Leaders Circle

An der Spitze angelangt - Was nun?

Dr. Ernst Domayer und Dr. Andreas Wieland uber die Frage, ob und wo Topmanager
Raum und Zeit fur personliche Entwicklung finden.

Die Austauschquote von Vorstanden und CEOs steigt dramatisch an. Waren solche
Spitzenpositionen in friheren Zeiten scheinbar auf Dauer angelegt und vor Kritik und
Infragestellung geschitzt, erscheinen sie heute eher als Schleudersitz. Jeden kann es
erwischen, es gibt keine Garantie mehr auf Langzeitpositionen. Wir betrachten dieses sicherlich
sehr vielschichtige Phdnomen in diesem Artikel von der Seite der Entwicklungs- und
Lernmadglichkeiten der Personen her, die solche Spitzenpositionen erreicht haben.

Immer wieder wird kolportiert, dass mit dem Erreichen so einer Spitzenposition der Zenith
einer Laufbahn erreicht wurde und dass das eigene Lernen, der Bedarf einer weiteren fachlich
— personlichen Entwicklung somit beendet wird. Wo decken Top Manager tatsachlich ihren
Bedarf an Weiterentwicklung oder haben sie sich von diesem Thema verabschiedet? Wo holen
sie sich neuen Schwung, wer zeigt ihnen die Grenzen ihrer Kompetenz? Haben sie keine Zeit
far gezieltes Lernen oder wollen sie nicht mehr?

Ein CEO einer internationalen Bank entscheidet, dass seine Board Member und auch die Ebene
darunter sich umfangreicher Appraisals unterziehen mussen, da im Zuge einer
Umstrukturierung der Bank Um- und Neubesetzungen vorgenommen werden. Er selbst
versichert mir glaubhaft, dass er selbst sich diesem eintagigen Prozess unterziehen méchte,
aber ebenso glaubhaft wird mir in der Folge vermittelt, dass er schlicht keine Zeit dafur
aufbringen kann. Mehrere bereits vereinbarte Termine scheitern.

Entwicklung an der Spitze — geht das Gberhaupt?

Die Beantwortung dieser Frage fuhrt unweigerlich zu einer Auseinandersetzung mit den
spezifischen Bedingungen solcher Funktionen. Bestandteil dieser Bedingungen sind offizielle
und "heimliche" Spiel- und Uberlebensregeln, ein bestimmter sozialen Kontext auf dieser
Ebene sowie die personliche Lebens- und Entwicklungssituationen von CEOs:

Spielregeln:

Die Anforderungen an CEOs nehmen auf Grund der stark steigenden Komplexitat und Dynamik
zu. Der Sprung an die Spitze hat eine Beschaftigung mit vollig anderen Themen zur Folge als in
der FUuhrungssituation davor. Es gilt tagtaglich eine Vielzahl relevanter Umwelten zu verstehen
und in diesen erfolgreich zu agieren. Das "Cockpit" bildet vielschichtige Einflussfaktoren ab, die
der CEO in Entscheidungs- und Handlungssituationen mitbertcksichtigen muss. Die
Aufmerksamkeit der Fuhrungskraft muss sich auf mehrere Aspekte verteilen, die auf das
Uberleben des Unternehmens bezogen sind. Ein Blick in die Executive — Programme bildet ganz
gut die bevorzugten und relevanten Stellhebel von CEOs ab: es sind dies Uberwiegend
makrodkonomische Entwicklungstrends, Chancen und Risken von neuen Méarkten,
Strukturfragen, Fusionen, Finanzen, Wachstums- und Abbauprozesse, etc.

Sozialer Kontext:

Daruber hinaus kann der soziale Kontext auf der Ebene des Top Managements als hoch
kompetitiv beschrieben werden. Taktische Anforderungen sind in der Regel anspruchsvoll,
Vertrauensbeziehungen h&aufig Mangelware. Vorstandsvertrage werden Uber eine gewisse Zeit
abgeschlossen, Erfolge mussen auf verschiedensten Ebenen und in kurzer Zeit erbracht
werden. Dies verscharft sich bei borsennotierten Unternehmen, wo neben der langerfristigen
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und der Renditen auch die aktuelle Entwicklung des
Aktienkurses mit zu berlcksichtigen ist. Gegentiber Behdrden, Organen und auch Mitarbeitern



mussen aus strategischen und taktischen Grunden Filter eingezogen werden, womit leider auch
ein Verzicht auf Offenheit, Vertrauen und schlie8lich Authentizitat verbunden ist. Diese
Skizzierung des Umfeldes wirft die Frage auf: Wo bleibt da Zeit und Raum fur persdnliche
Entwicklung?

Die persdnliche Entwicklungssituation:

Gelangt man nach jahrelangen Bemuhungen auf dem Weg nach oben endlich an das ersehnte
Ziel, dann ist die Wahrscheinlichkeit, dass die personliche Entwicklung zum Stillstand kommt,
vermutlich gro3er als der umgekehrte Fall einer intensiven Weiterentwicklung. Naturlich soll
nicht geleugnet werden, dass Top Manager und CEOs am Gipfel angelangt, wesentliche
Erfahrungen machen, die sie auch personlich weiterbringen und dass so etwas wie Reifung
stattfindet und die eigene Kompetenz vertieft wird. Wir sprechen aber von Entwicklung als
einem Prozess, der die Person in ihrer Gesamtheit betrifft.

Die Grunde fur den wahrscheinlicheren Fall der Nicht—Entwicklung sind zahlreich: Die eine
Seite ist das Gefuhl: "lIch habe es geschafft." Nach langjahriger Bemuhung ist der Top Manager
am Ziel seiner Vorstellungen angelangt und hat neben der Befriedigung daruber alle Hande voll
Zu tun, sich in der neuen Umgebung zurechtzufinden und die Last der Verantwortung zu
bewéltigen. Das bedeutet, dass neben dem "ich muss nicht mehr werden" ein weiterer Faktor
hinzukommt "ich kann nicht mehr leisten". Die Situation an der Spitze ist so gestaltet, dass
kein entwicklungsforderndes Umfeld existiert, sondern dass sich der Rollentrager einem Umfeld
gegenuber sieht, das hohe Vollkommenheitserwartungen an ihn richtet und wo ein Lernen
nicht erwartet wird. CEOs verfligen selten Uber ein Team, dem sie vertrauen und dem sie sich
offnen kdnnen ohne zugleich furchten zu mussen, ausgenutzt zu werden oder sich eine Bl6RRe
zu geben, die ihnen zum Schaden gereichen kdnnte. An der Spitze sind kritisches und
wohlwollendes Feedback eher selten vorzufinden.

Dies verstarkt haufig latente Vollkommenheitsfantasien, die bei Personen, die an die Spitze
dréngen, oft vorhanden sind und durch die Wirkung des neuen Umfeldes aktiviert werden.
Solche narzisstische Haltungen sind einerseits fur das Ausuben von Top Funktionen durchaus
forderlich, andererseits aber insofern eine Gratwanderung, dass solche Haltungen auch
entwicklungsfeindlich werden kénnen (Maccoby, 2002).

Das Phanomen der "Selbstimmunisierung" seitens Personen an der Spitze wird immer wieder
beschrieben und fuhrt zu einer aktiven Abwehr samtlicher Informationen und Rickmeldungen,
die zu einer Infragestellung oder auch nur Relativierung der eigenen Performance fuhren
koénnten (Kets de Vries , 2004). Fitz Simon spricht in diesem Zusammenhang auch von einer
Erfolgsstrategie des Nichtlernens, wenn es einem gelingt, die Umwelt unveréandert zu erfahren.
Dadurch reicht das erlernte, gewohnte Verhaltens- und Unterscheidungsrepertoire aus, um auf
alle Eventualitaten reagieren zu kénnen (Simon, 1999). Verstarkt durch die reale Macht, Uber
die Personen an der Spitze verfligen, stellt dies eine geféhrliche Falle fur einen
Entwicklungsstillstand dar.

Zeit und Raum:

Neben diesen Mechanismen des Zusammenspiels von spezifischen Personlichkeitsstrukturen
von CEOs und Merkmalen des Umfeldes an der Spitze gibt es noch einen ganz einfachen Grund
fur die Unwahrscheinlichkeit von Entwicklung: Entwicklung bendtigt Zeit und braucht
bestimmte Raume! Wie kdnnen sich CEOs das herausnehmen, wie kénnen sie so etwas fur sich
realisieren? Es gibt unseres Wissens kein Angebot fur CEOs in der Funktion und auch keine
Auszeit fur Entwicklung! All das wurde in vorhergegangenen Stufen der Karriereentwicklung
konzidiert und auch konsumiert, aber nicht mehr einem fertigen CEO — der hat das zu kénnen.
Wohin sollte sich ein CEO wirklich wenden, wenn er Bedarf nach Entwicklung spurt? Oder geht
es moglicherweise um einen Verzicht auf Entwicklung, wenn man einmal oben angekommen
ist?



Lebensphasen:

Zuletzt spielt in diesem Zusammenhang auch der Faktor des Alters und des Alterns eine Rolle.
An der Spitze gelangen erfolgreiche Personen in einem Alter um die 50 — haufig auch fruher,
aber selten spater. Wie Edgar Schein gezeigt hat, ist dieses Alter vom Gesichtspunkt der
inneren Karriereentwicklung ein Wendepunkt, da haufig eine Weggabelung zu beobachten ist:
(Schein, 2003) Entweder gibt es eine Art von "Auslaufen" und eine Genugtuung, dass man es
geschafft hat oder eine Art von "Neustart”: Das bislang Erreichte wird zwar mit Genugtuung
betrachtet, aber solche Personlichkeiten unternehmen noch einen weiteren Anlauf fur eine
weitere Karrierephase, das bisher Erreichte war noch nicht alles. In diesem Kontext sprechen
wir von einer inneren und nicht unbedingt von einer &uReren Karriere. Beide Varianten sind fur
Personen an der Spitze von Unternehmen denkbar, allerdings sollten sie personlich akzeptiert
sein. Akzeptanz entsteht durch eine aktive Auseinandersetzung mit sich als Person in dieser
Lebens- und Karrierephase. Auch hier stellt sich die Frage: Wann und mit wem tun dies CEOs?
Erfolgt so eine Auseinandersetzung nicht aktiv, besteht die Gefahr einer Resignation und auch
Frustration ob des eigenen Entwicklungsstillstandes, der ja trotz aul3erer Erfolgssymbole
gerade von sehr ambitionierten Personlichkeiten sensibel wahrgenommen wird.

Dies bedeutet, dass das Thema Alter und Altern nicht tabuisiert, sondern unter Entwicklungs-
Gesichtspunkten betrachtet wird. Lebensphasen, in denen eine Veranderung
korperlicher/physischer Grundlagen stattfindet, eignen sich besonders gut fur das
Zustandekommen von Entwicklungsprozessen, dies betrifft — nur scheinbar paradox — auch das
Altern. Aus der Anerkennung von Grenzen kann ein Fokussieren und ein Spezialisieren
erfolgen; aus dem Abschiednehmen von bestimmten Haltungen und Zielen kdnnen neue Rollen
und Funktionen entstehen. Es geht also darum, die spezifischen Entwicklungspotenziale dieser
Altersphase zu nutzen und aus der Verfuhrung eines Jugendkultes nicht in eine
Verleugnungshaltung zu treten. Nicht selten fuhrt gerade dies dazu, am Zustandekommen des
gefurchteten "Auslaufmodelles” zu arbeiten.

Wie gehen Top Manager mit dem Thema Entwicklung um? Wie treiben sie die eigene als auch
die bei ihren Fuhrungskraften voran? Wie werden sie im Unternehmen wirksam?

Entwicklungsperspektiven an der Spitze

Entwicklung beginnt mit der Auseinandersetzung mit Fragen wie z.B. "wo stehe ich, wo habe
ich Grenzen, wo habe ich Probleme und wo habe ich Potenziale?" Es geht um eine
Standortbestimmung, von der aus sich Entwicklungsschritte ableiten lassen. Wir haben ein
Instrument zu so einer Standortbestimmung fir CEOs zum Thema Entwicklung ausgearbeitet,
welches als Elemente relevante Dimensionen und Aspekte bezogen auf Herausforderungen
spezifisch fur CEOs, enthélt. Dieses "Entwicklungsrad" unterstutzt CEOs, in ihrer
Gesamtperformance runder und reifer zu werden, indem es neben der Fuhrungsperformance
im engeren Sinne auch die Person mit ihren Haltungen und den Umgang mit sich selbst
bertcksichtigt.

Das Top-Management-Entwicklungsrad

Das Entwicklungsrad versucht — deswegen als Symbol das Rad — Ausgewogenheit zu fordern.
Ausgewogenheit zwischen fuhrungsbezogenen Kompetenzen und sehr personlichen Themen
wie etwa Gesundheit und Beziehung.

Die Elemente des Rades beinhalten Faktoren aus anerkannten Modellen zum Thema Leadership
(z.B. Mintzberg, 2004, Schein, 2003 und Wimmer, 1995), aber beruhen auch auf eigenen
Erfahrungen aus Beratung und Coaching mit Fihrungskraften der Top Ebene. Wir beschreiben
die Speichen in Form von Aussagen, die ein CEO bei sich selbst einschétzt und auf ihre
Auspragungen hin Uberpruft. Wir glauben, dadurch den Leser rasch und mit der Einladung zu
einer Selbstbeobachtung in die einzelnen Aspekte einfuhren zu kdnnen.



Das TOP-MANAGEMENT ENTWICKLUNGSRAD
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Beschreibung der Speichen des Top-Management-Entwicklungsrades

Entwicklungsfeld Gesundheit:

m ich kenne meine Risikofaktoren und habe diese unter Kontrolle

ich unterziehe mich periodisch medizinischer Untersuchungen

ich bin in den letzten Jahren selten krank gewesen

ich lege Wert auf eine gesunde Ernédhrung

ich kenne meine kodrperlichen/mentalen Schwachstellen und arbeite konsequent daran

Entwicklungsfeld Regeneration:

m ich nehme mir regelmallig Zeit zum Auftanken und Entspannen

m ich bewege mich mindestens 3 mal die Woche langer als 30min

m ich kenne meine Stressoren und kann gegensteuern

m ich werde von meinen engen Mitarbeitern/ meiner Familie als ausgeglichen wahrgenommen
ich fuhle mich fit und tue aktiv etwas dafur

Entwicklungsfeld Familie/Beziehung:

m ich verbringe gerne ausreichend Zeit fur familidre und partnerschaftliche Themen und
Aktivitaten

ich fuhre gute tiefgehende Gesprache mit meiner Familie/meinem Partner

ich habe Spal3 bei familiaren und partnerschaftlichen Aktivitaten

ich bin als Privatperson glucklich

ich werde von meiner Familie in der Rolle als (Partnerln, Vater, Mutter) als ausreichend
prasent erlebt

Entwicklungsfeld innere und aul3ere Karriere:

m ich widme mich den taglichen beruflichen Anforderungen mit Leidenschaft, Herzblut und

Begeisterung
m ich erlebe - Hand aufs Herz - selten Momente, in denen ich den Schritt an die Spitze bereue

ich kann meine Werte, Kompetenzen und Bedirfnisse in meiner Position verwirklichen



m ich bin mir den Verlockungen meiner Position (Macht, Prestige, Status) bewusst, kann diese
mit Mal3 und Ziel geniel3en, bin davon als Person nicht abhangig
m  mein personliches Umfeld ist von meiner beruflichen Entwicklung 100% uUberzeugt.

Entwicklungsfeld self awareness:

m ich nehme mir regelmalig Zeit, um aus einer Distanz mich und mein Unternehmen zu
reflektieren

m ich stelle meine Reflexionserkenntnisse meinen ,,engen Mitarbeitern* und Kollegen zur
Verfligung

m ich hole mir immer wieder kritisches Feedback zu meiner Person und meiner Performance
ein und nehme Verhaltensdnderungen vor

m ich kann mit meinen Impulsen, Emotionen einigermalien souverdn umgehen, ich falle nicht
aus der Rolle

m mein Umfeld erlebt mich offen fur kritische, persdnliche Auseinandersetzungen

Entwicklungsfeld Weltgewandtheit:

ich begebe mich immer wieder in fremde Kulturen/Welten

ich kann fremde Kulturen gut und gerne nachvollziehen

ich bin mir meiner kulturellen Pragung und Verankerung voll bewusst

Gesprachspartner aus anderen Kulturen schatzen meine kulturelle Offenheit

ich lasse mich durch die erlebten kulturellen Unterschiede inspirieren und entdecke mein
vertrautes Umfeld neu

Entwicklungsfeld strategische Kompetenz:

m ich befasse mich systematisch mit Zukunftsfragen und verflige Uber mehrere Zukunftsbilder
meines Unternehmens
ich bewege mich auf dem Terrain der Ungewissheit einigermalen sicher
ich bin bereit, bestehende Systeme/Strukturen auf ihre Zukunftsfahigkeit hin radikal zu
Uberprufen und zu verandern

m ich kann in meinem Unternehmen dafir sorgen, dass die Strategie konsequent umgesetzt
wird

m mein enges Umfeld bezeichnet mich als den strategischen Kopf des Unternehmens

Entwicklungsfeld Leadership:

m ich habe klare Unternehmensziele und kann meine Fihrungsmannschaft fur diese
energetisieren

m ich bleibe auch bei harten Entscheidungen personlich glaubwirdig und werde als authentisch
wahrgenommen

m ich stelle bei Erfolgen die Beitrdge meiner Fihrungskrafte in den Vordergrund und gehen mit
meine eigenen Beitrdgen eher bescheiden um

m ich interessiere mich fur unterschiedliche Sichtweisen und deren Hintergrinde und setze
mich fur eine kreative Integration ein

m meine FUhrungskréfte sind bereit, fir mich an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit zu gehen

Klarungen und Einschatzungen entlang der Elemente des Entwicklungsrades bieten dem Top
Manager eine gute Grundlage, die eigene Entwicklung nicht ausschlief3lich dem Gang der Dinge
zu Uberlassen, sondern aktiv einzugreifen: Welche Speiche muss verstéarkt oder auch
abgeschwacht werden, wo lauft das Rad unrund — was passt gut und sollte gepflegt werden?
Eine Visualisierung auf den Speichen des Rades von 0 — 100% hilft, die Ansatzpunkte klarer zu
sehen. Im Falle einer selbstreflexiven Nutzung dieses Instrumentes kdnnen die folgenden
Kontrollfragen davor bewahren, allzu selektiv und oberflachlich vorzugehen. Die
Selbsteinschatzung kdnnte anhand folgender Fragen kritisch Uberpruft und vertieft werden:

Worauf begriindet sich ihre Einschatzung? Harte - weiche Faktoren?
Wie wirde Sie jemand einschéatzen, der Sie gut kennt?

Wie hatten Sie das vor 5 Jahren eingeschatzt?

Wie mdchten Sie es in 5 Jahren einschatzen?



Neben einer reinen Selbstanwendung bringt eine Auseinandersetzung mit einem "Gegenuber"
einen Zusatznutzen, der in einem erhoéhten Erkenntnisgewinn beruht, da neben dem Effekt
einer unterstutzten Reflexion auch AuRRenbilder Uber die diversen Aspekte hinzugefiigt werden
kénnen. Eine andere Form eines Gegenubers bietet die Mdglichkeit eines online Top Executive
Kompetenz Checks. Zahlreiche Dimensionen des Entwicklungsrades werden mittels eines
standardisierten Tests erfasst und kdnnen der Selbsteinschatzung gegenubergestellt werden.
Wichtig ist es, auf den Zeitmangel der Personen auf dieser Ebene Ricksicht zunehmen. Immer
wieder stellen wir fest, dass eintagige "Veranstaltungen" fur diese Zielgruppe zu lange sind.
Aufbauende Gesprachstermine (a 1-2 Stunden) in einem Zeitraum von 3 Monaten haben sich
als wirkungsvoll und terminlich machbar herausgestellt.

Der Prozess des Top Management Appraisals wird nachfolgend kurz skizziert: Prozess des Top
Management Appraisals (zeitliche Investition fur den CEO 4 — 6 Stunden)

1. Contacting — Contracting

2. Dialog entlang des Top-Management-Entwicklungsrades sowie Reflexion der bisherigen
Berufsbiographie, Monitoring personlicher Entwicklungsfelder

3. Absolvierung der Selbsttests online (Staffelung maoglich)
= Online Test "Management Kompetenz"
e Stab-Test* — Fuhrungsmatrix mit Fokus auf Verhaltenspraferenzen
Zuséatzlich falls erforderlich Spezialanalysen zu bestimmten Speichen des Top-Management-
Entwicklungsrades (z.B. umfassender medizinischer Check, sportliche Fitness etc.)

4. Berater-Intervision mit erfahrenen CEO-Beratern: Fokus Entwicklungsempfehlungen

5. Abschlussmeeting: Analyseergebnisse auswerten und Entwicklungsempfehlungen konkret
besprechen

6. Abschlusspackage (Reports, Management-Literatur, spezielle Artikel, CEO-Weiterbildung
mafRgeschneidert)

Der CEO einer CEE-Tochtergesellschaft einer renommierten Spezialbank war konfrontiert mit
einschneidenden Marktveranderungen (neue Wettbewerber, Gesetzesdnderungen, ...) und
massiven Anderungen im Bereich strategischer Allianzen. Die Zukunft des Unternehmens war
in Gefahr, die Auflésung der Gesellschaft im Gesprach. Der CEO setzte auf eine umfassende
Marktoffensive, verbunden mit einer Qualifizierungsoffensive zur Starkung des eigenen
Stammvertriebes. Neue Geschaftsmdglichkeiten konnten innerhalb kirzester Zeit die Wende
herbeifiihren. In dieser kritischen Phase arbeitete der CEO mit einem externen Management-
Coach zusammen. Entlang des Top-Management-Entwicklungsrades, vertieft durch eine
Management-Potenzialanalyse, wurde im Bereich strategische Kompetenz
(Szenarioentwicklung, professionelles Programm-Management, Seminare mit Top-Strategen)
sowie im Bereich Leadership (schneller Wandel in Gro3gruppen, emotional wirksame
Fuhrungsimpulse (???) und persdnliche Reflexion kritischer Fllhrungssituationen) gearbeitet.
Ausgehend von dieser Entwicklungsarbeit an der Spitze des Unternehmens wurden
Personalanderungen auf den nachfolgenden Ebenen vorgenommen und umfassende
Management-Entwicklungsprogramme implementiert. Der CEO bringt sich persdnlich sehr
authentisch in diesen Entwicklungsprozess ein.

Eine weitere Anwendung des Entwicklungsrades illustriert der folgende Fall: Ein
Vorstandsdirektor, verantwortlich flr einen sehr heterogenen Vertrieb im Allfinanzbereich,
setzt konsequent MalBhahmen zur Steigerung der Gesamtperformance des Vertriebsapparates.
Die Fortschritte gehen ihm zu langsam voran. Eine Selbsteinschatzung entlang des Top-
Management-Rades lasst keine groRen Unausgewogenheiten erkennen. Die strategische
Kompetenz sollte gestarkt werden. Die tiefere Analyse der persdnlichen Verhaltenspraferenzen
und der Management-Fahigkeiten legen jedoch die inneren Spannungsfelder im Bereich
nachhaltiger Veranderungskompetenz offen: Die Kraft der dominanten, direktiven
Verhaltenspréferenz wird durch ein verstandnisvolles und harmoniebedurftiges Verhalten
gebremst. Notwendige harte Schnitte werden zwar angedacht, die praktischen
Umsetzungslésungen stellen jedoch ein Konglomerat von Kompromissen mit eingeschrankter
Wirkung dar. Des Weiteren kann der Denkstil als wenig systematisch und wenig hinterfragend
beschrieben werden. Dies wirkt sich auf die gemeinsame Entwicklung und Diskussion von



strategischen Veranderungskonzepten nicht unwesentlich aus. Der personliche Arbeitsstil ist
geprégt durch hohen persoénlichen Arbeitseinsatz und die Auseinandersetzung mit zahlreichen
Details. Die Engpéasse sind dem Vorstandsdirektor durchaus bekannt, fur eine grundlegende
Anderung des Managementverhaltens scheint der Leidensdruck jedoch noch nicht ausreichend
genug zu sein.

Ein anderer Fall illustriert den Umgang mit gesundheitlichen Risikofaktoren. Der Vertriebschef
eines Allfinanzunternehmens, 57 Jahre alt, baut durch regelmafige Meetings eine gute
Vertrauensbasis zu einem Management-Berater auf. Im Rahmen eines Routinemeetings wird
der Fokus auf die personliche Performance gelegt. Die Speichen Gesundheit, Regeneration und
Familie/Beziehung des Top-Management-Entwicklungsrades sind eindeutig zu schwach
ausgepragt. Die zahlreichen gesundheitlichen Risikofaktoren (Bluthochdruck, Ubergewicht,
Rauchen, ...) waren zwar bekannt, jedoch maximal fir 2 Monate unter Kontrolle, die
MalRRnahmen zur Regeneration reduzierten sich auf die unregelméRigen Spaziergange mit dem
Hund. Das Leben ist zur Gdnze auf das Unternehmen ausgerichtet, angesichts des nahenden
Ruhestandes ist die private Situation als sehr unterbelichtet einzuschatzen. Im Bereich
Gesundheit gibt es jetzt periodische Termine mit einem befreundeten Mediziner, um die
Risikofaktoren konsequent in den Griff zu bekommen, Freizeitaktivitaten zur Regeneration
werden gemeinsam mit der Lebenspartnerin schrittweise umgesetzt. Der Vertriebschef ist
zuversichtlich, den Ruhestand ohne gréRReren Crash zu erreichen.

Was treibt die Entwicklung voran?

Das Instrument "Entwicklungsrad" ermdglicht eine selbstreflexive Auseinandersetzung mit der
eigenen Entwicklung. Aber was kann der Top Manager im Unternehmen tun, um sich und seine
Fuhrungskréfte in Richtung Entwicklung zu energetisieren? Im Folgenden werden vier
Aktivitdten empfohlen, durch die man sich selbst fordert und durch die auch andere einen
"Entwicklungskick" erhalten werden.

Forderung von Top Excellenz — bei sich und bei anderen: Auch die kompetentesten Top
Fuhrungskréfte sind nicht in allen Feldern gleich gut. Akzeptieren Sie Durchschnittlichkeit in
manchen Bereichen und investieren Sie in die Bereiche, wo sie top sind und wo sie im Sinne
von Peter Senge (Senge, 1996) Meisterschaft erreichen kdnnen! Verlangen Sie das gleiche von
Ilhrem Fuhrungsteam und begniigen Sie sich nicht mit Durchschnittlichkeit oder Erfahrung bzw.
Verdiensten. Wenn Sie das Streben nach Meisterschaft vorleben, wird es ausstrahlen und
andere stimulieren. Entwickelt sich eine Fuhrungskraft Gberhaupt nicht, sollte das zu
Konsequenzen in Bezug auf die derzeitige Einsatzgebiete fuhren.

Das aktive Einnehmen altersgeméafer Rollen: Das Erlangen einer bestimmten Senioritéat fuhrt in
der Regel dazu, dass bestimmte Erwartungen an die Person gerichtet werden. Die
Zuschreibung von besonderer Kompetenz, Reife und Erfahrung weckt einen Bedarf, von
solchen Personen auch profitieren zu kédnnen. Die Vorteile von Alter und Erfahrung sind gerade
in modernen, sehr beweglichen und unkalkulierbaren Unternehmungen attraktiv und wertvoll.
Demnach bietet es sich fur Top Manager an, solche Rollen einzunehmen und die eigene
Erfahrung zur Verfigung zu stellen. Solche Rollen kdnnten sein: Entwickler — Forderer —
Mentor — Sparringpartner. Gemeint sind nicht ausschlielilich inhaltliche Themen, sondern auch
die persdnlich schwierigen — die weichen. Dies setzt allerdings voraus, dass Sie die Vorteile des
Alters akzeptieren und auch mit den Nachteilen gut leben kénnen. Geféhrlich ist das Festhalten
an einem unkritischen Jugendkult und das Rivalisieren mit jungeren Fuhrungskréaften, die so
manches einfach besser kdnnen.

Entwicklungsdialoge mit Strategiebezug: Periodische Auseinandersetzungen mit den
Fuhrungskréaften des Fihrungsteams Uber den Stand der eigenen Entwicklung kdnnen dem
Thema zu Nachhaltigkeit verhelfen. Besonders wichtig ist es, einen Bezug zwischen den
Entwicklungsthemen der Fihrungskrafte und den strategischen Themen des Unternehmens
herzustellen. Was sind wichtige Zukunftsthemen und Zukunftsprojekte und wie gut sind die



Fuhrungskrafte dafur gertstet? Machen Sie einen Unterschied zwischen solchen
Fuhrungskréften, die gerade fir solche Zukunftsthemen Eignung und Ambition haben und
solchen, die bewahrt sind, aber Grenzen fur Zukunftsaufgaben zeigen. Entwicklung wird in der
Regel dann stimuliert, wenn die Konsequenz der Nicht-Entwicklung zum Risiko wird.

Aktiver Aufbau der eigenen Nachfolge: Wir glauben, dass ein frihes Aufbauen einer Nachfolge
sich fur die eigene Entwicklung als forderlich auswirkt. Dabei geht es allerdings nicht um die
Suche nach einer "1 zu 1" Person, sondern nach einer Person, die an den gednderten
Anforderungen und an Zukunftsaufgaben gemessen wird. Wir sehen die Chancen, dass ein
aktives Betreiben der eigenen Nachfolge Entwicklung insofern fordert, da der Blick auf das
Wesentliche geschéarft wird und die eigene Unabkdmmlichkeit aber auch Ersetzbarkeit klarer
gesehen wird. Die flur die Entwicklung so wichtige Thematik des "Abschiedes — Neubeginnes"
wird dadurch flr den Top Manager erlebbar und gestaltbar.

Unterschéatzen sollte man nicht, dass durch das Aufbauen von Nachfolge die Konkurrenz mit
Jungeren stimuliert und aufgemacht wird. Wenn wir dies als gewollten und konstruktiven
Prozess sehen, dann koénnen sich die Alteren eine Dynamisierung ihrer Eigenentwicklung
erwarten. In einem gesunden Kraftevergleich kdnnen auch Potenziale entdeckt und entwickelt
werden, die in der Situation der eigenen Unantastbarkeit vielleicht gar nicht zugénglich waren.
Allerdings birgt dies auch das Risiko, eigene Grenzen wahrzunehmen und die Uberlegenheit
anderer anerkennen zu mussen.

Fazit:

Kehren wir zur Ausgangsfrage unseres Themas zurtck: Wird Entwicklung von den obersten
Fuhrungsebenen ausgeklammert, da daftr keine Ressourcen zur Verfugung stehen und
erwartet wird, dass die Personen ihren Job schon gut kdnnen oder erscheint Entwicklung an
der Spitze gerade von besonderer Wichtigkeit zu sein, da die Personen unter besonderem
Druck stehen und auch lernen mussen, mit schwierigen Komplexitaten umzugehen? Beides
stimmt: Top Manager haben keine Zeit sich zu entwickeln und eigentlich brauchten sie
besonders viel davon! Dies kann als eine Paradoxie betrachtet werden, aus der es eigentlich
keinen Ausweg gibt, sondern es gilt — als eine der zahlreichen Anforderungen an Top
Fuhrungskrafte — diese Paradoxie zu bewaltigen und zu gestalten. Wir hoffen mit unseren
Uberlegungen Anregungen und Ansatzpunkte dafiir erméglicht zu haben.

Autoren: Dr. Ernst Domayer, Dr. Andreas Wieland
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