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Vorwort

Dieses Buch ist langsam gewachsen. Es begann nicht als Buch, son-
dern als eine Folge von Papieren, die jeweils einer einzigen Frage
nachgingen und dabei einen Ring weiter nach auBen riickten: von der
Seele des Leiters zur Institution, die er fithrt, zum Marktplatz, auf dem
diese Institution steht, und zur Gesellschaft, die beide umgibt. Erst im
Riickblick hat sich gezeigt, dass die vier Papiere eine einzige Figur
bilden. Dieser Band fiihrt sie zum ersten Mal zusammen.

Die Frage, der sie folgen, ist schlicht. Was geschieht mit einem
Menschen, der iiber lange Zeit Verantwortung tragt, und was
geschieht durch ihn mit den Ordnungen, die ihm anvertraut sind? Die
iiblichen Antworten der Fithrungsliteratur sind nicht falsch. Sie rei-
chen nur nicht tief genug. Sie arbeiten auf der Ebene des Denkens, des
Verhaltens und des Anreizes, und das, worum es hier geht, liegt
darunter.

Die Antwort dieses Buches kommt aus der christlichen Uberliefe-
rung der Formierung, die {iber zwei Jahrtausende gewachsen ist und
die gegenwartige Forschung an vielen Stellen beriihrt, ohne dass die
eine die andere beweisen miisste. Die Wissenschaft ist hier
Gesprachspartnerin, nicht Beweis. Die Daten benennen Symptome.
Die Diagnose liegt anderswo.

Geschrieben ist dieses Buch zuerst fiir Christen, die in sdkularen
Zusammenhingen Verantwortung tragen: in Unternehmen und Ver-
waltungen, in Verbanden und Stiftungen, in Gremien und o6ffentli-
chen Amtern. Viele von ihnen kennen die Spannung, die dieses Buch
ernst nimmt, dass der Glaube eine Sprache hat und die Arbeit eine
andere und dass beide einander selten begegnen. Dieses Buch ver-
sucht, sie einander begegnen zu lassen. Es ist aber ebenso fiir Leser
geschrieben, die das Bekenntnis nicht teilen, aus dem seine tiefste
Grammatik stammt. Diese Grammatik wird nicht verborgen. Verlangt
wird vom Leser nur, eine Moglichkeit ernst zu nehmen: dass das, was
einen Leiter, eine Institution oder eine Gesellschaft triagt, empfangen
ist und nicht hergestellt.

Die vier Teile sind der Reihe nach gedacht, und wer sie so liest,
wird sehen, wie jeder Ring auf dem vorigen aufbaut. Jeder Teil tragt
aber auch fiir sich. Wer aus dem Unternehmen kommt, mag mit dem
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Die Seele des Leiters

dritten Teil beginnen, wer 6ffentliche Verantwortung tragt, mit dem
vierten. Am Ende fiihrt jeder Weg zum ersten Ring zuriick, denn dort
beginnt alles, was in den duBeren Ringen geschieht. Die Arbeitsbe-
griffe sind im Anhang einmal versammelt, die Anmerkungen zu den
Quellen stehen nach Teilen und Kapiteln geordnet am Ende des
Buches.

Zwei Hinweise noch. Das englische Buch The Soul of the Leader
(2025) erzahlt den Weg, aus dem diese Arbeit hervorgegangen ist:
einen Zusammenbruch, eine Umkehr und einen langsamen
Wiederaufbau. Dieser Band erzihlt jenen Weg nicht nach. Er entfaltet
die Arbeit selbst. Und dieses Buch hat einen Schwesterband, Eine
Theologie der Wirklichkeit. Wo dieses Buch in die Breite geht, in die
Ordnungen geschaffenen Lebens, geht jener in die Tiefe, in das, was
ist, und wohin es geht. Die Einfilhrung zeigt, wie beide
zusammengehoren.

Die Bibelstellen folgen, wenn nicht anders vermerkt, der Revi-
dierten Elberfelder Bibel (2006).

Dieses Buch ist eine Einladung zum Erkennen, keine Vorschrift.
Wer darin etwas findet, das benennt, was er lange getragen hat, ist
eingeladen, das Gesprach zu suchen.

Ermatingen, im Herbst 2026
Frank Wendt



Einfiihrung

Ein Zentrum, zwei Bewegungen

o
GESELLSCHAFT
als moralische Architektur
®
DIE SEELE MARKTRPLATZ EINE THEOLOGIE DER
DES LEITERS alsiivestravic Oraniig WIRKLICHKEIT
m
Breite: nach aufien STEWARDSHIP Tiefe: nach unten

in die Ordnungen die anvertraute Institution in das, was ist,

geschaffenen Lebens und wohin es geht
Formung flieft von der | Eine Bewegung in die Tiefe
Seele nach auBen durch durch Sein, Ordnung und
Stewardship, Marktplatz die Erneuerung aller Dinge.
und Gesellschaft. l

MENSCH / SEELE
das unter Gott
geformte Herz

Am Anfang steht ein Satz, der beide Biicher tragt.

Was im Leiter geschieht, bleibt nicht im Leiter.

Der Satz beschreibt zwei Bewegungen, die von derselben Mitte
ausgehen. Die Mitte ist der Mensch, genauer das unter Gott geformte
Herz, der Ort, an dem ein Mensch sich bindet und ausrichtet, ehe er
denkt und handelt.

Von dieser Mitte geht eine Bewegung nach auBen. Formierung
flieBt von der Seele durch die Institution, die der Leiter verantwortet,
iiber den Marktplatz, auf dem diese Institution steht, in die Gesell-
schaft, die beide umgibt. Das ist die Breite, und ihr gilt dieses Buch,
Die Seele des Leiters.

Von derselben Mitte geht eine zweite Bewegung nach unten, in die
Tiefe. Sie fragt, was die Wirklichkeit ist, in der all das geschieht, und
wohin sie geht: nach dem Menschen, nach der Schopfung, nach der
neuen Schopfung. Thr gilt der Schwesterband Eine Theologie der
Wirklichkeit, der drei Essays versammelt: Der Sinn der Transforma-
tion (eine Theologie des Menschen), In ihm hdlt alles zusammen (eine
Theologie der Schopfung) und Die Aufhebung der Entropie (eine
Theologie der Hoffnung).

Das Zentrum gehort keinem der beiden Felder allein. Der Mittel-
punkt eines Kreises liegt auf keinem Radius, und doch geht jeder
Radius durch ihn.



Die Seele des Leiters

Die beiden Bewegungen entsprechen einander. Was die Theologie
der Wirklichkeit als Grund beschreibt, beschreibt dieses Buch als
Praxis. Dort heiBt es: Wirklichkeit wird empfangen, nicht konstruiert.
Hier heiBt es: Institutionen sind anvertraut, nicht besessen.

Es ist derselbe Satz auf zwei Ebenen.

Die Entsprechung reicht bis in die Einzelheiten. Die vier Versu-
chungen, denen ein Leiter auf dem Marktplatz begegnet, Messbarkeit,
Sichtbarkeit, Geschwindigkeit und Vollstidndigkeit, sind jeweils die
praktische Gestalt einer Weigerung, die Wirklichkeit als empfangen
anzunehmen. Weil Sein gegeben ist und jedes Ma8 {ibersteigt, wird
der Sog gefihrlich, nur das Messbare fiir wirklich zu halten. Weil
vieles, was das tiefste Gewicht tragt, nicht unmittelbar sichtbar ist,
wird der Sog gefahrlich, nur das Sichtbare gelten zu lassen. Weil die
Schopfung ihre eigene Zeit hilt und Giiter reifen, statt ergriffen zu
werden, verweigert die Geschwindigkeit die Zeit, die ein Gut braucht.
Und weil eine Entscheidung vor Gott empfangen wird, schlieBt kein
Apparat die Wirklichkeit ab, auch wenn seine Antwort sich so anfiihlt.

Ebenso die Struktur. Wenn Sein Beziehung ist, dann heiBt Ver-
antwortung, fiir das einzustehen, was man nicht geschaffen hat. Wenn
der Ursprung Gemeinschaft ist, Vater, Sohn und Geist, dann ist Ver-
trauen die institutionelle Gestalt dieser Gemeinschaft. Wenn die
Schopfung eine Ordnung der Lieben ist, dann tragt eine Gesellschaft
unter ihren Gesetzen eine moralische Architektur. Und wenn das
Ende nicht der Zerfall ist, sondern eine neue Schopfung, dann ist
geduldige, unvollendete Arbeit kein Scheitern, sondern Beitrag iiber
Generationen.

Man kann dieses Buch lesen, ohne den Schwesterband zu kennen.
Wer aber wissen will, warum die Ringe so gebaut sind, wie sie gebaut
sind, findet dort ihren Grund.

Die Architektur der vier Ringe

Die vier Ringe sind nicht vier Programme. Sie sind die vier GréBen-
ordnungen, auf denen ein einziges Leben unter Gott tatsachlich gelebt
werden muss.

Die vier Ringe sind konzentrisch.
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Einfiihrung

Der erste Ring ist die Seele, das innere Leben des Leiters, der Ort
seiner tiefsten Bindung und Ausrichtung, aus der Denken, Wollen und
Handeln ihre Richtung gewinnen. Keine Formierungsarbeit an den
auBeren Ringen trigt, solange dieser Grund fehlt. Hier liegt das Fun-
dament, und es gibt keine Abkiirzung daran vorbei. Teil I fragt, was
anhaltende Autoritat mit dem Menschen macht, der sie triagt, und
antwortet mit einer Beobachtung, die alle weiteren Teile begleitet: Die
meisten Leiter brechen nicht zusammen. Sie verformen sich.

Der zweite Ring ist Stewardship, die Institution, die einem Leiter
anvertraut ist, nicht als Vermogenswert, der zu optimieren ist, und
nicht als Fahrzeug personlichen Ehrgeizes, sondern als anvertrauter
Bereich. Teil II iibertragt die Beobachtung des ersten Rings auf die
Institution: Die meisten Institutionen scheitern nicht. Sie verformen
sich, an den Stellen, die keine Governance-Priifung erreicht. Der
Mechanismus, durch den Institutionen ihre Menschen formen, ist
liturgisch, der Monday-Standup, das Quarterly Review, das Dash-
board, die All-Hands-Versammlung, das Performance Review, und er
ist nicht wahlfrei. Die Frage ist nicht, ob eine Institution ihre Men-
schen formt, sondern woraufhin.

Der dritte Ring ist der Marktplatz, das Geflecht aus Lieferanten,
Kunden, Wettbewerbern und Kapital, in dem Institutionen stehen.
Teil I1I zeigt, dass der Markt nicht bloB das Gebiet ist, auf dem Insti-
tutionen konkurrieren, sondern selbst eine Ordnung, die die Men-
schen formt, die in ihr entscheiden. Drei Krifte haben sich iiber die
vergangenen Jahrzehnte gehiuft: Nahe wird weiter, als Erinnerung
tragen kann; Zeit wird enger, als Geduld reifen kann; Wahrnehmung
wird abstrakter, wo Begegnung nicht mehr reicht. Als anvertraute
Ordnung empfangen, wird der Marktplatz zum Ort der Berufung.

Der vierte Ring ist die Gesellschaft, die Stadt, die Region, der
offentliche Raum, die weiteste und langsamste der vier Ordnungen
und die einzige, die kein Leiter regiert. Teil IV fragt, was das sittliche
Leben einer Gesellschaft formt und was es von denen verlangt, die es
hiiten wollen. Seine These ist einfach und unbequem: Eine Gesell-
schaft verliert nicht zuerst ihre Institutionen. Sie verliert die sittliche
Ordnung, durch die ihre Institutionen Bedeutung, Grenze und Rich-
tung halten.
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Die Formierung flieSt von der Seele nach auBen, durch Steward-
ship und Marktplatz in die Gesellschaft, ohne die Welt jemals zu
verlassen. Und der Druck dieser Welt flieBt zuriick: die Forderungen
des Marktes, das Gewicht gesellschaftlicher Erwartung, die Entropie
jedes Systems, dem der Leiter angehort. Beide Richtungen sind
wirklich. Der geformte Leiter hort nicht auf, gedréangt zu werden.

Er ist im Drangen nur ein anderer Mensch geworden.

Wer die vier Teile nacheinander liest, wird ein wiederkehrendes
Muster bemerken. Jeder Teil beginnt mit einer Diagnose dessen, was
auf seiner Ebene tatsichlich geschieht. Er fragt, warum die iiblichen
Denkmodelle diese Ebene nur unzureichend erreichen. Er stellt dem
ein Gegenbild gegeniiber, das aus der christlichen Uberlieferung
kommt: das Empfangene statt des Selbstgemachten, das Anvertraute
statt des Besessenen. Er beschreibt, welche Gestalt dieses Gegenbild
annimmt, im Menschen, in der Institution, in den Entscheidungen, in
der offentlichen Ordnung. Und er benennt, was diese Gestalt fort-
wihrend priift: das Abgleiten, die Versuchungen, die Riickkehr. Das
Muster ist kein Schema, das abgearbeitet wird. Es ist dieselbe Wahr-
heit, auf vier Ebenen erkannt.

Die Architektur ist kein System, das man anwendet. Sie ist eine
Folge von Einsichten dariiber, wo Formierung geschehen muss, wenn
sie liberhaupt geschehen soll.

Die tragenden Begriffe

Fiinf Begriffe tragen das ganze Buch. Sie werden hier einmal benannt,
damit die Teile sie gebrauchen konnen, ohne innezuhalten. Weitere
Begriffe sind im Anhang versammelt.

Formierung meint die langsame Pragung eines Menschen durch
das, dem er wiederholt ausgesetzt ist: die Praktiken, Umgebungen,
Beziehungen und Strukturen, in denen er lebt und arbeitet. Sie
geschieht immer, ob jemand sie beabsichtigt oder nicht. Die Frage ist
darum nie, ob ein Mensch, eine Institution, ein Markt oder eine
Gesellschaft formt, sondern woraufhin.

Stewardship ist der Name des zweiten Ringes und zugleich eine
Haltung, die das ganze Buch durchzieht. Das englische Wort hat im
Deutschen kein volles Gegenstiick. Die Lutherbibel spricht vom

12



Einfiihrung

Haushalter, die Elberfelder Bibel vom Verwalter (Lukas 16, 1 bis 2; 1.
Korinther 4, 1 bis 2), die Rechtssprache von Treuhand, die Wirt-
schaftssprache von Sachwalterschaft oder Verantwortung. Jedes
dieser Worter trifft einen Teil. Stewardship meint das Ganze: ein Gut
zu halten, das man nicht selbst geschaffen hat, im Auftrag dessen, dem
es gehort, und mit Rechenschaft vor ihm. Der Steward ist weder
Eigentiimer noch bloBer Angestellter. Thm wird vertraut, und er wird
einst gefragt, was er mit dem Anvertrauten getan hat. Wer Steward-
ship ausiibt, heiBt in diesem Buch mit dem Wort der Elberfelder Bibel
Verwalter: nicht im Sinn dessen, der Akten verwaltet, sondern dessen,
dem ein fremdes Gut treu anvertraut ist.

Anvertraut, nicht besessen ist die Haltung, die das Buch auf jeder
Ebene wiederfindet. Das eigene Leben, die Institution, die Ordnung
des Marktes, die sittliche Ordnung einer Gesellschaft: Nichts davon
hat der Leiter selbst hervorgebracht. Er empfingt es, hilt es treuhdn-
derisch und ist dafiir verantwortlich, iiber die MaBstidbe hinaus, die er
sich selbst setzt.

Die Ordnung der Lieben, ordo amoris, geht auf Augustinus zuriick.
Ein Mensch oder eine Gesellschaft wird weniger durch das bestimmt,
was geglaubt wird, als durch das, was geliebt wird, und in welcher
Ordnung. Die Unordnung beginnt selten damit, dass jemand etwas
Boses liebt. Sie beginnt meist damit, dass ein wirkliches Gut aus
seinem rechten Ort heraus geliebt wird.

Moralisches Kapital nennt das Buch den ererbten Bestand an
Vertrauen, Wahrhaftigkeit, Gerechtigkeit und treuer Verantwortung,
aus dem Menschen, Institutionen und Gesellschaften schopfen. Es
wichst langsam, tiber Generationen. Es kann eine Zeitlang verbraucht
werden, ohne dass es jemand bemerkt. Die Schwierigkeit kommt,
wenn es erneuert werden muss und seine Quelle vergessen ist.

Mit diesen Begriffen beginnt der erste Ring. Er beginnt dort, wo
jedes Leiterleben beginnt: in der Seele.
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TEIL I

Die Seele

Vom selbstgemachten zum berufenen Menschen

ERSTER RING - DAS UNTER GOTT GEFORMTE HERZ



Auftakt

Dieser erste Teil ruht auf zwei Uberzeugungen.

Die erste ist, dass leitenden Menschen wirklich etwas widerfahrt,
das die tibliche Literatur nicht mit hinreichender Genauigkeit benen-
nen konnte. Die Daten tiber Burnout, den Verfall der Amtszeiten und
das schwindende Vertrauen sind nicht abzutun, doch die Daten sind
das Symptom. Die Diagnose liegt anderswo, im inneren Leben des
Menschen, der das Gewicht tragt.

Die zweite ist, dass die tiber zwei Jahrtausende verfeinerte christ-
liche Formierungstradition eine tiefere Auskunft dariiber gibt, was ein
Mensch ist und wie er geformt wird, als das kognitiv-behaviorale
Modell, das weiten Teilen der gegenwirtigen Fiihrungskréfteent-
wicklung zugrunde liegt. Gegenwirtige Forschung beriihrt und
bestitigt einzelne Beobachtungen dieser Tradition, ohne ihre Theo-
logie beweisen zu kénnen.

Der Bogen fiihrt durch sechs Bewegungen: was aufbricht (Kapitel
1), wo die liblichen Werkzeuge an Grenzen stofen (Kapitel 2), wie der
innere Ort benannt und verstanden werden kann (Kapitel 3), die
Anatomie dessen, wie ein Mensch geformt wird (Kapitel 4), wie der
Weg der Formierung tiber wirkliche Jahre aussieht (Kapitel 5), und
wie diese Formierung schlieflich von der Seele nach auBen zu wirken
beginnt (Kapitel 6). Er fithrt vom Empirischen zur Betrachtung. Er ist
dazu bestimmt, der Reihe nach gelesen zu werden, doch jedes Kapitel
lasst sich auch fiir sich wiederaufnehmen.

Ein Leiter, dessen inneres Leben nicht geformt ist, wird dem, was
in den duBeren Ringen von ihm verlangt wird, nicht gewachsen sein,
so ernst seine Absicht auch sei. Darum beginnt das Buch hier.

Alles Weitere steht auf diesem Grund.
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KAPITEL 1

Die meisten Leiter brechen nicht zusammen.
Sie verformen sich.

Was tut das alles mit mir als Mensch?

Wenn dieser Satz trifft, wissen Sie bereits, worum es hier geht.

An der Spitze gerat etwas unter Druck, und es ist nicht nur das, was
die tiblichen Kennzahlen erfassen. Die Daten zu Burnout, kiirzeren
Amtszeiten und schwindendem Vertrauen lassen sich nicht langer
iibersehen.

Der Film The CEO Crisis: how to survive the pressure der Finan-
cial Times zeigte Ende 2025, wie Fiithrungskrifte mit wachsendem
Druck umgehen. Charlotte Keenan von Goldman Sachs' Programm
10,000 Small Businesses wurde gefragt, was ihr an den Griindern und
Fithrungskraften, die das Programm durchlaufen, am haufigsten
begegne. Thre Antwort war unumwunden: Viele von ihnen sind miide.
Sie stehen an der Spitze. Und sie sind allein.

Diese Beobachtung aus einem etablierten Entwicklungsprogramm
fir Unternehmer weist auf etwas, das sich auch in den Daten
abzeichnet.

Die Amtszeit von CEOs ist weltweit auf 7,1 Jahre gefallen, im Jahr
2025, gegeniiber 8,3 Jahren im Jahr 2021, so Russell Reynolds Asso-
ciates, die mehr als 1.800 groB3e Unternehmen weltweit verfolgen. Die
Zahl der CEO-Wechsel erreichte 2024 einen Hochststand. Im S&P
500 entfielen 42 Prozent der CEO-Wechsel auf Unternehmen im
untersten Viertel der Aktionarsrendite, gegeniiber 30 Prozent im Jahr
2017. Die Boards sind, in den Worten des Leiters der CEO-Beratung
bei BCG, deutlich ungeduldiger geworden.

Eine Deloitte-Umfrage ergab, dass knapp 70 Prozent der Fiih-
rungskrifte der obersten Ebene ernsthaft erwogen, fiir eine Aufgabe
zu wechseln, die ihr Wohlbefinden besser tréagt. Eine Studie von LHH
(Lee Hecht Harrison), einem international tdtigen Beratungsunter-
nehmen fiir Flihrungskrifte- und Talententwicklung, aus dem Jahr
2025 mit 2.675 Fithrungskraften in zehn Liandern fand eine Burnout-
Quote von 56 Prozent, gegeniiber 52 Prozent im Jahr zuvor. Zudem
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berichteten 43 Prozent der Befragten, dass innerhalb eines Jahres
mehr als die Hilfte ihres Fithrungsteams gewechselt hatte.

Eine Untersuchung von Development Dimensions International
(DDI), einem auf Fithrungsforschung und Fiihrungskrafteentwick-
lung spezialisierten Unternehmen, mit 10.796 Fiihrungskréften fand,
dass das Vertrauen in unmittelbare Vorgesetzte zwischen 2022 und
2024 von 46 auf 29 Prozent gefallen ist. In einer reprasentativen US-
Umfrage von U.S. News und Harris Poll waren 72 Prozent der
Befragten von Wirtschaftsfiihrern enttduscht; 61 Prozent nannten
keinen Wirtschaftsfithrer, den sie bewunderten oder dem sie nachei-
fern wollten. Gallups jlingste Arbeitsplatzdaten zeigen, dass das
Engagement von Managern zwischen 2022 und 2025 von 31 auf 22
Prozent sank. Der frithere Vorsprung gegeniiber ihren Teams ist
damit nahezu verschwunden.

Diese Daten lassen sich nicht allein als Fragen von Strategie,
Talent oder Governance lesen. Sie lenken den Blick auch auf den
Menschen, der fiihrt. Etwas geschieht mit ihm unter dem Gewicht der
Rolle.

Die tiblichen Antworten sind bekannt: bessere Nachfolgeplanung,
straffere Governance, mehr Fiithrungskréfteentwicklung, Executive
Coaching, Programme fiir das Wohlbefinden. Keine davon ist falsch.
Doch sie lassen eine tiefere Frage offen: Was geschieht mit dem
inneren Leben des Menschen, der iiber lange Zeit Verantwortung
tragt?

Doch eine Dimension des Problems liegt im Inneren. Sie betrifft
das, was anhaltende Autoritét, Verantwortung und hoher Einsatz {iber
die Zeit mit einem Menschen machen, an Stellen, die kein Perfor-
mance Review erreicht und die viele Fiihrungsprogramme kaum
beriihren. Dabei geht es nicht einfach um mangelnde Fahigkeit. Die
Menschen an der Spitze der meisten grofen Organisationen sind
fahig. Es fehlt ihnen auch nicht notwendig an Hingabe oder Wissen.

Am deutlichsten wird das nicht an einer Zahl, sondern an einem
einzelnen Menschen. Derselbe Film zeigte Marina Efraimoglou, die
frithere CEO der griechischen Telesis Investment Bank und heutige
Griinderin des Euphoria Retreat. Sie beschrieb, wie ihr friiheres
Leben sie zunehmend von sich selbst entfernte, bis zwischen der, die
sie war, und der, zu der sie durch ihr Tun wurde, ein spiirbarer
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Abstand lag. Von den Fiihrungskriften, die heute zu ihren Retreats
kommen, beobachtete sie: In den ersten Tagen sind sie noch ganz in
ihrer Rolle. Am dritten Tag beginnt etwas weicher zu werden. Sie
fangen wieder an zu lacheln. Etwas, das abwesend war, kehrt zuriick.

Thre Beschreibung gibt dem eine menschliche Sprache, was Zahlen
allein nur unvollstindig erfassen. Sie weist auf eine Form der Erosion
hin, die iiber bloBe Erschopfung hinausgeht: das lange Tragen von
Verantwortung, Einsamkeit und eine wachsende innere Loslosung,
die keinen einfachen Ausweg findet.

Ich habe mehr als fiinfundzwanzig Jahre in leitender Verantwor-
tung verbracht, in der Big-Four-Beratung, in der Entwicklungsfinan-
zierung und in internationalen Organisationen. Ich habe dieses
Muster von innen gesehen, an Kollegen, die ich auBerordentlich
schatzte, und schlieBlich an mir selbst.

Die fahigsten Fiihrungskrifte, die, die am meisten tragen konnten,
waren oft die, die am leisesten erodierten. Meine Erfahrung war:
Fahigkeit kann eine bemerkenswerte Verkleidung sein. Wer unter
Druck bestehen kann, bei dem sammelt sich der Druck ohne
Warnzeichen. Wer Ungewissheit aufnehmen kann, in dem setzt sie
sich fest, statt als 16sbares Problem an die Oberflache zu treten. Wer
die Kontrolle beherrscht, bei dem geschieht ihr Verlust im Inneren, in
den Beziehungen, im Gefiihl fiir die eigene Identitét, in der Fahigkeit
zu ruhen, lange bevor er in den Ergebnissen sichtbar wird.

Die meisten Leiter brechen nicht zusammen. Sie verformen sich.
Langsam und strukturell, lange bevor duBere MaBstibe die Verande-
rung erfassen.

Die Verformung kiindigt sich nicht an. Sie kommt in kleinen
Bewegungen: das gemiedene Gesprich, das zuriickgehaltene Einge-
stindnis, die verweigerte Stille. Nach auflen erfiillt der Leiter seine
Rolle weiter, vielleicht besser als je zuvor. Aber im Inneren hat sich
etwas verschoben. Was einst aus Uberzeugung geschah, geschieht
zunehmend unter Druck, aus dem Bediirfnis, ein Bild aufrechtzuer-
halten, das nicht mehr ganz passt.

Die Daten benennen die sichtbaren Phdnomene: Burnout, Fluk-
tuation, schwindendes Vertrauen. Die Menschen, die darin leben,
benennen es anders: als Gewicht, das sich nie ganz hebt, als eine
Einsamkeit, die die Rolle selbst hervorbringt, als einen wachsenden
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Abstand zwischen dem, als der man erscheint, und dem, der man
wirklich ist.

Die Frage, die die meisten leitenden Menschen stellen, lautet: Wie
leiste ich unter Druck mehr? Die Frage, auf die es ankommt, lautet:
Was tut das alles mit mir als Mensch? Das sind nicht dieselben
Fragen. Und in dem Abstand zwischen ihnen beginnt die eigentliche
Arbeit.

In den néchsten sechs Kapiteln werde ich dieser Arbeit nachgehen:
wie sich innere Erosion aus der Nihe zeigt, wie ein Leiter sie an sich
selbst erkennt, was geschieht, wenn sich im Inneren etwas zu ver-
schieben beginnt, und welche Art von Leiter daraus hervorgehen
kann. Nicht ein besserer Darsteller, sondern ein dauerhafterer und
freierer Mensch.

Die Daten beschreiben eine Krise. Doch hinter jedem Datenpunkt
steht ein Mensch, der jeden Morgen aufsteht und etwas tragt, von dem
er nicht erwartet hitte, dass es so viel kosten wiirde. Fiir ihn ist dieses
Buch geschrieben.
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