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Uber die erforderlichen Qualititen der Manager wird viel ge-
sprochen und geschrieben. Eine umfangreiche Literatur er-
ldutert, wie optimal zu fiithren ist und welche fachlichen
Eigenschaften der Mann an der Spitze eines Unternehmens
besitzen muss. Unsere Wirtschaftsberichterstattung rithmt
den Erfolgreichen und bewundert seine Fithrungseigenschaf-
ten, insbesondere seine Durchsetzungsfahigkeit, Kreativitat,
Urteilsfahigkeit, Belastbarkeit und Mut. — Beim Versagen eines
Managers ist die Beurteilungsweise dhnlich. Man verweist auf
Fiihrungsfehler, auf Fehlentscheidungen und Unterlassungen.
Auf eine Analyse der Personlichkeitsstruktur des Gescheiter-
ten verzichtet man zumeist. — Die Erkldrung fiir diese unvoll-
stdndige Betrachtungsweise scheint mir relativ einfach zu
sein: Den Einfluss des menschlichen Versagens am Miss-
erfolg richtig zu erfassen, ist in der Tat auflerordentlich
schwierig. Die der Offentlichkeit zuginglichen Beurteilungs-
unterlagen, wie beispielsweise die Bilanz und der Geschifts-
bericht, sagen tiber die Personlichkeitsstruktur des Managers
wenig aus. Andere qualifizierte Informationen stehen selten
zur Verfiigung.

Und doch ist es so, dass hdufig nicht in erster Linie fachli-
che, sondern eher charakterliche Mingel einen Manager
straucheln lassen. Halten wir uns vor Augen, dass die Person-



lichkeitsstruktur des Menschen aus vielerlei unterschiedli-
chen Komponenten zusammengesetzt ist. Jede einzelne
Eigenschaft kann dabei sowohl positive wie auch negative
Auswirkungen haben. Ich mochte beispielsweise darauf hin-
weisen, dass der Ehrgeiz das Leistungspotenzial eines Mana-
gers erheblich ausweiten kann und dass umgekehrt tiber-
zogener Ehrgeiz unnotige Konflikte und nicht selten auch
Misserfolge bewirkt. Ahnlich differenziert miissen auch die
Auswirkungen der Eitelkeit im Leben eines Menschen gese-
hen werden.

Dem Grunde nach ist die Eitelkeit eine natiirliche mensch-
liche Eigenschaft, und ihre Auswirkungen sind zumeist harm-
los. Ein volliges Defizit an Fitelkeit wird bei einem Mann -
und wohl vermehrt bei einer Frau — eher negativ zu bewer-
tende Verhaltensweisen bewirken. Und umgekehrt: Ubertrie-
bene Eitelkeit empfinden wir als licherlich oder storend.
Meine nachstehende Bewertung der Eitelkeit beschrankt sich
auf ihre Auswirkungen im Lebens des Managers.

Meines Erachtens miissen wir auch beim Manager bertick-
sichtigen, dass seine Eitelkeit sowohl Gutes wie auch Schlech-
tes bewirken kann. So sollten wir dem Manager die Freude
am Erfolg wahrhaftig gonnen, auch wenn darin ein Teil
Befriedigung personlicher Eitelkeit liegt. Es erscheint mir
namlich unstrittig, dass dhnlich wie beim Ehrgeiz auch die
Eitelkeit die Leistungsbereitschaft des Managers erhdhen
kann. Schliefdlich freut sich jedermann tiber Lob und Aner-
kennung. Wir sollten deshalb das Erfolgserlebnis und auch
den Beifall fiir eine gute Fihrungsleistung dem Manager
nicht missgonnen. - Selbst die Ausprdgung der Eitelkeit, die
sich in der Freude an Auferlichkeiten ausdriickt, konnen
wir, sofern es nicht zu Ubertreibungen kommt, dem Mana-
ger ebenso zugestehen wie jedem anderen Menschen auch.

Aber so wie alle menschlichen Eigenschaften in der Uber-
treibung negative Konsequenzen haben kénnen, so miissen
wir diese Folgen auch im Bereich der Eitelkeit zur Kenntnis
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nehmen. Dies erscheint mir um so wichtiger, als ein fehler-
haftes menschliches Verhalten beim Manager nicht nur per-
sonliche, sondern vor allem gravierende Folgen fiir sein
Unternehmen haben kann. — Das Wissen um das Wesen und
die Wirkungen der Eitelkeit des Managers sollte deshalb in
der Fihrungstechnik Beachtung finden. Vorab mochte ich
schon verallgemeinernd feststellen, dass die Eitelkeit des
Managers zwar gelegentlich Gutes bewirkt, zumeist jedoch
fiir den Manager und sein Unternehmen hinderlich und oft
sogar gefahrlich ist. — Angesichts der unzureichenden Beach-
tung des Einflusses der Eitelkeit auf das Verhalten von Fiih-
rungskraften der Wirtschaft und der sich daraus ergebenden
Konsequenzen mochte ich mich nachstehend mit dieser Pro-
blematik auseinandersetzen.

Das Profil des Managers

Die Aufgabe eines Wirtschaftsunternehmens ist es, im Rah-
men der Regeln der Marktwirtschaft einen Leistungsbeitrag
fiir die Gesellschaft zu erbringen. Dabei miissen die unter-
zuordnenden Gruppeninteressen von Kapital, Management
und Arbeit berticksichtigt werden. Der Manager hat die Auf-
gabe, im Rahmen der dem Unternehmen durch die Markt-
wirtschaft gewdhrten Autonomie den Leistungsbeitrag des
Unternehmens zu gestalten. Seine Autoritdt wird ihm formal
mit der Berufung verliehen. Sie muss sich jedoch auf seiner
fachlichen Kompetenz und menschlichen Haltung griinden.
Das Fiihrungsmandat verleiht Privilegien. Nie aber darf der
Manager vergessen, dass seine Arbeit ein Auftrag ist: Fithren
heifdt dienen!

Ein guter Manager sucht in seiner Berufsarbeit die Chance
zur Selbstverwirklichung. Er bendtigt Freiraum zum Gestal-
ten. Er mochte die Grenzen seines Kénnens erproben und
die Bestitigung durch den Erfolg erfahren. Dazu bedarf es



der Kreativitdt und des Urteilsvermogens, der Einsatzbereit-
schaft und der Belastbarkeit, der Intelligenz und der Lern-
fahigkeit. Die Aufgabe der Menschenfiihrung verlangt Sensi-
bilitdat, Aufrichtigkeit, Fairness und Liebe zum Menschen.
Auf die Autoritit und Glaubwiirdigkeit des Managers hat
seine personliche Haltung grof3en Einfluss.

Selbstverstandlich strebt auch eine Fiihrungskraft nach
personlicher Sicherheit und materiellem Erfolg. Das ist legi-
tim! Sofern der Manager unternehmerische Leistungen er-
bringt, sollte sein Einkommen hoch bemessen werden. Eine
solche Bewertung der Fihrungsleistung ist menschlich und
sachlich gerechtfertigt.

Das Erfolgserlebnis bedeutet fiir den Manager Freude, Be-
stitigung und Belohnung zugleich. Auch heute noch kann
die unternehmerische Fihrungskraft in der Wirtschaft die
Auswirkungen persdnlicher Entscheidungen in relativ kurzer
Zeitspanne erleben. Ein Gliicksfall in einer Zeit der vielseiti-
gen Abhingigkeiten und der Anonymitdt! Das Erfolgserlebnis
wird vom Manager aber nicht nur verinnerlicht. Er strebt
auch nach Anerkennung und Beifall seiner Mitmenschen
gleichsam als Bestatigung seiner personlichen Empfindung.
An dieser Stelle beginnt die menschliche Eitelkeit des Mana-
gers ihren gefahrlichen Einfluss zu nehmen.

Die originare menschliche Eitelkeit
und ihre Auswirkung auf den Manager

Die Eitelkeit ist als normale menschliche Eigenschaft zu ver-
stehen. Je nach Veranlagung des einzelnen Menschen beob-
achten wir sie mehr oder weniger stark ausgepragt. Ihre Wir-
kungen in der Laufbahn des Managers haben sowohl positive
wie auch negative Konsequenzen.

Hilfreich kénnen - verallgemeinert gesprochen — die ge-
sellschaftsvertraglichen Ausformungen der Eitelkeit gewertet
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werden. Erwidhnt sei hier die Erhéhung der Anpassungs-
bereitschaft und der personlichen Disziplin in dem Bestre-
ben nach mehr Akzeptanz. Aber auch eine Verstirkung der
Leistungsbereitschaft kann sich ergeben, wenn die Eitelkeit
den Ehrgeiz anstachelt. Selbst menschliche und fachliche
Schwichen werden unterdriickt, wenn die Eitelkeit mit
ihrem Streben nach Anerkennung dieses verlangt.

In der Planung der beruflichen Laufbahn wird insbeson-
dere beim Fihrungsnachwuchs die Komponente »Eitelkeit«
eine erhebliche Rolle spielen. Die positiven Varianten dieser
Eigenschaft sollten wir deshalb keineswegs unterschitzen.
Grofle Organisationen haben diese Impulse stets genutzt.
Ich verweise auf die traditionelle Praxis der Verleihung von
Orden und Rangabzeichen sowie auf die Erweisung von
Ehrungen. Auch in der Wirtschaft kennen wir entsprechende
Formen der Herausstellung, zum Beispiel bei der Ausgestal-
tung des Biiros, der Klasse des Dienstwagens oder dem Recht,
erster Klasse zu fliegen.

Die Grenze zwischen den positiven und negativen Wir-
kungen der Eitelkeit ist schwer zu definieren. Das Erstreben
hoher Ziele kann richtig und falsch zugleich sein. Es wird
immer darauf ankommen, ob eine realistische Selbstein-
schitzung die Gefahren von Eitelkeit und Ehrgeiz richtig er-
fasst.

Die negative Komponente der Eitelkeit driickt sich in ver-
schiedenen Fassetten aus. — In dem Bemiihen um Geltung
und Anerkennung erliegt der Manager nur allzu leicht der
Versuchung, sich und seine Erfolge tiberhoht darzustellen
und in der Folge sich auch selbst zu {iberschétzen. Die
Umwelt straft den Versuch tiberzogener personlicher Priasen-
tation mit Verachtung. Die Uberschitzung des eigenen Kon-
nens dagegen endet iiber kurz oder lang mit Versagen und
Beschamung. Immer wieder bestétigt sich das Sprichwort:
»Hochmut kommt vor dem Fall.« — Es ist erstaunlich, wie
viele auf Erfolg ausgerichtete Karrieren an dieser mensch-
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lichen Klippe scheitern. Wir haben zur Kenntnis zu nehmen,
dass Intelligenz, Ausbildung und Fachwissen nur dann wei-
terfiithrend sind, wenn sie von einer angemessenen Pragung
der Personlichkeitsstruktur begleitet werden. Bei der Planung
des Fiihrungsnachwuchses ist dieser Tatbestand zu beachten.
Aufsichtsrate sollten es sich dreimal {iberlegen, ob sie einen
Showman in den Vorstand einer Aktiengesellschaft berufen
diirfen.

Der Einfluss des Selbstbewusstseins

Aus dem Vorstehenden wurde deutlich, wie wichtig es fiir
den Manager ist, sich und seine Einordnung in die Gesell-
schaft richtig zu erfassen. Eine realistische oder gar objektive
Selbsteinschédtzung wird fiir keinen Menschen moglich sein.
Wunschvorstellungen und Irrttimer vermischen sich nur
allzu leicht mit durch Erfahrung begriindeten Uberzeugun-
gen. Und doch muss gerade der Manager den Mut aufbrin-
gen, sich realistisch einzuschdtzen und daraus ein angemesse-
nes Selbstbewusstsein zu entwickeln. Ohne Selbstbewusstsein
findet der Manager nicht zum Selbstvertrauen, und gerade
dieses braucht er, wenn er sich an schwierige Aufgaben wagt
oder im kreativen Bereich Neuland betritt. Selbstvertrauen
bedeutet fiir ihn eine Hilfestellung wie der religitose Glaube
oder eine starke Motivation. Der Mut, Neues zu beginnen,
und die Kraft durchzuhalten, miissen durch Selbstvertrauen
gestiitzt werden.

Ein Manager, der seiner Aufgabe gewachsen ist, besitzt sel-
ten Komplexe und hat auch kein tiberhdhtes Selbstdarstel-
lungsbediirfnis. Wer sich jedoch durch Eitelkeit und falschen
Ehrgeiz verfiihren ldsst, mehr Verantwortung zu tiberneh-
men, als er tragen kann, wird leicht versucht sein, seine un-
zureichende Befdhigung durch eine tberhodhte Selbstdarstel-
lung zu kompensieren. Das Selbstbewusstsein des Managers
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muss sich auf seinem Konnen und seiner Haltung begriin-
den. Solch ein Selbstbewusstsein ist frei von Hochmut und
gestattet sogar Bescheidenheit. Nur der Schwache hat es
notig, sich zu rithmen und auf den Beifall der Umwelt zu
hoffen. Der tiichtige und eigenstindige Manager kann es
sich sogar leisten, Fehler und Misserfolge zuzugeben und
sich auch zu entschuldigen, wenn dieses angebracht ist. —
Aufrichtigkeit und Bescheidenheit erfahren mehr Achtung
und vermitteln mehr Zuneigung als jeglicher Personenkult!

Umgekehrt kann Uberheblichkeit den Manager in man-
cherlei Gefahren bringen. Er sollte vor allem niemals Auf-
gaben iibernehmen, denen er nicht gewachsen ist. Sein Ehr-
geiz und seine Eitelkeit sind hier schlechte Ratgeber! Auch
hohe Verdienstmoglichkeiten und glinzende Positionen
diirfen ihn dazu nicht verleiten. Uberschitzt sich der Mana-
ger namlich einmal auf solche Weise, wird die Reaktion der
Umwelt beim ersten Anzeichen seines Versagens um so riick-
sichtsloser sein. Der Eitle und Hochmiitige hat keinen Par-
don zu erwarten; er kann sehr tief fallen! Sein sorgsam
gepflegtes Image ist dann rasch endgiiltig zerstort.

Fiir den Manager ist es nicht leicht, die richtige Selbstein-
schitzung und ein angemessenes Selbstvertrauen zu ent-
wickeln. Seine Uberzeugung, einer Situation gewachsen zu
sein, beruht auf der Bewertung des eigenen Potenzials im
Verhiltnis zu den Anforderungen der gestellten Aufgabe. Der
Schwierigkeitsgrad von Fiihrungsaufgaben ist aber recht un-
terschiedlich und schwer einzuschétzen. Insbesondere beim
Wechsel der Anstellung ergibt sich diese Problematik. In
dem Fall nutzen iiberzogenes Selbstbewusstsein oder gar
Uberheblichkeit wenig. Hilfreicher ist das Bemiihen um eine
emotionslose und sachgerechte Einschdtzung der Lage.
Dabei kann der Ratschlag von Freunden gute Dienste leisten.
In einer ehelichen Partnerschaft, in der ein Dialog méglich
ist, kann in einigen Aspekten auch die Ehefrau zur Entschei-
dungsfindung beitragen.
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Ist die Selbstdarstellung
fiir den Manager eine Notwendigkeit?

Jedermann kennt das Bemiihen der Politiker, so oft wie nur
irgend moglich im Rampenlicht der Offentlichkeit zu er-
scheinen. Solche personlichen Prasentationen sind nach den
Spielregeln der Demokratie durchaus vertretbar. Der Politiker
muss dem Wahler seine Person ebenso prdsentieren wie
seine politischen Auffassungen erldutern. Dafd sich bei die-
sem Sachverhalt demokratisch-politische Erfordernisse mit
personlichem Geltungsbediirfnis vermischen, kann im Inte-
resse des Systems hingenommen werden. Vielleicht sollten
wir den Politikern auch konzedieren, was wir Schauspielern
zugestehen, dass namlich der Beifall das Brot des Kiinstlers
ist. — Es stellt sich aber die Frage, ob gleichartige Vorausset-
zungen auch fiir die Selbstdarstellung des Managers gelten.
Muss er tatsdchlich moglichst viele Cocktailparties besu-
chen, jedes Vortragsangebot annehmen und in den Medien
so oft wie moglich glinzen? Muss seine private Lebens-
geschichte tatsdchlich dazu beitragen, seine Glaubwiirdig-
keit und Popularitét zu fordern? — Es stellt sich also die Frage,
ob die Pflege des personlichen Images der Fiihrungskraft in
der Wirtschaft durch die Aufgabe gerechtfertigt ist.

Der Manager ist verpflichtet, sein Unternehmen in der
Offentlichkeit und gegeniiber den Mitarbeitern zu reprisen-
tieren. Die Informationen tiber die Entwicklung des Unter-
nehmens sind gesellschaftlich relevant und aus guten Griin-
den gesetzlich vorgeschrieben. Dieser Informationspflicht
hat der Manager so zu entsprechen, dass die Ziele des Unter-
nehmens, seine Entwicklung und sein Verhalten verstanden
werden. Uber sich selbst hat der Manager in diesem Zusam-
menhang tiberhaupt nicht zu berichten! Natiirlich wissen
wir, dass personalisierte Firmenberichterstattungen ein-
facher zu schreiben sind und oft auch wirkungsvoller beim
Leser ankommen als ein sachlicher Geschiftsbericht. Es wird
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auch sehr schwer sein, Journalisten von dieser handwerk-
lichen Routine abzubringen. Andererseits sollte aber der
Manager einer solchen Praxis nicht durch sein personliches
Verhalten Vorschub leisten.

Die Beurteilung der Leistung und Haltung des Mannes an
der Spitze geht normalerweise ausreichend aus den Ergebnis-
sen seiner Arbeit hervor. Die heute tibliche Berichterstattung
der Unternehmen beriicksichtigt zunehmend auch inner-
betriebliche Wirkungen, die mit dem Fiihrungsstil des Mana-
gers und seiner menschlichen Haltung im Zusammenhang
stehen. Wenn der Mann an der Spitze auf diese Weise charak-
terisiert wird, so ist das angemessen und notwendig. Denn
immer wieder bestdtigt es sich, dass die Qualifikation der
Fiihrung der entscheidende Faktor fiir den Erfolg des Unter-
nehmens ist. Entsprechend ist eine sachgerechte Firmenbe-
richterstattung zugleich auch ein brauchbares Zeugnis fiir
den Manager.

Alle vom Manager im Interesse der Verbesserung seines
personlichen Images initiierten Bemiihungen erscheinen
dagegen recht fragwiirdig. Die Welt der Wirtschaft ist nicht
so uniiberschaubar, dass Talente verborgen bleiben. Eine per-
sonliche Imagepflege der Fiihrungskraft durch zielgerichtete
werbliche Mafinahmen ist deshalb nicht angebracht. - Im
Umkehrschluss darf aus gutem Grund argumentiert werden,
dass Manager, die auffdllig und eifrig um ihr Image bemiiht
sind, sich Liicken in ihrem Konnen und Méngel in ihrer Per-
sonlichkeitsstruktur bewusst sind. Denn mangelndes Selbst-
vertrauen als Folge unzureichender Befihigung ist zumeist
die Erklirung fiir unangebrachten Geltungsdrang. — Natiir-
lich kann auch krankhafter Ehrgeiz zu dieser Reaktion fiih-
ren.

Der leider nur allzu oft zu beobachtende Personenkult
schadet nicht nur dem Manager, er schadet vor allem seinem
Unternehmen. Wenn der geltungssiichtige Manager nach
aufden ldcherlich oder unangenehm wirkt, so besteht leicht
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die Gefahr, dass sich dieses Image auch auf die Einschdtzung
des Unternehmens tibertrdgt. — Unternehmensintern fiihrt
der Kult um den Top-Manager oft zu dem fiihrungstech-
nischen Fehler, alle Entscheidungen an der Spitze zu zentrie-
ren. Firmen, die in dieser Weise ganz auf eine Person aus-
gerichtet sind, werden den Anforderungen in bezug auf
Evolution und Kontinuitdt selten entsprechen. So kann die
Eitelkeit des Managers auch in gefdhrlichen Fiihrungsfehlern
resultieren. — Dass die Mitarbeiter des eitlen Firmenchefs das
Missverhdltnis von Schein und Sein recht bald erfassen,
bleibt nur dem betroffenen Manager selbst verborgen. Bemii-
hungen, die eigene Autoritdt kiinstlich aufzubessern, enden
meist mit dem gegenteiligen Ergebnis.

Erscheinungsformen und Wirkungen
der Eitelkeit

Egoistische Motive verleiten manchen Manager, das person-
liche Interesse tiber das seines Unternehmens zu stellen. Der
an sich gesunde Ehrgeiz, Karriere zu machen, spielt dabei
ebenso eine gefahrliche Rolle wie personliche Eitelkeit. Dies
ist zum Beispiel in den USA bei der Uberbewertung kurzfristi-
ger Erfolge zu Lasten der Unternehmensstrategie zu beob-
achten. Nicht selten beobachten wir dort Unternehmens-
sprecher, denen an der Prdsentation der eigenen Person
mehr gelegen scheint als an der ihres Unternehmens. Und
sind es nicht letzten Endes FEitelkeit und falscher Ehrgeiz,
wenn ein Manager die Grofde seines Umsatzes hoher bewer-
tet als das Erreichen aller anderen Unternehmensziele?
Sicher stehen quantitative Erfolge und insbesondere das kon-
tinuierliche Unternehmenswachstum in einer Relation zur
Fihrungsleistung. Aber ist Auflenstehenden bei der Bewer-
tung der Ergebnisse wohl bewusst, welche Personen unter
welchen Bedingungen zur gegenwirtigen Grofie des Unter-
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nehmens beigetragen haben? Und kann sich nicht hinter
der Fassade der grofien Zahl bereits eine vollig unzuldngliche
gegenwdrtige Managementleistung verbergen? — Leider ist in
diesem Zusammenhang anzumerken, dass die Eitelkeit der
Manager durch die Kommentierung der Wirtschaftspresse
und eine entsprechende Reaktion der Offentlichkeit sehr
bestirkt wird. In der Tat ist es ja auch nicht einfach, die Fiih-
rungsleistung in einem groflen Unternehmen zu erfassen.
Der Beifall fiir glanzende Ergebnisse wird oft genug von den
Falschen geerntet, und die Versager unter den Managern
erhalten manchmal ihre verdiente Quittung nie.

Es entspricht meiner Uberzeugung, dass die Leistung der
Fihrung in erster Linie tiber den Erfolg eines Unternehmens
entscheidet. Diese Tatsache sollte aber den Mann an der
Spitze nicht dazu verleiten, von »seinen« Leistungen zu spre-
chen. Vielleicht hatte der Unternehmer im 19. Jahrhundert
mehr oder weniger recht, wenn er stolz auf »seine Erfolge«
war. Heute sollten uns die Kenntnis der Gegebenheiten in
der Arbeitswelt und die Fairness unseren Mitarbeitern gegen-
iiber davor bewahren, die Leistung einer Arbeitsgemein-
schaft als personlichen Erfolg zu prasentieren. Wer das tut,
gibt seinem Eitelkeitsbediirfnis in unangemessener Weise
nach. Zugleich zeigt er auch, dass er seine Fiihrungsaufgabe
nicht richtig strukturiert hat. In unserer Zeit sind Unterneh-
mungen, die auf den einen Mann an der Spitze angewiesen
sind, falsch gefiihrt und gefidhrdet. Heute benotigt eine
Firma eine breit fundierte Fiihrungspyramide und eine part-
nerschaftliche Kooperation mit allen Mitarbeitern. Das
Ergebnis des Wirtschaftens muss als Gemeinschaftsleistung
verstanden und prasentiert werden.

Bescheidenheit im Glanz des Erfolges zu bewahren, erfor-
dert einen festen Charakter und eine bewusste Lebensorien-
tierung. Es ist nichts einzuwenden gegen die Freude am
Erfolg und das Gefiihl der Selbstbestdtigung. Eine solche
Befriedigung steht dem Manager nicht nur zu - er sollte sie
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auch gelegentlich erfahren, um sein Selbstvertrauen, den
Mut zum Risiko und zur Zukunft zu bewahren. Ob er aller-
dings dartiber hinaus auch sichtbare Insignien seiner Macht
bendtigt, sei dahingestellt. Hilft es ihm denn wirklich, wenn
sein Biiro mit wertvollen Bildern dekoriert ist und er sich
selbst mit Orden und Titeln schmiickt? Und wirkt er tiber-
zeugender, wenn er sich einer Fachsprache bedient, die von
seinem Publikum gar nicht verstanden werden kann? Der
Geltungsstichtige sollte sich nicht tauschen: Seine Mitarbei-
ter lassen sich durch eine solche Schau nicht beeindrucken.
Sie haben ein gutes Gefiihl fiir das, was echt ist, fiir mensch-
liche Haltung und Fiihrungsbefihigung. Uberzogene Repri-
sentanz und eitles Getue untergraben die Autoritit des Man-
nes an der Spitze.

Die Eitelkeit ihres Chefs beobachten nicht nur die unter-
stellten Mitarbeiter. Auch seine Kollegen in der Unterneh-
mensfithrung oder externe Manager der Konkurrenz fithlen
sich durch eitles Betragen betroffen. Ubertriebene eigene
Eitelkeit verletzt nicht selten das Selbstbewusstsein anderer.
So fiihrt Eitelkeit oft in ganz unnoétiger Weise zu einem Aus-
bruch potenzieller Konflikte. — Richtigerweise bemiihen sich
fihrende Manner der Wirtschaft und der Politik um die
Pflege personlicher Kontakte. Arroganz und Eitelkeit sind bei
diesem Bemiihen die grofiten Hindernisse.

Eine besondere Mischung von Egoismus und Eitelkeit ist
bei Fiuhrungskriften zu beobachten, die krampfhaft ihre
Position verteidigen, ohne noch die Befihigung zu besitzen,
den Anspriichen ihres Mandats gerecht zu werden. Ihre
Sucht nach dem Erhalt ihrer Privilegien, ihrer Macht und
dem Ansehen des Amtes fithrt oft zu einem Ende in Licher-
lichkeit und Verachtung. Fiir das Unternehmen kdnnen sich
dabei gravierende Schdden ergeben. — In diesem Zusammen-
hang muss noch einmal daran erinnert werden, dass Fiihren
Dienen heif3t. Personliche Motive haben sich den Anforde-
rungen des Mandats stets unterzuordnen!

16



Die an den Unternehmer gestellten Anforderungen sind
schwierig und zahlreich. Stets muss er auf die Effizienz seiner
personlichen Arbeit bedacht sein und mit seinen Kriften
haushalten. Angesichts dieses Sachverhalts ist es schon
erstaunlich, wieviel Zeit und Kraft Fiihrungskréfte fiir ihre
Selbstdarstellung verwenden. Man denke nur an das Zeremo-
niell der beruflichen Empfinge und Tagungen, aber auch an
den Zeitaufwand fiir das personliche Prasentieren bei gesell-
schaftlichen Anldssen. Fast ldcherlich wirkt dort oft das
Bemiihen, »in« zu sein. — Die Ubernahme der Form einer be-
stimmten gesellschaftlichen Gruppe mag man als unbedenk-
lich bewerten. Das verbreitete Mitldufertum im Denken er-
scheint dagegen unwiirdig und gefdhrlich zugleich. Was
man in dieser Hinsicht insbesondere in den Metropolen
unserer Welt beobachten kann, gibt allerlei Aufschluss tiber
die vermeintliche Eigenstindigkeit der Fiihrungseliten. -
Dieses teilweise ebenso beliebte wie auch fiir wichtig gehal-
tene Gesellschaftsspiel sollte ein Manager recht kritisch tiber-
prifen. Wenn es ihm Spafd macht, darf er ruhig mitspielen —
aber er sollte sich dann dariiber klar sein, dass es sich um
sein Privatvergniigen handelt. Die oft zu horende Argumen-
tation beziiglich der geschiftlichen Bedeutung dieser Ver-
anstaltungen mit ihren massenhaften Kontakten darf man
ruhig infrage stellen.

An dieser Stelle sei auch eine grundsitzliche Anmerkung
zum Wert von Form und Stil in den Fihrungsschichten
unserer Gesellschaft erlaubt. — Der Manager unserer Zeit
muss die internationalen Formen des Benehmens und der
Dialogfiihrung beherrschen. Solche Formen erleichtern die
menschliche Kooperation. Das Uberziehen der Form zur
Formlichkeit ist aber gefahrlich. Formlichkeit verletzt und
behindert. — Wer Form und Stil als Hilfsmittel begreift, sollte
zugleich wissen, dass sein Auftreten letztlich von personli-
cher Haltung und Menschlichkeit bestimmt werden muss.
Uberzogene Formen, und insbesondere Fitelkeit, behindern
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die Kommunikation. — Kleider machen zwar Leute, sie offen-
baren aber auch die Toren!

Der eitle Manager ist leicht verletzlich. Schon eine nach
seiner Meinung unzureichende Beachtung irritiert ihn maf3-
los. Seine Angst vor einem Misserfolg ist tibersteigert. Tritt
dieser einmal ein, so wird er alles tun, um sein Gesicht nicht
zu verlieren, bis hin zur unkorrekten Darstellung der
Geschehnisse. — Selbst berechtigte Kritik kann er nicht
akzeptieren und empfindet sie als persOnlichen Angriff.
Allen Gertichten geht er nach und haélt fiir ganz wichtig,
»was die Leute sagen«. Entspricht ihr Urteil nicht seinen Vor-
stellungen, so deprimiert ihn das tiber alle Maf3en. Als Kon-
sequenz fliichtet er sich nicht selten in die Isolierung und
verschlief3t sich jeder Kritik. Am Ende wagt niemand mehr,
ihm noch zu widersprechen. Seine Untergebenen wissen,
dass ihr Rat weder erwiinscht ist noch akzeptiert wird und
dass Widerspruch fiir sie eine personliche Gefahr bedeutet.
So ist schlief}lich dieser Manager nur noch von »Ja-Sagern«
und Schmeichlern umgeben. — Dass eine solche Entwicklung
zu einem schlimmen Ende fiihren muss, ist allen klar — nur
dem Betroffenen selbst nicht. Im Gegenteil — er ist noch wei-
ter bemiiht, die Realitit mit seinen eitlen Wunschbildern zu
verdrangen. Zwar spiirt der Betroffene gelegentlich selbst,
dass er sich auf einer unguten Bahn befindet, aber seine Per-
sonlichkeitsstruktur ist so schwichlich, dass er eine ange-
messene Konsequenz, zum Beispiel die eines freiwilligen
Riicktritts vom Mandat, nicht akzeptieren kann. Er ist ver-
dammt, untitig auf die von auflen einwirkenden Kréfte zu
warten, bis sie seinen Sturz herbeifiihren. Fiir den Eitlen ein
schlimmes Ende seiner bejammernswerten Veranlagung. Fiir
sein Unternehmen aber bedeutet diese Entwicklung grofien
Schaden und nicht selten sogar den Untergang.
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Der eitle Manager und seine Familie

Wer im Berufsleben seine Fitelkeit pflegt, kann diese Ge-
wohnheit im privaten Bereich nicht verleugnen. Im Gegen-
teil, dort, wo er weniger Widerstinde antrifft, gibt er seiner
Schwiche um so mehr nach. So erwartet er auch von seiner
Familie, dass sie seine »Bedeutung« erfasst und respektiert.
Selbstverstdndlich haben alle Familienmitglieder Riicksicht
auf ihn zu nehmen. — Geschiftsfreunde werden von diesem
Familienleben eher den Eindruck gewinnen, dass sich die
Biroatmosphdre zu Hause fortsetzt. Fir einander Zeit zu
haben, den anderen anzuhoren, sich um Verstehen zu bemii-
hen und den partnerschaftlichen Dialog zu pflegen, erfor-
dert mehr Zuwendung und Geduld, als der eingebildete
Manager aufzubringen bereit ist. Zu echter Teilnahme und
liebevoller Zuwendung fehlen ihm Lust und Zeit. Der
gestresste Manager halt dieses alles fiir unwesentlich und
nicht seiner Bedeutung gemif3. So schliefdt er sich langsam
selbst aus der Familiengemeinschaft aus, - und entbehrt den
Verlust nicht einmal! — Der Verfall der Familiengemeinschaft
wird beschleunigt, wenn die Familie nicht stindig Beifall
und Respekt bezeugt, sondern sich vielmehr ganz normal
verhdlt und auch einmal Kritik iibt. Die Egozentrik und der
Hochmut des Managers vertragen solche »Respektlosigkeit«
schlecht. Am Ende gewinnt der Manager die Uberzeugung,
dass seine Familie ihn nicht versteht, — allerdings mit sehr
egozentrischer Begriindung!

Das Scheitern der Familiengemeinschaft wird der eitle
Manager normalerweise nicht gegeniiber der Umwelt einge-
stehen. Im Gegenteil: Nach auflen wird die Schau gewahrt. Er
ist doch ein vorbildlicher Vater, seine Kinder lieben ihn und
erzielen in der Schule ganz aufiergewohnliche, eben standes-
gemafie Leistungen. Seine Frau ist gebildet und fiir ihn eine
ebenbiirtige Partnerin . .. — Fiir einen Fremden offenbart sich
die tatsdchliche Situation oft schon beim ersten Familienkon-
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takt. Menschliche Zuneigung und Liebe kann man schlecht
schauspielern. Der Verrdter des triigerischen Scheins ist
zumeist der Familienvater selbst. Sein Umgangston gegentiiber
den Kindern und seiner Frau und seine Reaktion im Gesprach
verdeutlichen rasch die wahre Situation.

Die Starrolle des Vaters verblasst im Laufe der Jahre, sobald
die Kinder dlter und eigenstandiger werden. Eines Tages sind
sie es leid, unkritisch Wertungen anzuhotren und lediglich
als Resonanzboden fiir die Monologe des Familienober-
haupts zu dienen. In diesem Stadium bildet eine Familie
nicht mehr lange eine Gemeinschaft. — Fir die Kinder und
auch fiir die Ehefrau ist die Beendigung des Gesprachs in der
Familie ein gravierender Einschnitt. Es ist nicht gut, wenn
die Erziehung der Kinder nur von der Mutter bestritten wird.
Gerade fiir die Kinder in den Entwicklungsjahren miisste ein
Vater seine Rolle als Dialogpartner akzeptieren und mit gro-
Ber Geduld ausfiillen. — Schwierig ist eine solche Entwick-
lung aber auch fiir die Ehefrau. Oft weisen ihr geschiftliche
Verpflichtungen bestimmte gesellschaftliche Aufgaben zu.
Als Gastgeberin muss sie perfekt und als Gesprachspartnerin
klug und gewandt sein. Und selbstverstandlich erwartet ihr
Mann, dass sie im Gesprdach seine Bedeutung gebiihrend
herausstellt. Diese ihr zugedachte Rolle in einer zerbroche-
nen Gemeinschaft und ohne innere Uberzeugung auszufiil-
len, wird kaum befriedigend gelingen.

Es gibt naturlich aber auch die Variante, dass die Eitelkeit
der Frau der ihres Mannes voll entspricht. In dem Fall ergibt
sich fiir die Umwelt ein recht fragwiirdiges Schauspiel von
Arroganz und Albernheit. Das gesellschaftliche Wettrennen,
das der Ehrgeiz einer geltungssiichtigen Frau gelegentlich
auslost, ist fiir alle Beteiligten zumeist eine arge Strapaze.
Freundschaft und echte menschliche Begegnungen haben
dort keinen Platz. Solchen Paaren kann selbst ein guter
Freund keinen Ratschlag mehr geben. Man muss sie ertra-
gen, sofern man auf sie angewiesen ist.
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So diirfen wir zusammenfassen, dass der eitle Manager
zumeist kein glicklicher Familienvater und kein guter Part-
ner sein wird. — Ihn selbst stort das weniger. Seine Familie
aber ist zu bedauern.

Therapien gegen die Eitelkeit

Gewiss ist Eitelkeit eine origindre menschliche Eigenschaft —
aber damit kein unabdnderliches Geschick. So wie man auch
andere Eigenschaften fordern oder disziplinieren kann, ver-
mag man der angeborenen Eitelkeit einen angemessenen
Platz im Leben zuzuweisen. Voraussetzung fir einen Erfolg
bei diesem Bemiihen ist allerdings das Wissen um die Wir-
kungen der Eitelkeit ebenso wie um die eigene Veranlagung.
Wihrend man das erstere methodisch erlernen kann, ist die
Einschdtzung der eigenen Veranlagung nicht so einfach.
Denn gerade der Eitle ist wenig geneigt, vor sich und ande-
ren seine Schwiache zuzugeben. Es erscheint mir vielmehr
typisch, dass gerade solche Menschen ungefragt immer wie-
der betonen, auf Beifall und Anerkennung keinerlei Wert zu
legen.

Um sich in dieser Hinsicht richtig einzuschétzen, sollte
man sich um das offene menschliche Gespriach mit seinen
engsten Freunden und auch mit dem Ehepartner bemiihen.
Beispielsweise miisste es auch im Vorstand eines Unterneh-
mens moglich sein, tiber diese Fragen ein Gesprich zu fiih-
ren. So ist es durchaus angemessen zu diskutieren, ob die
Unternehmensprdsentation in einer sachlich angemessenen
oder zu stark personlich gefdarbten Form erfolgt. In diesem
Zusammenhang sei noch einmal gewarnt vor der verbrei-
teten journalistischen Ubung, Unternehmensberichte zu
personifizieren. Das eigentlich Schlimme an dieser journalis-
tischen Technik ist ndmlich, dass viele Manager diese Dar-
stellungsform allzu gern akzeptieren. — In solchen mensch-
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lich schwierigen Fragen ein sachgerechtes, offenes Gesprach
zu fiihren, verlangt Figenstindigkeit, Mut und Geschick.
Von Abhédngigen wird man diesen Dialog kaum erwarten
diirfen - ihr Risiko, die Wahrheit auszusprechen, ist zu hoch.

Selbstverstandlich kann man in bezug auf die persdnliche
Eitelkeit auch durch Erfahrung klug werden. Solche Lernpro-
zesse bei ausgewachsenen Managern setzen aber schon
auflerordentlich harte Lektionen voraus. Und selbst wieder-
holtes Scheitern und die offenkundigste Blamage reichen
manchmal nicht aus, angewohnte Verhaltensmuster zu kor-
rigieren.

Schon eher hilfreich erscheint mir da die niichterne
Betrachtung der im Unternehmen tatsdchlich wirkenden
Krifte. Neben der Unternehmensfithrung selbst wiren zum
Beispiel die Einfliisse von Kapital, Arbeit, Markt und Politik
zu nennen. Auch die Abgrenzung der Leistung anderer Fiih-
rungskrafte in Gegenwart und Vergangenheit gehort zu die-
ser Betrachtung. Diese Relativierung des eigenen Leistungs-
beitrages zum Unternehmenserfolg miisste eigentlich in
bezug auf die personliche Eitelkeit einen Erkenntnisprozess
auslosen. Fir den auf Erfolg bedachten Manager sind diese
Betrachtungen jedenfalls eine notwendige Prdmisse seiner
beruflichen Aufgabe.

Die vielleicht wirkungsvollste Korrekturmoglichkeit sehe
ich aber in der Uberpriifung und Verdeutlichung der person-
lichen Zielsetzung. Von einem bewusst lebenden Manager
muss man erwarten diirfen, dass er eine Lebensphilosophie
besitzt und daraus personliche Ziele ableiten kann. Ich
glaube nicht, dass bei einer ernst zu nehmenden Zieldefini-
tion die Eitelkeit eine mafigebende Rolle spielen wird. Ist es
wirklich vorstellbar, dass sich Selbstverwirklichung und
echte menschliche Befriedigung auf einem falschen Schein
griinden? Nach meiner Auffassung miissen Gliick und Befrie-
digung des Unternehmers auf der Uberzeugung beruhen,
eine gute Fiihrungsleistung zu erbringen. Zwar ist mir deut-
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lich, dass sichtbare Erfolge beifallstrichtig und schmei-
chelnd sind. Aber eine qualifizierte Fiihrungskraft muss sich
von solchen Abhingigkeiten frei machen. Beispielhaft ver-
weise ich auf die Personlichkeiten, welche, sich ihres Kon-
nens bewusst, in sich ruhen und im Laufe eines Reifeprozes-
ses zugleich weise und bescheiden geworden sind. Diese
Menschen erhalten oft ein Maf§ an Bewunderung und Aner-
kennung, welches der um Beifall bemiihte Manager niemals
erreicht.

Fazit

Abschliefiend fasse ich die wichtigsten Aussagen noch ein-

mal zusammen:

O Der Manager muss die Wirkungen seiner Eitelkeit sowohl
auf sein Unternehmen als auch in bezug auf seine persén-
liche Laufbahn erkennen. Hier lauern Gefahren!

O Die Konsequenzen der Eitelkeit in der Unternehmensfiih-
rung sind zumeist negativ. Ein zeitgerechtes Unterneh-
mensverstindnis kann dem Fehlverhalten des Managers
entgegenwirken.

O Eine klare Lebensphilosophie und der aufrichtige Dialog
mit nahe stehenden Menschen konnen die Irrwege der
Eitelkeit verkiirzen.

Die Offentlichkeit muss erkennen, dass die Eitelkeit der Fiih-
rungskrifte in der Wirtschaft nicht selten verheerende Fol-
gen hat. Da mit der Aufgabe der Unternehmensfiithrung zu-
gleich auch Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit
und dem Unternehmen selbst verbunden ist, miissen diese
Wirkungen der Eitelkeit verstanden und unter Kontrolle
gebracht werden. Der Selbstverwirklichung des Managers in
bezug auf personliche Reprasentanz sind durch sein Amt
Grenzen gesetzt.
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