ESSAY

Das Selbstbild moderner Manager

FUHRUNGSKRAFTE: Was treibt Manager an? Welchen Werten filhlen sie sich verpflichtet? Wo finden
sie Sinn? Spannende — und ernuchternde — Antworten auf diese Fragen gibt eine aktuelle Studie.

Von Paul J. Kohtes

flichtbewusst, leistungsorientiert
Pund zu privatem Verzicht bereit:

Die Spitzenkrifte der deutschen
Wirtschaft leben fir und in ihrem Be-
ruf. Dort verankern sie ihre Werte, dort
setzen sie sich Ziele, dort finden sie Le-
benssinn. Die Kehrseite dieses profes-
sionellen Habitus: Der Wunsch nach
Selbstverwirklichung muss nicht nur
hinter den in der Unternehmenswelt
wahrgenommenen Zwangen zurick-
stehen, sondern zuweilen auch der per-
manenten Suche nach Anerkennung
weichen. In diesem Spannungsfeld
werden personliche Ideale zur reinen
Privatsache.

Diese Erkenntnisse stammen aus ei-
ner aktuellen Untersuchung. Miriam
Meckel, Leiterin des Instituts fiir Me-
dien- und Kommunikationsmanage-
ment der Universitit St. Gallen, hat
im Auftrag der Dusseldorfer Identity
Foundation gemeinsam mit ihrem
Team 200 deutsche und Schweizer
Fuhrungskrafte aus allen Branchen zu
ihren Lebensmotivationen, Sinnvor-
stellungen und Werten befragt. Uber
70 Prozent der Teilnehmer waren Vor-
stande, Geschéftsfithrer und person-
lich haftende Gesellschafter. Im Durch-
schnitt waren die Befragten 46 Jahre
alt, 20 Prozent von ihnen Frauen. Um
die Ergebnisse zu untermauern, inter-
viewten die Wissenschaftler neben der
Fragebogenaktion 23 Fithrungskrifte

personlich. Auf diese Weise erhielten
die Experten eine qualitative Bestati-
gung der quantitativen Untersuchung.

Das Ergebnis: An der Spitze der Kon-
zerne und grofler mittelstandischer
Unternehmen in Deutschland stehen
Menschen, die gut funktionieren und
uberwiegend innerhalb der Grenzen
des Systems denken und handeln. Ein
Ergebnis, das auf den ersten Blick nicht
uberrascht. Spannend wird es, weil
sich zwei Fragen daran knupfen: Zum
einen ist es die Frage nach Werten, die
sich nicht aus Funktions- und Leis-
tungsanforderungen speisen; nach
Sinn- und Zielvorstellungen, die Vitali-
tat und innere Unabhéngigkeit verlei-
hen. Zwar schimmern diese hinter den
vordergrundigen Antworten zuweilen
durch. Viele Manager erleben sie aber
hauptsachlich in der Privatsphare.
Zum anderen geht es um die Frage, ob
und wie die deutschen Fuhrungskrafte
mental vorbereitet sind, die Folgen der
globalen Wirtschaftskrise zu bewalti-
gen. Hier gibt die Untersuchung inter-
essante, wenngleich auch einige er-
niichternde Aufschlisse.

Leistung als
entscheidender Wert

Schon mehrfach hat die Identity Foun-
dation das Selbstverstandnis der Leis-
tungseliten untersuchen lassen. Dies-
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mal sollten die St. Galler Wissenschaft-
ler in Erfahrung bringen, ob hinter dem
professionellen Auftreten von Fiih-
rungskraften so etwas wie ein inneres
Wertegerist steht, das den Aspekt des
Spirituellen oder eines grofSeren Sinn-
zusammenhangs abbildet.

Warum uns diese Frage wichtig
war? Nach unserer Auffassung hat die
Systemkrise, in der wir stecken, ihre
tieferen Ursachen in einem fur die
wirtschaftlichen Eliten typischen Di-
lemma: Topmanager werden in Ausbil-
dung und Managemententwicklung
vor allem darauf getrimmt, Funktions-
und Leistungsanforderungen zu erfiil-
len, also fachliche Kompetenzen zu
entwickeln.

Die Entwicklung von Wert- und
personlichen Sinnvorstellungen spielt
bisher eine eher untergeordnete Rolle.
Dies fuhrt dazu, dass viele Fithrungs-
krifte sich im Berufsleben auf die Rolle
des Managers beschranken und das
Menschsein ins Privatleben verbannen
— ein innerer Widerspruch, der von
zahlreichen Studienteilnehmern auch
als solcher erfahren wird. Wir wollten
deshalb wissen: Welche Rolle spielt fur
die wirtschaftliche Elite — wenn auch
nicht immer offensiv zur Geltung ge-
bracht — der Wunsch nach authenti-
schem Sein?

Es gibt keine eindeutigen Antwor-
ten. Dennoch zieht sich ein roter Faden
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durch die Ergebnisse: Die Unterneh-
mensskandale der vergangenen Jahre
scheinen zu einer Selbstwahrnehmung
gefithrt zu haben, die sich in einer
neuen politischen Korrektheit artiku-
liert. Themen wie soziale Verantwor-
tung, Ethik und Wertorientierung neh-
men im Alltag der Fiihrungskrafte ei-
nen deutlich erkennbaren Stellenwert
ein. Die Fuhrungskrafte haben ein
klares Bild vor Augen, wie sie vor sich
selbst und in der Offentlichkeit er-
scheinen wollen: Leistungsstark, wer-
tebewusst und sozial verantwortlich.
Doch dieses Bild wirkt vordergrundig.
Seinen Weg vom eher rationalen Ent-
wurf bis zur gelebten Grundtiberzeu-
gung muss es erst noch finden.

Die Befragten konnten auf einer
Skala zwischen 1 (keine Zustimmung)
und 10 ( hohe Zustimmung) die vorge-
gebenen Aussagen bewerten. Gefragt
nach den Anspriichen an ihr Handeln,
antworteten 93 Prozent mit hoher
Prioritat, dass es ihnen wichtig sei, sich
bei ihrem Tun in ihrer Personlichkeit
entfalten zu kénnen. Authentizitat und
Selbstverwirklichung sehen die meis-
ten Fihrungskrifte aber nicht als Leit-
motive eines lebenslangen Reifungs-
prozesses. Eine Selbstverwirklichung,
die neben der beruflichen Aufgabe
auch das personliche Menschsein zum
Thema macht, blenden sie als fiir den
Job nicht relevant aus. Die Mehrheit
der Befragten glaubt, dass sie ihr Selbst
am besten entfalten konnen, indem sie
ihre beruflichen Ziele erreichen. 96
Prozent haben den Anspruch an sich,
eine Sache voranzutreiben und damit
erfolgreich zu sein. Nur 37 Prozent
messen der Forderung, einen Beitrag
fir die Entwicklung in Wirtschaft und
Gesellschaft zu leisten, hochste Priori-
tat bei.

Auf diese Weise wird das Selbstbild
,Ich bin, was ich leiste“ zur Identitit.
Viele Manager folgen ihm zwar immer
hiufiger mit Unbehagen. Einen tber-
geordneten Zusammenhang, aus dem
sie ihr Erfolgsbild nahren, finden aber

nur wenige. Ein Mangel, der auch in ih-
ren Sinnvorstellungen deutlich wird:
66 Prozent der Befragten sind davon
uberzeugt, dass berufliche Erfolge Le-
benssinn schaffen (siehe Grafik rechts).
Nur knapp jeder Dritte gibt an, dass
seine Haltung zur Arbeit auch von reli-
giosen und spirituellen Leitideen ge-
pragtist.

Daher ist es wenig verwunderlich,
dass fast 70 Prozent ihren Lebenssinn
aus der Erfullung der ihnen tubertrage-
nen Aufgaben ziehen. Zuverlassigkeit,
Disziplin und Ehrgeiz heifSen die
Werte, die ihr Handeln ordnen. Was
uber den Horizont des verlasslichen
Funktionierens hinausweisen konnte,
scheint im System Wirtschaft bisher
nur wenig Anerkennung zu finden.
Viele leben denn auch ihre personli-
chen Uberzeugungen eher im Privaten
aus. Sie scheuen es, im Job damit anzu-
ecken. So sagt eine Fithrungskraft: , Sie
konnen sich gewaltig entfalten, wenn
Sie in einer Geschaftsleitung sitzen. Es
ist aber immer die Frage, wie stark Sie
sich wirklich personlich einbringen
wollen.*

Geld ist nicht alles —
aber wichtig

Die grofSe gesellschaftliche Debatte um
die Hohe der Managergehalter hat im
Denken der Fuhrungskrifte Spuren
hinterlassen. Bereits jeder vierte Be-
fragte sieht in der materiellen Kompen-
sation keine Sinnstiftung. Die Einzel-
aussagen der Interviews verdeutlichen,
dass Fuhrungskrafte ihr hohes Gehalt
vor allem als Entschadigung fur die
Zeit und Kraft sehen, die sie im Beruf
einsetzen. So sagt ein Geschiftsfthrer:
»Das Geld ist fur mich eine Belohnung
fur die Arbeit, die ich leiste, aber nicht
mein Antreiber.“ Nattrlich gibt es aber
auch diejenigen, die dem aktuellen
Managerklischee entsprechen — fur die
das Geld Sinn, Zweck und Ziel zugleich
ist: Gefragt, was sie tun wiirden, wenn
das Unternehmen erfolgreich wire und
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Arbeit als Sinnstifter

200 deutsche und Schweizer
Fuhrungskrafte sollten erklaren,
was Arbeit fUr sie bedeutet. Die
Antworten zeigen, wie der Beruf die
Identitat der Manager beeinflusst.

<keine Zustimmung hohe Zustimmung »

Angaben in Prozent

Berufliche Erfolge
schaffen personlichen 12
Lebenssinn.
66

Lebenssinn beziehe ich
aus der Erfillung 11
der mir Ubertragenen
Aufgaben.

ufgaben 69

Lebenssinn beziehe
ich aus der materiellen
Kompensation. a1

J

4

26

Welche Bedeutung haben ethische Leit-
linien in der Wirtschaft? Beurteilen Sie

die folgenden Aussagen.
23 \
23 \

Corporate Social

Responsibility ist oft

nicht mehr als

nur ein Feigenblatt. 56

Ethische Leitlinien

spielen in der Alltags-

praxis nur eine

untergeordnete Rolle. 60

Es gibt Situationen,
in denen man ethische
Fragen nicht auf die

Goldwaage legen kann. 49

Quelle: Institut fir Medien- und Kommunikations-
management der Universitat St. Gallen
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es ideale Arbeitsbedingungen fir sie
gabe, antwortet immerhin jeder Funf-
te: ,Ich wurde meine Vergutung ange-
messen erhohen.

Wie steht es nun konkret um die
Werte, die dem Handeln der Manager
zugrunde liegen? Allen Systemzwan-
gen zum Trotz haben Fithrungskrifte
einen hohen Anspruch an die eigene
Authentizitat. Im Prinzip wollen sie im
Privat- wie auch im Berufsleben nach
ein und denselben Werten leben. Die
Realitit freilich sieht anders aus: Dort
trennen sie zwischen privaten und be-
ruflichen Werten. Liebe zum Beispiel
kennzeichnet fiir die Mehrheit der be-
fragten Fuhrungskrafte keine Grund-
haltung zum Leben und zum Men-
schen, sondern charakterisiert vor al-
lem die Qualitat privater Beziehungen
in Ehe, Partnerschaft und Familie. 96
Prozent messen der Liebe im Privat-
leben eine hohe Bedeutung zu. Im Be-
rufsleben sind es 46 Prozent, die Liebe
als Grundhaltung auch hier fur wichtig
halten. Fir 41 Prozent ist Macht im
Berufsleben erstrebenswert, aber nur
far 9,2 Prozent im Privaten. Interes-
sant: Vertrauen und Respekt sind fur
iber 90 Prozent in beiden Lebensberei-
chen gleich relevant.

Pragmatisch gehen die Befragten
auch mit jenem inneren MafSstab um,
der das Handeln auf den Prifstand
stellt: das Gewissen. So bekommt der
Satz ,Ich handle stets nach meinem
Gewissen“ bei den Befragten hohe Zu-
stimmung. Auf einer Skala von 1
(keine Zustimmung) bis 10 (hohe Zu-
stimmung) haben sich 43 Prozent bei
dieser ,Gewissensfrage“ zwischen den
Werten 7 und 8 eingeordnet. Ein auf-
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schlussreiches  Ergebnis. Bedeutet
ystets“ doch ,immer“ und trifft im
wahrsten Sinne des Wortes damit nur
fir den Wert 10 zu. Wenn fast jeder
dritte Befragte dem Satz zustimmt, dass
»es Situationen gibt, in denen man
ethische Fragen nicht auf die Gold-
waage legen kann*, bestatigt auch das
den Eindruck einer eher flexiblen
Handhabung von Wertvorstellungen.

Dazu passt auch der Konsens unter
den befragten Fuhrungskriften, dass
sie sich keinem verbindlichen Ethik-
kodex im Unternehmen unterwerfen
wollen. 60 Prozent der Befragten glau-
ben, dass ethische Leitlinien in der All-
tagspraxis nur eine untergeordnete
Rolle spielen. Sie setzen auf Eigenver-
antwortung: Uber 60 Prozent halten es
fir angemessen, zugunsten ethisch
verantwortlichen Handelns die Kapi-
talrendite oder Dividende zu schma-
lern. Soziale und okologische Belange
spielen fiir tiber 70 Prozent zwar eine
wichtige Rolle. Fur jeden zweiten der
Befragten ist Corporate Social Respon-
sibility aber nicht mehr als ein Feigen-
blatt.

Mangelnde
Krisenkompetenz

Welche Ruckschlisse auf die Krisen-
kompetenz der Manager lasst aber nun
die Studie zu? Grundsatzlich sind es
zwei Eigenschaften, die Manager kri-
sentauglich machen: Resilienz und
Kreativitat. Resilienz nennen die Ma-
nagementpsychologen jene psychische
Widerstandskraft, die den Menschen
befahigt, Krisen zu trotzen, Entbeh-
rungen auf sich zu nehmen und Pro-
bleme zu ldsen, statt vor Angst zu er-
starren. Diese Fahigkeit bringen die
Befragten mit. Nur 5 Prozent empfin-
den etwa die Globalisierung als person-
liche Bedrohung. 73 Prozent glauben
im Gegenteil, dass sie neue personliche
und berufliche Entwicklungen eroff-
net. Fur die grofSe Mehrheit (88 Pro-
zent) gehort die Bereitschaft, privaten
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Verzicht zu leisten, sich Herausforde-
rungen zu stellen und aufSerordentli-
che Leistungen zu erbringen, zur Job-
beschreibung.

Weniger positiv steht es freilich um
eine andere Fahigkeit, die fur die Be-
wiltigung der aktuellen Herausforde-
rungen mindestens genauso wichtig
ist: Kreativitat. Die Ergebnisse zeigen
eine vor allem operativ orientierte Ma-
nagementelite. Sie kennt ihr Geschift,
erfillt diszipliniert und pflichtbewusst
ihre Aufgaben und ahnt mehr und
mehr, dass sie nicht nur den Sharehol-
dern zu dienen hat, sondern das Um-
feld der Unternehmenswelt im Gan-
zen ins Visier nehmen muss, um den
Herausforderungen der Zeit gerecht zu
werden.

Was diesen Fithrungskraften fehlt,
liegt auf der Hand. Es ist die Lust an
neuen Ideen, der Wille, den eigenen
unbeirrbaren Impulsen zu folgen, der
Mut, einmal formulierte Spielregeln zu
hinterfragen, oder — wie der Okonom
Joseph Schumpeter es ausgedriickt hat
— das scheinbar Bewihrte ,schop-
ferisch zu zerstoren“. Hier zeigt sich
die Kehrseite der in der Studie zutage
tretenden pragmatisch-funktionalisti-
schen Orientierung.

Weil in Recruiting und Personalent-
wicklung viel zu oft die stromlinien-
formigen Lebenslaufe mit Topposi-
tionen belohnt werden, neigt das
System dazu, Querdenker auszusortie-
ren. Kann es da verwundern, dass am-
bitionierte Manager, die etwas bewegen
wollen, ihr Potenzial zur schopferi-
schen Zerstorung lieber zurtickstellen
und mit vordergriundigem Konfor-
mismus agieren? Dass es auch anders
gehen konnte, zeigen Einzelaussagen
aus den personlichen Interviews, wie
beispielsweise diese: , Ich bin der Mei-
nung, dass Unabhangigkeit die Grund-
lage eines guten Tuns ist. Kompromisse
sind immer der schlechtestmogliche
Weg, der zum Ziel fihrt. Zu viele
andere blenden diese Sichtweise frei-
lich aus.

Seite 4

Mai 2009



Dieses Verhalten allerdings allein als
egomanischen Selbsterhaltungstrieb
zu interpretieren greift zu kurz. Unsere
Studie zeigt, dass bereits jeder dritte
Befragte die &dufSeren Anpassungs-
zwange als belastend erlebt. Wahr-
scheinlich aber schitzt er die Gefahr,
als rebellierender Querdenker ins Ab-
seits zu geraten, grofer ein als die
Chance, mit offensiv gelebter Authen-
tizitdt zu retssieren. Ein Teufelskreis,
der sich nur durchbrechen lisst, wenn
Fuhrungskrafte ihren personlichen
Waunsch nach Integritat kinftig genau
so ernst nehmen wie die Aufgaben, die
an sie herangetragen werden.

Nur der Einzelne kann diese Gren-
zen Uberschreiten. So sagt eine Fuh-
rungskraft im Interview: ,Ich glaube
schon, dass letztlich die Menschen ent-
scheidender sind als das System und
die Prozesse. Deswegen ist es wichtig,
dass man sich personlich auch einbrin-
gen kann und muss.“

Mehr Personlichkeit wagen heifSt
also das Gebot der Stunde. Es sind die
Nonkonformisten, die im Geschaft
etwas bewegen — ohne sich zu ver-
biegen.
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