DieHierarchieist tot, eslebe...ja was denn eigentlich?
Von HG Hauser (OPTSTA)

Zum Thema eine Orientierung:

Eine Frage zum Einstieg

Von der Nutzlichket der Hierarchie

Das Thema, eine persinliche Ubersicht

Die verschiedenen Dilemmata

Ausgewdhlte TA-Konzepte zur Hilfe
Vorschlag einer Alternative und Neudefinition
Veranderungsansétze

Noghs~whE

1. Frage:

Wenn Sie Hierarchie horen, was assoziieren Sie damit?

2. Um hier etwas Klarheit zu schaffen, zuerst woflr ist Hierarchie gut?
1. Klarheit der Beziehungen

2. Klarhdt der Verantwortung

3. Konfliktlésemodell (Delegation nach oben)

4. Schafft Ordnung

Solange sich unsere Umwelt als klar, vorhersagbar und Uberschaubar gezeigt

hat, war das ja auch ein wirklich gutes Modell. Wenn es verantwortlich gelebt
wurde (Patriar chen) hat esjaauch wirklich fir beide Seiten Vortelle gehabt.
(Hinweis auf Agogik: Pioniere braucht das Unternehmen)

Wir konnten immer guten Gewissens sagen: hier geht’s um die Sache, lieber
Mensch, aso bleiben wir schon sachlich!!

3. Das Thema,eine Betrachtung
Organisationen haben aber zwel Saiten:

Die strukturdll-mechanistische
Die menschlich-beziehungsvolle.

Der Zweck von Organisationen ist jedoch ein rationaler:

Se—die Organisationen — haben (machen) Sinn, der meist in der Erbringung
irgend einer Leistung liegt. Der Sinn von Organisationen hat also mit dem
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einzelnen Menschen nichts zu tun, der Mensch ist in der Organisation
» Produktionsfaktor*.
Am deutlichsten merkt man dies an der Austauschbarkeit des einzelnen.

Anderersats ,,leben” in Organisationen Menschen, bringen ihre personlichen
Wiinsche, Bedurfnisse mit. Die daraus entstehenden Konflikte sind permanent
zu 16sen, wenn in Organisationen mehr as nur en mechanistisches
»reproduzieren” geschehen soll.

Hier jetzt meine These:
Wir nehmen diese Dualitat nicht bewuf3t war, wir mischen die
Bezugsebenen.

Was wir (in der Betrachtung) zu trennen haben, ist die organisatorische Seite
von der Beziehungsaite.

Menschen in Organisationen nehmen immer beide Seiten dieser Rollen ein
(oftmal s nennen wirs Funktion=0rga)
FUr das ,,andere’ well3 ich keinen Namen (informell, personlich??).

Auf der Beziehungsseite sehnen wir uns nach Zuwendung, Wérme,
Versténdnis,

auf der or ganisator ischen Sate winschen wir uns Klarheit, Ziele,
Funktionalitét.

Beides wird immer schwieriger:

Die organisatorische Seite ist immer mehr geprégt von Verdnderung,
Turbulenzen, Unsicherheit,

fur die Beziehungssaite bleibt wenig Zeit, und wie baut man Beziehungen auf in
standig wechselnden Beziehungen?

Aus diesen (und vidlleicht auch noch anderen Griinden) sagen wir gerne

DieHierarchieist tot........ aber

Aber was it die Alternative?

Denn:

Vidl ist schon zum Tod der Hierarchie geschrieben und erzéhlt worden, aber
......... Wer lange totgesagt wird, |ebt lange!

These:

Ich denke: die Hierarchieglaubigkeit lebt, und damit der Glaube an die
Fuhrung durch und in der Hierarchie.

Aber: esfunktioniert nicht mehr!
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Was spricht gegen die Hierarchie?
Solange Fuhrung hauptsachlich eine Sache der Hierarchie war,
Strukturen die elgentliche Flhrungsarbeit ersetzt hatten, waren
punktuellen Mal3nahmen, Korrekturen, einigermal3en erfolgreich.
In Zeiten der schlanken Strukturen geht es ohne professiondlle
Fihrung, Fihrung as zu erlernenden Beruf, jedoch nicht.
Die Herausforderung heif Fihrung in Zeiten der Turbulenz und
Unsicherheit. Es geht um die Steuerung von Veranderung - und
damit eine neue Quadlité von Fuhrung.

4. Die Dilemmata
Dann zeigt Sch hier ein welteres Dilemma:

Das Dilemma 7~
Die L_lrnwelt wird : _D;Ei Essen, die
komplexer, es gibt viele irdiabar reflektorischen |
Veranderungen, die |« » | Fahigkeiten wachsen |
Unsicherheit wéchst | | -
N
! : B
Der Wunsch nach un r Der Wunsch nach .
| Sicherheit steigt. * * Autonomie wird grofer |
Blickrichtung Blickrlchtung
— ___I' . -. | __ - : : _|
= Vergangenheit §| = Zukunft (Unsicherheit)
(Sicherheit) |

Was kénnen wir also tun?

These:

Waswir benttigen ist Autoritaten als Fuhrungskr afte!

Unterschied autoritéar und Autoritét?

Autoritér: herrschstichtig, unterdriickend, Macht austibend, ist das Gegentell
von

Autoritét: Einfluf3, Ansehen

Wie kommen wir zu Autoritéten in den Organisationen?
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Ein Ansatz ist: Aus- und Weiterbildung. Ist ok aber keine Patentl 6sung.
Hier wird heute bereits wie wild geschult, was jedoch haufig passiert ist der
» Wissen blaht" Effekt.

Damit haben wir aber immer noch keine Autoritéten.

Was wir tun missen, ist:

These:

1. ist den Menschen den Unterschied zwischen organisationalen und
menschlichen Bedirfnissen deutlich machen,

2. den Menschen gentigend soziale Kompetenz mitgeben, damit das auch lebbar
wird.

Und damit kommt Transaktionsanayse, als niitzliche Metamodelbildung ins
Soid:

Wie kann nun TA dieser dualen Sichtwel se gerecht werden? st es doch ein
individual psychol ogisches Konzept, das sich mit dem Menschen beschéftigt.
Aber: in einem soziden Kontext! Die Entwicklung der Personlichkeit wird in
der TA auf einen tatséchlichen oder gedachten Bezug zur Umwelt
zurtickgefuihrt. Dieser Ansatz ermdglicht sinnvolle Organisationsarbeit, well wir
hier in beide Richtungen schauen kénnen:

Wieweit beeinfluf die Organisation den Menschen? Und:
Wieweit beainfluld der Mensch die Organisation. (Diese Betrachtung ist
eher noch uniiblich).

Was it zu tun, damit Autoritét gefordert wird, sich entwickeln kann?

- Auseinandersetzung zwischen Mitverantwortlichen
- Orientierung an den Priméraufgaben

- Delegation

- Grenzen

- Sozide Verarbeitung von Angsten

- Rollenklarheit

- Bezogenheit (relatedness)

- Dynamische Rollen

Was verhindert Autoritét:
Abhangigkeit
Kampf/Flucht
(Paarbildung) Abschottung
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5. Eine Konzeptauswahl an ntitzlichen TA-M odellen

| chzustandsmodell (Ursprungsmodell von Berne)

Definition ein Ichzustand ist ein kdhérentes System von Haltungen,
Gefuhlen und Handlungen

Die |dee der Exteropsyche (verkirzt El-Ich) sind von anderen
tbernommene (introjezierte) |ch-Zustande,

die Idee der Archeopsyche (verkirzt K-Ich) ist, dal3 es sich dabei um
eigen entwickdte Ich-Zustédnde, die einmd niitzlich waren.

Im Sinne des ,,Baumstammodells* kénnen wir diese beiden Ich-
Zustande als ,, Speicher” verstehen, die verschiedene Ich-Zusténde
speichern.

Die Neopsyche (verklrzt Er-Ich) ist dann gewissermal3en ein ,, Priif- und
Konstruktionszustand”, der zeitgem&l3, im Hier und Jetzt, aus den vorhandenen
| ch-Zusténden auswahlt und neue generiert.

Frageflr die, Autoritatsarbeit”:

Was hat jeder Orga-Teilnehmer gelernt (Ubernommen & entwickelt) und was
gibt er daher weiter? Ist das der bestehenden Struktur, Komplexité angemessen
oder nicht? Kann er z.B. entsprechend trennen zwischen Organisation und
Familie? Oder sucht er in Organisationen einen Platz fir
Ubertragung/Gegeniibertragung?

Das Typkonzept (von F. English) in Verbindung mit dem
Rollenentwicklungsmodell

Der Typ ,,Untersicher* bevorzugt einen ganz anderen Fihrungsstil als der Typ

, Ubersicher. Vom Verhalten her ist es nicht immer deutlich, da die tiber den
Typ gelernten Rollen (wie ist eine Frau, wieist eine FK...) oftmasim
Vordergrund stehen.

Fragefur die, Autoritatsarbeit”:

Wie organisiert die Fuhrungskraft Beziehung? Welche ,,Raume" sind dafr
vorgesehen? Wieweit ,, passen” Rolle und Typ zusammen, wieweit erganzen sich
Rollensterotype und typgerechtes (geflihl sausbeuterisches) Verhaten?

Racketkonzept (von Erskin/Zalcman)
Organisationen sind Orte, in denen Glaubenséize geschaffen und/oder gel ebt

werden konnen. Auch hier ist es interessant zu beobachten, wieweit
Organisationsmitglieder bestehende Glaubenssdtze der Organisation verstérken.
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Skriptglaube und Display —— Verstarkende

Skiptgefuhle Erinnerungen
e el

wrndd Beweismotenia®

S 2, mitgataite inners
Etarrungen [somatsche
a5 Beschwerden, kO, Wb
| MENMILNgEn)
“ 3. Phantasien

Soubenssatne Uber

1, sich selbat

P, oree

3, oos Leben Uberhoust

Racketsystern nach Eskine und Zalcman

Einige Baspide:

Glaubenssatz Display Bestérkende

Erinnerung

Ich habejaschliefdlich die Dreireden, dreiregieren, Fehler,
V erantwortung kontrollieren, Verantwortungslosigkeit,
Vermiedene Gefuhle: entwmindigen »abputzen”
Angest, Ohnmacht
Wenn du nicht aufpal3t, Miftrauen, Kleinlichkeit, Augenitzt werden, ,,so sind
wirst du betrogen Verflihrung sie eben”
Vermiedene Gefhle:
Nahe, Enttauschung
Man mul sich durchsetzen »Mainstreet-Syndrom*, Viele Aufforderungen zum
(kémpfen) Revolverheldendasein, Duell, Siegergeschichten
(Kampfmetaphern in der kédmpfen um jeden
Organisationssprache!) Millimeter

Fragefur die, Autoritatsarbeit”:
WEelche ,Riten" werden gepflegt? Welche Aussagen zur Untern.Kultur gibt es?
Welche Anekdoten werden erzahit?

6. Instrumente, I nter ventionen zur Autoritatsentwicklung

Aus den obigen ergeben sich bereits eine ganze Reihe von Interventioenen. Mit
Komplexitét entsprechend umgehen, dh. Mene Sichtwelse der Komplexitét

anzupassen. Komplexe Betrachtungswei sen haben jedoch eine Eigenschaft: sie
lassen keine Eindeutigkeit zu. Um jedoch z.B. Entscheidungen zu treffen, ist es
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notig, im Endeffekt zu ener jalnein Frage zu kommen. Dazu mul3 Komplexitét
reduziert werden.

Einige Methoden zur Arbeit mit Komplexitét:

Erhohen Reduzieren
- positiv konnotieren - ,Landkarten®
- fragen - Rollen
- Bezugsrahmen verandern - Eigenschaften
- Visionen setzen - Zuschreibungen
- mehr ds eine Landkarte - Entscheiden
- Polaritéten, Gegensétze suchen
- Eigenschaften ,, verfliissigen®
- Zirkularitét beriicksichtigen

OK-OK entwickel und Sichtweisen tben
Positiv konotieren als Ubung

Zu dritt:

eing(r) beginnt, und sagt den anderen eine ,,dunkle’ Eigenschaft von sich. Die
anderen beiden haben jetzt jewells mind. Zwe positive Beschreibungen der
»dunklen* Eigenschaft zu finden.

Dann kommt der/die néchste dran, usw.

Zirkularitéat (gegenseitige BeeinfluRung) akzeptieren
Ubung: schreiben Sie einen Wenn dann Satz aus einer Beziehung auf, Also z.
B.: Wenn mein Mitarbeiter mault, frage ich ihn nach den Griinden fir seine
Unzufriedenheit.

Einige vorlesen,

Dann umdrehen.

Einige vorlesen.

7. Weltere Veranderungsansatze

Schwerpunkte sind
- die komplette Entwicklung des Einzelnen (nichts kommt zu kurz)
- die Differenzierung der organisationalen Sichtweisen
- der Glaube an Veranderung und Verdnderungsmaoglichkelt
- Das Pflegen von Tradition und Kontinuitét (Beziehungspflege)

Copyright HG Hauser
Teilekénnen unter Bezugnahme auf den Autor gerne verwendet werden.
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