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WAS IST KLARHEIT VOR
VERANDERUNG?

Ein kurzer Leitfaden fir Fihrungskrafte, die sehen mussen, bevor sie
entscheiden, handeln oder transformieren.

Entscheidung

Flihrung

Management

Organisation

Fuhrungskréfte sollen oft schnell handeln. Eine Entscheidung wird erwartet. Eine
Transformation muss starten. Eine Restrukturierung scheint unvermeidbar. Eine Klarheit vor Veranderung

Strategie soll umgesetzt werden. In solchen Momenten ist der Handlungsdruck real. hilft Ftihrungskréaften,

. L . » s . strukturierte Klarheit zu
Doch viele wichtige Entscheidungen und Veranderungsinitiativen beginnen, bevor I S

Fuhrungskréfte klar sehen, wie ihre Organisation tatsachlich funktioniert. Symptome, entscheiden, handeln oder
Meinungen, Leistungslucken, Konflikte, Verzogerungen und Dringlichkeit sind Veranderung auslosen.
sichtbar. Die tieferen Muster hinter Entscheidungsfindung, Management, Fiihrung

und Organisation bleiben oft verborgen.
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| Warum Fiihrungskrafte Klarheit vor Veranderung brauchen

Viele Veranderungsinitiativen scheitern nicht, weil
Fuhrungskraften Ambition fehlt. Sie scheitern, weil der
Ausgangspunkt unklar ist.

® Eine Transformation startet, ohne die bestehenden
Fahigkeiten der Organisation zu verstehen.

® Eine Strategie wird eingeflhrt, ohne die
Entscheidungsmuster zu sehen, die Umsetzung pragen.

® Eine Restrukturierung wird umgesetzt, ohne zu verstehen,
wie Arbeit tatséchlich fliesst.

® Eine Kulturinitiative beginnt, ohne die Managementroutinen
zu sehen, die die heutige Kultur verstarken.

® Ein Performance-Programm richtet sich auf Ziele, ubersieht
aber die Bedingungen, die Leistung ermoglichen.

Klarheit vor Veranderung bremst Fiihrung nicht. Sie
hilft, nicht schnell in die falsche Richtung zu gehen.

In jedem Fall handeln Fihrungskréfte - aber die
Organisation wurde noch nicht wirklich gesehen. Klarheit
vor Veranderung verbessert die Qualitat dessen, was
entscheidbar wird.

WAS FUHRUNGSKRAFTE ZU FRAGEN BEGINNEN
® Was geschieht wirklich?

® Welche Muster pragen Verhalten?
® Wie werden Entscheidungen tatsachlich getroffen?
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Die Grundidee

Bevor Fuhrungskrafte eine Organisation verandern
kdnnen, missen sie sehen, wie die Organisation
tatsachlich funktioniert.

Das klingt selbstversténdlich. In der Praxis ist es das
selten. Organisationen werden durch formale Strukturen,
informelle Routinen, Fihrungsgewohnheiten,
Entscheidungsmuster, Managementsysteme, kulturelle
Annahmen, Fahigkeiten, Grenzen und friihere
Veranderungserfahrungen gepragt.

Die Verschiebung

I Dringlichkeit Orientierung

I Meinung Muster

I Symptom System

I Reaktion Reflexion

I Aktivitat informiertes Handeln

® Welche Routinen lenken Aufmerksamkeit und Handeln?
® Wo handeln wir aufgrund von Annahmen statt Beobachtung?
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| Was Klarheit vor Veranderung ist - und was nicht

Was es ist Was es nicht ist

Eine Disziplin strukturierter Reflexion

Sie schafft Raum, in dem Fuhrungskrafte vom unmittelbaren
Handeln zurticktreten und die Bedingungen beobachten kénnen,
die Leistung, Zusammenarbeit, Entscheidungen, Fiuhrung und
Veranderung pragen.

Kein diagnostisches Etikett

Es reduziert eine Organisation nicht auf Score, Rangliste oder
Reifegrad.

Keine Beratungsverschreibung
Es beginnt nicht mit Rat, Empfehlung oder bevorzugter Lésung.
Eine Moglichkeit, Organisation sichtbar zu

Keine Verzégerungstaktik

Es geht nicht darum, Handeln zu vermeiden, sondern die Qualitat
des Handelns zu verbessern.

Menschen beobachten, wie Management wirkt, wie Fiihrung
erlebt wird und wie organisationale Bedingungen Handeln préagen

Ein nicht-wertender Ausgangspunkt

Es geht nicht darum, Fiihrungskréafte, Teams oder Funktionen zu
bewerten. Entscheidend ist, zu sehen, was vorhanden ist.

Kein Veranderungsprogramm

Es kommt vor dem Programm und hilft Fihrungskraften zu
verstehen, wo sie beginnen sollten.

Eine Grundlage fiir informierte Wahl

Sie liefert keine Standardlésung. Sie erweitert den
Maglichkeitsraum und starkt das Urteil.

Nicht nur Management

Es betrachtet Entscheidungsfindung, Management, Fiihrung und
Organisation als verbundenes Beobachtungsfeld.

machen
Sie hilft, ein integrierteres Bild davon zu entwickeln, was I

| Wie Klarheit entsteht

Klarheit entsteht meist nicht auf einmal. Sie entsteht, wenn Fiihrungskréfte den automatischen Ubergang von Druck zu
Handlung unterbrechen und Beobachtung, Struktur und Reflexion einen Platz im Prozess geben.

Druck Innehalten Beobachten Strukturieren Reflektieren Waéhlen

Die Frage verandert sich von 'Was sollen wir tun?' zu '‘Was ist angesichts dessen, was wir jetzt sehen kénnen, der
verantwortliche nachste Schritt?'
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| Wo Klarheit vor Veranderung wichtig wird

Klarheit vor Veranderung ist Uberall dort hilfreich, wo
Fuhrungskrafte vor folgenreichen Entscheidungen und
komplexen organisationalen Bedingungen stehen. Der
Grundsatz ist einfach: nicht mit der Veranderung beginnen,
sondern mit dem, was vor der Veranderung sichtbar
werden muss.

strategische Entscheidungen
Transformationsprogramme
Restrukturierung oder Merger-Integration
Kulturveranderung

Performance-Verbesserung

Flhrungsentwicklung

Veranderungen am Operating Model
® Team Alignment
® Entscheidungen von Board oder Eigentiimern

| Eine erste Reflexion

Die Rolle des Organisationszwillings

Der Organisationszwilling unterstiitzt Klarheit vor
Veranderung, indem er ausgewahlte Muster in
Entscheidungsfindung, Management, Fihrung,
Organisation, Fahigkeiten, Kontext und
Veranderungsbereitschaft sichtbar macht.

Er ist nicht die Organisation selbst. Er ist eine strukturierte
Reflexion organisationaler Muster. Sein Wert liegt darin,
Gespréache zu erden: Fihrungskrafte kdnnen sichtbare
Muster statt isolierter Meinungen besprechen.

Die Rolle Gefiihrter Klarheitsgesprache

Ein Gefiihrtes Klarheitsgesprach hilft Fihrungskraften, mit
dem zu arbeiten, was sichtbar wird. Es ist kein
Verkaufsgesprach, keine Beratungsdiagnose und keine
Ratschlagsrunde. Die Begleitung hilft, klarer zu sehen,
sorgféltiger zu reflektieren und mogliche Ausgangspunkte
fur informiertes Handeln zu erkennen.

Vor lhrer nachsten wichtigen Entscheidung, Veranderungsinitiative oder Fiihrungsdiskussion kénnen funf Fragen helfen:

a Was versuchen wir zu veréandern - und warum jetzt?

e Wie pragen Entscheidungen, Managementroutinen,
Fuhrungspraktiken und organisationale Bedingungen die
Situation?

e Was misste sichtbar werden, bevor wir den nachsten Schritt wahlen?

e Was wissen wir bereits, und was nehmen wir nur an?

° Welche Muster wiederholen sich?

Bevor Sie eine Organisation verandern, schaffen Sie Klarheit dariiber, wie sie funktioniert.
Dort beginnen bessere Entscheidungen, bessere Gesprache und verantwortungsvollere

Veranderung.
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