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,Kooperation innerhalb der zweiten Filhrungsebene*

Viele Vorstande und Geschaftsleitun-
gen wiinschen sich eine bessere Zu-
sammenarbeit in der  zweiten
Fihrungsebene. Allerdings bleibt die-
ser Wunsch trotz vielfaltiger Versuche
oft unerfiillt. Dies liegt sehr haufig
daran, dass es schwierig ist, lGber die
Ursachen mangelnder Kooperation in
der zweiten Fiihrungsebene offen in
der Unternehmensleitung zu spre-
chen. SchlieBlich ist der Zustand der
Zusammenarbeit in der zweiten Fiih-
rungsebene oft ein Spiegelbild des
Zustandes der Zusammenarbeit in der
obersten Fiihrungsebene. Welche We-
ge gibt es, mit diesem Dilemma umzu-
gehen und Fortschritte zu erzielen?

Vorsicht Falle!

Der Weg zum Ziel einer besseren Kooperation in

der zweiten Fihrungsebene flihrt durch schwieri-

ges Gelande. Wer ans Ziel kommen will, der muss

sich auf eine ganze Reihe von riskanten Faktoren

einstellen:

» Ressort-Egoismen einzelner Vorstande

» Vorstande, die nicht offen untereinander spre-
chen

* Vorstande, die Uber die Bereichsleiter hinweg
ins operative Geschéaft eingreifen

» Bereichsleiter, deren Ehrgeiz darin besteht,
sich beim Vorstand gut zu verkaufen

» Bereichsleiter, die gegensatzliche Ziele zu de-
nen ihrer Kollegen verfolgen

» Verdeckte Geschaftsfiihrung durch ein enges
Netzwerk einzelner Bereichsleiter

Diese Aufzahlung erhebt keinen Anspruch auf

Vollstandigkeit, |1asst aber bereits eine Menge la-

tentes Konfliktpotential erkennen. Deshalb wahlen

viele Vorstande und Bereichsleiter in diesen Fallen

die Strategie, sich auf ihren Job zu konzentrieren

und sich untereinander aus dem Weg zu gehen.

Solange das Geschaft stabil l1auft, ist der Schaden

dieses voneinander unabhangigen Vorgehens

moglicherweise nicht zu lokalisieren. Sobald es je-

doch um die Umsetzung wichtiger Veranderungen

geht hat mangelnde Kooperation eine enorme

Bremswirkung.

Die strukturellen Grundlagen

In vielen Unternehmen wird durch jahrlich wieder-
kehrende Fihrungskrafte-Workshops und Fih-
rungskrafte-Trainings versucht, diese Bremse zu
I6sen. Oft ist jedoch die Wirkung dieser Veranstal-
tungen nur von kurzer Dauer. In diesen Fallen lie-
gen die Ursachen fiir die anhaltende Bremswirkung
nicht auf der Verhaltensebene, sondern etwas tiefer,
auf der strukturellen Ebene. Mit struktureller Ebene
ist hier nicht die Strukturorganisation gemeint, son-
dern tief und fest sitzende Uberzeugungen der Un-
ternehmensleitung, wie das Unternehmen zu flihren
ist. Deshalb missen fir die dauerhafte Verbesse-
rung der Kooperation auf der zweiten Fiihrungsebe-
ne zuerst die strukturellen Voraussetzungen
geschaffen werden. Um den Wunsch nach einer
Verbesserung der Kooperation auf der zweiten Fiih-
rungs- ebene zu verwirklichen, braucht es vorher
den Wunsch der Unternehmensleitung mehr Aufga-
ben, Verantwortung und die entsprechenden Ent-
scheidungsbefugnisse auf die nachste Hierarchie-
stufe zu delegieren. Eine Unternehmensleitung, die
dazu tendiert, moglichst viele Entscheidungen
selbst zu treffen und damit das Geschehen im Un-
ternenmen zu kontrollieren, wird es schwer haben
eine gute Kooperation der zweiten Fihrungsebene
zu realisieren. Delegation von Entscheidungsbefug-
nissen ist ein Veranderungsprozess, der ohne gute,
horizontale Kooperation zu Fehlern in der Umset-
zung von Entscheidungen fiihrt. Deshalb scheitern
in vielen Unternehmen immer wieder die Versuche,
Verantwortung zu delegieren. Eine Unternehmens-
leitung, die Delegation von Verantwortung anstrebt
und die Umsetzung mit entsprechender Fehlertole-
ranz durchhalt, schafft damit die strukturelle Grund-
lage, fir den Aufbau einer dauerhaft guten
Kooperation in der zweiten Filhrungsebene.

Bessere Kommunikation alleine reicht
nicht

Eine weitere Falle ist die Uberzeugung, dass gute
Kommunikation ausreicht, um gute Kooperation in-
nerhalb der zweiten FUhrungsebene zu realisieren.
Wer mehr miteinander redet und sich mehr aus-
tauscht, dem gelingt auch eine bessere Zusammen-
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arbeit. Dieser Gedanke ist richtig, reicht jedoch
nicht. Zielfiihrender ist es, zuerst den Ist-Zustand
der Zusammenarbeit im operativen Tagesgeschaft
gemeinsam zu betrachten. Die entscheidende
Frage dazu ist, wie man damit umgeht, wenn ei-
ner seinen Teil in einem Geschéaftsprozess oder in
einem internen Projekt nicht so ausfihrt, wie es
erforderlich ware. Die Mutigen fordern in diesem
Fall mehr Kritikfahigkeit aber den weniger Muti-
gen fallt es schwer, dem zu folgen. Deshalb
braucht es einen objektiven und ehrlichen Weg,
aus unbefriedigenden Ergebnissen zu lernen und
das horizontale Zusammenspiel zu verbessern.
Ehrlich wird es dann, wenn alle Annahmen und
Vorurteile dazu, wie das unbefriedigende Ergeb-
nis zu Stande kam, zurickgestellt werden. Das
Ehrliche daran ist, dass keiner wirklich weil3, wie
das unbefriedigende Ergebnis entstanden ist. Fir
gutes Zusammenspiel braucht es als Erstes den
Fokus auf das Ergebnis der gemeinsamen Arbeit,
das nicht den Erwartungen entsprach und an-
schlieend eine objektive Analyse, wie es dazu
kam. Objektiv wird die gemeinsame Analyse des
Geschehens, indem sich alle auf Fakten und kon-
krete, beobachtbare Ereignisse konzentrieren.
Solange die Frage, ,sehen Sie das auch so?“, mit
ja beantwortet wird, ist das ein sicheres Zeichen
dafur, dass Objektivitat vorherrscht und nicht, wie
sonst Ublich das ,Schwarze-Peter-Spiel“ gespielt
wird. Diese ehrliche und unvoreingenommene
Methode, aus unbefriedigenden Ergebnissen zu
lernen und sich zu verbessern, ist zugleich die
beste Methode, die Kommunikation untereinander
zu verbessern. Wie immer beim Begehen neuer
Wege braucht es auch hier Geduld, Fehlertole-
ranz und Zeit, bis alle Beteiligen so getibt sind,
dass sich daraus ein kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess entwickelt.

Eine weitere Grundlage

Beim Lernen aus unbefriedigenden Ergebnissen
der Zusammenarbeit innerhalb der zweiten Fih-
rungsebene wird sich ein Thema immer wieder
zeigen, das nach mehr Klarheit ruft. Es ist die
Frage, wer, fir was verantwortlich ist. Je weiter
man in der Hierarchie nach oben kommt, umso
haufiger herrscht zu dieser Frage babylonische
Verwirrung. Sehr oft kommt diese Unklarheit aus
der Unternehmensleitung und der Uberzeugung
man kdnne mehr Beteiligte motivieren, wenn man
mehrere fir ein Projekt oder eine wichtige Aufga-
be fir verantwortlich erklart. Tatsache ist jedoch,
dass es fiir ein Projekt und eine Aufgabe in einem
Unternehmen immer nur einen Verantwortlichen
geben kann. Wer derjenige ist und ob das zu den

Aufgaben passt, fir die er sonst noch verantwort-
lich ist, erschlie3t sich nicht immer von selbst, son-
dern muss manchmal einfach entschieden werden.
Z.B. gibt es Unternehmen, in denen sind die Leiter
der Unternehmensbereiche fiir die Auswahl der Mit-
arbeiter verantwortlich, die sie einstellen wollen. In
anderen Unternehmen ist fir die Mitarbeiteraus-
wahl der Leiter des Personalbereichs verantwort-
lich. Zur Verantwortung fir eine Aufgabe gehort es,
dass der Verantwortliche alle fiir die Erflllung der
Aufgabe erforderlichen Bereiche einbezieht und mit
ihnen zusammen die Umsetzung der Aufgabe orga-
nisiert. Damit fallt das Warten auf den Anderen
weg, denn diese Warten ist ein typisches Symptom,
das sich immer dann zeigt, wenn mehrere fir eine
Aufgabe verantwortlich erklart werden. Klarer Um-
gang mit Verantwortlichkeiten ist eine der wichtigs-
ten Voraussetzungen, damit eine Verbesserung der
Zusammenarbeit in der zweiten Fuhrungsebenen
gelingen kann.

Eine anspruchsvolle Frage

Je mehr die Zusammenarbeit auf Basis der oben
beschriebenen Schritte vorankommt, umso mehr
nahern sich alle einem Niveau, auf dem eine der
anspruchsvollsten Fragen zur Zusammenarbeit ge-
stellt werden kann:

Was kann ich tun, damit mein Kollege mehr Erfolg
bei der Erfiillung seiner Aufgabe hat?

Solange sich die Zusammenarbeit der zweiten Fih-
rungsebene noch auf einem niedrigen Niveau befin-
det, fUhrt diese Frage zu erstaunten Gesichtern und
zu der Frage ,wieso ich?“. Bei einem hohen Niveau
in der Zusammenarbeit fihrt diese Frage sofort zu
neuen Verbesserungsansatzen.

Machen wir uns nichts vor!

Fortschritte werden jedoch nur dann zu echten und
bleibenden Fortschritten, wenn alle Beteiligten der
Tatsache ins Auge sehen, dass es im Unterneh-
mens- und Fuhrungs-Alltag immer wieder Rlck-
schlage fir das bereits erreichte Niveau der
Zusammenarbeit geben kann. Z.B. ist die Sand-
wich-Position der zweiten Fiihrungsebene zwischen
der ersten und der dritten Hierarchieebene ein be-
sonders guter Nahrboden fir die Entstehung von
Missverstandnissen, Unachtsamkeit, Missgunst und
Eigennutz. Je mehr Beteiligte dies realistisch sehen
und je mehr Beteiligte sich nicht auf eine ,das-darf-
doch-nicht-sein“-Haltung versteifen, umso haufiger
wird es auch auf dem schwierigen Terrain der Zu-
sammenarbeit in der zweiten FlUhrungsebene zu
dauerhaften Verbesserungen kommen.
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