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Next Generation
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Abkehr von unzeitgemafSen Fiihrungsmythen

Kai W. Dierke und Anke Houben

Ein Gespenst geht um in deutschen Fiihrungsetagen: Generationenwechsel. Es steigt eine Altersgruppe in Fiihrungsposi-
tionen auf, die so ganz anders zu sein scheint als die (noch) dominierenden Baby Boomer. Unsere Erfahrung - gerade an der
Unternehmensspitze - zeigt, dass «das Problem» aber oft nicht die nun nachfolgende Generation X/Y von Fiihrungskrdften
ist. Esist vielmehr die Generation der Baby Boomer, die sich jetzt selbst transformieren muss. Denn diese Generation istes,
die geprdgt von alten Mythen der Fiihrung — unhinterfragten Erfolgsmodellen - ihren Weg bis ganz nach oben gemacht hat.

Dr. Kai W. Dierke

Partner, DierkeHouben Leadership
Advisors, Schweiz, und Lecturer an
der HHL Leipzig Graduate School
of Management

kai.dierke@dierkehouben.com

nke Houben

Partner, DierkeHouben Leadership
Advisors, Schweiz, Lecturer an der HHL
Leipzig Graduate School of Management
und Coach am INSEAD Global Leadership

Kontakt:
anke.houben@dierkehouben.com

Nr. 412022

Der Befund ist beunruhigend: Deutschland droht mit dem Ge-
nerationenwechsel eine «Fiihrungsliicke» - ein Auseinander-
klaffen des Bedarfs an Fiithrung und der Bereitschaft zur Fiih-
rung. Mit jiingeren Vertreter*innen der Generation X (Jg. 1965-
1979) und der Generation Y (Jg. 1980-2001) steigen Mitglieder
von Alterskohorten in Fithrungspositionen auf, die an ihrer
Rolle als Fithrungskraft (ver-)zweifeln.

Generation Y -
die Fiihrungsmiiden?

Die Bertelsmann Stiftung hat in ihrem Fiihrungskrafte Radar
2020 eine Diagnose gestellt, die die Fiihrungsspitzen vieler Deut-
scher Unternehmen beunruhigen sollte: 43,8 Prozent aller Fiih-
rungskréfte der Generation Y haben Zweifel an der eigenen Fiih-
rungsrolle (Abbildung 1). Dieser Zweifel ist Ausdruck tiefer Un-
sicherheit: Werde ich meinen eigenen Anspriichen an Fithrung
gerecht? Kann ich nicht als Gefiihrte /r statt als Fiihrende /r mehr
beitragen? Bin ich sicher, dass mir Fiihrung liegt? Empfinde ich
meine Fiihrungsverantwortung als Belastung? Viele der Jiinge-
ren beantworten diese Fragen fiir sich negativ.

Auch das Manager Barometer 2020-2021 der Personalbera-
tung Odgers Berndtson zeigt kritische Befunde: Besonders stark
riickldufig gegeniiber den Vorjahren sind fiir die Generation Y
Motivatoren wie «Freude an der Fiihrungsarbeit» (45,6%; 5,1 pP)
und «Einflussnahme/Gestaltungswille/Macht» (31,3%; - 14,4 pP).
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Abbildung 1

Vergleich Fiihrungszweifel nach Generationen

GRUPPIERUNG
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Die Bertelsmann-Studie konstatiert, dass das Bild von Fiithrungs-
kriften, die einfach «stark» zu sein und «Druck standzuhalten»
haben, nicht mehr zeitgemdfd sei. Und warnt vor «Fithrungs-
miidigkeit»: Zu viele jiingere Fiihrungskrifte konnte ihr Zwei-
fel dazu bewegen, prominenten Vorbildern nachzueifern - und
«einfach aussteigenn».

Dies hat auch organisationale Ursachen wie mangelnde Klar-
heit in der Unternehmensstrategie und in den spezifischen Zie-
len bzw. Aufgaben der jungen Fiihrungskrifte: komplexe opera-
tive Prozesse, die als Biirokratie empfunden werden; eine man-
gelnde Balance zwischen der geforderten hohen Identifikation
mit dem Unternehmen und der personlichen Work-Life-Balan-
ce. Und offenbar gelingt es oberen Fiihrungskraften der Gene-
ration Baby Boomer und &lterer Vertreter*innen der Generati-
on X nicht, gelebte Werte und eine vertrauensvolle, wertschat-
zende Unternehmenskultur zu schaffen, die Sinnhaftigkeit der
(Fihrungs-) Aufgabe zu vermitteln und die jiingeren Fiihrungs-
krifte entsprechend ihrer personlichen Starken und Begabun-
gen einzusetzen und weiterzuentwickeln. Diese Diagnose mag
auf den ersten Blick naheliegend erscheinen - aber sie greift
aus unserer Sicht zu kurz.

Die Frage der Verantwortung

Wir wagen eine deutlich radikalere Hypothese: Es herrscht ein
eklatanter Mangel an positiven Vorbildern fiir das, was zeitge-
maéfles Fiihren heute bedeuten muss - gerade an der Unterneh-
mensspitze. Das Phdnomen der Fiilhrungsmiidigkeit ist nicht
primadr ein Problem der Generation Y. Im Gegenteil: Es sind die
Baby Boomer und dltere Vertreter*innen der Generation X - ge-
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Quelle: Bertelsmann Stiftung, Fiihrungskréafte-Radar 2020.

rade jene in Spitzenpositionen - die trotz aller Lippenbekennt-
nisse zu neuen Fiihrungs-«techniken» und «New Work» noch
zu oft ein iiberholtes Verstdndnis von Fiithrung vorleben.

Die Klage iiber die vermeintlich iibertriebene Sinnsuche,
Selbstbezogenheit, mangelnde Leistungsbereitschaft und ge-
ringe Resilienz der «Snowflakes» ist de facto Ausdruck einer
Arbeitsverweigerung der Baby Boomer. Denn ihre adaptive
Aufgabe widre es, selbstreflektiv eigene Erfolgsmodelle funda-
mental in Frage zu stellen und sich personlich zu inspirieren-
den Rollenvorbildern fiir die nachfolgenden Generationen wei-
terzuentwickeln. Nur so konnen «Next Generation Leaders» Fiih-
rungs-Kraft entwickeln, um Deutschlands Unternehmen erfolg-
reich in die Zukunft zu navigieren. Die Generation der heute
(noch) fithrenden Baby Boomer ist in der Pflicht zur «Selbst-
Transformation» - und zur Uberwindung ihrer iiberkommenen
Mythen der Fiihrung.

Die Baby Boomer und ihre Mythen

Welche Erfahrungen und Glaubenssidtze haben die Baby Boomer
gepragt, die heute die Top-Etagen der deutschen Wirtschaft be-
stimmen? Was haben diese Manager*innen wahrend ihres Auf-
stiegs an die Fiihrungsspitze in den 1990er und 2000er Jahren
verinnerlicht?

Der geistige Vater erfolgreichen Managements dieser Zeit
war der im Méarz 2020 verstorbene Jack Welch. Welch war 1981
bis 2001 Vorstandsvorsitzender des US-amerikanischen Indus-
triegiganten General Electric. Er war der wirkmachtigste jener
heroischen CEOs der 1980er und 1990er Jahre, die wie Popstars
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gefeiert wurden. Seine Uberzeugung: «Business is a game, and
winning that game is a total blast.» Fiir ihn, so schreiben Tho-
mas Gryta und Ted Mann in ihrem Buch «Lights Out», «con-
frontation was his steady state».

Der kometenhafte Aufstieg von GE nédhrte Jack Welchs Nim-
bus: Von 1980 bis 2000 stieg der Aktienkurs um mehr als das
Vierzigfache. Selbst nach dem beispiellosen Absturz von GE
blieb der Einfluss von Welchs Gedankengut ungebrochen - bis
heute. Er war eine Heldenfigur - Fithrungskrafte unterschied-
lichster Unternehmen pilgerten zum GE Training Center nach
Crotonville, um zumindest ein wenig teilzuhaben an den be-
riithmt-beriichtigten internen Trainings. Es begegnen uns bei
vielen Klienten Top Manager*innen, die - so Ex-GE-ler selbstiro-
nisch - «in Crotonville gechipt worden sind»: Sie haben das Ma-
nagen in schnellen Routinen, das Siegen, das Heldenhafte, das
vermeintlich Angstfreie und das rationale Managen zutiefst
verinnerlicht.

Management nach den Methoden von GE definiert fiir viele
Fithrungskréfte noch immer den Goldstandard. Diese Genera-
tion, die in den 1980er und 1990er Jahren studierte und ihre ers-
ten Schritte ins Management machte, steht heute - iiber 30 Jahre
spdter - an der Spitze vieler Unternehmen. Ist das nicht iiber-
trieben? Nein, ist es nicht. In unseren Beratungsprozessen kon-
nen wir immer wieder die gleichen Dynamiken und Verhaltens-
weisen in Vorstanden und Geschéftsfithrungen beobachten, die
sich als wiederkehrende typische Muster gezeigt haben. Diesen
Mustern sind wir intensiver auf den Grund gegangen und ha-
ben in zahlreichen Gesprachen die dahinterliegenden Glau-
benssitze erforscht. Die eindeutigsten Muster, die wir bei der
Mehrzahl heutiger Top-Manager*innen wiederfanden, haben
wir zu sieben Mythen verdichtet. Sie stellen in der Essenz das
nach wie vor herrschende Fiithrungsverstindnis im Top Ma-
nagement dar.

Diese «Mythen der Fiihrung», denen zu viele Manager*innen
unwillkiirlich folgen, gelten nach wie vor als die Erfolgswah-
rung in den Fiihrungsetagen der Wirtschaft und sind Garanten
einer erfolgreichen Karriere.

Mythen sind dabei keineswegs neurotische Gebilde, sondern
Schutzschilde gegen eine ungeschiitzt nicht zu ertragende Rea-
litdt. Je komplexer die Welt, desto mehr halten viele Manager*-
innen an unhinterfragten Glaubenssdtzen fest, die ihr Selbst-
Narrativ stabilisieren. Aber unser Befund ist eindeutig: Diese
Mythen der Fithrung sind gefdhrlich. Sie bringen dysfunktio-
nale Verhaltensmuster hervor. So geben die Top Manager-Ge-
neration der Baby Boomer und manche dltere Vertreter*innen
der Generation X ein nicht mehr zeitgemaf3es Vorbild fiir nach-
folgende Fiihrungsgenerationen. Schon John F. Kennedy er-
kannte die Gefahr von Mythen: «The great enemy of truth is very
often not the lie - deliberate, contrived and dishonest - but the
myth - persistent, persuasive and unrealistic. Too often we hold
fast to the cliches of our forebears.»

Nr. 412022

Fiihrungsmythen sind vielen Fithrungskraften zur unhinterfrag-
ten Wahrheit geworden. Denn sie bieten ein Versprechen fiir
genau das, was Fithrende am meisten brauchen: ein Wirksam-
keitsversprechen. Aber ein triigerisches - denn Mythen geben
Fiihrung einen limitierenden Rahmen vor. Mythen sind Denk-,
Sprech- und Verhaltensgebote. Sie ersetzen die eigene aktive
Denkarbeit und den produktiven Zweifel am eigenen Handeln.

Sieben Mythen der Fiihrung als Erfolgswahrung

im Top Management

Um in einer sich radikal verindernden Welt wirksam zu sein,
miissen heutige Top Manager*innen den Mut haben, die My-
then der Fiithrung zu durchbrechen. Erst dann konnen sie Fiih-
rung neu denken und gestalten. Welche Mythen also leiten die
Generation heutiger Top Manager*innen? Und welche Folgen
haben diese in der konkreten Fithrungsarbeit?

Abbildung 2
7 Mythen der Fiihrung im Top Management

Die Mythen der Fiihrung und ihre Glaubenssitze
1 Aktions-Mythos

«Im Zweifel handeln, schnell und unermtdlich — das ist die Wahrung
von Erfolg. Es gibt kein: «Es ist alles getan». Es geht immer noch mehr.
Also muss ich handeln, jetzt und sofort.»

2 Sieger-Mythos
«Die Welt ist ein permanenter Konkurrenzkampf — ich gegen die

anderen. Fur Erfolg muss ich mich durchsetzen und gewinnen, um
jeden Preis, in jeder Situation, immer.»

3 Antwort-Mythos
«Antworten parat zu haben, ist der Beweis meiner tiberlegenen Kom-

petenz. Fragen zu stellen dagegen schadet meiner Reputation und
ist ein Zeichen von Schwache.»

4 Helden-Mythos
«Selbstgewisses Auftreten gilt als Hauptwéahrung im Management.

Heldenhaftes Handeln zu demonstrieren statt personliche Beschei-
denheit zu zeigen, gibt mir den entscheidenden Wettbewerbsvorteil.»

5 Angst-Mythos
«Angst kenne ich nicht. Denn Angst ist ein Zeichen von Schwache,

Selbstzweifel und Verunsicherung — und die kann ich mir als erfolg-
reicher Manager nicht leisten.»

6 Mythos der starken Hand

«lch muss Unangreifbarkeit demonstrieren und darf den Panzer von
Perfektion nicht ablegen, gerade in Krisenzeiten. Verletzlichkeit und
Fehler eingestehen, haben im Top Management nichts zu suchen.»

7 Mythos vom rationalen Manager

«Gute Manager entscheiden rein rational nach objektiven Kosten-
und Nutzen-Gesichtspunkten. Ich fokussiere auf Zahlen, Daten und
Fakten — Emotionen gehoren hier nicht hin.»
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1. Der Aktions-Mythos
... mit der Devise «Im Zweifel handeln - sofort» verengt den
Blick des Managers auf Probleme, die schnell mit seinen Routi-
nen zu losen sind. Unter stindigem Handlungsdruck 16st er
Probleme «technisch»: routiniert im Rahmen gewohnter Struk-
turen, Prozesse und Systeme. Immer dann aber, wenn adaptive
Herausforderungen auftreten, wenn also tief verwurzelte Uber-
zeugungen infrage gestellt werden miissen, greifen technische
Losungsroutinen zu kurz. Jede Konfliktsituation, jedes Verdn-
derungsprojekt hat mit solchen adaptiven Herausforderungen
zu kdmpfen. Die Beteiligten miissen ihre Loyalitdten neu aus-
richten, Verlustingste und Unsicherheiten iiberwinden, Ein-
stellungen hinterfragen und neue Verhaltensweisen erlernen.
Diese adaptiven Probleme nimmt der Manager im Aktions-
modus meist nicht wahr, weil sie auf3erhalb seines Fokus liegen
- oder er interpretiert diese Probleme extrem verkiirzt. Das am
weitesten verbreitete Fiihrungsversagen entsteht daraus, dass
Fiithrungsverantwortliche versuchen, «technische» Symptom-
Losungen auf «adaptive» Herausforderungen anzuwenden. Fiih-
ren jenseits des Aktions-Mythos beginnt also nicht mit schnel-
lem «Ent»-scheiden, sondern mit dem «Unter»-scheiden: Was
sind die adaptiven Elemente eines Problems - und was sind sei-
ne technischen Elemente? Manager*innen miissen dem Impuls
zu handeln widerstehen und mehr Zeit in die Problem-Diagno-
se und die angemessene Losungsfindung investieren.

«Mythen bieten ein
Versprechen fiir genau das, was
Filhrende am meisten brauchen: ein
Wirksamkeitsversprechen.»

2. Der Sieger-Mythos

... mit dem verbreiteten Credo «Ich muss gewinnen, immer»
reduziert die Welt vieler Top Manager*innen auf zwei Sphéren:
«Ich Selbst» und «die Anderen». Trotz aller Bekenntnisse zu
Teamplay und Zusammenarbeit denken viele Baby Boomer di-
chotomisch: Der Zweite ist der erste Verlierer. Manager*innen,
die dem Sieger-Mythos folgen, haben sich im Laufe ihrer Karrie-
re mit Energie, Entschlossenheit und Siegeswillen gegen alle
Konkurrenten durchgesetzt. Ihr Glaube, auch gegen ihre Team-
mitglieder gewinnen zu miissen, verhindert echte Kollaborati-
on. Deshalb treffen wir in unserer Arbeit hdufig auf dysfunktio-
nale «Pseudo-Teams» an der Unternehmensspitze. Die kollekti-
ve Intelligenz der Manager*innen bleibt dabei weit hinter den
Moglichkeiten zuriick. Das sind keine Teams, sondern eine Grup-
pe von individualistischen Siegern.

Hinzu kommt: Manager*innen, die dem Sieger-Mythos fol-
gen, agieren im Mindset eines «endlichen Spiels». Das endliche
Spiel hat den Sieg eines Spielers zum Ziel - es geht darum, «Ers-
ter» zu sein. Der Ehrgeiz richtet sich darauf, Meisterspieler zu
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sein, der immer gewinnt - ein Alleswisser («Know it all»). Wirt-
schaft aber ist ein «unendliches Spiel»: Es gibt keinen klaren
Sieger. Wichtigstes Ziel ist, im Spiel zu bleiben. Ein Manager, der
im Mindset eines unendlichen Spiels agiert, muss sich perma-
nent an verdndernde Bedingungen anpassen. Der unendliche
Spieler ist daher ein Alleslerner («Learn it all»), der auf Unvor-
hergesehenes und Komplexitdt vorbereitet ist. Fithren jenseits
des Sieger-Mythos beginnt also mit einer Verdnderung im Kopf:
vom Alleswisser im endlichen Spiel zum Alleslerner und sei-
nem besten Beitrag fiir das unendliche Spiel.

3. Der Antwort-Mythos
... mit der Devise «Ich muss die Antwort wissen» ldasst Top Ma-
nager*innen glauben, dass stets schnell eine Antwort parat zu
haben ein Zeichen von Fiihrungskompetenz ist. Fragen zu stel-
len dagegen schadet der Reputation, ist ein Zeichen von Schwa-
che. Das gilt ganz besonders in den obersten Fithrungsebenen.
Impression Management - den Eindruck der Unangreifbarkeit zu
wahren - ist einer der Griinde, warum sich gerade dort dieser
Mythos so hartndckig halt. Das beliebte inquisitorische Fragen
- gerne auch als «Challengen» verharmlost - ist das genaue Ge-
genteil von inspirierendem Fragen. Die Frage ist in diesem Fall
oft kein Instrument der Fithrung, sondern der Uber-Fiihrung.
Adaptive Fragen - transformativer oder reflexiver Natur -
aber sind das entscheidende Instrument des Erfolgs in einer
hochkomplexen Welt. Transformative Fragen zwingen zum «in-
frage stellen» der eigenen Werte, Denkroutinen und mentalen
Modelle. Ziel ist, neue Fakten, Perspektiven und Interpretationen
zu gewinnen und so neue Handlungsoptionen im strategischen
«dufderen Spiel» am Markt zu erschliefien. Reflexive Fragen hin-
gegen, wie Edgar Schein sie versteht, zielen auf das «innere
Spiel», nicht auf das WAS, sondern auf das WIE. Reflexives Fra-
gen wird im Management noch weniger praktiziert als trans-
formatives Fragen. Denn reflexive Fragen machen implizite,
fundamentale Annahmen transparent und ziehen sie in Zwei-
fel. Fiihren jenseits des Antwort-Mythos beginnt also mit der
mutigen Entwicklung der groflen adaptiven Fragen auf der Su-
che nach neuen Perspektiven.

4. Der Helden-Mythos
... mit der Devise «Ich muss selbstgewiss und iiberlegen auftre-
ten» steigert die Selbstiiberschitzung des eigenen Wissens, der
eigenen Leistungsfahigkeit und Bedeutung. Die Versuchung, den
eigenen Beitrag in der Losung von Problemen zu iiberschétzen,
ist grofd an der Unternehmensspitze - und das hat Folgen. Weil
viele Manager*innen systematisch den eigenen Erfolg oder die
Quualitdt der eigenen Fiithrungsarbeit {iberhdhen, ist es dringend
notwendig, dass sie sich selbst hinterfragen. Doch genau das ver-
hindert der Helden-Mythos, denn: Ein Held macht keine Fehler.
Wenn Selbstbewusstsein in Selbstiiberschitzung umschligt,
wird es zur Waffe gegen andere - aber letztendlich auch gegen
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sich selbst. Mitstreiter resignieren oder gehen auf Vermeidungs-
kurs. Ein Vorstandsmitglied hat es so formuliert: «Ich werfe mich
doch nichtvor den Zug - was glauben Sie was passiert, wenn ich
meinem CEO widerspreche? Ich werde abgebiigelt.» Demotiva-
tion und das Gefiihl, nichts dndern zu konnen, wirken anste-
ckend. Die Folgen sind schnell konkret spiirbar: Es wird einsam
um den «Selbstiiberschétzer». Weil er die kollektive Leistungs-
fahigkeit der Fiihrungsmannschaft nicht nutzt und sich selbst
zum Nadelohr macht, steigt seine Arbeitslast - und so fiihlt er
sich noch unentbehrlicher und bestatigt. Es ist ein Teufelskreis.
Fiihren jenseits des Helden-Mythos beginnt also damit, Selbst-
iiberschatzung zu vermeiden und einen «Beginners Mind» zu
kultivieren: sich selbst als Lern-Experiment zu verstehen und
aus der Komfortzone gehen - und Sinn iiber Ego zu stellen, um
Followership fiir die Sache, nicht die eigene Person zu schaffen.

5. Der Angst-Mythos
... mit der Devise «Ich kenne keine Angst» ist der hinterhaltigste
unter den Fithrungsmythen. Denn jeder Mensch hat Angste - und
Manager*innen sind Menschen. In der Zwickmiihle zwischen
Mythos und Realitdt bleibt dem Manager scheinbar nur ein Aus-
weg: seine Angste zu verdringen. Manager*innen, die diesem
Mythos folgen, haben ihre Angste so «erfolgreich» aus ihrem Be-
wusstsein verbannt, dass sie iiberzeugt sind, tiber ihrer Angst
zu stehen. Selbst dann, wenn diese Angste fiir ihr Umfeld deut-
lich sichtbar sind - wie die Angst «nicht abzuliefern», die Angst
vor Kontrollverlust, die Angst zu scheitern. Der Angst-Mythos
l4sst sie glauben, dass Angste zuzulassen Schwiche bedeutet.
Doch das Gegenteil ist der Fall: Wer tieferliegende Angste unter-
driickt, leugnet oder nicht anerkennt, schwécht nicht nur die
eigene Fiihrungsarbeit. Er schwacht auch die Organisation.
Manager*innen mit verdriangten Angsten erzeugen Kultu-
ren der Angst. Risiken werden vermieden, Probleme werden
vertuscht, Verantwortung wird gescheut oder permanent nach
oben delegiert. Der implizite Verhaltenskodex lautet: Nur nicht
den Chef verargern und keine Fehler machen, um nicht Position
und Anerkennung zu riskieren. Das Gegenmodell zur Angst-
Kultur ist eine Kultur der psychologischen Sicherheit: eine Kul-
tur, in der jeder offen seine Meinung sagen, Fehler zugeben und
Fragen stellen darf - ohne Angst haben zu miissen, herabge-
wiirdigt zu werden. In einer Kultur der psychologischen Sicher-
heitist Offenheit nicht nur erlaubt, sie wird erwartet. Fiihren jen-
seits des Angst-Mythos beginnt also damit, den eigenen Angs-
ten bewusst zu begegnen, sich mit ihnen auseinanderzusetzen
und Distanz zu schaffen. Und die Angst als das zu entdecken,
was sie auch sein kann: ein Lehrer - oder wie Gerald Hiither es
formuliert, ein «grofier Modellierer».

6. Der Mythos der starken Hand

... mit der Devise «Ich darf keine Schwache zeigen» perpetuiert
das klassische Bild der Fithrungskraft, die vorangeht, gerade in
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Zeiten der Unsicherheit. In solchen Zeiten, so der Glaubenssatz,
vertrauen Mitarbeitende auf klare Fiithrung: Sichtbare Stdrke,
Handlungswillen, Durchsetzungskraft und auch klare Domi-
nanz sind gefordert. Verletzlichkeit wird zwar gerne als hochste
Fithrungskompetenz gepredigt, aber tatsdchlich gilt sie in der
Druckkammer des Managements nicht als Erfolgswahrung.

«Daring Leaders» nennt Brené Brown jene Fiihrungskréfte,
die bereit sind, diesen Mythos zu durchbrechen und sich der
verunsichernden Emotion der Verwundbarkeit bewusst zu stel-
len - «Fithrungskréfte, die etwas wagen». Diese gehen bewusst
das Risiko ein, sich selbst als ganzer Mensch sichtbar und damit
angreifbar zu machen. Sie legen die Riistung der Unverwundbar-
keit ab und signalisieren dem Gegeniiber, von dessen Integritdt
und guten Absichten iiberzeugt zu sein. So wird Verwundbar-
keit zum Treibsatz von Vertrauen, der wichtigsten Grundlage
fiir jede Fithrungsarbeit - ganz besonders dort, wo Vertrauen be-
sonders rar ist: in der Hochrisikozone an der Spitze von Unter-
nehmen. Fithren jenseits des Mythos der starken Hand beginnt
damit, den eigenen Panzer der Unfehlbarkeit abzulegen - und
sich den Zweifeln zu stellen, die damit verbunden sind. Das ist
es, was in Zeiten von Ungewissheit, Komplexitdt und rasanter
Verdnderung dringend notwendig ist. Denn in diesen Zeiten ist
nur eines sicher: Fiihrende werden Fehler machen. Die Frage ist
nicht ob, sondern wann.

«Der Heilige Gral des rationalen
Managements existiert nicht.»

7. Der Mythos vom rationalen Manager

... mit der Devise «Emotionen sind nicht relevant» negiert eine
biologische Tatsache: Menschen sind nicht «thinking machines,
but feeling machines that think». So hat es Antonio Damasio,
einer der Begriinder der Neurowissenschaften, auf den Punkt
gebracht. Manager*innen miissen anerkennen, dass ihre Emo-
tionen weit mehr Einfluss auf ihre Ratio haben als umgekehrt.
Das (Trug-)Bild jedoch, dass Manager*innen von sich selbst ha-
ben, ist, dass ihr eigenes Denksystem unabhéngig von ihren
Emotionen funktioniert. Noch immer klammert man sich an das
Zerrbild, Manager*innen seien der Idealtypus des «homo oeco-
nomicus», der rein rational nach objektiven Kosten- und Nutzen-
Gesichtspunkten entscheidet. Und noch immer werden Manage-
ment-Teams als rationale, regelbasierte Systeme betrachtet. Doch
der Heilige Gral des rationalen Managements existiert nicht.
Auch Manager*innen sind eben keine modellhaften «Econsy,
sondern «Humans» - wirkliche Menschen, die nicht rational
sind und es auch gar nicht sein kénnen.

Es waren vor allem die Kognitionspsychologie und die Neu-
rowissenschaften, die in den vergangenen 25 Jahren iiberzeu-
gende Beweise dafiir vorgelegt haben, dass Descartes irrte -
und wir alle mit ihm: Nicht «weil ich denke, bin ich», sondern
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«auch weil ich fiihle, bin ich». Fiihren jenseits des Mythos vom
rationalen Manager beginnt damit, vom Bild des rationalen
Selbst Abschied zu nehmen - nicht mit dem Ziel, den Emo-
tionen die Kontrolle zu iiberlassen. Sondern mit dem Ziel, zu
lernen, sich der eigenen Emotionen und der anderer bewusst
zu werden, um diese wirksam managen zu konnen. Selbstbe-
stimmt fiihren heif3t zu erkennen, als Manager*in in einem per-
manenten Spannungsverhdltnis zu leben - zwischen Emotio
und Ratio.

«Es braucht Mut, sich von
den eigenen Routinen in der Fiihrung
und von jedem einzelnen der Mythen
zu verabschieden.»

Eine Revolution von oben

Esist genau die heute an der Unternehmensspitze dominieren-
de Generation - die Vorstiande, Geschaftsfithrer*innen sowie
HR- und Transformationsverantwortlichen -, die sich von den
Mythen der Fiihrung verabschieden und eine «Revolution von
oben» vorantreiben muss, aber zu oft genau das Gegenteil tut.
Natiirlich ist die Arbeit an den oben genannten organisationa-
len Ursachen fiir die Fiihrungsmiidigkeit der jlingeren Genera-
tionen unerlasslich. Hilfreich waren sicher auch die Institutio-
nalisierung generationeniibergreifender Reflexions- und Dia-
logformate wie zum Beispiel Reverse Mentoring.

Entscheidend ist aus unserer Sicht aber die Entwicklung einer
neuen Fiithrungskultur im Top Management in Abkehr von den
Mythen der Fithrung. Dies ist eine kollektive Aufgabe der Fiih-
rungsspitzen - aber immer auch eine individuelle Aufgabe. Al-
les beginnt beim einzelnen Top Manager als Vorbild. Gerade sie
werfen mit ihrem Verhalten einen Schatten in ihre Teams und
in ihre gesamte Organisation - einen «Shadow of Leader». Ma-
nager*innen, die verantwortungsvoll handeln wollen, muss klar
sein: Nicht nur ihre expliziten, bewussten Fiihrungsimpulse,
sondern alle im Alltag sichtbaren Verhaltensweisen pragen das
Handeln auf den nichsten Fithrungsebenen. Fiir Manager*in-
nen der Baby Boomer-Generation und alterer Vertreter*innen
der Generation X bedeutet das, ihre Vorbildrolle bewusst wahr-
zunehmen, den eigenen Schatten zu reflektieren und alle Ne-
benwirkungen im Blick zu behalten.

Doch auch wenn das Gros der Fiihrungskrifte unbeirrt den
Mythen der Fithrung folgt: Es gibt positive Beispiele. Vasant
Narasimhan, CEO und - wie er sich selbst nennt - «unboss» des
Pharmariesen Novartis, ist ein solches Beispiel. Oder Satya Na-
della, CEO von Microsoft und einer der erfolgsreichsten Top Ma-
nager unserer Zeit. Er hat Microsoft in wenigen Jahren von ei-
nem strauchelnden Software-Dino zum globalen Marktfiihrer
in Cloud-basierten, Al-getriebenen Geschaftsmodellen transfor-
miert. Nadella ist fast schon zur Ikone eines neuen Fiithrungs-
stils geworden, der den Fiihrungsmythen diametral entgegen-
steht. Sein Rezept? Bescheidenheit und Empathie als Person
gepaart mit Unbescheidenheit im Anspruch an Innovation und
Transformation im Unternehmen. Er setzt seine hohe Ambi-

Abbildung 3

Der bewusste Abschied von den Mythen der Fiihrung

Sich bewusst von den 7 Mythen der Fiihrung zu verabschieden und Fiihrung neu zu gestalten, heif3t...

7 Mythen der Fiihrung

nicht aktionistisch zu handeln...

nicht das einsame Siegen vorzuziehen...

nicht vorschnelle Antworten zu geben...
nicht nur hochste Ambition in der Sache vorzuleben...

nicht die eigenen Angste zu leugnen und wegzudriicken...

nicht die starke Hand zu markieren...

nicht der Schimare des rationalen Managers nachzuhangen...

30

Next Generation Leadership

sondern den eigenen Denk- und Handlungsroutinen mutig ins Ruder
zu greifen

sondern den Beitrag zum gemeinsamen Gewinnen in den Fokus
zu riicken

sondern die groBen, adaptiven Fragen zu stellen
sondern zugleich personlich bescheiden aufzutreten

sondern den eigenen Angsten bewusst zu begegnen und mit ihnen
zu arbeiten

sondern sich zur eigenen Verletzbarkeit zu bekennen

sondern sich und andere als Mensch aus «Ratio und Emotio»
zu flhren
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tion mit leisen Tonen um und lenkt damit den Fokus auf die
Sache statt auf seine Person.

Das macht Mut, ist aber zu wenig. Um Forderungen der nach-
wachsenden Fiihrungskraftegenerationen zu bedienen und ein
positives Vorbild fiir Fiilhrung zu sein, miissen Top Manager*-
innen konsequent an ihrer Fiihrungshaltung und ihrem Fiih-
rungsverhalten arbeiten. Drei Schritte haben sich in unserer
Arbeit bewdhrt:

Schritt 1: Der Mythen-Check

«Confront the brutal facts» ist das oberste Gebot fiir die be-
wusste Abkehr von den Mythen. Das heifdt, sich konsequent an-
hand konkreter Situationen im Fiihrungsalltag die eigenen
Denk- und Verhaltensroutinen vor Augen zu fithren. Welche
Glaubenssdtze und typischen Denkroutinen treiben das eigene
Fithrungsverhalten, gerade unter Druck? Ziel ist, sich anhand
der sieben Mythen und ihrer Glaubenssitze die eigenen Rou-
tinen bewusst zu machen. Und das ist nicht nur eine Aufgabe
fiir Fiihrungskréfte - das ist auch eine permanente Aufgabe fiir
die Arbeit als Coach: in der Selbstreflexion oder in der Arbeit zu
zweit als Reflecting Team.

Schritt 2: Das Experimentieren

Die Unsicherheit auch unter Manager*innen ist grof3. Das spii-
ren wir taglich. So beklagte ein Vorstandsmitglied eines Finanz-
dienstleisters irritiert, wie sein Team auf seine Ideen zur Veran-
derung reagiert hat. Sein Ziel war es gewesen, eine Innovations-
zelle in der traditionellen Konzernwelt zu schaffen. Er hatte
sich selbst und sein Team zum Vorreiter fiir neue, agile Fiihrung
gemacht - und erlebte die Verunsicherung seines Teams haut-
nah. Er wurde von seinen Fiihrungskrdften mit der harschen
Frage konfrontiert: «Was ist denn dann noch unsere Aufgabe in
der Fiihrung, wenn wir unsere Expertise nicht mehr einbringen
sollen und die Details anderen iiberlassen? Nur unsere Leute
befdhigen, Probleme aus dem Weg rdumen und optimale Be-
dingungen fiir Erfolg schaffen? Das kann doch nicht alles sein!»
Solche Bedenken sind kein Einzelfall - das Loslassen und die
Abkehr von den Fiihrungsmythen als Erfolgswahrung sind ein
schmerzlicher, aber lohnender Prozess (Abbildung 3).

Diese bewusste Abkehr und die Uberwindung der Mythen
liefern damit zugleich ein Koordinatensystem fiir ein neues
Fithrungsverstdndnis im Sinne von «Next Generation Leader-
ship», um die anstehenden wirtschaftlichen, gesellschaftlichen
und ckologischen Herausforderungen zu meistern.

Schritt 3: Das Durchhalten

Sich von den Mythen loszusagen und der nachfolgenden Gene-
ration von Fithrungskriften ein Vorbild zu sein, ist ein schwie-
riger und langer Weg. Aber er lohnt sich. Auf den Punkt ge-
bracht hat dies ein ehemaliger Klient, der uns kiirzlich eine E-
Mail schrieb. Er war gleich mehreren Mythen unbeirrt gefolgt
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und hatte durch kritische Selbstreflexion und Mut zum Expe-
rimentieren einen neuen Weg in seiner Fiithrungsarbeit einge-
schlagen: «Ja, ich habe es gewagt. Raus aus der Komfortzone
und einen neuen Weg einschlagen. Wer jetzt aber denkt, das war
nach zwei Monaten geschehen, der liegt vollkommen schief.
Sowohl meine Fiihrungsmannschaft, wie auch die Mitarbeiter
fragten sich sichtlich «Was will er denn jetzt schon wieder?»
Nach fast zwei Jahren intensiver Arbeit haben wir heute ein
vollkommen neues Miteinander. Dies gilt fiir das tdgliche Busi-
ness, aber auch beim Blick nach vorne. Und gerade dieser wird
heute sehr stark durch Mitarbeiter geprdgt. Nach dem Motto
«Konnen wir das mal ausprobieren?» Aber Vorsicht - nicht alle
Vorgesetzten sind auf dem Weg der Erkenntnis schon so weit
gelangt.»

Es braucht Mut, sich von den eigenen Routinen in der Fiih-
rung und von jedem einzelnen der Mythen zu verabschieden.
Und zugleich ermdoglicht dieser Mut, sich als Fiihrungskraft
neu zu erfinden und der kiinftigen Generation von Top Ma-
nager*innen ein echtes Vorbild zu sein, nicht nur in der Fiih-
rung, auch in der Verdnderung.
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