Fuhrung und Verrat -
Regelverletzung als
Fuhrungskompetenz

Workshop im Rahmen

der Schulaufsichtstagung der QUA-LIS
,Schulaufsicht 3D —

Digitalisierung, Dialog, Diversitat”

Soest, 15./16.November 2018
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Zum Einstieg

Wann haben Sie zuletzt...

= __sich abweichend von der Norm
verhalten?

= ..eine Regel verletzt?

= ..ein Geheimnis aufgedeckt?

= ..ein Tabu gebrochen?

= ..einen Verrat begangen?

."

Tind
shaker



e

B bl e Nm”mm“w“m“m“m““ £
b ) 4
\
=




Regelbefolgung? Regelverletzung?

1. Fir das Funktionieren und den Erfolg von Organisationen ist eine
Kombination aus Regelbefolgung und -verletzung erforderlich.

* Regelbefolgung garantiert nicht den Erfolg
* Regelverletzung ist der Normalfall

* Regeln werden nie exakt befolgt, sondern
lediglich nachgeahmt — und damit verandert.

» Keine Regel kann so perfekt und so exakt sein,
dass alle kiinftigen Situationen mitbedacht und
keine Interpretationsspielraume vorhanden sind.

=>» Weder ist Regelverletzung per se ,,schlecht”, noch
ist Regelbefolgung per se ,,gut” — oder umgekehrt.
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Regelbefolgung? Regelverletzung?

Brauchbare lllegalitat | (Niklas Luhmann, 1964)

* Abweichungen scharfen das Normbewusstsein, fiihren zu Mallnahmen gegen
den Abweichenden und starken dadurch die Solidaritat der Normanhanger

* Abweichungen bringen eine von der formalen Organisation relativ unabhangige
informale Ordnung in Gang, die sich als zweckmalRig erweist

* Abweichungen geben Raum fir innovatives Verhalten und fir eine laufende
Anpassung an eine sich andernde Umwelt

* Soziale Systeme erfordern eine widerspriichliche Normorientierung, konnen
also mit widerspruchsfreien formalen Normordnungen nicht umgehen

* An Organisationen werden auch von aulen einander widersprechende
Erwartungen gerichtet. Konzessionen, Inkonsistenzen und Scheinheiligkeit
werden unvermeidlich.
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Regelbefolgung? Regelverletzung?
Brauchbare lllegalitat Il (Niklas Luhmann, 1964)

e Besonders im Grenzverkehr zwischen Organisationen sind Regelverletzungen
gefragt, Moglichkeiten des Vorfliihlens, des Aushorchens, der zusatzlichen
Information liber Geheimnisse und Hintergriinde.

* Abweichungen konnen und missen nicht einfach getilgt, sondern unter
Beachtung ihrer funktionalen Ambivalenz mit strategischer Nachsicht
behandelt werden.

* Der strategische Wert von Regeln liegt nicht darin, dass sie unbedingt genau
befolgt werden, sondern darin, dass sie bestimmten Personen oder Positionen
die Moglichkeit eroffnen, tiber Befolgung, Verletzung, Umgehung usw. zu
entscheiden.
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Regelverletzung und Fuhrung

2. Fuhrungskrafte sind besonders dann gefordert, wenn es um unklare
Situationen geht, wenn gewohnte Regeln nicht weiterhelfen.
Fiir Fihrung kann es daher keine dogmatischen Regeln geben.

Eine Definition von Flihrung

,Personelle Fihrung ist legitimes Konditionieren bestimmten Handelns von
Geflihrten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von und in

Differenz zu anderen Einflissen.”
(Oswald Neuberger)
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Regelverletzung und Innovatlon

Phase 7: Integration
gewonnener Erfahrungen und
erprobter MaBnahmen

Phase 2: Festhalten
nicht loslassen kdnnen, se 6: Erkenntnis

falsches Sicherheitsgefuhl arum gewisse
Malknahmen zum Erfolg

Phase 3: Einsicht fuhren und andere nicht

in die Notwendigkeit
on Veranderung und
sicherheit Phase 5: Ausprobieren
und Suchen neuer
Verhaltensweisen. Erfolge,

Misserfolge, Motivation,
Akzeptanz der Frustration

Veranderung
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Phase 1: Verlust der

Scharfeinstellung (Schock) Phase 4: Loslassen
groler Unterschied zwischen
niedrig Hoffnungen, Erwartungen und
eingetroffener Realitat

Zeit




Entwicklungsblockaden der vernetzten Welt:
Locked-In-Syndrome

Das Locked-in-Syndrom bezeichnet urspriinglich einen Zustand, in dem
ein Mensch zwar bei Bewusstsein, jedoch korperlich gelahmt und
unfahig ist, sich sprachlich oder durch Bewegungen verstandlich zu
machen.

In der Ubertragung auf Organisationen beschreibt es das Phdnomen,
dass bessere, effizientere Losungen fiir bestehende Herausforderungen
zwar oft bekannt, aufgrund von eingerasteten Blockaden und einmal
getroffenen Entscheidungen und damit entstehenden
Pfadabhdngigkeiten aber nicht mehr umsetzbar sind — oder scheinen.

Ein anderer Ausdruck fur Pfadabhangigkeiten: einmal eingefiihrte
Regeln.




Regelverletzung und Verrat

4. Um in unstrukturierten Situationen wirksam sein zu kénnen, gehoren
Regelverletzung und gelegentlich auch korrekter Verrat zum
notwendigen Handlungsrepertoire.

* Verrat =
... das Weitersagen von etwas, was geheim bleiben sollte

... ein besonders schwerer Vertrauensbruch, der die angenommene
Loyalitat verletzt

» Korrekter Verrat (oder nach James Krantz: Virtuous Betrayal) =

... unumganglicher Verrat, der eine Entwicklung im Dienste der
gemeinsamen Aufgabe zum Ziel hat und nicht dem personlichen Vorteil
dient.
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Regelverletzung und Verrat: Ein Orientierungsrahmen

5. Eine Regelverletzungskompetenz als Fahigkeit zur Unterscheidung
zwischen akzeptabler und inakzeptabler Regelverletzung ist eine
notwendige Flihrungskompetenz.

=>» Keine ethische Beliebigkeit! Werte

=>» Drei gleichberechtigte Leitlinien:

Humanaziel Leistungsziel

=>» Filhrung = Arbeit an und mit Spannungsverhaltnissen
Grundsatz: keine vorschnelle Reduzierung des Handlungsspielraums durch
das vordergriindige Spannungsverhaltnis zwischen Regelbefolgung und
-verletzung
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Vielen Dank fiir lhre Aufmerksamkeit!

Robert Erlinghagen
mindshaker
Stettiner Stralle 16
D-57518 Betzdorf

M +49 (0) 160-99 30 60 28
re@mindshaker.de
www.mindshaker.de
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