Fuhrungskrafte zwischen Uberheblichkeit und Ubermut
Wie Sie sich vor der Selbstiiberschatzung schitzen

Von Doris Stempfle

.Ich bin der Staat", so einst ,Sonnenkénig* Ludwig XIV. ,Ich, das

Genie", so titelte das Handelsblatt in einem Artikel, der erschre-
ckende Beispiele der Selbstiiberschatzung von Managern zitiert,
die sich als kleine Sonnenkdonige fuhlen, auffihren und selbst in-
szenieren. Droht FUhrungskréaften, die wie absolutistische Herr-
scher mit gro3er Machtfille ausgestattet sind, der Absturz in die

Selbstiiberschatzung und Uberheblichkeit?

Erfolgreiche Fuhrungskrafte
neigen dazu, ihre Erfolge zu
Uberschatzen und sich fir un-
fehlbar zu halten. So lassen sie
sich im Vertrauen auf ihre Fa-
higkeiten auf immer wagemuti-
gere Entscheidungen ein — und
machen prompt Fehler mit weit
reichenden katastrophalen Fol-
gen fur Mitarbeiter und Unter-
nehmen, ja, fur die Gesellschaft.
Denn in Zeiten, in denen das
Wohl und Wehe der Firmen von
der Bdrse abhéangt, fuhren Ma-
nagerpannen unmittelbar dazu,
dass Vermdgen in Milliardenho-
he vernichtet wird und Arbeits-
platze in Gefahr geraten.

So der Tenor einer US-Studie.
Matthew Billett und Yiming Qian
von der
University of lowa fassen das
Ergebnis ihrer empirischen Un-
tersuchung mit Gber 2.300 Fih-
rungskraften
US-Unternehmen
Anfangserfolge — etwa bei U-
bernahmen
fuhrten bei den Managern zu
Uberheblichkeit und dem Gefiinl
der Unfehlbarkeit, schlieRlich zu
fehlerhaftem
dann in die Pleite.
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Meine Coachingerfahrungen
und meine Gesprache mit Fih-
rungskraften — nicht nur der
Topebene, sondern auch
mittleren Management — zeigen,
dass diese Erklarung zu kurz
gedacht ist.
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Die negative Aufwértsspirale

Der Geschéftsfihrer eines mit-
telstandischen  Unternehmens
aus der Konsumguterindustrie
sitzt bei mir im Einzelcoaching.
Das Problem: Er kommt einfach
mit seinen immensen Erfolgen
nicht mehr klar. ,Wie soll ich den
Erwartungen gerecht werden,
die alle an mich stellen — und die
ich an mich selbst stelle?* Er
flichtet in die Philosophie des
.Schneller, hoher, weiter, bes-
ser*: Die Anfangserfolge mius-
sen Uberboten
werden, er ist das Opfer seines
eigenen Erfolgs. Wie beim er-
folgreichen Sportler ist die neue
Bestmarke
Anlass, auch diese Spitzenleis-
tung zu toppen. Die Erfolgsspi-
rale bewegt sich nach oben —
und trotzdem in den Abgrund.

Hintergrund ist nicht allein sein
UbergroBes Ego, das ihn die
Bodenhaftung verlieren lasst. Es

immer wieder

immer wieder nur

ist der Druck, den jeder Erfolg
nach sich zieht, es sind die
Fremd- und Selbstbeurteilun-
gen, die ihn immer weiter nach
oben treiben.

Nach auf3en hin stellen sich die
oft tollkihnen Entscheidungen
des Geschéftsflihrers zunéachst
als Geniestreiche, dann als Fol-
ge seiner Uberheblichkeit dar.
.Jetzt hat er total die Bodenhaf-
tung verloren, jetzt spinnt er
wirklich* — so ein Urteil, mit dem
er — in schénere Worte gekleidet
— des Ofteren konfrontiert wird.
Mein Fazit: Es gibt die sich
selbst Uberschatzenden Mana-
ger zuhauf. Fuhrungskréafte wer-
den jedoch haufig auch in die
Haltung des ,lch, das Genie*
hineingezwungen. Dabei gehen
die Selbsteinschatzung — nach
dem  Uberheblich-Gbermitigen
Motto ,| am the king of the
world“ — und die Fremdeinschét-
zung von auf3en eine unheilvolle
Allianz ein.

Der Sturz des lkarus

Erlauben Sie eine Zwischenfra-
ge: Wie soll ein Wendelin Wie-
deking damit umgehen, wenn er
demnachst vielleicht 100 Millio-
nen Euro im Jahr verdient? Das



Schicksal zweier GroRunter-
nehmen zu einem Grof3teil von
seinen Entscheidungen abhéan-
gig ist? Die — nicht nur berufliche
— Perspektive Tausender von
Mitarbeitern und die von noch
mehr Menschen, die in die Un-
ternehmen VW und Porsche
investieren? Kann ein normal
Sterblicher mit diesem Druck
konstruktiv umgehen?

Ich wage eine Prognose: Fur
den Porsche-Chef werden ir-
gendwann dunklere Wolken
aufziehen. Dann wird vieles von
dem, was er bisher erreicht hat,
in Frage gestellt. Dann werden
ihm selbst von seinen Bewunde-
rern Uberheblichkeit und Hybris
vorgeworfen. Das ging Edzard
Reuter so, das ging Jirgen
Schrempp und vielen andern so.
Das ging aufféllig haufig Visio-
naren zu, die von der Realitat
eingeholt und mit Schadenfreu-
de Uberschittet wurden. Wir
freuen uns insgeheim, wenn die
Himmelsstirmer sich doch als
Menschen wie ,Du und ich” ent-
puppen.

Vergessen ist dann, dass es oft
die Mischung aus Erfolgsdruck,
der ,Schneller, hoher, weiter,
besser“-Philosophie und den
eigenen und fremden Erwartun-
gen ist, die zur Selbstiiberschat-
zung fuhren — und zum Absturz.
Ubrigens: Der (berhebliche
Manager wird verglichen mit
Ikarus, dem griechischen Hel-
den der Mythologie. Der lkarus-
Mythos wird so gedeutet, dass
der Absturz und Tod des Uber-
mutigen die Strafe der Gétter fur
seinen  unverschamten  Griff
nach der Sonne ist. Aber: Dada-
lus und sein Sohn Ikarus wollen
aus der Gefangenschaft fliegen.

Dadalus erfindet und baut die
Fligel, um von der Insel Kreta
zu entkommen. Das ist das ei-
gentliche Ziel. Ikarus ist auch
das Opfer der Hoffnungen und
Erwartungen des Vaters,
schlieBlich Erfindungs-
kunst verflucht. ---

Kommen wir zu der entschei-
denden Frage: Wie kann eine
Fuhrungskraft, wie kénnen Sie
verhindern, Uberhaupt erst in
jene ,negative Aufwartsspirale”
Zu geraten?

der
seine

Strategie Nummer 1. Das ei-
gene Verhalten analysieren
Wo ordnen Sie sich auf einer
,Uberheblichkeits“-Skala von 1
bis 10 ein? Welchen Anteil an
einem Erfolg hatten Sie selbst,
wie viel ist lhren Entscheidun-
gen, lhrem Handeln zu verdan-
ken? Hat nicht auch der Zufall
eine Rolle gespielt? War ein
Quantchen Glick mit dabei?
Inwiefern haben die Entschei-
dungen anderer Menschen -
Ihrer Kollegen, lhrer Vorgesetz-
ten und vor allem lhrer Mitarbei-
ter — zum Erfolg beigetragen?
Legen Sie sich diese Fragen
regelmaRig vor. lhre Beantwor-
tung sollte zu einer festen und
automatisierten Einrichtung wer-
den. So schitzen Sie sich vor
der Hybris, ein Erfolg sei allein
Ihr Verdienst. Sicherlich ist lhr
Anteil bedeutend — es haben
aber auch andere ihr Scherflein
dazu beigetragen!

Strategie Nummer 2: Fuhren
Sie eine Erfolgsanalyse durch
Vor jeder lhrer Entscheidungen
fuhren Sie eine Konsequenz-
analyse durch, betrachten die
Parameter, die Einfluss nehmen.

Sie wagen die Vor- und Nachtei-
le ab. Fuhren Sie zumindest
nach den wichtigen ,grof3en”
Entscheidungen eine Erfolgs-
analyse durch — und zwar in
Intervallen. Denn die Folgen
Ilhrer Entscheidungen sind stets
unmittelbarer, mittelfristiger und
langfristiger Natur.

Die Folgen lhrer Entscheidun-
gen unterliegen einer Entwick-
lung. Kurzfristigen Hocherleb-
nissen folgen langfristig negative
Konsequenzen, die bei der Ent-
scheidungsfindung nicht abzu-
sehen waren. Die neue Werbe-
aktion bringt schnellen Umsatz,
zieht aber ein Negativ-Image mit
deprimierenden Langzeitwirkun-
gen nach sich.

Andere Entscheidungen fihren
dazu, dass zunachst ein Jam-
mertal
muss, bevor die Frichte des
Erfolgs geerntet werden kdénnen.
Klassisches Beispiel: schmerz-
hafte Personalentlassungen, die
jedoch unter der langfristigen
Perspektive die Wetthewerbsfa-
higkeit sichern.

durchschritten werden

Strategie Nummer 3: Kommu-
nizieren Sie die Erfolgsbeteili-
gung anderer

Richten Sie ein Belobigungssys-
tem ein. Es geht nicht darum,
dass Sie lhre eigenen Erfolge
unterschlagen oder Ihr Licht
unter den Scheffel stellen. Aber
es sollte zu lhren Automatismen
gehdren, nicht nur Selbst-PR zu
betreiben, sondern die Erfolgs-
anteile anderer gebihrend her-
vorzuheben.

Der Hintergedanke dabei: So
kommen Sie gar nicht erst in die
Versuchung, einen Erfolg als
etwas zu verkaufen, das allein



auf lhrer Leistung beruht. Und
Ihr Umfeld
nicht nur Ihnen zu.

rechnet ihn auch

Strategie Nummer 4: Wehren
Sie sich gegen die Verein-
nahmung

Druck entsteht auch von auf3en:
durch Hoffnungen, Erwartungen,
Winsche. Je pompoéser lhre
Erfolge, desto grol3er der Erwar-
tungsdruck. Damit umzugehen,
lasst sich
zugleich aktiv die Kritik von au-
Ren einfordern, auch von lhren
Mitarbeitern.

Je berauschender die Jubelfeier,
desto mehr spielen Sie den ad-
vocatus diaboli, den Anwalt des
Teufels, und legen den relativie-
renden Finger tief in die Wunde:
.Liebe Leute, wir haben auch
Fehler gemacht, es gibt Berei-
che, an denen wir noch heftig
arbeiten missen; seht mal, die
Konkurrenz ist auch gut!*
Betonen Sie also wo
mdglich die Relativitat des Er-
folgs: Morgen kann es schon
ganz anders aussehen.

lernen. Sie sollten

immer

Strategie Nummer 5: Sich
selbst nicht so wichtig neh-
men

Lassen Sie mich die groRen
Worte sagen: Wir alle sind ver-
ganglich, kein Erfolg von heute
hat morgen noch eine Bedeu-
tung. Wir sollten uns von der
aberwitzigen Vorstellung verab-
schieden, der Mensch im Allge-
meinen und jeder von uns im
Besonderen sei der Mittelpunkt
der Welt, von der Hoffnung, es
drehe sich alles um uns.

Kodnnen Sie herzhaft Uber sich
selber lachen? Den Fehler ein-
gestehen, der Sie blamiert, blof3-

stellt, vom Sockel stot? Na
und? Shit happens! Dies ist das
Schwierigste, das Wichtigste:
Lernen Sie, sich selbst nicht
mehr so wichtig zu nehmen. Sie
haben Ihre Bedeutung,
Fahigkeiten, lhre Erfolge — aber
die anderen taugen auch etwas.
Vielleicht kbnnen Sie sogar noch
etwas von ihnen lernen.

Viele Menschen lernen erst in
schicksalhaften Lebenssituatio-

lhre

nen, etwas bescheidener
werden und die eigene Bedeu-
tung zu relativieren und in Frage
zu stellen. Trainieren Sie dies
vor dem Schicksalsschlag her,

indem Sie:

Zu

e gerade in der Stunde des
groften Triumphes Selbst-
kritik Uben und Fremdkritik
einfordern, und

e die Bodenhaftung
gen, indem Sie einen Tag
im Kreis der Mitarbeiter

festi-

verbringen, zum Beispiel:

e Sie begeben sich fir einen
Tag zum Point of Sales
und stellen sich hinter die
Verkaufstheke oder in den
Verkaufsraum.

e Sie fahren mit zum Kun-
den raus.

e Sie bringen einen Tag in
der Produktionsstatte an
der Maschine zu.

e Sie besuchen gemeinsam
mit den Mitarbeitern eine
Weiterbildungsveranstal-
tung.
Wie viele Missverstandnisse
geschehen, weil Fihrungskrafte
gar nicht mehr wissen und ein-
schéatzen koénnen oder wollen,
die es ,bei denen da unten”
zugeht.

Strategie Nummer 6: Holen
Sie sich externe Unterstit-
zung ins Boot

In vergangenen Zeiten gab es
am Konigshof den Hofnarren,
der die sprichwortliche Narren-
freiheit genieBen durfte. Er hielt
den Herrschenden den Spiegel

vor, auflerte Wahrheiten, die
sonst niemand zu artikulieren
wagte.

Stellen Sie sich ein Korrektiv zur
Seite,
eine Institution, von der Sie die
Lungeschminkte Wabhrheit* ein-

einen Menschen oder

fordern — und erhalten. Das
kann ein Interner sein, ein
Freund oder Bekannter, am

besten aber ein externer Bera-
ter,
Ihre Branche kennt, aber unab-
hangig seine Meinung aufliern
kann — auch oder gerade dann,
wenn diese schmerzhaft ist.
Dieser Mensch ist Ihr Beichtva-
ter, lhr Coach, lhr Kritikaster —
eine Person, der Sie vertrauen
und die lhnen ungeschminktes
und ehrliches Feedback gibt.

der |hr Unternehmen und

Fazit

Die AbwehrmalRnahmen gegen
die Feinde Selbstiberschatzung
und Uberheblichkeit sollten friih-
zeitig in Stellung gebracht wer-
den — bevor die Fihrungskraft
nicht mehr in der Lage ist, Uber
den Tellerrand der eigenen
Machtfiille und Bedeutung zu
schauen. Die kritische Selbstre-
flexion und die Relativierung der
eigenen Bedeutung sind dabei
die starksten Waffen.






