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WIDER DEN KONTROLLWAHN

Moderne Fuhrungskultur? Von wegen! In vielen Konzernen ist das Topmanagement
von ubereifrigem Controlling, Schuldzuweisungen, Egomanie und Silodenken gepragt.
Doch engagierte Manager sind in diesem Umfeld nicht ganzlich machtlos.

VON GUDRUN HAPPICH

issen Sie noch? Im Zuge der Finanzkrise ab

2007 war in der Wirtschaft viel von Werten,

Vertrauen und Offenheit, Transparenz und
Selbstbestimmung die Rede. Das war als Reaktion auf
den Trend zur Gewinnmaximierung zu verstehen, der
den Karren letztlich gegen die Wand gefahren hatte. In
der Folge wurde in die Demokratisierungsbestrebun-
gen in Konzernen viel investiert. Was hat sich acht
Jahre spiter in den Unternehmen eigentlich getan?

Der Blick in die Medien, die Internetprisenzen und
Geschiftsherichte der Konzerne lisst erst mal ver-
muten, dass seitdem einiges passiert ist. Wer allerdings
wie ich als Coach direkt mit Protagonisten der obersten
Fuhrungsebene zu tun hat, bekommt ein vollig anderes
Bild vermittelt. Statt Vertrauen und Transparenz
herrscht ein tbereifriges Controlling, statt eines sinn-
stiftenden Miteinanders bestimmen egomanes Macht-
streben und schlimme Schuldzuweisungen den Alltag.
Ein Klient von mir, Topmanager einer dieser Konzerne
im Kontrollwahn, sagte mir neulich: ,Kurzlich hatten
wir wieder so eine Pflichtveranstaltung zum Thema
moderne Fithrung und Empathie. Nachher sprach ich
mit einem Kollegen, und wir waren uns einig: Wer sich
so an der Spitze verhalt, der ist bei uns tot.*

Leider ist dies kein Einzelfall, sondern die Regel:
Die propagierten Werte werden vielleicht noch im mitt-
leren Management gelebt, aber spitestens eine Ebene
dartiber ist Schluss damit. Die offentliche Wahrneh-
mung und die interne Handlungsrealitat widerspre-
chen einander oft eklatant. Beispielsweise werden
Unternehmen als Toparbeitgeber pramiert und in den
Medien firihr nachhaltiges Management gelobt. Intern
wird jedoch ein Weiterbildungsstopp ausgerufen, weil
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die — vollkommen unrealistischen Ziele —nicht erreicht
werden konnten. Mit misstrauischem, manisch auf
die Zahlen schielendem Mikromanagement wird den
Fahrungskraften ins operative Geschaft gepfuscht. Die
folgende Aussage eines direkt unterhalb der Vorstands-
ebene agierenden Managers ist leider typisch: ,Meine
Vorgesetzten unterstitzen mich nicht, sie dulden mich.
Ich erhalte weder Schutz noch Forderung und weifs,
dass ich beim kleinsten Fehler weg bin.“ Dieser Kon-
trollwahn ist im Ubrigen vollkommen unabhangig da-
von, wie es den Konzernen wirtschaftlich geht.

DIE URSACHEN

Nun drangt sich naturlich die Frage auf, woran das
liegt. Immerhin besteht allgemeiner Konsens dariiber,
dass nur nachhaltiges Wachstum, Flexibilitat und Ver-
netzung langfristig Erfolg bringen — mit aller Konse-
quenz, die das im Detail bedeutet. Die aufgeblasenen,
unflexiblen, viel zu teuren, nur mit sich selbst beschaf-
tigten Kentroll-Matrixorganisationen wirken dagegen
wie Dinosaurier. Wirklich klug ist so ein Handeln also
nicht. Aber stehen tberhaupt die Klugen und Besten
an der Spitze eines Unternehmens? Oder sind es nicht
vielmehr diejenigen, die sich am besten verkaufen
konnen? Die am schlauesten politisch taktieren und die
Konkurrenz mit Ellenbogen ausschalten?

Meiner Erfahrung nach ist es in den meisten Kon-
zernen dank althergebrachter Karrierewege zu etwa
70 bis 80 Prozent genau diesem Typus vorbehalten,
nach oben zu gelangen. Und eine solche Personlichkeit
wird nicht zum nachhaltigen Wirtschalter, weil sie
plotzlich an der Spitze steht. Vielmehr wird sie noch
extremer darauf bedacht sein, ihr eigenes Uberleben
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und Weiterkommen zu sichern — ohne Riicksicht auf
Kollegen, Mitarbeiter und das Unternehmen. Wir wis-
sen mittlerweile aus verschiedenen Untersuchungen,
dass es itherdurchschnittlich viele Psychopathen —etwa
10 Prozent — nach ganz nach oben schaffen. Psychopa-
then scheuen Verantwortung wie der Teufel das Weih-
wasser. Und sie neigen dazu, alles zu kontrollieren,
Dies ist einer der Hauptgrunde, weshalb an der Spitze
nach wie vor Egoprojekte Einzelner, ein Silodenken,
das falsche Entscheidungen provoziert, wechselseitige
Schuldzuweisungen und ein Klima gegenseitigen Miss-
trauens (das in Kontrollwahn mundet) dominieren.

DIE AUSWEGE
Welche Handlungsoptionen oder Verhaltensweisen
bleiben in diesem Umfeld fiir jene Manager, die gern
modern und leidenschaltlich fuhren mochten und de-
nen das Wohl des Unternehmens und der Mitarheiter
am Herzen liegt?

Haufig sind Futhrungskrilte, die den Karrieresprung
vom mittleren Management ins Topmanagement ge-
schafft haben, erst mal fassungslos. Wahrend sie ihre
Werte zuvor noch leben konnten, ist es an der Spitze
wie in einem Haifischbecken. Anstatt sich und ihrer
Wahrnehmung zu misstrauen, sollten sie sich lieber der
unangenehmen Wahrheit stellen. Sagen Sie nicht: , Das
kann doch gar nicht sein. Irgendwie bin ich falsch.*
Thre Wahrnehmung ist richtig — diese Erkenntnis kann
eine groffe Entlastung sein und einen Wendepunkt dar-
stellen. Sie miissen deshalb nicht gleich kimdigen oder
einen einsamen Kampf fithren. Thren Werten konnen
Sie schon treu bleiben, aber machen Sie sich klar, dass
diese in einem solchen Umfeld nicht erfillt werden.
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GUDRUN HAPPICH

ist seit iber 20 Jahven mit ithrem
LGalileo. Institut fir Human Excel-
lence” Sparringspartnerin fiir
Fahrungskrdfte. Die Diplom-
biologin und Autorin verbindet fiir
ihr Coachingkonzept systemisches,
naturwissenschaftliches und
unternchmerisches Know-how.

Einer meiner Klienten entschied sich in einer dhn-
lichen Lage datir, vorerst im Konzern weiterzuarbei-
ten. Er traf jedoch eine wichtige Entscheidung: ,Tch
nehme die Heile-Welt-Brille ab.“ Er weif$, dass seine
Position nur so lange sicher ist, wie er seinem Chel
nitzlich ist. Sein Projekt will der Manager gut zu
Ende bringen — weil er sein Team und auch das Produkt
richtig toll findet. Anerkennung erwartet er nicht
mehr von seinem Vorgesetzten — der kann sie ihm
ohnehin nicht geben. Sein Lésungsansatz sieht so aus:
Er hat begonnen, in Projekten und kiirzeren Zeitriu-
men zu denken und zu planen. Seitdem agiert er deut-
lich entspannter. Sein Anspruch ist es, selbst eine gute
Fuhrungskraft zu sein. ,Ich lebe die Welt, von der ich
uberzeugt bin, und férdere meine Mitarbeiter, wo es
nur geht.”

Eine Fithrungskraft kann sich aber auch eine Art
Tarnkappe zulegen. Das heifst, den eigenen Werten im
Inneren treu bleiben, aber lernen, auf der Klaviatur
des Topmanagements zu spielen, um an die Spitze zu
kommen. Auf diesem Weg kann man Gleichgesinnte
im Unternehmen suchen, Allianzen schmieden und so
den Konzern vielleicht sogar von innen heraus nach-
haltig reformieren. Dieser Weg ist aber nicht fur jeden
der richtige, und eine Garantie [ur sein Gelingen gibt es
nicht. o
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