
„Blockaden auf der zweiten Führungsebene lösen“

Vorstände und Geschäftsführer ste-
cken in einem Dilemma, wenn die Füh-
rungskräfte unter der Geschäfts-
leitungsebene nicht wie erwartet agie-
ren. Einerseits erfordert die enge Zu-
sammenarbeit mit der zweiten
Führungsebene und deren Ausstrah-
lung ins Unternehmen einen sensiblen
Umgang miteinander. Andererseits
lässt der Druck aus dem Tagesge-
schäft zu wenig zeitlichen Spielraum,
um persönliche Verbesserungen an-
gemessen anzugehen. So bleiben
wichtige personelle Entwicklungs-
schritte zu lange liegen. Dieser „Stau“
führt zu Vorurteilen und Konflikten,
die sich auf das gesamte Unterneh-
men auswirken.

Eine Umfrage unter Vorständen und
Geschäftsführern zeigt Handlungsbe-
darf

Im Rahmen einer telefonischen Befragung von 20
Vorstandsvorsitzenden und Vorsitzenden der Ge-
schäftsführung im ersten Quartal 2011 wurde die
Zusammenarbeit mit der zweiten Führungs-ebene
aus Sicht der Unternehmensleitung betrachtet.
Das Ergebnis lautet auf den Punkt gebracht: 90%
der Befragten fühlen sich durch die zweite Füh-
rungsebene nicht ausreichend unterstützt. Für
zwei Drittel der Befragten zeigt sich diese unzurei-
chende Unterstützung in Form von
• eigenwil l igem, unkoordinierten Vorgehen
• wenig Eigeninitiative
• dominant agierenden Leistungsträgern
• aktiver Projektarbeit, aber wenig Unterstützung
in der Umsetzung

• kritischer Haltung zur Unternehmensleitung

Die gängigen Problemlösungs-Strate-
gien und ihre Folgen

Was kann die Unternehmensleitung tun, wenn
sich die oben genannten Verhaltensmuster in der

zweiten Führungsebene zeigen? Durchgreifen oder
unterstützen? Leider sehen die gängigen Problem-
lösungs-Strategien und ihre Folgen sehr oft wie folgt
aus:
• Umstrukturierung und Neubesetzung: Hier werden
Gewinner und Verl ierer geschaffen. Dies verstärkt
den Widerstand und die Konfl ikte in der zweiten
Führungsebene.

• Austausch der Widerständler und Low-Performer:
Neubesetzung von außen ist die teuerste Strate-
gie. Die Erfolgswahrscheinl ichkeit l iegt erfah-
rungsgemäß bei unter 50%.

• Führungstraining und -coaching: Abseits vom Ta-
gesgeschäft gelernte Lösungen scheitern oft an
der Realität des Führungsalltages und an fehlen-
der Umsetzungsdiszipl in

Wer mit diesen Strategien, ähnl iche Erfahrungen
gemacht hat, wird zur Vermeidung ihrer negativen
Folgen an einer persönlichen Konfrontation in einem
Vier-Augen-Gespräch mit dem betreffenden Be-
reichsleiter nicht vorbei kommen. Je direkter dieses
Vier-Augen-Gespräch geführt wird, umso grösser ist
die Wahrscheinl ichkeit, dass der Betroffene ver-
sucht sich zu ändern. Leider halten diese Versuche
in vielen Fällen nicht lange an und nach einiger Zeit
kommt das alte Verhaltensmuster wieder zum Vor-
schein. Vier-Augen-Gespräche bieten den großen
Vortei l , dass alles offen angesprochen werden kann,
haben jedoch den großen Nachteil , dass sie nicht
objektivierbar und nicht ausreichend verbindl ich
sind. Jeder kann hinterher behaupten, was er ge-
sagt und was er gehört hat. Dieser Nachtei l kann
nur durch eine dritte Person vermieden werden.

Dreiecks-Konstellation erzeugt Verbind-
lichkeit

Die dritte Person sollte entweder ein Kollege aus
der Unternehmensleitung, oder ein externer Coach
sein, der das Gespräch leitet und dafür sorgt, dass
es möglichst objektiv bleibt. Der Personalleiter
kommt als dritte Person nicht in Frage, da es in die-
ser Konstel lation nicht um personelle Konsequen-
zen, sondern um Lernen und Entwicklung bei einem
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gleichrangigen Kollegen geht.
Durch eine Dreiecks-Konstel lation, können drei
wichtige Effekte erzeugt werden:
(1 ) Was besprochen und vereinbart wurde, kann

hinterher nicht so leicht neu interpretiert oder
vergessen werden. Die Verbindl ichkeit ist grö-
ßer, als in einer Zweier-Konstel lation.

(2) Subjektive Vorurtei le und Meinungen können
leichter aus dem Gespräch gehalten werden

(3) Die einseitige Konfrontation kann leichter in ei-
ne gemeinsame Analyse der Ereignisse um-
gestaltet werden, bei der nicht nur der
Bereichsleiter, sondern auch der Vorgesetzte
aus der Unternehmensleitung eigene Verbes-
serungen erkennen und einbringen kann.

Die Wahrheit über persönliche Verän-
derung

Die Dreiecks-Konstel lation ermöglicht noch einen
vierten Effekt: Dauerhafte Veränderung. Die al lge-
meine Erfahrung zeigt, dass sich Menschen nur
dann dauerhaft ändern, wenn sie es selbst wollen
und sie sich selbst dazu entschieden haben.
Grundlegende Vorrausetzung für diese Entschei-
dung ist ein Überdenken der eigenen Handlungen.

Objektivität schafft Vertrauen

Das Überdenken eigener Handlungen und Haltun-
gen wird jedoch nicht stattfinden, solange das
Führungsgespräch auf Basis von Meinungen, Vor-
urtei len und Hören-Sagen geführt wird, statt objek-
tiv auf der Basis von Fakten. Leider werden viele
Führungsgespräche, z.B. Beurtei lungs- und Zieler-
reichungsgespräche auf Basis von subjektiven
Einschätzungen geführt. Subjektivität erzeugt eine
Vorwurfshaltung, auch wenn sie geschickt in „Ich-
Botschaften“ verpackt ist. Objektivität dagegen
entsteht aus drei Diszipl inen:
(1 ) Der Konzentration auf Fakten und dem be-

wussten Weglassen von Meinungen und Vor-
urtei len

(2) Einer Schritt-Für-Schritt-Analyse der Ereignis-
se

(3) Einer Gesprächsführung, die darauf achtet,
dass beide Seiten eine gleiche Sicht der Si-
tuation und Ereignisse haben.

Dreiecks-Coaching zur erfolgreichen
Auflösung von „Blockaden". So wird‘s
gemacht:

In den vorstehenden drei Absätzen sind al le Vor-
rausetzungen beschrieben um „Blockaden“ insbe-
sondere auf der zweiten Führungsebene

erfolgreich zu lösen. Zusammengefasst besteht das
Dreiecks-Coaching mit einem Bereichsleiter aus fol-
genden Schritten:
1 . Orientieren Sie sich an Ihren Zielen für den betref-

fenden Bereichsleiter und nicht an den Proble-
men, die sie sehen. Fragen Sie sich zuerst: Wie
stel le ich mir einen optimal agierenden Bereichs-
leiter in der betreffenden Funktion vor? Verglei-
chen sie anschließend ihr Ziel mit der
Ist-Situation und fragen sich: Was fehlt?

2. Suchen sie als Nächstes ein konkretes Ereignis
aus der jüngsten Vergangenheit, in dem dieses
Defizit eine Rolle gespielt hat und Ihre Erwartun-
gen nicht erfül lt wurden. Am Besten nehmen Sie
ein Ereignis, bei dem Sie sicher sind, dass die
betreffende Führungskraft Ihre Erwartung dazu
kennt.

3. Vereinbaren Sie den Dreiecks-Termin und kündi-
gen Sie dabei an, dass Sie ein verbindl iches, ob-
jektives Gespräch führen möchten, das hilfreich
für den Bereichsleiter ist.

4. Nennen Sie am Anfang des Gesprächs Ihre Er-
wartung, die nicht erfül lt wurde und übergeben
Sie dann die Gesprächsführung an die dritte Per-
son.

5. Diese stel lt als Erstes fest, ob der Bereichsleiter
die Abweichung von Ihren Erwartungen ge-nauso
sieht wie Sie. Erst wenn ein eindeutiges Ja dazu
kommt, geht es weiter mit dem nachfolgenden
Schritt

6. Einer Schritt-für-Schritt-Analyse der Handlungen
und Entscheidungen, wie es zu der nicht erfül lten
Erwartung kam. Aus dem Überdenken der eige-
nen Handlungen erkennt der Bereichsleiter selbst
die erforderl ichen Verbesserungen.

7. Anschließend fragt die dritte Person nach einer
nächsten Gelegenheit, in der die erforderl ichen
Verbesserungen umgesetzt werden können.

8. Sobald fest steht, was und wann das sein wird,
prüfen alle drei gemeinsam die Machbarkeit der
Verbesserung, bevor Sie mit dem Bereichsleiter
die Umsetzung, incl. Termin vereinbaren.

9. Um ein gemeinsames Verständnis der Vereinba-
rung sicher zu stel len, bitten Sie den Bereichslei-
ter um ein Email , in dem das Ergebnis des
Dreiecksgesprächs steht.

1 0.Zum Schluss vereinbaren Sie einen weiteren
Dreieckstermin, der kurz nach dem vereinbarten
Umsetzungstermin l iegt.

Wichtiger Erfolgsfaktor für das Drei-
ecks-Coaching:

Achten Sie sich nicht nur auf Ihre „Problemkinder“.
Oft blockieren auch die Leistungsträger den erforder-
l ichen Fortschritt in der Breite.

Alle Ausgaben der Leitl inie zum Download und zum Weiterleiten per e-Mail finden Sie unter:

www.structural-consulting.de




