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»Fuhrungskraft heute« — Ansitze zur Bewiltigung neuer

Anforderungen

Erwin SCHRAMAYR, Jahrgang 1933 / Management- und
Verhaltenstrainer. Nach Betriebswirtschaftsstudium in Wien
und Darmstadt Management- und EKS-Ausbildung in der
BRD, mehr als 20 Jahre in leitenden Positionen (Einkaufsleiter,
Geschaiftstihrer, Prokurist) in bedeutenden Unternehmen in
Osterreich und im Ausland tétig.
12 Jahre Trainererfahrung aus der Tatigkeit als Referent am
WIFI-Linz und als Prokurist und Trainer im AVL-Institut. Seit
1983 selbsténdiger Trainer. In Zusammenarbeit mit dem inter-
national tatigen AVL-Institut Ausbildungspartner fiir namhafte
Unternehmen in Osterreich und Deutschland.

Anmerkung: AVL-Institut/Institut fur audiovisuelle Lehrmetho-
den, Management- und Verhaltenstraining sowie Medientech-
nik, 4114 Neuhaus Nr. 9, O. O. und Bayreuth, BRD.

Durch rasch veranderliche und sensibler gewordene Umweltverhilt-
nisse werden Fiihrungskrifte gezwungen sein, sich diesem Wandel ent-
sprechend in ihrem Fiihrungsverhalten, in ihrer Filhrungstechnik und in
der Fiihrungsstrategie anzupassen, um auch in Zukunft erfolgreich zu

- sein. Zur Erleichterung dieser Fiihrungsaufgaben werden in diesem Arti-
kel einige Ansatze zur Problemlosung aufgezeigt.

1. Ausgangssituation

Fuhrungskrafte stehen allzeit an den
Schalthebeln der Wirtschaft und sind
mit den Erfolgen und MiBerfolgen der-
selben aufs engste verbunden.
Nachdem sich die technischen, wirt-
schaftlichen, soziologischen und politi-
schen Umweltverhaltnisse immer ra-
scher verandern, mussen sich auch
FUhrungskrafte diesem Wandel ent-
sprechend im FUhrungsverhalten, in
der Fuhrungstechnik und in der Fuh-
rungsstrategie diesen Umwelteinflis-
sen immer rascher anpassen. Den
Fuhrungskraften erwachsen daraus
nichtimmer leicht und rasch zu bewalti-
gende Anforderungen.

Wenn noch in den 70er-Jahren das be-
triebswirtschaftliche Denken in erster
Linie darauf ausgerichtet war, die Pro-
duktionen durch neue Technologien,
Rationalisierungen und Kapazitatsstei-
gerungen in die Lage zu versetzen,
vom groBen Nachfragekuchen mog-
lichst rasch groBe Sticke mit entspre-
chendem Gewinn abzuschneiden und
parallel dazu im Handel moglichst
schnell hohe Umsatze mit entspre-
chenden Gewinnspannen zu erzielen,
so sehen sich heute die Fihrungskraf-
te in der Wirtschaft einer Situation ge-
genuber, die vor allem in den Industrie-
landern in vielen Wirtschaftsbereichen
durch Uberproduktionen und sinken-
de Nachfrage gekennzeichnet ist. Da-

zu kommt, daB Kriege, soziale, politi-
sche und wirtschaftliche Probleme in
vielen Landern der Welt eine positive
soziale und wirtschaftiche Entwick-
lung verhindern, sodaB diese Lander
fur die Wirtschaft der Industrielander
vielfach als Wirtschaftspartner ausfal-
len. Die Auswirkungen davon kénnen
wir laufend mitverfolgen.

Far eine Reihe von Unternehmen
brachte diese Entwicklung das AUS!
DaB eszu diesem AUS kam, lag bei vie-
len Unternehmen nicht ausschlieBlich
in dieser Wirtschaftsentwicklung be-
grundet, sondern war auch zu einem
beachtlichen Teil falscher Unterneh-
mensfuhrung und -strategie zuzu-
schreiben.

Schwierige Situationen bergen zu-
meist aber auch Keime fUr eine neue
Entwicklung in sich und mobilisieren
neue Krafte, die wieder mithelfen, We-
ge aus den gegebenen Engpassen
heraus zu finden. Fachleute aus allen
Bereichen der Wirtschaft suchen im-
mer wieder nach neuen Instrumenten,
mit deren Hilfe die Probleme bewaltigt
werden kdnnen. Dies gilt auch fir den
Bereich der Unternehmensfuhrung.

2. Neue Instrumente
der Unternehmens-
fuhrung

In den vergangenen drei bis vier Jah-

ren haben mit bereits nachweisbaren

Erfolgen zwei Instrumente besonders

auf sich aufmerksam gemacht und in

verschiedenen Unternehmen Eingang

gefunden.

Es sind dies im besonderen

— die engpaBkonzentrierte Strate-
gie (EKS) bzw. energo-kybgrneti-
sche oder auch evolutionskonfor-
me Strategie des deutschen Unter-
nehmensberaters und Sozialfor-
schers WOLFGANG MEWES, und

— die Transaktionsanalyse (TA)
des amerikanischen Psychiaters
und Psychotherapeuten ERIC BER-
NE

2.1. Die EngpaBkonzentrierte Stra-
tegie (EKS)

Der EKS liegt die Erkenntnis zugrunde,
daB sich die Entwicklung aller natirli-
chen Systeme, und dazu gehoren
auch der Mensch, die Unternehmen
und die Markte nach den gleichen Ent-
wicklungsgesetzen vollziehen, wie die
der Atome, Molekule, Zellen, Pflanzen,
Oko-Systeme usw.

Oder auf einen einfachen Nenner ge-
bracht, wie kann ich mich mit meinen
Starken flr meine Umwelt besonders
nitzlich machen, mich noch besser
auf sie einstellen, um durch héhere An-
ziehungskraft und durch harmoni-
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sches Zusammenwirken auch fir mich
den gréBten Nutzen zu ziehen.

Diese Erkenntnis gilt gleichermaBen
fur die Selbstentwicklung der Einzel-
person als auch fur die eines Unterneh-
mens.

Far die Wirtschaft und ihre Fihrungs-
kréfte resultiert daraus ein entschei-
dendes Umdenken in zwei spezielle

pen zu finden und anzusprechen, so-
wie durch entsprechende Spezialisie-
rung zum besten Problemléser dieser
Zielgruppe zu werden.

Andererseits missen von den Fih-
rungskraften in den Unternehmen
noch starkere Impulse zur Selbstent-
wicklung des einzelnen gegeben wer-
den, was starkere Motivation nach in-

(ICH -ZUSTANDE)

NORM | =

(ELTERN - ICH)

DIE 3 PERSONLICHKEITSBEREICHE

PROGRAMMIERTES VERHALTEN

TRANSAKTIONSANALYSE

Es gilt, mit einer an Anzahl und Qualifi-
kation optimalen Mannschaft hochst-
mogliche Effizienz zu erreichen. Positi-
ve Beispiele bestatigen in diesem Zu-
sammenhang, daB langfristig gesehen
nicht die Drohung mit dem Verlust des
Arbeitsplatzes, sondern die starkere
Motivation Leistungsverbesserungen
bringt.

2.2. Die Transaktionsanalyse (TA)
Die TA erganzt und verstarkt in sehr
sinnvoller Weise die Bestrebungen der
EKS dahingehend, daB man mit ihrer
Hilfe die Kommunikationsbeziehun-
gen zwischen Personen und Men-
schengruppen untersuchen und ver-
bessern kann.

* SPIELREGELN DER GESELLSCHAFT
* GEBOTE - VERBOTE - HLFEN

* LEBENSERFAHRUNG-WERTE

* UMWELTEINFLUSSE - VORBILD

RATIO

(ERWACHSENEN — ICH)

—GEFUHL -

(KIND — ICH)

* % O w ®

LENKFUNKTION NACH DEM EIGENEN WELTBILD

= LOGISCH ANALYTISCHES
VERHALTEN

* SACHLICHKEIT

* EIGENE UND GEMEINSAME
UBERLEGUNGEN

* SPEICHERUNG UND AUSWERTUNG
VON INFORMATIONEN

* PROBLEMLOSUNG

* KONTROLLE VON NORM UND GEFUHL

DENKEN - ABWAGEN - ENTSCHEIDEN

EMPFINDUNGEN - TRIEBREGUNGEN

GEFUHLSGEGENSATZE
UNGEHEMMTE GEFUHLSREGUNGEN
KREATIVITAT — GLEICHGULTIGKEIT
UNTERWURFIGKEIT - AUFLEHNUNG
AUFGESCHLOSSENHEIT -
ZURUCKGEZOGENHEIT

« VITALITAT - PASSIVITAT

Abb. 1: Transaktionsanalyse

Richtungen.

Einerseits gilt es, das noch immer star-
ker nach innen gerichtete, betriebswirt-
schaftliche (kostenorientierte) Denken
schwerpunktmaBig starker nach au-
Ben auf den Markt mit seinen Zielgrup-
pen zu lenken, mit dem Bemuhen, mit
den personlichen und unternehmeri-

schen Starken die richtigen Zielgrup- .
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nen bedeutet. Im einzelnen heiBt das,
verstarkte Ausbildung der Mitarbeiter,
noch gezielterer Einsatz derselben
nach ihren Eignungen, Fahigkeiten
und Kenntnissen, wecken der Kreativi-
tatund Eigenverantwortlichkeit des ein-
zelnen und starkere Orientierung der
Mitarbeiter an den gemeinsamen Un-
ternehmenszielen.

Es werden Wege aufgezeigt, wie man
sich selbst und andere besser kennen
und verstehen lernt und dadurch kraf-
teraubende Reibungsverluste abge-
baut werden kénnen.

Die TA gehort zu jenen tiefenpsycholo-
gisch fundierten Psychotherapiefor-
men, die durch ihre Verstandlichkeit
und Lebensnahe auch in die Arbeits-
welt Eingang gefunden haben. Stérun-
gen in einem Betrieb haben neben
den organisatorischen Komponenten
auch immer soziale, die als Schwierig-
keit in der Zusammenarbeit sichtbar
werden und nach den gleichen Verhal-
tensmustern ablaufen, wie alle Stérun-
geninden zwischenmenschlichen Be-
ziehungen.

Die TA ist somit ein wertvolles Instru-
ment zur Selbstentwicklung und Ver-
besserung der partnerschaftlichen Be-
ziehungen sowie zur Verbesserung
der Kommunikation und damit des Ar-
beitsklimas in Unternehmungen. Im-
mer mehr Unternehmen nehmen da-
her die TA in ihr Ausbildungspro-
gramm fur Fihrungskrafte und Mitar-
beiter auf.

2.3. Weitere Hilfsmittel

Die beiden aufgezeigten Instrumente
werden in der Umsetzung noch durch
zwei weitere Hilfsmittel wirkungsvoll er-
ganzt u. zwar:

— das Struktogramm als Psychotest
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zur Feststellung der Biostruktur der
einzelnen Personlichkeit, aber auch
des Unternehmens, und
— den Normenindikator als MeBin-
strument fUr die in einem Unterneh-
men wirksamen Verhaltensmuster,
um daraus Verbesserungsmoglich-
keiten ableiten zu kdnnen.
Beide Hilfsmittel stehen in ihrer Anwen-
dung (Analysen, Tests) in enger Bezie-
hung zu EKS und TA.
Das Struktogramm nach ROLF W.
SCHIRM dient zur Selbstanalyse der
Struktur der einzelnen Personlichkeit
und solcher in Unternehmungen.
In Kenntnis und Akzeptanz der Beson-
derheiten des menschlichen Gehirnes
und seiner Funktionen sucht R.
SCHIRM (ber das Struktogramm
beim Menschen Denk- und Lernpro-
zesse in Gang zu bringen, die zur bes-
seren Selbsterkenntnis und Selbstent-
wicklung der eigenen Personlichkeit
- fahren.

Das Struktogramm soll dem einzelnen
helfen, mit besserem Gewissen er
selbst und dabei effizienter zu sein; —
Selbsterkenntnis — Selbstentwicklung
— Mut zur Individualitat.

Ein darauf abgestimmtes Selbstent-
wicklungskonzept soll die praktische
Umsetzung erméglichen und fordern.
In fortschrittichen Wirtschaftskreisen
erkennt man immer mehr, daB die Zu-
kunftssicherung von Unternehmun-
gen nicht nur in der Weiterentwicklung
von Organisationsstrukturen (Aufga-
ben, Funktionen, Zielsetzungen und
Umweltbeziehungen u. a.) liegt, son-
dern daB es ganz besonders darauf
ankommen wird, auch die Selbst- bzw.
Weiterentwicklung der Organisations-
kultur (Mitarbeitereinstellung, soziale
Normen und Werte, Gefuhle der Mitar-
beiter, Verhaltensweisen in Zweier- und
Gruppenbeziehungen,  Qualifikatio-
nen und Fahigkeiten etc.) starker in die
Unternehmensaktivititen einzubezie-
hen.

Organisationsstruktur und Organisa-
tionskultur bilden demnach das ei-
gentliche »Selbst« eines Unterneh-
mens.

Die Entwicklung dieses »Selbst« be-
steht nun darin, ein fieBendes Gleich-
gewicht zwischen den strukturellen
und kulturellen Aspekten anzustreben.
EKS (EngpaBkonzentrierte Strategie),
TA (Transaktionsanalyse) und Strukto-
gramm sind dazu geeignete Instru-
mente.

Der Normenindikator hilft schlieBlich

wuBtsein, Leistung, Rentabilitat, Team-
arbeit, Planung, Aufsicht, Ausbildung,
Kundenverbindungen, Ehrlichkeit/Si-
cherheit und Sauberkeit/Hygiene.

Die Auswertung des Normenindikators
zeigt, in welchem MaBe die Mitarbeiter
an den gemeinsamen Unternehmens-
zZielen orientiert und an den internen
und externen Vorgangen des Unter-

TESTGRUNDLAGE (Fragebogen)

Beispiel:

NORMENINDIKATOR
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Wenn ein Angestellter lhrer Firma . ....

1. eine Verkaufsmoglichkeit versaumt,

i "

7. offen mit seinem Vorgesetzten im Fall
von Mei 3 iten spricht

19. einen Kollegen respektlos behandelt

seiner Freizeit einschreibt,

31. sich fiir einen Fortbildungskurs wahrend

Zu

46. sich nicht bemiiht, seine Arbeitsleistung

60. iiber die Firma als “unsere Firma” spricht

Auswahl von 6 Ti L aus

insgesamt 60 Punkten

Anm:

Abb. 2: Normenindikator

die in einer Betriebsorganisation wirk-
samen Verhaltensnormen festzustel-
len.

Mit einem Normenprofil bestehend
aus 60 zielgerichteten Fragen werden
Einstellungen und Verhalten der Mitar-
beiter ermittelt und dargestelit.

Als Basis fur die Untersuchungen die-
nen die Normengruppen: Firmenbe-

nehmens interessiert sind, bezie-
hungsweise aktiv daran teilnehmen
oder eine gleichgultige oder ablehnen-
de Haltung einnehmen.
Eine weitere Komponente fortschrittli-
chen FUhrungsverhaltens ist das kon-
sequente Selbstmanagement oder,
um es anders auszudricken, die ziel-
_orientierte Zeitnutzung.
29
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SCHLUSSEL ZUR INDIVIDUALITAT

stellung der individuellen Personlichkeit.

gestellt.

grin -
rot —
blau -

Abbildung: STRUKTOGRAMM

Vorteile dieser Darstellungsweise:

— keine Wertung ““gut” oder “‘schlecht”;

— zeigt welcher Bereich iberwiegt;

erkennen;

allen drei Bereichen;

STRUKTOGRAMM

Das Struktogramm ist die Zusammenfassung des Zusammenwirkens der drei Hirntei-
le, Stamm-, Zwischen- und GroBhirn, des Menschen zur Selbstanalyse und Dar-

Das Verhaltnis der drei Hirnbereiche und damit die Grundstruktur der Personlich-
keit wird graphisch durch drei Sektoren eines Kreises in verschiedenen Farben dar-

Dabei hat sich folgende Farbkodierung bewahrt:

fir den Stammhirn-Bereich
fir den Zwischenhirn-Bereich
fir den GroRhirn-Bereich

18

— bessere Einpragsamkeit als Zahlen oder Punktewerte;

— laBt im Zusammenhang mit den Detailergebnissen die individuellen Eigenheiten

— regt zum Nachdenken iber die individuellen Strukturzusammenhénge an;
— er zeigt klar auf, daB Starken in einem Bereich mit Schwichen in anderen Be-
reichen bezahlt werden missen; es gibt keine gleichzeitige Vollkommenheit in

Abb. 3: Struktogramm

Zeit ist jener kostbare Rohstoff in unse-
rem Leben, der unwiederbringlich ver-
braucht wird. Steigender Leistungs-
druck und immer héhere Anforderun-
genlassen sieimmer knapper werden.
Erfolgreiche Fuhrungskrafte wissen
daher, wie notwendig esist, daB sie ihre
Zeitablaufe so unter Kontrolle halten,
daB sie immer wieder Zeit fur das We-
sentliche haben: Fuhrungsaufgaben,

30
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Kreativitat, Freizeit.

Mit dem taglichen Einsatz gut ent-
wickelter Planungsinstrumente (Zeit-
Planungsbuicher) lassen sich diese
Ziele erreichen. lhre Verwendung hilft
der Fuhrungskraft, ihre Arbeitsablaufe
und Zeiteinteilung erfolgreicher zu or-
ganisieren und uber den Weg der
Selbsterziehung auch erzieherisch auf
die Umgebung einzuwirken.

Das derzeit am weitesten entwickelte
Zeit-Planungsinstrument ist das aus
Danemark kommende TIME/system,
das nicht nur in Europa sondern auch
in Amerika groBen Anklang gefunden
hat. Mit diesem Instrument kdnnen Auf-
gabenuberblick, Planung und Kontrol-
le zeitgewinnend und arbeitsentla-
stend optimiert werden.

3. Zielsetzung der
Anwendung fortschritt-
licher Fuhrungs-
instrumente

Die Anwendung dieser fortschrittlichen
und auf Zukunftssicherung ausgerich-
teten Fuhrungsmethoden und -strate-
gien zielt darauf ab, die soziale Anzie-
hungskraft auf Kunde, Partner, Mitar-
beiter und Geldgeber zu erhéhen.
Positive Unternehmensentwicklungen
bestatigen, daB sich durch Umdenken
im Sinne der EKS und TA die Erfolge
wieder einzustellen beginnen und mit
steigender Anziehungskraft und spe-
zieller Zielgruppenausrichtung sowie
mit aktiven, motivierten Mitarbeitern
die Impulse fUr eine zukunftsorientierte
Strukturanpassung der Unternehmen
ausgelost werden.

Fur FUhrungskrafte in der Wirtschaft ist
es daher heute eine besondere Aufga-
be, sich neben der fachlichen und be-
triebswirtschaftlichen ~ Weiterbildung
vor allem mit diesen Themen moder-
ner Unternehmensfihrung auseinan-
derzusetzen.
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