Beruf+Erfolg Der Psychologe Stephan Grilnewald (iber die neue Managergeneration
und ihren alltaglichen Raubbau an der Kreativitat.

Herr Grilnewald, Sie schreiben, dass die
Deutschen seit der FuBball-Wm und dem
Wirtschaftsaufschwung so leichtfiiBig,
fréhlich und optimistisch sind wie seit 50
Jahren nicht. Gilt das auch fiir unsere
Wirtschaftselite?

Auch fiir die Manager war die WM ein
Wendepunkt. Sie haben gelernt, dass man
in diesem Land auch mit unpopuléren
Entscheidungen Erfolg haben kann, wenn
sie von Leidenschaft, Teamwork und
klaren Zielen getragen sind.

Das klingt doch fantastisch.

Nur auf den ersten Blick. Aus Gesprichen
wissen wir, dass sich die nene Manager-

| generation der um die 40-Jihrigen so unsi-
| cher und orientierungslos fiihlt wie nie.

Woran liegt das?

Es hat sich ein neuer Managertyp ent-
wickelt. Vor 20 Jahren waren Fiihrungs-
kriifte oft eine Inkamation ihres Unterneh-
mens. Sie machten sich ihr Produkt zu
eigen. So eine tiefe Verwwrzelung gilt

| unter jungen Managern als antiquiert. Fiir

sie ist nicht mehr das Unternehmen das
Lebenswerk, sondern ihre Karriere.

Die Manager sind flexibler geworden - das
verlangen die Unternehmen doch.

Ja. Aber der Nachwuchs wird sich durch
diese Flexibilitit auch immer dhnlicher.
An der Uni lernen sie die gleichen Theo-
rien, anschlieBend vertiefen sie die Ma-
nagement-Lehre in MBA-Kursen. Sie
haben die ,Miusestrategie® gelesen. Und
jeder zweite Manager bleibt auch privat
unter Seinesgleichen. Es entsteht eine Ma-
nagermonokultur, Das Unikat stirbt aus.
Dafilr gelten die jungen Filhrungskrafte als
besser ausgebildet denn je.

Richtig. Und sie sind virtuos darin, sich an
neue Unternehmen anzupassen. Was ih-
nen fehlt, ist eine Mission, die ihre Arbeit
zum Lebenswerk macht.

Ist das nicht etwas altmodisch?
Meinetwegen nennen Sie das so. Fakt ist,
dass diese fehlende Verwurzelung in ei-
nem Unternehmen kurzfristig zwar gut fiir
die Karriere ist. Gleichzeitig fiihrt es bei
vielen aber auch zu einer Unsicherheit, die
groBe Angste schiirt.

Welche Angste sollen das sein?

Der moderné Manager passt in viele Un-
ternehmen. Und eben das macht ihn auch
leicht ersetzbar. Das spiiren viele. Fast alle
Manager, mit denen wir gesprochen ha-
ben, schwanken zwischen einer Kénnens-
iiberschitzung, dem Gefiihl, iiberall arbei-
ten zu kinnen, und einer panischen Angst,
nichts eigenes vorweisen zu kiinnen.

Und wie wirkt sich das aus?

Sie sind weniger risikofreudig. Selten
wagen sie es, mit eigenen Konzepten auf

.Die neuen Manager setzen auf

Kopieren statt auf Kapieren”

die Schnauze zu fallen oder sich durch
eigene Visionen einen Namen zu machen.
Sie setzen eher auf Kopieren als auf
Kapieren.

Sie versuchen aus den Erfahrungen ande-
rer zu lernen. Was ist daran schlecht?

Das Problem ist, dass ihre Strategien nicht
mehr aus jahrelanger Erfahrung mit einem
Markt gewachsen sind. Studien zeigen,
dass die Manager heute viel kiirzer in den
Unternehmen bleiben...

...oft nur wenige Jahre.

Deswegen tendieren viele dazu, Patent-
rezepte einzusetzen, die auch anderswo
funktioniert haben. Bevor die Manager
aber sehen kinnen, ob die Konzepte funk-
tionieren, sind sie oft schon wieder weg
und beginnen anderswo von Neuem — mit
den gleichen Rezepten. Dieser Kreislauf
fiihrt dazu, dass sie nicht mehr an Erfolg
oder Misserfolg wachsen. Sie bleiben ein
ewiges Greenhorn.

46, Mitgrunder des Kalner
Forschungsinstituts Rheingold. Diese Woche
erscheint die aktualisierte Version seines
Bestsellers ,Deutschland auf der Couch”
Dafilr hat er 20 000 tiefenpsychologische
Interviews mit Deutschen aus
einige Hundert davon waren

Die Flexibilitdt wird zum Bumerang?

Und wie. Das fiihrt zu Trendfolgschaft.

Das milssen Sie erkldren.

Vor Jahren kam das Fraktale Marketing
auf. Die Idee: Die Marke lost ihre Bot-
schaft auf und schickt immer neue Impul-
se an die Verbraucher. Das Konzept haben
die Produktn der Zigar rke
West iibernommen und produzierten eine
Kampagne nach der anderen mit unter-
schiedlichen Botschaften. Nach einem
halben Jahr war die Marke bei den Ver-
brauchern unten durch.

Aber die Manager haben etwas riskiert.
Nein. Sie sind einem Mega-Trend gefolgt.
Und das passt ins Bild. Zwei Drittel der
von uns befragten jungen Fiihrungskriifte
entscheiden mit einem stindigen Blick auf

| Bilanzen, Studien und Umfragen. Und was

noch auffilliger ist: Sie minimieren ihr in-
dividuelles Risiko, indem sie sich iiber ex-
terne Berater absichern. Auch im Fall von
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West kam die Idee fiir das neue Marketing
von Beratern. Im Zweifel liegt die Schuld
dann immer bei anderen. Diese Absiche-
rungs-Manie herrscht heute in fast jedem
deutschen Konzern.
Aber Vorsicht ist doch besser als kostspieli-
ge Alleingange.
Ach was. Das fithrt dazu, dass das Fiih-
rungspersonal weniger charismatisch ist.
Sie gehen ihrer Mannschaft nicht mit einer
Vision voraus. Thre Vorgiinger waren Mar-
ken. Menschen, die man nicht vergisst,
wenn man sie erlebt hat. Mit vielen neuen
Managern verbindet man — wenn iiber-
haupt - nur Zahlen wie Renditeziele.
Was Sie da beschreiben ist ein Dilem-
ma: Aufgrund der Angst, ausgetauscht zu
werden, sinkt Risikobereitschaft, und das
wiederum erhoht das Risiko, den Job zu
verlieren. Ist das unidsbar?
Nein. Der Nachwuchs muss seine Perfekt-
onsanspriiche ablegen. Unerfiillbare Ziele
— ob selbst oder vom Unternehmen ge-
steckt — miissen nach Moglichkeit elimi-
niert werden. Wer nur Zielen hinterher-
lauft, verliert den Blick fiir seine eigene
Person. Man vergisst, fiir was man steht.
Wie finde ich das heraus?
Sprechen Sie mit Freunden oder einem
Coach. Fragen Sie sich, was Thnen Spafi
macht, was Sie auszeichnet und wofiir Sie
geschiitzt werden. Ganz wichtig da-
bei: Werden Sie sich iiber Ihre Schwiichen
klar und kommunizieren Sie die offen.
Dann werde ich angreifbar.
Im Gegenteil. Sie werden als Mensch
wahrgenommen, weil Sie zeigen, dass Sie
nicht perfekt sind. Das verbessert Thr Ver-
héltnis zu den Mitarbeitern. Die fiihlen
sich gefordert, mehr einzubringen. Men-
schen folgen eher einer leidenschafilichen
Fiihrungskrafi mit Fehlern, als einem per-
fekten Workoholic.
Keiner kann auf Knopfdruck leidenschaft-
lich werden.
Leidenschaft entsteht, wenn man fiir ein
Thema eintritt, das einem am Herzen
liegt. Wenn man eine Idee oder ein Projekt
gegen alle Widerstéinde durchboxt — und
das langer als ein paar Jahre.
Wie kann ich einen Immunschutz aufbau-
en, um nicht mehr ersetzbar zu sein?

Pflegen Sie das Eigene. Suchen Sie etwas, | sind, kann nichts Neues entstehen, &

was Sie besser kénnen als alle anderen.

Und es ist wichtig, neben Job und Familie
ein Hobby und eine Leidenschaft zu ha-

ben. Viele gute Manager haben ein Ste-
ckenpferd, sei es, dass sie Geige spielen

oder sich sozial engagieren.

Was hilft mir das Geigespiel im Job?

Mehr als Sie denken. Wer sich fiir gegen-
sitzliche Dinge begeistern kann, legt den
Grundstein dafiir, innovativ zu sein. Fiir

neue Ansitze muss man alles vergessen,

was man vorher gemacht hat. Man

braucht Zeit und Mut, etwas Verriicktes zu
machen. Kreativitiit entsteht nicht, wenn
man sich nur mit Seinesgleichen umgibt.
Viele Manager, die abends gemeinsam Golf |
spielen, dilrften das anders sehen. |
Das ist das Problem! Setzen Sie sich licber |
mal mit Kiinstlern, Sozialarbeitern oder |
Handwerkern auseinander. Da werden Sie
merken, dass die Welt auch villig anders

| aussehen kann, als Sie immer denken.
Glauben Sie im Emst, dass sich Manager

abends noch mit einem Streetworker

| treffen, um sich inspirieren zu lassen?

Natiirlich. Einige machen das schon syste-
matisch. Da werden Fiihrungskrifte mit
Kunden zusammengesetzt. Sie erfahren
zum ersten Mal, wie diese Menschen re-
den und denken. Das kann schockierend
sein. Aber am Ende haben die Manager |
so viele Ideen wie seit 20 Jahren nicht [
mehr. Unternehmen wie die Allianz zum
Beispiel erweitern gezielt den Horizont ih-
res Managernachwuchs. Die jungen Leute
werden zur Sozialarbeit verdonnert. Auch |
das ist ein Weg aus dem Teufelskreis. An-
statt den Fokus zu erweitern, verfangen

sich aber viele in ihrer kleinteiligen Ar-
beitswut.

Wollen Sie jetzt sagen, Manager soliten
weniger arbeiten?

Ja. Deutsche Manager arbeiten mehr als

ihre amerikanischen Kollegen. Wer 14 |
Stunden im Hamsterrad Eiuft, ist in einem
Zustand titiger Besinnungslosigkeit.

Sie Gbertreiben,

Fiihrungskriifte versuchen, in jeder freien
Minute zu arbeiten, im Zug auf dem Lap-
top und im Taxi mit dem Blackberry.
Langfristige Strategien kann so kein
Mensch entwickeln. Alle, die linger als
acht Stunden arbeiten, sollten mit Gehalts-
abschlag bestraft werden. Sie betreiben

| Raubbau an ihrer Kreativitit.

Das ist nun aber wirklich weltfremd! |
Im Gegenteil. Weltfremd wird, wer stindig
im Biiro hockt. Jeder Mensch muss sich re-
gelmiBig in eine entspannende Freizeitver-
fassung versetzen. Man muss Dinge zu En- |
de denken. Wenn wir immer eng getaktet
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