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10 Prinzipien, auf die Fithrungskrafte vor
Veranderung achten sollten

Eine praktische Orientierung fiir die Gestaltung von Management und Organisation

Die meisten Organisationen geraten nicht deshalb in Schwierigkeiten, weil Fihrungskrafte
sich zu wenig kiimmern.

Sie geraten ins Straucheln, weil von Fihrung verlangt wird zu handeln, obwohl noch nicht
klar sichtbar ist, wie die Organisation tatsachlich funktioniert.

Die Gestaltung von Management und Organisation beginnt deshalb mit einer anderen
Disziplin: nicht mit vorschneller Intervention, sondern mit disziplinierter Beobachtung. Bevor
FUhrungskrafte Strukturen neu gestalten, Initiativen starten oder Verdanderung einfordern,
mussen sie verstehen, wie Management, Filhrung und Arbeit in der Praxis tatsachlich
zusammenwirken.

Die folgenden zehn Prinzipien fassen zusammen, worauf Fihrungskrafte achten sollten, bevor
sie entscheiden, was verandert werden soll. Sie sind keine abstrakten Ideale. Sie sind
praktische Orientierungspunkte fur Fihrungskrafte, die Management und Organisation mit
mehr Klarheit und weniger Ratselraten starken wollen.

1. Klarheit vor Verdanderung

Nicht eingreifen, bevor die Organisation sichtbar wird. Bessere Entscheidungen beginnen mit
besserer Sichtbarkeit dartiber, wie Management und Organisation tatsachlich funktionieren.

2. Muster vor Einzelereignissen

Nicht auf isolierte Vorfélle Uberreagieren. Entscheidend sind wiederkehrende Muster, die
Verhalten, Leistung, Zusammenarbeit und Lernen Uber die Zeit pragen.

3. Bedingungen vor Zielgréssen

Ergebnisse sind wichtig, aber sie entstehen aus Bedingungen. Gutes Management verbessert
die Bedingungen, aus denen Leistung, Vertrauen und Fahigkeit hervorgehen.
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4. Das Ganze vor den Fragmenten

Menschen, Arbeit, Organisation, Ablaufe und Management mussen als zusammenhangendes
System verstanden werden — nicht als getrennte Themen, die isoliert gesteuert werden.

5. Menschliche Fahigkeit ins Zentrum

Leistung beruht auf Wahrnehmung, Urteilsfahigkeit, Vertrauen, Lernen und Beitrag.
Menschen sind nicht einfach Ressourcen, die zugeteilt werden, sondern die lebendige Quelle
organisationaler Fahigkeit.

6. Intelligenz nahe an der Arbeit verteilen

Gute Organisationen verlassen sich nicht nur auf wenige Entscheidungstrager an der Spitze.
Sie schaffen Urteilsfahigkeit, Initiative und Verantwortung dort, wo Realitat tatsachlich
erfahren wird.

7. Anpassungsfahigkeit aus Wahl

Eine Organisation sollte sich nicht erst unter Druck verandern. Sie sollte sich bewusst,
intelligent und rechtzeitig anpassen kénnen.

8. Lernen ohne Schuldzuweisung

Management verbessert sich dann, wenn Fihrungskrafte Realitat erkennen kdnnen, ohne
Abwehr, Politik oder Angst auszuldsen. Lernen muss vor Bewertung kommen.

9. Gestaltung aus dem Kontext

Es gibt keine universelle Best Practice. Management muss zur Aufgabe, Situation, Fahigkeit
und Entwicklungsrichtung der jeweiligen Organisation passen.

10. Meisterschaft statt Durchwursteln

Die Aufgabe von Fihrung ist nicht bloss, irgendwie zurechtzukommen. Sie besteht darin, die
Qualitat des Managements selbst bewusst, systematisch und Uber Zeit hinweg zu verbessern.

Woher diese Prinzipien kommen

Diese Prinzipien grinden im weiteren Arbeitszusammenhang von Clarity Before Change,
dem Organisationszwilling, Diagnostic Mentoring sowie den Biichern The Performance
Triangle, People-Centric Management, Management Design, Agile by Choice, Better
Management, The Transition of Organizations, Patterns of Mastery und Unmanaged.
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Uber diese Arbeiten hinweg ist eine Einsicht immer klarer geworden: Fiihrungskréfte
brauchen einen Weg, organisationale Realitdt zu verstehen, bevor sie entscheiden, wie sie
handeln. Ohne das wird Verdnderung leicht reaktiv, fragmentiert, politisch oder performativ.

Von Prinzipien zur Praxis

Prinzipien sind nur dann ndtzlich, wenn sie Fihrungskraften helfen, ihre eigene Organisation
klarer zu sehen.

Deshalb ist der nachste Schritt nicht ein weiteres Assessment, kein Score und auch kein
normatives Modell. Es ist eine erste Erfahrung von Klarheit.

Ein Gefiihrtes Klarheitsgesprach bietet daflr einen sicheren und praktischen Einstieg. Es
verbindet strukturierte Reflexion mit dem Organisationszwilling — einer disziplinierten
Darstellung davon, wie Management und Organisation in der Praxis zusammenwirken. Der
Zweck ist nicht Bewertung. Der Zweck ist Lernen.
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Fur Fihrungskrafte, die von allgemeinen Prinzipien zu einem klareren Verstandnis ihrer
eigenen Organisation gelangen mochten, bietet das Gefiihrte Klarheitsgesprach einen ersten
Punkt der Orientierung.

Klarheit ist keine Intervention.
Klarheit ist Orientierung.
Und besseres Management beginnt genau dort.

Der sinnvollste Weg zu beginnen ist nicht eine weitere Initiative, sondern ein erstes Geflhrtes
Klarheitsgesprach.

Hier starten

Scan to begin your reflection

(App auf Deutsch)
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