
Kooperation der

1 . und 2. Führungsebene

Divergenz ist systemimma-

nent

Je grösser die Kooperationslücken inner-

halb der jeweil igen obersten Führungs-

ebene und zwischen diesen Führungs-

ebenen, umso ineffizienter und langsamer

wird eine Organisation. Gemeinsam ver-

einbarte Unternehmensziele und gemein-

sam dokumentiertes Committment

können nur kurzfristig die divergierenden

Kräfte auf den obersten Führungsebenen

kompensieren. Die Antriebskräfte hinter

dem ständigen Auseinanderdriften sind

zahlreicher und stärker:

Real istisch gesehen muss davon ausge-

gangen werden, dass jede Management-

konstel lation automatisch dazu tendiert,

eher auseinanderzudriften, als zusam-

menzuhalten. Die oben genannten diver-

gierenden Kräfte treten darüber hinaus in

jedem Unternehmen nie einzeln sondern

in unterschiedl ichsten Mischungen auf.

Kein Wunder, dass man diese Büchse der

Pandora l ieber geschlossen lässt und zu

oberflächl ichen Lösungen neigt, mit de-

nen nur der Schein guter Kooperation er-

zeugt wird.

Häufig zu beobachtende Beispiele für die-

se Selbst- und Fremdtäuschung sind:

Wer nach der besten Lösung für das Pro-

blem des ständigen Auseinanderdriftens

sucht, wird wahrscheinl ich immer mehr

Probleme entdecken, mit deren Lösung

man am Ende zwar weniger Probleme hat,

aber möglicherweise noch nichts von dem

erreicht hat, was wichtig ist. Wesentl ich

hilfreicher ist es, sich im Klaren zu werden,

wie gute Kooperation im Management

aussieht und wie dieses Ziel erreicht wer-

den kann.

Klare Verantwortung. Die

Grundlage für Kooperation

der oberen Führungsebenen

Eine der wichtigsten Grundlagen für gu-

te Kooperation im Management ist klare

Verantwortung. Diese Klarheit ist insbe-

sondere auf den beiden oberen Füh-

rungsebenen eines Unternehmens nicht

immer gegeben. Insbesondere in den

zahlreichen gemeinsamen Sitzungen

und Workshops beider Führungsebenen

wird immer wieder der Eindruck er-

zeugt, dass sich jeder in die Verantwor-

tung des anderen einmischen kann.

Klare Verantwortung für die beiden

oberen Führungsebenen eines Unter-

nehmens beginnt mit folgenden beiden

Prinzipien:

- Die Frage - wo wollen wir geschäftl ich

hin mit dem Unternehmen? - beant-

wortet die Geschäftsleitung (1 . Füh-

rungsebene) gemeinsam. Damit ist sie

dafür verantwortl ich, ob mit dieser

geschäftl ichen Ausrichtung der

langfristige Erfolg des Unterneh-

mens gesichert ist

- Die Frage – wo stehen wir und wie

gelangen wir zu dieser geschäftl i-

chen Ausrichtung? – beantworten

die Bereichsleiter (2. Führungsebe-

ne) gemeinsam. Damit sind sie für

eine gut geplante, gut organisierte,

auf einander abgestimmte und kon-

sequente Umsetzung der geschäftl i-

chen Ausrichtung verantwortl ich.

Ausgabe Januar 2017

Optimale Kooperation der beiden obersten
Führungsebenen ist entscheidend für abge-

stimmte und konsequente Umsetzung von Strate-
gien und Werten im Unternehmen. Folglich ist die
systemimmanente Divergenz dieser beiden Füh-

rungsebenen eines der größten Erfolgsrisiken für
jedes Unternehmen. Dieses Risiko ist oft nicht klar
erkennbar und wird zu wenig beachtet. Dagegen
hilft eine klare und konsequent betriebene Koope-
rationsstrategie für diese beiden Führungsebenen.
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„Realistisch gesehen

muss davon ausgegan-

gen werden, dass jede

Managementkonstella-

tion automatisch dazu

tendiert, eher ausein-

anderzudriften, als zu-

sammenzuhalten."



Auf Basis dieser Prinzipien leitet sich ab,

in welchem Umfang z.B. personel le und

finanziel le Entscheidungen von der Ge-

schäftsleitung an die Bereichsleiter de-

legiert werden, je nachdem, wie zentral

oder dezentral eine Geschäftsleitung ihr

Unternehmen führen wil l .

Die Mischung beider Führungsebenen,

z.B. in einer gemeinsamen Sitzung ver-

stärkt den Eindruck, dass beide Ebenen

gemeinsam für die Beantwortung der

oben genannten Fragen verantwortl ich

sind. Um dies zu verhindern, findet die

Beantwortung dieser Fragen am besten

ausschl ießl ich innerhalb der jeweil igen

Führungsebene statt.

Kooperation zwischen den

oberen Führungsebenen

Aufbauend auf klaren Verantwortl ich-

keiten ist das Ziel optimaler Kooperati-

on im Top-Management nur über einen

gemeinsamen Lernprozess erreichbar.

Im Unternehmensal ltag gibt es dazu ge-

nügend „Momente der Wahrheit“ (Mo-

mente, in denen eine Abweichung von

einer Erwartung erkennbar wird), in de-

nen der Umgang mit Verantwortl ichkei-

ten zwischen der 1 . und der 2.

Führungsebene geklärt werden muss,

z.B., wenn

- Bereichsleiter versuchen, durch Rück-

delegation ihrer Verantwortung aus-

zuweichen

- Vorstände/Geschäftsführer sich über

Bereichsleiter hinweg in deren Umset-

zungsverantwortung einmischen

Die Klärung der Verantwortung in die-

sen Situationen erfordert Wachsamkeit

beim Erkennen der „Momente der Wahr-

heit“ und Diszipl in beim konsequenten

Ansprechen. So können z.B. Rückdele-

gationsversuche in den meisten Fäl len

bereits durch schl ichtes Ignorieren

reduziert werden. Einmischung „von

oben“ kann in vielen Fäl len durch muti-

ges Ansprechen und einen klar geäu-

ßerten Wunsch, wie es zukünftig besser

laufen sol lte, abgestel lt werden.

Kooperation innerhalb jeder

oberen Führungsebene

Je klarer und differenzierter die Vorstel-

lung zur Verantwortung der 1 . und der

2. Führungsebene ist, umso grösser

wird der Stel lenwert guter Kooperation

innerhalb der beiden Führungsebenen.

Teamtrainings, in denen kooperative

Kommunikation und kooperatives Ver-

halten trainiert wird, können dazu wich-

tige Impulse geben.

Bleibende Wirkung kann jedoch nur

dann entstehen, wenn auf jeder Ebene

al le zusammen in regelmäßigen Ab-

ständen und in reflektierender Form an

gemeinsamen Themen und Aufgaben

arbeiten, wie z.B. an einer Vermark-

tungsstrategie oder an der Vorberei-

tung einer Führungskräftetagung.

Wenn es in diesem Zusammenhang um

die Klärung von Prioritäten geht, zeigt

sich sehr schnel l , wer mit der Einord-

nung seiner persönl ichen Interessen

und Ziele im Sinne der übergeordneten

Ziele gut umgehen kann und wer nicht.

Das Kooperationsniveau auf jeder Füh-

rungsebene steigt umso schnel ler, je

mehr es gel ingt, diese mentalen „Eng-

pässe“ einzelner Personen auf jeder

Ebene durch persönl iche Reflektion auf-

zulösen.

Wie berät man Vorstände und

wie coacht man Bereichsleiter?

Diese persönl iche Reflektion muss nicht

unbedingt von Externen durchgeführt

werden. Sie kann auch unterneh-

mensintern erlernt und angewendet

werden, ohne dass derjenige, der dies

als Interner ausführt, riskiert, sich selbst

zu schaden. Das Vorgehen ist für die

Manager der 1 . und 2. Führungsebene

unterschiedl ich entsprechend ihrer

hierarchischen Rol le. Für Manager der 1 .

Führungsebene stel lt sich die Frage, wie

coacht man Bereichsleiter und für Ma-

nager der 2. Führungsebene stel lt sich

die Frage, wie berät man Vorstände/Ge-

schäftsführer. Für Manager beider Sei-

ten ist dazu ein „Moment der Wahrheit“

der Ausgangspunkt. Das ist z.B. der Fal l ,

wenn, ein Bereichsleiter eigenwil l ig vor-

gegangen ist und sich nicht mit seinen

Kol legen abgestimmt hat oder, wenn

ein Geschäftsführer einen Bereichsleiter

vor dessen Kol legen in einer abwerten-

den Art kritisiert hat. Das Coaching ei-

nes Bereichsleiters kann von dem

verantwortl ichen Vorstand/Geschäfts-

führer oder einem seiner Kol legen

durchgeführt werden. Ein wichtiges Ziel

dieses Coachings ist es, unvoreinge-

nommen herauszufinden, wie es zu

dem „Moment der Wahrheit“ kam. Im

umgekehrten Fal l können Bereichsleiter

kein Coaching, sondern ausschl ießl ich

eine beratende Rol le gegenüber einzel-

nen Vorständen/Geschäftsführern ein-

nehmen. Diese Rol le wird vorzugsweise

nicht von dem betroffenen Bereichslei-

ter, sondern von einem oder zwei ver-

trauten Kol legen eingenommen. Ziel

der Beratung ist es, die Beobachtung

rein faktenorientiert wieder zu geben

und damit einen Wunsch oder eine

Empfehlung zu verbinden, wie der Ge-

schäftsführer zukünftig mit diesen Si-

tuationen umgehen kann. Diese

Coachings und Beratungen werden für

die Aufrechterhaltung guter Kooperati-

on der 1 . und 2. Führungsebene immer

wieder erforderl ich sein, damit sich der

Automatismus der divergierenden Kräf-

te nicht wieder durchsetzt.

„Je klarer und differen-

zierter die Vorstellung

zur Verantwortung der

1 . und der 2. Führungs-

ebene ist, umso grösser

wird der Stellenwert

guter Kooperation in-

nerhalb der beiden

Führungsebenen.”
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