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Konstellationen im Top-Management
Ein DigiLog

Es fasziniert, wie stark das Zusammenwirken im Top-Management ein ganzes Unternehmen pushen, veréndern
oder blockieren kann. Wahrend sich in Schénwetterphasen leicht iiber vieles hinwegsehen lasst, zeigt sich die
Qualitat der Konstellation, wenn es eng wird.

Lesen Sie dazu eine Kurzfassung unseres digitalen Dialogs zum Thema.

MMag. Eva Maurerbaur, Mag. Klaus Theuretzbacher, Mag. Franz Auinger

Eva Maurerbaur:

Wenn ich mir die Situation von Top-
Managerlnnen vor Augen fiihre, ent-
steht in mir das Bild von einem mit
Wasser gefillten GefaB, das unter
einem tropfenden Wasserhahn steht.
Ich frage mich: Wann wird dieses Ge-
faB wohl Gbergehen? Kann die Arbeit
als Top-Manager Freude bereiten?

MMag. Eva Maurerbaur Mag. Klaus Theuretzbacher Mag. Franz Auinger Der standige Druck, schneller, besser,

effizienter, innovativer etc. zu sein,
birgt die Gefahr, in Uberlastung der
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Top-Manager zu minden. Ich denke,
einige spielen mit dem Gedanken aus-
zusteigen, um dem Burnout oder der
Scheidung zu entkommen.

Ich spire den Wunsch, diese Position
zu entlasten. Wie kann und muss sie
ausgestaltet sein, damit sie mit Freude
und einer gewissen Leichtigkeit erfillt
und von den Mitarbeitenden als wert-
voll und unterstitzend wahrgenom-
men werden kann?

Klaus Theuretzbacher:

Ein Ansatzpunkt ist die Suche nach er-
folgstrachtigen, unterstiitzenden Kon-
stellationen im Top-Management. Drei
kann ich benennen, alle haben was fur
sich, alle kénnen auch ins Negative
kippen.

Eine erste Variante mit einer einzelnen
Person als Chefln — mit Wohlwollen
und Verstandnis fur andere (d.h. auch
anders Tickende) und entsprechenden
Freirdumen fir diese. Also getragen
von Wertschatzung, Vertrauen und
einer ,natlrlichen Autoritat”. Die Ne-
gativ-Auspréagung waére natirlich der
Diktator: nur meins zahlt.

Dann die Méglichkeit einer Gruppe von
zwei oder mehr ahnlich bis gleich ge-
strickten Top-Managerinnen: dieselbe
inhaltliche Ausrichtung, dhnliche per-
sonliche Strukturen, Werte, Neigun-
gen, Typen, keine Reibungsverluste
untereinander. Quasi die Vervielfa-
chung der ersten Variante, auch im Ne-
gativen: Schreckensherrschaft, wir fah-

ren driber, kein Platz fir andere usw.
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Die dritte Variante hat wohl die meiste
Kraft und das hochste Erfolgspoten-
zial, jedoch auch die groBte Konflikt-
und Absturzgefahr: Eine Gruppe von
zwei oder mehr Top-Managerinnen,
die sich optimal erganzen, sich in ihrer
Verschiedenartigkeit voll akzeptieren
und diese so bestens nutzen kénnen.
Aufteilung von Zustandigkeiten, Pro-
jekten und Entscheidungen je nach

Passung. Problematisch dabei: Gleich-

|y ]

macherei (so tun, als gabe es keine
Unterschiedlichkeit),
Die

lautet also, die Wertschatzung der

Abwertungen,
Machtspiele. Herausforderung
Verschiedenartigkeit ~ untereinander
wie auch zu den Mitarbeiterinnen hin

zu leben.
Franz Auinger:

Fihrung ist ein sozialer Prozess der
Verantwortungsiibernahme, des Ge-

staltens, Entscheidens und Dran-
bleibens. Je unberechenbarer und
fordernder die Zeiten sind, umso

konfliktreicher und diinner ist die Luft
»ganz oben”. Nachdem alle Ziel- und
Wertekonflikte des Systems im Top-
Management ihre Verdichtung er-
fahren und die Sehnsucht, die Dinge
unter Kontrolle zu haben, mit zuneh-
mender Dynamisierung steigt, stellen
sich auch besondere Anforderungen
an die Unternehmensspitze. Com-
mand-and-Control-Tendenzen kénnen
zunehmen, und die Unterschiedlich-
keit in der Beurteilung von Themen

fihrt rascher zu Konflikten.

Bin ich da alleine in der Geschéftsfiih-
rung, scheint manches leichter und
deckt den Bedarf nach Klarheit und
Orientierung — aber ich tue gut daran,
mich von der nachsten Ebene beraten
zu lassen.

Teilen zwei oder mehr die Executive-
Verantwortung, braucht es eine lau-
fende, authentische Verabredung.
Zunehmende Komplexitdt bendtigt
komplexe Antworten, was mehrkdpfi-
ge Teams leichter darstellen kénnen.
Wenn die Mitglieder des Top-Manage-
ments wie ein Spitzenteam agieren,
hat das eine besondere Qualitat, ge-
rade in Zeiten des Wandels. Vertrauen
und Zutrauen, Sympathie und komple-
mentére, die Kooperation befeuernde
Fahigkeiten sind dabei wesentliche
Ingredienzen. Ich erlebe in der Praxis
beide Modelle als erfolgreich — und
auch, dass sie auBerst bedenklich, kri-

tisch sein kénnen.
Klaus Theuretzbacher:

Genau, das Top-Management ist eben
nicht nur Steuerungsinstanz, sondern
stets auch Resonanzraum und Projek-
tionsflache. Letztlich geht es um eine
Balance aus Annehmen, Aufgreifen
und Nutzen von Komplexitat einer-
seits sowie Reduzieren von Komplexi-
tét andererseits.

Das Top-Management
als Resonanzraum

Franz Auinger:

Vielleicht ist diese Gratwanderung

zwischen wachsender Komplexitat
und Dynamisierung einerseits und der
noétigen Resonanz der Menschen im
und auBerhalb des Unternehmens an-
dererseits eine besondere Verantwor-
tung des Top-Managements: Bezie-
hungen zu gestalten, zu ermdglichen
und zu férdern, die Ubergreifende
Kommunikation zu starken, Menschen
zueinander in Schwingung zu bringen
(oder besser den Rahmen dafir zu

schaffen). Gerade in diesen automa-
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tisierenden Zeiten das menschliche,
kreativ-gestaltende und kooperieren-
de Momentum zu starken — durchaus
im Sinne einer transformationalen,
sinnstiftenden und Potenziale 6ffnen-
den Fihrung.

Und dann stellt sich die Frage, welche
Top-Management-Konstellationen da-
fur beglnstigend wirken kénnen. Na-
turlich schaffen das die entsprechend
gestrickten Personlichkeiten in allen
moglichen und unméglichen Struktu-
ren. Aber gibt es nicht Gestaltungs-
logiken, die den ,Keimling” fur Re-
sonanz bereits in sich tragen, es dann
mehr um ein ,nicht verhindern” geht,
gute Entwicklungen leichter passieren
kénnen?

Vielleicht sollte es in jedem Vorstand

ge-
ben, der darauf achtet, dass die (zwi-

einen ,Resonanz-Zusténdigen”

schen)menschliche Erdung in den
Prozessen, Ablaufen und Systemen
voll zur Entfaltung kommen kann. Das
kénnte ja zum Beispiel von Personal-
und OE-Vorstdnden wahrgenommen
werden, oder auch von generalistisch
denkenden Kommunikationsressort-

Verantwortlichen, Beziehungs- und

Vernetzungsmanagerinnen.

Eva Maurerbaur:

Die gangige Managementliteratur und
-realitdt bietet wohl recht wenig. Die
Diskussionen bringen oft mehr vom Al-
ten in einem neuen Gewand. Braucht
es einen Paradigmenwechsel? Ist die
Zeit bei dieser noch nie da gewesenen

Komplexitat und Dynamik reif dafir?

Frederic Laloux' referenziert in seinen
Darlegungen zur Selbstfiihrung auf

Aussagen der Gehirnforschung. Unser

menschliches Gehirn besteht aus rund
85 Milliarden Zellen, und keine dieser
Zellen erhebt den Anspruch, Vorstand,
CEO oder CFO zu sein oder Kontrolle
Uber Innovationen und Entscheidun-
gen zu haben. Dennoch existieren
wir als Menschen und entwickeln uns
kontinuierlich weiter. Die Komplexitat
des menschlichen Kérpers kann nur in
ihrer Selbstorganisiertheit, die wir nie
bis ins letzte Detail verstehen werden,
funktionieren.

Mich reizen Anséatze zu lernen und zu
prufen, ob mit Hilfe dieser Ideen eine
Entlastung des Top-Managements und
eine befruchtende Weiterentwicklung
des Zusammenspiels von Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden méglich ware.

Klaus Theuretzbacher:

Von unserem Kollegen Georg Sutter
wird es im gleichen INOVATOR einen
Artikel
Leadership”?

Uber ,Selbstverantwortetes
geben, da nimmt er
sich genau dieser Fragen an. Welche
Formen von Leadership in Zeiten wie
diesen nun wirklich gefragt sind und
wie sich das auf die Beziehung zwi-
schen Management und Belegschaft

auswirkt!

Steuerungs- und
Gestaltungslogiken

Franz Auinger:

Noch mal zuriick zur systemischen
Frage der Managementkonstellation:
Welche Formen des Steuerns auf der
strategischen, normativen Ebene sind
am besten geeignet, Komplexitat und
Dynamisierung zu erfassen, mit der
Volatilitat klar zu kommen und dabei
in einer maximal moéglichen Achtsam-
keit und Wirksamkeit zu sein? Oder
anders gefragt: Wie missen die tertia-
ren Prozesse, die Managementprozes-
se gestaltet werden (Ablauf) und wie
geformt und zusammengefasst (Auf-
bau), damit das gelingen kann - und
zwar personenunabhangig?

Welches Flihrungsparadigma ist dabei
jenes, das die Bewaltigung bestmog-
lich erméglicht (siehe auch Laloux)?
Was sind diese Enablerkrafte, Gestal-
tungslogiken, die es zu bericksichti-
gen gilt? Vielleicht folgende ...

>> Das Top-Management ist vor-
und Super-
visior, beschaftigt sich mit der
Perspektivenarbeit

wiegend Enabler

und dem
Makro-Management, schafft die
ausrei-
die
néchsten ,Meta-Sprints” gege-

Voraussetzungen, dass

chend Rahmenklarheit fir

ben ist,

>> sieht Zeichen mdglicher Verén-
derungen friihzeitig und setzt
die erforderlichen Veranderungs-
maBnahmen zur rechten Zeit,

>> fokussiert auf die Entwicklung
der Unternehmenskultur, initiiert
Transformationsprozesse, starkt
die nachsten Steuerungsebenen,

>> st in einem ausreichenden Kon-
takt mit dem gesamten System,
splrt auch die Basis, ist sichtbar
und begreifbar,

>> schafft Vertrauen und Sicherheit,
in dem es in den relevanten Berei-
chen Flagge zeigt und entschei-
det,

>> st in der Lage, grundsétzliche
Fouls zu erkennen und zu ahn-
den, erkennt und anerkennt Ex-
tra-Meilen,

>> ist so aufgestellt, dass die Prinzi-
pien einer sinn-orientierten, zu-
kunftsstarkenden und individua-
lisierten Fihrung greifen kénnen,

>> st ein Leuchtturm fiir die gewoll-
te Unternehmenskultur — diese
normativen Anspriche spiegeln
sich in der Form und im Handeln
des Top-Managements.

"Laloux, F. (2015). Reinventing Organizations: Ein
Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit. Vahlen-Verlag.

2 Siehe INOVATOR N. 33, S. 5.
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