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Spieglein, Spieglein an der Wand: Wie bin ich?

Viele Manager glauben, sie wirken diplomatisch und teamorientiert. Doch sie irren. Tatsachlich blenden sie gezielt aus.

LARS REPPESGAARD

Es war ein denkwiirdiger Auftritt,
den Microsofts Top-Manager Steve
Ballmer bei einem Firmenfest hin-
legte: Hysterisch schreiend und krei-
schend, tobte der fiillige Riese vor
finf Jahren minutenlang {iber die
Biithne, bevor er hechelnd zum Ab-
schluss ins Mikrophon ein heiseres ,,I
loooooove this company® grolte. Im
Internet ist das Video von Ballmers
»Dance of the Monkeyboy* - wie sein
Auftritt spiter betitelt wurde - millio-
nenfach belacht worden. Noch heute
trifft man Microsoft-Mitarbeiter, die
sich fiir das Video mit dem Chef, der
sich zum Affen macht, schimen. Da-
beiwollte Ballmer das Gegenteil errei-
chen: Er wollte seine Leute motivie-
ren und auf die Loyalitit zu Microsoft
einschworen.

So wie ihm geht es den meisten
Managern. Theoretisch wissen sie
zwar, dass Authentizitit, Aufrichtig-
keit oder Integritit wichtige Fiih-
rungseigenschaften sind. ,Es gibt
eine gefihrliche Wahrnehmungslii-
cke bei vielen Fihrungskriften®,
warnt die Psychologien Dominique
Michel-Peres von der Unternehmens-
beratung Harvest Consultancy in
Minchen. Angelehnt an die Metho-
dik der renommierten, weltweiten
Globe-Studie zum Thema Fithrungs-
eigenschaften, hat Harvest 473 Mana-
ger zu ihrer Auffassung von guter
Fithrung befragt. Als Gegenprobe -
zum Bespiegeln - sammelten die Be-
rater in Deutschland das Feedback
von 244 Mitarbeitern. Diese Zweitei-
lung der Befragung, die dem Handels-
blatt exklusiv vorliegt, forderte zu
Tage: Figen- und Fremdwahrneh-

mung der Manager klaffen gefihrlich
weit auseinander. Viele Fithrungs-
krifte unterschitzen die Auswirkun-
gen, die ihr Verhalten hat. Sie blen-
den es einfach aus. Hinzu kommt:
Mitarbeiter beobachten das Verhal-
ten der Chefs viel kritischer, als es ih-
nen bewusst ist. Wenn etwa ein Chef
glaubt, er wirke durchsetzungsfihig
-weil er ab und an seine Ellenbogen
einsetzt. Das nehmen seine Leute
stattdessen als riicksichtslos und ego-
istisch wahr. Oder: Viele Manager
glauben, sie verhalten sich teamori-
entiert und diplomatisch - was die
Mitarbeiter ganz anders sehen.

Die Umfrage zeigt nicht nur, wie
falsch viele Manager die Aufsenwir-
kung ihres Handelns einschitzen. Mi-
chel-Peres’ Fazit: Im Unternehmen
geht es viel mehr um menschliche
Umgangsformen, als es den meisten

bewusst ist. ,Wie wichtig es ist, sich
diplomatisch und zwischenmensch-
lich taktvoll zu verhalten, wird oft un-
terschitzt”, warnt sie. Das gilt fiir die
Manager, aber auch fiir die Personal-
chefs, die die entsprechenden Fiih-
rungskrifte ins Haus holen. ,Sie stel-
len Fiithrungskrifte oft allein wegen
ihrer fachlichen Kompetenz ein.
Wenn die Zahlen halbwegs stimmen,
kommen weiche Faktoren bei der Be-
wertung zu kurz®, kritisiert sie. ,Da-
bei wirkt gerade schlechtes Beneh-
men fatal. Die Folgen von innerer
Emigration und Dienst nach Vor-
schrift zeigen sich erst nach Jahren,
wenn es zu spit ist. Krankenstand
und Fluktuation sind eher ablesbar.“

Die Harvest-Befragung ist nicht
die einzige, die zeigt, dass Manager
zu wenig auf diese weichen Faktoren
geben. Ein weit verbreiteter Fehler

von Fithrungskriften ist, sie auszu-
blenden. Daniel Pinnow, Geschifts-
fithrer der Akademie fiir Fiihrungs-
krifte der Wirtschaft in Uberlingen,
rit Managern, weniger auf Autoritit
und Insignien der Macht zu pochen.
Stattdessen sollte Vertrauen und Em-
pathie ganz oben stehen. Er beobach-
tet: Unternehmenslenker lernen ge-
nau dies sehr viel langsamer als Fach-
wissen. Der Grund ist, dass sich die-
ses neue Verstindnis von weicherer
Fihrung erst noch durchsetzen
muss. ,Auch bei Dampfern greifen
Kurskorrekturen erst nach lingerer
Strecke®, vergleicht Pinnow.

Bis dahin miissen Fithrungskrifte
einiges tun, fordert Dominique Mi-
chel-Peres. ,, Oft sind ihre Defizite
ganz Grundsitzliche wie Kommuni-
kationsschwierigkeiten oder Stilfra-
gen im persodnlichen Umgang.”
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