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Des Kaisers neue Kleider oder von der Irrationalität des Machthabens








von Erika Rehfeld








Jede Führungsaufgabe geht mit einem notwendigen Anspruch auf Macht in bestimmten Bereichen einher. Diese Macht kann nur dann zum Tragen kommen, wenn es Menschen gibt, die sie anerkennen. Politiker, aber auch Konzernchefs und Führungskräfte in Unternehmen werden mit Vollmacht vom Volk, von den Aktionären und/oder den Mitarbeitern ausgestattet.�


Dabei werden der jeweilige Führungsanspruch und das mit ihm einhergehende Verhalten nicht unkritisch gesehen. „Topmanager, Konzern- und vor allem Bankenchefs sind eiskalt, Politiker gewissenlos. Für diese Berufsgruppen ist der Begriff Ethik ein Fremdwort. Dafür setzen sie umso öfter auf ihre Macht.“ 





 So und so ähnlich sieht das Bild aus, das sich die Öffentlichkeit von diesen „Machthabern“ gemacht hat. Dringt zu diesem Thema ausnahmsweise einmal etwas aus den Führungsetagen der großen Wirtschaftsunternehmen, hört es sich ganz anders an. Da ist dann die Rede von einem enormen Leistungs- und Verantwortungsdruck, Konkurrenzängsten, Fremdbestimmung durch die Erwartungshaltung der Mitarbeiter und dem Verstummen angesichts der penetranten Zuweisung von bestimmtem Rollenverhalten. 





Wie kommen so unterschiedliche Aussagen zustande und bedingen sie sich vielleicht nicht sogar gegenseitig? Fragt man einen Angestellten, welche Eigenschaften er bei einem Konzernchef für wichtig hält, hört man etwas von Durchsetzungsvermögen, Härte, dem Blick für die Realität, usw. Ein Mensch mit Leitungsfunktion, der diese Eigenschaften für sich nicht unbedingt und offensichtlich einsetzt, muss damit rechnen, in seiner Position von den Mitarbeitern nicht für voll genommen zu werden, weil er sich nicht den Erwartungen entsprechend verhält. Damit gefährdet er seinen Arbeitsplatz. Also bleibt ihm anscheinend nichts anderes übrig, als eine Rolle zu spielen, die entweder seiner eigenen Meinung davon entspricht, wie eine Führungskraft sich zu verhalten habe, oder die von den Mitarbeitern durch ihre Erwartungshaltung vorgegeben wird.





Dass die Vorstellung davon, wie ein Mensch sich in seiner Rolle zu verhalten hat, zu absurden Situationen führen kann, wird in dem Märchen von des Kaisers neuen Kleidern wunderbar deutlich. Hier sagt niemand dem Herrscher, dass er nackt vor dem Spiegel und seinem Volk steht, weil einfach niemand, auch der Kaiser selbst nicht, glauben will, dass er sich als Machthabender gerade von zwei Betrügern zum Trottel machen lässt. Nach Auffassung der Minister und Diener kann einem Kaiser dies eben nicht geschehen. Und weil die Untertanen davon ausgehen, dass der Kaiser etwas Außerordentliches darstellt, glauben sie lieber von sich selbst, sie seien zu dumm, um das Besondere, ganz Andere der Herrschaftskleidung zu erkennen. 





Diese irrationale Einstellung gibt es im übertragenen Sinne auch bei den heutigen „Machtgebern“. Hier sind es die Zuschreibungen durch die Mitarbeiter, die bestimmte Eigenschaften und Verhaltensweisen von den Führungskräften fordern, weil sie selbst eine sehr genau festgelegte Meinung davon haben, wie Leitung aussehen soll.





Die Folgen dieser Verhaltensmuster sind ganz offensichtlich. Ein Mensch in leitender Position kann nicht ernsthaft mit klaren und ehrlichen Feedbacks zu seiner Person oder seinen Handlungen aus dem ihn umgebenden Kreis der Kollegen und Mitarbeiter rechnen, weil diese damit aus ihrer eigenen Rolle fallen müssten. Es könnte ihm darum genau wie dem Kaiser geschehen, dass er sich eine Blöße gibt, auf die ihn niemand hinweist. Denn erstens kann ja nicht sein, was nicht sein darf und zweitens wartet die Konkurrenz unter den Kollegen nur darauf, dass ihm genau dies passiert. Aber ohne ehrliche Rückmeldung ist es ein mühseliges und Kräfte zehrendes Geschäft, Entscheidungen treffen zu müssen und die Last der Verantwortung zu tragen. Man kann sich vorstellen, zu welchen Beschädigungen der Persönlichkeit ein solcher Druck auf Dauer führt.





Für die Unternehmen bedeutet diese Situation in der Konsequenz, dass ihre Führungskräfte nicht all ihrer Energie für die eigentlichen Aufgaben zur Verfügung stellen können, weil Rollenspiele und Absicherungsmanöver einen nicht unbeträchtlichen Teil ihrer Leistungsfähigkeit in Anspruch nehmen. Es lässt sich leicht ausrechnen, wie viel Kapazität und Effizienz hervorragend ausgebildeter Menschen dem Unternehmen auf diese Weise verloren gehen.





In der Geschichte von des Kaisers neuen Kleidern bringt ein Kind durch seine, von keinem Rollenverhalten eingeschränkte Sicht die Sache auf den Punkt. Es ruft einfach laut: „Der Kaiser ist ja nackt!“ Damit wird der Wahrheit Genüge getan und der Kaiser kommt durch das Akzeptieren dieser Tatsache wieder zu seiner herrschaftlichen Kleidung. Wie ist es aber um die Situation in den Führungsriegen bestellt? Welche Möglichkeiten gibt es, die Rollenspiele aufzudecken, zurückzuweisen und verschwendete Energien in Zukunft sinnvoll einzusetzen, ohne das Gesamtkonzept „führen - geführt werden“ in Frage zu stellen?





Die Kriterien für Führungskompetenz sind allgemein bekannt, man spricht nicht ohne Grund von einer Führungspersönlichkeit. Und genau hier ist der Ansatzpunkt zur Veränderung der üblichen Verhaltensmuster: Ein Mensch, der Führungsaufgaben wahrnimmt, zieht im besten Fall seine Kraft aus seinen persönlichen Kompetenzen. Wer aber seine persönliche Weiterentwicklung durch Rollen- oder Machtspiele behindert oder behindern lässt, kann den Anspruch auf Führungskompetenz auf Dauer nicht aufrechterhalten. 





Persönlichkeit bildet sich in erster Linie durch akzeptierte Erfahrungen und das Hinzugewinnen von Erkenntnissen aus. Werden diese aber nicht benannt und verarbeitet, findet keine Weiterentwicklung statt. An ihre Stelle tritt dann eben eine bestimmte Vorstellung davon, wer und was man sei, wobei man sich geflissentlich aus den Rollenzuschreibungen der Mitmenschen bedienen muss.





Ein Unternehmen tut also gut daran, seiner Führungsriege die Gelegenheit zu bieten, die eigene Persönlichkeit weiter auszubilden, um die anstehenden Aufgaben ohne Einschränkungen und Energieverluste zu bewältigen. Eine Gelegenheit dazu könnte ein Coaching bieten, das sich genau auf dieses Aufgabengebiet spezialisiert hat. Die besondere Form dieses Zweiergesprächs gibt den Menschen die Gelegenheit, ihre persönliche Erfahrungen und Standpunkte selbst zu erkennen, zu benennen und selbst verantwortet in das eigene Handeln einzubringen. Auf diese Weise kann es gelingen, die so notwendige Führungskompetenz bewusst auf- und auszubauen. 
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