihrung und
des Teams einschranken, Entscheidungen zu treffen und frei zu denken...Des-
halb muss zwischen Disziplin und Freiheit die richtige Balance gefunden und
gehalten werden...Tatsachlich ist (jedoch) die Disziplin der Pfad zur Freiheit”
(S.273-274).

Verantwortlichkeit und Unverantwortlichkeit

Es wirde hier zu weit fiihren, die von Willink und Babin beschriebenen kon-
kreten Beispiele fiir die erfolgreiche Anwendung dieser Prinzipien in der Un-
ternehmensfiihrung zu referieren. Stattdessen mochte ich die Ergebnisse des
Handelns im Spektrum von Verantwortlichkeit bis zu Unverantwortlichkeit
illustrieren.

Meist fiihlen sich Menschen fiir sich selbst, ihre direkte Umgebung und ihren
Besitz starker verantwortlich als fiir Dinge, die ihnen ferner liegen. Tatsach-
lich zeigen Untersuchungen, dass Unternehmen, die von ihren Inhabern ge-
flhrt oder kontrolliert werden, insgesamt erfolgreicher sind als Aktiengesell-
schaften. Philipp Immenkétter und Kai Lehmann kommen in einer jlingeren
Untersuchung zu dem Schluss: ,Mit einem gleichgewichteten Portfolio der
Aktien inhaberkontrollierter Unternehmen konnte tber die letzte Dekade
jahrlich 3,2 % mehr Rendite als mit einem Portfolio der Vergleichsunterneh-
men erwirtschaftet werden.”®

Dem entsprechend liegt der Fokus bei Aktiengesellschaften darauf, inwie-
weit die Interessen des Managements mit denen der Eigentiimer in Uberein-
stimmung gebracht werden kdonnen. Dabei gilt, dass ein Management mit
,Skin in the Game” bessere Erfolge erzielen sollte, da dies wie bei inhaberge-
fihrten Unternehmen zu mehr Verantwortlichkeit in der Leitung fiihren
sollte.® Aus diesen Untersuchungen kann man den Schluss ziehen, dass ne-
ben der auf genauer Analyse fulRenden Problemlésung Verantwortlichkeit
zur Handlungslogik des privaten Wirtschaftsbereichs gehort. Damit hat die-
ser Bereich starke Ahnlichkeit mit dem militdrischen Bereich, wie die von Wil-
link und Babin aufgezeigten Parallelen anschaulich zeigen.

> https://www.flossbachvonstorch-researchinstitute.com/de/studien/inhaberkontrollierte-
unternehmen-robust-durch-die-letzte-dekade/.

6 Siehe dazu https://www.flossbachvonstorch-researchinstitute.com/de/studien/der-schlu-
essel-zu-skin-in-the-game/.
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Bewegt man sich von diesen Bereichen weg und hin zu den Bereichen von
Politik und Verwaltung, gleitet man auf der Skala der Verantwortlichkeit von
extremer Verantwortlichkeit zu weitgehender Unverantwortlichkeit hinab.
Beginnen wir mit der Politik. Im vor-sdkularen Zeitalter autokratischer Herr-
schaft sah sich der Herrscher im christlichen Abendland vor allem Gott ver-
antwortlich. Mit der Aufklarung verschob sich die Verantwortlichkeit in den
sakularen Bereich.

Wo Verantwortlichkeit im Hinblick auf das Gemeinwohl verstanden und als
die Verwirklichung eines ,allgemeinen Willens” definiert wurde, stand das
Kollektiv (iber dem Einzelnen. Ahnlich wie frithere Herrscher auf Gott berie-
fen sich die Anflhrer des Kollektivs meist auf eine einzig wahre Lehre, der
auch die hochste Verantwortlichkeit fir alles Handeln zugeschrieben wurde.
Als Vertreter dieser Lehre beanspruchten sie Unfehlbarkeit ohne eigene Ver-
antwortlichkeit fiir ihr Handeln zu Gbernehmen. Auf banale Weise kam dies
in der Hymne der Sozialistischen Einheitspartei Deutschlands, der fihrenden
Partei der DDR, durch ihren einpragsamen Vers zum Ausdruck: , Die Partei,
die Partei, die hat immer recht”.

Wo jedoch die Gesellschaftsordnung den Einzelnen die Verwirklichung ihrer
Ziele ermoglichen sollte, war Freiheit mit Verantwortlichkeit untrennbar ver-
bunden. Denn ohne Ordnung kann es keine Freiheit fiir alle (sondern nur ab-
solute Freiheit fiir einen oder wenige) geben, und ohne verantwortlichen Ge-
brauch der Freiheit zerbricht die Ordnung. Eigenverantwortlichkeit der Biir-
ger ist folglich die Voraussetzung fir den liberalen Staat, ohne die er nicht
existieren kann.

Doch zeigt der Riickblick, dass die Ordnung der Freiheit in Deutschland keine
starken Wurzeln schlagen konnte. Die Revolution von 1848 scheiterte und im
Deutschen Reich fand die Idee der Freiheitsordnung in der abgeschwachten
Form des Nationalliberalismus nur voriibergehend Gehor. Erst mit der Nie-
derlage von 1945 wurde sie von den Siegermachten USA und GroR3britannien
nach Westdeutschland gebracht, wahrend der Osten im Kollektivismus ver-
harrte.

Unter dem Eindruck der wirtschaftlichen Erfolge der liberalen Ordnung ver-
abschiedete sich die SPD in ihrem Godesberger Programm 1959 vom Marxis-
mus, dem sie lange angehangen hatte. Doch nach der Ara Schréder schwang
das Pendel ab Mitte der 2000er Jahre wieder in Richtung Kollektivismus zu-
rick. Heute dhnelt die wieder unter dem Einfluss der Linken stehende SPD
einer an Demenz erkrankten Person, die nicht mehr recht weil}, warum sie
macht, was sie macht, es aber dennoch mit geschwachter Kraft weiter macht.
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Statt im Marxismus des 19. Jahrhunderts wie die SPD hat die Partei der Gri-
nen ihre Wurzeln im harten Leninismus-Maoismus des 20. Jahrhunderts. Mit
zunehmendem Alter der Protagonisten (wie Reinhard Bitikofer, Winfried
Kretschmann, Jirgen Trittin oder Claudia Roth) wurde diese Ideologie von
weichem Antikapitalismus und harter Umweltideologie abgel®st. 7 Verant-
wortlichkeit wird nun im Hinblick auf den Klimawandel (von manchen abso-
lut) definiert.

Dagegen konnte die christlich-konservative CDU/CSU aus dem christlichen
Verstandnis der Personlichkeit dem Liberalismus naherstehen als die von
links-griiner Ideologie getriebenen Parteien. Doch wird dieses Verstandnis
immer wieder durch die sozialistische Interpretation der christlichen Lehre
verwassert. Mit Angela Merkel starben die christlichen Wurzeln der CDU
schlieBlich weitgehend ab und es wehte ein Hauch von DDR-Sozialismus mit
Reisefreiheit und Farbfernsehen durch die Partei.

Verantwortlichkeit wird in der Verwaltung noch kleiner geschrieben als in der
Politik. Das in den Stein-Hardenbergschen Reformen der Jahre 1807-1815
entwickelte Verstdandnis des Beamtentums, das dem fiir Blirgerbeteiligung
zuganglichen staatlichen Gemeinwesen verantwortlich war, wurde durch
eine selbst-referenzielle Verwaltung und politikhérige Ministerialblirokratie
abgel6st. Es ist eine Kultur der Unverantwortlichkeit gegenliber den Biirgern
eingezogen, in der sichere Einkommen ohne entsprechende Leistung selbst-
verstandlich und die Konsequenzen von Verwaltungshandlungen fiir die Biir-
ger ohne Belang sind.

In einem bemerkenswerten Buch zieht der CDU-Politiker Carsten Linnemann
den folgenden Schluss aus den Erfahrungen mit der Staatsbirokratie wah-
rend der Pandemiejahre, die ihm Biirger geschildert haben: ,Schuld waren
immer andere — ob bei fehlenden digitalen Strukturen, ob bei den 2G- oder
3G-Regeln oder den fehlenden Luftreinigungsfiltern in den Schulen. Wenn
etwas nicht funktionierte oder widersprichlich war: Schuld trugen immer die
anderen.”® Vernichtender kénnte das Urteil Gber die Verantwortlichkeit in
der Verwaltung kaum ausfallen.

7 Pate standen dabei vermutlich auch die Schriften Herbert Marcuses, in denen der Autor die
Unterwerfung des Menschen unter den spatkapitalistischen Produktionsapparat beklagt und
nur noch gesellschaftliche Randgruppen in der Lage sieht, Utopien fiir eine bessere Welt zu
entwickeln.

8 Carsten Linnemann (2022). ,,Die Ticken doch nicht richtig”. Herder (Freiburg, Basel, Wien).
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Die siiBe Droge der Unverantwortlichkeit

Der groRe Okonom Joseph Schumpeter schrieb dem Kapitalismus die unban-
dige Kraft zur Schaffung des wirtschaftlichen Wohlstands zu. Er sah aber auch
vorher, dass fir die zu Wohlstand gelangte Gesellschaft diese Kraft zu an-
strengend werden und sie nach einem Beschiitzer vor ihr rufen konnte: dem
Staat.’ Ihm (bertragt sie dann die Verantwortlichkeit fiir ihr Wohlergehen.
Ludwig Erhard, der Vater des westdeutschen Wirtschaftswunders, warnte,
dass dieser Ruf nach dem Staat die Voraussetzungen auflosen wiirde, auf de-
nen der Wohlstand beruhte.

Da es Zeit braucht, bis der Verlust des Wohlstands nach Auflésung seiner Vo-
raussetzungen fir alle sichtbar und bedriickend wird, verhalten sich viele
Menschen gemaR dem von Schumpeter beschriebenen Muster. Sie nehmen
den Wohlstand fiir selbstverstandlich, vergessen wie er geschaffen wurde,
zerstoren die flr die Schaffung notwendigen Voraussetzungen und zehren
ihn schlussendlich auf. Thomas Mann hat diesen Prozess in seinem grandio-
sen Erstlingswerk am Beispiel der fiktiven Familie Buddenbrook beschrieben.

Nach der Wiedervereinigung war Deutschland durch die Belastung aus der
staatlichen Firsorge fiir seine Neuburger wirtschaftlich geschwacht. Durch
die von der Regierung Schroder im Jahr 2002 initiierte Politik der Agenda
2010 wurde diese Schwache lUberwunden. Doch mit der Regierungsiiber-
nahme von Angela Merkel wurde die Rolle des Staates als Beschiitzer seiner
Blrger wieder gestarkt. Es entstand ein ,Allversicherungsstaat”, der ver-
sprach, die Birger vor so gut wie allen Lebensrisiken zu schiitzen. Eigenver-
antwortlichkeit wurde zu Staatsverantwortlichkeit umgemiinzt.

Im politischen Betrieb erhielt die Bundeskanzlerin den Spitznamen , Mutti
Merkel“. War es eine Ironie der Geschichte, dass die im DDR-Sozialismus auf-
gewachsene Angela Merkel den Deutschen die siiBe Droge der Unverant-
wortlichkeit verabreichte?

Was tun?

Inzwischen hat den Allversicherungsstaat das Gesetz von Parkinson einge-
holt: Aufgrund seiner Aufblahung ist er vor allem mit sich selbst beschaftigt
und versagt beim Schutz seiner Miindel. Fir den miindigen Bilrger ist es
hochste Zeit, selbst eine Kultur der Verantwortlichkeit zu pflegen und von

9 Joseph Schumpeter (1942). Capitalism, Socialism and Democracy. Harper & Brothers (New
York).

10 | udwig Erhard (1957). Wohlstand fur Alle. Econ Verlag (Dusseldorf).

8
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anderen in der privaten Wirtschaft und im 6ffentlichen Bereich Verantwort-
lichkeit einzufordern. Nur wenn Druck zur Riickkehr zu ordnungspolitischem
Denken in der Offentlichkeit und Politik aufgebaut wird, kann der wirtschaft-
liche Abstieg und die Zerfaserung der Gesellschaft in Identitdtsgruppen noch
verhindert werden.

Carsten Linnemann schreibt dazu: , Die Verantwortlichkeiten missen in Zu-
kunft in den Koalitionsvertragen klar festgeschrieben werden...Denn am
Ende der Periode muss jeder Biirger kontrollieren kdnnen, ob das wichtigste
zukunftsweisende Projekt ungesetzt wurde oder nicht.“** Aber warum soll
das nur fir Koalitionsvertrage gelten? Ludwig Erhard geht weiter: ,,Konsum-
freiheit und die Freiheit der wirtschaftlichen Betatigung missen in dem Be-
wuBtsein jedes Staatsblirgers als unantastbare Grundrechte empfunden
werden. Gegen sie zu verstofden, sollte als Attentat auf unsere Gesellschafts-
ordnung geahndet werden. Demokratie und freie Wirtschaft gehoren logisch

ebenso zusammen wie Diktatur und Staatswirtschaft.”*?

11 Linnemann (2022), S. 151.
12 Erhard (1957), Kapitel 1, Die wirtschaftlichen Grundrechte (S. 23 der Ausgabe von 2009).
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