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FÜHRUNG IM DYNAMISCHEN
 ARBEITSUMFELD
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2
 Zwei Impulsfragen:
 1. Wie findet «Zusammenarbeit» in Ihrer Organisation / in Ihrem Unternehmen / in Ihrer Abteilung statt? sachlich, zeitlich, sozial…?
 2. Wenn Sie an «Selbstorganisation» denken –wie präsent ist Ihnen das Konzept / die Vorgehensweise / die Philosophie / die Schwierigkeiten…?
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Gliederung:
 3
 1. Kapitel: Umgang mit Überschusssinn
 2. Kapitel: Arbeitswelt 4.0 und Koordinationsmechanismen
 3. Kapitel: Alles Agil? Kooperation auf Augenhöhe?
 4. Kapitel: Der fünfte Koordinationsmechanismus
 5. Kapitel:Vier Tipps zum Schluss
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Vorweg:Der Unterschied zwischen
 Risiko Unsicherheit Ungewissheit
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5
 Risiko Unsicherheit Ungewissheit
 beinhaltet20% rote
 Bälle
 Beinhaltet auch rote
 Bälle
 Inhaltunbekannt
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Kapitel IÜberschusssinn
 „Wenn sich die Medien verändern, verändert sich die Gesellschaft"
 Walter Benjamin
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Jedes neue Verbreitungsmedium konfrontiert die Gesellschaft mit neuen und überschüssigen Möglichkeiten der Kommunikation,
 für deren selektive Handhabung die bisherige Struktur und Kultur der Gesellschaft nicht ausreicht.
 Dirk Baecker“ Studien zur nächsten Gesellschaft“ / Suhrkamp 2007
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Die bisherigen Katastrophen:
 Einführung der Sprache vor ca. 100 - 200000 Jahren;
 Einführung der alphabetischen Schrift vor ca. 5 - 6000 Jahren;
 Einführung des Buchdrucks im 15. Jahrhundert;
 Einführung des Computers sowie die Digitalisierung im Hier und Jetzt
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In jeder dieser Katastrophen explodiert der von der Gesellschaft zu bearbeitende Überschuss an Sinn.
 Die Folge:
 Es müssen Kulturformen gefunden werden, die es ermöglichen, diesen Überschusssinn nach Bedarf und Fähigkeit entweder selektiv abzulehnen oder positiv aufzunehmen.
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1. Einführung der Sprachekonstituierte vor ca. 100 - 200000 Jahren die Stammesgesellschaft
 Kommunikativ vermittelte Normen und Standards dominieren über genetisch vorprogrammierte Verhaltensmuster:«Nein sagen» ist nicht so zerstörend wie «Nein tun». Der Sinnüberschuss der Sprache wurde über die Figur der Religionen, Mythen und Geheimnisse aufgefangen.
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2. Einführung der alphabetischen Schrift und die Schriftkultur konstituierten die antike Hochkultur vor ca. 5-6000 Jahren
 Jenseits vom Hier und Jetzt: Mündliche Äusserung erreichen nur die, die gleichzeitig anwesend sind, schriftliche Nachrichten überbrücken Raum und Zeit. Sprachlich komplexer und fehlerfreier als mündliche Texte: formell versus informell
 Der Sinnüberschuss durch die Schriftlichkeit wurde durch sprachliche Normen und Formen aufgefangen.
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3. Einführung des Buchdruckskonstituierte die moderne Gesellschaft im 15. Jahrhundert
 • Massenmedien und die Idee der Aufklärung aller:• Im September 1522 erschien Luthers Übersetzung des Neuen Testamentes. Sie
 wurde in 3000 Exemplaren gedruckt. Die Auflage war in nur drei Monaten ausverkauft. Schon im Dezember 1522 erschien die nächste Auflage.
 • Der Sinnüberschuss durch die massenhafte Verbreitung von Texten wurde einerseits durch die Zensur und andererseits durch die Pädagogik mit ihrem Anspruch auf Mündigkeit aufgefangen.
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4. Einführung des Computers:Globalisierung, Digitalisierung, Algorithmisierung
 Erhöhung der VernetzungsdichteErhöhung der Nicht-Linearität und UnvorhersagbarkeitErhöhung der Komplexität und Dynamik im System
 Idee von Marshall McLuhan 1962:Wenn die Welt ein «globales Dorf» ist,
 dann gibt es keine Position die jemals von unbekannter Konkurrenz unbedroht ist.
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4. Einführung des Computers:Globalisierung, Digitalisierung, Algorithmisierung
 Erhöhung der VernetzungsdichteErhöhung der Nicht-Linearität und UnvorhersagbarkeitErhöhung der Komplexität und Dynamik im System
 In jeder dieser Katastrophen explodiert der von der Gesellschaft zu
 bearbeitende Überschuss an Sinn
 http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj54N-0iMjPAhUGPxQKHfB5A8UQjRwIBw&url=http://www.srf.ch/meteo/meteo-news/die-grenzen-der-vorhersagbarkeit&bvm=bv.134495766,d.ZGg&psig=AFQjCNHzhlvuA8DRFt8qz9DQdWyop__JEg&ust=1475908134965676
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„Die Gesellschaft der Gesellschaft“Niklas Luhmann (1998)
 Die Gesellschaft hat die Einführung von Schrift, Buchdruck und Computer nur überlebt, weil es ihr gelungen ist, sogenannte
 Kulturformen des selektiven Umgangs mit dem durch die neuen Medien produzierten Überschusssinn zu finden.
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Populismus ist keine «Lösung»?
 Populisten bieten radikal einfache Lösungen auf komplexe, politische Probleme.
 Hinzu kommt häufig ein charismatischer Anführer, der eher nicht aus dem politischen Establishment kommt und
 sich gegen die amtierenden Eliten wendet.
 Ihnen wirft er vor, das Volk auszunehmen.
 16
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17
 Die „VUKA“-Dimensionen Gestiegen sind …- Volatilität / Unbeständigkeit - Unsicherheit / Ungewissheit - Komplexität - Ambiguität / Mehrdeutigkeit
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18
 Die „VUKA“-Dimensionen Gestiegen sind …- Volatilität / Unbeständigkeit - Unsicherheit / Ungewissheit - Komplexität - Ambiguität / Mehrdeutigkeit
 http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj0oLfv7f_OAhWBtBQKHQT4ACQQjRwIBw&url=http://www.musicpower-goon.de/kuenstlermanagement/bandskuenstler/kontrollverlust.html&psig=AFQjCNGjbZn-i-VIH4WF02mjIxa0Bb9qaQ&ust=1473426980192713
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19
 1. Fazit: In einer VUCA-Umwelt geht die Kontrolle verloren:
 durch Komplexität und Dynamik im UmfeldFormale Steuerbarkeit, Top-down- und Ex-ante-Planung
 gelangen damit an ihre Grenzen
 Ein Festhalten an Kontroll- und Managementmethoden, aus verlässlichen Zeiten, führt in VUCA-Umwelten zu einem kompletten Kontrollverlust
 http://www.google.ch/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj0oLfv7f_OAhWBtBQKHQT4ACQQjRwIBw&url=http://www.musicpower-goon.de/kuenstlermanagement/bandskuenstler/kontrollverlust.html&psig=AFQjCNGjbZn-i-VIH4WF02mjIxa0Bb9qaQ&ust=1473426980192713
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Kapitel IIArbeitswelt 4.0
 und die Koordination der Kooperation
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21
 Arbeitswelt & die Koordination der Kooperation
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22
 ObjektivierungRationale Kreise
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Nach Georg Simmel 1911Orientierung der Beziehung- Rationale Kreise
 wie militärische, klassisch bürokratische Organisationen.Gruppenbildung durch rationale Entscheidungen
 - Organische Kreise Familie, in die man hineingeboren wird und/oder Nachbarschaft.Die Kreise sind konzentrisch – von innen nach aussen.
 Orientierung Koordination der Kooperation
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23
 Koordinationsmechanismen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 Nach Mark Granovetter - The Strength of Weak Ties 1973 Beziehungs-Stärke (Kombination dreier Komponenten: 1. Zeit, die die Personen miteinander verbringen, 2. Grad der (emotionalen) Intensität der Beziehung, 3. Vertrauen und reziproke Hilfeleistungen
 Orientierung
 Stärke

Page 25
						

24
 Koordinationsmechanismen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 Gemeinschaft
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25
 Die Koordination der Kooperation von Arbeit

Page 27
						

26
 z.B. Handwerkerzünfte: Gilden durch die Gemeinschaft des Berufs. Weitere Vereinigungen: Brüderschaft, fraternitas, Genossenschaft, societas, eine geschworene Einung, unio, conjuratio, oder Innung
 1. Der Zweck war ursprünglich und zuvorderst auf die Gemeinschaft gerichtet,
 2. Fürsorge für das gleichartige Gewerbe 3. Verfolgen von politischen und
 kriegerischen, religiösen und sittlichensowie rechtsgenossenschaftliche Zwecke.
 1. Koordination über Gemeinschaft

Page 28
						

Individuum – Gruppe – Organisation 27
 «Produktionsbedingungen» von Gemeinschaft- Mitgliedschaft steht NICHT zur Disposition - Identitätsmerkmale der ganze Menschen zählt - Gemeinsame Geschichte gibt Identität, Berechenbarkeit, Grenzziehung- «Diffuser Zusammenhalt» keine expliziten Regeln oder Verträgen, sondern
 implizite Erwartungen und Deutungen
 - Familie ist seit der Romantik der Archetyp für die «Erzwingbarkeit nicht erzwingbarer Leistungen.»
 - Liebe ist die Aufforderung dazu, dass sich die Liebenden «wechselseitig Höchstrelevanz zuweisen müssen.»
 (nach Peter Fuchs)
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28
 Die «ideale» Lösung: Communities…
 …funktionieren dort, wo Hierarchie und Organigramme enden:- Offener Austausch von Ideen und Erfahrungen, - persönliche Vernetzung und Vertrauenskultur, - Trends aufgreifen, Innovationen fördern, komplexe Probleme lösen, - Hinweise an das Management liefern
 Was wir noch über sie erfahren:«Communities sind die älteste aller Gesellschafts- und Organisationsformen –viel älter, als beispielsweise Bürokratien, die erst durch Schrift entstehen konnten.»
 Ja, aber …
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Manipulation via «Communio-Konzept»
 29
 - Kommunion: altlateinisch «jemanden mitverpflichten»; «ein Mitleistender sein»
 - Etymologie: «communication» «Mit-Teilung»; «Vergemeinsamung»
 ACHTUNG: Unifikationskonzepte: Community, Familie, Team, Kollektiv, «Kommune»
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30
 Die Koordination der Kooperation von Arbeit
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31
 Koordinationsmechanismen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 Gemeinschaft
 HierarchischeOrganisation
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32
 2. Koordination durch Organisation Funktionale Merkmalen und Leistungen:1. Entscheidungs-Bedingtheit von Aufgaben, Interaktionen und Prozessen, 2. Wählbarkeit des Mitgliedschaftsstatus, 3. Interaktionssteuerung durch spezifische Erwartungen (vs «diffus»), und 4. Kontinuität und Loyalität in der Gegenwart.
 Besondere Leistungsfähigkeit:- Koordination VIELER
 Personen und Handlungen(auch Abwesender) und
 - Parallele Integration unterschiedlicher Teileinheiten.
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33
 Beginn der Massen-Logik &„Verwissenschaftlichung des Managements“Ingenieurwissenschaftlicher Prinzipien:
 - Rationalisierung, Gestaltung und Koordination Arbeitsteilung und Disziplin durch Hierarchie.
 - Wissenschaftliche Methoden machen Unternehmen systematisch, planmässig und berechenbar.
 - Funktionale und hierarchische Arbeitsprozesse: Spezialisierung, Standardisierung und Formalisierung.
 - Prinzipielle Austauschbarkeit der Arbeitskräfte, Zuständigkeiten sind geregelt und Privatsphäre von der Arbeitssphäre getrennt.
 - …all diese Anwendungen tragen zur Disziplinierung der Arbeiter bei – ein wesentliches Erfolgsprinzip des Taylorismus!

Page 35
						

34
 Was, wenn die Organisation von den MitarbeitendenVerantwortungsbewusstsein, Kreativität, Eigeninitiative, Risikobereitschaft, Teamfähigkeit und Kommunikationsfähigkeit braucht …
 Befehl und Gehorsam:
 Was wird aus dem Nicht-Verordnungsfähigen?
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35
 Die Koordination von Arbeit
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36
 Koordinationsmechanismen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 Gemeinschaft
 HierarchischeOrganisation
 Markt

Page 38
						

37
 3. MarktkoordinationMarktverkehr ist ein Wettbewerb um Tauschgelegenheiten«Den Menschen bei seinem Egoismus packen»
 Daraus folgt:1. Rational Choice» Entscheidungsorientierung mit entspr. Kriterien2. Opportunitätskosten Vergleichende Kalkulation der Alternativen, 3. Exit-Option und Fremdheit Soziale Ungebundenheit zeitliche Offenheit
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38
 Ökonomisierte Formen von Arbeit & Beschäftigung
 Formell abhängige Formen- hoch flexible Arbeitszeiten (Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit, AZ-Konten ..) u.a.m.- Cost- oder Profit-Center, - Intrapreneur-Konzepte
 Formell selbständige Formen- (Schein-)Selbständige, „Ein-Mann-Unternehmen“,
 „Selbst-GmbH“, „Ego AG“, „Ich-Aktien“- Kooperation mit Freiberuflern, Kleinstunternehmer,
 Subunternehmer- Leiharbeit, Werkaufträge,
 Der Arbeitskraftunternehmer („Idealtypus“)*- Erweiterte „Selbst-Kontrolle“ im Interesse des Betriebes- Verstärkte „Selbst-Ökonomisierung“ der eigenen Arbeitskraft:
 „Selbst-Produktion“, „Selbst-Vermarktung“, „Selbst-Rationalisierung“
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39
 Die Organisation braucht nach wie vor von den Mitarbeitenden:Verantwortungsbewusstsein, Kreativität, Eigeninitiative, Risikobereitschaft, Teamfähigkeit und Kommunikationsfähigkeit
 Ökonomischer Anreiz und Kontrollesind KEINE Lösung:
 Der Mechanismus entkoppelt die Motivation der Mitglieder von deren sozialer Bindung an die Organisationszwecke.
 Was wird aus dem Nicht-Verordnungsfähigen?
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40
 Die Koordination von Arbeit
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41
 Koordinationsmechanismen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 Gemeinschaft
 HierarchischeOrganisation
 Markt
 Netzwerk
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42
 Was sind Netzwerkorganisationen?In einem Netzwerk stehen sich Anbieter und Produzenten sowohl in Kooperations- als auch Konkurrenzsituationen gegenüber.Netzwerke besitzen Eigenschaften von traditionellen Märkten, als auch von traditionellen hierarchischen Organisationen und unterscheiden sich von beidem.
 Netzwerkorganisationen sind wie Wohngemeinschaften - Man wohnt zusammen um Kosten zu sparen und Ressourcen zu teilen.- Man muss nicht befreundet sein, so dass alle ihr eigenes Leben führen. - Man teilt eine gewisse Menge von Prinzipien und Werten,- Alles wird berechenbarer, weil man die Eigenheiten der anderen kennt.- In der Küche trifft man sich zu interessantesten Gesprächen.
 4. Koordination über Netzwerke
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43
 Netzwerk als «Sets von Beziehungen» - Unbefristete und zwanglose Interaktionsbeziehungen- Schwacher Organisationsgrad, weder Verträge noch eindeutig hierarchisch- Zusammenhang durch «gemeinschaftliches» Vertrauen, - Zuzüglich starker ökonomischer Kalküle der Beteiligten
 Netzwerkversagen 1. Koordinationsaufgaben – insbesondere Austausch von Informationen –
 werden nicht befriedigend aufgrund egoistischer Nutzenkalküle gelöst. 2. Zu starke Pfadabhängigkeit. Soziale Strukturen von langer Dauer, die
 restriktive Wirkungen entfalten.
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44
 FAZIT: 4 Koordinationsmechanismen1. Gemeinschaft – Vertrauen / Soziale Mitverpflichtung & Asymmetrie2. Organisation – Autorität / Hierarchische Führung & Asymmetrie3. Markt – Partikularismus ohne soziale Gebundenheit 4. Netzwerk – Opportunität in loser Kopplung
 - Heterarchie / agiles Miteinander / Kollaboration / Selbstorganisation sind SEHR neuartige Konzepte,
 - die erst noch erlernt werden müssen!
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45
 Pathologisches Lernen
 ObjektivierungRationale Kreise
 Weak Ties
 SubjektivierungOrganische Kreise
 Strong Ties
 GemeinschaftGroupthink
 HierarchischeOrganisationBürokratischer
 Teufelskreis
 MarktOpportunismusfalle
 moral hazard
 NetzwerkNetzwerkversagen
 Nepotismus
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46
 Unterscheidung Gemeinschaft Organisation Markt Netzwerk
 Beziehungsart & Abhängigkeit
 Kollaboration- wechselseitig
 abhängig
 Kooperation- abhängig von
 oben nach unten
 Tausch- Unabhängig
 Opportunität- interdependent
 Konfliktlösung& Sanktion
 Treue & Pflicht- Ausschluss
 Anweisung, Befehl - Kontrolle, Strafe
 Feilschen- Rechtsprechung
 Reziprozität –Reputationsverlust
 Steuerungs-Medium
 Liebe & affektive Zugehörigkeit Macht Preis Können &
 Beziehungen
 Kommunikations-Medium
 familial, Leistungen für Gemeinwohl
 hierarchisch, Position &
 Regelbefolgung
 geldwertig,Angebot & Nachfrage
 strategisch,Allianz &
 Anschlussfähigkeit
 Flexibilitätsgrad Niedrig Niedrig Hoch Mittel
 KlimaAtmosphäre
 genealogisch,Gesetzt des
 Wiedersehens
 bürokratisch, formal, diszipliniert
 effizient, genau und/oder
 misstrauisch
 opportunistisch,«open-ended»
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47
 Freiheit oder Sicherheit Sigmund Freud 1930: «Das Unbehagen in der Kultur» … wir haben zu viel von unserer persönlichen Freiheit der Sicherheit geopfert.
 Zygmunt Baumann 2007: Theoretiker der «flüssigen Moderne»… die psychischen Krankheiten rühren nicht mehr daher, dass wir zu viel von unseren Freiheiten aufgegeben haben – sondern zu viel von unserer Sicherheit.
 Aktuell ist jeder nur selbst dafür verantwortlich, die Probleme zu lösen, die nicht er, sondern die Gesellschaft geschaffen hat.
 Klassisches Modell von Henry-Ford-Fabrik: Arbeiter waren vom Unternehmen und das Unternehmen von den Arbeitern abhängig. Heute müssen Arbeitnehmende jederzeit damit rechnen, dass die Arbeitgeber hingehen, wohin sie wollen; wohingegen die Arbeitnehmenden ortgebunden bleiben…
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Kapitel IIIAlles Agil?
 Kooperation auf Augenhöhe

Page 50
						

49
 Drei parallellaufende Prozesse:
 Ende der Massenproduktion
 Technologischer Wandel
 Autoritäts- und Hierarchiekrise
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50
 Der Schlüssel ist: «Kooperation»Der entscheidende Faktor für unsere Eroberung der Welt:Die Fähigkeit, viele Menschen miteinander in Verbindung zu bringen
 Yuval Noah Harari (HOMO DEUS)
 - Homo sapiens: Einzige Art, die ohne Verwandtschaftsverhältnis in grosser Zahl flexibel kooperieren kann.
 - Ameisen und Bienen fehlt es an Flexibilität.- Soziale Säugetiere wie Elefanten und Schimpansen kooperieren zwar flexibler, aber:
 * nur in kleiner Zahl von Familienangehörigen oder persönlicher Bekanntschaft.
 Beim gemeinen Schimpansen werden einzelne Tiere erst dann gemeinsam auf die Jagd gehen, wenn sie sich gut kennen und eine soziale Hierarchie aufgebaut haben. Aus diesem Grund verbringen Schimpansen eine Menge Zeit mit sozialen Interaktionen, Machtkämpfen und Kopulieren. Demgegenüber brüllen sich fremde Schimpansen an, kämpfen oder suchen das Weite.
 SubjektivierungOrganische Kreise
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51
 Kooperation unter Fremden?Forschungsergebnisse zeigen: Der Mensch kann mit nicht mehr als 150 Individuen enge Beziehungen (ob feindseliger oder amouröser Art) ausbilden. Wie geht Zusammenarbeit jenseits enger Beziehungen?
 - Die Römer besiegten die Griechen, weil sie effektiver kooperierten.- Disziplinierten Armeen fiel es leichter unorganisierte Horden zu schlagen und- geeinte Eliten herrschen über die ungeordneten Massen.
 ObjektivierungRationale Kreise

Page 53
						

Prof. Dr. Olaf Geramanis 52
 «Zum ersten Mal seit Beginn der industriellen Revolution muss ein Unternehmen, um zukunftsfähig
 zu sein, menschgerecht sein.» Gary Hamel „The Future of Management“:
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53
 3 Organisationsformen
 Netzwerke & Communities:interessen-, kompetenz-fähigkeitsbasiert; Wissen entwickeln, teilen, multiplizieren; Ideen generieren & Probleme lösen.
 Projektorganisation:dynamisch, zeitlich befristet; einmalig anfallende Aufgaben & Probleme.
 Linienstruktur: aufbauorganisatorisch, hierarchisch; zur effizienten Abwicklung von Routineaufgaben

Page 55
						

Umweltunsicherheit
 hohe GliederungstiefeEntscheidungszentralisationGeringe laterale KoordinationStandardisierunggrosse Menge formaler Regelungen
 geringe GliederungstiefeEntscheidungsDEzentralisationlaterale KoordinationsmechanismenEinzelfallregelunggeringe Menge formaler Regelungen
 niedrig hoch
 Mechanistische Strukturen: Agile Strukturen:
 Vgl. Daft, 1995
 Lini
 enhi
 erar
 chie
 Netzw
 erke & C
 omm
 unities
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Was bleibt übrig, wenn bürokratische Strukturen
 wegfallen?
 55
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Kapitel IVDer fünfte
 KoordinationsmechanismusDie reife und aufgeklärte Gruppe
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57
 Zwei Steuerungsmöglichkeiten von Gruppen1. Herkömmliche & zweckbezogene Steuerung - Welches sind die richtigen Personen?- Wie wird am besten ein vorgegebenes Arbeitsziel erreicht?- Die Funktionalität steht im Vordergrund
 weitgehend unaufgeklärt und unreif / historisch eingefahrenen Sozialformen, Orientiert an Gebilden wie Familien, Clans, Sippen oder Gemeinschaften Selbst-Reflexionslosigkeit / Groupthink-anfällig Tendenz, Fremdes zum Selbstschutz auszuschliessen latente Gegnerschaft zur Organisation
 2. Selbstzweckbezogene / selbstorganisierte Steuerung- Wie konstituiert sich ein handlungsfähiger, kollektiv-autonomer Sozialkörper?- DAZU NOTWENDIG: Eine radikale Gruppenperspektive einnehmen!
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58
 Emergenz?! JA – Jenseits einer ReparaturlogikWie können Gruppen Neues schaffen?- Kein aufsummieren individuellen Wissens- Keine Klugheit durch organisationalen Strukturen - Keine ideale Teamzusammensetzung- Keine Tools oder „one-fits-all“-Ansätze - Keine universale Erfolgsformel
 Je mehr gemessen und kontrolliert wird, desto mehr geht das verloren, was eigentlich erzeugt werden soll: Spontaneität, Kreativität, Natürlichkeit, Individualität und Ideenfluss.
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59
 Ein Selbstbewusstsein über sich als GruppeDie Gruppe muss zu dem werden, was sie «bereits» ist. - Sind wir verbindlich genug? - Lassen wir uns auf Zusammenarbeit ein? - Sind wir beziehungsfähig?
 Sie muss lernen, - ihren Standort selbst zu bestimmen, - sich über sich selbst Klarheit zu verschaffen –
 über ihre Prozesse, Widersprüche und Paradoxien- sich ihrer «Asymmetrien» bewusstwerden –
 d.h. den unterschiedlichen Macht- und Einflusskonstellationen - sich auf diese Art ihre eigene soziale Wahrheit zu geben.
 Dazu müssen die Mitglieder,- sich regelmässig verständigen, wie sie Informationen teilen und austauschen, - wie sie diese verarbeiten und Schlüsse daraus ziehen, und - wie sie ihre Entscheidungen in Handlungen umsetzen wollen.
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Kapitel V
 Vier Tipps zum Schluss
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61
 Gleichheit entsteht nur über das Ausblenden von Unterschieden! Das Gegenteil von Hierarchie ist nicht Gleichheit sondern
 «Heterarchie» die Herrschaft der Unterschiedlichen
 1. Tipp:Die Idee aufgeben, dass Gleichheit existiert
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62
 Nach Ed Scheid gilt es Übungsfelder zu gewähren1. Den Leuten Zeit geben zu lernen2. Ein Platz schaffen, an dem sie ausprobieren, experimentieren und
 üben können.3. Die notwendigen Ressourcen und Unterstützungsmassnahmen
 anbieten, um neues Verhalten üben zu können
 «Wenn ich sehe, dass ich mit meiner Angst, meiner vorübergehenden Inkompetenz und meiner Langsamkeit im Begreifen nicht alleine bin, dann fällt es mir leichter, durch zu halten. Wenn ich sehe, dass die anderen die neuen Verhaltensweisen akzeptieren, werde ich mich eher daran versuchen. Auch wenn es in gewisser Art paradox klingt: Weil Lernende es auch nicht mögen, sich vor anderen zum Narren zu machen, funktioniert so ein Gruppenprozess nur, wenn er durch Engagement der Lernenden und einem Klima der Unterstützung geprägt ist.»Ed Schein: Angst und Sicherheit / Die Rolle der Führung im Management des kulturellen Wandels und Lernens ZOE 3.03
 2. Tipp:Soziale Spielräume für Selbstorganisation schaffen
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63
 Was sind Erfahrungen?- keine empirischen Daten, bestehen nicht aus Atomen, Molekülen,
 Zahlen. - Sie sind ein subjektives Phänomen, das drei Dinge beinhaltet:
 (1) Sinnenwahrnehmungen, (2) Emotionen und (3) Gedanken.
 Was ist Sensibilität?- (1) auf meine Sinnesempfindungen, Emotionen und Gedanke achten; - (2) zulassen, dass dies mich beeinflusst – als eine praktische Fähigkeit.
 Man kann nichts erleben, wenn man nicht über die notwendige Sensibilität verfügt, und man kann keine Sensibilität entwickeln, wenn man nicht vielfältigste Erfahrungen macht.
 3. Tipp:Wissen = Erfahrung x Sensibilität
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64
 Gruppen brauchen Führung und Unterstützung:
 - Boden bereiten & Wandel mit Ideen, Konzepten & Innovation vorantreiben,
 - Trends setzen & strategische Orientierung bieten.
 - Brückenbauer an Schnittstellen sein.- Wissen teilen, Empathie zeigen,
 Vertrauen aufbauen. - Spannungsfelder managen, - Orientierung, Verhaltenssicherheit,
 Vertrauen vermitteln
 4. Tipp:Führung & Autorität von Gehorsam trennen
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65
 Robert Boylan, Results Now, Inc.
 „Wenn Sie in Ihrer Fabrik eine Maschine im Wert von 25 Millionen Dollar hätten, würden Sie keinen Moment zögern, fünf Prozent pro Jahr für die Instandhaltung aufzuwenden. Aber Unternehmen streiten tagelang über die Ausgabe von einigen Dollars um ihre 25 Millionen Dollar-Verkaufsteams funktionstüchtig zu halten.“
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67
 Diskussions- und Fragen-Angebot:1. Wie lässt sich dieses Gedankenspiel in die Realität umsetzen,
 welche Zeit und welche Rahmenbedingungen braucht es dazu?2. Wie kann das Dilemma «organisierte Organisation» versus «Kreativität und
 Flexibilität» gelöst werden –bei immer mehr Kontrolle und Kennzahlen und immer mehr Zeitdruck?
 3. Wie passt das alles zusammen?«tradierte Berufsrollen» wie Ärzte / Pflegepersonal / administratives Personal und der Wunsch nach Flexibilität und Kooperation auf Augenhöhe zusammen?
 4. Wie kann Selbstorganisation als «Experimentieren» und «Trial & Error» in einem System funktionieren, das keine Fehler zulassen darf.
 5. Wo wandert die Verantwortung hin –wer kann, will, muss die Verantwortung «zukünftig» tragen und was folgt daraus?
 6. Wie kann Zusammenarbeit im Wechselspiel gelingen: Einerseits Mitsprache und flexible Bereiche andererseits Bereiche mit klarer kategorischer Führung
 7. Wo werden wir wohl in zehn Jahren stehen – Hoffnung oder Horror? 8. Welche «Kulturtechniken» haben wir bereits entwickelt,
 um mit den aktuellen Herausforderungen umzugehen? 9. / 10. Worüber wir noch diskutieren wollen …
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