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Innerhalb der Fiihrungsrolle muss jede Fuhrungskraft, auch durch die unterschiedlichen Erwartungen ihres
sozialen Umfeldes an ihre Funktion, notwendigerweise mit Widerspriichen leben, aus denen sich keine
eindeutigen und gesicherten Handlungswege ergeben.

Die Flhrungskraft hat oftmals eine Wahl zu treffen zwischen mindestens zwei vorzufindenden, nahezu
gleichwertigen oder/und gegensatzlichen Auswahimaéglichkeiten. Sie muss eine Entscheidung treffen ohne
auf einen der beiden Gegenpole ganzlich zu verzichten. Es besteht somit ein spezifischer Handlungsdruck
unter Beobachtung und Beachtung des sozialen Umfelds. Obwohl Dilemmata im Fiihrungsalltag
allgegenwartig sind, werden diese eher tabuisiert als offen kommuniziert. Fiihrungskréfte fihlen sich
dementsprechend oftmals allein gelassen (vgl. Spies/Lebrenz, 2019).

Dilemmata sind in Organisationen systemimmanent. Viele Dilemmata entstehen dabei nicht aufgrund
schlechter Fiihrung, sondern sind den organisationalen und personalen Rahmenbedingungen und den
vorliegenden Sachzwangen geschuldet. L eitungskréfte befinden sich insbesondere in einem permanenten
Rollendilemmata, wenn siein einem ausgepragten Wechsel spiel zwischen kontraren Handlungsalternativen
operieren missen (vgl. Lebrenz, 2018, S. 7ff).

Flhrungskréfte unterstiitzen dabei in ihren V orgehensweisen und Entscheidungen - vielfach situativ -
entweder eher das Primat einer offenen Organisation, z.B. durch Aktionen zur Selbstorganisation oder
forcieren Handlungen in Richtung regelkonformen Verhaltens im Unternehmen. Diese beiden Gegenpole
im Sinne einer offenen vs. geschlossenen Organisation, bilden dann die Eckdaten ihres Fihrungshandelns
(vgl. u.a. Kemether, 2016).

Die zunehmende Digitalisierung und die wachsenden Moglichkeiten, eine Viel zahl von Informationen
schnell und prézise zu erlangen, erhéht oftmals im Fihrungsalltag den Drang, schnelle Entscheidungen zu
treffen, ohne hinreichende Reflexionen, ob die aktuelle Dilemma-Situation zum jetzigen Zeitpunkt
Uberhaupt einer Losung bedarf. Viele Leitungskréfte neigen, insbesondere in Drucksituationen, zwecks
Reduzierung der Komplexitét zu spontanen Aktionen ohne hinreichende Berlicksichtigung der
Folgewirkungen ihres Handelns. Entscheidungs-, Zeit- und Kostendruck spielen in diesem Zusammenhang
eine prégende Rolle.
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Ein ,richtiges’ oder , falsches* Fihrungsverhalten in Dilemma-Situationen, basierend auf den individuellen
Einstellungen zur Fuhrungsrolle, ist jedoch durch weitere Sachverhalte gekennzeichnet. Zu nennen sind
bspw. die Qualifikation Ihrer Mitarbeiter, Ihre eigene Qualifikation zur Ubernahme einer Filhrungsposition,
Ihre bisherigen Erfahrungen in der Fuhrungsrolle, die vorliegenden Fuhrungssituationen, die von [hnen zu
bewadltigenden Fihrungsaufgaben und die in lhrem Unternehmen vorherrschende Fihrungs- bzw.
Unternehmenskultur.

Eine bedeutende Position von Fihrungsdilemmata nimmt im Rahmen von Flhrungsprozessen das
Gegensatzpaar Fremdbestimmung versus Sel bstbestimmung ein. Entscheidend sowohl fir das Auftreten als
auch fr die Handhabung dieses Dilemmas, sind, neben Ihren eigenen Fihrungskompetenzen, die
Kompetenzen lhrer Mitarbeiter und Ihrer Flhrungskraft. Im Wechselspiel dieses Kompetenz-Dreiklangs,
konkretisieren sich Ihre Handlungspotenziale im Umgang mit diesem und auch weiteren
Dilemmata-Situationen (vgl. Kemether, 2016).

Der aktive Umgang mit Dilemma-Situationen hilft Ihnen i.d.R., lhre Filhrungsverantwortung erfolgreicher
wahrzunehmen. Ihre Reaktionen auf Dilemmata (vgl. u.a. Neuberger, 2002, S. 359ff; Blessin/Wick, 2017,
S. 459FF; Lebrenz, 2018, S 81ff; Spies/Lebrenz, 2019, Lebrenz, 2019, S. 38ff) kdnnen z.B. sein: ? Die
Dilemmata nicht als ein entweder — oder, sondern as ein sowohl — als auch zu betrachten und beide Seiten
Zu integrieren, z.B. indem je nach Problemstellung und Zeitdruck mal ein eher aufgabenorientiertes bzw.
mitarbeiterorientiertes Handeln realisiert wird.

? Durch eine zeitliche Verzogerung der Entscheidungssituation M églichkeiten zu finden, einmal so und ein
anderes Mal anders zu entscheiden, ohne jedoch inkonsequent zu erscheinen. ? Durch Delegieren der
Dilemma-Situation an andere Entscheidungstrager in der Organisation. ? Durch Delegieren an einen
Mitarbeiter, wenn dieser mehr Wissen Uiber den Sachverhalt hat. ? Durch Delegieren an einen Mitarbeiter,
wenn dieser Uber mehr Zeit verfiigt, um nach weiteren Optionen bzw. Entscheidungskriterien zu suchen.

? Durch Finden von Kompromissprozeduren mit den Akteuren. ? Durch akzeptieren des Dilemmas und es
als personlich entwicklungsférdernd positiv zu betrachten. ? Durch zeitliches Hinausstrecken der
Entscheidung Uber das Dilemma bis mehr Informationen vorliegen. ? Durch bewusstes ,, Aussitzen” des
Dilemmas, falls der Handlungsdruck zu einer Entscheidung nicht zu groR3 ist. ? Durch Forcierung eines
»Machtwortes" durch die eigene Fiihrungskraft. ? Durch kritisches Hinterfragen, ob man Opfer eines

» tunnelblicks® geworden ist und neben den bisher angenommenen Alternativen noch andere Optionen
bestehen.

Diese Vorgehensweisen helfen vielfach die individuelle Spannung des ungel dsten Dilemmas zu reduzieren,
anstatt viel Zeit und Energie fir die Auflésung zu investieren. Generell sollte sich die Fuhrungskraft in
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solchen Situationen immer sorgféltig Giberlegen, ob der aktuelle Handlungsdruck tatséchlich so hoch ist,
wie vom ihr angenommen. Ein kl&rendes Gespréch mit Ihrer Fuhrungskraft ware manchmal eher
angebracht, als sofortiger Aktionismus. Ein solches Verhalten fallt insbesondere Leitungskraften schwer,
diez.B. mit einer , allzeit bereit* oder einer , sei perfekt-Haltung an Fihrungsdilemmas herangehen.
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