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Corona, Fuhren und Entscheiden:
Ein Blick in die Gesellschaft? Europa, Bund, Lander....

« Entscheiden in Unsicherheit und volatiler Umweltdynamik ist hochriskant

* Verschiedene Teilsysteme haben unterschiedliche ,Landkarten® der Situation und verfolgen z.T.
widerspruchliche Ziele

« Selbst innerhalb einer Expertengruppe bzw. Profession gibt es kontroverse Vorstellungen

» Wissenschaft, Wirtschaft und Politik funktionieren nach sehr unterschiedlichen Leitprinzipien

« Beratung und formale Entscheidungstrager geraten im offentlichen Bild leicht durcheinander

« Ignorieren von relevanten Perspektiven hat fatale Folgen: politisch, wirtschaftlich, sozial, humanitar

« Entscheidungen haben immer eine sachliche (Was ist relevant?), soziale (Welche Akzeptanz in der
Bevolkerung?) und zeitliche (ab wann, bis wann, wie lange..?) Dimension

* Der hohe Wert transparenter Kommunikation in schnell wechselnder Erkenntnislage schafft Irritationen
und Widerstand

These: alle diese Zusammenhange sind auch innerhalb von Organisationen anzutreffen
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Kritische
Beispiele aus
mehreren,
konkreten
Beratungsfallen

R
“ ' Beobachtbare Muster:

““Kollektive Musterinder ~ ° pagatelhsmren des R}Slko§ des Vl.rus ung Einordnen
. in das Bekannte (,,Grippe ist schlimmer")
Krise - m « Festhalten an bewiihrten Bearbeitungs- und

Gesundheitsorganisation Entscheidungsroutinen, auch wegen mangelnder
Ubung im Vorfeld (Krisenstab = Fiihrungskreis)

« Relevante Fachexperten
(Hygiene/Arbeitsmedizin....) werden nicht

einbezogen

Ergebnis:
« Fehlentscheidungen aufgrund blinder Flecken (z.B.

u
"' - ~ Hygieneaspekte nicht berticksichtigt)
|G .+ Internes Ausbruchsgeschehen wird erst spat unter
n de; h Kontrolle gebracht
) '+ Entscheidungen werden nicht von allen
mitgetragen -> Desorientierung, Misstrauen und
Rt hohe Unsicherheit in der Belegschaft
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‘ Beobachtbare Muster:

Ein markantes I ‘* " « Standortleiter reaktiviert Krisenmanagement-
positives Kollektive Muster in der Erfahrungen aus Zusammenarbeit mit Militar

Beispiel . .
P Krise - Chemiewerk + etabliert multidiszipliniiren Krisenstab mit
-y Mitarbeitern aller Ebenen/Abteilungen

« Taglich neues Sichten und Interpretieren der
komplexen Datenlage extern und intern

, » Gelibte, effiziente Moderation des Prozesses
zwischen Offnen
Perspektiven nutzen/Hypothesen abwigen

und Schlieffen Transparente Entscheidung und
Kommunikation von Entscheidungen und
gemeinsamer Umsetzungsverantwortung

Ergebnis:
* Geteilte Verantwortung & hohe
Kooperationsbereitschaft iiber Einheitsgrenzen

Breite Akzeptanz, konsequente und schnelle
Umsetzung auch unbequemer Entscheidungen .
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Was lernen wir aus diesen Beispielen?

Entscheidungen unter sprunghaft zunehmender Komplexitat (inhaltlich) und Dynamik (zeitlich).....

- Bedeutet Unsicherheit bearbeitbar zu machen und zum Funktionieren bzw. Uberleben des Systems
beizutragen

- Erfordern ein schnelles und bewusstes Umschalten der ,eingeschwungenen® Routinen des Systems

- Je mehr die bestehenden Routinen in relativ stabilen Bedingungen entstanden sind, desto schwieriger und
unwahrscheinlicher wird ein erfolgreicher Musterwechsel

- Heroisches Fuhrungsverhalten bei reduzierter Komplexitatsbearbeitung fuhrt in die Katastrophe

- Bendtigt wird kollektives Wissen und eingeubte Erfahrung im Umgang mit komplexitatsangemessenen
Routinen

- Spontanes Umschalten auf ein neues Muster ohne Ubung in der neuen Situation ist unwahrscheinlich

- Fuhrung hat die bestehende Kultur entscheidend gepragt und durch Rahmenbedingungen gestaltet und
wird somit zum Nadelohr in der Entfaltung alternativer Potentiale der Organisation ...vor, wahrend und nach
der Krise
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Warum sprunghafte Komplexitatssteigerung so
herausfordernd ist fur Fuhrung und Organisation?

Mehrdimensionale
Beobachtung (wer sieht
was?) und Interpretation
(wer erklart sich was wie?)
notig?

Auf Sicht fahren
.Mehrhirndenken” als
kollektive Leistung

Im Extremfall durch noch
verantwortbares Risiko das
System testen und
verstehen lernen

Ungeordnet Geordnet
Komplex \ Kompliziert
Emergent practices Good practices
Exaptive discovery
S-A-R
P'S'R Sense, Analyse, Respond
Probe, Sense, Respond Analysieren, auf Fachwissen
Annahmen treffen, setzen, Plan aufstellen fiir

ausprobieren, auswerten,
Muster identifizieren.

Chaotisch

Novel practices

A-S-R
Act, Sense, Respond
Entschlossen und schnell
handeln, stabilisieren in
“komplex” fithren.

optimalen Losungspfad.

Einfach

Best practices

S-C-R
Sense, Categorise, Respond
Regeln befolgen, “einfach
machen” und Checklisten
abarbeiten.

Noch berechenbar, planbar im
weitesten Sinne, auch bei vielen
Variablen

Meist mechanistische,
technische Systeme

Durch kompetente Expert.innen
bearbeitbar

Nicht Ubertragbar auf soziale,
kommunikative Systeme, die
nicht komplett durchschaubar
oder linear steuerbar sind

Snowden, D.J. and Boone, M.E. : Managing interactively (McGraw-Hill, 2001)
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Das Modell entspricht dem Stufenmodell der Arbeitssicherheit
5-Stufen-Modell

N
5 WERTSCHOPFEND
Oberhalb der Glasdecke:

Wir steigern unsere Leistungs-
fahigkeit und Agilitat

Wir fordern den Austausch
tiber das Unerwartbare

N
H | er h an d e It mMman na Ch Wir suchen nach Abweichungen,

Unklarheiten und Impulsen

dem Prinzip: Komplexitat

Die Glasdecke erfordert ein Umdenken
Hier handelt man nach dem

Prinzip: Kompliziertheit

Wir kontrollieren mit
Regeln und Systemen

Unterhalb der Glasdecke:

Nach schwerwiegenden Wir kontrollieren das Erwartbare

Ereignissen tun wir viel

1 GLEICHGULTIG N

Wen interessiert’s, solange Que][e: Gebauer, 2017
es keiner mithekommt
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Was wir von Hochsicherheitsorganisationen lernen konnen

Karl Weick und Kathleen Sutcliffe haben die
Merkmale hochzuverlassiger 1. ...kollektive

O.rganisationen u.ntersucht,"die .im Umgang ,,AChtsamkeitspraktiken“,
mit hoher Dynamik, unfalltrachtigen di s
Produktionsbedingungen und unerwarteten um die gewonnten
Umweltbedingungen konstant unter Erwartungen gegen den
schwierigen Bedingungen leistungsfahig Strich zu biirsten

und sicher produzieren.
. ...Entscheidungsroutinen,

Sie erkennen wiederkehrende Prinzipien im um schnell auf Unerwartetes

Umgang mit Kommunikation und reagieren zu konnen

Entscheidung und kommen zu sehr
ahnlichen Beschreibungsdimensionen.
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Was wir von HRO Hochrisikoorganisationen lernen konnen

Prinzipien Was kann Fuhrung tun?
* Hohes Interesse an Abweichungen Fehler/Fehlentscheidungen als ,Fenster zum System® nutzen:
,straffreie” Atmosphare schaffen, Lernen ermoglichen
* Vermeiden vorschneller Perspektivenvielfalt herstellen, kollektive Such- und
Vereinfachungen Erkenntnisprozesse etablieren und moderieren, der einfachen

Suche nach ,Schuldigen® widerstehen

. Vor Ortim Hier und Jetzt Wie genau lauft das ab? Wie verstehen wir, was braucht die
Situation? Misstrauen gegenuber Erfolgen in anderem Kontext.

» Bereitschaft zur Veranderung Aufbau von kollektiver Problemlosekompetenz und ,Fithess® im
Umgang mit Unsicherheit, Training von Flexibilitat

* Migrieren von

Entscheidungskompetenzen Expertise vor Rang bei Ubernahme formaler Verantwortung

durch Hierachie. Vom Besser-Wisser zum Ermoglicher von
hochwertigem und differenzierten Austausch
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Entscheiden: Stufen der Partizipation

1. Mitteilen (tell):
wir teilen anderen unsere Entscheidung mit

2. Erklaren (sell):
wir entscheiden, erklaren Zusammenhange, Alternativen,
Kriterien der Entscheidung

3. Testen (test):
wir stellen vorbereitete Entscheidungen zur Diskussion und
nehmen Feedback differenziert auf

4. Konsultieren, beraten lassen (consulit) :
wir holen uns Meinungen ein, lassen uns beraten —
entscheiden dann aber alleine

5. Vereinbaren/gemeinsam entscheiden (joint):
wir entscheiden gemeinsam, Berucksichtigung von
Einwanden

6. Beraten (consult others):
wir beraten - andere Rollen/Personen entscheiden

7. Ubertragen :
wir Ubertragen Entscheidung, bleiben aber informiert

8. Delegieren:
wir delegieren vollstandig - weitere Ruckinfo nicht notig

Kommentare

Verkinden, Ansage, “Broadcasting®
Keine Partizipation an Entscheidung moglich oder erwiinscht
Pramisse: Entscheidungsqualitat und Compliance hoch

Nennen von Optionen und Kriterien, Hintergriinden,
»verkaufen“ der getroffenen Entscheidung

Wichtig: was ist Gegenstand der Offnung, was nicht?
Wozu suche ich in welchem Kreis Feedback?

sequentiell: viele Einzelgesprache ??

simultan: gemeinsamer Beratungsprozess ermdglicht
gemeinsames Lernen

Wichtig: Feedback Uber getroffene Entscheidung (sell)

Ziel ist nicht Konsens — Einwand-Abfrage und ggfs.
Bearbeitung/Klarung der Einwande

Moderierter Entscheidungsprozess

Wichtig: Veto der Fihrung bei Stillstand einfiihren

Wichtig: beachte Einfluss, Macht, Manipulation....
Information vor oder nach der Entscheidung?

Aufgabe, Rolle, Person, Thema, Problemlésung und
Gesamtverantwortung....Umfang klaren
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Welches Thema in welcher Partizipationsstufe bearbeiten?

Wichtig: vorher deutlich machen bzw. gemeinsam klaren?
Kriterien zur Auswahil:

« Zeit

« Komplexitat

« Bedeutung/Folgen/Risiko

« Bedeutung von Akzeptanz

« Erfahrungen

« Bereitschaft der Beteiligten zur Mitwirkung
* Notwendige Expertise

* |nvestitionsbereitschaft in Flexibilitat .....
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Navigieren, wenn lineare Steuerung nicht mehr greift

Auswabhlen, Losungsideen entwickeln,

Entscheidung herbeifiihren Vielfalt und Neues

Qualitdt und Akzeptanz @ @ von anderen lernen,
Anregungen holen....

Ein Prozessmodell fur

Intervenieren: moderierte, kollektive

Tun, Andern, ® Problemlosungs - und @ Annahmen/Hypothesen
Handeln.... Entscheidungsprozess bilden mit relevanten
e in komplexen Perspektiven/Expertisen
Bedingungen ..Plausibilitit checken

Wirkungen priifen, @ @ Information erzeugen
Korrigieren.... \/ Beobachten ...
—

Problemlage, Fragestellung.... Nachster Losungsschritt, Korrektur, neue Frage
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Eine Arbeitsdefinition nach Prof. Wimmer /Uni Witten

FUHRUNG bedeutet
das kontinuierliche Schaffen von Gom— ....und das Gestalten von
Rahmenbedingungen..... ) kooperativen Beziehungen
Arbeit AM System/Management Arbeit IM System/Leadership
Einfluss durchKontext @ ... um zu ermaoglichen.... Einfluss durch Verhalten

....dass Einzelne, Teams, Schichten,

Organisation S S Inspiration
Stmkturen’ ROIIen | el en, an 0 e ....... HeraUSforderung
Prozesse, Routnen @ ... ihren optimalen Beitrag .... Einbeziehung
Controlling... o ' Zuversicht

....im Sinne der Unternehmensziele..... Sinn

...... moglichst eigenstandig ....

....kennen und leisten mussen, konnen, durfen und wollen
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Die Aufgabe von Fuhrung:
Widerspruche, Dilemmata und Paradoxien bearbeiten und Entscheidung ermoglichen

Sowohl Ausrechenbare ,Entscheidungen” (eindeutig
P A als auch B richtig/falsch) sind keine Entscheidungen....
ption ) )
ldas Entweder) I A Typische Paradoxien:
,Wir mii top- je nach Thema und
down Starke. . formale - «  Top-down vs. bottom-up Vorgehen
zeigen” erant_!n/ortuqlg er N ] .
Fiihrung « Stabilitat/Routine vs. Wandel/Innovation
« zentrale vs. dezentrale Steuerung
Weder A (dOpting”) « Sicherheit vs. Produktivitat
noch B as ,Vaer . .
. « Fursorge vs. Leistungserwartung
,Weder top-down noch | »Wir miissen bottom-
bottom-up” up maglichst viele o
T beteiligen* |
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Kultur ist die Summe der Uberzeugungen,

die eine Gruppe, ein Volk oder eine Gemeinschaft/Organisation
im Laufe seiner Geschichte entwickelt hat

um mit seinen Problemen

der internen Integration/Zusammenhalt

sowie der externen Anpassung (Uberleben) fertig zu werden.

die so gut funktioniert haben,
dass sie zu ungeschriebenen Gesetzen werden

und jeder nachfolgenden Generation
als die richtige Art des Denkens, Fuhlens und Handelns
weitergegeben werden

...unabhangig von ihrer Funktion im aktuellen Kontext

Edgar Schein MIT
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Wirksamer Wandel: Fuhrung andert Kultur ,,uber Bande*

Kennzahlen | ST SOLL
Produkte
Ergebnisse
Beobachtbar,
nicht entscheibar
oder direkt
beeinflussbar
FUhrung und Veranderung v
Beobachtbar, Was konnen wir
entscheidbar unterbrechen
und

2
beeinflussbar anders oder neu tun?

Personen\\\\ | = ___--

Entscheidyr l
\ erte implizit/explizit als Pramissen fur Entscheidungen
rundhaltungen/Annahmen....Unwritten Rules

| Mentale Modelle: z.B. wer sind wir fur wen?

Nicht direkt beobachtbar,
entscheidbar und

beeinflussbar
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Ein Ansatz, aus Erfahrung zu lernen

Resilienz-Check als Startpunkt fur das
»Kollektive Fitnesstraining“

Erfahrungen im Umgang mit der Krise werden im gemischten Team
reflektiert:

Was lernen wir uber unsere Entscheidungsprozesse?
- Worauf kdnnen wir aufbauen?

- Wo mussen wir besser werden?

- Wie konnen wir uns auf Unerwartetes vorbereiten?

Die kollektive Musterbeobachtung dient als Startpunkt fur...

...kontinuierliche Lernschleifen im Alltag und zur Ableitung und
Umsetzung von geeigneten MalRnahmen
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fur lhre Aufmerksamkeuit.



