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Um in komplexen Umwelten erfolgreich zu
fuhren, miissen Fithrungskréfte in vier Feldern
besondere Fahigkeiten beherrschen: im Um-
gang mit der Organisation, mit dem Umfeld,
mit anderen Menschen und mit sich selbst.

dass die Belegschaften heterogener und die
Erwartungen der Mitarbeiterinnen vielfaltiger
werden. Wirksame Fihrung erfordert die Fa-
higkeit, vorurteilsfrei, authentisch und unter-
stiitzend die Fahigkeiten sehr unterschiedlicher
Mitarbeiterinnen zu mobilisieren und Spannun-
gen, die mit diesen Unterschieden einhergehen,
kompetent zu bewaltigen.

ie Komplexitdt, mit der die FUhrungskrafte

heute konfrontiert sind, ist hoch wie nie
zuvor: Das wirtschaftliche Umfeld verdndert
sich in immer kirzeren Zyklen. Die wachsende
externe Unsicherheit erfordert neue Formen
des strategischen Fihrens. Ressourcenknapp-
heit zwingt zu nachhaltigem Wirtschaften. Ge-
fragt sind unternehmerische Fiihrungskrafte,
die Innovationen generieren und den perma-
nenten organisatorischen Wandel vorantrei-
ben. Die Globalisierung und die gesellschaftliche
Entwicklung in den Industrienationen bewirken,

s,

Einfache Basismodelle in Form von Bildern und Skizzen
sind fiir die praktische Fiihrungsarbeit oft sehr hilfreich.
Man kann sich aus jeder Situation heraus einen Uberblick
verschaffen und aus einer ganzheitlicheren Perspektive
handeln. Im Jahr 2011 entwickelten wir unser Trigon
Modell der ,,4 Gestaltungsfelder der Fiihrung“ als Ergebnis

eines intensiven gemeinsamen Prozesses des Forschens,
Lernens und der Reflexion unserer Beratungspraxis.
Seither ist die Komplexitdt der Anforderungen an Fiihrung
weiter gestiegen, wir erleben aber in unserer praktischen
Arbeit mit Fiihrungskrdften, dass dieses Modell eine gute
Orientierung geben kann. Dies im Coaching, in Beratung
und Trainings. Dartiber hinaus waren die 4 Gestaltungsfel-
der oft schon eine hilfreiche Grundlage, um Fiihrungskrdf-
te-Entwicklungsprogramme in Unternehmen zu gestalten.
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Die Beschleunigung aller Prozesse erfordert
eine hohere (Re-)Aktionsgeschwindigkeit. Dies
birgt die Gefahr von Aktionismus und oberfldch-
lichen Problemldésungen. Um das zu vermeiden
und sich dennoch auf das Wesentliche zu kon-
zentrieren, ist Bewusstheit und Zusammen-
hangs-Denken gefordert.

Mitarbeiterlnnen mit hoher Fach- und Sozial-
kompetenz stellen hohe Anspriiche an Selbst-
verantwortung in ihrer Arbeit. Ihnen Verantwor-
tung zu Ubertragen und Handlungsspielrdume zu
erdffnen braucht Fihrungskrafte, die vertrauen
und delegieren kénnen. Es muss Teil des Selbst-
verstandnisses der Fihrungskraft sein, die Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiterinnen zu férdern und
sich selbst dadurch nicht bedroht zu fihlen. Ein
gutes Selbst-Bewusstsein und Selbst-Wertge-
fiihl ist daflr Voraussetzung. In den letzten Jah-
ren nahm die Virtualitdt im Wirtschaftsleben zu
und die Identifikation ab. Sehr viele Menschen
haben heute eine grolRere Distanz zu ihrem Un-
ternehmen als friher. Beziehungs-Férderung,
Kulturgestaltung und Gemeinschaftsdenken
sind neue Herausforderungen fur Fihrungskraf-
te. Wir bewegen uns heute vom Manager hin
zum Leader, das heiRt vom Primat der Organi-
sations-Kompetenz im System hin zur wachsen-
den Bedeutung der sozialen und systemischen
Kompetenz als primus inter pares.

Die wesentlichen Herausforderungen, vor denen
Fihrungskréfte heute stehen, kbnnen anhand von
zwei Polaritaten-Paaren dargestellt werden:
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e Umgang mit der Organisation
und dem Umfeld
e Umgang mit sich selbst (Ich) und mit anderen

Umgang mit der Organisation und mit dem
Umfeld: Hier geht es um die Wahrnehmung
und Gestaltung von Systemen, das heifSt, Anfor-
derungen des externen Umfeldes zu erkennen,
die eigene Organisation, das Unternehmen, den
eigenen Verantwortungsbereich entsprechend
dieser Anforderungen zu gestalten und weiters
auf das relevante unternehmerische Umfeld —
Markt, Gesellschaft, Natur — Einfluss zu nehmen.

Umgang mit sich selbst (Ich) und mit anderen:
Hier geht es um Beziehungsgestaltung, Selbst-
erkenntnis und Personlichkeitsentwicklung, das
heildt, soziale Beziehungen zu anderen Men-
schen kompetent zu gestalten, Wechselwir-
kungen zwischen der Entwicklung der eigenen
Personlichkeit und dem Umgang mit anderen
Menschen zu erkennen sowie die Wirkungen
der eigenen Personlichkeit zu reflektieren und
die eigenen Fahigkeiten permanent weiterzu-
entwickeln.

Die Beziehung zwischen den Polaritdten bringen
wir durch das Symbol der Lemniskate zum Aus-
druck: Eine Schleife, die polare Gegensatze, aus
deren Spannung Entwicklung und Innovation
entstehen und die miteinander ein Ganzes er-
geben, verbindet. Nachfolgend beschreiben wir
beide Polaritaten naher:

Umgang mit der Organisation

und mit dem Umfeld

Flhrungistimmer auch ein Balanceakt zwischen
den Anforderungen des Umfeldes und der Ent-
wicklung der eigenen Organisation. Wenn sich
Anforderungen verdandern und neue Herausfor-

Es geht darum, marktwirksam zu bleiben — per-
manent, wobei Marktwirksamkeit zweierlei be-
deutet: Erstens, die Wettbewerbsfahigkeit im
operativen Geschéft durch die Erflllung ope-
rativer Kundenanforderungen zu sichern; dies
geschieht durch die operativen Leistungspro-
zesse. Zweitens, die Sicherung der langerfristi-
gen Wettbewerbsfahigkeit durch die Gestaltung
entsprechender Entwicklungs- und Veradnde-
rungsprozesse.

Diese Organisation-Umfeld-Beziehung zu ge-
stalten bedeutet fir Flhrungskrafte und ihre
MitarbeiterInnen, dass die innere Entwicklung
eines Unternehmens nicht losgeldst von den
Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens
geschehen kann. Um dies zu gewahrleisten, ist
Folgendes wichtig:

Aufere Anforderungen
wahrnehmen und verstehen
Was aulRerhalb der Organisation geschieht, muss
wahrgenommen, beobachtet und selektiert
werden. Es geht um zukilnftige Entwicklungen,
Trends in der Gesellschaft oder in der Techno-
logie sowie konkrete Anforderungen der Kunden
und unternehmensrelevanter
Stakeholder.

o i Balanceakt
Wesentllich |st., dass Fihrung zwischen den
und Mitarbeiterlnnen Sen-

Anforderungen

soren entwickeln, mit denen
das Umfeld wahrgenommen
werden kann. Das bedeutet
Wachheit und Aufgeschlossen-
heit gegentber Anderem und
Neuem.

Die Organisation entwickeln

Organisations-Kompetenz aufzubauen und
Know-how flr die Leistungserbringung zu ent-
wickeln und zu pflegen, sind zentrale Aufgaben
von Fihrung. Es geht um die Entwicklung von
Organisationskultur, von Strategien, Strukturen

Fiihrung ist ein

des Umfeldes und
der Entwicklung
der eigenen
Organisation
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und Prozessen. Dazu braucht es Fahigkeiten wie
z. B. eine gemeinsame und schlagkraftige Stra-
tegie zu entwickeln, Menschen und Gruppen
wirksam zu organisieren, neue Produkte entwi-
ckeln zu kénnen oder Leistungsprozesse schnell
und kostenglinstig zu gestalten.

Als Methode fir Flhrungs-

krafte dient hier das gesamte

Repertoire der Organisations-

entwicklung (Glasl / Kalcher

/ Piber: 2008): Uber Diagno-
sen an der Bewusstseinsbildung arbeiten, mit
Sollentwirfen Willensbildungen herbeifthren,
Lernprozesse steuern, auftretende Konflikte
und Spannungsfelder bearbeiten, Informations-
prozesse aktiv gestalten und die Umsetzung ein-
fordern und Uberprifen.

Mit den eigenen Leistungen und Stdrken wahr-
genommen zu werden, ist fir Organisationen
heute ein essentieller Bestandteil von Erfolg.
Um sichtbar zu sein, braucht es aktiven Kontakt mit
relevanten Personen, Markten und Zielgruppen.
Sichtbarkeit bedeutet zu zeigen, was die Organisa-
tion kann und tut, aber auch bewusste Abgrenzun-
gen und das Zeigen, was sie nicht ist. Sichtbarkeit
umfasst die Bekanntheit der Organisation bzw.
ihrer Leistungen und Produkte, aber auch das da-
mit verbundene Image. Offentlichkeitsarbeit, Wer-
bung, Angebotsgestaltung und die erlebbare Um-
setzung der Leistungserbringung sind Instrumente
in diesem Aufgabenfeld von Flihrung.

Umgang mit sich selbst und

mit anderen Menschen

Flhrungskrafte gestalten im Kontakt mit an-
deren Flhrungskraften und Mitarbeiterinnen
die organisationalen Prozesse. Die Qualitat des
Kontaktes und der Gesprache bestimmen dabei,
wie schwierige Situationen analysiert, Losungen
gesucht und Entscheidungen getroffen werden.
Da Gesprache auf der Sachebene unmittelbar
durch die Beziehungsebene beeinflusst werden,
ist die Fahigkeit einer Fihrungskraft zur Bezie-
hungsgestaltung ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fur Fihrungswirksamkeit. In diesem Zusammen-
hang sind vor allem vier Faktoren zu beachten:

Flhrungskrafte sollten mit Mitarbeiterinnen
auf gleicher Augenhohe sprechen kdnnen,
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wenn es um sachliche Diskussionen geht. Bei
Kritikgesprachen oder Anweisungen sollen
sie Menschen nicht demutigen, sondern die
Person achten. Das kann gelingen, wenn sie
eigene Dominanz- und Uberlegenheitsimpul-
se bemerken und zurtckhalten.

Dieser gelingt, wenn eine Fihrungskraft in
Ich-Aussagen passend zur Situation das aus-
sprechen kann, was sie denkt, fihlt oder will
— anstatt durch Vorwurfe und Beurteilungen
an andere von sich abzulenken. Aber auch
das Eingestehen eigener Fehler und Schwa-
chen und die Bereitschaft zu lernen sind
daflr wichtig.

Ein grundlegender Respekt vor der Individu-
alitat des anderen ist eine wichtige Voraus-
setzung, dass sich Menschen im Kontakt
entspannen und vertrauen kdnnen. Wenn
Flhrungskrafte auBerdem noch zuhéren
und wirklich verstehen wollen, was die Ge-
sprachspartnerinnen sagen und sich zudem
bemihen, durch Empathie die Befindlichkeit
und die Bedurfnisse der anderen zu erfas-
sen, dann erst flhlen sich die Gesprachspart-
nerlnnen gesehen und verstanden.

FUhrungskrafte missen situativ passend so-
wohl die eigenen Anliegen vertreten, als auch
auf andere Menschen eingehen konnen.
Dazu ist es notwendig, Fixierungen auf ein
bestimmtes Rollenverhalten zu Uberwinden
und Rollenflexibilitat zu entwickeln.

Auch bei den eigenen MitarbeiterInnen sollten
FUhrungskrafte das Streben nach Autonomie
und Abgrenzung, aber auch nach Ausgleich und
Harmonie sehen und jeweils passend anregen.

Diese vier Faktoren lassen sich in der Praxis nicht
einfach erfillen, weil jeder Mensch, und somit
auch jede Fuhrungskraft, in der Personlichkeits-
struktur Einseitigkeiten aufweist. Daraus resul-
tiert ein dysfunktionales Kommunikationsverhal-
ten —auch in der Fihrungsrolle. Fiihrungskrafte
konnen hinderliche Verhaltensweisen und Ein-
stellungen aber Uberwinden, wenn sie lernen,
sich selbst zu fihren und zu entwickeln. Die ent-
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scheidende Frage ist dabei, wie ehrlich und ge-
nau eine Fhrungskraft die eigenen psychischen
Prozesse und das eigene Verhalten anzuschauen
bereit ist. Bewusstheit bzw. Achtsamkeit ist da-
far der entscheidende Erfolgsfaktor. Offenheit
far Feedback und das Entwickeln eines inne-
ren Beobachters, der aus der Helikopterper-
spektive mit Besonnenheit auf die Verstri-
ckungen des eigenen Tuns schauen kann,

sind daflir wesentlich. Dann ist es auch
moglich, hinderliche Verhaltensweisen ab-
zumildern oder zu verandern. Aber auch

der bewusste Umgang mit den person-
lichen mentalen Modellen (Senge: 1996)

und verhaltensbestimmenden, heimlichen
Spielregeln der Organisation sind wichtige
Kompetenzen im Umgang mit sich selbst. Fih-
rungskrafte, die dazu in der Lage sind, konnen
nicht nur sich selbst, sondern auch die Kultur
ihrer Abteilung oder Organisation besser verste-
hen und gezielt verandern.

Die Fithrungskraft —

Identitdt und Funktion

FUhrungskrafte kdnnen ihre Aufgaben nur dann
gut erfillen, wenn sie die beschriebenen Ge-
staltungsfelder stets im Blick behalten. Eine
wichtige Hilfe ist dabei der bewusste Umgang
mit der eigenen Flhrungsfunktion, die die Ver-
antwortung fur bestimmte Ziele, konkrete Ta-
tigkeiten sowie spezifische Befugnisse umfasst.

Die Logik der Organisation bestimmt die Ziele,
far die FUhrungskrafte Verantwortung Uber-
nehmen (sollen), fir die konkreten Tatigkeiten,
die sie in ihrer Fihrungsfunktion austben und
auch fur Befugnisse, durch die Handlungsberei-
che voneinander abgegrenzt werden. Aber weil
sich Menschen nicht nur nach den Notwendig-
keiten der Organisation richten, sondern auch
personliche Erwartungen, Befindlichkeiten und
Bedirfnisse in ihrem Flhrungshandeln eine
grol3e Rolle spielen, wird die Organisationslogik
von der Psycho-Logik beeinflusst. Im sozialen
Geflge entwickeln sich informelle Rollen als in-
dividuelle Ausgestaltung der formal definierten
FUhrungsfunktion. Deshalb missen Flhrungs-
krafte in der Lage sein, permanent die Anforde-
rungen in ihrer Funktion sowie die persdnlichen
Farbungen ihres konkreten Fiihrungsverhaltens
wahrzunehmen und zu reflektieren. Dabei ist es
hilfreich, wenn sie die systemischen Verbindun-
gen ihres Tuns mit dem Ganzen der Organisa-
tion verstehen (siehe auch Grafik).

FUhrungskrafte stehen oftmals Situationen ge-
genlber, in denen widerspriichliche Anforde-
rungen und Erwartungen dazu flhren, dass sie
situativ handeln missen und sich nicht auf Re-
geln von gestern verlassen kon-

nen. Sie missen dann in gewis-

sem AusmaR selbst definieren,

was sie als ihre Verantwortung

sehen. In manchen Fallen er-

fordert das Wahrnehmen die-

ser Verantwortung auch, den

eigenen Handlungsspielraum

neu zu definieren. Dies braucht

vor allem innere Klarheit Gber wesentliche hand-
lungsleitende Werte, Bewusstsein lber die eige-
nen Fahigkeiten und den Mut zur Entscheidung.
Im Ausbalancieren der beschriebenen vier Ge-
staltungsfelder der Fihrung und in den Entschei-
dungen, die sie dabei trifft, zeigt sich die Identi-
tat und Personlichkeit der Fihrungskraft. (&)



