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Was ist eine Organisation? Innere Modelle steuern das Handeln der Akteure I_SWf

Betrachte Orga nisationen ats...

 undurchschaubare, unberechenbare, eigensinnige, lebende ...

- pfadabhangige, historisch gepragte

» in Beziehung und Abgrenzung zu ihren Umwelten ihre Existenz sichernde...

- mit widerspriichlichen, nicht (richtig-falsch) Iosbaren Erwartungen konfrontiert...

» inUnsicherheit agierende...

» durch Kommunikation und Entscheidung uberlebend...

 Routinen, Stabilitat suchende, mit Flexibilitat geforderte...

« an Menschen gebundene, moglichst Unabhangigkeit suchende...

- auf ein Zusammenspiel formaler (entscheidbarer) und informeller (nicht
entscheidbarer) Regeln angewiesene.........

...Systeme und bedenke: alles andere ist lllusion!



Filhrung und Organisation: 2 Seiten einer Medaille (R.Wimmer/Uni Witten) II:SWf

FUHRUNG...

...Gestalten von ...Entwickeln kooperativer
Rahmenbedingungen Beziehungen

Arbeit AM System Arbeit IM System

Strukturen, Programme, Einbeziehung, Inspiration,
Kommunikationswege.... Sinnangebote, Zukunft,
Kultur ? . Herausforderung, Lernen ...

~ OrganisationundihreTeile
...Individuen, Teams, Abteilungen/Einheiten,
Standorte
...den jeweils optimalen Beitrag
...Im Sinne der Existenzsicherung des Ganzen

...kennen, konnen, dirfen, wollen und mussen

Sicherstellung von Leistung _ Gestalten von Veranderung



Betrachte die primire Funktion von Fiihrung als Uberlebenssicherung swif
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Die Funktion von Fuhrungist die Sicherung der
Uberlebensfihigkeitder zu fiihrenden Einheit

Aber beachte:

Das Aussen wird immer
und ausschlief’lich

RELEVANTE UMWELT

Innen erzeugt !
5?353:53352;1‘ erzeugt
Und:
&~ 2u v Erwartungen erzeugen
FUORRENDE Widerspriiche und
\ HEiT “Unvereinbarkeiten:
&~ EIVHE) Die Geburt der Paradoxie

~— ~> Pragmatische
Achte auf die Ziele Paradoxien=

und Erwartungen Wahrgenommene
derrelevanten Umwelt! Unvereinbarkeiten



Bedenke: Fiihrung ist mehr als Mitarbeiterfuhrung Tswi

wegbereitend
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ORGANISATIONSF OHRUNG

Regeln andern -

Anwendung von Regeln
sicherstellen

g U
s AT
’ "'0""

s 7, X
b
‘ e,

~
4

t

l

t
TEAMF OHRUNG - S ;

| 2w S g s Rahmen setzen -

. L 7 el ¢ ", W 1 Freirdume geben

MITARBEITERFUHRUNG )

| '

(/ ,,,,,,,,,,, ' Initiative ergreifen -

SELBﬁTEQ ﬂsum — 1 ‘. ’ auf Entwicklungen reagieren



Bedenke: Fuhrung ist mehr als Leadership 'swif

wegbereitend

Stelle die ausreichende
Erflllung der 3
Aufgabenbereiche
sicher!

Fur Richtung
sorgen

Menschen

e Dinge geregelt

bekommen



Verstehe Fuhrung als Prozess 'swi

wegbereiten

Wenn dieser zirkulare Prozess statt
findet, kann man von Fithrung
sprechen

Annahme der Entscheidung durch
passende Folgehandlungen

demonstrieren

Ist-Soll-Differenz einfiihren:
Weitermachen wie bisher

UBERPKUFEN oder etwas dndern?

UMSETZEN ENTSCHEIDEN Auswahl zwischen

l_r_rF Optionen herbeifiihren
’ Erste Aufgabe:

die Fuhrungsschleife am Laufen halten




Unterscheide Stufen der Einflussnahme durch Fithrung swi

FORRUNGSSTUFEN

FOtRUNG 2, 0RDNUNG
Regelanderungen |

FURRUNG 1. ORDNUNG | _

Regeleinhaltung

Die ,Spielregeln” gestalten
Nach ,Spielregeln” spielen

Regeln ... kontrollieren | interpretieren | ad hoc setzen

' CRAD s

.FU RUNG" Q. URDNUNG | - ENCFUHRUNG dureh -

Spielregeln



Betrachte Organisationen als Entscheidungssysteme swi

wegbereitend

OPERATION ,Komplexitdat im angegebenen Sinne heifst

Selektionszwang, Selektionszwang heifst Kontingenz, und
ENT;SC HE' DU NG Korzzgngenz heifst Risiko" (Luhmann 1984).

Entscheidung

Auswahl aus gleichwertigen Alternativen -Die basale Operation, die Organsation erzeugt, ist die
kommunizierte Entscheidung!

-Eine Organisation kann als ein Netzwerk von Entscheidungen
verstanden werden

-In Organisationen gibt es die Erwartun$serwartung, dassden
Entsc eidun'gen der Organisation gefolgt wird ("' Zone of
indifference', Chester Bernard)




Typische Losungsversuche

wegbereite
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KONSENS WILLKUR

"DECISION AS Aber man kann doch nicht
A SERVICE® zugeben, dass man es nicht
besserweifl o
WECHSEL AUF !3
PROZESSEBENE:
Eﬁr‘gﬁﬁ‘gﬁ‘,‘;‘i{‘ ... wo kimen wir denn da hin?

Alle unsere Versuche der Bearbeitung von Unsicherheit
sind Annaherungen, aber im Kern auch immer Verschleierung der Erkenntnis, dass man

es nicht wissen kann
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Mogliche Paradoxien fur Fiuhrung in Veranderungsprozessen I_SWf

TYPISCHE . CRUNDPARADOXIEN
m  VERANDERUNGSPROZESSEN.

Stabilitat — Wandel
Innovation — Routine
top down — bottom up

straffe Fiihrung — lockere Flihrung

Tellsysteme — Gesamtsystem Suchrichtungen auf fiir die
Problemfokus — Losungsfokus kreative Bearbeitung von

Innen — Aufen Paradoxien
Exploration — Exploitation

Fihrung — Beratung
gegenwartige Zukunft — zukiinftige Gegenwart
Prozess — Ergebnis

Das Tetralemma zeigt



Was tun?

Die Rationalitat liegt nicht in der "richtigen" Losung,
sondern in dem angemessenen Gestalten eines
Entscheidungsprozesses, damit es sich entscheiden kann.

OFFNEN

\WAHRSCHEINLICHKEIT /

DER UHSETZUNG 2
g — —

Routine und/oder Ad hoc?

CRLIESSEN

Das Drama des
Entscheidens

_Wer
rahmt, fuhrt, gestaltet

wie, auf welche Art ?

die Reflexion
eines IST-SOLL/Problems

mit komEIexnatsadaquater

Perspektivenvielfalt und
Kooperationsbereitschaft

mit dem Ziel einer
hohen Umsetzungs —
wahrscheinlichkeit

und Balance zwischen
Verantwortung und
Verantwortllchkelt inder
Umsetzung ?
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Arbeite an Kulturveranderung uiiber entscheidbare Entscheidungspramissen II:SWf

KULTYR: .PEFINITION

» gelebte Praxis, oft nicht positiv definierbar

» Erlebbarerstim Vergleich oder Verstof3

» Vorsicht: Identitdt und Zugehdrigkeit in Gefahr

» Trittimmerin Kombination auf (Landes-, Branchen-, Professionskultur)
O > Letztelement: Werte

» Prdgung (iber erlebte Praxis — vor allem in Wertekonflikten

» Einflussindirekt , iber Bande" Wirkungsbeobachtung

 KULTUR ALS.MNICHT ENTSCHEID -
N0, . BARE ENTSCHEIDUNGSPRAMISSE
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Nutze bewusst Macht und Vertrauen als Einflussmoglichkeit 'swi

wegbereiten

Machtprobe

T

ALTERNATIVEN )
SInd 38D/

Geringere Abhangigkeit von
drohenden Alternativen

= mehr Macht
Wer braucht wen mehr ¢

Zuschreibungvon

- Reputation (sachlich)

- "Fihrung" /Gefolgschaft (sozial)

- Autoritat (zeitlich: In Zukunft aus vergangener Erfahrung)
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Spielarten und Varianten von Change — Unterschiede mit Folgen
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 VIER SPIELARTEN. . VON. CHANGE o

PERMANENT EPISODISCH

O

S

Radikale
Transformation

2

Projekte
Einzelthemen

WANDEL 2. 0RONUNG
VERANDERUNG AM SYSTEM
1

WANDEL 1.0RONUNG B
“ Optimierung
VERANDERUNG IM SYSTEM bisheriger

Praxis

WANPEL (). ORONUNG
DRIFTEN

Teilbereiche
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Kommunikation im Change: 3 Leitfragen (+1) I':SWf

23 LEITFRAGEN 2v CHANGE

—eeee KONTEXT =y T
CECENWART SUKUNET

+ 0RGANISATIONALE VERANDERUNCSEANGEET



Von der Zukunft her fiihren: Teil des Problems und der Losung?

wegbereitend

WANDEL vou dor ZUKUNFT HER FUHREN

FUHRUNG coner Y WANDEL

?

S _ o
Wie zeigt sich Flihrun
e in ukunftg? 8

Teil des

Losungsbildes?
6 Wie zéiéf%ich Ifﬁ'hrung im Wandel?
Teil des Ubergangs ?
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Und zum Schluss: ein paar Empfehlungen...

e

Empfehlungen zu Desigh & Architektur von Wandel

Stelle einen engen Bezug zur Uberlebensfrage her!

Gestalte eine Change-Story mit Irritation und Anschluss (Zielgruppe)!
Sorge fiir Ankopplung an (bisherige) Strategie, Kultur, Fiihrung!
Gestalte Formate komplementar zu Organisationslogik!

Aktiviere zukilinftige Muster im Change im Modus,,als ob“!

Sorge fiir Selbstbeobachtung zwischen IST und SOLL!

Erzeuge Riickbindungen an Entscheidungspramissen!

Entwickle neue Wege und Orte der Paradoxieentfaltung!

Plane Interventionen als Investition in die Lernfahigkeit des Systems!

18



_ Ire
Neugierig geworden oder abgeschreckt? SWf

Herzlichen Dank fur lhre
Aufmerksamkeit !

n Torsten Groth r
Stefan Gunther [Kernteam SWF] e lrJ-;_'I: TJ:)
guenther@simon-weber. de o e

Timm Richter
Torsten Groth

Zwischen Inszenierung

Timm Richter
Torsten Groth

Wirksam fithren

MOb”' +49 1726316408 A G‘}_'lgrftoglf?fqtll

- erhard P. Krejci

A Stefan Giinther (Hrsg.)
; New Organizing

Organisation: +49 6221 418671 [GmbH
Vangerowstr. 14, 69115 Heidelberg

WWW.Simon-weber.de
Amtsgericht Mannheim, HRB 741116

Geschaftsflihrer: Torsten Groth, Timm Richter s

und Invisibilisierung
Systemisches
Paradoxiemanagement
in Organisationen

mit Systemtheorie

Kernideen
fiir die Praxis

Wie GroRorganisationen
Agilitit, Holacracy & Co.
einfithren - und was man
daraus lernen kann

HPLETATS
liser
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