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T
eureManagementfehlerwie
das Brasilien-Desaster von
Thyssen-Krupp, Millionen-
Bußgelder wegen verbote-
ner Preisabsprachen der

selbsternannten „Schienenfreunde“ im
Konzern und bei Konkurrenten. Ge-
schassteManagerwie der glücklose Sie-
mens-Chef Peter Löscher, wo eine Ge-
winnwarnung als Grund für die Ablö-
sung reichte. Manager, die dem Druck
von oben nicht mehr standhalten und
sich das Leben nehmen, wie der Fi-
nanzchef des Schweizer Versicherers
Zurich, das jüngste traurige Beispiel.
Drei Beispiele, ein Eindruck: Kann es

sein, dass in den Führungsetagen der
Wirtschaft etwas nicht richtig läuft? Lei-
tenwirklich die bestenManager dieGe-
schicke derUnternehmen? Die, die das
Wohl des Unternehmens und das der
Mitarbeiter im Auge haben? Joachim
Sauer, Präsident desVerbands der Per-
sonalmanager, und Alexander Cisik,
Professor für Wirtschaftspsychologie,
sind überzeugt: „Es führen überwie-
gend die Falschen.“
So pauschalwürdenManagementbe-

rater wie Markus Baumanns das nicht
sagen. Aber: Auch Baumanns, der lan-
ge als Diplomat gearbeitet und zuletzt
die private Jurahochschule Bucerius
Law School in Hamburg aufgebaut hat,
sieht eine derartige Tendenz in den
Konzernen. „Gute Führung heißt, eine
Haltung gegenüber den Mitarbeitern
und der Aufgabe zu haben“, sagt er.
Neugierig auf Menschen zu sein und
das Beste aus ihnen herausholen zu
wollen gehört dazu, ebensowie dasGe-
samtwohl der Firma über die eigenen
Interessen zu stellen. Doch in den Kon-
zernen zählten beim Aufstieg eher an-
dereQualitäten. „Das ist ein echtes Di-
lemma.“

Zu viele Machtkämpfe

Es ist ein Dilemma, das etliche Studien
mit einer Zahl belegt haben: 30 Pro-
zent. DiesenAnteil ihrer Arbeitszeitver-
wendenTopmanager auf ihre eigentli-
che Aufgabe. Der Rest geht dafür drauf,
die eigene Position zuverteidigen oder
am Stuhlbein der Kollegen zu sägen.
Baumanns weiß aus seiner Bera-

tungserfahrung, dass es imMittelstand
oft anders ist. „In Familienunterneh-
men schautman tendenziell stärker auf
den einzelnen Menschen“, sagt er. Da-
von ist auch Anselm Bilgri, Manage-
mentberater und früherer Leiter des
Klosters Andechs, überzeugt. „Unsere
Wirtschaft ist ja überwiegendvomMit-
telstand geprägt, in dem die Mehrheit
sich bemüht, gut zu führen“, sagt er.
„Aber das Bild in der Öffentlichkeit ist
so einseitig geworden. Da stehen die
Skandale imVordergrund.“
Hart in der Sache, hart unddirekt zu

anderen Menschen – so würden deut-
sche Führungskräftewahrgenommen,
sagt der Wirtschaftspsychologe Felix
Brodbeckvonder Ludwig-Maximilians-
UniversitätMünchen.Und: „Damit lässt
man sie durchkommen, obwohl sich
viele einen respektvolleren und fairen
Umgang wünschen.“ Führungskräfte
nachdiesem Schema auszuwählen, ha-
be sich in den letzten Jahrzehnten tief
eingeprägt. Sicher auch,weil dieWirt-
schaft in Deutschland gut dastand.
Doch es bewegt sich etwas, hat der For-
scher festgestellt. Gerade der Nach-
wuchs hat andere Vorstellungen, das
haben Befragungen von jungen Mana-

In derWirtschaft kommenmeist die Falschen an die Spitze,
sagenManagementexperten. Skandale, Prozesse und
frustrierte Mitarbeiter zeugen davon.Wie sich das ändern lässt.

Folgenwir
den Richtigen?

Pinguine mit einem Leittier:
Nur die Besten sollten vorangehen.
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gern gezeigt. Der Wandel aber werde
Jahre oder Jahrzehnte dauern, sagt
Brodbeck.
Denn wer heute aufsteige, sei noch

immer „vor allem fachlich stark, lange
dabei, besonders durchsetzungsstark
oder auch hinreichend anpassungsbe-
reit“, schreiben Verbandspräsident
Sauer undWirtschaftspsychologeCisik
in einemPapier, das eine breite Diskus-
sion ausgelöst hat. „Soziale Kompe-
tenz, Empathie oder die Fähigkeit zur
Reflexion spielen kaum eine Rolle“,
heißt es daweiter.
Die besten Manager sind das für die

beiden nicht. „Ein nicht geringer Teil
unserer Führungskräfte sind in Wirk-
lichkeit Fachkräfte, die nicht die ausrei-
chende Fähigkeit haben zu führen“,
sagt Sauer. Sie könnten nicht kommuni-
zieren, nicht delegieren und beschäfti-
gen sich zuwenig mit den Menschen.

Chefs, die nicht da sind

Es ist die Einstellung zudenMenschen,
die ihnen fehlt – unddamit dasVertrau-
en in die Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter.
„Es ist dochoft so, dass Führungskräfte
nach einem halben Jahr hinter vorge-
haltener Hand sagen: Der Job wäre ja
ganz klasse, wenn nicht die ganzen
Leutewären“, bringt es Sauer auf den
Punkt.
Das zeigt auch eineUmfrage der Aka-

demie für Führungskräfte der Wirt-
schaft aus dem Jahr 2009.Menschen zu
motivieren, macht nur einem Drittel
der mehr als 500 befragten Manager
sehr viel Freude; immerhin die Hälfte
sagt das, wenn es darum geht, Leute
anzuleiten und zu fördern.Gerade ein-
mal 15 Prozent sindüberzeugt, dass sie
ihre Chefrolle richtig ausfüllen.
Wer schlecht führt, demotiviert seine

Mitarbeiter. Und das hat Folgen: Nicht
umsonst heißt es,man schließe sich als
Mitarbeiter einem Unternehmen an,

aber man verlasse Führungskräfte. 24
Prozent der Deutschen haben schon in-
nerlich gekündigt, zeigt die jüngsteGal-
lup-Umfrage.Offenbar hat das auchviel
mitdemdirektenChef zu tun.Und ledig-
lich jeder Zehnte, der nur noch körper-
lich imUnternehmenanwesend ist, sagt,
sein Chef nehme sich Zeit und sei er-
reichbar.Genausowenige habendasGe-
fühl, dassdieseroffen ist für neue Ideen.
Bei den sehr engagierten Mitarbeitern
sind es jeweils etwa acht von zehn.
Hierzulande gelte, dass Erfolg die ein

oder andere charakterliche Schwäche
rechtfertige, sagtWirtschaftspsycholo-
ge Brodbeck. Da kommt die Ethik, die

Moral ins Spiel. Nicht nur bei der Frage,
wie jemandMenschen behandelt, son-
dern auch,welcheGrenzen er bereit ist
zuüberschreiten. Manager, die Steuern
hinterziehen oder bewusst illegale Ab-
sprachen treffen, sind im Bewusstsein
derÖffentlichkeitverankert. „Jeweiter
man aufsteigt, desto lockerer werden
die ethischen Bindungenunddesto grö-
ßer dieVersuchungen“, sagt der frühere
Mönch Anselm Bilgri. Das rechte Maß,
eine gewisse Demut, das bräuchtenMa-
nager. Dochwerde schon in der Ausbil-
dungversäumt, dasmit auf denWeg zu
geben. „DennWirtschaftsethik ist nach
wie vor ein Orchideenfach.“
Menschen wählen jene, die ihnen

ähnlich sind. Wenn also schon viele
Führungskräftemit den falschen Eigen-
schaften im Konzern sind,werdenwei-
tere folgen.Wie kommenUnternehmen
aus diesemTeufelskreis heraus? Indem
sie bei Beförderungen den Personalab-
teilungen mehr Macht geben. Sie soll-
ten in einemobjektiven, strukturierten
Verfahren mit veränderten Kriterien
entscheiden, wer aufsteigt, sagen die
Experten.
Und die Unternehmen müssen den

Nachwuchs weiterbilden. „Führungs-
kräfte systematisch zu fördern und auf
ihre Rollevorzubereiten, erfordert auch
einUmdenken in der Personalentwick-
lung“, sagt Verbandspräsident Sauer.
Allerdings: Kann man Manager da-

raufvorbereiten, Firmenmitmehreren
Hunderttausend Mitarbeitern zu füh-
ren? Berater Baumanns ist überzeugt,
dass wir „Konzerne haben, die nicht
mehr führbar sind“. So mancher Vor-
standschef könne noch seine zehn
engsten Mitarbeiter überblicken, aber
was im Rest des Konzerns passiere,
kaum verstehen. „Das geht nur, wenn
dieChefs auf allen Ebenenwirklich gute
Führungskräfte haben, auf die sie sich
verlassen können“, sagt Baumanns. Das
aber scheint fern jeder Realität.

Je weiter man aufsteigt,
desto lockerer werden
die ethischen
Bindungen
und desto größer
die Versuchungen.
Anselm Bilgri
Ehemaliger Mönch und heute Berater

Es ist doch oft so, dass
Führungskräfte hinter
vorgehaltener Hand
sagen: Der Job wäre ja
klasse, wenn nicht die
ganzen Leute wären.
Joachim Sauer
Präsident des Personalmanager-Verbands
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Das haben 547 Manager auf die Frage geantwortet, was sie
daran hindert, ihre Führungsrolle optimal auszufüllen ...

*Mehrfachnennungen möglich

59,8 %Mir steht zu wenig Zeit zur Verfügung.

Viel Druck, wenig Zeit

Quelle: Akademie für Führungskräfte der WirtschaftHandelsblatt

14,6 %Stimmt alles nicht: Ich fülle meine
Führungsrolle optimal aus.

37,1 %Ich stehe zu sehr unter Druck, die
Arbeitsbelastung ist zu hoch.

10,1 %Ich fühle mich selbst nicht motiviert.

11,7 %Ich bin auf den Führungsjob
unzureichend vorbereitet.

28,5 %Ich habe zu wenig Befugnisse.
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