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»Manager an der
Unternehmensspit-
ze sind auch nur
Menschen — und als
solche handeln sie
individuell weit we-
niger rational, als
ihnen bewusst ist. “
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Relevanz

Das lernen Sie

Nach der Lektiire dieser Zusammenfassung wissen Sie: 1) wie ein Team aus Topmana-
gern an der Unternehmensspitze funktionieren kann, 2) was die sieben ,,Disziplinen des
Gelingens* sind und 3) wieso die Reflexion des eigenen Handelns und der Dialog im
Team wichtig sind.

Empfehlung

Die beiden Berater Kai W. Dierke und Anke Houben verlangen Topmanagern einiges
ab, wenn sie die Alphatiere zu kollegialer Teamarbeit verpflichten. Sie unterstreichen
aber auch, dass es sich bei dieser besonderen Spezies von Managern letztlich um norma-
le Menschen handelt. Und die haben Defizite, die sich einzig mit der kollektiven Sicht-
weise des ganzen Teams ausgleichen lassen. Nur wenn sich Manager ihrer Schwichen
bewusst sind — eines Hangs zur Selbstiiberschitzung zum Beispiel —, konnen sie sich wei-
terentwickeln und erfolgreich arbeiten. Sicher kein leichter Schritt fiir routinierte Kémpen
mit langer Berufserfahrung und starkem Ego. Dierke und Houben haben ihren Ratgeber
in zwei Abschnitte gegliedert: eine Analyse der gefahrlichsten Fallstricke, iiber die Top-
teams stolpern konnen, und eine Zusammenstellung der sieben ,,Disziplinen des Gelin-
gens*. Das Ganze gespickt mit einer umfangreichen Sammlung von Fallbeispielen, die
sich sehr spannend lesen. getdbstract empfiehlt das Buch allen Teamarbeitern in Fiih-
rungspositionen, aber auch ehrgeizigen Nachwuchskréften, die einen Blick hinter die Tii-
ren der Chefetagen werfen wollen.

Zusammenfassung

Topteams entstehen nicht von selbst

Die Bedeutung eines gut funktionierenden Teams an der Unternehmensspitze diirfte je-
dem Menschen in verantwortlicher Position bewusst sein. Es geht um gemeinschaftli-
ches Handeln, das Unternehmen erfolgreich machen oder weiterhin erfolgreich halten
soll. Doch echte Topteams entstehen nicht zufillig und sind, einmal aufgebaut, auch nicht
ohne Weiteres stabil; vielmehr miissen sie diszipliniert gefiihrt werden, um nicht gleich
wieder auseinanderzufallen. Es gilt, unterschiedliche Personlichkeiten, Fahigkeiten und
Uberzeugungen kompatibel zu machen und auf ein gemeinsames Ziel auszurichten. Der
menschliche Faktor spielt innerhalb eines Teams eine grofle Rolle, und fiir die Ergebnisse
zahlt nicht das individuelle, sondern das kollektive Handeln. Auch wenn die 6ffentliche
Aufmerksamkeit oft einzelnen Personen gilt, konnen die Herausforderungen an der Un-
ternehmensspitze heute nur im Team geldst werden. Denn selbst Topmanagern fillt es
schwer, alle Vorgénge an der Unternehmensspitze, in den Kunden- und Finanzmirkten
hundertprozentig im Blick zu behalten und zu verstehen.

Drei Arten der Komplexitiit
Ein Topteam an der Unternehmensspitze unterscheidet sich von anderen Teams im Unter-
nehmen dadurch, dass die Aufgaben viel komplexer sind, und zwar in dreifacher Hinsicht:

* Generative Komplexitit ist gekennzeichnet von einer rasanten Alterung vieler Er-
fahrungswerte, begleitet vom Verlust der Intuition. Anders gesagt: Die Erfolge von
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,Echte Teams an
der Spitze sind ei-
ne seltene Spezies —
denn sie entstehen
nicht von selbst und
sind nicht aus sich
heraus stabil. “

, Gerade an der
Spitze von Groffun-
ternehmen stofien
heute Wirklichkeit
und Anspruch mit
nie da gewesener
Wucht aufeinan-
der.“

Aufgrund der im-
mensen Risiken er-
fordert wirksame
Reflexion im Team
ein hohes Maf} an
emotionaler In-
telligenz von allen
Teammitgliedern. “

Jedes einzelne Mit-
glied des Alpha-
teams ist im Grunde
tiberzeugt, dass sei-
ne Ldsung die einzig
richtige ist. “
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gestern entstanden unter Rahmenbedingungen, die heute nicht mehr gelten. Gleich-
zeitig erscheint die Zukunft weniger vorhersehbar als frither. Routinierte Konzepte
verlieren an Bedeutung.

* Dynamische Komplexitiit prigte zum Beispiel die Finanzkrise, bei der Ursache und
Wirkung weit auseinanderlagen. Beeinflussung und Beherrschbarkeit sind nicht oder
nur begrenzt moglich.

* Soziale Komplexitit erschwert gemeinsame Entscheidungen an der Unternehmens-
spitze, weil jedes Teammitglied andere Erfolgsmodelle und Entscheidungswege be-
sitzt, die aber dennoch fiir das Topteam-Handeln harmonisiert werden miissen — noch
dazu unter Zeitdruck.

Entscheiden bei Zeitdruck und Informationsmangel

Die Herausforderung, komplexe und wegweisende Entscheidungen fiir ein Unternehmen
treffen zu miissen, ist heute schwieriger denn je. Manager sind héufig von Erschopfung
und Entscheidungsermiidung betroffen. Die Konsequenz einer solchen ,,Decision Fa-
tigue* konnen schlechte, tiberstiirzt getroffene Entscheidungen sein. Hinzu kommt, dass
das Topteam sich seiner Vorbildfunktion oft nicht bewusst ist. Die Mitarbeiter der néchst-
unteren Ebene beobachten die Spitzenmanager genau und merken es, wenn ,,da oben
etwas nicht funktioniert. Das fiihrt zu Unsicherheiten und in der Konsequenz zu weiteren
Fehlern. Topteams versuchen oft, der Komplexitit Herr zu werden, indem sie mehr Infor-
mationen sammeln. Doch die notwendige Recherche, Aufbereitung und Aneignung dieser
Informationen kosten Zeit und hemmen Entscheidungen. Topmanager miissen stattdessen
lernen, unter Zeitdruck und mit weniger Informationen die richtigen Entscheidungen zu
treffen. Das bedeutet allerdings nicht automatisch, dass Nichthandeln die falsche Vorge-
hensweise ist.

Die Schwiichen der ,,Alphas*

Im Topteam geht es nicht in erster Linie um die Gruppierung von Topleuten, sondern vor
allem um deren Féhigkeit, effektiv zusammenzuarbeiten. Unter anderen Umsténden wiir-
den die Mitglieder wahrscheinlich ein Konkurrenzverhalten an den Tag legen, weshalb
man ein Topteam letztlich auch als ,,Team von Rivalen“ bezeichnen kann. Bei ,,Alphas®,
fiihrungsstarken Spitzenkréften, lassen sich oft bestimmte Defizite beobachten, etwa die
Uberschitzung der eigenen Fihigkeiten und des eigenen Wissens. Auch das Phinomen,
sich selbst die Erfolge und den anderen Teammitgliedern die Misserfolge zuzuschreiben,
kommt vor. Andererseits gibt es auch immer wieder Angehdrige von Topteams, die von
vornherein dazu neigen, sich der Autoritét eines CEO zu unterwerfen und damit Verant-
wortung abzugeben. Klar ist: ,,Nobody is perfect”, Topmanager sind auch nur Menschen.

Psychologische Aspekte spielen bei der Entscheidungsfindung meist unbewusst eine Rol-
le. Manager handeln oft weit weniger rational, als sie selbst glauben. Wahrmehmungsfeh-
ler entstehen besonders dann, wenn eigene Denk- und Verhaltensmuster nicht hin und
wieder infrage gestellt werden.

Gemeinsamer Lernprozess: ,,Reflexion in Aktion*
Mit bestimmten Praktiken konnen Topteams selbstkritisch individuelle oder kollektive
Prozesse aufdecken, die dem Erreichen unternehmerischer Ziele im Weg stehen. Diese
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»Die permanent
hohe Anspannung
an der Unterneh-
mensspitze fiihrt im-
mer wieder dazu,
dass Topteams ih-
re Kernaufgabe aus
dem Blick verlie-
ren: die wirksame
gemeinsame Fiih-
rung im Sinne des
Gesamtunterneh-
mens. “

»Das Problem zu er-
kennen — also dis-
zipliniert zwischen
technischen und
adaptiven Heraus-
forderungen zu un-
terscheiden — ist
eine entscheidende
Disziplin des Gelin-
gens.

,, Fiihrung heifit, die
eigene Glaubwiir-
digkeit und Position
aufs Spiel zu setzen,
um an grundsditz-
lichen Fragen und
Problemen zu arbei-
ten und damit dem
tiblichen Ldsungs-
rahmen zu entflie-
hen.

,, Wir sehen ei-
ne Situation im-
mer durch unseren

persénlichen , Filter*:

unsere personliche
Rationalitiit oder —
anders ausgedriickt
— die ganz normale
menschliche Irratio-
nalitdt. “
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Erkenntnisse helfen dabei, negativen Entwicklungen gegenzusteuern. Wie funktioniert
das konkret? Topteams miissen die Bereitschaft zur Verhaltensiiberpriifung oder auch zur
,Reflexion in Aktion“ zeigen: Das bedeutet, einen offenen Dialog iiber eigene Routine-
entscheidungen und die Entscheidungswege der anderen Teammitglieder zu fithren. Der
Zweifel an den Teamentscheidungen wird sozusagen zum Standard erhoben — und zur
produktiven Kraft. Die Auseinandersetzung mit den eigenen Urteilen und Verhaltensmus-
tern sollte ein ebenso selbstversténdlicher Teil der Arbeit sein wie Geschéftszahlen und
Strategien. Somit ist ein Topteam zugleich eine Reflexionsgemeinschatft.

Die ,,Disziplinen des Gelingens*

Die sogenannten Disziplinen des Gelingens sind Verhaltensweisen fiir kritische Situatio-
nen im Manageralltag, in denen das Risiko zu scheitern besonders grof} ist; diese Diszi-
plinen erfordern viel Selbstbeherrschung. Wer die kritischen Situationen und bewéhrte
Bewiltigungsstrategien kennt, verbessert die Chancen, die richtigen Entscheidungen zu
fallen. Die Disziplinen im Einzelnen:

1. Das Problem erkennen: Am Anfang steht die Herausforderung, ein Problem zu
erkennen und richtig einzuschitzen. Viele Manager interpretieren Schwierigkeiten
falsch oder neigen zur Vereinfachung, um dann altbewahrte, stereotype Losungen an-
zustreben. Grundsétzlich geht es zunéchst einmal um die Problemdefinition: Handelt
es sich um ein technisches Problem, das sich in Zahlen und Fakten darstellen 1dsst und
bei dem es um Ursache und Wirkung geht? Oder hat man es vielmehr mit einem ad-
aptiven Problem zu tun, bei dem es um dynamische, generative oder soziale Prozesse
geht? Je nach Problem muss ganz unterschiedlich vorgegangen werden. Wirksames
Entscheiden setzt richtiges Unterscheiden voraus.

2. Den inneren Dialog verstehen: Wer nicht bereit ist, seine eigenen Standpunkte zu
hinterfragen und sich auf die Perspektiven anderer Teammitglieder einzulassen, ver-
liert den distanzierten Blick auf die Situation. Jeder Manager muss sich die Frage stel-
len: Was denken die anderen, was treibt sie um? Es geht darum, Ideen, Alternativen,
Zweifel und Erwartungen im Team zu erkennen und sie zu respektieren. Im inneren
Dialog haben wir stets einen personlichen Filter, unsere personliche Rationalitit — die
aber in Wahrheit die ganz normale menschliche Irrationalitit ist. Die Kunst besteht
nun darin, diesen inneren Dialog nicht als einzige Moglichkeit anzuerkennen und auch
die Perspektiven der anderen Teammitglieder einzunehmen bzw. sie im offenen Dia-
log zu erortern. Ein gut funktionierendes Topteam muss nicht zwingend von tief ge-
hender Harmonie geprégt sein. Konflikte und unterschiedliche Auffassungen sollten
jedoch auf konstruktive Art und Weise bewiéltigt werden, damit die Zusammenarbeit
produktiv verlduft.

3. Den Schatten der Fiihrer sehen: Fiihrungskréfte sind Vorbilder, sie sind der Kom-
pass, an dem sich die Mitarbeiter orientieren. Der Begriff ,,Shadow of Leaders® — al-
so der Schatten der Topmanager, der auch auf die ndchsten Fiihrungsebenen fallt —
beschreibt ebenjenes Phidnomen, und er soll Managern ihre Verantwortung bewusst
machen. Wer nur von sich ausgeht, erkennt den eigenen Schatten vielleicht nicht.
Trotzdem sind in der Realitdt unbeabsichtigte Schattenwirkungen unvermeidbar. Um-
so wichtiger ist es fiir Topteams, gemeinsam tragfdhige Losungen zu erarbeiten und
sich der Vorbildfunktion bewusst zu sein. Es gilt: Lieber gemeinsam einen produkti-
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» Mitglieder des
Topteams suchen
den Dialog — sie
nehmen die Situa-
tion aus Sicht aller
Beteiligten wahr. “

»Harmonie im Top-
team ist kein realis-
tischer Anspruch. «

»An der Unterneh-
mensspitze ruht die
Leistungsfiihigkeit
eines Teams in ganz
besonderem Maf
auf dem bewussten,
gemeinsamen Ent-
schluss, als Team zu
agieren. “
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ven Schatten werfen als individuelle Schatten, die die Mitarbeiter verunsichern, weil
sie zum Beispiel unterschiedliche Richtungen vorgeben.

. Den Blick auf das Wesentliche nicht verlieren: Wer unter Stress leidet, schaltet wo-

moglich auf einen Vermeidungsmodus um — eine Flucht vor der schwierigen Realitét,
wovon auch Topmanager betroffen sein konnen. Auch die Suche nach einem Siinden-
bock ist eine emotional bequeme Art und Weise, mit Problemen umzugehen. Diese
schwelen aber ungeldst weiter und schon bald haben einen die Schwierigkeiten wieder
eingeholt. Darum ist es wichtig, sich stets die ehrliche Frage nach den eigenen Feh-
lern zu stellen, Antworten zu suchen und die {ibertragene Verantwortung aktiv wahr-
zunehmen. Die Mitglieder eines Topteams miissen sich auf ihre eigentliche Aufgabe
konzentrieren — die Fiihrung des Unternehmens. Widerstinde und Konflikte miissen
offengelegt und konsequent geklért werden.

. Autoritit verdienen: Wer im Team fiihrt, ist im Idealfall nicht nur einfach eine Au-

toritdtsperson, sondern auch derjenige mit Mut und Risikobereitschaft. Es gibt die
formale Autoritét, die einem mit dem Amt verliehen wird, aber auch die verdiente, die
mit ehrlichem Respekt einhergeht. Die Wahrnehmung der Fiihrungsperson héngt von
der Ausgewogenheit ihres Handelns ab: Zu viel Autoritét ist ebenso schiadlich wie zu
wenig. Grundsétzlich sollte aber das destruktive Verhalten eines jeden Teammitglie-
des ehrlich angesprochen werden.

. Konflikte nutzen: Unter kollegialem Verhalten verstehen viele Menschen die Ver-

meidung jeglicher Auseinandersetzungen. Offene Konflikte werden umgangen, da-
mit niemand sein Gesicht verliert. Doch diese falsch verstandene Form der Harmonie
birgt Risiken. Gegensitzliche Positionen sind eine produktive Kraft, weil sie unter-
schiedliche Blickwinkel und damit neue Moéglichkeiten zur Verbesserung eines Unter-
nehmens bedeuten. Gerade in Topteams sind zivilisiert und konstruktiv ausgetragene
Konflikte von groBBem Wert. Natiirlich ist im Umgang mit derartigen Situationen Fin-
gerspitzengefiihl gefragt, damit die angespannte Situation nicht eskaliert und doch die
von vielen beflirchtete destruktive Wirkung einsetzt. Nicht aufgearbeitete Konflikte
bergen aber die Gefahr, irgendwann unkontrolliert auszubrechen.

. Die Spannung regulieren: Auseinandersetzungen sollten als Notwendigkeit und

nicht als zu vermeidende Risiken verstanden werden. Allerdings konnen Verhaltens-
muster im Topmanagement, die in Krisensituationen funktionieren, au3erhalb solcher
Situationen mehr Schaden als Nutzen bringen. So kann beispielsweise aus genauer
Analyse leicht Detailversessenheit werden oder es kann eine unnotige Dramatisierung
stattfinden. Oberhalb eines gewissen Stresslevels sind weder Lernen noch Entwick-
lung moglich. Wer dagegen darunter bleibt, also auf einem produktiven Stressniveau,
stoBt im Team viel eher auf Zuversicht, Flexibilitidt und Entwicklungsorientierung.

Uber die Autoren

Kai W. Dierke ist ehemaliger McKinsey-Berater und fritheres Vorstandsmitglied eines
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