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Vorwort

Fehlentscheidungen von Spitzenmanagern haben oft Konsequenzen, die weit {iber ihre
eigene Karriere hinausreichen. Sie schidigen das Ansehen etablierter Unternehmen,
fithren zu Arbeitsplatzverlusten, biirden den Steuerzahlern Milliardenkosten auf, kon-
nen ganze Konzerne zum Einsturz oder Tausende von Menschen um ihre Ersparnisse
bringen. So hat sich beispielsweise der Bérsenwert von DaimlerChrysler nach der Fu-
sion um etwa zwei Drittel reduziert (Grésslin 2005). In der Amtszeit von Jorg Middelhoft
sank der Wert von Karstadt um fast 90 % (Bognanni 2016). Der Konkurs des Bankhauses
Lehman Brothers ging mit direkten Verlusten von mehr als 660 Milliarden US-Dollar
einher (McDonald und Robinson 2010). Weitere Beispiele wiren der jiingste Diesel-
skandal oder der Bau des Flughafens in Berlin. In beiden Fillen ist der Umfang des
Schadens noch ungewiss, geht aber auch hier in die Milliarden. Wahrend in all diesen
Fillen die Verluste fiir die Unternehmen sicherlich nicht beabsichtigt waren, sieht es bei
der Wirtschaftskriminalitét ganz anders aus. Fast 50 % der Unternehmen in Europa sind
bereits einmal von Wirtschaftskriminalitit betroffen gewesen. Meist handelte es sich da-
bei um Unterschlagung oder Betrug, wobei in fast 25 % der Fille Vertreter des Topma-
nagements zu den Tdtern zihlen (Cleft et al. 2009). Fiir das Jahr 2017 beziffert das Bun-
deskriminalamt die Fille der Wirtschaftskriminalitit auf mehr als 74.000 mit einer
Schadenssumme von mehr als 3,7 Billionen Euro (Bundeskriminalamt 2018).

Managementfehler stehen oft erst dann im Zentrum der Aufmerksambkeit einer breiten
Offentlichkeit, wenn die Folgen ein solches Ausmaf} erreichen, dass bekannte Manager
ihren Hut nehmen miissen. Dabei stellen sich immer wieder dieselben Fragen: Wie
konnte es zu solch dramatischen Fehlentwicklungen kommen? Achtet niemand bei der
Auswahl der Verantwortlichen auf deren Eignung? Warum werden Fehlentwicklungen
nicht gestoppt, bevor das sprichwoértliche Kind in den Brunnen gefallen ist? Traut sich
niemand einzuschreiten, weil die Entscheidungstriger zu machtvoll sind? Sind die Ver-
antwortlichen allzu waghalsig, weil sie im schlimmsten Fall immer noch sehr weich fal-
len und mit Millionenabfindungen in das nachste Unternehmen abgeschoben werden?
Nach kurzer Zeit ebbt das Interesse an den meisten spektakuldren Fillen schnell wieder
ab und alle gehen zur Tagesordnung iiber. Nichts dndert sich - bis zum nichsten grof3en
Skandal. Immer wieder sind fast alle entsetzt und viel zu selten werden wirksame Maf3-
nahmen ergriffen, um den néchsten grofien Schaden von vornherein zu verhindern.

Grof3e Skandale sind allerdings nur die Spitze des Eisbergs. Letztlich sind Managerfehler
ein alltdgliches Phanomen, dass viele Arbeitnehmer aus ihrem Berufsalltag kennen, nur
muss nicht gleich immer ein prominenter Manager seinen Hut nehmen. Allzu viele Feh-
ler lassen sich zudem in der Bilanz grofler Konzerne leicht verstecken.

Das vorliegende Buch beschaftigt sich mit der Frage, wie Managementfehler bis hin zum
Scheitern von Managern zustande kommen und was unternommen werden kann, um
dergleichen zu verhindern. Die Basis der Analyse bilden Forschungsbefunde aus ver-
schiedenen Feldern der Psychologie, insbesondere der Wirtschaftspsychologie. Sie be-
ziehen sich auf ein breites Spektrum moglicher Ursachen: Personlichkeitsmerkmale der
Manager, mangelnde Intelligenz, klassische Denk- und Entscheidungsfehler, geringes



VI Vorwort

Commitment, schlechtes Fithrungsverhalten, ungiinstige Arbeitsbedingungen, Schwi-
chen in der Zielvereinbarung, mangelhafte Kontrolle, fehlgeleitete Belohnungssysteme,
allzu willfihrige Mitarbeiter, gruppendynamische Prozesse und vieles mehr.

Es wird sich zeigen, dass zahlreiche Fehler zu einem grofen Teil hausgemacht sind. Der
Schliissel zur Losung der Probleme liegt in einer professionellen Personalarbeit. Auch in
Spitzenpositionen muss beispielsweise allein aufgrund der Eignung der Kandidaten und
nicht aufgrund des dufleren Scheins oder der Zugehorigkeit zu Netzwerken tiber eine
Stellenbesetzung entschieden werden. Defizite der Betroffenen diirfen nicht unter den
Teppich geraten, sondern miissen Gegenstand gezielter Personalentwicklung sein. Ist
eine Weiterentwicklung nicht maglich, sollten die Manager besser frithzeitig von ihren
Aufgaben entbunden werden, bevor sie grofieren Schaden anrichten kénnen. Dartiber
hinaus muss mit Mitteln der Organisationsentwicklung ein Arbeitssetting geschaffen
werden, das Risikofaktoren reduziert. Um all dies erméglichen zu kénnen, miissen die
Vertreter des Personalwesens innerhalb des Unternehmens einflussreicher werden und
ihr Handeln konsequent an Forschungsergebnissen ausrichten. Beides ist in deutschen
Unternehmen eher die Ausnahme als die Regel.

Das Manuskript zu diesem Buch wurde durch mehrere Studierende der Wirtschaftspsy-

chologie von zahllosen Tippfehlern befreit. Hierfiir danke ich noch einmal ganz herzlich
Daria Bielefeld, Philipp Graffe, Isabel Hempel, Marie Ohlms und Vera Pierug.
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2 Kapitel 1 - Das Phdanomen

Managementfehler sind kein
seltenes Phanomen.

Managementfehler haben
sehr unterschiedliche
Konsequenzen.

Fehler bei der Bewiltigung beruflicher Aufgaben bis hin zum
kompletten Scheitern eines Mitarbeiters sind kein allzu seltenes
Phianomen. Subjektiv werden wohl die meisten Arbeitnehmer
immer wieder - insbesondere bei Kollegen und weniger bei
sich selbst — suboptimales Arbeitsverhalten feststellen und sich
wiinschen, dass der eine oder andere niemals eingestellt wor-
den wire. Fast 18 % derjenigen, die ihren Arbeitgeber verlassen,
machen dies, weil ihnen gekiindigt wurde (Kiindigungen.net
2018). Unklar ist, wie viele von sich aus gehen, weil sie erkannt
haben, dass ihr Arbeitsplatz sie éiberfordert. Unklar ist auch,
wie viele Menschen so wenig zu ihren beruflichen Aufgaben
passen, dass ein Stellen- oder Arbeitgeberwechsel eigentlich ge-
boten wire, jedoch nicht vollzogen wird, weil die Betroffenen
unkiindbar sind oder es zur Kultur des Hauses gehort, entspre-
chende Probleme unter den Teppich zu kehren.

Die Konsequenzen von Fehlern im beruflichen Kontext
sind extrem unterschiedlich. Sie reichen von einem einfachen
Versehen, das leicht korrigiert werden kann und niemand be-
merkt, bis hin zum Verlust von Menschenleben und weltweiten
Auswirkungen, wenn wir beispielsweise an die Fehlentschei-
dungen der Verantwortlichen im Atomreaktor von Tscherno-
byl denken. Offentliche Aufmerksamkeit erregen berufliche
Fehler vor allem dann, wenn sie fiir viele Menschen folgenreich
sind, in der Verantwortung von Spitzenmanagern stehen oder
sich in renommierten Organisationen zutragen, die bislang
iiber weitreichende Fehler erhaben schienen. In » Kap. 2 wer-
den einige besonders exponierte Fille, die in den vergangenen
Jahren in den Medien breit diskutiert wurden, dargestellt. Im-
mer geht es um Verluste in Millionen - bisweilen sogar in Mil-
liardenhohe, wie etwa bei der gescheiterten Fusion von Daim-
ler/Chrysler oder dem Konkurs von Lehman Brothers.
Betroffen sind mitunter Tausende von Arbeitsplitzen (Ban-
kenkrise) oder Millionen von Kunden, die geschiadigt wurden
(Dieselskandal). Die Entscheidungstrager bewegen sich an der
Grenze der Legalitdt — man denke hier an den Bischof von Lim-
burg - oder haben diese Grenze bereits deutlich iiberschritten,
wie im Fall des Baulowen Jirgen Schneider. Manchmal bleiben
die Verantwortlichen vor der Offentlichkeit weitgehend ver-
borgen, wihrend sie in anderen Fillen schillernde Personlich-
keiten darstellen, denen bis zu ihrem Scheitern oft sogar Be-
wunderung zuteilwurde (z. B. Jirgen Schrempp oder Thomas
Middelhoff). In einigen Fillen iiberwiegt in der Offentlichkeit
das reine Entsetzen (Dieselskandal, Bankenkrise), in anderen
Fillen ernten die Entscheidungstrager eher Hohn und Spott
(Flughafenbau in Berlin).
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Im Zentrum derart spektakuldrer Fille stehen naturgemifd
Manager der obersten Fithrungsebenen. Dies bedeutet nicht, dass
Fehlverhalten auf unteren Ebenen deutlich seltener auftreten
wiirde. Die moglichen Auswirkungen der Fehler steigen jedoch
mit zunehmender Hierarchieebene stark an, betreffen mehr Men-
schen und umfassen grofiere Summen Geldes, sodass sie kaum
unbemerkt bleiben konnen bzw. sich weniger leicht vertuschen
lassen. Hinzu kommt, dass viele Menschen wohl erwarten, dass
vor allem Spitzenmanager aufgrund ihrer erfolgreichen Karriere,
jahrzehntelanger Erfahrung und nicht zuletzt auch aufgrund ihrer
tippigen Gehalter besonders qualifiziert und leistungsstark sein
sollten. Umso grofler ist die Aufregung, wenn offenkundig wird,
dass dies eine allzu naive Sicht auf die Dinge darstellt. Fehler auf
der Topebene stellen jedoch nur die Spitze des Eisbergs dar. Hogan
etal. (2010) listen in einem Literaturiiberblick nicht weniger als 12
Publikationen auf, in denen die Rate von Managerfehlern iiber alle
Managementebenen hinweg geschitzt wird. Sie reichen von 33 %
bis hin zu abenteuerlichen 67 %. Im Mittel ergibt sich ein Wert von
47 %. Nun sind derartige Schatzungen natiirlich tiberaus schwierig
und diirften iiber verschiedene Unternehmen und Individuen hin-
weg extrem schwanken, die Zahlen geben jedoch eine grobe Ori-
entierung dahingehend, dass Managerfehler kein exotisches Pha-
nomen darstellen, sondern zur alltiglichen Berufspraxis gehoren.

Verdeutlichen wir uns das Ausmaf$ der Konsequenzen einmal
an einem empirisch gut belegten Beispiel, das den meisten Men-
schen wahrscheinlich gar nicht in den Sinn kommt, wenn sie an
berufliche Fehler denken. Die Personalauswahl gehort zu den
wichtigsten Investitionsentscheidungen einer jeden Organisation
(vgl. » Kap. 7). Es geht um die Frage, welche Bewerber fiir eine
bestimmte Stelle oder eine Klasse von Arbeitsaufgaben hinrei-
chend geeignet sind, um in der Zukunft gute Leistung zu bringen.
Mehr noch, es geht auch darum abzuschitzen, ob Bewerber A viel-
leicht 10 oder 20 % mehr Leistung bringt als Bewerber B, auch
wenn beide grundlegend geeignet wéren. In Deutschland werden
jahrlich etwa 3,4 Millionen Stellen neu besetzt (Brenzel et al.
2016). Bei einem durchschnittlichen Bruttojahresverdienst von
mehr als 45.000 Euro (Statistisches Bundesamt 2018) ergibt sich
damit eine jdhrliche Investitionssumme von weit mehr als 150
Milliarden Euro, die Arbeitgeber im ersten Jahr der Anstellung fiir
die neu eingestellten Mitarbeiter ausgeben. Die rechtlich verbind-
lichen und freiwilligen Sozialabgaben der Arbeitgeber sind in die-
ser Berechnung nicht einmal berticksichtigt. Bedenken wir zu-
dem, dass die allermeisten Mitarbeiter viele Jahre fiir das
Unternehmen tatig sind, Lohnsteigerungen erfahren und Lohn-
zusatzkosten anfallen, so kommen wir schnell in die Gréfenord-
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Eskalation vom
Managerfehler bis hin zum
Managerscheitern.

nung einer Summe, die sich im Bereich der Billionen bewegt. An-
gesichts dieser Bedeutung sollten Unternehmen in Sachen
Personalauswahl eigentlich professionell aufgestellt sein. Die Rea-
litat sieht leider vollig anders aus. Bei nahezu allen Stellenbeset-
zungen kommen Einstellungsinterviews zum Einsatz (Schuler
et al. 2007). Die Forschung zeigt seit Jahrzehnten, dass hochstruk-
turierte Interviews die berufliche Leistung um ein Vielfaches bes-
ser prognostizieren konnen als Interviews, bei denen die Bewerber
weitgehend aus dem Bauch heraus bewertet werden (unstruktu-
rierte Interviews). Dennoch werden hochstrukturierte Interviews
von weniger als 10 % der Unternehmen in Deutschland eingesetzt
(Kanning 2016). Durch die schlechte Qualitit der Auswahlverfah-
ren steigt zum einen die Wahrscheinlichkeit, dass es zu vollstandi-
gen Fehlbesetzungen kommt. Zum anderen ist man nicht in der
Lage, gezielt diejenigen Personen im Bewerberpool zu identifizie-
ren, die mehr Leistung erbringen als die Person, denen letztlich die
Stelle gegeben wird. Fehlinvestitionen in Milliardenhohe sind so
vorprogrammiert, obwohl sie sich recht einfach vermeiden lieflen.
Hierfiir tragen die Entscheidungstrager in den Unternehmen die
Verantwortung. Thr individuelles Gliick besteht darin, dass ihre
Fehlentscheidungen nur selten aufgedeckt werden, weil nichts sys-
tematisch evaluiert wird und massive Fehlentscheidungen, die fiir
jedermann offen zu Tage treten — also etwa eine Kiindigung in der
Probezeit - ein vergleichsweise seltenes Ereignis darstellen.

Das vorliegende Buch nimmt Managerfehler bis hin zum
kompletten Scheitern von Managern in den Fokus (@ Abb. 1.1).
Die meisten Ausfithrungen diirften allerdings auch fiir Mitarbei-
ter gliltig sein, die keine Managementfunktionen wahrnehmen.

Managerscheitern

AN

Missmanagement 8 viele/alle Arbeitsfelder
E
=
(]
i
=
=
Fehlverhalten von = einzelne
Managern = Arbeitsfelder
2
s
=
Managerfehler Situationen

B Abb. 1.1 Grundlegende Begriffe dysfunktionalen Managements
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Der Begrift des Managerfehlers bezieht sich dabei auf einzelne
Fehlentscheidungen. Sicherlich trifft jeder Manager — so wie auch
jeder Mensch - hin und wieder falsche Entscheidungen. Manche
hitte man bei sorgfaltiger Analyse im Vorhinein vermeiden kon-
nen, andere kénnen sich erst im Nachhinein als Fehler erweisen.
Bei manchen fehlt es den Entscheidungstragern an fachlichen
Kompetenzen, bei anderen liegt die Ursache eher in der Person-
lichkeit. Der einzelne Managerfehler kann dabei mehr oder weni-
ger grofle Auswirkungen haben. Im Extremfall kann schon ein
einzelner Fehler ins Verderben fithren, obwohl der Manager an-
sonsten meist richtig entschieden hat.

Das Fehlverhalten von Managern abstrahiert tiber einzelne
Fehlentscheidungen, indem es auf komplexere Handlungen Bezug
nimmt. Wer also beispielsweise grundlegende Schwéchen im Fiih-
rungsverhalten aufweist, trifft nicht nur einzelne Fehlentschei-
dungen, sondern produziert mit einer gewissen Systematik immer
wieder dhnliche Fehler, ohne hieraus zu lernen. Die Fehler miis-
sen dabei nicht in allen Arbeitsfeldern auftreten. So konnte es bei-
spielsweise sein, dass die Person ihre Mitarbeiter katastrophal
tithrt, gleichzeitig aber in Verhandlungen mit Zulieferern oder bei
Investitionsentscheidungen brillante Arbeit abliefert.

Ziehen sich jedoch die Fehler wie ein roter Faden durch viele
oder gar alle wichtigen Arbeitsfelder, so kann von Missmanage-
ment gesprochen werden. Fehler bzw. Fehlverhalten sind dann
keine ,Teilleistungsstorung® oder treten nur immer mal wieder
auf, sie stellen den Regelfall dar.

Die Konsequenzen von Managerfehlern und Fehlverhalten
von Managern bis hin zum Missmanagement konnen sehr unter-
schiedlich sein (siehe » Abschn. 1.1). Sie reichen von reduzierter
Arbeitszufriedenheit der unterstellten Mitarbeiter bis hin zum
Konkurs eines Unternehmens. Je geringfiigiger und isolierter die
Konsequenzen sind, desto leichter lassen sie sich verbergen, ande-
ren in die Schuhe schieben oder den besonderen Umstinden zu-
schreiben. Die offenkundigste und weitreichendste Konsequenz
des Missmanagements stellt das Managerscheitern dar. Es zeigt
sich darin, dass die betroffene Person entlassen wird, eine Degra-
dierung erfihrt oder von sich aus kiindigen muss. Je haufiger Ma-
nagerfehler bzw. Fehlverhalten von Managern auftreten und je
wichtiger die betroffenen Entscheidungen bzw. Arbeitsfehler fiir
das Unternehmen sind, desto grofler ist die Wahrscheinlichkeit
fiir ein offenkundiges Scheitern des Managers.

Aus Griinden der sprachlichen Vereinfachung wird im Fol-
genden immer von dysfunktionalem Management(-Verhalten)
gesprochen, wenn nicht néher zwischen den verschiedenen Be-
griffen differenziert werden soll.

Der Begriff des Managers wird in der einschldgigen Forschung
sehr unscharf verwendet. Die Gemeinsambkeit besteht darin, dass
es sich immer um Positionen handelt, die aufgrund ihrer Bedeu-
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Viele sind von den Folgen
betroffen.

Manager.

Mitarbeiter.

Kollegen.

tung fir das Unternehmen aus der Masse der Arbeitsplitze he-
rausgehoben sind. Dies bedeutet jedoch nicht, dass man der
Geschiftsfithrung angehdren muss oder gar einen Vorstand
leitet. In den allermeisten Fillen werden Manager dabei Fiih-
rungsaufgaben wahrnehmen. Denkbar sind jedoch auch Ma-
nager, die als herausgehobene Fachexperten einen wichtigen
Arbeitsbereich verantworten, ohne dass ihnen eigene Mitarbei-
ter unterstellt sind.

1.1 Betroffene Personen, Gruppen und
Institutionen

Unsere wenigen Beispiele zeigen bereits, wie viele unterschiedli-
che Menschen von dysfunktionalem Management betroffen sein
kénnen.

Da ist zunéchst die Person des Managers selbst. Gehen wir ein-
mal davon aus, dass die meisten frither oder spater selbst merken,
dass sie den Anforderungen ihres Arbeitsplatzes nicht gentigen, so
diirfte dies zum einen ihrem Selbstwert Schaden zufiigen, zum an-
deren werden viele sich genétigt sehen, die eigenen Fehler zu ver-
heimlichen. Je nach Art und Grofle der Fehler mag dies zu einer
zentralen Lebensaufgabe werden. Nicht selten werden die Fehler
fiir Kollegen und Mitarbeiter offensichtlich, was zu einem Anse-
hensverlust fithrt, der zusétzlich am eigenen Selbstwert nagt. Es-
kaliert das Missmanagement hinreichend, steht eine Degradie-
rung oder eine Kiindigung an. Versucht der Manager halbwegs
sein Gesicht zu wahren, so tritt er selbst die Flucht nach vorn an
und kiindigt.

Zu den unmittelbar Betroffenen zédhlen auch die eigenen Mit-
arbeiter. Sie leiden ggf. unter fachlich- und/oder sozial inkompe-
tenten Fithrungskraften. Da sie nicht in entscheidender Position
sind, miissen sie mitunter Auftrdge ausfithren, hinter denen sie
nicht stehen und die bestehenden Probleme nur noch weiter ver-
scharfen. Defizite in den Fithrungskompetenzen der Vorgesetzten
tragen zu Unzufriedenheit und Konflikten bis hin zum Mobbing
bei (s. u.). Damit einher geht eine unnétige Erhohung des Stress-
niveaus mit ggf. negativen Folgen fiir die eigene Gesundheit (Ho-
gan et al. 2010). Im Zweifelsfall sehen sich einzelne Mitarbeiter
schliefllich genétigt, ihren Arbeitsplatz aufzugeben, wenn nicht
damit zu rechnen ist, dass die Fithrungskraft in absehbarer Zeit
ausgetauscht wird.

Ganz dhnlich sieht es bei Kollegen aus. Sie sind darauf ange-
wiesen, dass die Kooperation auf ihrer Ebene des Managements
funktioniert. Ausfille in einem benachbarten Bereich konnen sich
schnell auch negativ auf ihren eigenen Verantwortungsbereich
auswirken. Nicht selten sind tiberforderte Manager Personen, die
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grofle Defizite im Sozialverhalten und in grundlegenden Person-
lichkeitsmerkmalen aufweisen (Uberblick: Kanning 2014), wo-
durch die Zusammenarbeit zusitzlich belastet wird.

Die Ebene der Vorgesetzten ist betroffen, weil die Bewertung
ihrer eigenen Leistung indirekt von der Leistung der ihnen unter-
stellten Manager abhéngt. Manager, die viele Fehler produzieren,
fir unnétige Unruhe in der Belegschaft sorgen und letztlich
schlechte wirtschaftliche Kennzahlen erzielen, bereiten ihren
Vorgesetzten nicht nur Mehrarbeit, sie lassen sie auch in einem
schlechten Bild dastehen und senken ggf. deren Boni. Im Extremfall
sind die Fehler einer mittleren Managementebene so gravierend,
dass am Ende nicht nur die unmittelbar Verantwortlichen, sondern
auch deren Vorgesetzte das Unternehmen verlassen miissen.

Nicht selten diirften iiberdies Kunden und Geschiftspartner zu
den Leidtragenden zédhlen. Vereinbarungen werden nicht einge-
halten, gelieferte Produkte entsprechen nicht den Versprechun-
gen, Gesprache gestalten sich aufgrund personlicher Defizite
grundsitzlich schwierig, der Aufbau von vertrauensvollen Bezie-
hungen gelingt nicht und vieles mehr. Dabei ist es nicht nur der
betroffene Manager selbst, der direkt entsprechende Effekte er-
zeugt. Auch indirekt kann er durch personelle Fehlentscheidun-
gen in der eigenen Arbeitseinheit und durch Defizite im Fiih-
rungsverhalten dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter entsprechende
Probleme produzieren. Die wirtschaftlichen Folgen fiir Kunden
und Geschiftspartner konnen dabei durchaus erheblich sein. Hier
bietet sich der Dieselskandal als Beispiel an.

Die betriebswirtschaftlichen Folgen von Missmanagement wur-
den am Beispiel fehlerhafter Personalauswahl bereits skizziert.
Hogan et al. (2010) schétzen fiir das Jahr 2009 die Kosten, die
durch Missmanagement auf der Ebene des Seniormanagements
entstanden sind, pro Fall auf durchschnittlich 750.000-1,5 Millio-
nen US-Dollar. Der Betrag diirfte in zehn Jahren betrachtlich an-
gestiegen sein. Auf der Ebene des Topmanagements wurde der
Wert bereits vor 20 Jahren auf durchschnittlich 2,7 Millio-
nen US-Dollar geschitzt (Smart 1999, zitiert nach Hogan et al.
2010). In besonders spektakuldren Fallen liegen die Summen ex-
trem hoher (vgl. » Kap. 2). So sank beispielsweise in der Amtszeit
von Thomas Middelhoff der Borsenwert von Karstadt um fast
90 % (Bognanni 2016), was sicherlich nicht ihm allein anzulasten
ist, aber eben auch ihm. Nach der Fusion von Daimler und Chrys-
ler sank der Borsenwert des neuen Unternehmens bis zum Ab-
gang von Jirgen Schrempp um etwa zwei Drittel, wihrend der
Dax im selben Zeitraum um 162 % zulegte (Grésslin 2005). Dies
entspricht einem Verlust im zweistelligen Milliardenbereich (Hil-
lenbrand 2005). Der Untergang des Bankhauses Lehman Brothers
brachte es sogar auf geschitzte 660 Milliarden US-Dollar (McDo-
nald und Robinson 2010). Im Vergleich hierzu nehmen sich die
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Volkswirtschaftliche Folgen.

1,2 Milliarden D-Mark Schaden, die der Bauinvestor Jiirgen
Schneider der Deutschen Bank seinerzeit beschert hat, fast schon
wie ,,Peanuts® aus.

Der hohe betriebswirtschaftliche Schaden ist nicht selten auch
mit einem hohen volkswirtschaftlichen Schaden verbunden. So ha-
ben sich beispielsweise die Baukosten fiir den geplanten Flughafen
in Berlin mehr als verzehnfacht — Kosten, die letztlich aus Steuer-
mitteln beglichen werden. Die Folgen von Missmanagement in
der Wirtschaft sind weitaus hoher und bisweilen sogar von globa-
ler Wirkung. Symbolisch hierfiir stehen der Niedergang der In-
vestmentbank Lehman Brothers und die damit einhergehende
Bankenkrise. Auch wenn massives Missmanagement nicht immer
den Untergang eines Unternehmens bedeutet, ist es doch meist
mit groflen Einbuflen fiir den Staat verbunden. So konnte bei-
spielsweise die Deutsche Bank mehrere Hundert Millionen
D-Mark der Schneider-Pleite iiber Steuerabschreibungen an den
Staat weiterreichen (Frey 1996). Gehen aufgrund von Missma-
nagement Arbeitsplitze verloren, so ist dies ebenfalls ein Kosten-
punkt fiir den Staat. Im Vergleich hierzu sind die Kosten, die im
Gesundheitswesen beispielsweise durch Mobbing entstehen, ein
vergleichsweise kleiner Betrag, der aber ebenfalls auf die Rech-
nung geschrieben werden muss. Gleiches gilt beispielsweise fiir
Umweltschdden, die aus dem Dieselskandal erwachsen sind.

Alles in allem betrachtet sind die Folgen von Missmanage-
ment mitunter sehr viel komplexer und weitreichender als es auf
den ersten Blick hin scheint (vgl. @ Abb. 1.2). Letztlich wird man
das vollstindige Netzwerk mit allen Verastelungen und Riick-
kopplungen kaum entwirren konnen. Fir die Zwecke unserer
Analyse wollen wir es mit der Feststellung belassen, dass die Aus-
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B Abb. 1.2 Wirkungen dysfunktionalen Managerverhaltens
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einandersetzung mit den Ursachen des Missmanagements eine
tiberaus wichtige Aufgabe darstellt, von der nicht nur die Verursa-
cher selbst, sondern auch viele andere Personengruppen und Ins-
titutionen profitieren konnten.

1.2 Indikatoren fiir dysfunktionales
Arbeitsverhalten von Managern

Als Nichstes stellt sich die Frage, an welchen Indikatoren sich dys-
funktionales Managerverhalten dingfest machen lasst. Die Band-
breite ist hier duflerst grof3.

Der offensichtlichste Indikator fiir Missmanagement liegt vor,
wenn Manager ihre Position wieder verlassen, obwohl sie nur we-
nige Monate oder vielleicht zwei Jahre im Amt waren und alle Be-
teiligten eigentlich von einer deutlich langeren Beschaftigung aus-
gegangen sind. In der Psychologie wird dieses Phdnomen als
Derailment bezeichnet (Lombardo und McCauley 1988, zitiert
nach Gentry et al. 2006). Der Begriff Derailment steht im Engli-
schen urspriinglich fir einen Zug, der aus dem Gleis springt, also
fir einen dramatischen Verkehrsunfall. Die Betroffenen werden
im Falle eines Derailments zunachst mit groflen Erwartungen in
ihre neue Funktion gebracht, um dann schon bald darauf diese
Erwartungen zu enttduschen. Im Ergebnis kiindigen sie selbst,
werden von ihrem Arbeitgeber entlassen oder degradiert. In die-
sem Fall ist auch der Begrift des Managementscheiterns zu ver-
wenden (s. 0.), weil offenkundig die entsprechende Person mit
den fiir sie vorgesehenen Arbeitsaufgaben so stark tiberfordert
war, dass nur noch eine Entfernung aus der Position sinnvoll er-
schien. Dartiber hinaus wird der Begrift des Derailments verwen-
det, wenn Nachwuchsmanager die Erwartungen nicht erfiillen,
die urspriinglich in sie gesetzt wurden, wenn ihre Karriere also
beispielsweise deutlich weniger steil verlduft als prognostiziert
(Lombardo und Eichinger 2006). Da dies viele Griinde haben
kann, die letztlich nichts mit der Leistung der Betroffenen zu tun
haben miissen (unfaire Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte,
besonders starke Konkurrenz etc.), werden diese Falle in der wei-
teren Betrachtung ausgeklammert. Zudem wire es sicherlich zu
kurz gegriffen, die Griinde fiir das Scheitern allein bei der Person
zu suchen, die das Derailment am eigenen Leib erfahrt. In aller
Regel tragen auch die Vorgesetzten eine Mitverantwortung, weil
sie letztlich die falsche Personalauswahlentscheidung gefillt ha-
ben (Kanning 2014). Die Forschung zum Derailment fokussiert
jedoch in starkem Mafle die Eigenschaften der gescheiterten Ma-
nager. Wir werden darauf in » Kap. 3 noch ausfiihrlich eingehen.

Ein weiterer starker Indikator fiir schlechtes Managerverhal-
ten liegt in der rechtlichen Bewertung von Entscheidungen oder
gelebten Managementpraktiken. Wenn die Gesetze eines Landes
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Kontraproduktives
Verhalten.

nicht eingehalten werden, so kann dies als Fehlverhalten der ver-
antwortlichen Personen gewertet werden, selbst dann, wenn ihr
Unternehmen daraus kurzfristig keine Nachteile, sondern viel-
leicht sogar Vorteile gezogen hat. Der Dieselskandal ist dafiir ein
mahnendes Beispiel. Die kurzfristigen wirtschaftlichen Vorteile
wurden im harten Strafen im Ausland - insbesondere in den
USA - wahrscheinlich tiberkompensiert. Hinzu kommt ein kaum
zu beziffernder Imageverlust bei den Kunden. Kriminelles Verhal-
ten und damit einhergehende Verurteilungen sind ein guter Indi-
kator fiir das Fehlverhalten von Managern, und zwar unabhingig
von der Frage, ob es dabei um Untreue des Einzelnen gegeniiber
seinem Arbeitgeber ging oder um klassische Wirtschaftskrimina-
litit. Bezogen auf die Menge der Unternehmen in Deutschland ist
Wirtschaftskriminalitit eher ein seltenes Ereignis, wenngleich die
absolute Zahl der Falle durchaus bemerkenswert ist. Im Jahr 2017
verzeichnet die Kriminalitatsstatistik mehr als 74.000 Falle (Bun-
deskriminalamt 2018). Nicht minder beeindruckend ist die Hohe
der Schadenssumme. Sie belduft sich im selben Zeitraum auf mehr
als 3,7 Billionen Euro. Blickle et al. (2006) berichten davon, dass
42,5 % der Groflunternehmen in Europa bereits Opfer von Wirt-
schaftskriminalitdt geworden sind. In einer europaweiten Befra-
gung von mehr als 5000 Unternehmen liegt der Wert sogar bei
49 % (Cleff et al. 2009). In fast 25 % der erfassten Falle handelt es
sich bei den Tétern um Vertreter des Topmanagements (Cleff et al.
2009). Dabei stellen Unterschlagung und Betrug mit 33 % der
Fille die haufigste Straftat in Deutschland dar, gefolgt von Pro-
duktpiraterie/Industriespionage (18 %) und Korruption (10 %;
Cleff et al. 2009). Neben dem unmittelbaren materiellen Schaden,
der dem Arbeitgeber durch derartige Aktivititen zugefithrt wird,
ist mit vielfaltigen negativen Begleiterscheinungen zu rechnen.
Hierzu zéhlt vor allem der Vertrauensverlust bei Geschéftspart-
nern, der Imageverlust bei Kunden und auch der Ansehensverlust
von anderen Managern im eigenen Unternehmen, selbst wenn sie
nicht strafrechtlich zu Verantwortung gezogen werden. Dabei
korreliert die Kriminalitit gegeniiber Organisationen durchaus
mit der Kriminalitat gegeniiber einzelnen Menschen (Zusammen-
hang = 38 %; Berry et al. 2007). Wirtschaftskriminelle, die in ih-
rem eigenen Unternehmen duflerlich gut angepasst agieren und
vordergriindig erfolgreich arbeiten, sind im Gegensatz zum Klein-
kriminellen auf der Strafle meist nicht darauf angewiesen, indivi-
duelle Personen zu attackieren, um selbst zum Ziel zu kommen.
Sie schadigen eher abstrakte Kollektive von Menschen oder brin-
gen sich gegeniiber einzelnen Konkurrenten in einen ungerecht-
fertigten Vorteil, was viel eleganter und lukrativer ist, als einem
alten Miitterchen auf dem Friedhof die Handtasche zu rauben.
Oftmals unter der Schwelle des kriminellen Verhaltens bewegt
sich das kontraproduktive Verhalten. Kontraproduktives Verhalten
schidigt direkt oder mittelbar den Arbeitgeber (Marcus 2000;
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Marcus et al. 2016). Eine indirekte Schiadigung liegt vor, wenn
Manager (oder Mitarbeiter im Allgemeinen) mit ihrer Gesundheit
spielen, also z. B. Tabletten oder Alkoholmissbrauch betreiben
und dadurch letztlich auch ihren Arbeitgeber schidigen, weil sie
wiahrend der Arbeitszeit nicht voll einsatzbereit sind oder ver-
mehrt Fehler produzieren. Ganz dhnlich verhalt es sich mit Men-
schen, die bereit sind, sehr hohe Risiken einzugehen, was im be-
ruflichen Kontext leicht zu Unfillen, Fehlinvestitionen o. A.
fithren kann. Die Selbstschiddigung intendiert nicht die Schadi-
gung des Arbeitgebers, sie begiinstigt jedoch einen solchen Pro-
zess. Bei der Fremdschadigung tritt das Problem des kontrapro-
duktiven Verhaltens offener zu Tage. Die Betroffenen begehen
Mitarbeiterdiebstahl, sabotieren die Zielerreichung des Unterneh-
mens, weil sie absichtlich dem Arbeitgeber schaden wollen oder
sie arbeiten einfach nur nach dem Prinzip ,Dienst nach Vor-
schrift®. Ebenso gut konnen sie sich am Mobbing gegeniiber Kol-
legen oder unterstellten Mitarbeitern beteiligen und dadurch
deren Arbeitsleistung schwichen. In dem Mafle, in dem Mana-
ger selbst kontraproduktives Verhalten zeigen oder es bei ihren
eigenen Mitarbeitern dulden (Carpenter et al. 2017), tragen sie
zum Missmanagement und bisweilen auch zu ihrem eigenen
Scheitern bei.

Ein weiterer Indikator liegt in der fachlichen Qualitit der ge-
troffenen Entscheidungen. Sicherlich sind viele Managementent-
scheidungen nicht immer leicht als eindeutig richtig oder falsch
zu bewerten. Es gibt aber auch solche, bei denen sich die Qualitat
der Entscheidungen sehr wohl objektivieren lasst. Als Maf3stab
konnen wissenschaftliche Erkenntnisse, eine unvollstindige Ana-
lyse des Problemraums oder evaluierte Erfahrungswerte herange-
zogen werden. Wer sich beispielsweise bei der Besetzung einer
wichtigen Position im Unternehmen allein auf sein Bauchgefiihl
verlasst und keine wissenschaftlich fundierte Personaldiagnostik
zum Einsatz bringt, handelt objektiv fahrldssig — ein Managerfeh-
ler, der in Deutschland mehr die Regel denn eine Ausnahme dar-
stellt (Kanning 2015). Wer eine Investitionsentscheidung in be-
trachtlicher Hohe fillt, ohne wichtige Kennwerte zu erfassen und
gegeneinander abzuwiégen, handelt falsch. Wurden in der Vergan-
genheit bestimmte Entscheidungen evaluiert und hat sich daraus
ergeben, dass frithere Entscheidungen falsch waren, so liegt ein
weiterer Fehler vor, wenn diese Erkenntnisse fiir zukiinftige Ent-
scheidungen nicht genutzt werden. Lernresistenz ist ein objektiver
Fehler. Dies gilt auch, wenn die Verantwortlichen Evaluationen
verhindern oder sie so manipulieren, dass Fehler erst gar nicht zu
Tage treten konnen.

Aus Sicht des Arbeitgebers konnen zahlreiche wirtschaftliche
Kennzahlen als Indikator fiir dysfunktionales Management heran-
gezogen werden. Hierzu zéhlen vor allem der Umsatz oder der
Gewinn des Bereiches, den die betroffene Person zu verantworten
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Absentismus der Mitarbeiter.

Fluktuation in der
Belegschaft.

hatte. Zur richtigen Interpretation der Zahlen sind jedoch Ver-
gleichswerte und dariiber hinaus langsschnittliche Betrachtungen
notwendig. So konnen Einbriiche in der Bilanz kurzfristig auch
konjunkturell bedingt sein und daher nicht in der Verantwortung
der Manager liegen. Ein Vergleich mit anderen Unternehmen
oder Abteilungen gibt hier mehr Klarheit. Die Betrachtung iiber
mehrere Jahre hinweg ermoglicht eine Einschétzung, inwieweit
die Verantwortlichen die moglicherweise kurzfristig aufgetrete-
nen konjunkturellen Schwierigkeiten in den Griff bekommen.
Letzteres liegt dann schon sehr viel eher in der Verantwortung der
Manager. Die ldngsschnittliche Betrachtung hilft zudem, kurzfris-
tige Luftblasen als solche zu erkennen. Eine hervorragende Bilanz,
die kurz vor den Verhandlungen zur Vertragsverldngerung vor-
gelegt wird, mag kurzfristig blenden, die tatsachliche Leistung er-
gibt sich tiber die Stabilitit bzw. die Entwicklung der wirtschaftli-
chen Kennzahlen tiber die Zeit hinweg. Ganz dhnlich verhilt es
sich, wenn wirtschaftliche Kennzahlen mit Zielwerten verglichen
werden, die im Zuge einer professionellen Zielvereinbarung ge-
troffen wurden.

Aus wirtschaftspsychologischer Sicht konnen zahlreiche wei-
tere Kennzahlen beigesteuert werden. Eine davon ist der Absentis-
mus. Die Absentismusrate bezieht sich auf die Frage, wie viele
Arbeitsstunden die Mitarbeiter tatsdchlich am Arbeitsplatz sind.
Menschen sind nicht anwesend an ihrem Arbeitsplatz, weil sie
krank sind, ,,blaumachen’, morgens zu spit kommen, abends zu
frith nach Hause gehen, die Pausenzeiten tiberziehen, sich wéh-
rend der Arbeitszeit mit privaten Dingen beschiftigen u. v. m. Im
Zusammenhang mit Missmanagement wird man in der Regel
nicht den Absentismus des Managers, sondern den der unterstell-
ten Mitarbeiter in den Blick nehmen. Thr Absentismus ist z. T. ab-
héngig vom Fiithrungsverhalten der direkten Vorgesetzten sowie
von der Gestaltung der Arbeitsbedingungen, auf die das Manage-
ment Einfluss nehmen kann. Da Absentismus letztlich den Ar-
beitgeber schadigt, ist er auch ein indirekter Indikator fiir Schwé-
chen im Management.

Gangz dhnlich verhalt es sich mit der Fluktuation. Haufige Per-
sonalwechsel in der Belegschaft, die dadurch zustande kommen,
dass Mitarbeiter aufgrund mangelnder Eignung entlassen werden
miissen oder von allein aus eigenen Griinden kiindigen, sind u. a.
Anzeichen fiir ein suboptimales Management. Entweder werden
die Stellen aufgrund von Fehlentscheidungen nicht professionell
besetzt oder das Arbeitsklima ist so unangenehm, dass die Mitar-
beiter allzu gern in ein anderes Unternehmen wechseln. Auch
wenn sich das Arbeitsklima selbstverstandlich nicht vollstindig
durch das Management steuern ldsst, so bleibt doch gentigend
Spielraum, um die Prozesse positiv beeinflussen zu konnen. Dies
gilt umso mehr, wenn die verantwortlichen Fithrungskriafte schon
mehrere Jahre Verantwortung fiir ihren Bereich tragen.
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Eng verbunden mit Absentismus und Fluktuation ist die Ar-
beitszufriedenheit der unterstellten Mitarbeiter. Sie ist wie die
Kundenzufriedenheit ein Gradmesser dafiir, wie gut eine Abtei-
lung oder ein ganzes Unternehmen aus der Sicht der Betroffenen
funktioniert. Mangelnde Arbeitszufriedenheit geht mit Leistungs-
einbuflen der Mitarbeiter einher (Judge et al. 2001). Zudem steigt
die Wahrscheinlichkeit fiir Absentismus und Fluktuation (Fried
et al. 2008; Tett und Meyer 1993). Mangelnde Kundenzufrieden-
heit wirkt sich mittelfristig auf das Image sowie den Umsatz aus.
Es ist die Aufgabe von Fiihrungskriften bzw. Managern, beide
Formen der Zufriedenheit im Blick zu behalten.

Eng verbunden mit der Arbeitsunzufriedenheit ist das Mob-
bing am Arbeitsplatz. Zumindest fiir die Opfer von Mobbingmaf3-
nahmen ist es ein Zustand extremer Arbeitsunzufriedenheit. Die
Betroffenen werden von Kollegen und/oder Vorgesetzten sozial
ausgegrenzt, es werden Geriichte iiber sie verbreitet, Vorgesetzte
nehmen absichtlich zu schlechte Leistungsbeurteilungen vor, sie
werden an der korrekten Ausiibung ihrer Arbeit gehindert u. v. m.
(Meschkutat et al. 2002; Neuberger 1999). In 42 % der Fille sind
die Titer ausschliefllich Kollegen, in 38 % der Falle die Vorgesetz-
ten (Meschkutat et al. 2002). Besondere schwer wird die Situation,
wenn Kollegen und Vorgesetzte hier gemeinsame Sache machen
(13 % der Falle). Mobbing von unten nach oben, also von unter-
stellten Mitarbeitern gegentiber den eigenen Vorgesetzten, ist mit
etwa 2 % der Fille hingegen ein vergleichsweise seltenes Phéno-
men. Schitzungen gehen davon aus, dass in Deutschland etwa
2,7 % der Arbeitnehmer von Mobbing betroffen sind (Meschkutat
et al. 2002). Das wire mehr als eine Million Menschen. Mobbing
schidigt in erster Linie die Mobbingopfer. Sie entwickeln psychi-
sche oder somatische Krankheiten, lassen sich versetzen oder be-
enden sogar das Arbeitsverhaltnis. Mittelbar sind aber auch viele
weitere Kollegen betroffen, wenn sich in einer Arbeitseinheit eine
Art Mobbingkultur breitmacht oder die Kollegen Angst bekom-
men, das nidchste Opfer zu werden. Die Verantwortung fiir die
Verhinderung von Mobbing liegt letztlich bei der Fithrungskraft,
auch dann, wenn sie selbst nicht zu den Tatern gehort. Mobbing
ist daher eindeutig Ausdruck von dysfunktionalem Management.

Eine weitere Variable, die in einem Zusammenhang zur Ar-
beitszufriedenheit steht, ist das Commitment der Mitarbeiter (vgl.
> Kap. 4). Aber auch das Commitment der Manager selbst kann
ein Indikator fiir eine ungiinstige Stellenbesetzung sein. Das
Commitment bezieht sich auf die Verbundenheit einer Person mit
ihrem Arbeitgeber. Meyer und Allen (1991) unterscheiden in die-
sem Zusammenhang drei Facetten des Commitments. Das affek-
tive Commitment beschreibt die emotionale Verbundenheit mit
dem Arbeitgeber. Mitarbeiter, die hier hohe Werte haben, stehen
zu ithrem Arbeitgeber, bringen mehr Leistungen (Jaramilloa et al.
2005; Ng 2015) und neigen weder zum Absentismus noch zur
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Kiindigung (Meyer et al. 2002). Von einem normativen Commit-
ment ist die Rede, wenn die Mitarbeiter sich nur aufgrund von
Konventionen und Pflichterfiillung mit ihrem Arbeitgeber ver-
bunden fiihlen. Das kalkulatorische Commitment stellt schlief3-
lich die ,,schwichste“ Form der Verbundenheit dar. In diesem Fall
basiert die Verbundenheit allein auf der Tatsache, dass ein Ver-
lassen des Unternehmens mit groflen Kosten verbunden wire.
Andert sich der Arbeitsmarkt bzw. der Marktwert des Mitarbei-
ters, so nutzt er die niachstbeste Gelegenheit, sich einen vorteil-
hafteren Arbeitgeber zu suchen. Durch gutes Fithrungsverhalten
bzw. gute Arbeitsbedingungen konnen Vorgesetzte das Commit-
ment ihrer Mitarbeiter positiv beeinflussen (Jackson et al. 2013;
Kooij et al. 2010; Meyer et al. 2002). Im Umbkehrschluss gilt, dass
ein geringes affektives Commitment u. a. auf Schwéchen des Ma-
nagements hindeutet.

Zu guter Letzt kann auch das Organizational Citizenship Be-
havior (OCB) als Indikator fiir dysfunktionales Management die-
nen (Zettler und Solga 2013). OCB bezeichnet ein Arbeitsverhal-
ten, dass tiber die eigentlichen Anforderungen, die ein
Arbeitgeber an seine Mitarbeiter stellt, hinausreicht. Menschen,
die ein starkes Organizational Citizenship Behavior zeigen, enga-
gieren sich iiber die Erledigung ihrer genuinen Arbeitsaufgaben,
indem sie beispielsweise Kollegen helfen, freundlich miteinander
umgehen, sich fiir das Grofle und Ganze einsetzen. Sie arbeiten
auch dann gut, wenn die Arbeitsbedingungen nicht immer opti-
mal sind. Sie halten sich an lokale Normen und Werte (Organ
1988). Eine Metaanalyse von Podsakoft et al. (2009) zeigt, dass
OCB nicht nur mit einer stirkeren Erfilllung der eigenen Ar-
beitsaufgaben (22 %), sondern mit einer hoheren Arbeitsleistung
ganzer Arbeitseinheiten (29 %) einhergeht. Insofern miissen Ar-
beitgeber ein hohes Interesse daran haben, dass Manager und
Mitarbeiter hohe OCB-Werte aufweisen. Auch dies ist ein Be-
reich, den Fihrungskrifte durch ihr Verhalten und ihre Ent-
scheidungen ein Stiick weit beeinflussen kénnen. Zudem steht
Organizational Citzenship Behavior in einer negativen Bezie-
hung zum kontraproduktiven Verhalten (10,2 %; Dalal 2005) und
zum Commitment der Mitarbeiter (13,7 %; Cetin et al. 2015). In
dem Maf3e, in dem die OCB-Werte in einer Arbeitseinheit gegen
null tendieren, haben die verantwortlichen Manager ihre Aufga-
ben gut erfillt.

Alles in allem lassen sich somit zahlreiche Indikatoren fiir dys-
funktionales Management finden. Nicht alle sind in gleicher Weise
folgenschwer und sie stehen auch nicht in alleiniger Verantwor-
tung der Manager. Die Variablen nehmen z. T. wechselseitig Ein-
fluss aufeinander und werden auch durch Mitarbeiter, Kunden
oder organisationale Strukturen, wirtschaftliche Rahmenbedin-
gungen u. A. beeinflusst. Gleichwohl steht die Person des Mana-
gers im Zentrum des Geschehens. 8 Abb. 1.3 stellt deren Einfluss-
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bereiche dar. Je naher die Indikatoren des Missmanagements zur
Person des Managers angeordnet sind, desto grofier sollte ihr Ein-
fluss, und damit auch ihre Verantwortung fiir schlechte Ergeb-
nisse sein.

1.3 Ursachen im Uberblick

Im Zentrum des vorliegenden Buches steht die Frage, wie dys-
funktionales Verhalten von Managern zustande kommt und wel-
che Schlussfolgerungen sich fiir die Praxis ziehen lassen, damit in
Zukunft die Wahrscheinlichkeit fir Managerfehler, Missmanage-
ment und Mangerscheitern reduziert werden kann. Die Ursachen
sind vielfaltig und reichen von den Eigenschaften der Betroffenen
tiber Merkmale des Arbeitsumfeldes bis zu Schwichen in der Per-
sonalarbeit (8 Abb. 1.4).

Es ist naheliegend, die Ursachen zunichst einmal in der Per-
sonlichkeit der betroffenen Manager zu suchen und in der Tat be-
schaftigt sich ein Grofiteil der Forschung zum Derailment mit
Personlichkeitsmerkmalen bzw. stabilen Eigenschaften (Kanning
2014). Die Studien zeigen durchaus nennenswerte Zusammen-
hinge (vgl. » Kap. 3), vollstindig erklaren kénnen sie das Phéno-
men jedoch bei weitem nicht.

wirtsch.
Kennzahlen

fachliche
Fehler

Absentismus
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B Abb. 1.4 Ursachen fiir dysfunktionales Management im Uberblick

Einen breiteren Blick erhalten wir, wenn zusétzlich zu den sta-
bilen Eigenschaften der Betroffenen auch deren Verhalten bzw.
Verhaltensstrategien beriicksichtigt werden. Im Gegensatz zu zeit-
lich sehr stabilen Eigenschaften, wie Persénlichkeit und Intelli-
genz, handelt es sich hierbei um deutlich variablere Merkmale der
handelnden Personen. Sie werden durch Lernerfahrungen aufge-
baut und kénnen auch wieder verdndert werden. Dies gilt bei-
spielsweise fiir Fachkompetenzen, das Fithrungsverhalten oder
die Integration in soziale Netzwerke (vgl. » Kap. 4). Denken wir
an Interventionen gegen Missmanagement, so wire die Strategie
im Falle der stabilen Eigenschaften von selektiver Natur: Im Zuge
der Personalauswahl geht es darum, Personen mit risikobehafte-
ten Eigenschaften als solche zu identifizieren und von verantwor-
tungsvollen Positionen fernzuhalten. In Bezug auf variable Merk-
male liefle sich hingegen auch iiber Trainingsmafinahmen
nachdenken, um diejenigen, die ein risikobehaftetes Verhalten
zeigen, zu einem besseren Handeln zu bewegen.

Menschliches Verhalten wird allerdings nicht nur von innen
heraus gesteuert. Die eigenen Arbeitsbedingungen férdern oder
unterdriicken bestimmte Verhaltensweisen (vgl. » Kap. 5). Sie er-
moglichen es den Managern beispielsweise, sich besonders griind-
lich mit einer Materie vertraut zu machen, ehe eine Entscheidung
gefillt wird oder sie fordern Ad-hoc-Entscheidungen geradezu
voraus. Normen und Werte des Arbeitgebers schrinken den
Handlungsspielraum ebenso ein, wie Entscheidungsstrukturen
innerhalb der eigenen Organisation. Belohnungssysteme steuern
das Verhalten, indem sie materielle Anreize geben oder Aufstieg
versprechen, wenn sich die Manager in bestimmter Weise verhal-
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ten. Mitunter wird gerade hierdurch dysfunktionales Handeln in
unbeabsichtigter Weise gefordert.

Ein nicht zu unterschitzender Einfluss diirfte zudem in der so-
zialen Umwelt der Manager liegen (» Kap. 6). Die Sozialpsycho-
logie zeigt in unzéhligen Studien, wie und vor allem auch wie
leicht Menschen aufeinander Einfluss nehmen und zwar selbst
dann, wenn sie dies gar nicht beabsichtigen. Die soziale Umwelt
kann dadurch Missmanagement férdern oder verhindern. Man
denke in diesem Zusammenhang beispielsweise an die Mitarbei-
ter oder Kollegen eines Managers, der offenkundig immer wieder
falsche Entscheidungen fillt. Eigentlich konnten sie dem drohen-
den Versagen frithzeitig entgegenwirken. Die spannende Frage ist,
warum dies oft nicht geschieht. Ebenso gut mag so mancher Ma-
nager zu Fehlentscheidungen verleitet werden, weil er lieber mit
den Wolfen heult als sich mutig der Kultur des Missmanagements
seiner eigenen Kollegen und Vorgesetzten in den Weg zu stellen.
Auch hier gilt es, die sozialpsychologischen Wurzeln des Ubels zu
erkennen, um ihnen entgegenwirken zu konnen.

Zu guter Letzt ist das Versagen von Managern in vielen Unter-
nehmen auch ein hausgemachtes Problem. Manager fallen nicht
einfach vom Himmel, sie werden fiir ihre Aufgaben ausgewihlt.
Mangerscheitern ist kein Phdnomen, das den Arbeitgeber wie ein
Blitzschlag triftt, sondern kiindigt sich tiber lange Zeit hinweg an.
Es gehort zu den Aufgaben des Personalwesens, Prozesse der Per-
sonalauswahl, der Personalplatzierung sowie der Personalent-
wicklung so zu gestalten, dass Missmanagement mit moglichst
geringer Wahrscheinlichkeit auftritt. In dem Maf3e, indem nichts
geschieht, ist Missmanagement also auch das Ergebnis einer
schlechten Personalarbeit (» Kap. 7).

Die hier aufgelisteten Punkte werden in den nachfolgenden
Kapiteln vor dem Hintergrund der einschldgigen Forschung tief-
ergehend analysiert. Am Ende steht der Versuch, die Erkenntnisse
in einem Modell zu integrieren und hieraus Handlungsanleitun-
gen fiir die Praxis abzuleiten (» Kap. 8). Zuvor jedoch sollen in
> Kap. 2 einige markante Beispiele fiir das Scheitern von Mana-
gern und die damit einhergehenden Formeln gegeben werden.
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Aufstieg und Fall des
Thomas Middelhoff.

Im Folgenden werden einige besonders spektakuldre Falle fir
Missmanagement und Managerscheitern skizziert. Dabei
steht noch nicht eine tiefergehende Analyse der Ursachen im
Vordergrund, sondern die Darstellung der wichtigsten
Ereignisse. Die Beispiele werden in den nachfolgenden
Kapiteln immer wieder zur Illustration psychologischer
Phanomene herangezogen, die den Tatbestand erklaren. Bei
der Darstellung der Ereignisse ist zu bedenken, dass sie
sicherlich nicht 1:1 die Realitat widerspiegelt. En Detail
werden wohl nicht einmal die Akteure selbst alle Facetten
ihres Scheiterns objektiv rekonstruieren kdnnen. Zum einen
hindert sie daran ein allzu menschliches Streben, den eigenen
Selbstwert zu schiitzen und dabei die Ereignisse so zu
interpretieren, dass man selbst am besten abschneidet
(Kanning 2002). Zum anderen sind die Prozesse mitunter so
komplex, dass es schwerfallt, sie aus der beschrankten
Perspektive einer einzelnen Person zu verstehen. Die
Schilderung der Falle basiert auf verschiedenen
journalistischen Quellen sowie einschlagigen Monografien.

2.1 Der Fall Thomas Middelhoff

Dr. Thomas Middelhoft diirfte fiir viele Menschen nahezu als In-
begrift des gescheiterten Managers gelten. Schnell ist er hoch auf-
gestiegen in Toppositionen der deutschen Wirtschaft, um noch
schneller wieder tief zu fallen - und dies mehrfach. Schillernd ist
seine Karriere sicherlich nicht nur aufgrund der Fakten, sondern
auch wegen seines Auftretens. Bis an die Schwelle der Haftanstalt
strahlte er Jugendlichkeit, Dynamik, Charme und Zuversicht aus.
Wire sein Leben ein Hollywoodspielfilm gewesen, man hitte die
Hauptrolle kaum besser besetzen kénnen. Fast wiinschte man die-
sem durchaus sympathischen Hasardeur, dass er allen Widernis-
sen zum Trotz letztlich obsiegt und vielleicht wire er als Schau-
spieler oder TV-Entertainer — beides Rollen, die man ihm ohne
weiteres zutrauen wiirde - letztlich gliicklicher geworden. Zumin-
dest aber hitte er weniger Menschen geschadet.

Thomas Middelhoff wird am 11. Mai 1953 in Diisseldorf in die
Familie eines mittelstindischen Textilunternehmers und einer
Arztin hineingeboren. Der Grundstein fiir eine gutbiirgerliche
Existenz ist somit gelegt. Dass Thomas Middelhoft spéter einmal
als Spitzenmanager kreuz und quer iiber den Globus jetten wiirde,
kann damals noch niemand ahnen, zumal er im Bildungswesen
zundchst nicht erfolgreich ist. Obwohl er standesgemaf3 ein Gym-
nasium besucht, geht er vorzeitig von der Schule ab. Dennoch
schaftt er letztlich die mittlere Reife, wenn auch nicht mit den bes-
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ten Noten (Bognanni 2016). Bald darauf folgt der Wechsel auf ein
Berufskolleg in Ratingen, dass er 1972 erfolgreich abschlief}t, um
anschlieflend an einer Fachhochschule BWL zu studieren. Dies
wiederum ist - damals wie heute - die Eintrittskarte in ein Uni-
versitatsstudium fiir Menschen ohne allgemeine Hochschulreife.
Middelhoff schreibt sich fiir die Ficher BWL und Publizistik an
der Westfilischen Wilhelms-Universitdt in Miinster ein, konzen-
triert sich nach wenigen Semestern aber voll und ganz auf die Be-
triebswirtschaftslehre. Nachdem er hier das Diplom erworben
hat, bekommt er die Gelegenheit, bei einer der renommiertesten
Koryphéen der Universitit zu promovieren. Als geradezu symbol-
haft erweist sich die Wahl seines Interessengebietes — es geht um
Marketing. Jahrzehntelang wird die gekonnte Vermarktung (der
eigenen Person) zu seinen besonderen Starken gehoren (s. u.). Pa-
rallel zum Promotionsvorhaben griindet er 1980 gemeinsam mit
seinem Vater ein Unternehmen, das sich dem Import und Handel
von Textilien widmet, wobei Middelhoff junior als Prokurist fiir
die internationalen Beziehungen zustidndig ist (Bognanni 2016).
Und erneut nimmt seine Biografie schon in jungen Jahren einen
Verlauf, der prototypisch fiir alles steht, was danach folgen wird.
Die Promotion in Miinster scheitert und auch das Unternehmen
verschwindet nach wenigen Jahren bereits 1985 wieder vom
Markt. Doch Thomas Middelhoff gibt nicht auf. Nachdem der
Doktorvater in Miinster sein Vorhaben als nicht hinreichend er-
achtet, wechselt er kurzerhand an die Universitit des Saarlandes,
wo es besser gelingen wird.

Im Jahre 1987 - er ist inzwischen 32 und damit keineswegs
mehr ein junger Uberflieger - steigt er in die Firma ein, die ihn
spater bundesweit bekannt werden ldsst: Bertelsmann in Giiters-
loh. Middelhoff bewirbt sich als Vorstandsassistent und wird -
warum auch immer - zum Vorstellungstermin gleich beim Vor-
standsvorsitzenden Frank Wossner eingeladen. Nach wenigen
Minuten endet das Gesprich halbwegs positiv. Zwar reicht es
nicht zum Vorstandsassistenten, er vermittelt aber offenbar einen
guten Eindruck und kann beim Tochterunternehmen Mohndruck
als Assistent der Geschiftsfilhrung einsteigen (Bognanni 2016).
Schon bald darauf teilt er seinem Chef, dem Geschaftsfithrer von
Mohndruck, mit, dass eine Computerfirma ihn abwerben will.
Obwohl der Vorgesetzte durchaus bereit ist, ihn ziehen zu lassen,
darf Middelhoft erneut bei Wossner vorstellig werden und steigt
nach dem Gesprich weiter auf: Er bekommt den Auftrag, das
Tochterunternehmen Elser Druck in Berlin zu sanieren. Folgen
wir der Darstellung von Bognanni (2016), so hat Thomas Middel-
hoff bis zu diesem Zeitpunkt wenig vorzuweisen, was seine Eig-
nung als Manager untermauern konnte. Er iitberzeugt durch glén-
zendes Aussehen, Jugendlichkeit, Selbstsicherheit, Dynamik und
gewinnt damit das Vertrauen und die Sympathie des méchtigen
Vorstandsvorsitzenden. Den Mitarbeitern von Elser Druck begeg-
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Karriere bei Bertelsmann.



