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Was ist eine Organisation? Innere Modelle steuern das Handeln der Akteure  
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Betrachte Organisationen als...

• undurchschaubare, unberechenbare, eigensinnige, lebende ...
• pfadabhängige, historisch geprägte 
• in Beziehung und Abgrenzung zu ihren Umwelten ihre Existenz sichernde... 
• mit widersprüchlichen, nicht (richtig-falsch) lösbaren Erwartungen konfrontiert... 
• in Unsicherheit agierende...
• durch Kommunikation und  Entscheidung überlebend... 
• Routinen, Stabilität suchende, mit Flexibilität geforderte ...
• an Menschen gebundene, möglichst Unabhängigkeit suchende ...
• auf ein Zusammenspiel formaler (entscheidbarer) und informeller (nicht 

entscheidbarer) Regeln angewiesene.........

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



Führung und Organisation: 2 Seiten einer Medaille   (R.Wimmer/Uni Witten)  
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FÜHRUNG ...
...Gestalten von 

Rahmenbedingungen

Arbeit AM System

Strukturen, Programme, 
Kommunikationswege ...

Kultur ?   

...Entwickeln kooperativer 
Beziehungen

Arbeit IM System 

Einbeziehung, Inspiration, 
Sinnangebote, Zukunft, 

Herausforderung, Lernen ...    
Damit.....

Organisation und ihre Teile
...Individuen, Teams, Abteilungen/Einheiten, 

Standorte

...den jeweils optimalen  Beitrag 

...im Sinne der Existenzsicherung des Ganzen

...kennen,  können, dürfen, wollen und müssen

Sicherstellung von Leistung Gestalten von Veränderung  



Betrachte die primäre Funktion von Führung als Überlebenssicherung 

Die Funktion von Führung ist die Sicherung der 
Überlebensfähigkeit der zu führenden Einheit

Achte auf die Ziele 
und Erwartungen 

der relevanten Umwelt !

Aber beachte:
Das Aussen wird immer 

und ausschließlich 
Innen erzeugt ! 

Und:
Erwartungen erzeugen 

Widersprüche und 
Unvereinbarkeiten:

Die Geburt der Paradoxie

Pragmatische 
Paradoxien= 

Wahrgenommene 
Unvereinbarkeiten   



Bedenke: Führung ist mehr als Mitarbeiterführung  
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Bedenke: Führung ist mehr als Leadership   

Dinge geregelt 
bekommen 

Stelle die ausreichende
Erfüllung der 3 

Aufgabenbereiche
sicher!  



Verstehe Führung als Prozess

Ist-Soll-Differenz einführen: 
Weitermachen wie bisher 

oder etwas ändern?

Auswahl zwischen 
Optionen herbeiführen

Annahme der Entscheidung durch 
passende Folgehandlungen 

demonstrieren

Erste Aufgabe :
die Führungsschleife am Laufen halten

Wenn dieser zirkuläre Prozess statt 
findet, kann man von Führung 
sprechen 



Unterscheide Stufen der Einflussnahme durch Führung 

8

Spielregeln

Regeleinhaltung

Regeländerungen

Regeln



Betrachte Organisationen als Entscheidungssysteme   
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„Komplexität im angegebenen Sinne heißt 
Selektionszwang, Selektionszwang heißt Kontingenz, und 

Kontingenz heißt Risiko" (Luhmann 1984).



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

es nicht wissen kann   



Mögliche Paradoxien für Führung in Veränderungsprozessen 
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Das Tetralemma zeigt 
Suchrichtungen auf für die 
kreative Bearbeitung von 

Paradoxien 



Was tun?
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Das Drama des 
Entscheidens 

Wer 
rahmt, führt, gestaltet

wie , auf welche Art ?

die Reflexion 
eines IST-SOLL/Problems 

mit komplexitätsadäquater 
Perspektivenvielfalt und 

Kooperationsbereitschaft

mit dem Ziel einer 
hohen Umsetzungs–

wahrscheinlichkeit

und  Balance zwischen 
Verantwortung und 

Verantwortlichkeit  in der 
Umsetzung ?Routine und/oder Ad hoc?



Arbeite an Kulturveränderung über entscheidbare Entscheidungsprämissen 
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Nutze bewusst Macht und Vertrauen als Einflussmöglichkeit
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Machtprobe 

Vertrauensfrage

Geringere Abhängigkeit von 
drohenden Alternativen

= mehr Macht
Wer braucht wen mehr ?

Zuschreibung von
• Reputation (sachlich) 
• "Führung" /Gefolgschaft (sozial)
• Autorität (zeitlich: In Zukunft aus vergangener Erfahrung)



Spielarten und Varianten von Change –Unterschiede mit Folgen 
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Kommunikation im Change: 3 Leitfragen (+1)
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Von der Zukunft her führen: Teil des Problems und der Lösung? 

17



Und zum Schluss: ein paar Empfehlungen ...
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Neugierig geworden oder abgeschreckt? 
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