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Und wer coacht die Alpha-

Tiere?

von Bernhard Kuntz, Darmstadt

Ehrgeizig und leistungsorientiert, machtbewusst und zielstre-
big —das sind die Spitzenmanager aller GroBunternehmen. Des-
halb gelangten sie nach ganz oben. Doch in der Unternehmens-
spitze angekommen sind sie pldtzlich nur noch von anderen
Alpha-Tieren umgeben. Also missen sie ihr (Fihrungs-)Ver-
halten &ndern. Das fallt vielen schwer.

Wer wird Vorstand eines multi-
nationalen Konzerns oder gar
dessen Vorstandsvorsitzender?
Nur ein brillanter Kopf. Person-
lichkeiten also, die extrem
schnell im Aufnehmen, Struktu-
rieren und Analysieren von Infor-
mationen sind und entschlos-
sen entscheiden; Manner und
Frauen zudem, die sich immer
anspruchsvollere Aufgaben stel-
len und in ihrer beruflichen
Biografie schon oft bewiesen
haben, dass sie AuRRergewohn-
liches leisten kdnnen.

Entsprechend ausgepragt ist
das Selbstbewusstsein der
Top-Entscheider in den Unter-
nehmen. Meist zurecht! Denn sie
haben auf dem Weg nach ganz
oben gezeigt, dass sie lei-
stungsfahiger und -bereiter so-
wie durchsetzungsstarker sind
als die meisten ihrer ebenfalls
hochtalentierten und -qualifizier-
ten ,Konkurrenten®.

Trotzdem scheitern immer hau-
figer Vorstande — nicht nur in der
offentlichen Wahrnehmung. Sie
missen entweder vorzeitig ihren
Hut nehmen oder ihr Kontrakt
wird nicht verlangert. Jurgen
Dormann und Kajo Neukirchen,
Ron Sommer und Hartmut
Mehdorn, aber auch Jirgen
Schrempp und Wendelin
Wiedeking sind nur die promi-
nente Spitze eines Eisbergs.
Heute erreicht etwa jeder zweite
Vorstandsvorsitzende das Ende
seiner zweiten Amtszeit nicht.
Und immer h&aufiger werden
aus Managern, die noch vor Kur-
zem von den Wirtschafts-
magazinen und den Aktionaren
gefeiert wurden, scheinbar Uber
Nacht ,Versager".

CEO-Aufgaben sind nur bedingt
.~management-bar"

Eine Ursache hierfur ist die
Globalisierung der Wirtschaft
und Internationalisierung der
Kapitalmérkte. Durch sie wurden
die Aufgaben der CEOs so kom-

plex, dass sie nur noch bedingt
.gemanagt” werden kénnen.
Das zeigt bereits die Unter-
schiedlichkeit der Anlasse, die
in den letzten Jahren zum Aus
von Top-Managern fuihrten. Viel-
fach kénnen die CEOs nur noch
eine Risikominimierung betrei-
ben, bei der sie die Dilemmata,
vor denen sie bei ihrer Arbeit ste-
hen, stets neu auszubalancie-
ren. Dasselbe gilt fur die oft wi-
derspruchlichen Interessen der
Stakeholder wie Anteilseigner
und Banken, Kunden und Mitar-
beiter.

Hierflr missen die CEOs nicht
nur sicherstellen, dass in ihrer
Organisation die richtigen Leu-
te in den richtigen Fuhrungspo-
sitionen sitzen. ,Vor allem mus-
sen sie mit ihren Vorstands-
kollegen sowie den Leitern der
Unternehmenseinheiten ein
Hochleistungsteam bilden.”
Davon ist Dr. Kai W. Dierke, ge-
schaftsfihrender Gesellschaf-
ter der Top-Managementbera-
tung Dierke Houben AG, Zirich-
Engelberg (CH) Uberzeugt.
,Denn als heroische Einzel-
k&mpfer kdnnen sie die Erwar-
tungen der Stakeholder nicht er-
fallen.*

Und hier beginnt das Problem.
In die Top-Etagen der Unterneh-
men, zumindest der grof3en Ka-
pitalgesellschaften gelangen in
der Regel nur ,Alpha-Tiere" —
Menschen also, die aktiv die
Fihrungsverantwortung su-
chen. Und in eine solche
.Leitwolf*-Position steigen sie
mit der Zeit auch auf. Denn auf
ihrem Weg nach oben bewei-
sen sie immer wieder, dass sie
Organisationen erfolgreicher
fihren kénnen als ihre Konkur-
renten — aufgrund ihrer analyti-
schen Intelligenz, ihrer Lei-
stungsfahigkeit und -
bereitschaft sowie Durch-
setzungsstarke.

Das pragt ihr Selbstbild und ihre
Sicht auf Menschen, Situationen
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und Konstellationen — zudem ihr
Verhalten. ,Alpha-Manner und -Frau-
en lieben Zahlen, Daten und Fak-
ten“, betont Dierke. Die ,weichen
Faktoren“ im Management hinge-
gen sind meist nicht ihre Welt. Und
als brillante Analytiker haben sie oft
schon ihre Lésung parat, wenn ihre
Gesprachspartner noch versuchen,
das Problem zu verstehen. Ent-
sprechend ungeduldig und unduld-
sam reagieren sie zuweilen. Und
entsprechend dominant, ja ein-
schuchternd ist oft ihr Auftritt.

CEOs miissen wirkungsvolle Lea-
der sein

Doch dann sind sie an der Spitze.
Und plétzlich sind ihre engsten Mit-
streiter ebenfalls ,Alpha-Tiere®. Und
mit diesen mussen sie kooperie-
ren und ein High-Performance-
Team bilden. Das erfordert von den
Top Executives teils andere Fahig-
keiten, als diejenigen, die sie auf
dem Weg nach oben bewiesen

haben, betont Dr. Georg
Kraus, geschaftsfuhrender
Gesellschafter der
Changemanagement-Bera-
tung Dr. Kraus & Partner,
Bruchsal (D). Denn bisher
bestand ihre Aufgabe weitge-
hend darin, dafur zu sorgen,
dass die aus dem Tages-
geschéft sich ergebenden
Aufgaben erfiillt werden; des
Weiteren das Erreichen der
operativen Ziele zu Uberwa-
chen. ,Nun missen sie an-
dere Menschen inspirieren
und dazu motivieren, sofern
ndétig, gewohnte Pfade zu ver-
lassen.” Das haben die
CEOs zuvor zwar auch getan
— zum Beispiel als Leiter ei-
ner Unternehmenseinheit.
Doch nun ist dies eine ihrer
Kernaufgaben. Und ihre Ge-
genuber sind wie sie ,Alpha-
Tiere". Entsprechend vielfal-
tig sind die Reibungspunkte

Fortsetzung umseitig
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Kernfrage: Wie kénnen wir _die
Wirksamkeit erh6hen?

Das erschwert es den Top
Executives oft, (gemeinsam) die
Wirkung zu entfalten, die zum
Erfullen der Erwartungen der
Stakeholder und insbesondere
der Shareholder nétig ware.
Doch dies ist ihnen vielfach nicht
bewusst. Entsprechend selten
kontaktieren Unternehmens-
fuhrer externe Berater mit Anfra-
gen wie: Kénnen Sie mich (und
meine Kollegen) dabei unter-
stiitzen, mehr Teamspirit zu ent-
falten? Der Anlass fur die Kon-
taktaufnahme stellt stets ein be-
triebliches Problem dar — zum
Beispiel:

- ,In unserer Matrixorganisation
kooperieren die Bereiche nicht
wie gewilnscht. Deshalb ...*
Oder:

- ,In unserem nach der Fusion
neu formierten Fihrungsteam
gibt es unterschiedliche
Fuhrungsverstandnisse. Des-
halb ...~

Nach entsprechenden Kriterien
erfolgt laut Dierke auch die Aus-
wahl der externen Berater: ,Die
Top Executives missen ihnen
zutrauen, dass sie die Heraus-
forderungen, vor denen ihre Or-
ganisation steht, kennen und
verstehen, und einen realen
Beitrag dazu leisten kénnen,
diese zu meistern.”

Diese Kompetenz schreiben
Konzernmanager in der Regel
nur Mannern und Frauen zu, die
ahnliche Biografien wie sie ha-
ben. Das heif3t: Die Biografie von
Beratern, die auf der CEO-Ebe-
ne von multinationalen Konzer-
nen tatig werden mochten,
muss eine gewisse Internatio-
nalitat aufweisen. [hr Curriculum
Vitae muss zudem ,’brands’
enthalten, die aus Sicht der
Unternehmensfihrer far
,Excellence’ stehen”, betont
Dierke. Dazu zahlen die Namen
solcher Ausbildungsinstitute wie
Harvard und Insead. Oder die
Namen von Beratungsgesell-
schaften wie McKinsey und der
Boston Consulting Group. ,Und
im Idealfall haben sie mehrere
Jahre auf der ,Top Executive’-
Ebene von Konzernen gearbei-
tet, die in den Augen der Vorstén-
de echte ,High Performer’ sind“,
betont Dierke, der unter ande-
rem Vorstandsmitglied der Un-
ternehmen Winterthur
Insurance sowie Credit Suisse
E-Business war.

Die Top-Entscheider wollen
also, dass sich in der Biografie
der Berater ihre Biografie wider-
spiegelt. Nur dann erachten sie
diese als ebenbdurtig. Vollig
gleichgiiltig ist ihnen jedoch, ob
der externe Unterstitzer eine
Coaching-Ausbildung durchlau-
fen hat. Hauptsache, er hat von
ihrem und seinem Geschéaft
eine Ahnung.

Alpha-Tiere wollen gefordert
werden

Eine solche Biografie ist aber
kein Garant fur einen Auftrag. Sie
sorgt nur dafir, dass das Alpha-
Tier an der Unternehmensspit-
ze, ,dem Berater finf oder zehn
Minuten Aufmerksamkeit
schenkt, betont Peter Schrei-
ber, Inhaber der Vertriebs-
beratung Peter Schreiber & Part-
ner, lisfeld (D). ,In dieser Zeit
muss der Consultant dem Top-
Entscheider das Gefihl vermit-
teln: Ich ticke &hnlich wie Sie. Ich
spreche Ihre Sprache und bin
ein ahnlich ,tougher guy’ — &hn-
lich schnell im Denken, ,action-
driven’ und ,Output-orientiert’.”

Dies gelingt Beratern nicht, in-
dem sie dem Manager nach
dem Mund reden. Im Gegenteil,
konstatiert Dierke. ,Top-
Entscheider wollen spiren: Mir
steht eine Person mit Haltung
gegenuber; zudem ein Mensch
mit Rickgrat, der wie ich bereit
ist, Risiken einzugehen — selbst
auf die Gefahr hin, das Mandat
zu verlieren.” Denn nur dann
entstehe bei ihnen das Gefiihl:
Dieser Berater kann mich und
meine Kollegen ,challengen®,
also fordern. Und nur wenn ein
CEO diesen Eindruck hat,
schenkt er einem Berater mehr
als finf Minuten seiner wertvol-
len Zeit. Denn: ,Alpha-Tiere wol-
len von Alpha-Tieren beraten
werden”, betont Dierke. Nur
Menschen mit einer solchen
Ausstrahlung akzeptieren sie
als Sparringpartner. Und tun sie
das, dann messen sie deren
Aussagen auch Bedeutung bei.
Denn Alpha-Tiere wollen etwas
bewegen und Spuren hinterlas-
sen. Deshalb sind sie an einer
klaren Riickmeldung, wie sie
ihre Wirksamkeit erhéhen kénn-
ten, interessiert.

Ziel: die Wirksamkeit in der Or-
ganisation _erhéhen

Klar sollte externen Beratern laut
Elisabeth Heinemann, Profes-

sorin far Schlissel-
qualifikationen an der Fach-
hochschule Worms jedoch
sein: ,Beim Coachen von obe-
ren Fuhrungskréaften geht es
nicht darum, individuelle Schwa-
chen zu beseitigen. Denn als
Individuen sind die Top
Executives bereits spitze — sonst
héatten sie ihre Position nicht er-
reicht.” Das Ziel lautet vielmehr:
ihre Wirksamkeit (in der Organi-
sation) erhéhen. Und dies ist
nur moglich, wenn klar ist: Wie
wirkt der betreffende Top-Mana-
ger beziehungsweise sein Ver-
halten auf sein Umfeld? Und:
Welche Verhaltensweisen
schmalern seine Wirksamkeit?

Deshalb sollte, wenn es darum
geht, die Wirksamkeit eines Top
Executives zu erhdhen, stets
auch das Feedback seiner Ko-
operationspartner eingeholt
werden. Dartber sind sich alle
befragten Experten einig. Doch
nicht nur dies. Den Partnern soll-
te auch mitgeteilt werden, was
die ermittelten ,Knackpunkte*
sind und an welchen Punkten
sowie mit welchem Ziel die be-
treffende Person ihr Verhalten
andern mdchte. Denn nichts ver-
unsichert Kollegen und Mitar-
beiter so sehr, wie wenn ein
CEO plétzlich scheinbar unmo-
tiviert sein Verhalten éndert. Hier-
durch wird er fur sie unberechen-
bar.

Ahnlich verhlt es sich, wenn die
Wirksamkeit eines Fihrungs-
teams erhoht werden soll. Auch
dann ist laut Kai W. Dierke ,eine
tbertriebene Geheimhaltung
kontraproduktiv‘. Den Team-
mitgliedern musse vielmehr
rasch vermittelt werden: Dies ist
keine Spallveranstaltung. Im
Gegenteil! Hier geht es darum,
die Wirksamkeit ihres Teams so
zu erhdhen, dass zum Beispiel
der anstehende Turnaround
konsequent und ohne
Bereichsegoismen ,gemana-
ged" wird.

Im Fokus steht die ,business
challenge*

Der Anlass, initiativ zu werden,
ist also eine ,Business
Challenge“. Und Ziel des Pro-
zesses ist es, die Dynamiken zu
durchbrechen, die einem ge-
schéftlichen Erfolg im Weg ste-
hen. Hierfur ist es nétig, die in-
dividuellen und kollektiven Ver-
haltensweisen und -muster zu
thematisieren, die die Perfor-
mance schmalern.

Wie dies geschehen kann, er-
lautert Dierke an einem Beispiel.
Angenommen der Vorstand ei-
nes Konzerns hat das diffuse
Geflhl: Unser Fihrungsteam
arbeitet nicht optimal zusam-
men und die ,Disharmonien®
wirken sich negativ auf die Er-
gebnisse des Gesamtunterneh-
mens aus. Dann empfiehlt es
sich ist oft, zunachst mit einem
strukturierten Team Perfor-
mance Assessment zu ermit-
teln: Wie wirksam arbeiten die
Top Executives zusammen? Wie
werden Entscheidungen getrof-
fen und kommuniziert? Von wel-
chen Denk- und Verhaltensmu-
stern lassen sie sich leiten?
Und: Wie wirkt sich ihr Verhalten
auf ihre Kollegen und Mitarbei-
ter aus?

Auf Basis der Ergebnisse von
Interviews kann in einem
Workshop mit den Top
Executives gezielt gearbeitet
werden. In diesem Workshop
muss der Berater ,ein klares
Agenda-Setting betreiben“. Er
muss den Teilnehmern zu-
nachst noch einmal kurz und
knapp vermitteln, worum es
geht. Zum Beispiel, Gber alle
Vorstandsbereiche hinweg so zu
zusammen zu arbeiten, dass
eine Umsatzrendite von 15 Pro-
zent Uberhaupt mdglich wird.
Und dieses undiskutierbare Ziel
setzt ein optimales Zusammen-
wirken der Fiihrungsmannschaft
voraus.

Der Berater muss die ,Leader-
rolle” iGibernehmen

Ist der Rahmen definiert, kann
der Berater die Ergebnisse des
Team Assessments als Input
geben — und zwar in einer fir
Manager gewohnten Form. Also
zum Beispiel mittels Grafiken,
die zeigen, in welchen Berei-
chen das Team bereits spitze ist
und wo noch ,Soll-Ist-Abwei-
chungen®“ bestehen. Diese
Gaps gilt es nicht nur zu konsta-
tieren. Den Anwesenden muss
vielmehr auch verdeutlicht wer-
den, worin ihre persénliche Mit-
verantwortung beispielsweise
bei mangelndem ,Alignment”
liegt. Zum Beispiel darin, dass
Bereichsegoismen kultiviert
werden oder Entscheidungen
nicht friihzeitig nachvollziehbar
begrindet werden. Auch diese
Defizite gilt es, ,unabweisbar" zu
belegen — mit Beispielen aus
der Unternehmenspraxis und

Fortsetzung folgende Seite
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mit anonymisierten Zitaten aus
den Interviews.

Liegt der Befund auf dem Tisch,
muss der Berater dem Team
verdeutlichen, welchen Fragen
es sich stellen muss, um

- die Performance des Teams
zu steigern und

- sicherzustellen, dass das
Ubergeordnete Ziel erreicht
wird.

Der Berater muss in dem
Workshop also Position bezie-
hen. Und er muss, so Dierke,
.die Rolle des Leaders uber-
nehmen, der das Team dazu
treibt, das zu tun, was nétig ist,
um die geforderten Ergebnisse
Zu erzielen“.

Angenommen das Team
Assessment ergab: Die Mitglie-
der der Fihrungsmannschaft
misstrauen sich — was nicht
uniblich ist. Deshalb verwen-
den sie viel Energie darauf, sich
abzusichern und ihre eigenen
Verantwortungsbereiche zu op-
timieren. Dann bewirkt es we-
nig, wenn der Berater mit den
Top Executives in Vier-Augen-
Gesprachen dariber spricht.
Darauf weist Georg Kraus hin.
Die involvierten Personen mis-
sen vielmehr an einen Tisch
und gemeinsam offen dariber

sprechen, welche Faktoren oder
Handlungsmuster bei ihnen das
Misstrauen bewirken. Denn nur
dann kénnen sie sich auf (Ver-
haltens-)Anderungen
~committen“, die allm&hlich zu
mehr Vertrauen fuhren. Erst da-
nach sind in der Regel individu-
elle Einzel-Coachings als Unter-
stiitzung sinnvoll — beispielswei-
se um Strategien zu erarbeiten,
wie die Top Executives kiinftig in
gewissen Situationen reagieren,
um ihren Beitrag zum Schliel3en
des konstatierten Gaps zu lei-
sten.

Von (Konzern-)Managern erfor-
dert es Mut, mit Kollegen oder
Mitarbeitern beispielsweise dar-
Uber zu sprechen, was die Ur-
sachen ihres Misstrauens sind.
Die meisten Top Executives sind
aber zu solch ,harten“ Maf3nah-
men bereit, wenn sie wissen:
Das ist notig. Diese Erfahrung
hat Dr. Kai W. Dierke gesammelt.
Denn als Alpha-Tiere haben sie
auch die Maxime ,No pain, no
gain“ verinnerlicht. Deshalb
springen sie auch dber ihren
Schatten, wenn dies fir das Er-
reichen des Ubergeordneten
Ziels unabdingbar ist. Und ge-
nau dies muss der externe Be-
rater ihnen vermitteln.




