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Transformation im

mittleren

V iele Vorstande und Geschiftsleitungen wiin-
schen sich eine bessere Zusammenarbeit in-
nerhalb und mit der zweiten Fithrungsebene.
Leider bleibt dieser Wunsch trotz vielfaltiger Be-
mithungen oft unerfiillt. Haufig liegt dies an der
Schwierigkeit, mangelnde Kooperation der zweiten

Vorsicht Hindernisse!

Der Weg zu einer besseren Kooperation
innerhalb und mit der zweiten Flihrungs-
ebene flihrt durch schwieriges Gelande.
Wer ans Ziel kommen will, der muss sich
auf eine ganze Reihe von Hindernissen
einstellen:
« Bereichsleiter, die andere Ziele verfol-
gen als ihre Kollegen
+ Bereichsleiter, deren Ehrgeiz nur darin
besteht, sich beim Vorstand gut zu
verkaufen
+  Verdeckte Geschéftsfiihrung durch ein
enges Netzwerk einzelner Bereichslei-
ter
+ Ressort-Egoismen einzelner Vorstande
- Vorsténde, die nicht offen miteinander
sprechen
« Vorstande, die liber die Bereichsleiter
hinweg ins operative Geschift eingrei-
fen
Diese Aufzdhlung erhebt keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit, lasst aber bereits eine
Menge Konfliktpotential erkennen. Des-
halb wéhlen viele Vorstande und Bereichs-
leiter in diesen Féllen die Strategie, sich
auf ihren Job zu konzentrieren und sich
ansonsten aus dem Weg zu gehen. Solan-
ge das Geschaft stabil Iauft ist der Scha-
den durch dieses Alleingange
moglicherweise nicht erkennbar. Sobald
man jedoch wichtige Verdanderungen an-
strebt hat eine solche mangelnde Koope-
ration eine enorme Bremswirkung.

Die strukturellen Grundlagen

Um diese Bremse zu |8sen, veranstalten
viele Unternehmen regelméaBig Fiihrungs-
kréfte-Workshops und -Trainings, deren
Wirkung jedoch meist nur kurz vorhalt.

Grund hierfir ist, dass die Ursachen fur die

anhaltende Bremswirkung eben nicht auf
der Verhaltensebene liegen, sondern et-
was tiefer, namlich auf der strukturellen
Ebene.

»Delegation von
Entscheidungsbefug-
nissen ist ein Verdn-
derungsprozess, der
ohne gute, horizon-
tale Kooperation zu
Fehlern in der Um-
setzung von Ent-
scheidungen fiihrt.”

Damit ist nicht die Organisation des Un-
ternehmens gemeint, sondern die tief und
fest sitzenden Uberzeugungen der Unter-
nehmensleitung von der richtigen Art der
Unternehmensfiihrung. Deshalb miissen
fur eine dauerhafte Verbesserung der Ko-
operation auf der zweiten Flihrungsebene
zundchst diese strukturellen Vorausset-

anagement

Fithrungsebene offen in der Unternehmensleitung
anzusprechen. Schliefflich ist die Qualitdt der Zu-
sammenarbeit in der zweiten Fiihrungsebene meist
ein Spiegelbild der Zusammenarbeit in der obers-
ten Fithrungsebene. Wie kann man mit diesem Di-
lemma umgehen und echte Fortschritte erzielen?

zungen verandert werden. Um eine Ver-
besserung der Kooperation auf der
zweiten Flihrungsebene zu erzielen,
braucht es vorher die ehrliche Absicht der
Unternehmensleitung, mehr Aufgaben,
Verantwortung und entsprechende Be-
fugnisse an die nédchste Hierarchiestufe zu
delegieren. Eine Unternehmensleitung,
die dazu tendiert, moglichst viele Ent-
scheidungen selbst zu treffen und damit
das Geschehen im Unternehmen zu kon-
trollieren, wird es daher schwer haben.
Delegation von Entscheidungsbefugnis-
sen ist ein Verdnderungsprozess, der ohne
gute, horizontale Kooperation zu Fehlern
in der Umsetzung von Entscheidungen
fihrt. Genau daran scheitern in vielen Un-
ternehmen immer wieder entsprechende
Versuche. Eine Unternehmensleitung je-
doch, die solche Delegation ehrlich an-
strebt und dann deren Umsetzung - mit
entsprechender Fehlertoleranz - durch-
halt, schafft damit die strukturelle Grund-
lage fiir den Aufbau einer dauerhaft guten
Kooperation in der zweiten Fiihrungsebe-
ne.

Bessere Kommunikation allein
genugt nicht

Ein weiteres Hindernis fir die Transforma-
tion ist die Uberzeugung, dass gute Kom-
munikation ausreicht, um gute
Kooperation in und mit der zweiten Fih-
rungsebene zu realisieren. Wer mehr mit-
einander redet und sich austauscht, dem
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gelingt auch eine bessere Zusammenar-
beit. Dies ist zwar richtig, reicht jedoch
nicht aus. Effektiver ist es, zunachst ge-
meinsam den Ist-Zustand bei der Zusam-
menarbeit im operativen Tagesgeschaft zu
analysieren. Die entscheidende Frage da-
zu ist: Was tut man, wenn einer seinen Teil
in einem Geschéftsprozess oder einem in-
ternen Projekt nicht so ausfiihrt, wie es
ndtig wére? Die Mutigen fordern in die-
sem Fall mehr Kritikfahigkeit, aber die we-
niger Mutigen wollen und kénnen dem
nicht folgen. Deshalb braucht es ein ob-
jektives und ehrliches Vorgehen, um aus
unbefriedigenden Ergebnissen zu lernen
und das horizontale Zusammenspiel zu
verbessern. Hierfiir missen alle Vermu-
tungen und Vorurteile dazu, wie dieses Er-
gebnis zustande kam zuriickgestellt
werden. Ehrlich daran ist, dass zunachst
niemand die Antwort wirklich kennt. Fir
gutes Zusammenspiel richtet sich der Fo-
kus auf das Ergebnis der gemeinsamen
Arbeit, das nicht den Erwartungen ent-
spricht, um anschlieBend méglichst ob-
jektiv zu analysieren, wie es dazu kam.
Objektiv wird die gemeinsame Analyse,
indem sich alle Beteiligte nur auf Fakten
und konkrete beobachtbare Ereignisse
konzentrieren. Solange die Frage:,Sehen
Sie das auch so?” mit Ja beantwortet wird,
gilt dies als sicheres Zeichen dafiir, dass
man auf dem richtigen Weg ist und nicht,
wie oft Ublich, das,Schwarze-Peter-Spiel”
spielt. Diese ehrliche und unvoreinge-
nommene Art, aus unbefriedigenden Er-
gebnissen zu lernen und sich zu
verbessern, ist zugleich die beste Form,
die Kommunikation untereinander zu ver-
bessern. Wie immer beim Begehen neuer
Wege braucht es auch hier Geduld, Fehler-
toleranz und Zeit, bis alle Beteiligen so ge-
Uibt sind, dass sich daraus ein
kontinuierlicher Verbesserungsprozess
entwickelt.

Eine weitere Grundlage

Beim Lernen aus unbefriedigenden Ergeb-
nissen der Zusammenarbeit mit und in

der zweiten Fiihrungsebene wird man im-
mer wieder auf die Frage stoRen, wer ei-
gentlich wofiir die Verantwortung trégt. Je
weiter man in der Hierarchie nach oben
kommt, umso héufiger herrscht Unklar-
heit bei den Antworten auf diese Frage.
Sehr oft kommt diese Unklarheit aus der
Unternehmensleitung und deren Uber-
zeugung, man kdnne mehr Beteiligte mo-
tivieren, wenn man fir ein Projekt oder
eine wichtige Aufgabe gleich mehrere
Verantwortliche benennt. Tatsache ist je-
doch, dass es fiir ein Projekt und eine Auf-
gabe immer nur einen Verantwortlichen
geben kann. Wer derjenige ist und ob das
zu seinen sonstigen Aufgaben passt, er-
schlieBt sich nicht immer von selbst, son-
dern muss manchmal einfach entschieden
werden.

»Klarer Umgang mit
Verantwortlichkeiten
ist eine der wichtigs-
ten Voraussetzungen
fiir das Gelingen einer
verbesserten Zusam-
menarbeit in der
zweiten Fiihrungs-
ebene.”

So sind in manchen Unternehmen die Lei-
ter der Unternehmensbereiche fir die
Auswahl ihrer potenziellen Mitarbeiter
verantwortlich, in anderen Unternehmen
ist dies der Leiter des Personalbereichs.
Zur Verantwortung fir eine Aufgabe ge-
hort es, dass der Verantwortliche alle fir
die Erfiillung der Aufgabe erforderlichen
Bereiche einbezieht und mit ihnen zusam-
men deren Umsetzung organisiert. Damit
fallt das Warten auf den jeweils anderen
vermeintlich Verantwortlichen weg, was
ein typisches Symptom dafiir ist, dass
mehrere fiir eine Aufgabe verantwortlich
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erklart wurden. Klarer Umgang mit Ver-
antwortlichkeiten ist eine der wichtigsten
Voraussetzungen fiir das Gelingen einer
verbesserten Zusammenarbeit in der
zweiten Flihrungsebene.

Eine anspruchsvolle Frage

Je mehr die Zusammenarbeit mithilfe der
oben beschriebenen Schritte voran-
kommt, umso mehr nahern sich alle ei-
nem Niveau, auf dem eine der anspruchs-
vollsten und womdglich provokativsten
Fragen zu dem Thema gestellt werden
kann: ,Was kann ich tun, damit mein Kol-
lege seine Aufgabe noch besser erfillt?”
Solange sich die Zusammenarbeit der
zweiten Fhrungsebene noch auf einem
niedrigen Niveau befindet, fiihrt diese
Frage zu erstaunten Gesichtern und zu der
Frage:,Wieso denn ich?” Bei einem hohen
Niveau in der Zusammenarbeit folgen auf
diese Frage jedoch sofort neue Ideen und
Verbesserungsansatze.

Machen wir uns nichts vor!

Fortschritte kdnnen nur dann echt und
nachhaltig sein, wenn alle Beteiligten der
Tatsache ins Auge sehen, dass sie im Un-
ternehmens- und Fihrungsalltag immer
wieder Riickschldge erleben werden. Die
Sandwich-Position der zweiten Fiihrungs-
ebene zwischen der ersten und der dritten
bildet einen besonders guten Nahrboden
fur die Entstehung von Missverstandnis-
sen, Unachtsamkeit, Missgunst und Eigen-
nutz. Je mehr Beteiligte dies realistisch
sehen und sich dabei nicht auf eine ,Das-
darf-doch-nicht-sein!”“-Haltung versteifen,
umso mehr ist gewahrleistet, dass es auch
auf diesem schwierigen Terrain der Zu-
sammenarbeit in und mit der zweiten
Fihrungsebene zu dauerhaften Verbesse-
rungen kommt.





