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Von Jasagern, souveranen Machern
..und einsamen Kampfern...

oder wenn Erfolg abhdngig macht

Harald G. Butzko

Wenn ein Unternehmen in Schieflage gerét, spricht die Offentlichkeit schnell von
drastischen Managementfehlern. Doch es gibt auch andere Aspekte, die sich als
Ursache solchen Scheiterns herausfiltern lassen. Der Fall Leeson war hisher der
spektakuldrste. Schnell wurde seine ,Zockermentalitdt” als Einzelfall abgetan. In
der spdteren Analyse entdeckten Wirtschaftspsychologen aber neben ,hand-
werklichen” Fehlern Méangel in der Persénlichkeitsbildung und ein Umfeld, das
diese noch begtnstigte. Derartige Zusammenhéange erkennen wir auch bei so
manchem Vorgang am mittlerweile berlichtigten Neuen Markt.

Macht macht einsam. Wer seine Entscheidungen grundsétzlich
alleine trifft, verliert auf Dauer den Kontakt zu Kollegen und

Mitarbeitermn.

Wenn man erfolgreich sein will, ist der
Wille zum Erfolg unerldsslich. Ohne Vor-
satz macht niemand Karriere. Menschen,
die den Wunsch haben, Karriere zu ma-
chen, sind, so kénnte man sagen, mit Er-
folgswillen ,infiziert”. Und: Natdrlich hat
jeder gerne Erfolg. Die Geister scheiden
sich erst dann, wenn Erfolg zum alleinigen
Mafstab des Handelns wird. Bei dieser
Einstellung beginnt Erfolg wie eine Droge
zu wirken. Der Drang nach immer mehr
Erfolg wird zur Sucht. Die Fahigkeit zur kri-
tischen Selbstreflexion, zur prifenden Dis-
tanz gegenUber dem eigenen Tun gehen
dabei verloren und damit auch die Fahig-
keit, Kritik von anderen akzeptieren zu
koénnen. Der Aufstieg auf der Karrierelei-
ter ist darUber hinaus haufig mit einer Zu-
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nahme an emotionaler Distanz verbun-
den. Man zieht sich zurlick, entfernt sich
mehr und mehr von der Basis, und stellt
haufig zu spat fest, wie einsam man ist.

Der Erfolg wird Selbstzweck

Ursachen fur solche Personlichkeitsent-
wicklungen sind in vielen Biografien anzu-
treffen. Pragende Erlebnisse sind zumeist
fruhe Erfahrungen: Anerkennung gab es
nur dann, wenn eine tolle Leistung voll-
bracht wurde. Der Mensch hat kaum oder
gar nicht erfahren, dass er um seiner
Selbst willen gemocht und geliebt wird.
So lernt er schon frih, dass Selbstachtung
und Selbstwert nach diesem Modell nur
etwas mit Leistung zu tun haben.

Bei manchem entwickelt sich daraus gar
eine ,Zockermentalitdt”, ohne dass sich
derjenige darlber bewusst sein muss.
Die Bedingungen des beruflichen Umfel-
des fordern diese Mentalitat teilweise so-
gar heraus, und deshalb ist es weder fur
den Betreffenden noch fir die Umwelt
leicht, diesen Mechanismus zu erkennen.
Je hoher jemand in der Hierarchie steigt,
desto groBer ist die Gefahr, dass er von
seinen Mitarbeitern keine offene Ruck-
meldung mehr erhalt, dass sie ihm ,nach
dem Munde reden”.

Fach- oder Flihrungskraft?

Aus diesem Bedingungsgeflige entste-
hen dann die einsamen Entscheidungen,
die von Mitarbeitern nicht mehr nach-
vollzogen werden kénnen. So lange es
gut geht, greifen die Mechanismen wie-
der. Man bekommt die gewohnte Besta-
tigung und der Kreislauf setzt sich fort.
Aber wehe, wenn es schief lauft — und
Ursache dafiir sind haufig die einsamen
Entscheidungen - dann steht derjenige
wirklich ganz allein auf weiter Flur.

Ungliicklicherweise gesellt sich zu die-
sem Bedingungsgeflige ein weiterer kri-
tischer Aspekt. Derjenige, der Karriere
machen mochte, hat sich selten bewusst
fir eine Fuhrungsaufgabe ausgespro-
chen. Kaum eine Fihrungskraft hat die-
sen inneren Konflikt, Fach- oder Fuh-
rungskraft zu sein, wirklich bewusst ent-
schieden. Aufsteigen und Mitarbeiter
fihren dient meist allein dazu, mehr
Macht zu bekommen, um damit seinen
persénlichen Erfolg besser beeinflussen
zu kénnen, Der Zuwachs an Fuhrungs-
verantwortung wird beim Aufstieg in
Kauf genommen, weil es eben der Kar-
riere und dem eigenen Erfolg dient.
Aber eine bewusste Entscheidung, Men-
schen zu fuhren, ist nie wirklich getrof-
fen worden. Hiermit wére die Bereit-
schaft verbunden, sich mit seinen per-



sonlichen Flhrungsstdrken und -schwa-
chen auseinander zu setzen.

Stattdessen werden viele Aspekte der
Personlichkeit ausgeblendet, mit der sich
eine Flhrungskraft beschdftigen sollte.
Deshalb wéchst die Personlichkeit nicht
mit dem Zugewinn an Macht und Ent-
scheidungskompetenz. Bei dem einen
entstehen dadurch Berihrungséngste zu
den Mitarbeitern. Andere spiren schein-
bar diese Berlihrungsdngste nicht, sie ge-
hen dennoch auf Distanz, oft verbunden
mit Arroganz. Am Ende stehen in beiden
Féllen einsame Kémpfer, die keinen Kon-
takt mehr zu ihren Leuten und damit zur
Realitdt haben. Die Gefolgschaft der Mit-
arbeiter ist auf dem Weg zur Macht ver-
loren gegangen. Irgendwann wird ihnen
bewusst, dass es um ihren Arbeitsplatz
recht einsam geworden ist. Um nicht
missverstanden zu werden: Jede Fih-
rungskraft — wie gut die Beziehung auch
immer zu den Mitarbeitern sein mag -
wird immer wieder auch mit der Tatsa-
che konfrontiert, bestimmte Entschei-
dungen allein fallen zu missen, weil sie
die Verantwortung hat und ‘auch den
«Kopf hinhalten” muss.

Karriere oder Dienst nach
Vorschrift

Wen wundert es vor diesem Hinter-
grund, dass das Gallup-Institut vor eini-
ger Zeit herausgefunden hat, dass sich
nur etwa jeder sechste Arbeitnehmer (15
Prozent) noch tatkréftig fur sein Unter-
nehmen einsetzt. Der Rest macht , Dienst
nach Vorschrift” (70 Prozent) oder ist in
die ,innere Kiindigung” abgewandert
(15 Prozent). Die Ursache dafur wird im
Verhalten der Chefs erkannt. Auf die
Bundesrepublik Deutschland Ubertragen,
entspricht diese EinbuBe an Leistungsfa-
higkeit fast dem Bundeshaushalt 2003
(etwa 220 Milliarden Euro).-Hierbei han-
delt es sich um sehr valide Erkenntnisse:
Gallup hat in den vergangenen Jahren
weltweit Uber 1 Million Mitarbeiter und
mehr als 80.000 FUhrungskréfte inter-
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viewt. Die Mitarbeiter bemangeln, dass
sich Vorgesetzte nicht wirklich fur sie als
Menschen interessieren. ,Deutsche Chefs
sind zu autoritdr und lassen andere Mei-
nungen zu selten zu. Ein starker Chef
weil nicht alles besser, er darf Schwache
zeigen. Das macht ihn menschlicher”, so
das Fazit der Untersuchung.

Auch viele genossenschaftliche Banken
haben in den vergangenen Jahren Befra-
gungen zur Mitarbeiterzufriedenheit
durchgefuhrt. Das Ergebnis war oft alar-
mierend. Haufig wird von ,denen da
oben” und ,wir hier unten” gesprochen.
Es hat den Anschein, als ob es sich um
GroBkonzerne handelt und nicht um
Uberschaubare Einheiten. Die Losung der
Probleme wird oft darin gesehen, in be-
sondere Personal- oder andere Entwick-
lungsmaBnahmen zu investieren, um die
ndchste Fihrungsebene auf Vordermann
zu bringen. Die Vorstande schlieBen sich
aus. Resultat: Die Kluft, die man zu tber-
winden trachtete, vergroBert sich.

Mitarbeiter splren sehr genau, dass die
Bereitschaft, sich der Kritik zu stellen, von
.denen da oben” gering ist. Warum ist
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das so? Warum erlebt man Kritik der
Mitarbeiter eher als Angriff denn als
Unterstlitzung? Jemand, der eine selbst-
bewusste Personlichkeit entwickelt hat,
mag die Kritik zwar nicht, aber er stellt
sich ihr. Von den Mitarbeitern wird ver-
langt, sich mit den Reklamationen der
Kunden zu beschéaftigen, weil man weil3,
dass darin ein unschatzbares Potenzial
liegt, um sich als Organisation weiter zu
entwickeln. Wenn die Fuhrungskraft
selbst dieses Potenzial nicht nutzt, vergibt
sie erstens die Chance flr eigene Weiter-
entwicklung, zweitens ist sie unglaub-
wirdig und gibt ein schlechtes Vorbild
ab. Hier schlieBt sich der Kreis und die Zu-
sammenhénge von Karriere - Macht -
Einsamkeit nehmen ihren Lauf.

Mit Jasagern in die
Schieflage

Unter vier Augen sprechen Mitarbeiter
haufig von der Angst, sich zu &ufBern,
Feedback zu geben. Bestenfalls kommt
es nun zum ,Dienst nach Vorschrift”. Und
wenn ,die da oben” den Mangel an En-
gagement splren, dann wird mit aller
Macht versucht, dem entgegen zu wir-

Geht es nach héher hinaus? Wer die Karriereleiter erklimmt, begibt sich haufig in den luftleeren Raum und

verliert jede Kritikfahigkeit.
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Wenn ,die da oben” den Mangel an Engagement
spliren, tragen ihre Mitarbeiter schon haufig die
«innere Kiindigung” mit sich herum.

Foto: IFA

ken. Was bleibt, ist Sprachlosigkeit auf al-
len Ebenen. Der aller Orten propagierte
kooperative Flhrungsstil bleibt eine
Worthlse. Wer selbstbewusste, kritische,
leistungsféhige, Verantwortung  tra-
gende Mitarbeiter haben will, muss sich
das glaubwirdig erarbeiten. Und derje-
nige, der sie sich erworben hat, kann sie
sehr schnell wieder verspielen, wenn das,
was er sagt, mit dem, was er tut, nicht
Ubereinstimmt.

Fur einen konstruktiven Dialog sind die
einmal im Jahr stattfindenden mehrtégi-
gen Meetings, zu denen die zweite Ebene
geladen wird, auch kein Ersatz: Wenn die
Mitarbeiter Angst haben, sich im Laufe
des Jahres kritisch zu &uBern, welchen
Grund gibt es dann - quasi auf Knopf-
druck - damit herauszukommen? Wer Ja-
sager heranzlichtet, muss sich nicht wun-
dern, wenn sein Unternehmen viel eher in
die Gefahr gerat, vor die Wand zu fahren,
als ein Unternehmen, in denen die Mitar-
beiter wirklich Verantwortung tragen und
auch konstruktiv Feedback geben.

In Vier-Augen-Gesprachen beschreiben
Vorstande exakt, was sie von ihrer nachs-
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ten Flhrungsebene erwarten, aber oft
bemadngeln: Zu wenig Entscheidungs-
freude, nicht gentigend Ruckgrat, man-
gelndes Fihrungsverhalten, kaum Initia-
tive. Oft haargenau das, was die zweite
Ebene von den Vorstdnden erwartet,
aber gleichfalls bemangelt. Und wenn
diese Fihrungskrafte der néachsten
Ebene dann aufriicken, schotten auch sie
sich wieder ab und es verandert sich we-
nig. Ein ewig wahrender Kreislauf?

Einsame Spitze

In der Ausbildung des Fithrungsnach-
wuchses flr Genossenschaftsbanken
stelle ich manchmal die Frage: ,Was ist Ihr
Motiv, weshalb nehmen Sie diese Mihen
auf sich? Warum wollen Sie in die oberen
Flhrungsetagen aufsteigen?” Selten
werden Spal3 und Freude an Mitarbeiter-
fuhrung genannt. Neben dem Wunsch,
mehr Geld zu verdienen, mehr Anerken-
nung und Erfolg zu haben, taucht fast
immer eine Antwort auf: ,lch mochte
mich selbst verwirklichen! Ich mochte
dann mal sagen, wo es lang geht!” Es
kann dabei durchaus sein, dass sich die
gleichen Personen vorher duBerst kritisch
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Uber das Verhalten ihrer Vorstande ge-
duBert und genau dieses beméngelt ha-
ben. Meine Reaktion: Ich halte ihnen ei-
nen Spiegel vor: ,Dann dndert sich ja
Uberhaupt nichts, wenn |hr Verhalten
spater genau so ist, wie das, was Sie
heute bei ,denen da oben’ anprangern.”
Zumeist entsteht dann ein sehr nach-
denkliches Schweigen. SchlieBlich dam-
mert es dann dem einen oder anderen.
Wer etwas verandern will, der muss sich
erst selber andern.

Aber nicht nur die Nachwuchsfiihrungs-
krafte sind gefordert, sondern vor allem
jene, die heute schon ganz oben stehen.
Selbstbewusstsein entsteht nur, wenn ich
mir meines Selbst bewusst werde, meine
Lblinden Flecken” erkenne, die ich nicht
sehe oder nicht sehen will, aber die ande-
ren so oft ins Auge springen. Eine reife
Personlichkeit ist in der Lage, sich und an-
deren Fehler einzugestehen, um daraus zu
lernen. Wer das nicht kann, der wird an-
fangen zu vertuschen. Wie wird das
Unternehmen dann aber lernen kénnen,
Fehleinschdtzungen und Schieflagen zu
vermeiden? Nur eine Bank mit Menschen,
die aus ihren Fehlern lernen - gleichgiiltig
auf welcher Hierarchie-Ebene sie sich be-
wegen - wird die anstehenden Heraus-
forderungen bewiltigen. Vorstinde soll-
ten mit gutem Beispiel vorangehen. Der
Lohn dafiir sind Banken, die ,die Nase
vorn® haben, weil man ein gesundes, leis-
tungsfahiges Klima vorfindet, engagierte
Mitarbeiter und Top-Manager, die wirklich
.einsame” Spitze(nklasse) sind. a
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