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GROSSTE STARKE EINES MANAGERS: SEINE GROSSTE SCHWACHE

von Klaus Schuster

Jeder deutsche Mann, der was auf sich halt,
kennt Schweinsteigers verschossenen Elf-
meter beim Champions-League-Finale in
Minchen. Ein béser Fehler, der den FC Bay-
ern letztendlich Titel und Millionen kostete.
Kerviel, Adoboli, Schrempp, Madoff — auch
Manager begehen katastrophale Fehler. Das
ist nicht neu. Neu hingegen ist, wie schnell
heutzutage die Képfe rollen.

Kopf rollt

Eben hat Thyssen-Krupp grob die Halfte sei-
ner Vorstande hochkant rausgeworfen mit
der Begriindung: ,Zu viele Fehler!“ Und wenn
es nicht der Aufsichtsrat ist, dann ist es das
Internet, das fehleranfallige Fihrungskrafte
aus dem Amt bombt. Selbst Fihrungskraf-
te von kleinen und mittleren Unternehmen
erwischt es mittlerweile. Das Eis ist diinn
geworden, auf dem Fuhrungskrafte heute
schreiten. Leider ist das noch nicht bei der
universitaren Ausbildung von Fihrungskraf-
ten oder Gberhaupt auch nurim Management
Development angekommen. Wenn es um
Fehler im Management geht, stehen Fih-
rungskrafte hierzulande im Regen. Deshalb
wundert es nicht, dass eine XING-Gruppe
speziell zum Thema Managementsiinden
binnen kirzester Zeit mehr als 5.000 Fih-
rungspersonlichkeiten versammeln konnte.
Clevere Fiihrungskrafte sind schon aus exis-
tenziellen Griinden heftig daran interessiert,
fehlerfrei zu fihren, und stellen dazu bren-
nende Fragen — auch in Trainings und Coa-
chings. Zwei dieser Fragen lauten: Geht das
Gberhaupt? Und wenn ja, wie?

Fehlerfrei — geht das?

Errare humanum est, heiflt es: Managen
ohne Fehler geht nicht. Wer 90 Minuten
spielt, spielt auch mal einen Fehlpass. Das
ist fast zwingend. Nicht zwingend hingegen
ist es, einen Elfer so schwach zu schieflen,
dass ihn auch ein C-Klasse-Torwart halten
kénnte. Es gibt Fehler und es gibt Fehler. Die
wirklich schlimmen, bdsen, katastropha-
len, gravierenden, desastrésen ,Das hatt
ich mir aber denken kénnen!“-Fehler lassen
sich vermeiden. Das ist zugleich Strategie
und Garantie. Denn Fehler im Management
sind niemals Zufall. Die wirklich Gblen Fehler
haben System. Welches System?

Systemfehler 1:
Verhaltenspradispositionen

Der Verkaufsleiter eines mittelgrofien Zuliefe-
rers wurde vor Wochen vom Geschaftsfihrer
tbel vors Schienbein getreten, weil er (0-Ton):
,einen Mammut-Account voll in den Sand ge-
setzt hat”. Worin lag der Fehler? Der Verkaufs-
leiter hatte Anfang des Jahres angekiindigt,
bis zum Sommer den Account zu holen, der da-
raufhin in die Budgetplanung eingestellt wur-
de. Dann scheiterten die Verhandlungen. Der
Manager hatte den Mund zu voll genommen.
Weil er sehr ehrgeizig ist. Das ist eine seiner
vielen sogenannten Verhaltenspradispositio-
nen. Sein Ehrgeiz ist bekannt — aber nicht be-
wusst. Weder ihm noch seinen Vorgesetzten.
Beide denken: ,\Wow! Ehrgeiziger Kerl!" Keiner
—auchernicht—denkt: ,Wow! Ehrgeiziger Kerl!
Das kann am Fulcrum Point, am Drehpunkt,
haarig werden.“ Das ist der Punkt, an dem eine
an sich positive Verhaltenspradisposition ins
Negative kippt. Das sogenannte Korrespon-
denz-Kompensationstheorem besagt: Jede
Starke schlagtirgendwann, situativund syste-
matisch in eine korrespondierende Schwache
um. Diese Schwachen entgehen jedoch den
meisten klassischen Starken/Schwachen-
Analysen im Management, weil die Analysten
psychologisch, typologisch und transfer-theo-
retisch nicht (ausreichend) geschult sind. Das
ist schade, denn der Systemfehler 1 Iasst sich
per Training oder (Self]Coaching binnen weni-
ger Minuten nachhaltig beheben. ,Okay*, sagte
zum Beispiel der vors Schienbein getretene
Verkaufsleiter: ,Ich muss also aufpassen, dass
ich nicht zu ehrgeizig werde. Wie stelle ich das
an? Aufwelche Symptome achte ich?“Erarbei-
tete Kriterien und Vorsichtsmafinahmen fir
seine Mentalhygiene aus — Problem gel&st.

Systemfehler 2: Fehlerkultur

Schweinsteigers Teamkollege Miller soll
nach dem verschossenen Elfer gesagt ha-
ben: ,So ist FuBball eben.” Viele Manager
folgen diesem Fehlerrezept: Bagatellisieren,
Rationalisieren, Intellektualisieren, Pauscha-
lieren, Abstrahieren — kurz: V&S! Verdrangen
und Schonreden, das beliebteste Selbstsabo-
tagerezept. Erfahrene Coaches geben prak-
tisch eine Garantie aus, die lautet: Jede Fih-
rungskraft mit Gberwiegend konstruktivem
(statt Uberwiegend verdrangendem) Feh-
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lerbewusstsein wird binnen kirzester Zeit
samtliche systematischen Fehler ausrau-
men. So einfach ist das. Einfach, aber nicht
leicht. Denn Schénreden, Blaming, Rechtfer-
tigen und ,Duck and Cover” sind manchen
Fihrungskraften derart in Fleisch und Blut
Ubergegangen, dass leider viele nicht mal
mehr flr sich selbst erkennen kénnen, wenn
sie einen Fehlerbegangen haben, der sich gut
und gerne abstellen liefe. Schade eigentlich.

Fehlerfrei fiihren

Fur erste schnelle Erfolge in Eigentherapie
oder Coaching reicht das schon. Zwei Schrit-
te nur. Die eigenen systematischen Fehler
erkennen und eine eigene individuelle Fehler-
kultur aufbauen. Allein damit lassen sich be-
reitsin den ersten Tagen erstaunliche Erfolge
erzielen. Das Beste daran: Daflir braucht man
nicht mal unbedingt Hilfe von aufien. Auch fir
,Fehlerfreies Flihren® gilt die alte Coaching-
Weisheit: Wer Fehler macht, verfligt auch
Uber alle Ressourcen, diese Fehler selbst ab-
zustellen. In diesem Sinne: Stellen Sie ab! —
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