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Hybride Formﬁn des Organisierens und Fuhrens
s % Fahigkeit des Balancierens
beschleunigen und entschleunigen
prazise planen und neugierig experimentieren

Kunst des Sowohl-als-auch
Ungewissheit als Quélle nutzen
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- Komplexitdt und Unsicherheit B
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e Agil, agiler, ... | y i N

e Fiihren in der hybriden Organisation
— Ioslassen: beobaﬁlten, Rdume schaffen

* Einblick in konkretes Tun

e Kleingruppen-Talk und Diskussion:
— austauschen, experimentieren, entdecken
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Es geht um die Welt und deren Erwartungen,
in der wir unsere Auigaben erflllen

F

Netzwerke

ressourcenbewusste Bestandsentwicklung
mdlvnduel!e Kundenwiinsche
Stadt der Vielfalt

Umbruch der Arbeitswelt
Zufriedene Kunden sind treue Kunden
Wiinsche der Beschaftigten nach flexibler Arbeitszeit
Im Spannungsfeld von Politik, Wirtschaft, Biirgerschaft
Komplexe Quartiere

soziales Profil

*i > % asazmle Stadt
ono?ﬁi‘é‘” Okologie

vielseitiger Unternehmensauftrag E==

Vielfdltige Kunden
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Die Welt, in der wir unsere Aufgaben erfUIIen
{LI

| I B I+
Eine vielschichtige Welt — eine ,VU KA-WeIt”
\[plgtll — Ungewiss — Komplex — Ambiguin

Wenn die Welt VUKA ist, sei selbst ,v u k a“!

I b — I L4
Mache deine Organisation ,,vuka-fahig“

die ,,rlchtlge Organisation” gibt es nicht.

Dr. Susanne Ehmer ®




Es geht um die Welt, in der wir unsere Aufgabe erfiillen

Ihre Einschatzungen: unsere Umwelten sind ...

Volatil - Flichtig:

0 - gar nicht 10 - véllig
Ungewiss - Unsicher:
0 - gar nicht 10 - vellig
Komplex:
0 - gar nicht 10 - véllig
Ambiguin - Mehrdeutig, Widerspriichlich
0 - gar nicht 10 - vollig
Welche anderen Begriffe passen noch?
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Willkommen im Club!

In einem komplexen Umfeld glbt es kaum elndeutlge Ilneare
Ursachen-Wirkungszusammenhange

1+ Kein eindeutiges Wissen um Wirksamkeit
i * Kein eindeutiges Richtig oder Falsch
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,,Sle haben Ihre Antwortenl”

aktlve Zusammenarbelt
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¥ gemeinsame Interessenwahrnehmung ol GSAERED | AGW =

% wechselseitige Akzeptanz &
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> Nachvollziehbarkeit und Dokumentation des Handelns

fﬁi Transparenz im Umgang miteinander

Xy

Corporate Governance Kodex Transparenz

wertgebundene Offenheit und Pluralitat

wechselseitige Anerkennung von/in Spannungsfeldern
Nachhaltigkeit

langfristig orientiert
Synthese 6konomischer, sozialer und 6kologischer Kriterien

W
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Komplexe Systeme gehorchen nicht....
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Und das bedeutet...

ARt

Man sollte MIT und nicht GEGEN Komplexitat i
fuhren, denken, entscheiden, ... ,,surfen!*
lﬁ

* Unsicherheit nutzen
 Unterschiede, Vielfalt, Mehrdeutigkeit fordern

« Statt eines Entweder-oder das Sowohl-als-auch sehen
» Prozess-orientiert beobachten und handeln
a7 ; c £ 1‘ wp
% ot "n., 3_, %wwﬁ

Dr. Susanne Ehmer e Mag. Herbert Schober-Ehmer ) www.redmont.biz

ol i
F

Dr. Susanne Ehmer e~Mag. Herbert 'Schob__er-Ehmer . www.redmont.biz.
\ . A £

Erkenntnis und Schlussfolgerung

Nur Uber Versuch und Irrtum ist zu entdecken,
was sich im Riickblick als geniale Idee herausstellt.

Man kann leider nicht davon ausgehen, auch ein zweites Mal
mit diesem Vorgehen erfolgreich zu sein.

Alles ist immer
auch ganz anders
moglich.

red,,
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Diese Erkenntnisse umgesetzt

Beispiel aus der Praxis - Start einer Flihrungs-Klausur:

»Wir wissen jetzt, dass wir vorweg nicht wissen kénnen, was die
richtige Strategie ist. Wir knnen nur iiber Versuch und Irrtum
entdecken, was funktioniert und was sich im Riickblick als die geniale
Idee herausstellen wird. Und wir kénnen nicht davon ausgehen, dass
wir auch ein zweites Mal mit diesem Vorgehen erfolgreich sein
werden. Wir wissen, dass alles immer auch ganz anders maéglich ist.

Erwartet daher nicht — so wie friiher — wir von der sogenannten
Spitze haben den Uberblick und die Lésungen. Dazu brauchen wir
Euch, den Dialog und neue Formen der Fiihrung.”

»Wenn wir es mit Vielféiltigkeit und Unvorhersehbarkeit zu tun haben,

dann miissen wir auch im Handeln vielfiltig, flexibel,
liberraschungsfdhig sein.
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« Einblicksin Konkretes Tun

e Kleingruppen-Talk und Diskussion:
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Agilitat ...istd
'« bewegen und innehalten,
i  beschleunigen und entschleunigen,
* prazise planen und neugierig experimentieren,
e Werte-Orientierung und Pragmatismus.

I, s

Es ist die Bereitschaft zu erkennen, dass manchmal
»Weder das Eine, noch das Andere” die Lsung
“beinhaltet.

e Ehmer, o(Mag. Herbert Schober-Ehmer w'vv'w.rgqmz_iht.biz
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Agil, agiler, noch agiler .... oder hybrider?

I ) Vor einer neuen VerheiBung
sollten drei klassische Fragen
= geklart werden:

A s v
e

1. wasistdie,,Not*, die es zu wenden gilt,

2. was ist die - lustvolle, inspirierende - Ausrichtung, der Sinn, der
Purpose des Unternehmens,

3. welche Voraussetzungen sind sachlich, zeitlich und sozial fiir das
Umsetzen bzw. Kreieren dessen zu schaffen?
o
re ft\
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Beweglichkeit braucht Stabilitat braucht Beweglichkeit

Um sich und anderen Stabilitdt bieten zu konnen,
mussen Organisationen (Strukturen, Prozesse,
FUhrung, Schnittstellen, ...)

um etwas Fliichtiges, Temp:
werden.

rares erweitert




LTS AT AR
Erweitern, nicht Ersetzen = schaffen hybrider Formate
L tﬂ' Ry
Hybride Organisationen verbinden gegensatzliche und
widerspriichliche Steuerungs- und Flihrungs-Formate:
* Hierarchie mit Selbstorganisation und Heterarchie

* Routinen der Linienlogik mit agiler Prozesssteuerung !

« funktionale Gliederung mit kundenorientierter &
interdisziplinrer Kollaboration

~ « Klassisches Projektm

e e .

Die Organisation begreift sich selbst als
Moglichkeitsraum.

Wer sich konzeptionelle Unbestimmtheit
erlaubt, kann sich stets neu bestimmen.
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Planbasierte, gut vorstrukturierte Vorgehensweise, klare
Meilensteine

+ agile Methoden (Scrum-Elemente, Design Thinking, ...)

+ frei verfligbare Ressourcen Zeit, Budget, Personal

red,
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Grad der Ungewissheit:

planbasiert ¢--------- Projektmanagement --------- + agil

Themen, Anforderungen:
Bekannt wenig bekannt

Erfahrung, Wissen
umfassend verfiigbar kaum verfugbar

Klar definierte Beteiligte:
klar nicht klar

Ablaufe gut berechenbar:
berechenbar mit Uberraschungen
ist zu rechnen

Entscheidungsverfahren:
fix variabel

red”,
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In der hybriden Organisation wird Filhrung zur Kunst ...
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Der Trick des Loslassens

Setzten Sie an die Stelle des ,,Was noch” -
ein neugierig-kluges ,,Was nicht mehr?“

vl filees

ae : e . : . e - .. . - . -
l- Fiihrung muss sich nicht um MEHR kiimmern oder mehr tun, : Erstellen Sie eine kleine Liste:

Was vermute ich, demotiviert meine Mitarbeiterinnen’
und die Belegschaft muss nicht in Unruhe und hektische

: : am meisten?
. Beweglichkeit verfallen.

Was erschwert die Ubernahme von
Agilitdt gewinnt man auch durch Ruhe, Nutzen von Routinen, und Selbstverantwortung?

manchmal auch durch diszipliniertes Einhalten von Regeln. ‘ Was verhindert Mut und Engagement? =

Was hdngt mit meinem Verhalten, mit der Art unse
gs, Anweisungen, Controlling-Instrumenten,
E , :
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Die Wirkung des Loslassens

.’\ - [ . -
i L Musterdurchbrechung durch Weglassen
hat einen weit héheren Irritationsgrad
y _als das Erfinden und Durchsetzen

neuer Muster.

Und es ist wirkungsvoller.

Aber noch immer geht es um 4 Kernkompetenzen

Kunden- und Marktorientierung
Entscheidungs- und Paradoxiefahigkeit
Beobachtungs- und Reflexionsfahigkeit

Gestaltungs- und Experimentierfreudigkeit
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ie zentrale Kernkompetenz
i Fragen zu Beobachtung und Bewertun
Die Beobachtung der Beobachtung und der Beobachter 8 8 8

Es geht darum ,,aufmerksam zu ss wir Beobachter sind
und die Wahl haben, mit Hilfe welcher Unterscheidungen
wir die Welt und uns beobachten D. Baecker (2013)
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Wer sieht was — und was nicht?

Was wissen wir und welche Schliisse
ziehen wir daraus?

Worauf sollten wir mehr achten?

Wie beschreibt wer von uns die Kunden,
| Mitbewerber, die Gesellschaft,
den Markt, unsere Stakeholder?

Welche Annahmen sind tragend?
Uber welche Annahmen wird gestritten?

Dr. Susanne Ehmer e Mag. Herbert Schober-Ehmer www.redmont.biz
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Was Sie als Fuihrungskraft konkret tun kdnnen:

Kreieren Sie neugf
Orgamsatlonsbllﬂer mlt

Nutzen Sie vers

Perspektiven Leb nS} \Zd{(unft

tzt,

Gewihren Sie e g statt/ch(; jep!roiékte

Kredit auf die Jff__ 4 b f) -;u]\lanen
Zukunft: Vertrauen \

! Nut: ie den

Lassen Sie lhre Entscheidungen Mj ' Unterschied von Wissen

und Annahmen befragen und Nicht-Wissen
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Tools brauchen Rahmen: , Future N’l Syﬂ%" y
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e Kommunikation u Kampagnen sind w‘chtigfwerden aber
Uberschatzt. -

e Es braucht ein Team ein Gestaltungssystem, das ,,Future Now*
lebt. .

¥

e Worin besteht der stidrkste Verdnderungsbedarf, welche Muster
sind daher zu andern?

e Ein System kreieren, dass bereits JETZT mit neuen Mustern
handelt, entscheidet, kommuniziert, steuert. .

| . |
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In einer hybriden (gfabil-agilen) Organisation...

Reifung'ur‘{d Entwu:k

Dr. Susanne Ehmer e Mag. Herbert Schobel




Springen muss jede(r) selbst
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Der Trick des Loslassens

Setzten Sie an die Stelle des ,Was noch“
ein neugierig-kluges ,,Was nicht mehr?“
Erstellen Sie eine kleine Liste:
Was vermute ich, demotiviert meine Mitarbeiterinnen am meisten?
Was erschwert die Ubernahme von Selbstverantwortung?

Was verhindert Mut und Engagement?

Was hdangt mit meinem Verhalten, mit der Art unserer Meetings,
Anweisungen, Controlling-Instrumenten, ... zusammen?

Was werde ich/werden wir weglassen?

red,
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Fragen zu Beobachtung und Bewertung

Wer sieht was — und was nicht?
Was wissen wir und welche Schliisse ziehen wir daraus?
Worauf sollten wir mehr achten?

Wie beschreibt wer von uns die Kunden, Mitbewerber, die Gesellschaft,
den Markt, unsere Stakeholder?

Welche Annahmen sind tragend?
Uber welche Annahmen wird gestritten?

red,
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