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bwohl jedes Mitglied der Unternehmenslei-

tung alleine 100% Wirkung mitbringt, liegt
der Wirkungsgrad der Unternehmensleitung zu-
sammen im Erreichen der Unternehmensziele oft
nur im mittelmégligen Bereich. Die im Unterneh-
men beobachtbare Mittelmafligkeit ist ein Indika-

Wenn Alpha-Muster zum Hin-
dernis werden

Wer auf der obersten Ebene des Unter-
nehmens angekommen ist, hat dies in der
Regel mit Durchsetzungsvermogen,
Machtinstinkt, einem passenden personli-
chen Netzwerk und mit der Erzielung her-
vorragender Ergebnisse erreicht. Das
heil3t, er oder sie ist ein sogenanntes Al-
phatier. Auf der obersten Fiihrungsebene
angekommen nutzen die Alpha-Eigen-
schaften und -Fahigkeiten, die geholfen
haben, bis in die Unternehmensleitung zu
kommen, vielleicht noch in der Fiihrung
des eigenen Ressorts. Alpha-Eigenschaf-
ten nutzen jedoch nicht fir ein erfolgrei-
ches Zusammenspiel in der
Unternehmensleitung mit Kollegen, die
auch auf ihre Alpha-Eigenschaften ver-
trauen. Die natirliche Tendenz unter Al-
phatieren, mit der Herausforderung der
Zusammenarbeit auf der Geschaftslei-
tungsebene umzugehen ist es, sich von
den anderen abzugrenzen und die
Schnittfldichen mit den anderen Bereichen
moglichst gering zu halten. So entsteht Si-
lo-Denken und die Tendenz zur Durchset-
zung von Ressortegoismen. Abgrenzung
passt jedoch nicht damit zusammen, dass
alle wichtigen Vorhaben in einem Unter-
nehmen nur bereichsiibergreifend zu be-
waltigen sind. Viele Alphatiere erkennen
die Dysfunktionalitat ihrer Alpha-Eigen-
schaften in der Unternehmensleitung lan-
ge nicht oder gar nicht. Sie lassen diese
harte Wahrheit erst an sich heran, wenn
sie mit dem Zustand in der Unterneh-
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mensleitung so unzufrieden sind, dass sie
offen daftir werden, den Schaden, den sie
mit ihrem Verhalten verursachen, zu be-
trachten. Die Aufgabe, den Spiegel vorzu-
halten bekommen dann meistens Berater.
Die missen fiir diese Aufgabe vor allem
Unabhangigkeit und Stehvermégen mit-
bringen sowie den Zugang zu Informati-
nen lber konkrete Fehlentwicklungen aus
dem Unternehmen erhalten.

»Viele Alphatiere er-
kennen die Dysfunk-
tionalitdt ihrer
Alpha-Eigenschaften in
der Unternehmenslei-
tung lange nicht oder
gar nicht.”

Das,Duldungs-Kartell. Die
Grundlage fiir MittelmaBigkeit

Neben gegenseitiger Abgrenzung gibt
es eine weitere, haufig anzutreffende
Tendenz, mit der Herausforderung der
Zusammenarbeit auf Geschaftslei-
tungsebene umzugehen: Das ,Dul-
dungs-Kartell“. Die Flihrung eines
Unternehmens birgt ein hohes, standi-
ges Konfliktpotential in der Unterneh-
mensleitung. Das kénnen z.B.
Zielkonflikte sein, Konflikte tUber die
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tor dafiir. Trotz hohem Arbeitseinsatz werden die
gewiinschten Ergebnisse erst viel spater oder nur
zum Teil erreicht. Es sieht so aus, als wiirde das
Unternehmen mit angezogener Handbremse ge-
fiihrt. Was sind die Griinde fiir dieses Phanomen
und wie kann es iiberwunden werden?

passende Vorgehensweise zur Errei-
chung der Ziele oder personliche Kon-
flikte untereinander. Um sich gegen-
seitig zu schiitzen sowie sich und an-
deren Einigkeit und Geschlossenheit zu
demonstrieren, wird immer wieder ver-
sucht, diese Konflikte zu meiden. So
entsteht ein ,Duldungs-Kartell* in der
Unternehmensleitung, das Uber die
Vorbildfunktion zum Modell fiir das gan-
ze Unternehmen wird. Die Folge davon
ist eine Unternehmenskultur, in der bei
Entscheidungen zu schnell Kompromis-
se gesucht werden, in der Wert auf
Harmonie gelegt wird und in der die
Durchsetzung von Eigeninteressen so-
wie unbefriedigende Leistung geduldet
werden. Dies alles sind die Grundlagen,
auf denen sich MittelmaRigkeit ausbrei-
ten und zum Dauerzustand werden
kann. Alle Versuche, MittelmaRigkeit
und Umsetzungsschwache mit Fih-
rungskrafteentwicklung, Motivationsse-
minaren und Change Management zu
verbessern, fuhren hier zu keiner signi-
fikatnen Verbesserung der mittelmafi-
gen Ergebnisse.

Die Logik des Misslingens
durchbrechen

Solange die Unternehmensleitung sich
nicht als Teil des Problems begreift und
sich dem Problem nicht selbst offen
stellen will, wird sich keine grundlegen-
de Veranderung im Unternehmen erge-
ben. Viele Unternehmer und
Unternehmensleitungen sehen dartiber



hinaus Selbstreflexion als Zeichen von
Schwache. Das ist durchaus nachvoll-
ziehbar, solange sich diese Selbstrefle-
xion im ,weichen” Bereich bewegt und
es z.B. um Selbsterkenntnis tber Per-
sonlichkeits-Typologien geht. In diesem
Fall wird das Duldungs-Kartell weiter
bestehen bleiben. Folglich wird das Er-
gebnis der Selbstreflexion keine dauer-
hafte Veranderung, sondern nur
verstandnisvollere Komunikation und
neue Hoffnung auf die erforderliche
Veranderung sein. Ein Zeichen von
Starke ist es dagegen, sich der harten
Herausforderung zu stellen. Das heisst,
sich den Spiegel der Dynamik des
Misslingens und dessen kostspielige
Folgen flrs Unternehmen vorhalten zu
lassen und damit in die Auseinander-
setzung untereinander einzusteigen. Je
mehr diese Herausforderung gesucht
wird, umso ernsthafter ist der Wunsch
nach Verbesserung. Ohne diesen
ernsthaften Wunsch wird sich das ,Dul-
dungs-Kartell“ nicht 6ffnen. Dieser
Schritt muss zuerst gemacht sein, um
die Logik des Misslingens zu durchbre-
chen. Erst dann kénnen weitere Her-
ausforderungen folgen. Eine dieser
Herausforderungen besteht darin, die
Gedanken ubereinander und personli-
che Denkmodelle auf den Tisch zu brin-
gen. Dabei geht es um einen reifen und
professionellen Umgang mit Offenheit.
Das heilt, jedes Mitglied der Unterneh-
mensleitung kann im Beisein der Kolle-
gen seine Gedanken und
Uberzeugungen lber die Kollegen offen
aullern und die Betroffenen nehmen
dies offen als bisher unbekannte Infor-
mation auf. Reife und professionelle Of-
fenheit wird auf diese Weise gelibt und
bildet die Voraussetzung fur die Bewal-
tigung einer weiteren Herausforderung,
dem Austragen von Konflikten. Jeder
Konflikt, der sich in der Unternehmens-
leitung zeigt und dort unbearbeitet
bleibt, wird sich im Unternehmen fort-
setzen und immer wieder flr entspre-
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chende Reibungsverluste sorgen. Das
heifl3t die Unternehmensleitung muss es
sich zur Aufgabe machen, Konflikte die
sich in der Unternehmensleitung zei-
gen, anzugehen und so lange dartiber
sachlich zu streiten, bis eine gemeinsa-
me Ldésung gefunden ist, der alle in der
Unternehmensleitung ehrlich zustim-
men. Eine professionelle Streitkultur
fuhrt zu mehr Klarheit im Unternehmen
und zu besseren Ergebnissen als eine
Zufriedenheits- und Kompromisskultur.

»Einen ,weichen“
Weg zur Verbesserung
des Wirkungsgrades
gibt es nicht.”

Den Wirkungsgrad sichtbar
machen

Um sich all diesen Herausforderungen
zu stellen, besteht entweder bereits ein
entsprechender Problemdruck in der
gesamten Unternehmensleitung, oder
es gibt den ausgepragten Wunsch der
gesamten Unternehmensleitung, das
Beste furs Unternehmen zu leisten. Oft
sind jedoch diese Vorraussetzungen
nicht eindeutig gegeben und es gibt nur
einen oder einige in der Unternehmens-
leitung, die den Problemdruck verspu-
ren oder den Wunsch haben, das Beste
fur das Unternehmen zu leisten. In die-
sen Fallen kann es helfen, den Wir-
kungsgrad der Unternehmensleitung in
Bezug auf die Erreichung der Unter-
nehmensziele fiir die gesamte Unter-
nehmensleitung transparent zu
machen. Dazu ist eine Selbsteinschat-
zung der Unternehmensleitung und ei-
ne Fremdeinschatzung durch die
zweite Flhrungsebene erforderlich. Die
Einschatzung des Wirkungsgrades ba-
siert auf einer personlichen Bewertung
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der Unternehmensleitung mit 12 Kriteri-
en, die sich aus folgenden vier Themen
zusammen setzen: (1) Organisation
der Zusammenarbeit in der Unteneh-
mensleitung (2) Offenheit und Ver-
standnis untereinander (3) Umgang mit
Spannung und Konflikten (4) Fokussie-
rung und Realitatsbezug.

Die erlebte Realitat zu jedem Kriterium
wird nicht mit einem schwer interpre-
tierbaren Kontinuum z.B. von 1 bis 10
bewertet, sondern digital (adaquat/nicht
adaquat) nach dem Prinzip ,lieber un-
gefahr richtig, als prazise falsch. Mit
der Summe der Bewertungen kann aus
Eigen- und aus Fremdsicht ermittelt
werden, wie weit der tatsachliche Wir-
kungsgrad von der 100%-Zielmarke
entfernt ist. Damit existiert eine objekti-
vierte Sicht auf Basis derer die Unter-
nehmensleitung entscheiden kann, ob
sie sich gemeinsam den Herausforde-
rungen einer Verbesserung ihres Wir-
kungsgrades stellen will. Dies ist
gleichzeitig eine Entscheidung gegen
das ,Duldungs-Kartell“. Einen ,weichen®
Weg zur Verbesserung des Wirkungs-
grades gibt es nicht.

Fazit

Die Verbesserung der Ergebnisse und
des Wirkungsgrades der Unterneh-
mensleitung muss sich mit véllig ande-
ren Rahmenbedingungen und
Gesetzmaligkeiten auseinandersetzen
als auf anderen Hierarchieebenen im
Unternehmen. Die Dynamik von Ge-
samt- und Ressortverantwortung, die
Verbindung von Geschéfts- und Men-
schenfliihrung, sowie die hohe Alpha-
Dichte, ist nur auf der obersten Unter-
nehmensebene zu finden. Um aus dem
Zusammenwirken dieser Faktoren eine
Fortschritts-Dynamik zu entwickeln, ist
eher ein direktes, herausforderndes
Vorgehen erforderlich.
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