Reden reicht nicht!? - Kongress:

Der Paradoxiezirkel
als Meta-Tool

Timm Richter & Torsten Groth
Wiurzburg, 1. Mai 2025




Unsere Einladung fir den Workshop: paradoxiebewusstes Beobachten ist eine sehr niitzliche Erganzung zum Reden
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Die Paradoxie ist ein Phanomen der Beobachtung eines Beobachters

>>Unter Paradoxie verstehen wir
einen Gegenstand einer
Beobacntung, die den
Beobachter zum endlosen
Oszillieren zwischen zwel
Positionen zwingt.<

Niklas Luhmann

Quelle: Niklas Luhmann: Die Kontrolle von Intransparenz, S. 34
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Wir beobachten eine Welt, in der wir uns durch Entscheidungen zurechtfinden wollen el

>»>There is something in the nature of Frkenntnis

paradox that is of immediate pragmatic Was ist der Fall? wahr / falsch
and even existential import for all of us;

paradox not only can invade

interaction and affect our behavior

and our sanity, but also it challenges Entscheidun 8
our belief in the consistency, and Was ist zu tun?
therefore the ultimate soundness, of

richtig / falsch

our universe.<<
Wir sehnen uns nach Klarheit und

Eindeutigkeit...
Paul Watzlawick und das kann zum Problem werden



Wer kennt nicht solche oder dhnliche Problemlagen?

Erkenntnis

-Regeln werden fur Klarheit
aufgestellt ... und es wird unklarer!

-Selbstorganisation wird
ausgerufen ... und es passiert nichts!

-Demokratie soll demokratisch
gesichert werden ... aber das ist gar
nicht so einfach!

Entscheidung

-lm Kundenservice soll man kulant
Kundenwunsche erfiullen und
gleichzeitig sich an die Regeln halten!

-In Ptlegeberufen sollen man
profitabel arbeiten und professionell

helfen!

-In der Teamleitung soll man der
Organisationund dem Team gerecht

werden!



Jegliche Form der Wirklichkeitskonstruktion ist paradox

>»>Unsere zentrale These lal3t sich
zusammenftassen als eine Darlequng der
Notwendigkeit von Paradoxien der
Abstraktion. [...] [Wir glauben], da3 die
Paradoxien der Abstraktion in jeglicher
Kommunikation auftauchen miissen, [...] und
dal$ die Entwicklung der Kommunikation
ohne diese Paradoxien am Ende wdre. Das
Leben wdre dannein[...] ein Spiel mit strengen
Regeln, ohne Entlastung durch Verdnderung
oder Humor.<«

Gregory Bateson

The same s different

Modelle vereinfachen, sind also
immer falsch, aber weil sie der
einzige Weg sind, die zu komplexe
Welt zu begreifen, sind sie flir uns
wahr.



Jede Form einer Entscheidung ist paradox

Paradoxie: Alternativlose Alternative

Entscheidung

Auswahl aus gleichwertigen Alternativen > Die Entscheidung muss lber sich selbst, aber dann

auch noch Uber die Alternative informieren, also
Liber das Paradox, dass die Alternative eine ist (denn
sonst wdre die Entscheidung keine Entscheidung)
und zugleich keine ist (denn sonst wdre die
Entscheidung keine Entscheidung).<«

Niklas Luhmann

Eine Entscheidung ersetzt fehlende Information.
Man tut so, als ob man es besser wiisste.




Ein Zwischenfazit

In der Praxis fallen Paradoxien oft nicht auf, da wir
praktische Wege finden, das Paradoxe zu verdecken

... s sei denn, man hat hartnackige Probleme



Es gehtim Folgendenum. ...

weghereitend

problematische

Probleme

Zum Beispiel in Organisationen und Teams

Meine Mitarbeitenden entscheiden nichts!
Unsere Geschaftsflihrung entscheidet nichts!
Der Vereinsvorstand entscheidet nichts!



Eine Moglichkeit, problematische Probleme zu bearbeiten
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Das muss man erst mal schaffen: ein Problem zu haben!
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Probleme werden dynamisch gemeinsam erzeugt!
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Phase 1: Problembeschreibung

d

MUSTEKR

ERKENNEV

Ziel

Moglichst

genau und "kleinteilig" be-

schreiben, was beobachtbar passiert

nis
‘kennen (selbst), wer und/oder
e Beitrage leistet (aktiv-

Ergeb
* Welche sachlichen, sozialen und
L - Akteure e
zeltlichen Kontexte des Problems
, S was welch
liegen vor herstellen
* Welche Akteure gibt es und wie . Probleme

reagieren sie aufeinander?

* Welche Problemerklarungen werden

d/ passiv-vermeidend)

rzeugende Kontextbedingungen

werden sichtbar

geaufdert und welches Verhalten Problems
l0sen diese immer wieder aus?

- Aufdensicht und Externalisieren des

werden geschaffen

- Schuldzuschreibung wird durch

gemeinsa

me Verantwortung ersetzt
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Ein fiktives Beispiel zu problematischen Mustern bei der Delegation von Entscheidungen Wiersies

ENTSCHEI/DET, \

T Vorgesetzte ENTSCHUE IDEN

TSCHEIDEN
IHR LASST UNS +F NSICHFI'g

NICHTS ENTSCHEIDEN!
Mitarbeitende

\ " ' Eine gute Frage, umdie
M'c:ﬂ: .";A? Beschreibung eines proble-
tC -

matischen Musters zu starten:

Was kann wer tun, damit das
ENTSCHEIDENM Muster auf jeden Fall bleibt?
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Beispiel: Eine personliche Geschichte aus Organisationen

weghereitend

Habt innovative
spezielle Angebote!

Verkauft viel!
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Beispiel: Eine Nachfolge in Familienunternehmen

Die beiden Seiten
der Unternehmerfamilie

Familienstrategie uber Generationen

/wischen
Gleichheit
und

Kompetenz!?
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Ein problematisches Problem (Muster) kann mit einer pragmatischen Paradoxie erklart werden

Pragmatische Paradoxie

- Handlungsaufforderung zwei Dinge
ZU tun

» Beide Handlungen widersprechen
sich oder konnen nicht gleichzeitig
durchgefuhrt werden

* Man kann sich der
Handlungsaufforderung nicht
entziehen

BEOBACHTERABHANGIGKEIT
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Einige Beispiele von pragmatischen Paradoxien in Organisationen

PRINZIIENTREVE -
PRAGMATISMUS g - |
SPAREN INVESTIEREN
TRADITION
VISION
QUANTITAT CHEF (GOTT) SCHAUT zU

QUALITAT

ZENTRAL
DEZENTRAL

KONTROLLE
VERTRAVEN

FOLGEN
M|TDENKEN
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Weitere Beispiele von allgemeinen Grundparadoxien in Organisationen

rewf

wegbereitend

Themenfelder Typische Fragestellungen / Pragmatische Paradoxien
Anliegen in der Praxis (Anregungen)

Strategie- » Wettbewerbsfahigkeit in « Kernkompetenzen —

entwicklung aktuellen Herausforderungen Disruption

» Zukunft sichern

- Exploitation — Exploration

Qrganisations-

» Agilisierung der Organisation

« Bewidhrte Strukturen —

Themenfelder Typische Fragestellungen [/ Pragmatische Paradoxien
Anliegen in der Praxis (Anregungen)
Vorstandsteam  Verminderung der Reibungs- | « Bereichsverantwortung —
verluste Gesamtverantwortung
- Person — Rolle
Projektentwicklung | « Kooperation zwischen o Kurzfristiger Projekterfolg —

Organisation und Projekten

Unternehmensentwicklung

entwicklung » Silodenken tiberwinden agile Methoden
- Bereichsrationalitét —
Gesamtrationalitat
Fihrung » Fihrung verbessern « Vorgaben machen -

» Selbstflhrung stérken

Autonomie ermdglichen
« Verantwortung —
Verantwortlichkeit
« Vertrauen — Kontrolle
« Person — Rolle
» Gestalten — Mitgehen

Incentive-Systeme

« Schaffung passender Anreize

« Kurzfristige Einzelziele —
langfristige Unternehmens-
ziele

« Quantitative —
qualitative Ziele

Transformation

» Wandelprozesse gestalten
» Wirksamer Wandel|

« Stabilitat — Wandel
« Top down — Bottom up
« Episodisch — kontinuierlich

Beratung « Herstellen einer tragfahigen | « Irritation —

Arbeitsbeziehung Anschlussfahigkeit

« Problem — L&sung

Familien- » Sicherung der Nachfolge « Kompetenz —
unternehmen familidre Gleichheit
Unternehmer- » Bindung der wachsenden « Gewinnausschittung -
familie Eigentimerfamilie Unternehmensinvestitionen
Coaching » Unzufriedenheit im Job « Zugehorigkeit zur Organisa-

tion — Lebensziele
« Fremdbild — Selbstbild

Produktion » Optimierung der Abldufe  Quantitit — Qualitat
» Fehlerkultur verbessern « Regelbefolgung —
flexible Anpassung
Produkt- « Innovative Produkte « Innovation — Kundenwunsch
entwicklung « Inkrementell — disruptiv

Interne Beratung

» Erhéhung der Wirksamkeit

« Beratungsprofession — Mit-
gliedschaft
« Wissen — Nicht-Wissen

Kulturentwicklung

» Die Kultur stirken

+ Formal = informal
« Manifest — latent

Teamentwicklung

» Entscheidungskonflikte

« Aufgabenorientierung —
Personenorientierung

« Symmetrie — Komplemen-
taritat

Nachhaltigkeits-
management

» Nachhaltigkeit steigern

. 8kologische Vorgaben —
Optimierungslogik

Non-Profit Organi-
sation

» Professionalisierung erhéhen

« (Helfende) Profession —
8konomische Rationalitit

« Zwecke — Mittel

Quelle:

Richter & Groth: Zwischen Inszeninierung und Invisibilisierung - Systemisches Paradoxiemanagement in Organisationen
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Phase 2: Problem als paradox erklaren

Ergebnis

- Die "Schuldfrage" wird noch starker
externalisiert

- Die Anerkennung von Nicht-

o I Das Problem als Losbarkeit entlastet Beteiligten

unlosbar erklaren
- Das ursprungliche Problem wird

ersetzt durch das Problem, die
Paradoxie kreativ zu bearbeiten

* Welche widerspriichlichen Anforderungen wirken hier? - Die Gelingensfrage kann nun gestellt

* Welche Bewertungen sind - aus einer bestimmten werden:

Perspektive - nachvollziehbar? ,Wie anders kann es gelingen,

Anforderung A mit der Anforderung
* Wofiirist das Problem gut? B zu verkniipfen?"

19



Mogliches paradoxes Double-Bind: bitte entscheidet (autonom), was wir fiir richtig halten (Vorgaben)

ENTSCHEIDET. \

T Vorgesetzte ENT SCHEIDEN

TSCHEIDEN
MR LASST U “icks

NICHTS ENTSCHEIDEN!

Mitarbeitende
\ NICHT DAS !
NtCHT So!

ENTSCHEIDEM

Autonomie Vorgaben
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Paradoxien lassen sich mit dem Schulz von Thun Wertequadrat aufspiren, da vor Entscheidungen bewertet wird

Vertrauen Kontrolle

ToSITIVES

SPANNUNGSVERHALTNIS

Fahrlassigkeit Misstrauen
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Die paradoxe Rahmung als unlosbares Problem eroffnet neue kreative Losungsmoglichkeiten

Paradoxien sind immer schon (1) gelost, (2) unlosbar ... also wir konnen (3) kreativ werden!

MUSTER "Die Paradoxie ist tiberall"
ERKENNEN FARADOX

"Jadas sind wir' \\

e FONKT(ONALE AQUIVA-
LENTE ERFINDEN

"Wir haben keine Chance - die nutzen wir"
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Funktionale Aquivalente finden - wie kommt man auf Ideen?

Entfaltung der
Paradoxie

Bewusstmachung
der Paradoxien

Funktionale Aquivalente

-Muster als Losung akzeptieren:
Bewertungsreframing aufgrund Erklarung
mit Paradoxie - ist doch gar nicht so schlecht
("Ohwieschonist Panama")

- Andere Moglichkeiten identifizieren
Tetralemma auf Kernparadoxie anwenden
(eine neue Wirklichkeitskonstruktion)
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Handlungsmoglichkeiten bei pragmatischen Paradoxien - vom Dilemma zum Tetralemma Veareies

Handlungsmoglichkeiten

Vereinbarkeit der Paradoxie

- Zeitliche Oszillation
-Gleichzeitige Spaltung
-Umdeutung von A/B, so dass sie
kompatibel werden ("iibersehene
Vereinbarkeit"), z.B.

-Andere Merkmalevon A/B
- Zusatzliche Ressourcen
-Kompromiss (von beidem ein wenig)

Ausweichen vor der Paradoxie

-Nichts machen / offen lassen

-Andere Entscheidungsfrage
wahlen (Spielfeld verlassen)

Entscheiden

...und mitderVerneinung der
Alternative leben
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Timm Richter
Torsten Groth

Timm Richter, Torsten Groth
Zwischen Inszenierung und Invisibilisierung

SYSTEMISCHES PARADOXIEMANAGEMENT IN ORGANISATIONEN
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Die Welt der Organisationen ist voller Paradoxien. Timm Richter und
Gru nd|agen ZUMm systemischen Torsten Groth stellen ein breites Repertoire an Modellen, Techniken
P3 radoxiemanagement in und Werkzeugen vor, mit denen typische Paradoxien des Fiihrens
und Organisierens identifiziert, aktiv genutzt oder auch kreativ
bearbeitet werden kdnnen.
https://www.carl-auer.de/zwischen-inszenierung-und-
invisibilisierung

Organisationen

§ Kontakt: groth@simon-weber.de;richter@simon-weber.de

CARL-AUER
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