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Top-Manager, die unter Druck stehen, wahlen eher den Alleingang als die konsequente Arbeit im Team.
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Egotrips an der Unternehmensspitze vermeiden

Stimmt die Zusammenarbeit im Top-Team eines Unternehmens nicht, dann gefahrdet dies dessen
- Erfolg und zuweilen sogar die Existenz. Das ist vielen Manager nicht ausreichend bewusst.

Die Finanzkrise und solche
Ergebnisse wie das Reaktor-
ungliick in Fukushima haben
das Denken der Top-Manager
verdndert. Sie beschiftigen

sich heute intensiver als frither
mit der Frage: Wie kann ich
mein Unternehmen besser gegen
i unvorgesehene, dussere Risiken

© absichern? Kaum im Blick haben
sie aber oft die inneren Risiken,
. die den Unternehmenserfolg

© mindestens ebenso gefahrden -
so zum Beispiel das Leadership-
Risiko, das darin besteht, dass
Fithrung und Zusammenarbeit
auf der Top-Ebene von Unter-
nehmen nicht optimal funktio-
nieren. Top-Manager sind heute
mit stdndig neuen Situationen
am Markt und einer extremen

: Komplexitit konfrontiert. Wenn
. sie jedoch unter Druck stehen,
. dann beobachtet man bei ihnen

oft folgende Verhaltensweise:
Sie wihlen eher den Alleingang
als die konsequente Arbeit im

¢ Team. Sie lassen wenig Dialog,
© geschweige denn Feedback zu.

Hier liegt das ganz alltagliche,
hohe Risiko fiir den Unterneh-
menserfolg.

Prominente Beispiele wie

. Wiedeking bei Porsche, von
i Pierer bei Siemens oder Fuld bei

Lehmann Brothers sind nur die
Spitze des Eisbergs. Sie brachten
ihre Unternehmen zwar voran,

. setzten diese aber zugleich enor-
¢ men Risiken aus. Denn ihre

Alleingénge wurden nicht durch
das «Team at the Top» ausbalan-
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. ciert. In der tdglichen Arbeit mit
¢ Vorstinden - zum Beispiel als
. Berater - registriert man immer

wieder ein Sich-Abkapseln
der Vorstandsmitglieder unter
Stress; des Weiteren eine Quasi-

¢ Entmachtung des Vorstands-
© teams durch den CEO. Dabei

lassen sich insbesondere drei
Verhaltensmuster beobachten.

Typische Verhaltensmuster

. bei «Stress»
i Der «klassische Held» reagiert

auf Komplexitit mit einer
Dramatisierung der Situation
und Schwarz-Weiss-Rhetorik.

¢ Das ist bei einem Turnaround
¢ ein angemessenes Verhalten.

Zindet jedoch zum Beispiel ein
CEO oder CFO standig «die

© Bithne an», um sich als Retter
: zu bestdtigen, dann hat das
. Folgen. Es findet zum Beispiel

keine gemeinsame Analyse
und kein Dialog im Top-Team
mehr statt. Das Team folgt

¢ vielmehr dem «Helden» auf
¢ dem Pfad des Aktionismus.

Die Folge: Das Top-Team und
die Organisation werden auf
Dauer «sauer» gefahren. Der
«Erfahrene der ersten Stunde»

- will die komplexen Probleme
. der Zukunft mit Erfolgsrezepten

der Vergangenheit I6sen — nach
dem Motto «Das hat immer
funktioniert». In globalisierten,

¢ technologiebasierten Miarkten
¢ liegt in einem solchen Verhalten

ein immenses Risiko. Denn Top-
Manager, die so agieren, blen-




den die Komplexitit aus und
stellen sich nicht den neuen
Realitdten. Der «meinungsstarke
Unbeirrbare» begriindet sein
Verhalten mit den Verhiltnis-
sen, nach dem Prinzip «Ich habe
keine Alternative». Er fordert
bedingungslose Loyalitat. Team-
arbeit und ein echter Dialog auf
i der Top-Ebene finden auch hier
© nicht statt. Innere Emigration

- und Demotivation sind hiufig

¢ das Resultat.

. Strukturen fordern den
 Alphatier-Habitus

Das Leadership-Risiko hat vor
allem zwei Wurzeln. Erstens:
Die Denkmuster von Top-
Managern sind nun einmal
leistungs-, ergebnis- und somit
auch wettbewerbsorientiert.
Der Alphatier-Habitus ist ihr
Erfolgsrezept, um an die Spitze
zu gelangen und dort zu tiber-
leben. Viele CEOs sind auto-

¢ kratisch - also wenig auf Dialog
¢ und Annahme von ehrlichem

¢ Feedback getrimmt. Dieser Tun-

nelblick verstarkt sich in Zeiten
zunehmender Komplexitat.
Zweitens: In den meisten Unter-
nehmen wirken die Strukturen
einer Teamarbeit auf der Top-
Ebene entgegen. Jeder Bereichs-
vorstand versucht primér seinen
Bereich zu optimieren, denn
dies ist seine Kernaufgabe. Auch

i die Kompensations-, Zielerrei-
- chungssysteme und Budgets

- sind in erster Linie bereichs-

. orientiert definiert.

Top-Teams entstehen nicht
. automatisch

An der Unternehmensspitze ist
die Konkurrenz aufgrund der
letztendlichen Verantwortung
fiir die einzelnen Bereiche in der
Regel besonders stark. Deshalb
gibt es dort keine natiirliche
Entwicklung in Richtung «ein
Team». Fiir die mangelnde Per-
formance zum Beispiel eines
Vorstands ist jedoch nicht

¢ primdr der CEO verantwort-
lich — obwohl er die grossten
¢ Einflussmoglichkeiten hat.

Denn wenn ein Top-Team eine
reaktive Rolle und somit seine
faktische Ent-Verantwortung
akzeptiert, dann ist es faktisch
nicht mehr «on task». Jedes Vor-
standsmitglied muss den pro-
duktiven Konflikt mit dem CEO
und den anderen Mitgliedern
suchen. Denn der Vorstand

i oder die Geschiftsfilhrung eines
Unternehmens ist eine Leis-

. tungsgemeinschaft mit einer

¢ klaren Zielausrichtung. Erst die
. gemeinsamen Verpflichtung

- auf ein Ergebnis bei gegen-

¢ seitiger Inverantwortungnahme

macht ein Team wirksam. Des-
halb ist der produktive Konflikt
ein wichtiger Geburtshelfer

jedes erfolgreichen Top-Teams.

Das Harmonie-Kartell
durchbrechen

Teams an der Unternehmens-
spitze entwickeln nicht automa-
tisch einen High Performance-

© Status. Sie miissen sich diesen
. erarbeiten - zum Beispiel,
¢ indem sie sich von externen

Beratern regelmassig die Dis-
funktionen zuriickspiegeln
lassen. Erst wenn das oberflach-
liche Harmonie-Kartell gebro-
chen ist, kann das Team eine
hohere Stufe der Performance
erklimmen. In diesem Pro-

zess knirscht es oft. Denn es ist
miithsam, sich als Team einen

i produktiven und effizienten

. Modus zu erarbeiten - und es
. ist genauso mithsam, ihn auf-

. rechtzuerhalten. Kein Team ist
. immer gleich leistungsfahig.

. Deshalb lautet die Kernheraus-
¢ forderung fiir jedes Top-Team,

sich durch ein konsequentes
Reflektieren der eigenen (Dis-)
Funktionalitdten in einem Dialog
iiber sich selbst zu halten. Das
Team muss also die Fihigkeit

zur Selbstreflektion entwickeln.
Dann kann es das Leadership-
Risiko verringern. G
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