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Die Welt im Umbruch
Folgerungen für das Management von Organisationen

Die Welt befindet sich – nicht erst seit wir 

in der postfaktischen Zeit mit ‹alternative 

facts› konfrontiert sind – im Umbruch. 

Zunehmende Komplexität führt zu einem 

Verlust an Steuerungsmöglichkeiten.  

Es braucht ein anders ausgerichtetes 

Management. TA-Konzepte können dazu 

einen Beitrag leisten.

Die Welt der Organisationen 

verändert sich grundlegend

Die Welt von heute ist zunehmend geprägt 
von Organisationen, die ihre Aufgaben in 
einem Umfeld erfüllen müssen, das sich 
grundlegend verändert hat. Die Zukunft 
wird immer unsicherer und weniger pro-
gnostizierbar. Weder die Entwicklung der 
Nachfrage, noch der wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen oder der Zinssitua-
tion sind vorhersehbar, um nur einige Bei-
spiele zu nennen. Einzig eines scheint si-
cher: Der Wettbewerb nimmt weiter zu, 
die Margen sind ständig unter Druck und 
Entscheidungen werden schwieriger. Zu-
dem lassen sie sich häufig nicht mehr rück-
gängig machen.

Aufgrund gesellschaftlicher Entwicklun-
gen, besser ausgebildeten und selbstbe-
wussten Mitarbeitenden, einem rasanten 
technischen Fortschritt (Digitalisierung, 
Logistik etc.) sowie einer voranschreiten-
den globalen Öffnung der Volkswirtschaf-
ten hat die innere und äussere Komplexi-
tät, mit denen die Organisationen kon-
frontiert sind, massiv zugenommen. 
Kennzeichen dieser Komplexität sind eine 
explodierende Zahl von Faktoren, die in 
Entscheidungen einbezogen werden müs-
sen, eine starke Vernetzung dieser Fakto-
ren und eine sich beschleunigende Verän-
derungsdynamik. Die Zunahme der Unge-
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wissheit mit widersprüchlichen, mehrdeu-
tigen Informationen ist im Alltag eher die 
Regel als die Ausnahme.

Die Komplexitätsforschung zeigt, dass das 
Verhalten komplexer Systeme grundsätz-
lich nicht vollständig erfasst, analysiert 
und gesteuert werden kann (vgl. z.B. Bütt-
ner 2001, Malik 1996).Die benötigte Zeit 
für das Finden und Umsetzen von Ent-
scheiden nimmt zu, während gleichzeitig 
die zur Verfügung stehende Reaktionszeit 
aufgrund der Dynamik abnimmt (Weber 
2002). Viele Führungskräfte fühlen sich 
angesichts dieser Situation überfordert 
und paralysiert.

Konsequenzen für das Management

Die geschilderte Ausgangslage hat Konse-
quenzen für das Management von Organi-
sationen: Die seit dem 20. Jahrhundert 
entwickelten Konzepte und Instrumente 
zur Gestaltung, Lenkung und Entwick-
lung von Organisationen erweisen sich für 
die neue Welt zunehmend als dysfunktio-
nal. Neue Ansätze für ein zukunftsgerich-
tetes Management von Organisationen 
sind gefragt. An Vorschlägen dafür man-
gelt es nicht. Vieles davon ist allerdings al-
ter Wein in neuen Schläuchen. Im Folgen-
den wird versucht, einige grundsätzliche 
Gedanken für ein zukunftsgerichtetes Ma-
nagement von Organisationen darzulegen 
und auch Folgerungen für den Einsatz von 
Instrumenten abzuleiten.

Als Erstes ist festzuhalten, dass den direk-
ten Einflussmöglichkeiten des Manage-
ments mit der zunehmenden inneren und 
äusseren Komplexität der Organisationen 
immer engere Grenzen gesetzt sind. Je 
weiter hierarchisch entfernt eine Organi-
sationseinheit von der Führung ist, desto 
mehr ist sie nur noch eine ‹Black Box› 
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(Christopher 2007). Für ein ‹Micro-Ma-
nagement› von weit oben fehlen den Füh-
rungskräften die notwendigen, kontext-
bezogenen Informationen und das ent-
sprechende Handlungsrepertoire (vgl. 
z.B. Beer 2008). Im Weiteren braucht es 
aufgrund der Komplexität einen anderen 
Umgang mit der inhaltlichen Ausrichtung 
der Organisationen. Die früher so be-
währte einfache Fortschreibung der Ver-
gangenheit in die Zukunft funktioniert 
heute nicht mehr. Angesichts der Unge-
wissheit der Zukunftsentwicklung ist es 
auch gefährlich, weiterhin eine aus-
schliesslich an Effizienz orientierte Sicht-
weise einzunehmen. Das kann in einem 
stabilen wirtschaftlichen Umfeld funktio-
nieren. In einem turbulenten Umfeld birgt 
das aber hohe Risiken. Alles auf eine Karte 
zu setzen, kann zwar hocheffizient sein, 
ist aber gefährlich, wenn die zugrunde ge-
legten Planungsannahmen nicht eintref-
fen.

Zweitens ist wichtig, dass sich die Füh-
rungsauffassung der Vergangenheit (Aus-
richtung auf einen starken Macher, Tren-
nung von Denken und Ausführung etc.) 
künftig kaum mehr bewähren wird. Die 
Führungskräfte sind stärker als früher an-
gewiesen auf die aktive, konstruktive Mit-
arbeit der Geführten (vgl. z.B. Kruse 
2013). So gesehen nimmt die Macht der 
Führungskräfte in komplexen organisato-
rischen Ausgangslagen markant ab (vgl. 
z.B. Bentele/Weber 2015). Der Einbezug 
der Mitarbeitenden, gute Zusammenar-
beit und gegenseitiges Vertrauen gewin-
nen an Bedeutung. Dazu kommt, dass alle 
Mitarbeitenden den Sinn ihrer Arbeit ver-
stehen und teilen wollen.

Drittens ist zu beachten, dass wir Men-
schen aufgrund unserer Wahrnehmungs-

fähigkeit nicht die Möglichkeit haben, un-
sere Umwelt unmittelbar und objektiv zu 
erfassen. Was wir wahrnehmen und für 
wahr halten, ist immer subjektiv (Wüth-
rich et al 2008).

Wo kann angesichts dieser Ausgangslage 
angesetzt werden? Hier scheinen insbe-
sondere drei grundsätzliche Stossrichtun-
gen zielführend sein:
1.	� Gestaltung von geeigneten Rahmenbe-

dingungen, die die Führung von Orga-
nisationen mit hoher innerer und äusse-
rer Komplexität erlauben. Im Zentrum 
stehen hier Metasteuerung und Förde-
rung der Selbstorganisation.

2.	�Inhaltliche Ausrichtung der Organisa-
tion nach Prinzipien, die den Umgang 
mit Turbulenzen erleichtern.

3.	�Bewusstes Selbstmanagement und Ge-
staltung der Beziehungen zwischen den 
Menschen in der Organisation, die be-
rücksichtigen, dass Menschen die Rea-
lität subjektiv wahrnehmen und dass 
einzelne Führungskräfte die hohe Kom-
plexität nicht mehr alleine bewältigen 
können.

Metasteuerung und Selbstorganisa-

tion

Eine der wichtigsten Aufgaben des Ma-
nagements von Organisationen wird künf-
tig sein, geeignete Rahmenbedingungen 
zu gestalten. Das heisst, das Management 
engagiert sich weniger im operativen Ta-
gesgeschäft (Arbeit im System), sondern 
konzentriert sich vermehrt auf die Gestal-
tung des Rahmens: Arbeit am System (vgl. 
dazu z.B. Malik 1996, Kaduk et al 2013). 

Das heisst, das System Organisation ist so 
zu gestalten, dass es nicht ‹aus den Schu-
hen kippt›, wenn Unvorhergesehenes ein-

tritt und dass die Organisation genug of-
fen ist, um neue Chancen zu erkennen und 
zu nutzen.

Konkret geht es dabei insbesondere um 
die aktive Auseinandersetzung mit Zwe-
cken, Zielen, Aufgaben und Werten der 
Organisation. Damit wird ein Rahmen ge-
staltet, der Klarheit über die Grundidee 
und die Grundbedingungen der Organisa-
tion schafft. Gleichzeitig lässt er Spiel-
raum für den Umgang mit dem Unerwar-
teten. Der klare Rahmen hilft den Akteu-
ren in der Organisation bei der Entschei-
dungsfindung, ohne dass jede Entschei-
dung von den obersten Ebenen getroffen 
oder abgesegnet werden muss.

Auf der Basis eines so geklärten Rahmens 
können sämtliche Aspekte der Organisa-
tion so gestaltet werden, dass eine mög-
lichst weitgehende Selbstorganisation der 
Einheiten und der Mitarbeitenden ermög-
licht wird. Zu diesem Zweck gibt es ausge-
zeichnete Hilfsmittel wie beispielsweise 
das ‹Viable Sytem Model› von Stafford 
Beer (vgl. z.B. Christopher 2007, Malik 
1996).

Auf Turbulenzen vorbereiten und 

mit Neuem experimentieren

Was die inhaltliche Ausrichtung von Orga-
nisationen betrifft, so ist es sinnvoll, zwei 
unterschiedliche Blickwinkel zu unter-
scheiden: Einerseits geht es um die sorg-
fältige Pflege von Erfolgspotenzialen, die 
die Organisation heute erfolgreich ma-
chen. Andererseits ist die Suche und Er-
schliessung neuer Erfolgspotenziale, die 
die längerfristige Lebensfähigkeit der Or-
ganisation sichern sollen, unbedingt nötig 
(Gälweiler 1990). Vereinfacht gesagt, 
kann man das auch als ernten und säen be-
zeichnen.
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Aber was heisst das konkret, wenn das 
wirtschaftliche Umfeld eben nicht abseh-
bar ist, wenn ich nicht weiss, welche uner-
warteten wirtschaftlichen Ereignisse ein-
treten und was künftig erfolgverspre-
chend sein wird? Zwei Handlungsfelder 
sind dabei für die inhaltliche Ausrichtung 
einer Organisation wichtig:
a)	�Die erfolgreichen Teile des bestehenden 

Geschäfts sind mit Blick auf bestehende 
Risiken zu analysieren. Es gilt zu er-
gründen, bezüglich welcher Risiken die 
Organisation im Fall wirtschaftlicher 
Schocks besonders verletzlich ist. Dar-
aus lassen sich Massnahmen zur Risiko-
vermeidung, -reduktion oder zum Risi-
kotransfer ableiten. Die bestehenden 
Erfolgsgrundlagen werden damit ge-
pflegt und gestärkt. Ein Aspekt ist in 
diesem Zusammenhang von besonde-
rer Bedeutung: Die Zeiten ausschliess-
licher Konzentration der strategischen 
Bemühungen auf Fokussierung des Ge-
schäfts und auf Effizienz sind vorbei. 
Wenn man nicht weiss, was künftig ge-
schehen wird, können mehrere Stand-
beine und auch bewusst gestaltete Re-
dundanzen im System lebenswichtig 
sein. Zu stark fokussierte und zu stark 
auf Effizienz getrimmte Organisatio-
nen sind bezüglich unerwarteter, ra-
scher Veränderungen sehr verletzlich. 
Das Spannungsfeld zwischen Fokussie-
rung/Effizienz und einer breiteren Auf-
stellung gewinnt angesichts dieser Aus-
gangslage an Bedeutung. Für das Abwä-
gen zwischen den beiden Seiten gibt es 
keine Patentrezepte. Massgebend muss 
dabei der Blick auf die Möglichkeit der 
Organisation zum Abfangen wirt-
schaftlicher Turbulenzen sein. Das ist 
im Vergleich zu früher postulierten 

Schwerpunkten in der Management-
lehre eine klare Prioritätenverschie-
bung.

b)	�Für die Suche nach künftigen Erfolgs-
potenzialen eignen sich die bisher an-
gewandten Grundsätze und Methoden 
nur noch bedingt. Es kann gefährlich 
sein, alles auf eine Option der inhaltli-
chen Ausrichtung zu setzen, die vor-
gängig in einem ausgedehnten Pla-
nungsprozess bestimmt worden ist. Da-
bei läuft man Gefahr, ‹alle Eier in den-
selben Korb zu legen›. Wenn dann die 
getroffenen Annahmen über die Zu-
kunft nicht eintreten, kann es sein, dass 
die getätigten Zukunftsinvestitionen 
vernichtet werden.

	�   Deshalb ist die Suche nach erfolgver-
sprechenden mittel- bis längerfristig 
wirksamen Erfolgspotenzialen viel 
stärker als bewusster Prozess von Ver-
such und Irrtum zu gestalten. Auf der 
Basis von klar definierten Zwecken, 
Zielsetzungen, Aufgaben und Werten 
(Metasteuerung) gilt es, eine Auswahl 
von verschiedenen Optionen der inhalt-
lichen Ausrichtung zu entwickeln und 
im Sinne von Experimenten in der Rea-
lität auszutesten – meist zuerst mit be-
schränkten Mitteleinsatz (z.B. Pilotpro-
jekte). Diejenigen Experimente, die sich 
im Testumfeld – insbesondere im Markt 
– als erfolgreich erweisen, werden 
dann mit zusätzlichen Ressourcen aus-
gestattet. Die nicht erfolgreichen Pro-
jekte werden so früh wie möglich abge-
brochen. Ein rascher und intensiver 
Such- und Lernprozess ist die Folge ei-
nes solchen Vorgehens.

	�   Wer so handelt, muss sich auf den 
Vorwurf gefasst machen, dass die zur 
Verfügung stehenden Ressourcen auf-
grund mangelnder Fokussierung ver-
zettelt werden und nicht die höchste Ef-

fizienz erzielt werden kann (‹economies 
of scale›, Produktivität). Das stimmt. 
Dafür gibt es eine wesentlich höhere 
Chance, bereits dort mit einem ‹Experi-
ment› aktiv zu sein, wo die Entwicklung 
hingeht. Damit ist die Unternehmung 
besser abgesichert für unterschiedliche 
wirtschaftliche Szenarien.

Das hier beschriebene Vorgehen zur in-
haltlichen Ausrichtung der Organisation 
ist nicht einfach. Für die erfolgreiche An-
wendung braucht es ein Bündel von Vor-
aussetzungen (vgl. z.B. Beinhocker 2007, 
Taleb 2013):
·	� Eingeständnis der Unsicherheit und Un-

prognostizierbarkeit der Zukunft
·	� Bereitschaft, Lernen und Anpassung hö-

her zu bewerten als Vorhersage und Pla-
nung (‹Lernende Organisation›)

·	� Entwicklung eines gemeinsam getrage-
nen Verständnisses der Führung zu Aus-
gangslage und angestrebten Zwecken/
Zielsetzungen

·	� Erarbeitung eines möglichst breit ge-
streuten Portfolios strategischer Optio-
nen (Experimente, Pilotprojekte) mit un-
terschiedlichen Sprunglängen (inhaltli-
che und zeitliche Risikoverteilung)

·	� Ein Selektionsverfahren für die verschie-
denen Optionen, das erlaubt, möglichst 
in Echtzeit mit ‹marktnahen› Kriterien 
eine Beurteilung der Erfolgschancen 
vorzunehmen

·	� Stärkung erfolgreicher Optionen durch 
Expansion und/oder Multiplikation (zu-
sätzliche Ressourcenausstattung)

·	� Konsequente Aufgabe von nicht erfolg-
reichen Optionen
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Die aufgeführten Punkte zeigen, dass die 
Anwendung einer solchen evolutiven 
Denkweise für eine Organisation selber 
ein Lernprozess ist, denn die bisherigen 
mentalen Modelle und Instrumente sind 
noch stark verankert. Deshalb wird es für 
viele Organisationen zuerst darum gehen, 
auch mit dieser neuen Denkweise zu expe-
rimentieren und mit Pilotprojekten erste 
positive Erfahrungen zu sammeln. Der 
Lohn dafür ist ein bewusst gestalteter Um-
gang mit den Unsicherheiten des Umfeldes 
und eine inhaltliche Ausrichtung, die ro-
buster ist für Risiken und Überraschun-
gen.

Selbstmanagement und Bezie-

hungsgestaltung

Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass 
sich angesichts der aktuellen Ausgangs-
lage von Organisationen auch das Füh-
rungsverständnis verändern muss. Die 
Führungskräfte benötigen erweiterte 
Kompetenzen aber auch Konzepte und 
Hilfsmittel, die ihnen bei ihrer anspruchs-
vollen Aufgabe Unterstützung bieten kön-
nen.

In erster Linie geht es darum, ein organi-
satorisches Umfeld zu gestalten, das den 
Mitarbeitenden erlaubt, bei ihrer Tätigkeit 
Sinn zu finden und vertrauensvoll mitein-
ander umzugehen. Das ist nötig, weil Füh-
rungskräfte nicht mehr in der Lage sind, 
die Ausgangslage der Organisation objek-
tiv wahrzunehmen und im Alleingang die 
richtigen Entscheidungen zu fällen. Es 
braucht mehr Einbezug von unterschied-
lichen Personen mit verschiedenen Per
spektiven, Wissenshintergründen und Er-
fahrungen. Der Einbezug organisations
interner und -externer Perspektiven ist 
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wichtig. Gerald Hüther spricht von der ge-
meinsamen Suche nach den besten Lösun-
gen (2015).

Damit das gelingen kann, ist in zwei Rich-
tungen zu denken (vgl. dazu z.B. Bentele/
Weber 2015): Einerseits ist es mehr und 
mehr erforderlich, dass sich Führungsper-
sonen mit sich selbst, ihren Werten, ihrem 
Menschenbild, ihren Zielen sowie ihren 
Stärken und Schwächen auseinanderset-
zen. Sie müssen sich als Person reflektie-
ren und sich selber kennen (vgl. z.B. Dru-
cker 1999). Das ist eine wichtige Basis zum 
Umgang mit Ambiguität und schwierigen 
Führungssituationen. 

Andererseits braucht es eine bewusste 
Reflexion und Gestaltung der Beziehungs-
dynamik in der Organisation. Dazu gehört 
vor allem auch der Umgang mit schwieri-
gen Führungssituationen. Gemäss Gerald 
Hüther haben Menschen vor allem zwei 
Bedürfnisse: Wachsen und dazu gehören. 
Im organisatorischen Kontext besteht die 
Herausforderung für Führungskräfte da-
rin, entsprechende Aufgabenfelder und 
Gefässe zu schaffen, die das ermöglichen 
(Hüther 2015; ‹Supportive Leadership›: 
Einladen, ermutigen, inspirieren).

Die Transaktionsanalyse bietet eine Reihe 
von Konzepten an, die bei der Gestaltung 
und Entwicklung von Führungsbeziehun-
gen in komplexen Ausgangslagen und bei 
der Selbstreflexion unterstützend wirken 
können. Im Folgenden wird eine be-
schränkte, sicherlich nicht abschliessende 
Auswahl von Konzepten erwähnt. Diese 
haben einerseits den Fokus auf die eigene 
Person der Führungskraft; andererseits 
sind sie wichtig für die Beziehungsgestal-
tung. 

In Bezug auf die eigene Person hilft der 
Führungsperson zum Beispiel das Konzept 
der Grundpositionen, um sich zu hinter-
fragen und zu überprüfen bezüglich der 
eigenen Haltung gegenüber sich und an-
deren. Wichtig in der Selbstreflexion einer 
Führungsperson ist auch das Konzept der 
Antreiber. Es hilft, zu erkennen, welche 
Themen in Stresssituationen schwierig 
werden könnten. Zudem gibt es auch Hin-
weise, was hilft, um sich in Drucksitua
tionen adäquat verhalten zu können.

Bezüglich Beziehungsgestaltung hilft das 
Verhaltensmodell der Ich-Zustände situa-
tionsangemessenes 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 Gesprä-
chen oder Verwicklungen zu finden. 

Ein weiteres hilfreiches Konzept ist der 
Bezugsrahmen. Führungskräfte können 
sich selber bewusst machen, was ihr eige-
ner Bezugsrahmen ist. Zudem ist es wich-
tig, dass sie sich bewusst sind, dass ihre 
Vorgesetzten, ihre Kollegen oder ihre Mit-
arbeitenden andere Bezugsrahmen haben 
und dass sie Ideen dazu haben, wie sie mit 
unterschiedlichen Bezugsrahmen umge-
hen können.

Die erwähnten Konzepte sind hilfreich, 
um mit der bestehenden Komplexität ad-
äquat umzugehen und um Muster zu er-
kennen. Ausserdem unterstützen sie auch 
dabei, angemessene Lösungsansätze oder 
Möglichkeiten im Umgang mit anspruchs-
vollen Führungssituationen zu finden. 
Und nicht zuletzt helfen sie Führungsper-
sonen, sich selbst zu reflektieren und eine 
gute Balance zwischen all den oben er-
wähnten Anforderungen zu entwickeln.

Fazit

Trotz einem massiven Verlust an Steue-
rungsmöglichkeiten ist Management auch 
in Zukunft möglich und nötig, um die Le-
bensfähigkeit von Organisationen zu si-
chern. Die Prioritäten des Managements 
verändern sich aber grundsätzlich. Arbeit 
am System und an Beziehungsdynamiken 
gewinnen an Bedeutung. Besonders wich-
tig ist dabei eine bewusste und aktive Ver-
bindung zwischen Organisation und Per-
son sowie zwischen Hardfacts und Soft-
facts (Wilber 2001, Balling 2005).

Abschliessend gilt es noch einen Punkt be-
sonders hervorzuheben: Die bisher einge-
setzten Führungsinstrumente und -me-
thoden verlieren zwar ihre Funktion als 
Lieferanten von eindeutigen, richtigen 
Antworten für das Management (‹Wahr-
heitslieferanten›). Das heisst aber nicht, 
dass sie nicht mehr nutzbringend einge-
setzt werden können. Ihr Einsatz kann 
weiterhin sinnvoll sein, wenn sie mit ei-
nem anderen Charakter gesehen werden. 
Sie entwickeln sich immer mehr in Rich-
tung Hilfsmittel, die den Dialog in Orga-
nisationen katalysieren und Informatio-
nen strukturieren helfen.


