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|. FUhrung im Umbruch

“Zwischen Gedanke und Tat fallt der Schatten.

T.S. Eliot
Gedanke = Moderne Anforderungen an Fuhrungskrafte
Tat = Reale Fuhrungspraxis
Schatten = Die Macht der traditionellen Muster
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Was macht eine gute Fuhrungskraft aus?

« eine angemessene Analyse der Situation, der Rahmenbedingungen
und der Aufgabenstellung

« das Setzen von klaren und akzeptierten Zielen
« das Festlegen von Prioritaten und das Treffen von Entscheidungen

« das Zusammenbringen der personlichen Ziele der Mitarbeiter mit
den Zielen des Unternehmens

« das Schaffen einer kooperativen, positiven Arbeitsatmosphare als
Rahmen fur Klima der Leistungsbereitschaft

Hofbauer/Kauer
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Die Macht der traditionellen Muster

Muster 1:  Fuhrung muss steuern "Der Kapitan muss auf die Brucke*
Muster 2: Fuhrung muss kontrollieren "Vertrauen hat seine Grenzen

Muster 3: Fuhrung muss standardisieren
"Normierung schafft Skaleneffekte*

Muster 4: Fuhrung muss rational entscheiden
"Gefuhle haben keinen Platz*

Muster 5:  Fuhrung muss den kurzfristigen Erfolg suchen
“Langfristig sind wir alle tot“

Muster 6: Fuhrung muss beschleunigen "Zeit ist Geld*

Muster 7: Fuhrung muss sich an Rahmenbedingungen orientieren
“Man kann nicht alles andern®
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Konflikt und Konfliktbearbeitung

Im Konflikt werden die tief verankerten Reflexe mobilisiert.
“Wenn es schwierig wird, sitzt der Chef im Mittelhirn.“

Gunter Schmidt

Eine fruhe und strukturierte Erfassung und Bearbeitung von
Konflikten bietet Moglichkeiten zum Lernen.
“Nicht der Konflikt ist das Problem, sondern die Art und Weise,
wie wir damit umgehen.

Kurt Faller
Mediation bietet die Chance, Haltung und Herangehensweisen zu
andern und alte Muster zu uberwinden.

“Zeiten des Ubergangs sind Zeiten der Mediation.
Duss-von-Werth
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Neue Organisationsformen erfordern neue
Fuhrungsmodelle

“Die Steuerung dieser neuen Systeme ist u.a. dadurch gepragt, dass
viel von dem, was bisher durch hierarchische Vorgaben oder formale

Regelungen entschieden und festgelegt wurde, nun in und zwischen
immer auch mal wieder wechselnden Gruppen flexibel zu gestalten

und zu bewaltigen ist.“
Klaus Doppler

“Damit wird gelingende Kommunikation zum alles entscheidenden
Engpass. “

Rudi Wimmer
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Schwarze Schwane

“Wenn man sein Leben lang nur weilhe Schwane sieht, bedeutet das nicht,
dass irgendwo doch ein schwarzer existiert.“
Karl Popper

“Schwarze Schwane® sind schwer voraussagbare, irregulare Ereignisse mit
starken Konsequenzen z. B. Lehman-Pleite, 11. September, Das Auftreten
von IS, Ebola usw.“

Das Truthahn-Problem illustriert, dass in manchen Fallen Erfahrungen,
selbst wenn sie eindeutig scheinen, nicht zuverlassig genug sind, um
Prognosen fur die Zukunft zu erstellen.

Ein Truthahn macht (zumindest in Nordamerika) folgende Erfahrung: Viele
Tage nacheinander kommt ein Mensch und futtert ihn ausgiebig. Der
Truthahn sammelt also Tag fur Tag ziemlich uberzeugende statistische
Belege dafur, dass dieser Mensch ihm nichts tun wird. Dann kommt
Thanksgiving. Und konfrontiert den Truthahn mit einem massiven
Schwarzer-Schwan-Ereignis.
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Antifragilitat

“Antifragilitat kommt mit Unbestandigkeit und Unsicherheit gut
zurecht.“ Nassim Nickolas Taleb

Antifragil ist, was durch einen Schock zwar erschuttert wird, sich
daraufhin aber verandert und verbessert. Die Natur ist antifragil, Teile
der Kultur, auch die menschliche Psyche.

Antifragile Organisationen erkennen Veranderungen fruh, reagieren
flexibel und suchen bei Problemen immer nach mehreren Optionen.

Nassim Nickolas Taleb, Antifragilitdt - Anleitung flir eine Welt, die wir nicht verstehen
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lll. Quellen des MEDIUS- Konzepts

1. Die Arbeiten US-amerikanischer Management-Autoren
P. Drucker, E. Schein, P. Senge u.a.

Die Diskussion um moderne Leadership-Konzepte
“Mindful Management“ von Weick/Sutcliffe

Das Prinzipienmodell von Frey

g AN W N

Die Verbindung von Mediation und Organisationsentwicklung in den
Arbeiten von Friedrich Glasl
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Moderne Managementkonzepte

KURT faLLer

Der systemische Ansatz des MIT

I
Selbstfuhrung,
Personlichkeits-

entwickl
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\%
Systemisches
Denken
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1] v
gemeinsame Teamlernen
Vision

nach P. Senge, die 5. Disziplin
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Moderne Managementkonzepte

Empowering und Shared Leadership

Entwicklung von der heroischen zur postheroischen Perspektive von
Fuhrung, bei der es starker um die Perspektive der Mitarbeiter und um
die Teilung von Macht und Wissen geht. Schwerpunkte sind:

Forderliche Unternehmenskultur
Dezentrale Organisationsstrukturen
Selbstgemanagte Teams
Self-Leadership-Fahigkeit der Fuhrungskraft
Intrinsische Fuhrungsmotivation

Entwicklung eines breiten Spektrums unterschiedlicher Arten des
Fuhrungsverhaltens
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Moderne Managementkonzepte

e
‘ ’ Cmb

“Achtsames Management® von Prof. Karl E. Weick

Grundlagenforschung in HRO (High Reliability Organisations)

o
Respekt vor

Prinzipien

15
Konzentration fachlichem Wissen
auf Fehler und Konnen

y
Abneigung gegen 3 4,
vereinfachende ot a0 Streben nach
Interpretationen RTINS TEN Flexibilitat

betriebliche Ablaufe
und Beziehungen

© Kurt Faller
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Kernprinzipien organisationaler Achtsamkeit

Stabilitatsanker erhalten und weiterentwickeln
Perspektivenvielfalt organisieren

eine konstruktive Konfliktkultur entwickeln
nachhaltige Arbeitsqualitat fordern
experimentellen Wandel ermoglichen

mittlere Fuhrungskrafte starken

G. Becke Organisationale Achtsamkeit
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Rollen und Aufgaben mittlerer Fuhrungskrafte

/

Fachaufgaben

Kooperation
mit
Kollegen

T~
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Anforderungen
der Geschaftsfiihrung

Mittlere
Flhrungskraft

Flihrungsaufgaben

Bedurfnisse
der Beschaftigten

T~

Operatives
Management

Anspriche von
Kooperations-
partnern
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Dazwischen

« “Mittelmanager befinden sich haufig in einem moralischen Konflikt,
weil sie Entscheidungen durchsetzen mussen, an denen sie selbst

nicht beteiligt waren.“
Prof. M. Fifka, Universitdt Erlangen-Nirnberg

« “Es gibt teilwiese grolhe Frustrationen, was oftmals damit zu tun
hat, dass Unternehmerpflichten immer mehr an das mittlere
Management delegiert werden, das dann aber bei der strategischen
Entwicklung auflen vor bleibt.“

U. Goldschmidt, Hauptgeschdftsfiihrer des Verbands “Die Fiihrungskrdfte
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5. Das Prinzipienmodell der Fuhrung

« Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung

* Prinzip der Passung und Eignung

* Prinzip der Transparenz durch Information und Kommunikation

* Prinzip der Autonomie und Partizipation

* Prinzip der konstruktiven Ruckmeldung (Lob und konstruktive Kritik)

* Prinzip der positiven Wertschatzung

* Prinzip der optimalen Stimulation durch Zielvereinbarung u. Zielklarheit
* Prinzip des personlichen Wachstums

* Prinzip der Fairness
(Ergebnisfairness, prozedurale, informationale und interaktionale Fairness)

* Prinzip der situativen Fuhrung und des androgynen Fuhrungsstils

* Prinzip des guten Vorbilds der Fuhrungsperson (menschlich, fachlich)
Frey/Schmalzried Philosophie der Fiihrung
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Verbindung von Mediation und Organisationsentwicklung

7 Wesenselemente nach E Glast
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KURT faLLer

Wertschatzende
Kommunikation

MEDIUS-Konzept des Achtsamen Managements

Rollen- Respekt vor
klarheit Kompetenzen
Selbst- Soziale
reflexion Achtsamkeit
Selbstfiihrung
mit Komplexitat
umgehen
ensibilitat f. Ablaufe u. o <ational
Beziehungen entwickeln Achtsames Fiihren rganisationaie T —
Achtsamkeit < Dialog-Kultur >
an den Ressourcen
ansetzen -
< Anerkennungs-Kultur >
mit Leitplanken
fuhren
" Fehler-Kultur
prozessorientiert Q— — ———‘>
fhren
Beteiligung < Konflikt-Kultur >
organisieren -
Reflexion und < Feedback-Kultur >
Feedback sichemn S
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1. Selbstfuhrung

Rollen-
klarheit
Selbst-
reflexion

Wertschatzende
Kommunikation

Respekt vor
Kompetenzen
Soziale
. Achtsamkeit

Selbstfihrung
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Haltung bei Verhandlung und Vermittlung

5 Grundbedurfnisse bei Verhandlung und Konfliktbearbeitung
Roger Fisher/Daniel Shapiro, Erfolgreicher verhandeln mit Gefiihl und Verstand

1. WERTSCHATZUNG
2. VERBUNDENHEIT
3. AUTONOMIE

4. STATUS

5. ROLLE
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Rollenklarheit
|

PO R AMNMEDIVUS
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Der Rollendiamant

Erwartungen der Anderen
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KURT FALLER MEDIVS

Kontinuum-Theorie von Tannenbaum und Schmidt

Entscheidungsspielraum fff””/
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autoritar patriarchalischJ! beratend kooperativ partizipativ demokratisch

Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesetzte Vorgesetzte Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe

entscheiden entscheiden; entscheiden; informieren die entwickelt entscheidet, entscheidet,
und ordnen an sind aber gestatten Untergebenen Vorschldge; aus nachdem Vorgesetzte
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bevor Vorge-  setzte flr die  festgelegt
setzte die von ihnen haben
endgultige favorisierte

Entscheidung  Lésung
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Soziale Achtsamkeit

“Achtsamkeit grundet in der Erkenntnis, dass Wissen und Unwissen
gemeinsam wachsen. Wenn das eine zunimmt, nimmt auch das andere
zu. Achtsame Menschen akzeptieren die Tatsache ihrer eigenen
Unwissenheit und geben sich groe Muhe, ihre Lucken aufzudecken,
weil sie sehr wohl wissen, dass jede neue Antwort eine Vielzahl neuer
Fragen aufwirft. Die Macht der achtsamen Orientierung besteht darin,
dass sie die Aufmerksamkeit vom Erwarteten auf das Irrelevante
umlenkt, von den bestatigenden Hinweisen auf die Gegenbeweise,
vom Angenehmen auf das Unangenehme, vom Sicheren zum
Ungewissen, vom Expliziten zum Impliziten, vom Faktischen zum
Wahrscheinlichen und vom Ubereinstimmenden zum

Widerspruchlichen.
Weick/Sutcliffe Das Unerwartete Managen, S. 57/8
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KURT FALLER

1 | I
2. Achtsames Fuhren

mit Komplexitat
umgehen ;
Sensibilitat f. Ablaufe u.
Beziehungen entwickeln | Achtsames Fuhren
an den Ressourcen // -
ansetzen /

mit Leitplanken
fhren
prozessorientiert .
fihren

Beteiligung
organisieren

Reflexion und
Feedback sichern
www.medius-gmbh.com
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—WMit Komplexitat umgehen - Die Ziehharmonika

1. Komplexitat “aufklappen® 2. Komplexitat reduzieren
und darstellen

25



Organisations-
entwicklung

Das Kongruenzprinzip des Wandels

Psychologische Ebene

Prozess-
start

Organisations-
gestaltung

Sensibilitat fur Ablaufe und Beziehungen

Veranderungs-
ergebnis

Lern- Verhaltens-
prozess anderung
“Realitatsliicke”
Veranderungs- Organisations-
prozess anderung

Sachliche Ebene

nach Dietmar Vahs




Achtsamkeitselemente

1. Stabilitatsanker erkennen und pflegen
» Eigenes Rollenmanagement achtsam und nachhaltig pflegen
» Vertrauensbildung verstehen und fordern

» Orientierung und Sicherheit gewinnen und anbieten

2. Beteiligung und Perspektivenvielfalt in Dialograumen sichern
« Zeiten und Formen fur Beteiligung organisieren und einuben
« Im Dialog Perspektivenvielfalt ermoglichen und anerkennen
« Eigene Ansprechbarkeit und wertschatzende Haltung sichern
» Gesprache vorbereiten und ggf. Moderation nutzen

www.medius-gmbh.com
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Achtsamkeitselemente

3. Konflikte konstruktiv verstehen und bearbeiten
* Die eigene Rolle im Machtgefuge erkennen und gestalten
» Dialogformen fur achtsame Gesprachsfuhrung einuben
» Sich Konflikten der Mitarbeiter annehmen und bearbeiten
« Grenzen erkennen und Unterstutzung (intern und extern) einbeziehen

4. Arbeit gesundheitsforderlich gestalten und pflegen

« Zusammenhange von Arbeit und Gesundheit kennen und im eigenen
Handeln konstruktiv wurdigen

» Selbstfursorge sowie Mitarbeiterfursorge praktizieren
« Unterstutzung von Programmen und Rollentragern nutzen

5. Experimentierfelder entwickeln
« Erfahrungen ermoglichen und daran gemeinsam lernen

* Grenzen erkennen und Ruckmeldung geben
G. Becke Organisationale Achtsamkeit
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P Organisationale Achtsamkeit

1. Umgang mit 2. Umgang mit 3. Umgang mit 4. Umgang mit
Veranderungsdruck Stress Konflikten Fehlern

~N\ /
C Srlmeemear

Change Gesundheits- Konflikt-

Management management management Fehlerkultur

~ N\

< S >
L N T

Crew Ressource
Management
Trainings

Beteiligungs- und Individuelle Konflikt-
Prozessorientierung Achtsamkeit managementsystem
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Fehlerkultur
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Entstehung von Fehlern

Latente Bedingungen im Betrieb

Arbeitsklima

Psychologische Voraussetzungen

Individuelle Fehler
"Abwehr von Fehlern"

Beinahe-Fehler

www. medius-gmbh.com

¢  Ungewohnlicher Zustand
* Interne Probleme
*  Lokale Ausloser
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KURT faLLer

Die Systemdesign-Schleife
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@

Kurt Faller
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Transformative Weiterentwicklung der Fuhrungskultur

Der transformative Ansatz
—  zur Uberwindung der traditionellen Muster
— zur Verankerung von Haltung und Techniken
— zur Entwicklung einer reflektierten Praxis

Ebenen des Lernens
— Gemeinsames Lernen verschiedener Fuhrungsebenen
— Differenzierte Rollenklarung in den Ebenen
— Individuelle Forderung durch Coaching und Mentoring

—  Gemeinsame Entwicklung von Projekten zu Kommunikation,
Fuhrungskultur und Konfliktmanagement
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