
Vorsicht Hindernisse!

Der Weg zu einer besseren Kooperation

innerhalb und mit der zweiten Führungs-

ebene führt durch schwieriges Gelände.

Wer ans Ziel kommen wil l , der muss sich

auf eine ganze Reihe von Hindernissen

einstel len:

• Bereichsleiter, die andere Ziele verfol-

gen als ihre Kol legen

• Bereichsleiter, deren Ehrgeiz nur darin

besteht, sich beim Vorstand gut zu

verkaufen

• Verdeckte Geschäftsführung durch ein

enges Netzwerk einzelner Bereichslei-

ter

• Ressort-Egoismen einzelner Vorstände

• Vorstände, die nicht offen miteinander

sprechen

• Vorstände, die über die Bereichsleiter

hinweg ins operative Geschäft eingrei-

fen

Diese Aufzählung erhebt keinen Anspruch

aufVol lständigkeit, lässt aber bereits eine

Menge Konfl iktpotential erkennen. Des-

halb wählen viele Vorstände und Bereichs-

leiter in diesen Fäl len die Strategie, sich

auf ihren Job zu konzentrieren und sich

ansonsten aus dem Weg zu gehen. Solan-

ge das Geschäft stabil läuft ist der Scha-

den durch dieses Al leingänge

möglicherweise nicht erkennbar. Sobald

man jedoch wichtige Veränderungen an-

strebt hat eine solche mangelnde Koope-

ration eine enorme Bremswirkung.

Die strukturellen Grundlagen

Um diese Bremse zu lösen, veranstalten

viele Unternehmen regelmäßig Führungs-

kräfte-Workshops und -Trainings, deren

Wirkung jedoch meist nur kurz vorhält.

Grund hierfür ist, dass die Ursachen für die

anhaltende Bremswirkung eben nicht auf

der Verhaltensebene l iegen, sondern et-

was tiefer, nämlich auf der strukturel len

Ebene.

Damit ist nicht die Organisation des Un-

ternehmens gemeint, sondern die tief und

fest sitzenden Überzeugungen der Unter-

nehmensleitung von der richtigen Art der

Unternehmensführung. Deshalb müssen

für eine dauerhafte Verbesserung der Ko-

operation auf der zweiten Führungsebene

zunächst diese strukturel len Vorausset-

zungen verändert werden. Um eine Ver-

besserung der Kooperation auf der

zweiten Führungsebene zu erzielen,

braucht es vorher die ehrl iche Absicht der

Unternehmensleitung, mehr Aufgaben,

Verantwortung und entsprechende Be-

fugnisse an die nächste Hierarchiestufe zu

delegieren. Eine Unternehmensleitung,

die dazu tendiert, möglichst viele Ent-

scheidungen selbst zu treffen und damit

das Geschehen im Unternehmen zu kon-

trol l ieren, wird es daher schwer haben.

Delegation von Entscheidungsbefugnis-

sen ist ein Veränderungsprozess, der ohne

gute, horizontale Kooperation zu Fehlern

in der Umsetzung von Entscheidungen

führt. Genau daran scheitern in vielen Un-

ternehmen immer wieder entsprechende

Versuche. Eine Unternehmensleitung je-

doch, die solche Delegation ehrl ich an-

strebt und dann deren Umsetzung - mit

entsprechender Fehlertoleranz - durch-

hält, schafft damit die strukturel le Grund-

lage für den Aufbau einer dauerhaft guten

Kooperation in der zweiten Führungsebe-

ne.

Bessere Kommunikation allein

genügt nicht

Ein weiteres Hindernis für die Transforma-

tion ist die Überzeugung, dass gute Kom-

munikation ausreicht, um gute

Kooperation in und mit der zweiten Füh-

rungsebene zu real isieren. Wer mehr mit-

einander redet und sich austauscht, dem
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Viele Vorstände und Geschäftsleitungen wün-
schen sich eine bessere Zusammenarbeit in-

nerhalb und mit der zweiten Führungsebene.
Leider bleibt dieser Wunsch trotz vielfältiger Be-
mühungen oft unerfüllt. Häufig liegt dies an der
Schwierigkeit, mangelnde Kooperation der zweiten

Führungsebene offen in der Unternehmensleitung
anzusprechen. Schließlich ist die Qualität der Zu-
sammenarbeit in der zweiten Führungsebene meist
ein Spiegelbild der Zusammenarbeit in der obers-
ten Führungsebene. Wie kann man mit diesem Di-
lemma umgehen und echte Fortschritte erzielen?
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gel ingt auch eine bessere Zusammenar-

beit. Dies ist zwar richtig, reicht jedoch

nicht aus. Effektiver ist es, zunächst ge-

meinsam den Ist-Zustand bei der Zusam-

menarbeit im operativen Tagesgeschäft zu

analysieren. Die entscheidende Frage da-

zu ist: Was tut man, wenn einer seinen Teil

in einem Geschäftsprozess oder einem in-

ternen Projekt nicht so ausführt, wie es

nötig wäre? Die Mutigen fordern in die-

sem Fal l mehr Kritikfähigkeit, aber die we-

niger Mutigen wollen und können dem

nicht folgen. Deshalb braucht es ein ob-

jektives und ehrl iches Vorgehen, um aus

unbefriedigenden Ergebnissen zu lernen

und das horizontale Zusammenspiel zu

verbessern. Hierfür müssen al le Vermu-

tungen und Vorurteile dazu, wie dieses Er-

gebnis zustande kam zurückgestel lt

werden. Ehrl ich daran ist, dass zunächst

niemand die Antwort wirkl ich kennt. Für

gutes Zusammenspiel richtet sich der Fo-

kus auf das Ergebnis der gemeinsamen

Arbeit, das nicht den Erwartungen ent-

spricht, um anschl ießend möglichst ob-

jektiv zu analysieren, wie es dazu kam.

Objektiv wird die gemeinsame Analyse,

indem sich al le Beteil igte 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 dafür, dass

man auf dem richtigen Weg ist und nicht,

wie oft übl ich, das „Schwarze-Peter-Spiel“

spielt. Diese ehrl iche 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 al le Beteil igen so ge-

übt sind, dass sich daraus ein

kontinuierl icher Verbesserungsprozess

entwickelt.

Eine weitere Grundlage

Beim Lernen aus unbefriedigenden Ergeb-

nissen der Zusammenarbeit mit und in

der zweiten Führungsebene wird man im-

mer wieder auf die Frage stoßen, wer ei-

gentl ich wofür die Verantwortung trägt. Je

weiter man in der Hierarchie nach oben

kommt, umso häufiger herrscht Unklar-

heit bei den Antworten auf diese Frage.

Sehr oft kommt diese Unklarheit aus der

Unternehmensleitung und deren Über-

zeugung, man könne mehr Beteil igte mo-

tivieren, wenn man für ein Projekt oder

eine wichtige Aufgabe gleich mehrere

Verantwortl iche benennt. Tatsache ist je-

doch, dass es für ein Projekt und eine Auf-

gabe immer nur einen Verantwortl ichen

geben kann. Wer derjenige ist und ob das

zu seinen sonstigen Aufgaben passt, er-

schl ießt sich nicht immer von selbst, son-

dern muss manchmal einfach entschieden

werden.

So sind in manchen Unternehmen die Lei-

ter der Unternehmensbereiche für die

Auswahl ihrer potenziel len Mitarbeiter

verantwortl ich, in anderen Unternehmen

ist dies der Leiter des Personalbereichs.

Zur Verantwortung für eine Aufgabe ge-

hört es, dass der Verantwortl iche al le für

die Erfül lung der Aufgabe erforderl ichen

Bereiche einbezieht und mit ihnen zusam-

men deren Umsetzung organisiert. Damit

fäl lt das Warten auf den jeweils anderen

vermeintl ich Verantwortl ichen weg, was

ein typisches Symptom dafür ist, dass

mehrere für eine Aufgabe verantwortl ich

erklärt wurden. Klarer Umgang mit Ver-

antwortl ichkeiten ist eine der wichtigsten

Voraussetzungen für das Gel ingen einer

verbesserten Zusammenarbeit in der

zweiten Führungsebene.

Eine anspruchsvolle Frage

Je mehr die Zusammenarbeit mithilfe der

oben beschriebenen Schritte voran-

kommt, umso mehr nähern sich al le ei-

nem Niveau, auf dem eine der anspruchs-

vol lsten und womöglich provokativsten

Fragen zu dem Thema gestel lt werden

kann: „Was kann ich tun, damit mein Kol-

lege seine Aufgabe noch besser erfül lt?“

Solange sich die Zusammenarbeit der

zweiten Führungsebene noch auf einem

niedrigen Niveau befindet, führt 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

Verbesserungsansätze.

Machen wir uns nichts vor!

Fortschritte können nur dann echt und

nachhaltig sein, wenn al le Beteil igten der

Tatsache ins Auge sehen, dass sie im Un-

ternehmens- und Führungsal ltag immer

wieder Rückschläge erleben werden. Die

Sandwich-Position der zweiten Führungs-

ebene zwischen der ersten und der dritten

bildet einen besonders guten Nährboden

für die Entstehung von Missverständnis-

sen, Unachtsamkeit, Missgunst und Eigen-

nutz. Je mehr Beteil igte dies real istisch

sehen und sich dabei nicht auf eine „Das-

darf-doch-nicht-sein!“-Haltung versteifen,

umso mehr ist gewährleistet, dass es auch

auf diesem schwierigen Terrain der Zu-

sammenarbeit in und mit der zweiten

Führungsebene zu dauerhaften Verbesse-

rungen kommt.

„Klarer Umgangmit

Verantwortlichkeiten

ist eine der wichtigs-

ten Voraussetzungen

für das Gelingen einer

verbesserten Zusam-

menarbeit in der

zweiten Führungs-

ebene.”
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