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Die Welt der Organisationen befindet sich
im Umbruch. Zunehmende Komplexitét
fiihrt zu einem Machtverlust fiir die Fiih-
rung. Es braucht eine anders ausgerichte-
te Fiihrung. TA-Konzepte konnen diesen
Veranderungsbedarf sinnvoll unterstiit-
zen.

Warum ist es nicht mehr so wie
fraher?

Die Welt von heute ist zunehmend gepragt
von immer mehr Organisationen, die ihre
Aufgaben in einem Umfeld erfiillen wol-
len, das sich in den letzten Jahrzehnten
grundlegend verandert hat. Aufgrund ge-
sellschaftlicher Entwicklungen, immer
besser ausgebildeten und emanzipierten
Mitarbeitenden, einem rasanten techni-
schen Fortschritt sowie einer voranschrei-
tenden globalen Offnung der Volkswirt-
schaften hat die innere und dussere Kom-
plexitédt, mit denen die Organisationen
konfrontiert sind, extrem stark zugenom-
men. Kennzeichen dieser Komplexitét sind
eine explodierende Zahl von Faktoren, die
in Entscheidungen einbezogen werden
miissen, eine sehr starke Vernetzung die-
ser Faktoren und eine sich beschleuni-
gende Verdnderungsdynamik. Die Zu-
nahme der Ungewissheit mit widerspriich-
lichen, mehrdeutigen Informationen ist im
Alltag eher die Regel als die Ausnahme.

Aufgrund der Komplexitétsforschung (vgl.
z.B. Biittner 2001, Malik 1996) ist bekannt,
dass das Verhalten komplexer Systeme
grundsétzlich nicht vollstdndig erfasst,
analysiert und gesteuert werden kann. Zu-
dem haben wir Menschen aufgrund unse-
rer Wahrnehmungsféhigkeit nicht die
Moglichkeit, unsere Umwelt unmittelbar
und objektiv zu erfassen.

Viele Fiihrungskrifte fiihlen sich ange-
sichts dieser Situation {iberfordert und pa-
ralysiert. Dabei nimmt die benétigte Zeit
fiir das Finden und das Umsetzen von Ent-
scheiden zu, wiahrend gleichzeitig die zur
Verfiigung stehende Reaktionszeit auf-
grund der Dynamik abnimmt (Weber
2002).

Flihrung verdndert sich

Die geschilderte Ausgangslage hat Konse-
quenzen fiir die Fiihrung. Den Einfluss-
moglichkeiten der Fiihrung sind mit zu-
nehmender Komplexitdt immer engere
Grenzen gesetzt. Fiilhrungskrifte konnen
nicht mehr alles — und schon gar nicht
mehr alleine. Die Komplexitit verdndert
die Fiihrung: Die Fithrungskréfte sind
starker als frither angewiesen auf die ak-
tive, konstruktive Mitarbeit der Gefiihr-
ten. So gesehen nimmt die Macht der Fiih-
renden in komplexen Situationen markant
ab. Der Einbezug von Mitarbeitenden,
gute Zusammenarbeit und gegenseitiges
Vertrauen gewinnen an Bedeutung. Die
Gefithrten bekommen zunehmend mehr
(informelle) Macht (vgl. z.B. Kruse 2013).
Dazu kommt, dass sie vor allem den Sinn
ihrer Arbeit verstehen wollen.

Das stellt hohe Anforderungen an Fiih-
rungskréfte. Im Vergleich zur Fithrungs-
auffassung der Vergangenheit (heroischer
Machers) braucht es mehr Bescheidenheit,
Offenheit, mehr Gewicht auf eine aktive
Beziehungsgestaltung mit den Menschen,



mit denen man arbeitet sowie eine ausge-
prégte Orientierung an der Aufgabe (statt
an der eigenen Karriere). Der Aufbau von
gegenseitigem Vertrauen und die Schaf-
fung von optimalen Rahmenbedingungen
mit sinnvermittelnden Aufgaben spielen
dabei Schliisselrollen.

Flihrung hat — so gesehen - vor allem die
Aufgabe, wachsende Eigendynamiken in
und zwischen Organisationen zu kanali-
sieren und die Synchronisierung der not-
wendigen Aktivitdten sicherzustellen
(Struss von Poellnitz 2014). Uber die not-

Struktur

wendigen Eigenschaften und Vorgehens-
weisen von erfolgreichen Fiihrungsper-
sonlichkeiten in komplexen Ausgangsla-
genwurde schon viel geschrieben. Aus un-
serer Sicht gibt es dazu keine Patentre-
zepte! Zwei Konzepte konnen aber gute
Gedankenanstdsse geben:

-Das erweiterte Strategiedreieck (vgl.
Abbildung 1) sagt aus, dass es in jeder Or-
ganisation eine konsequente gegensei-
tige Abstimmung zwischen Strategie,
Struktur, Kultur (Verhalten) und den in-

Strategie

Kultur

Person

Abbildung 1: Erweitertes Strategiedreieck
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volvierten Personen braucht. Es gibt
keine allgemeingiiltige, richtige Losung,
sondern die Gestaltung und Entwicklung
stimmiger Beziehungen zwischen diesen
Komponenten ist die Herausforderung.
Dabei gilt es insbesondere auch abzuwé-
gen zwischen einer Organisationsweise,
die ausschliesslich sachorientiert ist (ad
rem), und einer Organisationsweise, die
die Einzelperson ins Zentrum stellt (ad
personam). Im Gegensatz zur klassischen
Betriebswirtschaftslehre gewinnt die Be-
riicksichtigung von Einzelpersonen wie-
der an Bedeutung (z.B. Orientierung an
den Starken der Mitarbeitenden). -
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- Das Konzept mit den fiinf Ebenen der in-
dividuellen Fiihrungskompetenz (Col-
lins 2009) gibt Hinweise zu den geforder-
ten Eigenschaften von Fithrungskréften
(Level-s5-Fiihrungskraftes; vgl. Abbil-
dung 2). Diese beinhalten durchaus auch
paradoxe Komponenten, mit denen es
umzugehen gilt (z.B. bescheiden — wil-
lensstark, zuriickhaltend — furchtlos).
Ein wichtiger Aspekt ist, dass sich soge-
nannte <Level-5-Fiihrungskréfte> bewusst
sind, dass sie nicht auf alles die Antwort
haben, sondern dass es vor allem auch
ihre Aufgabe ist, die richtigen Fragen zu

stellen (Collins 2015).

Konzepte der Transaktionsanalyse
kénnen helfen

Die Fiihrungssituation hat sich wie be-
schrieben verdndert. Das bedeutet auch,
dass Flihrungskréfte einerseits Kompeten-
zen benétigen, aber auch Theorien und
Konzepte, die ihnen Unterstiitzung in der
anspruchsvollen Aufgabe geben kénnen.
Hier stehen vor allem zwei Aspekte im Vor-
dergrund: Einerseits ist es mehr und mehr
erforderlich, dass sich Fiihrungspersonen
mit sich selbst und ihren Starken und
Schwéchen auseinandersetzen. Sie miis-
sen sich als Person reflektieren. Anderer-
seits brauchen sie Unterstiitzung bei der
Reflektion von Beziehungsdynamiken und
im Umgang mit schwierigen Fiihrungs-

situationen. Auch diese miissen sie reflek-
tieren und Ideen dazu entwickeln, wie sie
unbefriedigende Situationen klaren und
verdndern kénnen.

Die Transaktionsanalyse (TA) bietet eine
Reihe von Konzepten an, die bei der Ge-
staltung und Entwicklung von Fiithrungs-
beziehungen in komplexen Ausgangslagen
und bei der Selbstreflektion unterstiitzend
wirken kénnen. Im vorliegenden Zusam-
menhang mochten wir uns auf eine Aus-
wahl von Konzepten beschrénken. Diese
haben einerseits den Fokus auf die eigene

Sorgt durch eine paradoxe Mischung aus personlicher

Level 5

Bescheidenheit und professioneller Durchsetzungskraft

fiir nachhaltige Spitzenleistung

Unternehmensfihrer

Sorgt fiir Engagement und die konsequente Umsetzung

Level 4

Leistungsstandards

einer klaren und Gberzeugenden Vision; stimuliert hGhere

Effektiver Manager

Level-5-
Hierarchie

Level 3

Organisiert Menschen und Ressourcen fiir eine

effektive und effiziente Umsetzung vorgegebener Ziele

Kompetenter Manager

Level 2

Team-Mitglied

Gruppe zusammen

Tragt mit seinen individuellen Fahigkeiten zum Erfolg der
Gruppenziele bei und arbeitet effektiv mit anderen in einer

Level 1

-

Erbringt produktive Beitrdge durch Talent, Wissen,

Fertigkeiten und gute Arbeitsgewohnheiten

Begabtes Individuum

Abbildung 2: Die fiinf Ebenen individueller Fithrungskompetenz

Quelle: Collins (2009), S. 37.
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Person der Fiihrungskraft andererseits
sind sie wichtig fiir die Beziehungsgestal-
tung.

In Bezug auf die eigene Person hilft der
Flihrungsperson zum Beispiel das Konzept
der Grundpositionen, um sich zu hinter-
fragen und zu tberpriifen beziiglich der
eigenen Haltung gegeniiber sich und an-
deren. Wichtig in der Selbstreflektion ei-
ner Fiihrungsperson ist auch das Konzept
der Antreiber. Es unterstiitzt dabei zu er-
kennen, welche Themen in Stresssituatio-
nen schwierig werden konnten. Zudem
gibt es auch Hinweise, was hilft, um sich
in Drucksituationen addquat verhalten zu
konnen.

Beziiglich Beziehungsgestaltung hilft das
Verhaltensmodell der Ich-Zusténde situ-
ationsangemessenes Kommunikationsver-
halten zu gestalten. In Konflikten kann die

Sichtweise der Spiele hilfreich sein, um ei-
nerseits die Situation zu erfassen, aber
auch um Wege aus schwierigen Gespréa-
chen oder Verwicklungen zu finden.

Die Konzepte und Theorien sind einerseits
hilfreich, um mit der bestehenden Kom-
plexitdt addquat umzugehen und um Mus-
ter zu erkennen. Andererseits unterstiit-
zen sie auch dabei, angemessene Losungs-
ansitze oder Moglichkeiten im Umgang
mit anspruchsvollen Fithrungssituationen
zu finden. Und nicht zuletzt helfen sie Fiih-
rungspersonen, sich selbst zu reflektieren
und eine gute Balance in den obigen para-
doxen Anforderungen zu entwickeln. [
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