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Leistungsfahige Spitzenteams zu bilden, gehért mit zu den
anspruchsvollsten Herausforderungen, vor denen Top-Fuhrungskrafte
heute stehen. Ein gelungenes Zusammenspiel ist Voraussetzung dafr,
dass die »Sprengkraft an der Spitze« - die Energie der durchsetzungsstarken Einzelkampfer auf
den obersten Sprossen der Karriereleiter - kein zerstorerisches Potenzial entfaltet, sondern sich
konstruktiv in Top-Performance transformiert. Allerdings ist eine Teamstruktur alleine leider
kein Garant fur den Erfolg von Top-Management-Teams.

Kollektive Flihrung eines Unternehmens durch mehrere Top-Managerinnen ist nicht neu. Die
Rahmenbedingungen, unter denen sie stattfindet, haben sich jedoch in den letzten Jahren deutlich
erschwert. Globaler Wettbewerb, technologischer Wandel, Anderungen der politischen Landschaft und
der Finanzmarkte sind nur einige zentrale Umweltveranderungen. Ahnlich dynamisch haben sich auch
die Unternehmen mit veréandert: Interkulturelle Kooperationen und immer komplexer werdende
Organisationen bringen neue Anforderungen bei der Unternehmenssteuerung mit sich. In Kombination
mit der immer kiirzer werdenden Verweildauer der Managerinnen® nicht nur an der
Unternehmensspitze - gibt es einen starken Trend zur Betonung kurzfristiger Ergebnisse und zur
ausschlie3lichen Steuerung mittels Zahlen. Sehr verstéandlich, scheint doch die Fille an Unterschieden
und der Mangel an Stabilitat kaum anders bewéltigbar. Entscheidungsprozesse miissen bei dem
Profitabilitats- und Rentabilitatsdruck in vielen Unternehmen vor allem eines sein: kurz.

Komplexe Aufgabe Unternehmensfiihrung

Unter den beschriebenen Rahmenbedingungen ist die Aufgabe, ein Unternehmen zu fihren, alles
andere als leicht. Um die Uberlebensfahigkeit von Unternehmen dennoch sicherzustellen, miissen Top-
Managerinnen dauerhafte Systemwiderspriiche bearbeiten und sich auf mehrere Aufgaben
fokussieren.?

1 Untersuchung der personalberatung, Heidrick & Struggles
»Der Sprung in die Champions League« 6/2004 Dusseldorf/ 300 Top-Fihrungskrafte der 1. und 2. Fiihrungsebene deutscher Unternehmen:
Verweildauer der Top-Managerinnen bis 40 Jahre: 2,9 Jahre
Verweildauer der Top-Managerinnen zwischen 40 und 49 Jahren: 3,9 Jahre
Verweildauer der Top-Managerinnen tiber 50 Jahre: 4,2 Jahre
94,4 % haben ein Studium absolviert; Hauptausbildungen: BWL (40 %) und Ingenieurstudium (31 %)
Dr. Rudolf Wimmer: »Wozu brauchen wir ein General Management«, Hernsteiner 1993; Mercer Delta: »Teamwork at the Top«, 1998
2 Vgl. Dr. Rudolf Wimmer: Vortrag 2002; »Fiihren« meint die konkrete Gestaltung von sozialen Filhrungssituationen, z. B. wie werden Kommunikations-
prozesse gestaltet, wie wird entschieden, wie kdnnen wir uns selbst beobachtbar machen, was sind die dahinterliegenden mentalen Modelle usw.
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e »Differenz von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft«, Sich-Einrichten auf Entwicklungen,
Vision, Strategie

e »Differenz von Innen und AulRen«, Ausrichten an den Anforderungen des Marktes, Marketing

e »Bewaltigen von Komplexitat«, Etablierung von geeigneten Organisationsformen fir eine
bedarfsgerechte Leistungserbringung, Organisationsentwicklung

e »Dilemma des Umgangs mit knappen Ressourcen«, Sicherung der fir die Aufgabenerfillung
erforderlichen Ressourcen

e »Das Management der Differenz von Person und Organisation«, Sicherung der
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft

e »Handhabung der Differenz von Wissen und Nichtwissen« oder: Wie kommt ein Unternehmen
mit Hilfe von Controlling zu einer realitatsgerechten Selbstbeschreibung?

Fuhrung vermittelt genau an der Grenze zwischen »Innen« und »Auf3en« und versucht Entwicklungen
beobachtbar zu machen, die Organisation mit wichtigen Umwelten zu verbinden und sie gleichzeitig
abzuschotten und zu schitzen. Je turbulenter und unberechenbarer die Umwelten werden, desto
wichtiger wird die Funktion, diese Unsicherheiten zu transformieren und bewéltigbar zu machen.?

Im Team oder einzeln und irgendwie zusammen?

Die komplexen Anforderungen beim Steuern mittlerer und grof3er Unternehmen haben immer mehr
Aufsichtsrate und CEOs uberzeugt, dass diese Aufgabe besser von Management-Teams als von
Einzelpersonen leistbar ist. Doch so attraktiv diese Option auch klingt, Management-Teams haben
einen eher zwiespéltigen Ruf; ihre Leistungsfahigkeit ist von vielen Faktoren abhangig. In der Praxis
bildet die Arbeitsfahigkeit derartiger Fiihrungsteams einen entscheidenden Engpass erfolgreicher
Unternehmensfiihrung. Eine Teamstruktur alleine ist leider keine Garantie fur den Erfolg von Top-
Management-Teams.

Bevor wir uns den Besonderheiten von Top-Management-Teams widmen, stellt sich die Frage, unter
welchen Bedingungen Teams grundsatzlich sinnvoll sind. Drei Punkte sind dabei zu tberprtfen: Sind
fur die Aufgabe eine Vielzahl verschiedener Fahigkeiten, Perspektiven oder Erfahrungen nétig und
aulRergewohnliche Kreativitat erforderlich?

Handelt es sich um komplexe Aufgabenstellungen mit hoher Intransparenz und Unkalkulierbarkeit, z. B.
Fragen der Zukunft?

Wird ein hohes MalR an Commitment bei wichtigen Entscheidungen verlangt?

Fir Top-Management-Teams gelten alle diese Bedingungen - Teamstrukturen an der Unternehmens-
spitze machen also Sinn, allerdings nur, wenn dieser gemeinsame Sinn auch von allen gesehen und

3 Vgl. dazu u.a. J. Gosling und H. Mintzberg: Fiihrungsstil - die finf Welten eines Managers, Harvard Business Manager, April 2004; ahnlich R. Wimmer:
»Die Funktion des General Management unter stark veranderten wirtschaftlichen Rahmenbedingungen«, Managerie, 1995, und »Wozu brauchen
wir ein General Management«, Hernsteiner 1993
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gelebt wird. Was Sinn macht, muss leider noch lange nicht gut funktionieren.

Der alles entscheidende Punkt ist die Arbeitsfahigkeit in Teams, von der erst dann gesprochen werden
kann, wenn eine Zusammenarbeitsform entwickelt worden ist, bei der die notwendigen internen
Auseinandersetzungen nicht auf Kosten der inhaltlichen Qualitat der Lésung gehen.

Das gilt nattirlich auch fur die Managerinnen im Team an der Unternehmensspitze, die gemeinsam um
die besten Ldsungen fur das Unternehmen ringen sollten. Die Kluft zwischen erlebter und gewinschter
Praxis ist mitunter grof3.

Besondere Herausforderungen fur Top-Management-Teams

Top-Management-Teams mussen mit unvermeidlichen Widersprichen aller Art leben. Auch mit
Widersprichen in den Erwartungen an die Persdnlichkeitsstruktur der einzelnen Top-Managerinnen.
Einerseits werden auf dieser Ebene besonders durchsetzungsfahige Fuhrungskrafte bendtigt, also
Personlichkeiten, die bereits ihre Flihrungsqualitaten bewiesen haben, die in der Lage sind, Position zu
beziehen. Andererseits miussen Mitglieder eines Management Teams aber ebenso dazu fahig sein,
diese Positionen in Frage zu stellen und offen flr andere Sichtweisen zu sein. Alle relevanten
Entscheidungsanlédsse bedirfen des subtilen Zusammenspiels der beteiligten Managerinnen oftmals
Uber mehrere Hierarchieebenen hinweg.*

Tragfahige Koordination gelingt nur mehr in teamférmigen Erarbeitungs- und Aushandlungsprozessen.
Fahrung hat sich im Kern zu einer Mannschatftsleistung weiterentwickelt. Organisationen sind deshalb
heute auf Gedeih und Verderb auf die Arbeitsfahigkeit jener, die einzelnen Hierarchieebenen und
Unternehmensbereiche miteinander verkniipfenden Management Teams angewiesen, vor allem auf
das gute Zusammenspiel an der Spitze.

»Spezies« Top-Managerinnen

»Dass erfolgreiche Fuhrungskréfte in ihren jeweiligen Managementteams nicht gut zusammenarbeiten,
ist zunachst ganz normal und darf nicht Gberraschen. Die Karriereleiter bringt Gblicherweise
Personlichkeiten nach oben, die gelernt haben, sich durchzusetzen. Sie kdnnen sich behaupten,
behalten in Konflikten die Oberhand, sind ziel- und aktionsorientiert und halten sich nicht viel damit auf,
in aufwandigen Abstimmungsprozessen den Konsens mit anderen zu suchen. Wenn in einem Team
Personlichkeiten mit tendenziell ganz ahnlichen Verhaltensmustern zusammentreffen, dann ist
Nichtkooperation erwartbar, und niemand sollte sich dartiber wundern, wenn solche Teams alles andere
als arbeitsfahig sind (bedingt durch ihre Ausgangskonstellation).«®

4 Dr. Rudolf Wimmer: »Das besondere Lernpotenzial der gruppendynamischen Trainingsgruppes, in: »betrifft: TEAM<«, Dynamische Prozesse in
Gruppen, Wiesbaden, VS Verlag fur Sozialwissenschaften 2005
5 Bestatigt durch deutsche Untersuchung 2003: Studie der Universitét Leipzig 3/2003 Prof. Dr. Thomas Mellewigt iiber Top-Management-Teams und
strategischen Wandel. Signifikante Relationen gibt es zwischen strategischem Wandel und der Auspragung von Top-Management-Teams, wobei
es auf folgende Punkte ankommt, die den strategischen Wandel begtinstigen: wenn das Top-Management-Team durchschnittlich jung ist (aber Unterschiede
aufweist), eine kiirzere Zugehdrigkeit zum Unternehmen hat (aber dhnlich lange), noch nicht allzu lange zusammenarbeitet, einen hohen durchschnittlichen
Bildungsgrad hat, eine hohe Spezialisierung in der Ausbildung aufweist.
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Ein oft beobachtbares Resultat dieses unauflésbaren Widerspruchs ist, dass Mitglieder von Top-
Management-Teams stillschweigend Ubereinkommen treffen, einander wechselseitig nicht zu nahe zu
treten. So werden z.B. Beitrdge und Entscheidungsvorlagen anderer Vorstandskolleginnen ohne
Nachfrage akzeptiert und jeder erwartet von den anderen die gleiche vornehme Zuriickhaltung. Was
unweigerlich mit sich bringt, dass wichtige Mandéverkritik bzw. Diskussionen ausbleiben, wenn sie
sachlich angebracht waren, und dadurch die Gefahr grof3 ist, dass nicht die besten Entscheidungen
getroffen werden.

Zusammensetzung/Verweildauer

Die Grol3e des Top-Management-Teams, die besonderen Kenntnisse und Eigenschaften der Personen
sowie die personliche »Chemie« zwischen ihnen legen die Basis fir die Kooperationsfahigkeit.
Tendenziell schlechtere Chancen haben grofRe Leitungsgremien, die mehr als acht Personen
umfassen. Die Zusammenarbeit wird in diesen Fallen durch hohe Innenkomplexitéat und die damit
verbundene Tendenz zum Zerfall in Kleingruppen meist weniger effektiv.

Klar ist auch, dass interkulturell zusammengesetzte Top-Management-Teams Sprach- und
Kulturbarrieren zu Uberwinden haben und einen Nahrboden fir Missverstandnisse und Schwierigkeiten
im koordinierten Vorgehen in sich bergen. Die Tendenz zu immer kirzer werdender Zugehdrigkeit in
Top-Management-Teams fuhrt zu einem immer wieder notwendigen »Neustart« des Teams. Denn
jede(r) Neue bringt Veranderung in das Leitungsgremium. Das bedeutet auch, dass Vertrauen sich
jedes Mal erst neu etablieren muss. Das Mal3 an personlichem Commitment des/der einzelnen Top-
Managers/-in zur echten Teamarbeit ist immer davon abhangig, inwieweit die Kooperation
nutzenstiftend ist. Und bei neuen Kolleginnen befindet dartber jede(r) Einzelne fir sich selbst neu. Die
haufigen Wechsel sind also anstrengend fiir alle Mitglieder eines Top-Management-Teams.

Immer wieder kommt es vor, dass die »Chemie« zwischen Mitgliedern von Top-Management-Teams
nicht passt. Die Folgen davon sind schwerwiegender, als man zunéchst vielleicht glaubt. Wenn
Fredmund Malik mediengerecht verlangt, dass ein Top-Management-Team » ... trotz fehlender
Chemie noch immer zu vernunftiger Sacharbeit fahig sein muss« (M. 0. M. Nr. 7/S. 8), so ist dies nichts
anderes als ein hehrer Wunsch. Geht man von der Erkenntnis aus, dass Einstellungen und Haltungen
die Basis fur Handlungen sind, darf man daraus schlie3en, dass personliche Antipathien die
konstruktive gemeinsame Sacharbeit maf3geblich behindern.

Struktur

Die in den Top-Management-Teams strukturell angelegten besonderen Entscheidungskompetenzen
des Vorstandsvorsitzenden bzw. des Sprechers der Geschéftsleitung sind vor allem bei »Patt-
Situationen« in Entscheidungsfindungen wichtig. Das bedeutet auch, dass ein Top-Management-Team
keineswegs hierarchielos ist. Schwierig ist es in der Praxis oft, das richtige Maf3 zwischen der Defacto-
Macht eines Vorstandsvorsitzenden und dem Verzicht auf dessen Ausiibung zu finden. Wenn z. B. ein
CEO seine Rolle als die eines »obersten Heeresfiihrers« anlegt, der seine Vorstandskolleginnen
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deutlich auf die Rénge verweist, wird er damit zwar moéglicherweise Durchsetzungsstarke beweisen,
aber gleichermalRen auf wesentliches Commitment verzichten missen. Umgekehrt kann ein CEO
manche Aufgaben wie z.B. die Entscheidung wichtiger strategischer Weichen auch nicht meinungslos
seinen Vorstandskolleginnen Gberlassen. Fihren in Fihrungsteams ist immer ein Balanceakt und
gelingt meist nur in Kombination von klaren Entscheidungsstrukturen und personlicher Souveranitat.

Fokus auf Sachthemen

Wahrend die Aufgaben im Vorstand/der Geschaftsleitung meist durch eine Geschéaftsordnung
hinreichend klar umrissen sind und damit die Frage, »was« miteinander gearbeitet werden soll, relativ
klar ist, gilt fir das »Wie« oft das genaue Gegenteil. In der Praxis werden Verhandlungen Uber die Art
der Aufgabenerfullung meist entweder gar nicht oder nur oberflachlich gefihrt. Viel zu schnell wird die
Sacharbeit in den Vordergrund gerickt.

Wenn das Kollektivorgan »Vorstand« z. B. gemeinsam fir die strategische Ausrichtung verantwortlich
ist, bleibt es den handelnden Personen Uberlassen, wie sie diese Aufgabe gemeinsam Iésen. Der
Spannungsbogen reicht dabei von komplexen Strategieprozessen unter Einbeziehung der nachsten
Managementebene bis zu wenigen Diskussionsstunden im Vorstand pro Jahr samt »Entscheidung«
durch den Vorstandsvorsitzenden.

Dass es hinsichtlich der konkreten Ausgestaltung der Kooperation zwischen Vorstandsmitgliedern keine
allgemein gultigen Regeln gibt, was richtig ist, leuchtet ein. Ebenso, dass, abhangig von
Unternehmensgrol3e und -situation, unterschiedliche Prozesse Sinn machen. Bedauerlich ist nur, dass
der Handlungsraum, der de facto gegeben ist, nur selten aktiv ausgeschopft wird. Diskussionen tber
die richtige Art der Prozessgestaltung und in der Folge gezielte Prozesssteuerung, vorallem wenn
Informationsprozesse auch auf3erhalb des Top-Management-Kreises sinnvoll waren, sind auf den
Tagesordnungen von Top-Management-Teams selten anzutreffen. Wenn der Fokus aber primar auf
Sachthemen bleibt und der Gestaltung von Informations- und Kooperationsprozessen kaum Augenmerk
geschenkt wird, kann gute Top-Team-Performance eher nur als Zufallsprodukt denn als erwartbares
Resultat entstehen.

Entscheidungsdruck/Komplexitat/Zeitengpass

Zeit ist der fir viele sichtbarste Engpassfaktor in der Zusammenarbeit von Top-Managerinnen. Die
Kombination von geografischen Entfernungen, komplexen Organisationsstrukturen und der
notwendigen Entscheidungsgeschwindigkeit erschwert die Unternehmensfiihrung durch Komplexitat.
Als Folge davon entstehen in der Praxis manchmal Gberbordende Tagsordnungen und in den Top-
Management-Sitzungen kommt es zum Teil nur noch zum »Absegnen« von weit reichenden
Entscheidungen per Handheben ohne entsprechende Diskussion. Dass solche Vorgehensweisen
gefahrlich sein kbnnen und kaum mit dem Bild der gemeinsamen Verantwortung fir die
Unternehmensfiihrung vereinbar sind, ist das eine. Das andere ist, dass dadurch inneres Commitment
der weniger informierten Mitglieder des Leitungsgremiums nur schwer moglich ist.
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Widerspruchliche Steuerungssysteme

Ein besonders gravierendes Problem sind die in der Praxis hdufig anzutreffenden Bonifikationssysteme
im Top-Management, die die Erreichung der Bereichsziele eines Vorstands oder Geschéftsfihrers
hoher belohnen als die Erreichung des Gesamtunternehmensergebnisses. Hauptargument fir derartige
Logik ist die Beeinflussbarkeit durch einzelne Personen und die Sorge, fir die vielleicht schlechten
Ergebnisse des Vorstandskollegen/der Vorstandskollegin mit geradestehen zu missen. Nachdem der
alte Controller-Spruch »You get what you measure« in der Praxis tausendfach bewiesen ist, darf es
niemanden wundern, dass auch Top-Managerinnen mit mehr Energie auf das Ziel hinarbeiten, fur das
sie z.B. 80 Prozent ihrer Pramie erhalten, als auf das Gesamtunternehmensergebnis, fiir das sie
maoglicherweise nur mit 20 Prozent Pramie »belohnt« werden. Von allen zentralen Einflussfaktoren auf
die Qualitat von Top-Management-Teams sind Bereichspramien mit dem Schleier der notwendigen
Ergebnisorientierung der Bereiche verhiillt - die subtilste Bremse einer wirklich exzellenten Gesamt-
Performance von Top-Management-Teams.

Uber die Folgen schlecht funktionierender Top-Management-Teams

Wenn man die Wirkungen gut oder schlecht funktionierender Top-Management-Teams untersucht, so
landet man unmittelbar bei der Motivation der Mitarbeiterlnnen, bei der Unternehmenskultur und
schlieflich ultimativ bei der Unternehmensperformance.

Motivation der Mannschaft oder das Gegenteil

Die Arbeit von Top-Management-Teams endet nicht mit dem Schluss der gemeinsamen Sitzungen,
sondern findet ihre Wirksamkeit erst in gelungener Kommunikation zur nachsten Fuhrungsebene und
zu anderen Mitarbeiterinnen. Weiters ist die Stimmigkeit von Wort und Tat zentraler Erfolgsfaktor fur
Glaubwirdigkeit und damit auch fur die Motivationskraft fur die Mitarbeiterschatft.

Hort man sich in Unternehmen um, was das mittlere Management und Mitarbeiterinnen Gber das Top-
Management sagen, kdnnte man zu dem Schluss kommen, dass viel mehr nach auf3en dringt und
wahrgenommen wird, als sich das die Mitglieder des Leitungsgremiums manchmal winschen: Die
Palette der Beschreibungen reicht von » Jeder Vorstand sagt etwas anderes, man kann es sich
aussuchen, wem man glaubt« tGber »Die letzten Beschliisse waren zwar nicht angenehm, aber
notwendig. Warum einzelne Bereiche sich jetzt offensichtlich nicht daran halten und keiner von oben
eingreift, ist unverstandlich« bis zu der Meinung »Wasser predigen und Wein trinken bringt wenig
Motivation in der Mannschaft«. Gegenteilige Wirkung hingegen ist erzielbar, wenn das gesamte Top-
Management geschlossen hinter wichtigen Entscheidungen steht und beispielhaft mit eigenen
Beitragen in Vorlage tritt. In der Unternehmenspraxis ist von solchen Beispielen leider deutlich weniger
zu héren.
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Unternehmensperformance

Als zentraler Messpunkt fur Erfolg oder Misserfolg muss die finanzielle Unternehmensentwicklung und
die Bewertung des Unternehmenswertes herangezogen werden. Wenn ein Leitungsgremium kollektiv
fuhrt, muss es auch das jeweilige Jahresergebnis und die Entwicklung des Aktienkurses verantworten.
Immer schnellere Wechsel in Vorstandspositionen zeugen bereits davon, dass Aufsichtsorgane nicht
bereit sind, mehr als zwei bis drei Jahre zuzusehen, wenn die Ergebnisse »nicht stimmen«. Unleugbar
ist es aber auch die Mitverantwortung des Aufsichtsgremiums, den Rahmen fiir die Zusammenarbeit im
Top-Management-Team zu legen und damit maf3geblich - wenngleich indirekt - auf die
Unternehmensperformance einzuwirken.

Wie Top-Management-Teams zu hoher Performance finden

Die Rahmenbedingungen fiir eine exzellente Zusammenarbeit in den Top-Management-Teams sind -
wie wir dargelegt haben - alles andere als einfach. Es ist dennoch davon auszugehen, dass sich die
erfolgreiche Entwicklung von Unternehmen in der Zukunft genau dadurch unterscheiden wird, wie gut
es dem Management-Team an der Spitze gelingt, seine Ressourcen so zu biindeln, damit die
Gesamtleistung mehr ist als die Summe der Einzelleistungen.

Unbestritten ist die Zusammensetzung einer der wesentlichen Erfolgsfaktoren. CEOs, die sich ihre
Kolleglinnen auf Vorstandsebene nach »Team-Passung« zusammenstellen konnen, haben sicherlich
einen erheblichen Startvorteil. Ein gerittelt Mal3 an Heterogenitat in Bezug auf Alter, Geschlecht,
funktionellen Hintergrund und Branchenerfahrungen wirkt sich erwiesenermal3en positiv auf die
Performance von Top-Management-Teams aus.®

Die Steuerungssysteme sind ebenfalls rahmengebend und miussen die Gesamtergebnisse des
Unternehmens klar vor die Bereichsperformance stellen, um die erwiinschte Wirkung zu erzielen.
Neben dieser zentralen Rahmenstruktur haben es Top-Managerinnen jedoch weitgehend selbst in der
Hand, wie sie sich organisieren und worauf sie gemeinsam achten. Die Basis ihrer Handlungen ist,
dass das gesamte Top-Management-Team Sinn in der gemeinsamen Arbeit sieht und die
Verantwortung des Kollektivs immer am gemeinsamen »Radarschirm« verankert ist.

Aus den Erkenntnissen der Team-Theorie und den Beschreibungen von erfolgreichen Top-Teams
lassen sich die zentralen Erfolgsfaktoren fur exzellente Top-Management-Teams destillieren:

e Sie sind die Prozesse der Teambildung gemeinsam durchgegangen und »Common Purpose«’
und Team Spirit wurden aufgebaut. Beispiele: »Mitglieder solcher Teams verpflichten sich
wechselseitig auf gemeinsame Ziele; man spirt die Tragfahigkeit einer gemeinsamen,

6 R. Benson-Armer and T.Hsieh: »Teamwork across time and space«, McKinsey Quarterly, Vol. 4, 1997, pp. 19-27

7  Dr. Rudolf Wimmer: »Das besondere Lernpotenzial der gruppendynamischen Trainingsgruppes, in: »betrifft: TEAM«, Dynamische Prozesse in
Gruppen, Wiesbaden, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften 2005
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emotionalen Basis, die Leute haben Spald aneinander und miteinander.«®

e Sie haben solide personliche Beziehungen etabliert, kdnnen sich aufeinander verlassen und
respektieren und vertrauen einander. Beispiele: »Feedbacks erfolgen personlich, zeitnah und
direkt; das entstandene Vertrauen miindet in wechselseitiger Verlasslichkeit.«®

Sie haben die Rollengestaltung, Aufgabenteilung und Verantwortung des Kollektivs und einzelner
Personen in mehreren Stufen optimiert. Beispiele: Die Rollen und die Aufgaben der Mitglieder des Top-
Management-Teams sind ausgehandelt, die Erwartungen sind wechselseitig ausgetauscht, es sind
konkrete Vereinbarungen fur die Gestaltung der Zusammenarbeit (wie z. B. Anzahl, Art, Vor- und
Nachbereitung der gemeinsamen Treffen) vereinbart. Die Treffen sind so organisiert, dass Zeit und
Raum fur Auseinandersetzungen gegeben sind.

Sie halten sich diszipliniert an die klaren Informationsspielregeln, und zwar sowohl untereinander als
auch in Bezug auf die anderen Managementebenen und die Mitarbeiterinnen. Beispiele: In der
Vorbereitung wichtiger Entscheidungen tragen alle Mitglieder mit Informationen aus ihren Bereichen
bei. Bei wichtigen Anderungsvorhaben informiert das Top-Management-Team gemeinsam und zeitnah;
sie achten darauf, dass auch die Ergebnisse von Informationsprozessen wieder ins Top-Management-
Team zuriickflieRen.

Sie entscheiden nach vereinbarten Entscheidungsspielregeln. Beispiele:

e Sie orientieren sich dabei an nachvollziehbaren Beobachtungen, vermeiden, etwas als sicher
hinzustellen, was auf blo3en Vermutungen beruht, verhindern schnelle Konsensldsungen und
»gbnnen« sich, wenn notwendig, mehr Entscheidungszeit. Humor hilft ihnen in schwierigen
Entscheidungssituationen. Risk Sharing ermutigt zu Innovationen.

e Sie kommunizieren verantwortlich, kreativ und flexibel miteinander und mit anderen und
verfigen uber eine hohe Kompetenz in der Behandlung von Widerspriichen und Konflikten.
Beispiele: Heikle Punkte werden direkt in den gemeinsamen Meetings angesprochen, ohne
davor Zeit in mikropolitische Abstimmungsprozesse im Vorfeld zu legen; Konflikte werden
zugespitzt und mit wechselseitiger Wertschatzung und unter Wirdigung der Leistung des
anderen ausgetragen.'®

e Sie tragen Sachkonflikte auf der Basis der guten persdnlichen Beziehungen offen und
konstruktiv aus und achten sorgfaltig auf eine balancierte Einfluss- und Machtstruktur. Beispiele:
Sie tauschen sich bei wichtigen Themen ber ihre Grundannahmen aus, verstandigen sich offen
und ungeschutzt Uber das eigene Nichtwissen, ohne Krénkungen zu produzieren; bringen
gegensatzliche Standpunkte in die Diskussion ein, entwickeln treffsichere
Risikoeinschatzungen.™

e Sie wissen Uber die kulturelle Vorbildwirkung ihrer Kommunikation, ihrer Handlungen als Top-
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Management-Team und als Einzelpersonen Bescheid und agieren danach. Beispiele: Sie sind
sich dessen bewusst, dass jeder und sie als Gruppe primar nach ihren Handlungen beurteilt
werden; sie beraten auch dariber, mit welchen symbolischen Handlungen schwierige
Entscheidungen unterstiitzt werden kdnnen.

e Sie beobachten und bewerten die Ergebnisse ihrer gemeinsamen Arbeit und verandern, wenn
notwendig, Spielregeln und Vorgehensweisen. Beispiele: Es gibt Vereinbarungen dazu, dass in
periodischen Abstanden die Beurteilung der Ergebnisse und die Reflexion der Zusammenarbeit
auf der Agenda steht; sie versuchen, miteinander die sonst tblichen blinden Flecken
aufzudecken und jedes Verbesserungspotenzial zu nutzen.

e Sie halten den Team Spirit des Top-Management-Teams lebendig und behandeln auftretende
Stérungen auch mit Humor. Beispiele: Ehrliches und umgehendes Feedback sowie Klausuren,
in denen die Top-Managerinnen einander unabhangig von ihren Rollen begegnen, sind fir sie
Bestandteil der Kultur als Top-Management-Team.

Top-Managerinnen, die sich entschlossen haben, ein Top-Management-Team zu bilden, sind im
Ergebnis nicht nur erfolgreicher, sondern auch in vielen Punkten weniger belastet und persénlich
zufriedener als jene Vorstande und Geschaftsfihrer, die sich eher als temporéarer
»Lenkungsausschuss« verstehen. Die Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle und der
Zusammenarbeit mit den anderen Top-Managerinnen sind zentrale Ansatzpunkte, damit Top-
Management-Teams entstehen kdnnen. Es bedeutet nicht wenig Mihe, dorthin zu gelangen, doch es
lohnt sich - und zwar fir alle.
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