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Text: Swaan Barrett

Hierarchien haben seit einiger Zeit ein
schlechtes Image. Allzu oft wird ihre
ordnende Wirkung unterschatzt. Statt
komplett gegen sie zu arbeiten, sollten
Fuhrungskrafte die Briiche zwischen
den Ebenen beachten und tiberwinden.

Was bedeutet Hierarchie?

Ublicherweise versteht man unter Hierarchie
eine pyramidenformige Rangordnung. Der
Ursprung des Wortes ist griechisch und setzt
sich zusammen aus hieros (heilig) und arche
(Fithrung). Hierarchie hatte somit in der
Vergangenheit eine direkte Verbindung zur
Religion und wurde dort auch als erstes zur
Strukturierung der Rangfolge in religiosen Insti-
tutionen genutzt. Inzwischen verwenden wir
Hierarchien in allen méglichen Organisationen,
nicht nur menschlichen - die Klassifizierungen
in der Botanik oder Geologie folgen einem
hierarchischen Prinzip, selbst in der IT miissen
Rangordnungen geklart werden: Welches
Prinzip gilt vor einem anderen? Letztlich hat
eine Hierarchie immer etwas mit Uber- und
Unterordnung zu tun. Sie ist ein systemisches
Prinzip, das in Kraft tritt, sobald zwei
Elemente zueinander in Beziehung treten.

Das iibergeordnete Prinzip strukturiert die
Beziehung, gibt ihr Sinn und Halt.

ntgegen allen Versuchen, Hierarchien zu
verflachen oder gar abzuschaffen, halten
sie sich als ordnendes Prinzip in Organi-
sationen. Offensichtlich erfiillen sie eine
wichtige Funktion. Egal ob von oben ver-
ordnet oder in Selbstorganisation infor-
mell entstanden: Eine Hierarchie scheint
unverzichtbar zu sein, um zielgerichte-
te Aktivititen gemeinsam mit anderen
durchzufiihren. Sie erfiillt nicht nur ein
organisationales, sondern auch ein menschliches Bediirfnis nach
Ordnung und Orientierung sowie Zuordnung von Verantwortung.

Da sich Hierarchien erkennbar immer dann bilden, wenn
Menschen gemeinsam Ziele verfolgen, lohnt sich die Frage, wie
wir mit statt gegen Hierarchien arbeiten konnen. Denn als Fiih-
rungskrifte- und Organisations-Coachs erleben wir oft, dass in
vielen grofleren Organisationen die Zusammenarbeit tiber die
Hierarchieebenen hinweg nicht oder nur unzureichend funk-
tioniert, insbesondere zwischen den oberen Ebenen.

Zum Beispiel ist in den mittleren Fiihrungskreisen hdufig
von Lahmung die Rede, von Unverstindnis der libergeordneten
Ebene fiir den Alltag in der eigenen Organisation und einem
einseitigen Fokus auf monetére Ergebnisse. Typisch sind auch
Beschwerden iiber die Kommunikation oder deren Abwesenheit
aus dem Top Management, fehlendes Feedback oder mangelnde
Einbeziehung in Entscheidungsprozesse oder langes Warten auf
konkrete Entscheidungen. Im Top-Management wird hingegen
oft Unzufriedenheit iiber fehlende Eigenverantwortung oder
Initiative aus der nachgeordneten Ebene gedufiert. Dort fehle
der strategische Blick, Initiativen und Informationen wiirden
zu oft versanden, die Kommunikation nicht angemessen in
die Bereiche und Teams weitergetragen. Nicht selten kommt
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Praxisbeispiel: Die Flihrungskrafteveranstaltung als Motor

In einem mittelstandischen, international tatigen
Unternehmen der Baubranche hatte die interne IT einige
externe Coaches fiir die Begleitung der Fiihrungskrafte-
tagungen der beiden obersten Ebenen mit circa 50
Personen angefragt. Ausgangspunkt war eine intensive
Modernisierung der IT sowie ein Bruch zwischen den
Hierarchieebenen. Dieser wurde bei einer Veranstaltung
sichtbar durch o6ffentliches Feedback von unten nach
oben. Eine weitere Verhartung entstand, als eine konkrete
Reaktion auf das Feedback ausblieb. Stattdessen gab es
gegenseitiges Misstrauen und Vorwiirfe.

Die ersten dieser Tagungen liefen nach dem Announce-
ment-Muster ab. Innerhalb eines bestimmten Zeitslots
wurde nach einem kurzen Impulsvortrag in Kleingruppen
gearbeitet. Der Rest der Zeit war von Vortragen
hauptsachlich aus der obersten Fiihrungsebene
bestimmt. Wenn Gruppenarbeit entstand, waren die
Mitglieder des obersten Fiihrungskreises generell die
Wortfiihrer. Echte Interaktion gab es nur in den Pausen
oder beim Abendessen. Nach und nach gelang es
jedoch, integrierende Impulse und kleine Interventionen
an anderen Stellen der Tagung unterzubringen, die von

es sogar zu erheblichen Briichen zwischen Hierarchieebenen
aufgrund von mangelndem Vertrauen in die Fahigkeiten der
jeweils anderen Seite.

Mind the Gap: Liicken bewusst beachten

Es liegt in der Natur der Sache, dass Grenzen {liberbriickt wer-
den miissen, wo Hierarchieebenen aufeinander treffen. Hier
teilt man Entscheidungskompetenzen und Verantwortlich-
Kkeiten auf, hier werden Uber- und Unterordnungsverhéltnisse
geklart und abgegrenzt. Die Abgrenzungen sorgen fiir Klarheit
und lassen gleichzeitig Liicken zwischen den Hierarchieebenen
entstehen. Denn auf jeder Seite der Grenze passieren Dinge, die

den Flihrungskraften der nachgeordneten Ebene
dankbar aufgenommen wurden. Gestaltungselemente
waren zum Beispiel systematisches Feedback zu zweit,
der Austausch zu Reflexionsfragen mit anschlieBender
Diskussion und Zusammenfassung, um nur einige zu
nennen. Eine weitere Initiative, die half, die Erstarrung auf-
zubrechen, war eine Arbeitsgruppe rund um das Thema
»Kultur« aus der zweiten Flihrungsebene. Sie gestalteten
mehrere Impulse in den Meetings. Durch die Beschéfti-
gung mit den bereits bestehenden Unternehmenswerten
wurde es moglich, den Raum in hierarchieiibergreifenden
Kleingruppen weiter zu 6ffnen. Entgegen der vorher
tiblichen Top-Down-Prozesse fiihrten die Mitglieder der
Community den Prozess in diesen Sessions.

Die Vorbereitung der Tagungen wurde gezielter und
ganzheitlicher, indem Ergebnisse von vorhergehenden
Tagungen aufgegriffen wurden. So wurden die Tagungen
Teil eines Prozesses, der die Glaubwiirdigkeit und

das Interesse an den Riickmeldungen kontinuierlich
erhohte. AuBerdem konnten sich die Top-Fiihrungskrafte
gemeinsam auf ihr Rollenverstandnis und ihre Vorbild-
funktion bei der Tagung verstandigen. Hierzu geharte
auch, sich nicht nur mit den eigenen Abteilungsleitern,
sondern aktiv bereichsiibergreifend auszutauschen.

Im Lauf der Zeit wandelten sich die Tagungen zu einem
interaktiven und kreativen Event mit hohem Austausch-
gehalt. Es gelang, das Vertrauen wieder aufzubauen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war das konsequente
inhaltliche und zeitliche Commitment der Top-Ebene iiber
ein Jahr hinweg.

oft nicht sofort auf der anderen Seite erkennbar oder verstdnd-
lich sind. In diesem Artikel geht es um Moglichkeiten, solche
Briiche zu heilen oder gar nicht erst entstehen zu lassen, damit
die positiven und ordnenden Aspekte von Hierarchien mehr
Wirkung entfalten konnen. Dafiir ist es wichtig, den Fokus auf die
strukturellen Grenzen zwischen den Hierarchieebenen zu legen.
Das macht die Liicken in Bezug auf Erwartungen, Informations-
fliisse und Prozesse sichtbar, die an diesen Grenzen entstehen.
Eine der wesentlichen Liicken an dieser Grenze entsteht durch
eine asymmetrische Informations- und Wissensverteilung.
Diese kann - je nach Thema - in beide Richtungen gehen,
nicht immer hat die {ibergeordnete Ebene alle Informationen
aus der untergeordneten Ebene.
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Beispiel:

Kooperation bottom-up
initileren

In einem mittelstandischen, international
tatigen Unternehmen arbeitete die
Geschaftsfiihrung untereinander nicht
zusammen, sah jedoch den Bedarf

zur Entwicklung ihrer Filhrungskrafte.
Daraufhin wurde das Programm zur
Fiihrungskrafteentwicklung im mittleren
Management dazu genutzt, gemeinsame
Fiihrungsleitlinien zu entwickeln und
diese in einer groBeren Veranstaltung der
Geschaftsfiihrung zu prasentieren. Die
Geschaftsfiihrung wurde damit gesichts-
wahrend in eine Diskussion um Fiihrung
eingebunden und begann, das eigene
Fiihrungsverhalten zu reflektieren.

Beispiel:

Kooperation top-down
initileren

In einem international tatigen GroBkonzern
arbeiteten die Bereiche des Finanzvorstands
weitgehend in Silos in einer stark kon-
kurrenzorientierten und von Misstrauen
gepragten Kultur. Der Vorstand hatte das
Ziel einer ganzheitlicheren Betrachtung
seines Bereichs und ordnete einen neuen
Budgetprozess an: Die Bereiche sollten ein
gemeinsames Budget erarbeiten, in dem
sowohl die einzelnen Bereiche als auch
deren Nahtstellen abgebildet sein sollten.
Dieser neue Budgetprozess fiihrte dazu, dass
die Bereichsleiter und ihre Teams begannen,
sich auszutauschen und Wissen zu teilen.
Misstrauen und Konkurrenz untereinander
wurden abgebaut.

Liicken ergeben sich aufierdem durch rdumliche Trennun-
gen und zeitliche Verschiebungen in der Kommunikation. Wenn
es um wesentliche Entscheidungen geht, wird die iibergeordnete
Ebene hiufig zuerst entscheiden und dann kommunizieren - und
sowohl der Entscheidungs- als auch der Kommunikationsprozess
kann sich {iber einen ladngeren Zeitraum hinziehen, wahrend
dem die untergeordnete Ebene in einer Informationsasymmetrie
nicht oder nur unzureichend informiert ist. Es ist unschwer er-
kennbar, dass diese strukturelle Distanz zwischen den Ebenen
sehr leicht zu Missverstidndnissen bis hin zu Misstrauen fithren
kann; schlimmstenfalls sieht jede Ebene die andere als eine Art
»Black Box“, wo Dinge passieren, in die man keinen Einblick hat
- eine Einladung zu Spekulationen und zur Geriichtebildung.

Hinzu kommt, dass in Hierarchien aufgrund der Asym-
metrie der Entscheidungskompetenzen und Informationsbasis
eine Tendenz entsteht, sich auf der nachgeordneten Ebene indi-
viduell nach oben zu orientieren. Jede Fiihrungskraft hat einen
natiirlichen Impuls, als erstes bei ihrer Chefin gut dazustehen,
um frithzeitig an Informationen zu kommen, um die eigene
Position oder die ihres Teams im System zu sichern. Durch die-
ses ,Upward Management“ kann der Eindruck entstehen, dass
die Liicke zwischen den Ebenen gut liberbriickt sei. Tatsdchlich
fiihrt dies jedoch zur Verstarkung von Silos in Organisationen
und zu mehr Liicken, weil Informationen nur horizontal in das
jeweilige Silo flieRen und Informationsstrukturen nicht mitein-
ander vernetzt werden. Eine mangelnde Zusammenarbeit und
Integration zwischen Bereichen ist hiufig das direkte Ergebnis
eines individualisierten Managements innerhalb der obersten
Hierarchieebenen - oft schon in der Geschiftsfiihrung.

Uberbriickung durch EinbahnstraBen

Es sind diese Asymmetrien und Liicken, die hdufig den oben
genannten Beschwerden zugrunde liegen. Denn die Machtver-
héltnisse — Macht im Sinne von Entscheidungskompetenzen
und Wissensvorspriingen - erzeugen Abhingigkeiten bei den
nachgelagerten Ebenen. Dadurch entsteht das zwischen Hier-
archieebenen hiufig zu beobachtende Kommunikationsmuster
der Verkiindigung beziehungsweise des Wartens auf eben diese
Verkiindigung. So wurde beispielsweise in einem grofien Pro-
duktionsunternehmen eine Entscheidung iiber eine vollstindig
neue Arbeitsweise verkiindet ohne Hinweise fiir die nachgeord-
nete Ebene, wie diese Entscheidung zu kommunizieren oder in
den jeweiligen Bereichen effektiv umgesetzt werden sollte; was
wiederum bei vielen Fiihrungskriften zum Warten auf weitere
Informationen fiihrte, bevor man aktiv wurde.

Sehr viele Fiihrungskrifteveranstaltungen folgen mit
Biihnen, Hochglanzfolien und Vortrigen diesem Muster des
»Management by Announcement®. Kein Wunder, dass die Pau-
sen und gemeinsamen Abendessen oft als die wertvollste Zeit
empfunden werden, weil dann tatsdchlich Gespriche zustande
kommen, die in den formalen Sessions nicht stattfinden.

Ein ,Management by Announcement” beruht auf der
Annahme, dass die {ibergeordnete Hierarchieebene am besten
weif3, was die nachgeordnete Ebene wissen und lernen sollte.
Die Liicke wird somit durch eine Einbahnstrafde {iberbriickt,
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Ein »Management by Announcementx
sollte durch ein »Management by
Conversation« ersetzt werden. Dann
lassen sich die Liicken zwischen

den Hierarchieebenen schlief3en.

was eine etwaige Passivitdt der nachgeordneten Ebenen ver-
starkt und Frustration auf allen Seiten erhoht. Eine andere
weitverbreitete Annahme ist, dass durch eine Mitteilung sprich-
wortlich bereits alles getan ist (,Es braucht mal eine klare An-
sage!“). Aber in hierarchieiibergreifender Kommunikation und
insbesondere in Team- und Gruppensettings ist zu beachten:
Gesagt ist noch lange nicht getan.

Heal the Gap: Barrierefreie Briicken schaffen

Die nachhaltige Uberbriickung und Heilung von Liicken oder
gar Briichen zwischen Hierarchieebenen erfordert inhaltliche
und strukturelle Verbindungsraume sowohl innerhalb als auch
zwischen den Ebenen. Erst dann lassen sich offene Kommu-
nikation und psychologische Sicherheit in Fiihrungsgremien
ermoglichen. Vier Aspekte solcher Verbindungen werden hier
kurz vorgestellt, auflerdem erldutern die Beispiele weitere
Moglichkeiten (siehe Kasten auf Seite 55 und 56).

1. Kooperation in der Hierarchieebene

Eine gute Zusammenarbeit der Mitglieder einer Hierarchie-
ebene untereinander ist eine wichtige Voraussetzung fiir eine
effektive Zusammenarbeit der nachgeordneten Ebenen. Des-
wegen ist die Zusammenarbeit im Sinne eines echten Teams
auf jeder Hierarchieebene so wirkungsvoll - angefangen mit
dem Vorstand oder der Geschéftsfiihrung. Oft ist allein schon
der Gedanke, zum Beispiel als Gruppe von Vorstinden oder
Bereichsleitungen ein Team zu sein, sehr ungewohnt. Obwohl
bekanntlich alle nachgelagerten Mitarbeitenden und Teams
darunter leiden, wenn die eigene Chefin mit dem Chef eines
anderen Bereichs ,,nicht kann®“. Oder wenn in Fiihrungsgremien
kein echter Austausch besteht, sondern in den Sitzungen nur
Statusberichte geteilt werden, die den eigenen Bereich mog-
lichst gut dastehen lassen wollen.

Tatsdchlich ist die Verbindung der Mitglieder einer Hie-
rarchieebene untereinander der beste und effektivste Weg,

um die Liicken zwischen den Ebenen als Ganzes sichtbarer zu
machen und Wege zur Uberbriickung zu finden. Das heifit, als
erstes miissen die Liicken zwischen den Einzelnen geschlossen
werden, indem sie sich einer bestimmten Hierarchieebene zu-
gehorig fliihlen und damit fiir diese Ebene insgesamt auch eine
gemeinsame Verantwortung iibernehmen.

2. Einen gemeinsamen Fiihrungsauftrag

erarbeiten urjd leben.

Der Aufbau eines Gemeinschaftsgefiihls kann mafigeblich
durch die Entwicklung eines gemeinsamen Rollenverstdndnis-
ses und spezifischen Fiihrungsauftrags entstehen. Wie verbin-
dend (im Unterschied zu verbindlich) wirkt die Unternehmens-
strategie fiir Vorstand und Geschaftsfiihrung? Inwiefern gibt es
ein geteiltes Bild zur Fiihrungsverantwortung und Umsetzung
dieser Strategie? Wie integriert ist die Zusammenarbeit, in-
wiefern spiegeln die Sitzungen eine positive Kultur wider, die
vorbildhaft fiir die nachgeordneten Ebenen ist?

Welche Rolle spielt als ndchstes die Ebene der Bereichs-
leiter fiir die Entwicklung und Umsetzung der Unternehmens-
strategie? Welche spezifische Fiihrungsaufgabe hat diese Ebene
im Rahmen des Gesamtauftrags und der Werte der Organisati-
on? Und ,Mind the Gap“: Welche Liicken miissen in dieser Ebe-
ne in beide Richtungen besonders beachtet werden, damit das
Zusammenspiel mit den anderen Ebenen optimal funktioniert?
Eine solche Kldrung in einem {iber mehrere Ebenen verzahn-
ten Prozess stellt die GemeinsamKkeiten der Menschen in der
jeweiligen Hierarchieebene in den Vordergrund und sorgt fiir
ein verbindendes Element. Eine regelméafige, mindestens jahr-
liche Retrospektive und daraus abgeleitete Aktionen fiir das
jeweilige Fiihrungsteam sind allerdings unerlasslich, damit
dieser Auftrag die erwiinschte Wirkung entfalten kann.

3. Inhaltliche und verbindende Ziele

Durch einen gemeinsamen (Fiihrungs)-Auftrag im oben be-
schriebenen Sinne verschiebt sich die Hierarchie von Personen
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und Rollen stirker auf Inhalte. Das {ibergeordnete Element ist
nicht ein CEO oder sonstiger Chef, sondern eine gemeinsam
erarbeitete Idee und gemeinsam getragene Werte. Im weitesten
Sinne ist diese Idee die Vision oder der Grundauftrag (Purpose)
eines Unternehmens, der alles nachgeordnet wird.

Wenn wir Hierarchie in Organisationen primaér als inhalt-
liche Ebene denken, entsteht Raum fiir andere Gespriche. Es
gibt einen Aufhinger (die libergeordnete Ebene) jenseits person-
licher Befindlichkeiten. Letztere verschwinden nicht unbedingt
dadurch, aber durch die Orientierung am iibergeordneten inhalt-
lichen Ziel werden sie in einen neuen Rahmen gestellt. Diesen
Rahmen fiir die Organisation zu halten und immer wieder neu
mit allen Ebenen und Bereichen der Organisation zu verhandeln
ist eine primére Aufgabe guter Fiihrung auf jeder Hierarchieebe-
ne. Passiert das nicht, entstehen die sattsam bekannten Liicken
zwischen dem schonen Plakat an der Wand und dem tatsich-
lichen Alltag im Unternehmen.

4. ,Gap Conversations”:

Wihrend in vielen Fillen struktur- und hierarchieiibergreifende
Gesprache zwischen einzelnen Personen hiufig und durchaus
konstruktiv stattfinden, wird dem Gesprich zwischen ganzen
Ebenen und Teams meistens nicht anndhernd genug Zeit ein-
gerdumt; oder sie werden an die informelle Kommunikation
delegiert, die bei Abendveranstaltungen, in Pausen oder auf
gemeinsamen Reisen stattfindet. Natiirlich ist die informelle
Kommunikation ein wesentlicher Teil jeder freudvollen Zusam-
menarbeit. Um jedoch positiv mit der Liicke zu arbeiten, sind
systematische Gespréiche in Teams durch nichts zu ersetzen.
Hierflir bewdhren sich regelméfiige hierarchietibergreifende
Filihrungskrifteveranstaltungen im kleinen oder grofReren Rah-
men, in denen mit unterschiedlichsten Formaten an der offe-
nen Kommunikation untereinander gearbeitet werden kann.
Mit der Zeit kann sich eine natiirliche Verbindung und Fahig-
keit ausbilden, die Liicken zwischen Einheiten und Ebenen
selbstverstdndlich durch ,,Gap Conversations” (siehe Kasten
oben) zu tiberwinden.

Wie ein Sicherheitscheck an der Bahnsteigkante konnen
Fiihrungskrifte und Teams sich fragen: Wo gibt es Liicken
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Einstiegsfragen fiir »Gap Conversations«

+ Wie leicht sind wir zuganglich an den Ubergingen

zwischen Hierarchieebenen als Ganzes?

- Wie gut verstehen wir (als Hierarchieebenen)
einander? Haben wir das Gefiihl, die andere Seite
versteht uns? Kommen unsere Botschaften an?

- Wo gibt es aktuell Informations- und
Kommunikationsliicken?

< Welche Prozessliicken gibt es in der
Zusammenarbeit (Schnittstellen, Ubergaben)?

- Welche aktuellen Veranderungen fordern oder
beeintrachtigen die Zusammenarbeit und den
Austausch zwischen unseren Ebenen?

im Informationsfluss? Wo gibt es zeitliche Verzogerungen?
Wo gibt es Briiche in strukturiibergreifenden Prozessen? Wo
scheitert die Zusammenarbeit an ungeklarten Strukturen oder
Beziehungen? All das sind Situationen, die nach Gespriachen
rufen, aus denen sich neue Ideen und konkrete Mafinahmen
zur Verbesserung der Situation ergeben kénnen. Regelméfiige
»,Gap Conversations” konnen ein systematischer Ansatz sein,
um etwaige Liicken zu thematisieren und Wege zur Uberbrii-
ckung zu finden.

Grenzen ja, Liicken nein

Hierarchien entstehen auf natiirliche Weise da, wo Menschen
miteinander arbeiten. Sie etablieren eine Ordnung und setzen
dadurch auch Grenzen. An diesen Grenzen entstehen Liicken
aller Art - zeitliche, rdumliche und prozessuale. Da wir Hier-
archien und Strukturen in Organisationen aus verschiedenen
Griinden immer haben werden, gilt es Wege zu finden, mit diesen
Grenzen im positiven Sinne zu arbeiten. Der wichtigste Schritt ist
die Beachtung der Liicken, die an solchen Grenzen naturgemaf}
entstehen um sie bewusst zu iiberbriicken - ,Mind the Gap®.

Um von ,Minding“ zu ,,Healing” zu kommen, empfiehlt
es sich, statt eines ,Management by Announcement” ein
»Management by Conversation® zu pflegen. Damit ist eine
Kultur des offenen Austauschs und Dialogs in Fiihrungsgre-
mien gemeint, ndmlich Gespriche in Gruppen und Teams aus
Flihrungskriften. ,,Gap Conversations® oder die Entwicklung
eines gemeinsamen Fiihrungsauftrags sind gute Schritte um
Vertrauen aufzubauen und eine solche Kultur zu entwickeln.
Damit kann aus der Idee einer wertenden und eher starren
Uber- und Unterordnung die Idee der flexibleren Einordnung
in eine Hierarchie werden, die primér den inhaltlichen Zielen
einer Organisation dient.
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