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In einem Satz

Agile Organisationsentwicklung ist

die schrittweise empirische (Weiter-)Entwicklung einer Organisation
durch kontinuierliche praktische Erprobungen einzelner Veranderungen
mit anschlieBender Nutzenbewertung und Fortfiihrungsentscheidung

in einem systemisch-integralen Wertesystem und
mit kollegial-selbstorganisierten Fiihrungs- und Organisationsprinzipien.



Uber dieses Buch

Wie es zum Buch kam

Nach unserem letzten Buch zum Thema (,Das
kollegial gefiihrte Unternehmen”) haben viele
Leserinnen* einfach Anregungen aus dem Buch
entnommen und begonnen, das eine oder an-
dere in ihren Teams, Bereichen oder Organisatio-
nen zu erproben. Und das in einer Vielfalt und ei-
nem Umfang, wie wir es nicht erwartet hatten.

Darunter waren einfache Mitarbeiterinnen,
Unternehmerinnen und Teamleiterinnen ebenso
wie interne oder selbstandige Organisationsbe-
raterinnen.

Eigentlich wollten wir mit dem Buch nur einen
Uberblick geben und das Themengebiet konzep-
tionell und sprachlich erkunden, sortieren und
konsolidieren.

Parallel haben wir in den letzten 2 — 3 Jahren
einige hundert Organisationsentwicklerinnen in
Workshops zum Thema ausgebildet und mit
ihnen gemeinsam das Thema vertieft. Dabei ist
uns klar geworden, was noch alles fehlt, was viel-
leicht auch weniger wichtig ist, welche neuen
Fragen sich stellen, wenn man tiefer vordringt,
und welche Missverstdndnisse entstehen kon-
nen.

Zudem haben wir auch in unserer eigentlichen
Arbeit, der Begleitung von Organisationen, ganz
neue Anwendungsbereiche, Grof3en, Arten, Bran-
chen und Kontexte von Organisationen kennen-
gelernt — es ist kein Nischen- und kein theoreti-
sches Thema mehr.

Das konkrete Interesse aus der Praxis und dem
Organisationsalltag steigt rapide. Mit Respekt da-
vor, dass wir inhaltlich dennoch eher am Anfang
stehen, mochten wir mit diesem Buch die prakti-
sche Anwendung unterstiitzen und vereinfa-
chen.

An wen es sich richtet

Und so ist dieses Buch ein neuer aktualisierter
Zwischenstand, mit dem wir noch mehr zum un-
mittelbaren praktischen Tun anregen mdchten.
Wir haben uns bemiiht, noch konkreter und ein-
facher zu werden, obwohl wir gleichzeitig auch
tiefer vordringen und dabei gleichermaf3en Hal-
tung (Mindset), Erfahrungswissen (Skillset) und
Werkzeuge (Toolset) berticksichtigen.

Dieses Buch richtet sich an Menschen, die kol-
legiale Fiihrung und agile Selbstorganisation
ganz praktisch erproben méchten - entweder in
der eigenen Organisation oder als professionelle
Begleiterin einer Organisation.

Viele neue Konzepte, Ideen und Fragen sind
hinzugekommen, manches hat sich bestatigt
und gefestigt, anderes nicht. Zu einem geringen
Teil finden Sie in diesem Buch Inhalte, die auch
schon im letzten enthalten waren — wir haben sie
der Vollstandigkeit halber, zur Abrundung oder
Unabhéngigkeit vom vorigen Buch mit aufge-
nommen.

Wie es zu lesen ist

Sie kdnnen das Buch kreuz und quer und se-
lektiv lesen. Um dies zu erleichtern, haben wir
ganz viele direkte Querverweise mit Seitenzahlen
eingebaut. Mehr lber uns und wer uns alles un-
terstitzt hat, finden Sie beispielsweise auf
= Seite 242. Fir selektive Schnellleser haben wir
wichtige Stichworte und Aussagen hervorgeho-
ben.

Der zweite Teil ist das Kernstiick des Buches
und folgt einem zeitlich gegliederten Prozessmo-
dell. Im dritten Teil werden dann verschiedene In-
halte aus dem Prozessmodell vertieft und um
weitere Inhalte erganzt.

*Unabhangig vom verwendeten Genus meinen wir immer alle Geschlechter.

Wie es verwendet werden darf

Wir laden Sie ein, das Thema mit oder ohne
uns weiter voranzutreiben. Alle unsere Fachgrafi-
ken stehen unter einer Creative Commons Li-
cence, zu erkennen am CC-Symbol, und dirfen
frei verwendet werden - auch kommerziell und
auch im Wettbewerb zu uns, solange Sie die Her-
kunft benennen und nicht so tun, als ware es lhr
alleiniges Werk.

Das gilt nicht fiir die Fotos, Illustrationen und
Icons in diesem Buch und nicht fiir den Text, au-
Ber sie sind auch mit dem CC-Symbol versehen.

Die Fachgrafiken sowie eine Reihe von Formu-
lar- und Druckvorlagen konnen Sie unter
https://kollegiale-fuehrung.de/material/ regist-
rierungs- und kostenfrei herunterladen.

Wir verwenden soweit moglich bewusst Allge-
meinbegriffe wie ,kollegiale Fiihrung” oder
«agile selbstorganisierte Organisationsentwick-
lung”, weil wir die Verbreitung und Weiterent-
wicklung dieser Ideen nicht marken- und lizenz-
rechtlich oder inhaltlich einschrdnken bzw. kon-
trollieren mochten.

Viel Erfolg und Freude beim Ausprobieren!
Bernd und Claudia

. o

\



Teil 2



Teil 2: Das Adaptionsmodell

Bei der schrittweisen Umstellung auf eine kollegial gefiihrte agile Organisationsentwicklung sind zu verschiedenen Zeitpunkten typischerweise jeweils
andere Aspekte wichtig oder hilfreich. Auch wenn jede Organisation ihre eigene Ausgangssituation und spezifische Absichten und Herausforderungen hat,
so lassen sich doch typische Vorgehens- und Handlungsmuster erkennen.

Unsere Einsichten und Ideen hierzu haben wir zu einem Modell verdichtet, das wir in diesem Teil vorstellen.
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Das Adaptionsmodell

Fir die Einfihrung agiler Organisationsent-
wicklungsprinzipien haben wir in den letzten
Jahren verschiedene Vorgehensweisen auspro-
biert und deren Unterschiede erfahren.

Beispielsweise haben wir die Uberforderun-
gen und negativen Nebenwirkungen kennenge-
lernt, die aus einer schlagartigen organisations-
weiten Umstellung der Grundprinzipien resultie-
ren konnen. Oder aus zu unspezifischen Rahmen-
bedingungen und zu groBer Selbstiiberlassung.

Aus diesen Erfahrungen heraus haben wir das
hier beschriebene Modell entwickelt, dessen
erste Version in dem Buch ,Das kollegial gefiihrte
Unternehmen” erschien.

Begrifflichkeit und Zweck

Zu Beginn hatten wir es Ubergangsmodell ge-
nannt (und entsprechend auch vom Ubergangs-
team und Ahnlichem gesprochen), was eine pas-
sende Bezeichnung ist, wenn man ein bestehen-
des Organisations- und Fiihrungsmodell kom-
plett durch ein neues ablésen mochte - was da-
mit auch weiterhin moglich ist.

Die praktische Begleitung von Organisationen
hat uns dann aber gelehrt, dass ein kompletter
Wechsel oft nicht notwendig oder sinnvoll ist,
sondern es vielmehr um die langfristige oder gar
dauerhafte Koexistenz von verschiedenen Orga-
nisations- und Fiihrungsmodellen geht.

AuBerdem suggeriert der Begriff Ubergang,
dass es ein klares Ziel gibt, mit dessen Erreichung
der Ubergang abgeschlossen ist. Die Motivation
zu agiler Organisationsentwicklung liegt ja aber
gerade darin,

e sowohl die generelle Anpassungsfahigkeit
(Agilitét) einer Organisation zu erhéhen

e als auch einen ergebnisoffenen Prozess zu er-
moglichen und nicht einen bestimmten oder
gar vorgeplanten neuen Zustand zu erreichen.

Adaption (lateinisch ,adaptare”) bedeutet an-
passen und deswegen sprechen wir mittlerweile
vom Anpassungs- oder Adaptionsmodell.

Generisches Metamodell

Dieses Modell ist zudem auch ein Metamodell:
Es beschreibt nicht die Anpassung an bestimmte
neue Anforderungen, sondern generische Pro-
zesse und Strukturen, um alle moglichen Anpas-
sungen zu unterstiitzen. Der Weg ist hier das Ziel.

Dabei sind die Prozess- und Strukturelemente
(beispielsweise Fiihrungsmonitor = Seite 88,
Kreiskonstitution # Seite 120, Entscheidungsver-
fahren = Seite 146) unseres Metamodells selbst
weitgehend konkret. Wahrend wir auf der opera-
tiven und organisatorischen Ebene kaum kon-
krete Vorschlage haben, basiert die Metaebene
auf einer Reihe von guten und bewahrten Prakti-
ken und Werkzeugen, beispielsweise zur Ent-
scheidungsfindung.

Agilitét ist das Mittel — eine héhere
Anpassungsfahigkeit ist der Zweck.

Weiterfiihrendes

® Das gegeniiber abgebildete Adaptionsmodell ist
eine verkirzte Zusammenfassung (damit es auf ein
A4-Blatt passt) des Adaptionsmodells unseres Pos-
ters, das unter https://kollegiale-fuehrung.de/poster
bestellt werden kann.

Modell - nicht Anleitung

Wie jedes Modell, so ist auch das hier beschrie-
bene Modell eine Reduktion auf ausgewdhlte
idealtypische Aspekte. Wir verstehen unser
Adaptionsmodell als innere Landkarte und gro-
bes Orientierungsmodell. Es ist weniger eine An-
leitung, sondern individuell zu reflektieren und
zu konkretisieren. Nichtsdestotrotz haben wir
tatsachlich Organisationen begleitet, deren Vor-
gehen dem Modell sehr nahekamen.

Wichtiger als die Phasen und zeitlichen As-
pekte sind die in dem Modell adressierten Grund-
prinzipien, die die wichtigsten unserer bisheri-
gen praktischen Erfahrungen berticksichtigen:

¢ Die Vorbereitung beginnt mit der Klarung der
Motivation und (Meta-)Ziele des Vorhabens bei
der obersten Fiihrungsebene der betroffenen
Organisation(seinheit).

Ebenfalls noch vorbereitend ist die Klarung,
welche Rahmenbedingungen und Grenzen flir
die agile Organisationsentwicklung gelten,
also was gestaltbar ist und was nicht.

Danach gelten die Grundprinzipien,

in dialogischer Weise schrittweise und empi-
risch riickgekoppelt neue Fiihrungs- und Orga-
nisationsprinzipien einzufiihren,

also die alte und die neue Welt eine Zeit lang
oder gar dauerhaft parallel existieren zu lassen,

dabei allen Beteiligten Klarheit dariiber zu er-
maoglichen, wo welche Spielregeln gelten,

von Anfang an das Sogprinzip zu etablieren

¢ und systematische Selbstbeobachtung und or-
ganisationales Lernen zu iben.



Zweck und Rahmenbedingungen der Organisation:
[Inhaber/Gesellschafter]

Verantwortlich fiir geltende Organisationsprinzipien, -prozesse und -strukturen:

[Geschaftsfihrung und Fihrungskrafte]

Kollegenschaft/Selbstorganisationskreis: Neue Kreise und Rollen:

1. Erste Kreise konstituieren und kolle-
giale Selbstorganisation erproben.

2. Kollegen/Kreise ziehen sich nach und

Inhaber/Geschaftsfihrung:

1. Motivation (,Wozu?")
erklaren und zumuten.

2. Kollegiale Gestal
(,Was?“) anbieten.

3. Prinzipien und Spielregeln (,Wie?")
des Ubergangs anbieten.

Kollegenschaft:
1.Was haben wir verstanden?

2.Was brauchen wir noch zum
Erproben?

Werkzeuge und Prinzipien).

3. Selbstorganisationskreis bilden: Wer
von uns soll das Neue maBgeblich
mitgestalten?

3. Bisherige Wertschépfung und Leis-
tungsfahigkeit beibehalten/wieder
herstellen.

einiiben.
3. Souverdn werden

1. Organisationsmodell schrittweise
erweitern (Rollen, Kreise, Prozesse,

nach weitere Verantwortungsbereiche. 2. Organisationsvorrang und erweiterte
kommunikative Grundfertigkeiten

nd neuer Organisationsprinzipien

Alle Kreise und Rollen:

1. Organi
nach eigenen Zielen weiterent-
wickeln.

2.Vertrauen in Selbstermichtigung
entwickeln.

3.R z mit Umg, g
werden lassen (integrale

dell k lict
lich

irk
Reifung).

Entwicklungs- a  acem
ziele finden ﬂ w 1 ¥
und il 2
Kollegenschaft
Ritueller
Abschluss der
Transformation

3.
Handlungs-
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auswahlen

©

Hypothesen
bilden

(1)

Entwicklungen
etablieren

erproben

o etabl

Gemeinsame Werte
und Prinzipien
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Auftraggeber der externen Organisationsbegleitung:

[Inhaber/Geschaftsfihrung]

gxrtgeargiiations- Inhaber/GF coachen und beraten Selbstorganisationskreis coachen und beraten
begleitung: Moderation wichtiger Workshops und Werkzeug-Einfiihrungen

Moderations- und Unterstiitzungs-Pool aufbauen
Lernbeglei
Systemprinzipien beachten und A
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Grundlegende zeitliche Perspektive (Adaptionsphasen)

Zunichst geben wir einen kurzen Uberblick (iber die einzelnen idealtypischen Phasen. Danach werden ihre einzelnen Elemente detaillierter dargestellt.

1. Vorbereitung

Als erstes hinterfragen und kldren wir mit den
Inhaberinnen die Motivation zum Vorhaben.
Wozu soll die Organisation tiberhaupt agiler wer-
den? Passt das Modell der kollegialen Fiihrung
dazu? Hierbei bewegen wir uns zundchst in der
Sprache und Perspektive der Inhaber.

Zusatzlich suchen wir dann nach Ereignissen
und Geschichten aus der Erlebniswelt der Mitar-
beiter, die die Inhabermotivation exemplarisch
belegen und beschreiben, weil wir dies fir die
nachfolgende Orientierungsphase brauchen.

Als weitere Vorbereitung ist der grundsatzli-
che Rahmen durch die Inhaber (oder entspre-
chenden Fiihrungskréfte eines Bereiches) abzu-
stecken: Welche Moglichkeiten und Grenzen,
Rechte und Pflichten rdumen die Inhaberinnen
(oder obersten Fiihrungskrafte) der kollegialen
Selbstorganisation ein?

Bevor es dann weitergehen kann, sollten die
Inhaber die Prinzipien des Adaptionsmodells mit
seinen Moglichkeiten, Grenzen, Chancen, Kosten
und weiteren Implikationen verstehen und un-
terstiitzen konnen. Die Auftraggeberinnen mis-
sen der Mitarbeiterschaft ein ernst gemeintes An-
gebot vorlegen, einen verldsslichen und stabilen
Rahmen und einen geschiitzten Lernraumes zu-
sichern. Zudem mdussen sie bereit sein, ihr bishe-
riges Flihrungsverstandnis zu Uberdenken und
begleitend zu weiterzuentwickeln.

Wahrend die Vorbereitungsphase allein den
Inhabern/obersten Flhrungskraften als Initiato-
ren dieses Prozesses gilt, geht es in der nun fol-
genden Orientierungsphase um die Einbindung
der Mitarbeiterinnen.

2, Orientierung

Die Kollegenschaft wird tiber das Vorhaben in-
formiert. Dabei werden die in der vorigen Phase
gesammelten Beispiele und Geschichten ver-
wendet, um die Motivation und Wichtigkeit zu
vermitteln.

Weil dies nicht das erste Veranderungsvorha-
ben in der Organisation sein wird, sind gleich zu
Beginn die ganz grundsatzlichen und vermutlich
Uberraschenden Unterschiede (% Seite 66) zu be-
nennen.

Dazu gehdren auch die geplante weitere Vor-
gehensweise und die von den Inhabern gegebe-
nen Rahmenbedingungen (= Seite 56, Delegati-
onsmatrix).

Damit der gegebene Rahmen nicht abstrakt
oder unklar bleibt (= Seite 40, Innere Klarheit), ist
er initial auszufiillen und zu konkretisieren: Wie
soll die Entwicklung ganz konkret organisiert
sein? Initial heif3t hier: So wird angefangen. Zur
Orientierung gehdren also ganz konkrete Prakti-
ken, Verfahren und Organisationswerkzeuge, die
allesamt aus sich heraus oder in ihrer Kombina-
tion adaptierbar sind - die also weiterentwickelt
werden kdnnen, damit die Organisation schritt-
weise die spezifischen Praktiken, Verfahren und
Organisationswerkzeuge findet, die fiir sie niitz-
lich sind.

Beispiel

Bei der Einfiihrung kollegialer Fiihrung im SBB
Contact Center wurden Gestaltungs- und Orientie-
rungshilfen als Empfehlungen der Geschaftsleitung
zusammen mit den Rahmenbedingungen bereitge-
stellt.

Die Selbstadaptions- und Selbstentwicklungs-
moglichkeiten der konkreten Praktiken (bei-
spielsweise eines Fiihrungsmonitors, ® Seite 88)
sind entsprechend wichtiger als deren initiale
Passung.

Die Metaebene, also die Adaption und Weiter-
entwicklung der Praktiken, Verfahren und Orga-
nisationswerkzeuge zur Organisationsentwick-
lung, sollte von einem speziellen Kreis verant-
wortet und gestaltet werden, den wir Selbstorga-
nisationskreis (®Seite 80), Ubergangsteam,
Adaptionsteam oder dhnlich nennen. Wer dort
mitmacht und welchen Gestaltungsauftrag und -
rahmen dieser Kreis hat, sollte geklart werden,
bevor mit der nachsten Phase die eigentliche
agile Organisationsentwicklung beginnt.

AbschlieBend ist zu klaren, was der Kollegen-
schaft noch fehlt, um diese Rahmenbedingun-
gen zu akzeptieren und die vorgestellten Struk-
tur- und Prozesselementen zumindest auspro-
bieren zu kénnen. Im Geiste eines Konsentes,
bspw. mit Hilfe einer themenzentrierten Ein-
wandintegration (= Seite 156), versuchen wir
also Einwdnde und offene Bedurfnisse zu identi-
fizieren und anschlieBend durch weitere Verein-
barungen, Erlduterungen, Rahmenbedingungen
und Vergleichbares zu integrieren.

Es reicht aus, wenn ausreichend viele Befur-
worterinnen den Verdanderungsprozess auspro-
bieren wollen. Mitarbeiterinnen, die noch abwar-
ten mochten, konnen den Prozess beobachten,
ohne dass sie unter Druck gesetzt werden.



3. Aufbau und Entwicklung

Erst jetzt wird das alte Organisationsmodell
schrittweise dadurch abgel6st oder erganzt, dass
Veranderungen erprobt und neue Strukturen,
Prozesse, Regeln, Ziele und Prinzipien auspro-
biert und aufgebaut werden - vor allem fir die
eigentliche Arbeit (operative Ebene).

Fir alle zundchst unverandert bleibenden Be-
reiche, Themen und Organisationselemente gel-
ten weiterhin die bisher existierenden Spielre-
geln und Verantwortlichkeiten. Hier bleiben die
bisherigen Fiihrungskrafte unverandert in ihrer
Verantwortung.

Fiir neue Elemente hingegen sind ganz andere
Flhrungsprinzipien vorstellbar und moglich. So-
mit kommt es zur Koexistenz verschiedener Or-
ganisations- und Fiihrungsparadigmen. Der in
der vorigen Phase konstituierte Selbstorganisati-
onskreis wird nun aktiv und fiihrt und koordiniert
die Erprobung des Neuen.

Die ersten neuen Elemente kdnnen ganz un-
terschiedlicher Art sein, wie die Wartung von Ma-
schinen neu zu organisieren, neue Lieferanten zu
suchen, die Einsatzplanung an einen neuen Kreis
zu delegieren, eine Rolle zur regelmaBigen Orga-
nisation einer Retrospektive zu kreieren, ein Neu-
einstellungsteam zu griinden oder eine Abtei-
lung in einen Kreis zu Giberfihren.

4. Operative Selbstorganisation

An der operativen Selbstorganisation (im Sys-
tem arbeiten) sind prinzipiell alle Kollegen betei-
ligt und alle kénnen diese mitentwickeln. Die or-
ganisationale Ebene (am System arbeiten) wiir-
den wir zunachst dem Selbstorganisationskreis
vorbehalten.

Wenn beispielsweise ein Wertschopfungs-
team seine operative Arbeit im bestehenden
Rahmen intern anders verteilen moéchte, kann es
dies einfach tun. Wenn jedoch neue Kreise oder
neue Ubergreifende Rollen konstituiert werden
sollen oder neue Entscheidungswerkzeuge im
Plenum ausprobiert werden sollen, sollten diese
Entscheidungen dem Selbstorganisationskreis
vorbehalten bleiben.

Bis zur Phase der operativen Selbstorganisa-
tion sehen wir die Umstellung auf agile Organisa-
tionsentwicklungsprinzipien als noch nicht abge-
schlossenen Prozess an. Selbstverstandlich ent-
wickelt sich die Organisation in der Phase der
operativen Selbstorganisation bereits agil weiter.
Der Fokus liegt aber darauf, dies einzuliben, und
die Frage ist: Wann ist die Umstellung abge-
schlossen? Oder auch: Wann ist eine Organisa-
tion agil? Wann ist eine kontinuierliche agile Or-
ganisationsentwicklung etabliert?

Als Kriterium hierfiir empfehlen wir, die Selbst-
lernféhigkeit der Organisation zu verwenden: Hat
die Organisation bereits ausreichend beweisen
konnen, dass sie aus ihren selbstinitiierten Ent-
wicklungen selbstandig lernen kann?

Haben die Organisationsmitglieder ohne au-
Bere Initiative eigenen Entscheidungen und Ver-
anderungen kritisch beobachtet, Erkenntnisse
gewonnen und daraus gelernt? Wenn die Ant-
worten hierzu erkennen lassen, dass das Lernen
eher die Regel als die Ausnahme ist, dann scheint
die Selbstorganisation stabil verankert.

5. Organisationale Selbstorganisation

Wichtige Kriterien, die den Ubergang in diese
Phase markieren:

e Finden systematisch Retrospektiven und Be-
wertungen zu Verdnderungsexperimenten
statt?

e Ist allen Beteiligten klar, wer fiir die Organisa-
tion des Lernens zu welchen Themen oder Be-
reichen zustdndig ist, wer beispielsweise zu
entsprechenden Veranstaltungen einladt?

¢ Gelingt es der Organisation sicher genug, diese
Lernschleifen ohne externe Initiativen (bspw.
Erinnerungen durch externe Beraterinnen) zu
durchlaufen?

Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die nach-
weisbare Fahigkeit zum Organisationsvorrang:

e Werden personliche und individuelle Interes-
sen in der Organisationsentwicklung von den
Interessen der Organisation unterschieden?

e Kann die Organisation den Organisationsinte-
ressen Vorrang geben und egoistische Interes-
sen und Bedirfnisse unterbinden, die keinen
Nutzen fir die Organisation haben?

Ziel ist es, dass die Organisationsmitglieder ei-
genstandig und proaktiv miteinander ihre Orga-
nisation stetig weiterentwickeln kénnen, gerade
wenn von auf3en keine Initiativen, Erinnerungen
oder Impulse mehr kommen.

Mit dem Ubergang in die organisationale
Selbstorganisation verandert sich auch die Auf-
gabe des Selbstorganisationskreises, der bislang
bei der Einflihrung neuer Prinzipien eine beson-
dere Rolle gespielt hat.



Die Rolle der (externen) Organisationsbegleitung

Die kollegial gefiihrte agile Organisationsent-
wicklung verlduft ergebnisoffen, empirisch riick-
gekoppelt und nach dem Sogprinzip. Langerfris-
tige Projektplédne und Interventionsarchitekturen
passen wenig dazu.

Die eigentliche Organisationsentwicklung hat
die Organisation selbst zu leisten, weswegen wir
aus der Beratungsperspektive auch weniger von
Organisationsentwicklung, sondern von Organi-
sationsbegleitung sprechen.

Dieses Vorgehen fordert von Organisationsbe-
gleiterinnen, die moglicherweise bislang eher
klassisch vorgegangen sind, eine ganz neue Her-
angehensweise. Der Verdanderungsprozess und
die Kundenbeziehungen werden anders gestal-
tet. Diese Umstellung wird hédufig unterschatzt,
weil nicht nur Wissen und Fertigkeiten aufzu-
bauen sind, sondern eine neue Haltung (= Seite
17) einzuliben ist.

Auf dem Weg dahin kommt es immer einmal
zu Rickgriffen auf alte Handlungsmuster. Die ex-
ternen Organisationsbegleiter orientieren sich
dann doch wieder an einem festen Zielbild und
Ubernehmen Verantwortung fir die Erreichung
bestimmter inhaltlicher Ergebnisse, statt die
Spannung auszuhalten und die Verantwortung
bei den Organisationsmitgliedern zu belassen.

Doppelkompetenz: Prozess- und
Fachberatung - Selbstverstandnis/Haltung

Eine weitere Besonderheit unserer Vorgehens-
weise ist, dass wir als externe Begleiterinnen
nicht allein auf der Prozessebene arbeiten, son-
dern immer auch als fachliche Experten fir kolle-
giale Fihrung und agile Organisationsentwick-
lung, was transparent gemacht werden sollte.
Nicht immer verfligen wir Giber diese Kompeten-
zen in Personalunion, sodass wir hdufig zu zweit
arbeiten. Dann kann eine Person eher die Exper-
tenberatung Gibernehmen und die andere mehr
auf der Prozessebene arbeiten. Der eigentliche

Veranderungsprozess ist von den Mitgliedern der
begleiteten Organisation selbst zu leisten.

Selbstorganisation beginnt mit (Fremd-)
Organisation

Die Expertenberatung beginnt friihzeitig im
Prozess. Um ein Henne-Ei-Problem zu vermeiden
und um keine unnétigen sozialen Dynamiken an-
zustof3en, beginnen wir die Selbstorganisation
mit von uns eingebrachten konkreten Struktur-
und Prozessvorschlagen.

Das mag paradox klingen, ist aber fiir uns ein
sinnvolles Vorgehen, um ein glinstigeres Ent-
wicklungsumfeld zu kreieren. Es ist Teil unseres
Adaptionsmodells.

Ausprobieren statt schulen

Als externe Organisationsbegleiterinnen sor-
gen wir zu Beginn dafiir, dass ein grundlegendes
gemeinsames Verstandnis wichtiger Konzepte
und Begriffe entsteht - allerdings mehr in dialo-
gischer Weise und ohne groe Schulungen. Wir
fragen und klaren, was die Organisationsmitglie-
der noch benétigen, um bestimmte von uns vor-
geschlagene Praktiken und Prinzipien flr ein,
zwei oder drei Monate auszuprobieren. Wir leiten
sie an,

e etwas einmal auszuprobieren,

e sich dann eine eigene Meinung zu bilden und

e erst dann, soweit es dann Gberhaupt noch not-
wendig ist, Erklarungen nachzureichen, bei-
spielsweise wie ein Entscheidungsverfahren
heilt und im Detail funktioniert.

Mit etwas Verzégerung erfolgt dann noch eine
weitere Reflexionsschleife — aus der sich ggf. wei-
terer Unterstlitzungsbedarf ergibt.

Selbstverstdndlich handelt es sich bei unseren
Ausprobiervorschlagen um Metaprozesse und
-strukturen oder um Praktiken, die von sich aus
Lern- und Anpassungsschleifen beinhalten. Wir

sagen den Kolleginnen also beispielsweise nicht,
was genau sie tun missen, um eine neue Kollegin
einzustellen oder den Schicht-, Dienst- oder Ur-
laubsplan aufzustellen, sondern leiten sie an, wie
sie hierzu ins Ausprobieren, Reflektieren und Ent-
scheiden kommen. Bei herausfordernden Anlie-
gen coachen wir die betroffenen Kolleginnen zu-
dem punktuell.

Pragmatismus: Einfache und
voraussetzungsarme Praktiken

Diese hebammenartige Vorgehensweise ist
aus unserer Sicht sinnvoll und notwendig, weil
sonst die Kollegenschaft erst einmal die Kompe-
tenz Uber entsprechende Organisationsele-
mente erwerben miusste. Die Kolleginnen
brauchten Schulungen und wiirden quasi zu Or-
ganisationsentwicklerinnen oder Fihrungskréf-
ten ausgebildet. Sie sind aber Buchhalterin, Ent-
wicklerin oder Marketingfachfrau geworden, weil
ihnen diese Arbeit Spall macht und nicht, weil sie
unbedingt selbst neue Kolleginnen einstellen,
sich mit soziokratischen Kreismodellen oder kol-
legialen Gehaltsanpassungen beschéftigen woll-
ten. Stattdessen stehen wir als externe Organisa-
tionsbegleiterinnen beratend und coachend zur
Verfligung.



Die kulturelle Bodenbeschaffenheit, beispiels-
weise die Gesprachskultur, der Reifegrad der So-
zialkompetenzen, die Fahigkeit, wertschatzend
Konflikte zu fuihren, Feedback zu geben usw., ist
in vielen Unternehmen mit ganz normalen Mitar-
beiterinnen nicht ohne Weiteres ausreichend fiir
anspruchsvolle Praktiken. Auch stehen oftmals
die zeitlichen Méglichkeiten gar nicht zur Verfi-
gung.

Daher ist es wichtig, moglichst einfache, nie-
derschwellige, effiziente und unmittelbar an-
schlussfahige Praktiken zur Selbstorganisation zu
finden. Als Probierelemente eignen sich die Dele-
gationsmatrix, die Kontextbriicke, der Fiihrungs-
monitor und die Wahlverfahren Aus der Mitte
wahlen, Kollegiale Rollenwahl, Widerstandsab-
frage. Ebenso geeignet sind viele Mikrowerk-
zeuge (Workhacks) (= Seite 225).

Ergebnisoffene Anpassung an verdnderte
Herausforderungen mit dem Sogprinzip

Des Weiteren kdnnen wir uns eine agile Selbst-
organisation ohne ein wirksames und konse-
quentes Sogprinzip gar nicht vorstellen. Eigen-
verantwortung entsteht in Unternehmen da-
durch, dass Menschen in direkten Kontakt mit ge-
schéftlichen Herausforderungen kommen und
diese unmittelbar spliren kdnnen. Es muss ihnen
moglich sein, in Resonanz mit dem Markt zu tre-
ten. Die Organisationsmitglieder mussen sich an
externen Referenzen orientieren kénnen. Sobald
Flhrungskréafte oder Zentralabteilungen dazwi-
schengeraten und die Kunden- und Marktheraus-
forderungen lediglich vermittelt oder nurinterne
Bezugspunkte gesetzt werden, wird es nur be-
dingt zur nachhaltigen Selbstorganisation kom-
men.

Das Tempo, die Auswahl der Verdanderungen
und Experimente, die Beurteilung und Mei-
nungsbildung dazu und die Entscheidungen
Uber ihre Beibehaltung oder Fortsetzung liegen
bei der betroffenen Kollegenschaft und bedin-

gen neue Kommunikationsformate (Runden, Dis-
kussionsmarktplatz, vertieftes Zuhoren etc.), um
qualitativ sinnvolle Entscheidungen vorbereiten
und treffen zu kdnnen. Dies ist ein grundsétzlich
anderes Vorgehen als in den meisten hierar-
chisch plangetriebenen Change-Projekten.

Als Folge dieses Sogprinzips ist auch offen, wie
weit die Selbstorganisation adaptiert wird.
Manchmal reichen die Verdnderungen dann
nicht sehr weit, was man als Scheitern oder eben
maximal genutzte Moglichkeit betrachten kann.

Begleitung der Inhaberschaft -
Sparringspartnerschaft auf Metaebene

Bereits in der Anbahnung des Auftrags sind
die gegenseitigen Erwartungsbilder an die Be-
gleitung zu kldren und ein gemeinsames Ver-
standnis herauszuarbeiten. Auftraggeber gehen
manchmal irrtimlich davon aus, man kdnne
Selbstorganisation einkaufen oder als ,,organisa-
torisches Betriebssystem implementieren”.

Eine rein intellektuelle Auseinandersetzung
hierzu im Auftraggeberkreis halten wir fiir unzu-
reichend. Wir begleiten die Einfiihrung aus-
schlieBlich hierarchisch von oben nach unten.
Erst das eigene Erleben und Spiiren neuer Prinzi-
pien fiihrt zu einer belastbaren Sicherheit. Beson-
ders das mittlere Management wiirde starker ver-
unsichert, wenn sich die Agilitat von unten aus-
breiten wiirde.

Den Lernprozess auf oberster Ebene begleiten
wir in der Praxis kontinuierlich durch Coaching,
Metaprozess-Reflexionen und Retrospektiven.
Wir verstehen uns als Sparringspartner unserer
Auftraggeber, die ihre Interventionen stets am
Organisationsnutzen ausrichten sollten. Wir spie-
geln Beobachtungen und Thesen in Anwendung
der Systemprinzipien, insbesondere des Basis-
prinzips Verzicht auf Leugnung (= Seite 185).

Wichtige Einsichten

Unsere wichtigsten Einsichten dazu, welche Kom-
petenzen und Vorgehensweisen was fiir eine prag-
matische Organisationsbegleitung notwendig sind:

e Eine verinnerlichte Doppelkompetenz auf Pro-
zess- und Expertenebene mit dem entsprechen-
den Selbstverstandnis dazu.

e Klare Prozess- und Strukturvorschlage zum Start
durch die externen Organisationsbegleiterin-
nen.

e Begleitung der Metaebene, als Spiegel fungie-
ren (Verzicht auf Leugnung).

e Einlibung und Erprobung in der bestehenden
Hierarchie von oben nach unten.

o Kleinschrittiges, erprobendes Herantasten.

e Schrittweise, langsame und partielle Einfiihrung
(statt schlagartig und unternehmensweit).

e Daraus resultiert eine Gibergangsweise (oder
auch dauerhafte) Koexistenz verschiedener Fih-
rungssysteme.

e Wie jede grundsétzliche Anderung wird die Or-
ganisation fir einige attraktiver und fiir andere
unpassender, was zu einer entsprechenden
Fluktuation fihrt.

e Wenig bis keine Vorab-Schulungen, sondern
Lernen durch Ausprobieren.

e Einfache Praktiken ohne grof3e kulturelle Vo-
raussetzungen (Arbeit am System, nicht am
Menschen).

e Eher kurze (oft stunden-/halbtagsweise) punk-
tuelle externe Unterstlitzungsleistungen, wenn
Bedarf erkannt wurde.

e Sich der Organisation und deren Zweck ver-
pflichtet fiihlen, statt bestimmten Fiihrungskraf-
ten.



Beim néachsten Fiihrungskraftewechsel
ist alles wieder weg ...

In einem international tatigen produzierenden
Unternehmen wurden kollegiale Kreisstruktu-
ren in einem einzelnen Unternehmensbereich
eingefiihrt. Dabei wurden auch kulturelle Ei-
genheiten bestimmter Regionen beriicksich-
tigt, beispielsweise in China und Asien.

Uber einen Zeitraum von ein bis zwei Jahren
wurden schrittweise neue Struktur- und Pro-
zesselemente adaptiert und erste kulturelle
Entwicklungen sichtbar.

Dann kam oberhalb dieses Bereiches eine neue
Flihrungskraft, die mit diesen Prinzipien nicht
viel anzufangen wusste und wieder auf traditi-
onelle Fiihrungs- und Organisationsprinzipien
zurlickging. Die bisherigen Organisationsein-
heiten in diesem Bereich wurden nun nach an-
deren Kriterien geschnitten. Die vorhandene
Kreisstruktur war damit obsolet.

Dieses Beispiel ist durchaus typisch fiir die
Nachhaltigkeit organisatorischer Veranderun-
gen in grofBen Organisationen mit 6fter wech-
selnden angestellten Fihrungskraften der
mittleren Ebene. Inhaber- und familienge-
fihrte Unternehmen hingegen agieren ten-
denziell langfristiger ausgerichtet.

S

Die Rolle der Inhaberschaft

In allen uns bekannten und erfolgreichen Bei-
spielen haben letztendlich die Inhaberinnen oder
Geschéftsfiihrerinnen des Unternehmens die Ini-
tiative ergriffen und entschieden, das Unterneh-
men kiinftig kollegial selbstorganisiert flihren zu
lassen.

Das ist einerseits naheliegend und selbstver-
standlich, denn zu den wesentlichen Aufgaben
der Gesellschafterinnen eines Unternehmens ge-
héren

o die Auswahl und Bestellung der Geschéaftsfiih-
rung,

e die Festlegung von Zustimmungspflichten
durch die Gesellschafter in der Satzung und in
den Geschéftsfiihrervertragen,

e die Schaffung von verbindlichen Rahmenbe-
dingungen in der Satzung des Unternehmens.

Andererseits mag es paradox erscheinen, dass
ausgerechnet die machtigste Entscheidungs-
instanz die Verteilung und Begrenzung ihrer
Macht beschliefen soll.

Vor allem im zeitlichen Verlauf wirkt der Kon-
trast widersprichlich: Die Entscheidung zur
Selbstorganisation ist fremdbestimmt. In einem
Moment treffen die Inhaber zusammen mit der
Geschéftsfiihrung eine mehr oder weniger dis-
ruptive Entscheidung zur Selbstorganisation,
was dann zur Folge hat, dass sie selbst bereits im
nachsten Moment, soweit sich die Kollegenschaft
die Verantwortung zieht, keine Entscheidungen
mebhr treffen.

Anders geht es aber nicht, schon aufgrund
rechtlicher Gegebenheiten. Tatsachlich entsteht
mit unserem Modell jedoch keine schlagartige
Verdnderung. Die Inhaberinnen geben lediglich
den Startschuss zu einem schrittweisen Heran-
tasten. Und mit Hilfe der im Folgenden beschrie-
benen Kontextbriicke entsteht die Moglichkeit
zu einem vertrauensvollen Gestaltungsprozess
fur das Neue.

Weiterfiihrendes

»40 Klare duflere Rahmenbedingungen
36 Ziehende Entwicklung (Sogprinzip)
®»58 Kontextbriicke

Und in GroBunternehmen?

Wenn in einer gréBeren Organisation nur in ei-
nem Teilbereich andere Fiihrungs- und Organisa-
tionsprinzipien ausprobiert oder verankert wer-
den sollen, sind die Unternehmensinhaber ver-
mutlich nicht mehr die passende Instanz. In die-
sem Fall nehmen wir die néchsthéhere Fiih-
rungskraft oberhalb des betroffenen Bereiches
als ,Inhaber”.

Selbstverstandlich kann es sinnvoll sein, eine
kollegiale Fiihrung erst in einem Teilbereich ei-
nes Unternehmens auszuprobieren — aber auch
dabei ist die Frage zu stellen, ob dieses Experi-
ment die Riickendeckung der obersten Fiihrung
hat, von dieser verstanden worden ist und Teil ei-
ner unternehmensweiten Grundsatzentschei-
dung ist. Oder ob dies nur eine mehr oder weni-
ger geduldete Kuriositat oder Insel der Gliickseli-
gen im Gesamtkontext ist.

Querverweise

= 173 Skalierungsprinzipien — grof3e Organisationen
und Holdingstrukturen

%70 Einbindung der Mitarbeitervertretung

®»86 Transformationsstrategien



Orientierung fiir die Inhaber

Damit die Inhaberinnen dariiber entscheiden
koénnen, ob und wie weit neue Fiihrungs- und Or-
ganisationsprinzipien in ihrem Unternehmen
eingefiihrt werden sollten, bendtigen sie eine
grundlegende Orientierung.

Hierfur veranstalten wir in der Regel einen 4
bis 8-stlindigen Orientierungs-Workshop, in dem
erste Prozess- und Strukturideen ausgetauscht
werden.

Teilnehmerkreis

Den Teilnehmerkreis versuchen wir klein zu
halten (maximal 12 Personen), wobei die Teilneh-
merinnen von der Auftraggeberin bestimmt wer-
den. Infrage kommen meistens (in folgender Pri-
oritat) folgende Personen:

e Vertreterinnen aus der Gesellschafterver-

sammlung.
e Geschaftsfliihrung.

¢ Vertraute der Inhaber oder Geschéftsfiihrung,
Mitglieder eines Beirates oder Aufsichtsrates,
Familienmitglieder bei Familienunternehmen.

Gemeinwohl und
Umgebung

Sinn und Zweck
meiner Organisation

Ich persénlich Meine Rolle(n)

o Geschéftsfuhrungsassistenz, thematisch ver-
bundene Stabsstellen, oberste Flihrungskréfte,
Mitglieder der internen Organisationsentwick-
lung.

e Personalratin, HR-Mitarbeiterin.

Vorbereitung

Vorab erhalten die Teilnehmerinnen etwas Le-
sestoff zu grundlegenden Begriffen und Konzep-
ten und dazu die Aufgabe, mit einer Kollegin zu-
sammen zu klaren: Was davon habe ich verstan-
den? Der genaue Inhalt des Lesestoffs ist von den
konkreten Personen, Vorkenntnissen, Branchen
etc. abhangig.

Diese Art der Vorbereitung erscheint den Teil-
nehmerinnen der obersten Filhrungsebene
manchmal ungewohnt - und ist dann schon eine
erste Intervention.

Workshop

Im Workshop selbst bearbeiten wir dann fol-
gende Fragen:

e Was ist die Motivation der Teilnehmerinnen,
kollegiale Fiihrungsprinzipien nutzen zu wol-
len? Dabei unterscheiden wir die folgenden
Perspektiven:

e Was ist meine Motivation in meiner Rolle,
bspw. Inhaberin-Geschéftsfuhrerin?

e Wozu benétigt die Organisation kollegi-
ale Fihrungsprinzipien? In welcher Weise
wird dadurch der Zweck der Organisation
unterstitzt?

e Was ist meine ganz personliche Motiva-
tion?

Die Antworten sammeln wir, beispielsweise in
der nebenstehend abgebildeten Struktur.

o Klarung grundlegender Begriffe und Konzepte:
Was ist eine agile Organisation, was ist agile Or-
ganisationsentwicklung, was kollegiale Fih-
rung und was nicht? Wie sieht eine idealtypi-
sche Einflihrung aus? Welche Rollen und Kreise
sind daran beteiligt? Welche Rolle habe ich als
Inhaberin, welche Funktion hat das Selbstorga-
nisationsteam?

Wie kann ein solcher Veranderungsprozess
speziell in meinem Unternehmen ablaufen?
Welche Pilotprojekte und Anwendungsberei-
che wiirden sich zum Start eignen?

Was wadre ein erster Entwurf einer Organisati-
onslandkarte (vor allem in Bezug auf mogliche
Pilotprojekte)?

Welche Ziele sind in welcher Zeit und mit wel-
chem Aufwand realistisch erreichbar?

Welche Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen sollten dafiir gegeben sein?

Welche Risiken und sozialen Dynamiken kon-
nen auftreten und welche Vorbereitungen sind
hierzu sinnvoll?

Welche Ressourcen sind in meiner Organisa-
tion bereits vorhanden und nutzbar? Welche
weiteren Ressourcen waren zu erschliefen?

Welche Personen sollten in einem Selbstorga-
nisationskreis bzw. Adaptionsteam vertreten
sein? Wie werden Mitarbeiterschaft, Fiihrungs-
krafte, Personalrat und andere vertrauensvoll
beteiligt?

Idealerweise veranstalten wir den Workshop
verteilt auf zwei Tage (ein Nachmittag plus ein
Vormittag), um Uber Nacht vertiefende Fragen
und Einsichten reifen lassen zu kdnnen.



Ende nach Orientierungs-Workshop

In einem mehrere hundert Mitarbeiter zahlenden
und auf mehrere Standorte verteilten produzie-
renden Unternehmen war es dem Geschaftsfiih-
rer gelungen, das Unternehmen aus einer ernsten
wirtschaftlichen Krise zu flihren.

Das Buch ,Reinventing Organizations” von
Frédéric Laloux beriihrte ihn und lief in ihm die
Vision reifen, sein Unternehmen in diese Richtung
zu entwickeln. Nach einem Orientierungs-Work-
shop mit den obersten Flihrungskraften versan-
dete dann aber der weitere Prozess, was mdglich-
erweise auch daran lag, dass die von uns gestellte
Wozu-Frage nicht schliissig zu beantworten war.

Was genau sollte der Nutzen fiir die Organisation
sein? Oder ging es eher um eine neue Herausfor-
derung fir den Chef selbst?

r

S 4

Ausfall einer Fiihrungskraft

In einem anderen Fall fiel eine Top-Fiihrungskraft
von einem Tag auf den anderen fiir unbestimmte
Zeit aus.

Der Inhaber sprang ein, erklarte, dass er den Be-
reich nur Ubergangsweise flhren kdnne, da er in
der Holding genug zu tun hatte, und fragte die
Kollegenschaft, ob sie es (mit externer Hilfe) aus-
probieren méchten, sich selbst kollegial zu flh-
ren, und was sie dazu brauchten. Das Warum und
Wozu war in diesem Beispiel von Anfang an klar.

Motivation der Inhaber klaren

Bevor eine kollegiale gefiihrte agile Organisa-
tionsentwicklung in einem Unternehmen gestar-
tet wird, hat die oberste Fiihrung des Unterneh-
mens die Aufgaben,

e zu kldren und vermitteln, warum ein adaptives
Organisationsentwicklungsmodell sinnvoll ist,

o die neuen Fiihrungsprinzipien selbst zu verste-
hen, um die Bedeutung und mdglichen Veran-
derungen einschatzen zu kénnen, und

e den Rahmen abzustecken, was kiinftig kolle-
gial gestaltbar sein soll und was nicht oder ab
wann.

Warum liberhaupt?

Der Wunsch der Inhaberinnen und Geschafts-
fihrerinnen nach einem agilen Organisations-
modell wird bei der Kollegenschaft sofort Fragen
nach den Griinden ausl6sen. Als Allererstes soll-
ten die Inhaber also ihre Motivation ergriinden.
Dabei werden die einzelnen Inhaberinnen und
Geschéftsflihrerinnen einerseits sehr individuelle
und meistens auch personliche Griinde haben,
andererseits auch Gemeinsamkeiten entdecken.

Neben den vielen sachlichen und zumeist abs-
trakt klingenden Griinden fiir eine Umstellung
(Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sichern
usw.) achten die Mitarbeiterinnen meistens sehr
aufmerksam auf die personlichen Griinde.

AusschlieBlich rationale Argumente auf einer
Sachebene anzubieten, wird viele Kollegen nicht
befriedigen. Deswegen sollten Inhaber in sich
hineinspiiren, was sie hierzu antreibt und welche
Hoffnungen und Sorgen sie leiten. Diese Gefiihle
sollten den Mitarbeitern ebenso zugemutet wer-
den wie die sachlichen und rationalen Griinde.

Systemische Einzel- und Gruppen-Coachings
der Inhaber und Geschéftsfiihrer sind ein mogli-
ches unterstitzendes Mittel, die notwendige

Klarheit zu gewinnen und verstandlich kommu-
nizieren zu kénnen.

Manchmal helfen auch ein paar Tage Kloster,
wie Bodo Janssen (Inhaber der Hotelkette Up-
stalsboom) berichtet [Janssen 2016].

Typischerweise kdnnen nicht alle Griinde von
den Mitarbeitern nachvollzogen werden, denn
sie leben als Angestellte normalerweise in einem
anderen sozialen und wirtschaftlichen Kontext
als ein Inhaber - gerade, wenn es um die mogli-
che Last von Verantwortung geht. Auch wenn
nicht alles von jedem verstanden werden kann,
so ist es vollig legitim, wenn sich Inhaber mit ih-
ren Griinden zumuten.

So wie Angestellte ihre individuellen Interes-
sen, Bedurfnisse oder ihre aktuelle personliche
Verfassung ihrem Arbeitgeber zumuten, so diir-
fen auch die spezifischen Beduirfnisse der Inhaber
Raum finden. Der Zweck der Organisation als Ge-
meinschaftsinteresse steht dabei stets liber den
individuellen Interessen. Einzelbedirfnisse dir-
fen nicht das Gesamtsystem dominieren - das
gilt fir Mitarbeiterinnen ebenso wie fiir Inhabe-
rinnen.

Nichtsdestotrotz kdnnen die Konsequenzen
hochst unterschiedlich sein: Wenn ein Mitarbei-
ter sein Leben grundsétzlich &ndern mochte,
kann er kindigen, er ist weitgehend fiir sich
selbst verantwortlich. Wenn ein Inhaber-Ge-
schaftsfiihrer hingegen entscheidet, das Unter-
nehmen zu verlassen, kann das die Existenz und
Zukunftsfahigkeit der Organisation insgesamt
bedrohen und Unsicherheiten fiir viele andere
Menschen auslosen. Fiir die Betroffenen ist es
deswegen sehr relevant, die Griinde zu verste-
hen.

Weiterfiihrendes
»62 Interne Kommunikation



Rahmenbedingungen, Dauer und Kosten klaren

Rahmenbedingungen

Notwendige Rahmenbedingungen lassen sich
systematisch durch negatives Denken gewinnen:
Was muss passieren, dass das neue Modell schei-
tert? Die Antworten darauf fiihren zu den Inhal-
ten der Rahmenbedingungen. Ansonsten gilt:
Was nicht verboten ist, ist erlaubt.

Folgende Fragen haben die Inhaberinnen zu-
sammen mit der Geschéftsfiihrung zu beantwor-
ten:

e Was soll kollegial gestaltbar sein und was
nicht?

Welche Mdglichkeiten und Grenzen, Rechte
und Pflichten rdumen die Inhaber der (Ge-
schéfts-) Flihrung ein? Welche der Kollegen-
schaft? Was darf entschieden werden? Was be-
darf welcher Zustimmung?

Wie kann das kollegial Gestaltbare von dem
nicht Gestaltbaren unterschieden werden?
Welche Unterscheidungen, Regeln, Kriterien,
Heuristiken, Zustandigkeiten, Prinzipien, Wer-
te u. A. sollen hierfiir gelten?

Was muss passieren, damit die kollegiale Fih-
rung scheitert?

Beispielsweise konnten Erwerb und VerauBe-
rung von Unternehmensbereichen, Anmietung
von Geschiftsraumen, Standortwechsel, Expan-
sion ins Ausland, Vertrdge und Verpflichtungen
liber 100.000 Euro u. A. den Inhaber-Geschéfts-
fihrern vorbehalten bleiben.

Vielleicht miissen aber auch solche Entschei-
dungen gar nicht konkret aufgelistet werden, so-
fern die Inhaber (wie ggdf. alle anderen auch) an
entscheidenden Stellen Vetomdglichkeiten ha-
ben - beispielsweise wenn im Plenum oder in ei-
nem obersten Fiihrungskreis mit Vetomdoglich-
keit entschieden wird und eine Inhaberreprasen-
tantin dort garantiert Mitglied ist.

Das Ergebnis dieses Klarungsprozesses ist eine
Delegationsmatrix, wie wir sie auf den folgenden
Seiten naher beschreiben (% Seite 56).

Die Entwicklung der Rahmenbedingungen
nimmt Zeit und zu Beginn des Veranderungspro-
zesses moglicherweise mehrere Gesprache in An-
spruch, bis ein ausreichend guter Stand erarbei-
tet wurde. Im weiteren Verlauf wird sich diese De-
legationsmatrix weiterentwickeln, mit neuen
Punkten fillen, ergdnzen und verfeinern.

Wahrend zu Beginn noch Beraterinnen die
Auftraggeberschaft bei der Skizzierung unter-
stlitzen, wird die Berticksichtigung und Aktuali-
sierung der Rahmenbedingungen in die interne
Organisationsentwicklung bspw. an den Selbst-
organisationskreis oder eine vergleichbare Rolle
Ubergeben. Eine aktuelle Version sollte standig
beim Company-Board verfiigbar sein.

Was kostet der Ubergang?
Wie lange dauert der Prozess?

Die voraussichtliche Dauer, und damit auch
die zu kalkulierenden Kosten hdangen von vielen
verschiedenen Faktoren ab, vor allem von den
vorhandenen kulturellen, organisatorischen und
personellen Voraussetzungen. Nichtsdestotrotz
lassen unsere bisherigen Erfahrungen auf einen
Zeitraum von mindestens zwei Jahren schlieBen.

Um die voraussichtlichen Kosten etwas naher
schatzen zu kénnen, verwenden wir folgendes
Schema:

e Coaching und Beratung der Auftraggeberin
und Geschéftsfiihrung: 1 — 3 Termine pro Mo-
nat je 1 -4 Stunden.

¢ Kontinuierliche Lernbegleitung der gesamten
betroffenen Kollegenschaft (inkl. Fiihrungs-
kréfte) in Lerngruppen zu 6 - 12 Teilnehmerin-
nen mit 3 — 8 Modulen je ca. 4 - 5 Stunden, ver-
teilt auf 3 - 12 Monate.

o Zielgruppenspezifische Orientierungs- oder
Einfihrungs-Workshops von 4 - 8 Stunden
Dauer fiir ca. 2 - 4 verschiedene Zielgruppen.

o Coaching und Beratung des oder der Selbstor-
ganisationskreise mit 1 — 2 Terminen pro Mo-
nat und Selbstorganisationskreis von jeweils 2
- 6 Stunden Dauer.

o Weitere einmalige Workshops oder Gro3grup-
penveranstaltungen beispielsweise zur inter-
nen Kommunikation, Einwandintegration etc.

o |nitiale Unterstiitzung der Team-Board-Mode-
ration, bspw. 1 - 2 Stunden pro Woche und
Team-Board inkl. Vor- und Nachbereitung fiir
die ersten 10 — 20 Termine.

e Ausbildung der Mitglieder eines Moderations-
Pools mit 2 - 6 Terminen je ca. 4 Stunden.

Letztendlich verwenden wir die in der oberen
Hélfte unseres Posters bzw. des Adaptionsmo-
dells (# Seite 46) genannten Workshops und Be-
gleitungsmafllnahmen und bestimmen, welchen
Aufwand sie in dem konkreten Auftragskontext
erfordern. Zusammen mit der GroBe der betroffe-
nen Organisationseinheit und der Anzahl der vo-
raussichtlichen Pilotprojekte kann sich unsere
Auftraggeberin dann ausrechnen, wie hoch die
externen Beratungskosten und die internen Auf-
wdnde sein werden.

Weiterfiihrendes:

®»85 Der Selbstorganisationskreis in einer groen
Organisation

®»86 Transformationsstrategien

»67, 166 Kontinuierliche Lernbegleitung

®46 Adaptionsmodell



Das Kreismodell als Fiihrungsmodell

Definition: Ein kollegiales Kreismodell be-
schreibt und visualisiert die Fihrungsstruktur ei-
ner Organisation. Es zeigt, welche Kreise (Fiih-
rungseinheiten) existieren und welcher Art sie
sind (Geschéftskreis, Dienstleistungskreis, Koor-
dinationskreis etc.).

Das Modell gibt damit einen ersten Uberblick
zur Fuhrungsstruktur einer Organisation. Viele
weitere Informationen (wer in welchem Kreis Mit-
glied ist, die Beziehungen der Kreise untereinan-
der etc.) fehlen hier der Ubersicht halber.

In dem Modell wird die Organisation sowohl
vom Marktumfeld (auBen) und eventuellen
Nachbarunternehmen innerhalb eines Konzerns,
als auch von den Inhaberinnen unterschieden. Es
definiert die Systemgrenzen.

Intern wird es in verschiedene Ringe und Be-
reiche untergliedert, um verschiedene Arten und
Qualitaten von Flihrungseinheiten zu unterschei-
den. Wie die einzelnen Kreise intern organisiert
sind, zeigt es nicht.

Wir bezeichnen es bewusst als Flihrungsmo-
dell, weil es beschreibt, wie die Flihrung struktu-
rell organisiert ist. Es zeigt nicht unbedingt, wie
die operative Arbeit organisiert ist. Arbeits- und
Flhrungsorganisation kdnnen sich unterschei-
den. Soweit der Unterschied zwischen ihnen we-
nig relevant ist, kann man es in vereinfachender
Weise auch als Organigramm, Organisationsmo-
dell oder Organisationslandkarte bezeichnen.

Das nebenstehende Modell zeigt das prinzipi-
elle Schema. Die Unterscheidungen von aufRen
nach innen haben dabei eine Bedeutung, d. h.
Koordinationskreise sind bewusst weiter innen
und Geschéftskreise weiter au3en.

Weiterfiihrendes
®» 120 Kreiskonstitution
® 197 Spiral Dynamics

©

Dariiber hinaus sind die Positionen der einzel-
nen Segmente eher willkirlich: Dass die Prakti-
kergruppe weiter oben (zwischen 11 und 14 Uhr)
liegt, hat beispielsweise keine besondere Bedeu-
tung. Ebenso wenig, wo welche Umfeldaspekte
(Arbeitsmarkt, Kunden etc.) liegen. Die Wahl der
Farben korrespondiert allenfalls entfernt und
partiell mit den Spiral Dynamics-Farben.

Auf den folgenden Seiten beschreiben wir die
wichtigsten Modellelemente einer kollegialen
Kreisorganisation.

Das Kreismodell als Pinnwand

Sie konnen sich das Modell als Gro3formatpla-
kat drucken, auf eine Pinnwand aufziehen, die
einzelnen Kreise beispielsweise inklusive
Namenskirzel der Mitarbeiterinnen auf Mode-
rationskarten notieren und anheften und das
Modell an einem zentralen Ort Ihrer Organisa-
tion aufhangen.

Eine leere Druckvorlage des Modells (# Seite
105) konnen Sie herunterladen unter
https://kollegiale-fuehrung.de/material/




Gemeinwohl, Arbeitsmarkt
Gesellschaft,

_informelle

Offentlichkeit

Konzernpartner,
Holding

Offentliche
Interessen, Praktiker-
Gesetze, gruppen
Verordnungen

Kollegen-
gruppen

Zentrale
Dienstleis- o ordinations-
tungskreise

.= -e @ Geschaftskreis
' Geschéftsbereich

Plenum
Topkreis

l
]
'
.
"
]
i Strategiekreis
)
[} Zentrale
A Dienstleistung

Bereichsspezifische
Dienstleistung

Markt-
. segment

Geschaftsfiihrung

Externe/Holding-
Dienstleistung

Lieferanten Kollegengruppe

Moderations-Pool

Praktikergruppe

Mitarbeiter-

.~ S Markt, Kunden, @ Kommerzielle Nutzung bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt: [

- Bernd Oestereich, Claudia Schréder (https/kollegiale-fuehrung.de)
S Kundengruppen

00090000080




Markt und Umfeld

Als Erstes grenzen wir die Organisation von ih-
rer Umwelt ab. Eine Grenze verlduft dabei zwi-
schen der Organisation und dem Markt. Zum
Markt rechnen wir (mdgliche) Kunden, Lieferan-
ten, Kooperationspartner, Wettbewerber, die Ge-
sellschaft, den Gesetzgeber und auch den Ar-
beitsmarkt, also mogliche Angestellte. Dieses
Umfeld betritt die Organisation mit ihrer Griin-
dung.

Die andere Grenze ist die zu ihren Griinderin-
nen und Inhaberinnen. Irgendjemand hatte die
Idee zu einer Organisation, hat sie gegriindet und
wird damit zur Inhaberin. Die Inhaberschaft ist
durch einschldgige Gesetze vom Biirgerlichen
Gesetzbuch (BGB) bis hin zum Aktienrecht gere-
gelt. Bei juristischen Personen werden die Inha-
ber durch die Gesellschafterversammlung o. A.
reprasentiert.

Inhaber (Kapital)

Im innersten Kreis stehen die Griinderinnen
bzw. Inhaberinnen der Organisation. lhre Konsti-
tution ist normalerweise nicht kollegial oder so-
ziokratisch, sondern durch GmbH- und Aktien-
recht vorgegeben. Beispielsweise verteilen sich
die Stimmrechte in der Regel proportional nach
der Hohe des eingelegten Gesellschaftskapitals
eines Gesellschafters und die meisten Entschei-
dungen fallen demokratisch nach Zustimmung
mit einfacher Mehrheit.

Die Griinder und Inhaber sind die Keimzelle,
aus der die Organisation erwachsen ist, sie sind
aber kein operativer Teil der Organisation. Ihre
Fiihrungskompetenzen sind reglementiert, im
Aktien- und Genossenschaftsrecht bspw. sind
Vorstande nicht an Weisungen der Gesellschafter
gebunden.

Die Inhaber bestimmen mit der Satzung und
der Wahl der Geschiftsfiihrung mal3geblich die
Organisationsform. Eine kollegiale Kreisorganisa-
tion, die nicht auf den Gestaltungswillen der In-
haber zurtickgeht, ist fragil.

Sofern eine Mitarbeiterbeteiligungsgesell-
schaft existiert, notieren wir diese auch im inne-
ren Kreis.

Fiir Bereiche in groBen Unternehmen wird die
Inhaberschaft ggf. durch eine Bereichsleitung
o.A. reprasentiert.

Organisationszweck

Mit den Griinderinnen verbunden ist auch der
Geschéftszweck des Unternehmens. Zwar gibt es
gelegentlich Griinder, die ein Unternehmen nur
des Unternehmens oder eines gewiinschten pas-
siven Einkommens oder Verkaufserléses wegen
griinden - sie funktionieren jedoch nur, wenn sie
auch einen geschéftlichen Zweck haben und ei-
nen konkreten Nutzen fiir Kunden erzeugen kon-
nen.

Umfeld
(Markt etc.)

ClO)

Kommerzielle Nutzung bei Nennung der
Rechteinhaber erlaubt: Bernd Oestereich,
Claudia Schroder (httpsy//kollegiale-fuehrung.de)



Geschaftskreise

Der dufBerste Ring (Peripherie) enthélt per De-
finition die Kreise der direkten Wertschopfung.
Hier sind alle die Rollen, Aufgaben und Prozesse
versammelt, die unmittelbar eine verkaufbare
Wertschopfung erbringen.

Direkt wertschopfende Leistungen sind alle
die, die unmittelbar einen von einem Kunden be-
zahlten Nutzen erzeugen.

Wertbildende Leistungen sind also typischer-
weise Produktion, Transport, Beratung und Nut-
zungsrechte.

Diese Kreise werden Geschiftskreise, Ge-
schaftsteams oder Geschéftszellen genannt, die
ihrerseits moglicherweise weiter untergliedert
sind.

Wollte man eine minimal funktionierende Or-
ganisation kreieren, dann ware dies ein Ge-
schéaftsteam.

Kernkompetenzen der Wertschopfung

Wertschopfungskreise sollten soweit moglich
interdisziplindre Teams sein, in denen alle Diszip-
linen und Kompetenzen vertreten sind, die zur
Kernkompetenz der Wertschépfung gehoren.
Aber was genau heilt ,Kernkompetenzen der
Wertschopfung?

Zum einen gibt es eine Reihe von Disziplinen,
die typischerweise der indirekten Wertschop-
fung zugerechnet werden und nicht in einem
Wertschopfungsteam vorhanden sein miissen,
wie beispielsweise Buchhaltung oder Personal-
biro. Diese befinden sich dann im Ring Zentrale
Dienstleistungskreise.

Allerdings miissen auch nicht alle der direkten
Wertschopfung zuzuordnenden Disziplinen in ei-
nem Wertschépfungsteam vertreten sein, son-
dern nur solche, die einen fiir den Markt relevan-
ten Unterschied ausmachen.

Die Frage lautet also: Wenn wir die Leistung
extern einkaufen wurden, wurde dies fir den
Kunden einen entscheidenden Unterschied ma-
chen?

Wir méchten dies mit zwei Beispielen verdeut-
lichen. Wenn die Leistung darin besteht, hoch-
wertige Kiichen fiir Privathaushalte einzubauen,
dann gehdren wahrscheinlich Tischler und De-
signer zur Kernkompetenz, vermutlich auch ein
Elektriker und ein Klempner. Vielleicht sind die
Klempnerleistungen jedoch soweit austausch-
bar, dass es fiir den Kunden und die Wertschop-
fung insgesamt keinen spiirbaren Unterschied
macht, ob dieser Teil des Teams ist oder bedarfs-
weise hinzugezogen wird.

Das andere Beispiel spielt in einer speziellen
Kfz-Werkstatt. Diese bietet ihren Kunden fir
Standardtermine von 45 - 90 Minuten Dauer den
besonderen Service an, sich in der Wartezeit die
Haare schneiden zu lassen. Diese Leistung macht
einen deutlichen Unterschied in der Wertschop-
fung gegeniiber anderen Kfz-Werkstétten.

Es gibt also keine universelle Regel fiir die
Frage, welche Disziplinen in einem Wertschop-
fungsteam vertreten sein sollten, sondern es ist
eine individuelle und moglicherweise strategi-
sche Entscheidung.

Exklusive Marktsegmente

Typischerweise sind die Geschaftskreise in einer
kollegialen Organisation weitgehend wettbewerbs-
exklusiv, das heif3t, sie stehen untereinander in kei-
nem bedeutsamen Wettbewerb. Der Marktdruck
oder -sog wird exklusiv nach bestimmten Unter-
scheidungsmerkmalen verteilt. Beispielsweise nach

e Landern und Regionen,

e Produktgruppen oder -komponenten,

e Branchen, Zielgruppen, Kundengruppen,

e Dienstleistungsarten oder Geschaftsmodellen,
e Vertriebskandlen.

Und selbstverstandlich sind nie-mals ganz eindeu-
tige Abgrenzungen maoglich, sodass es zu einem
prinzipiellen, aber eben vernachlassigbaren Wett-
bewerb kommen kann.

In jedem Fall sollte es ein klares Unterscheidungs-
merkmal geben.



Geschaftsbereiche

Geschéftsbereiche sind Aggregationen von
Kreisen, die flir einen abgrenzbaren geschaftli-
chen Bereich grundsétzlich enger kooperieren
oder gemeinsam agieren.

Fir die Untergliederung in Geschéftsbereiche
kann es verschiedene Griinde geben:

e Von auf3en nach innen

Eine Gruppe von inhaltlich dhnlichen oder ver-
bundenen Geschéftskreisen bildet gemein-
same Kreise fiir spezielle zentrale Dienstleis-
tungen oder zu ihrer Koordination. D. h. an-
sonsten eigenstandige und unabhangige
Kreise geben bestimmte Verantwortungsbe-
reiche in Ubergeordnete Kreise ab, die sie sich
mit anderen teilen. Dadurch entstehen zwi-

schen diesen Kreisen freiwillige Abhangigkei-
ten.

e VVon innen nach auBBen

Das Unternehmen ist in seiner grundsatzlichen
Architektur in verschiedene Geschéftsbereiche
gegliedert. Die Entscheidung fiir Geschéftsbe-
reiche entsteht also nicht emergent aus den
Geschéftskreisen heraus, sondern durch Initia-
tiven und Entscheidungen bestehender zen-
traler Fihrungs- und Koordinationskreise,

bspw. des Topkreises oder des Strategiekrei-
ses.

Dabei missen nicht alle Kreise einem Ge-
schaftsbereich zugeordnet sein. Vor allem
Dienstleistungs- und Koordinationskreise erbrin-
gen ihre Leistungen oft tber alle Kreise (und da-

mit auch Uber alle eventuellen Geschaftsberei-
che) hinweg.

Letztendlich sind Geschéftsbereiche lediglich
visuelle und liber den Namen mdglicherweise
identitatsstiftende Bereiche. Aus ihnen folgen zu-
nachst keine spezielle Konstitution und keine
neuen Rollen. Praktisch gibt es die natirlich,

moglicherweise auch eine Art Topkreis fiir einen
Bereich, sie entstehen aber nicht durch die Dar-
stellung eines Geschéftsbereiches, sondern resul-

tieren aus spezifischen organisatorischen Grin-
den.

Geschéftsbereiche sind Bereiche, innerhalb
derer Kreise groRere Abhangigkeiten und mehr
Koordination haben als mit auBerhalb gelege-
nen. Dies ist natlrlich auch implizit mdglich,
ohne dieser Menge von Kreisen eine explizite Be-
reichsidentitdt zu geben.

Gemeinwohl,
Gesellschaft,
_informelle
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