HAUSER & PARTHER

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

Eine Orientierung zum Thema:

Eine Frage zum Einstieg

Von der Nitzlichkeit der Hierarchie

Das Thema, eine personliche Ubersicht

Die verschiedenen Dilemmata

Ausgewdhlte TA-Konzepte zur Hilfe
Vorschlag einer Alternative und Neudefinition
V erénderungsansatze

Noghs~whE

1. Frage:

Wenn Sie Hierar chie horen, was assoziieren Sie damit?

2. Um hier etwas K larheit zu schaffen, zuer st woftr ist Hierarchie gut?
1. Klarheit der Beziehungen

2. Klarheit der Verantwortung

3. Konfliktldsemodell (Delegation nach oben)

4. Schafft Ordnung

Solange sich unsere Umwelt als klar, vorhersagbar und tberschaubar gezeigt
hat, war das ja auch ein wirklich gutes Modell. Wenn es verantwortlich gelebt
wurde (Patriar chen) hat esja auch wirklich fiir beide Seiten Vorteile gehabt.
(Hinweis auf Agogik: Pioniere braucht das Unternehmen)

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

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

Die strukturell-mechanistische
Die menschlich-beziehungsvalle.

Der Zweck von Organisationen ist jedoch ein rationaler:

Se—die Organisationen — haben (machen) Sinn, der meist in der Erbringung
irgend elner Leistung liegt. Der Sinn von Organisationen hat also mit dem

A

© HAUSER & PARTNER j Datum: 17.04.2001 15:09
Bereich: Version: 2.0 D:AWINWORDWAHOLLESArtikel meine\artzip\Die Hierarchie ist
tot_text.doc

1



einzelnen Menschen nichts zu tun, der Mensch ist in der Organisation
» Produktionsfaktor”.
Am deutlichsten merkt man dies an der Austauschbarkeit des einzelnen.

Anderersaits ,,|eben” in Organisationen Menschen, bringen ihre personlichen
Wiinsche, Bedlrfnisse mit. Die daraus entstehenden Konflikte sind permanent
zu l6sen, wenn in Organisationen mehr as nur ein mechanistisches
»reproduzieren” geschehen soll.

Hier jetzt meine These:
Wir nehmen diese Dualitét nicht bewufl3t war, wir mischen die
Bezugsebenen.

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

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

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

auf der or ganisatorischen Seite wiinschen wir uns Klarheit, Ziele,
Funktionalitét.

Beides wird immer schwieriger:

Die organisatorische Seite ist immer mehr gepragt von Verénderung,
Turbulenzen, Unsicherheit,

flr die Beziehungsseite bleibt wenig Zeit, und wie baut man Beziehungen auf in
sténdig wechselnden Beziehungen?

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

DieHierarchieist tot........ aber

Aber wasist die Alternative?

Denn:

Vid ist schon zum Tod der Hierarchie geschrieben und erzahlt worden, aber
......... Wer lange totgesagt wird, lebt 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 Fihrung hauptsachlich eine Sache der Hierarchie war,
Strukturen die eigentliche Fuhrungsarbeit 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 heif3 Fihrung in Zeiten der Turbulenz und
Unsicherheit. Es geht um die Steuerung von Verdnderung - und
damit eine neue Qualité von Fihrung.

4. Die Dilemmata
Dann zeigt sich hier ein weiteres Dilemma:

Das Dilemma 7~
Die Umwelt wird : _Dgs EEEEI"I, die
komplexer, es gibt viele irdiabar reflektorischen |
Veranderungen, die |« » | Fahigkeiten wachsen |
Unsicherheit wéchst | | _ -
N
! : ¥
Der Wunsch nach un r Der Wunsch nach .
| Sicherheit steigt. * * Autonomie wird gréler |
Blickrichtung Ellicerchtung
[ ; : e . =
= Vergangenheit §| = Zukunft (Unsicherheit)
(Sicherheit) |

Was konnen wir also tun?

These:

Waswir bendtigen ist Autoritaten als Fiihrungskr afte!

Unterschied autoritér und Autoritét?

Autoritér: herrschsiichtig, unterdriickend, Macht ausiibend, ist das Gegenteil
von

Autoritét: Einflul3, 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 Beduirfnissen deutlich machen,

2. den Menschen genligend soziale Kompetenz mitgeben, damit das auch |ebbar
wird.

Und damit kommt Transaktionsanalyse, als niitzliche Metamodellbildung ins
Spidl:

Wie kann nun TA dieser dualen Sichtweise gerecht werden? Ist esdoch ein
individual psychol ogisches Konzept, das sich mit dem Menschen beschéftigt.
Aber: in einem sozialen Kontext! Die Entwicklung der Personlichkeit wird in
der TA auf einen tatsachlichen oder gedachten Bezug zur Umwelt
zuriickgeftihrt. Dieser Ansatz ermdglicht sinnvolle Organisationsarbeit, weil wir
hier in beide Richtungen schauen konnen:

Wieweit beeinflufét die Organisation den Menschen? Und:
Wiewelt beeinflufdt der Mensch die Organisation. (Diese Betrachtung ist
eher noch uniiblich).

Was ist zu tun, damit Autoritét geférdert wird, sich entwickeln kann?

- Auselnandersetzung zwischen Mitverantwortlichen
- Orientierung an den Priméraufgaben

- Delegation

- Grenzen

- Soziale Verarbeitung von Angsten

- Rollenklarheit

- Bezogenheit (relatedness)

- Dynamische Rollen

Was verhindert Autoritét:

?? Abhangigkeit

?? Kampf/Flucht

?? (Paarbildung) Abschottung
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5. Eine Konzeptauswahl an nitzlichen TA-Modellen

| chzustandsmodell (Ursprungsmodell von Berne)

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

Die Idee der Exteropsyche (verkirzt El-Ich) sind von anderen
ubernommene (introjezierte) Ich-Zusténde,

die Idee der Archeopsyche (verkirzt K-Ich) ist, dal3 es sich dabei um
eigen entwickelte Ich-Zusténde, die einmal nuitzlich waren.

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

Die Neopsyche (verkirzt Er-Ich) ist dann gewissermal3en ein ,, Prif- und
Konstruktionszustand”, der zeitgemdl3, im Hier und Jetzt, aus den vorhandenen
| ch-Zusténden auswahlt und neue generiert.

Fragefur die, Autoritatsarbeit”:

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

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

Rollenentwick lungsmodell

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

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

Frage fur die, Autoritatsarbeit”:

Wie organisiert die Fihrungskraft Beziehung? Welche ,, R&ume"* sind dafUr
vorgesehen? Wiewelt ,, passen” Rolle und Typ zusammen, wieweit ergdnzen sich
Rollensterotype und typgerechtes (gefihl sausbeuterisches) Verhalten?

Racketkonzept (von Erskin/Zalcman)
Organisationen sind Orte, in denen Glaubensétze geschaffen und/oder gelebt

werden konnen. Auch hier ist es interessant zu beobachten, wiewelt
Organisationsmitglieder bestehende Glaubenssétze der Organisation verstarken.
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Skriptglaube und Display —— Verstarkende

Skii pTg_,_e-\I:l;’:hle Erinnerungen
Vematen e e rigwn

e, wrkd Beweismcrterid®
2, mitgataite inners -
Ertohvungen [somatsche
Beschwerden, kO, Wb

El
>
—
PeEnTnLgEn]
“ 3. Fhantasen

Soubenssatne Uber

1, sich selbat

P, oree

3, oos Leben Uberhoust

Racketsystern nach Eskine und Zalcman

Einige Beispiele:
Glaubenssatz Display Bestarkende
Erinnerung
Ich habejaschlieilich die Dreireden, dreinregieren, Fehler,
V erantwortung kontrollieren, entmiindigen Verantwortungslosigkeit,
Vermiedene Gefihle: »abputzen*

Angste, Ohnmacht

Wenn du nicht auf pal3t,

MifRtrauen, Kleinlichkeit,

Ausgeniitzt werden, ,,so

wirst du betrogen sind sie eben”
Vermiedene Gefihle:

Nahe, Enttauschung

Verfuhrung

Man muf3 sich durchsetzen
(kédmpfen)
(Kampfmetaphern in der
Organisationssprache!)

»Mainstreet-Syndrom*,
Revolverheldendasein,
kémpfen um jeden
Millimeter

Viele Aufforderungen zum
Duell, Siegergeschichten

Fragefur die, Autoritatsarbeit”:
WEelche , Riten* werden gepflegt? Welche Aussagen zur Unternehmens-Kultur
gibt es? Welche Anekdoten werden erzahit?

6. Instrumente, I nterventionen zur Autoritatsentwicklung

Aus den obigen ergeben sich bereits eine ganze Reihe von Interventioenen. Mit
Komplexitét entsprechend umgehen, dh. Meine Sichtwelse der Kompl exitét
anzupassen. Komplexe Betrachtungsweisen 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 einer jalnein Frage zu kommen. Dazu mul3 Komplexitét
reduziert werden.

Einige Methoden zur Arbeit mit Komplexitét:

Erhéhen Reduzieren
- positiv konnotieren - ,Landkarten"
- fragen - Rollen
- Bezugsrahmen veréandern - Eigenschaften
- Visionen setzen - Zuschreibungen
- mehr ds eine Landkarte - Entscheiden
- Polaritéten, Gegensétze suchen
- Eigenschaften ,, verflissigen®
- Zirkularitét berticksichtigen

OK-OK entwicked und Sichtweisen Uiben
Positiv konatieren als Ubung

Zu dritt:

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

Dann kommt der/die n&chste dran, usw.

Zirkularitéat (gegenseitige Beeinflul3ung) 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.

?7? laut vorlesen.

?7? dann umdrehen (Ursache-Wirkung vertauschen). (Wenn ich....dann mein
Mitarbeiter)

?7? laut vorlesen.

7. Weitere Verdnderungsansatze

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

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