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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 zu dem Buch kam?

Das vorliegende Buch basiert auf unserem
2019 publizierten Buch ,Agile Organisationsent-
wicklung — Handbuch zum Aufbau anpassungsfd-
higer Organisationen” und stellt eine Aktualisie-
rung und Essenz dar.

Um das genannte Buch fiir eine englischspra-
chige Ubersetzung vorzubereiten und den Uber-
setzungsaufwand zu reduzieren, gingen wir es
von vorne bis hinten mit folgenden Fragen
durch: Welche Inhalte sind wirklich essenziell?
Welche davon praktizieren wir schwerpunktma-
Big? Welche kénnten ohne groBen Verlust entfal-
len? Welche Teile sind zu aktualisieren oder zu er-
gdnzen?

Wahrend dieser Arbeit haben wir gemerkt,
dass eine aktualisierte und auf die Essenz redu-
zierte Version auch in deutscher Sprache interes-
sant sein kdnnte - so ist es zu diesem Buch ge-
kommen.

Was beinhaltet das Buch?

Mit unserem Adaptionsmodell (®44) be-
schreiben wir einen Weg, wie eine Organisation
schrittweise agile und kollegiale Organisations-
und Fiihrungsprinzipien adaptieren kann. In die-
sem Sinne ist es ein Transformationsmodell.

Mit der kollegialen Kreisorganisation (=70)
beschreiben wir aber auch ein Organisationsmo-
dell fiir agile und kollegial-selbstorganisierte Un-
ternehmen.

Und schlieBlich beinhaltet es auch eine ganze
Reihe von praktischen Kommunikationsformaten
(= 120), beispielsweise zur Moderation von Ent-
scheidungen (#103).

Wir berlcksichtigen dabei gleichermafen Hal-
tung (Mindset), Erfahrungswissen (Skillset) und
Werkzeuge (Toolset).

Was ist aktualisiert oder neu?

Teil 1 des Buches (Basiselemente agiler Orga-
nisationsentwicklung) enthalt nur wenige Aktua-
lisierungen. Im Teil 2 ist der Abschnitt zum Adap-
tionsmodell etwas, zum Flihrungsmonitor (= 53)
deutlich aktualisiert und erweitert, ebenso wie
die Entscheidungsformate in Teil 3 (%103), die
auflerdem neue Visualisierungen erhalten ha-
ben. Mehr Details #152.

An wen es sich richtet

Allgemein richtet sich dieses Buch an Men-
schen, die kollegiale Fiihrung und agile Selbstor-
ganisation ganz praktisch erproben mochten —
entweder in der eigenen Organisation oder als
professionelle externe Begleitung einer Organi-
sation.

Speziell systemisch gelibte Coaches und Orga-
nisationsentwicklerinnen haben wegen unserer
Bezlige zu systemischen Grundlagen und wegen
der hier verwendeten Fachsprache jedoch ver-
mutlich einen erweiterten Nutzen.

Wie es zu lesen ist

Sie kdnnen das Buch kreuz und quer und se-
lektiv lesen. Um dies zu erleichtern, haben wir
viele direkte Querverweise mit Seitenzahlen ein-
gebaut. Mehr tber uns und wer uns alles unter-
stlitzt hat, finden Sie beispielsweise auf = Seite
134.Fir selektive Schnellleser haben wir wichtige
Stichworte und Aussagen hervorgehoben.

Wie es verwendet werden darf

Wir laden Sie ein, das Thema mit und ohne uns
weiter voranzutreiben. Alle unsere Fachgrafiken
stehen unter einer Creative Commons Licence, zu
erkennen am CC-Symbol, und dirfen frei ver-
wendet werden - auch kommerziell und auch im
Wettbewerb zu uns, solange Sie die Herkunft be-
nennen 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 k&énnen 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.

Wir verwenden vereinfachend oft das generi-
sche Femininum, gemeint sind stets alle Ge-
schlechter.

Viel Erfolg und Freude beim Ausprobieren!
Bernd und Claudia




Wozu agile Organisationsentwicklung?

Was bis jetzt wichtig war (und bleibt): Effizienz und Produktivitat

Die Steigerung von Effizienz und Produktivitat

ist seit tiber 100 Jahren das grof3e Thema in der
Wirtschaft: ¢ Sie sind gefordert, wie seit Beginn des Taylorismus, ihre

Produktivitat und Effizienz kontinuierlich zu steigern.

Unsere Organisationen werden in die Zange genommen:

¢ Zu Beginn des Taylorismus ging es dabei um o : . o
die Standardisierung von Abldufen bspw. e Und seit einiger Zeit stehen sie zusatzlich vor der Heraus-

durch FlieBbandarbeit. Damit wurden Produk- fort{erung, ihre Anpassungsfahigkeit systematisch zu
tivitdtsgewinne mit den Faktor 10 - 100 erzielt. erhghen.

e In den 1970er- und 1980er-Jahren wurden Au-
tomatisierung, EDV und spéter Robotisierung
wichtiger.

e Seit den 2010er-Jahren heiBRen die Themen Big
Data, Digitalisierung und KI.

Waéhrend die Produktivitdtssteigerungen zu
Beginn des Taylorismus noch mit viel Kapital er-
kauft werden mussten, beispielsweise um Fabri-
ken zu bauen, laufen die Grenzkosten digitalisier-
ter Prozesse gegen null.

So wie der Taylorismus durch seine Kapitalan-
forderungen eher gréBere Unternehmen bevor-
zugte, so sind groBe Unternehmen im Zeitalter
der Digitalisierung eher ein Resultat.

Sobald die Digitalisierung greift, werden die
Unternehmen immer machtiger und reicher bis
hin zur Monopolbildung. Sie missen ihre Ge-
winne gar nicht mehr fiir Produktionssteigerun-
gen reinvestieren, sondern bekommen diese
dank vernachlassigbarer Grenzkosten fast kos-
tenlos.

Grenzkosten

Grenzkosten sind diejenigen Kosten, die durch die
Herstellung einer zusétzlichen Mengeneinheit ei-
nes Produktes oder einer Dienstleistung entstehen.




Aktueller Kontext: Digitalisierung und Grenzkostenausbeutung

Was ist eigentlich Digitalisierung? Digitalisie-
rung wird zumeist als Sammelbegriff einer gan-
zen Reihe von Entwicklungen verwendet und be-
inhaltet unterschiedliche Facetten:

e Digitalisierung ist die Ausdehnung der Auto-
matisierung bis an die Schnittstelle von Kun-
den, Lieferanten und Geschaftspartnern und
darliber hinaus. Wo friiher Mitarbeiter einer Or-
ganisation Daten in internen Systemen erfasst
haben, ist dies nunmehr (soweit moglich) von
den Kunden und Lieferanten selbst zu Uber-
nehmen.

Vernetzung von Gerdten (Internet of Things,
IOT) aller Art.

JIntelligente” Werkstticke und Produktionsmit-
tel: Produktions- und Betriebsprozesse werden
durch neue Prozessparadigmen flexibler und
leistungsfahiger (,Industrie 4.0“). Werkstilicke
tragen jetzt die Daten (,Intelligenz”) tber ihre
bisherigen und noch mdglichen Fertigungs-
und Betriebsschritte mit sich.

Mediatisierung:  Digitalisierung  bedeutet
ebenso, bislang physisch gebundene Informa-
tionen, beispielsweise gedruckte Biicher, Film-
DVDs und Musik-CDs, zu digitalisieren und so-
mit einfach reproduzier- und verteilbar zu ma-
chen.

Disintermediation ist ein Geschaftsmodell, bei
dem Zwischenhdndler mit Hilfe digitaler Pro-
zesse Uberflissig gemacht werden. Die be-
kanntesten Anwendungsflle sind Reise- und
Ubernachtungsbuchungen, Personenbeférde-
rung, Lieferdienste und Unterhaltung (Filme,
Biicher, Musik, Spiele).

Digitale Transaktionsplattformen bringen die
Geschéftspartner gegen eine Transaktionsge-
bihr zusammen. Dabei kénnen die Plattform-
betreiber in den meisten Fallen den groBten
Teil der Marge fiir sich vereinnahmen, weil sie

den exklusiven Zugang zu den Daten der Betei-
ligten haben. Die eigentlichen Leistungsanbie-
ter geraten durch ihre einfache Austauschbar-
keit oft in wirtschaftlich prekdre Abhangigkei-
ten.

Objektifizierung: Alternative oder zusatzliche
Einnahmen entstehen Plattformbetreibern
dadurch, dass sie Geschafts- und Metadaten
ausbeuten und an Dritte verkaufen oder ver-
mieten. In diesem Fall sind die Geschafts-
partner (vor allem die Kunden) nicht mehr oder
nicht mehr allein nur handelnde Subjekte, son-
dern werden selbst zu Geschéftsobjekten:
,Wenn eine Leistung zu wenig kostet, bist du
selbst die Leistung.”

Eine weitere digitale Strategie, vor allem von
Plattformen zur sozialen Kommunikation (,so-
ziale Netzwerke”), ist die Plattformmonopoli-
sierung. Sobald eine kritische Menge von Nut-
zern dabei ist, entsteht ein sozialer Sog. Wer
sich nicht selbst ausgrenzen mdochte, muss
auch mitmachen und einwilligen.

Kinstliche neuronale Netze (KI, ,kiinstliche In-
telligenz”) lernen und Ubernehmen immer
mehr kommunikative, entwickelnde, sprach-
und wissensbasierte Aufgaben.

Auf Basis einiger der vorgenannten Geschéfts-
modelle wird schlie8lich auch Verhaltensantizi-
pierung mdglich. Mit Hilfe von Big Data und KI
geben Maschinen Prognosen (iber das Verhal-
ten von Menschen ab

oder nutzen dies gar zur Nutzer-Manipulation
(von plumper Werbung bis hin zu subtilen per-
sonalisierten und ethisch kritischen Manipula-
tionen wie Fake News und Nudging).

Weiterfiihrendes
= Gerd Leonhard: Technology vs. Humanity, Unsere Zu-
kunft zwischen Mensch und Maschine. Vahlen, 2017.

Neue Fiihrungs- und Organisationsfokusse

Wahrend im blauen Bereich in der Abbildung auf
Seite 7 die Reduktion von Kosten im Vordergrund
steht, um kostengtinstiger als der Wettbewerb pro-
duzieren zu kdnnen, geht es im orangen Bereich
eher um die Steigerung der Verkaufe. Hier bieten
die verschiedenen Strategien und Geschaftsmo-
delle der Digitalisierung aktuell die groBten Hebel.

Wahrend in der Zeit vor der Digitalisierung die Leis-
tungsorientierung vor allem mit Hilfe materialisti-
scher Zielvereinbarungen erreicht wurde, um die
beteiligten Mitarbeiter zu héheren Leistungen zu
bewegen, beispielsweise mehr zu verkaufen, geht
es im Zeitalter der Digitalisierung um die bessere
Nutzung der Null-Grenzkostenbereiche in den Ge-
schaftsmodellen und die Erfindung neuer Kunden-
bedirfnisse mit den dazu verkaufbaren Produkten
und Dienstleistungen.

\



Populare Begriffe

Disruption ist eine auf einer Innovation beru-
hende Veranderung, die etwas Bestehendes
(Geschéaftsmodelle, Branchen, Méarkte) ablost
und obsolet werden lasst.

VUCA ist ein Akronym fiir Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity. Deutsch: Volatili-
tat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeu-
tigkeit.

Dynamik beschreibt das Mal fiir die Verander-
lichkeit von etwas.

Kompliziertheit ist ein MaB fiir die Unwissen-
heit und das Unverstandnis eines Beobachters.
Kompliziertheit kann man mit Wissen und durch
Lernen handhaben.

Komplexitat ist ein Mal fir die Unvorherseh-
barkeit und Vielfalt eines Systemverhaltens.
Komplexitat kann man nicht beherrschen, son-
dern ihr nur mit einer ebenbirtigen eigenen
Komplexitat begegnen.

Effizienz ist ein Mal3 fiir die Kosten-Nutzen-
Relation, also die Wirtschaftlichkeit.

Effektivitat ist ein MaB fir Wirksamkeit, wel-
ches das Verhaltnis von erreichtem zu definier-
tem Ziel beschreibt.

Taylorismus ist eine auf kausalen Zusammen-
hangen beruhende Lehre der Arbeitsorganisa-
tion und des Managements.

Agilitat ist ein Mal fiir die Anpassungs- und
Reaktionsfahigkeit eines Systems sowie der
Oberbegriff flir eine Menge von Methoden,
Modellen und Werkzeugen zum Umgang mit
Dynamik und Komplexitat in Entwicklungs-
prozessen.

Neuer Fokus: Disruptions- und Anpassungsfahigkeit

Dadurch, dass es viel einfacher geworden ist,
neue Geschaftsmodelle auszuprobieren, werden
bestehende Marktteilnehmer herausgefordert
und verunsichert. Und sobald die neuen Ge-
schaftsideen erfolgreich werden, stellen sie oft-
mals klassische Geschdftsmodelle oder ganze
Branchen infrage.

Diese neuen Geschdftsmodelle und -strate-
gien sorgen fiir eine gréBere Dynamik und Kom-
plexitat fir bestehende Unternehmen, sodass
sich die betroffenen Unternehmen anpassen und
neu erfinden missen.

Unsere Organisationen sind historisch tayloris-
tisch gepragt, auf Effizienz getrimmt und opti-
miert flr weitgehend stabile Rahmenbedingun-
gen. Das nun dynamischer und komplexer ge-
wordene Umfeld Gberfordert deshalb viele Orga-
nisationen.

Um die Anpassungsfahigkeit an neue ge-
schaftliche Rahmenbedingungen, Markt- und
Wettbewerbssituationen, technische Entwick-
lungen und einiges mehr zu erreichen, sind an-
dere Organisations- und Fiihrungsprinzipien hilf-
reich.

Beispielsweise ist der duBeren Komplexitat
eine passende interne Komplexitdt entgegenzu-
stellen:

Weil fiir einen komplexen und dynamischen
Kontext kaum vorhersehbar ist, wann und wo in
einer Organisation welche Kooperationen und
Kommunikationen notwendig sind, miissen Ver-
antwortlichkeiten, Entscheidungen und Koope-
rationsbeziehungen dynamisch und situativ ver-
teilt und gestaltet werden.

Linienorganisationen mit festen Fiihrungs-
krafte-Hierarchien konnen dies kaum leisten.

Obwohl das Schlagwort VUCA (Bedeutung
siehe Randspalte) in den letzten Jahren grof3e
Aufmerksamkeit erhalten hat, heift dies noch
lange nicht, dass Effizienz- und Leistungsdenken
obsolet sind. Bei der ganzen VUCA-Diskussion
konnte der Eindruck entstehen, dass es jetzt nur
noch um Dynamik und Komplexitét geht.

Doch die Bemiihungen der Wirtschaft um im-
mer weitere Effizienz- und Produktivitatssteige-
rungen sind unvermindert.

Der Fokus auf Anpassungs- und Komplexitats-
fahigkeit 16st das bisherige Effizienz- und Leis-
tungsdenken nicht ab, sondern beschreibt zu-
sétzliche notwendige Féahigkeiten.

Dazu gehort nun auch, situativ zu erkennen, in
welchen Kontexten innerhalb einer Organisation
welche Fiihrungsprinzipien hilfreich sind. Die ne-
benstehende Komplexitdtsmatrix bietet hierzu
eine Orientierung.

Weiterfiihrendes

= Clayton M. Christensen: The Innovator’s Dilemma.
Warum etablierte Unternehmen den Wettbewerb um
bahnbrechende Innovationen verlieren. Vahlen 2011,
Original 1997.



Komplexitatsspezifische Fiihrungsfokusse

Wir brauchen also nicht nur Theorien und Mo-
delle zur Organisationsentwicklung, die einen
souveranen Umgang mit Komplexitdt und Dyna-
mik ermdglichen, sondern solche, die komplexi-
tatsspezifisch den Fokus variieren kénnen.

In unseren Organisationen existiert alles ne-
beneinander, nur dass in verschiedenen Berei-
chen und zu verschiedenen Zeitpunkten jeweils
andere Fokusse relevanter sind.

Wo immer standardisierte Prozesse sinnvoll
sind, weil die Rahmenbedingungen angemessen

stabil sind, werden wir gefordert, diese zu nutzen,
zu automatisieren und zu digitalisieren, um wett-
bewerbsfahig zu bleiben.Und wo es darum geht,
aus den vorhandenen und bekannten Méglich-
keiten das Optimum herauszuholen, setzen Un-
ternehmen vorzugsweise auf Prinzipien der Leis-
tungsorientierung. Sie erhéhen systematisch ihre
Auslastung und nutzen Grenzkostenvorteile.

Und auch Wissensvorspriinge sind weiterhin
relevant und werden durch Patente, Experten-
bindung und Vergleichbares soweit moglich ab-
gesichert.

itsmatrix: kontextspezifische Fithrungsfokusse

hoch

Wer traut sich?

Welche Strategien und
Daten nutzen wir?

Unvorhersehbarkeit

Wie machen
wir das?

niedrig

Welcher Ressource
Welche Idee vertrauen wir? [N
probieren wir?

Was funktioniert?

~ Leistung
Ziele und Strategien,
Automatisierung,
DiEi_tatisierung._
ig Data, KI

4—//

Ko-Kreation
Entrepreneurship,
Evolutionares
Entwickeln,

Prinzipien

Wissen
Fachliche Autoritat
Regelungssysteme,
Soll-Ist-Abgleich,
Good Practices,
Patente

Wer
weiB es?

Den Zeitpunkt einer notwendigen
Refokussierung nicht verpassen

Es ist wichtig zu erkennen, welcher Fokus fir
welchen Bereich nitzlich und vorteilhaft fir eine
Organisation ist.

Wenn beispielsweise in einem Produktionsbe-
reich die Umgebungsbedingungen stabil sind,
wenn also keine neuen Technologien, Wettbe-
werber, Gesetze oder andere Faktoren die Wert-
schopfung in groBerer Weise beeinflussen, dann
kann der Fokus weiterhin auf die Effizienz ausge-
richtet bleiben. Den Fokus weiter rechts oben zu
setzen, ware dann moglicherweise kontrapro-
duktiv.

Anderes Beispiel: Wenn nicht vorhersehbar ist,
welche Gestaltung der Internetseite einer Ver-
kaufsplattform die meisten Verkdufe bewirkt,
sondern dies nur empirisch mit A/B-Tests heraus-
gefunden werden kann (rot, links oben), dann
wiirde ein starkerer Fokus auf Wissen oder Leis-
tung vermutlich kein grundsatzlich besseres Er-
gebnis bringen. Bei A/B-Tests werden einem Teil
der Seitenbesucher automatisiert Gestaltungsva-
rianten angezeigt, um herauszufinden welche
Seiten die besten Kennzahlen bewirken.

Die grof3te Herausforderung fiir Organisatio-
nen ist es, zu realisieren, wann sich die Vielfaltig-
keit oder Unvorhersehbarkeit (die beiden Achsen
der Grafik) andern und damit eine strategische
Refokussierung notwendig ist. In den letzten
Jahrzehnten haben in vielen Branchen die altein-
gesessenen Unternehmen die Anderungen erst
spat erkannt und deren Bedeutung dann noch
viel spater.

gering Vielfiltigkeit hoch

Kommerzielle Nutzung bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt: Bernd Oestereich, Claudia Schroder (httpsy//kollegiale-fuehrung.de)
In diese Grafik sind Ideen von Heinz Jarmei, Frank Boos und Gerald Mitterer eingeflossen (Einflihrung in das systemische Management, 2014, 5. 65ff.)



Futhrungskraft: Rolle, die in einer Organisation
ausschlieBlich Fiihrungsarbeit erbringt.

Vorgesetzter: Fiihrungskraft, die Mitarbeitenden
von einer hierarchisch noch héher gestellten Fiih-
rungskraft vorgesetzt wurde.

Metaprozesse und -strukturen: Prozesse und
Strukturen, die auf Prozesse und Strukturen einwir-
ken.

Metafiihrung: Fiihrungsarbeit, mit der Fiihrungs-
arbeit gestaltet wird.

Warum ist kollegiale Fiihrung relevant?

Kollegiale Fiihrung ist die auf viele Kollegen
dynamisch-selbstorganisierte  verteilte  Fiih-
rungsarbeit an Stelle auf spezielle und vorge-
setzte FUhrungskrafte konzentrierte. Sie ist keine
zwingende Voraussetzung, um die zuvor be-
schriebenen komplexitatsspezifischen Fiihrungs-
fokusse herzustellen - aber enorm praktisch.

Je weiter der Fokus in der Komplexitatsmatrix
(= 7) unten links liegt, desto eher iberwiegen die
Vorteile fester Fihrungskrafte. In diesem Bereich
helfen feste Prozesse und Strukturen, bewahrtes
Erfahrungswissen aus der Vergangenheit und be-
kannte Ursache-Wirkungs-Zusammenhéange.

Je weiter der Fokus rechts oben liegt, desto re-
levanter wird es, dass die beteiligten Personen
unmittelbar und dynamisch kooperieren, weil in-
direkte Kommunikationen verschwenderisch wa-
ren.

Weil in einem komplexen Kontext kaum vor-
hersehbar ist, wann wer mit wem woriiber kom-
munizieren muss, sind feste Kommunikations-
und Machtbeziehungen, wie sie in pyramidenfor-
migen Linienorganisationen tiblich sind, tiberfor-
dert. Zu viele Beteiligte mit zu engen Perspekti-
ven kosten viel zu viel Zeit und liefern zu wenig
belastbare Ergebnisse.

Hier geht es um die Fragen, welchen Ressour-
cen wir vertrauen:

e Welchen Fihrungsfokus wahlen wir und wel-
che vorhandenen Fiihrungs- und Organisati-
onsprinzipien sind gerade die passenden? In
der Komplexitdatsmatrix auf Seite 7 visualisieren
wir diesen Aspekt mit den rechts oben starten-
den Pfeilen.

e Oder sollten wir gar einen Musterwechsel
(= 131) provozieren, also ganz neue Prozesse
und Strukturen entwickeln? Neue Prozesse und
Strukturen zu entwickeln bedeutet, dass sich

vorhandene Verantwortungs- und Machtberei-
che, also Fuihrungsrollen und -positionen, ver-
andern.

Die vorhandenen Fiihrungskrafte sind hier be-
fangen. Und die Ubergeordneten Fiihrungs-
krafte sind tendenziell zu weit weg vom Ge-
schehen. Mangels kausaler Sicherheit missen
wir hier empirisch vorgehen, also Mdglichkei-
ten erproben und bewerten. Bevor nun die da-
ran beteiligten Personen aufwandig ihr Erfah-
rungswissen an Ubergeordnete Fiihrungskrafte
weitergeben, ist es meistens viel effizienter und
effektiver, diese Entscheidungen an der Basis
zu belassen.

e Damit dieser Vorgang wiederum halbwegs sys-
tematisch ablduft, brauchen wir bewahrte Me-
taprozesse und -strukturen, wie sie die kollegi-
ale Fiihrung beschreibt.

¢ Und bei alledem hilft es, sich von gemeinsamen
Werten leiten zu lassen.

Eine Organisation, die in kollegialer Fiihrung
gelibt ist und die liber die entsprechenden Meta-
prozesse und -strukturen verfligt, kann die pas-
senden Fuhrungsfokusse schneller und wirksa-
mer einnehmen als eine auf Fiihrungskraften ba-
sierende.

In einer kollegial gefiihrten Organisation kon-
nen selbstverstandlicher, routinierter und giinsti-
ger die jeweils passenden direkten Kommunika-
tionen entstehen, als in einer starren, auf Fih-
rungskraften und reglementierten Kommunikati-
onswegen basierenden Organisation, in der die
Kommunikationen von zentralen Instanzen ver-
mittelt werden.

Deswegen ist eine kollegial-selbstorganisierte
Flhrung im aktuellen wirtschaftlichen Kontext
ein hilfreiches Modell.



Anwendungsbereiche der Entwicklungsmethoden

Die unten abgebildete Anwendungsbe-
reichsmatrix beschreibt die Anwendungsbe-
reiche verschiedener Entwicklungsmodelle
anhand der beiden Fragen,

e ob das zu entwickelnde System (Objekt,
Entwicklungsgegenstand) eher kausal oder
eher komplex ist und

e ob der Kontext, in dem das System operiert
und der Anforderungen stellt, eher stabil
oder eher dynamisch ist.

Anforderungen und Kontext

Als Grund, warum traditionelle Entwick-
lungsmodelle immer seltener erfolgreich an-
wendbar sind, wird gemeinhin die gestiegene
Komplexitdt und Dynamik des Umfeldes ge-
nannt:

o Im Bereich der Softwareentwicklung kamen
die herkdommlichen Wasserfall-orientierten
Vorgehensmodelle seit den 1990er Jahren
immer spurbarer an ihre Grenzen. Das Um-
feld entwickelte sich schneller und unvor-
hersehbarer, als die Entwicklungsprojekte
dies mit ihren Vorgehensmodellen handha-
ben konnten.

Seit Anfang der 2000er Jahre ist auch das
Umfeld von Unternehmen selbst komplexer
geworden (Stichwort VUCA, vgl. % 6), womit
wiederum traditionelle Fiihrungs- und Or-
ganisationsmodelle immer weniger klar-
kommen.

Fir die hier gezeigte Grafik bedeutet dies,
dass es zu einer Verschiebung von unten nach
oben gekommen ist.

Anwendungsbereiche ausgewihlter Entwicklungsmodelle
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Entwicklungsgegenstand

Es gibt aber noch einen weiteren interes-
santen Aspekt, der in der Grafik durch die an-
dere Achse reprasentiert wird. Hier liegt der
Fokus nicht auf der Umgebung des Systems,
sondern auf dem zu entwickelnden System
selbst:

e Handelt es sich um ein technisches System,
dass sich kausal und reproduzierbar verhalt,
wie dies bei Software- und Hardwaresyste-
men gewodhnlich der Fall ist?

e Oder handelt es sich um ein soziales und da-
mit komplexes System, wie bei Teams und
Organisationen?

Wenn der Bearbeitungsgegenstand (also
das Objekt) einer Entwicklungsmethode kom-
plex ist (ein soziales System), brauchen wir
ganz andere Methoden, als wenn er einfach
oder kompliziert ist (wie bei einem techni-
schen System).

Beachtenswert ist nunmehr, dass Entwick-
lungsmethoden wie Scrum zwar fiir einen dy-
namischen Anforderungskontext passend
sind, weniger aber zur Entwicklung sozialer
Systeme. Das liegt an der Herkunft aus dem
Bereich der Softwareentwicklung, mit einem
reproduzierbaren und riicksetzbaren System-
verhalten, unterschiedlichen Ausfiihrungs-
kontexten (getrennte Entwicklungs-, Test-
und Produktionsumgebungen), Test- und
Buildautomatisierung, Konfigurationsma-
nagement und vielem mehr.

Die genauen Positionen der verschiedenen Mo-
delle in der Matrix sind vermutlich auch etwas
anders vorstellbar — uns geht es hier mehr um
grundsatzliche Unterscheidungen. Die Katego-
risierungen (Legende) haben wir [DB 2021] ent-

nommen.



Unsere Einflisse und Quellen

Das in diesem Buch erkldrte Modell mit sei-
nen zahlreichen Prinzipien, Konzepten und
Praktiken hat viele Mitter und Vater. Es ist
eine Synthese sehr unterschiedlicher, sich
aber ergdnzender Ansdtze. Einige sind viele
Jahrzehnte alt, andere sind erst in jlngerer
Zeit bekannt oder relevant geworden.

Wir haben uns bemiiht, alle unsere Quellen
und Einflisse zu identifizieren und zu benen-
nen. Das ist manchmal gar nicht so einfach,
weil eine bestimmte Lektiire beispielsweise
schon lange zurlickliegt oder uns eine Idee
auch nur indirekt oder aus unklarer Sekundar-
literatur bekannt ist.

Ebenso haben wir versucht zu verstehen,
von wem sich diese wiederum haben beein-
flussen lassen.

Die dargestellten historischen Einfliisse
zwischen den Ansatzen und Schulen entspre-
chen unserem aktuellen Verstandnis. Sie sind
teilweise durch Primér- und Sekundarliteratur
gut belegt, manchmal aber auch nur (inhalt-
lich) naheliegend und etwas spekulativ. Und
mancher Autor versteckt seine Quellen gut
oder verschweigt sie gar.

Bei mancher Quelle handelt es sich um eine
konkrete Publikation mit einem eindeutigen
Erscheinungszeitpunkt. Ab und zu sind es
auch eher Entwicklungsabschnitte oder gar
Lebenswerke, die sich zeitlich auch anders zu-
ordnen lieBen.

Die nebenstehende Grafik enthalt fol-
gende Elemente:

e Bekannte Theorien, Ansdtze, ldeen und
Schulen, die zumeist mit einer Person oder
einem kleinen Personenkreis verbunden
sind (dargestellt durch Rechtecke).

o Bekannte, naheliegende oder vermutete
Einfllisse und Beziehungen zwischen diesen
Ansatzen (dargestellt durch diinne Linien).

o Spezifische Konzepte und Ideen aus diesen
Ansdtzen (notiert in den Anmerkungen zu
den Linien), die wir konkret und praktisch
(versuchen zu) nutzen (dicke Linien).

Die Grafik zeigt unsere personliche und
subjektive Perspektive, bezogen auf das
Thema der kollegialen und agilen Organisati-
onsentwicklung. Insofern fehlen sicherlich ei-
nige Ansdtze, weil wir sie nicht kennen, nicht

verstanden haben oder weil wir sie fir weni-
ger themenrelevant oder gar kontraproduktiv
halten.

Einige Ansdtze nennen und kennen wir,
weil sie bekannt sind, nutzen sie aber - warum
auch immer - in unserer Praxis und Theorie zu
wenig. Fiir andere mogen sie gleichwohl hilf-
reich und relevant sein.

Ebenso arbeiten parallel zu uns auch Kolle-
ginnen an anderen Modellen, Methoden,
Publikationen und Marken, die auf &hnlichen
Einflissen beruhen und die wir teilweise be-
riicksichtigt haben. Dennoch ist der Zweck
der Grafik nicht, die agile Welt umfassend zu
erkldren, sondern lediglich, unsere Einfllsse
aufzuzeigen.

Vieles in diesem Buch haben wir selbst er-
funden und entwickelt und vieles haben wir
bei unseren Kunden oder bei anderen gefun-
den. Vor allem aber haben wir eine Synthese
gebildet und verschiedene Konzepte (re-)
kombiniert. Zu unserem eigenen Verstandnis
haben wir auch Ideen konzeptionell geordnet
oder sprachlich geklart und neu gefasst.
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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.



Das Adaptionsmodell

Fir die Einfuhrung 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 oder zu
starren Vorgehensweisen resultieren kdnnen.
Oder aus zu unspezifischen Rahmenbedingun-
gen und zu groBer Selbstiiberlassung.

Aus diesen Erfahrungen heraus haben wir das
hier beschriebene Modell entwickelt.

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 Fihrungsmodell kom-
plett durch ein neues ablésen mochte - was da-
mit auch weiterhin mdéglich 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 Fihrungsmodellen 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
(Agilitat) einer Organisation zu erhhen

e als auch einen ergebnisoffenen Prozess zu er-
maoglichen 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 méglichen Anpas-
sungen zu unterstiitzen. Der Weg ist hier das Ziel.

Dabei sind die Prozess- und Strukturelemente
(beispielsweise  Fiihrungsmonitor,  Entschei-
dungsverfahren) unseres Metamodells selbst
weitgehend konkret. Wahrend das Modell auf
der operativen und organisatorischen Ebene
kaum konkrete Vorschlage beinhaltet, basiert die
Metaebene auf einer Reihe von guten und be-
wahrten Praktiken und Werkzeugen, beispiels-
weise zur Entscheidungsfindung.

Agilitat ist das Mittel - eine hohere
Anpassungsfahigkeit ist der Zweck.

Druckvorlage
Download des Adaptionsmodells als Druckvorlage:
https://kollegiale-fuehrung.de/adaptionsmodell/

Modell - nicht Anleitung

Wie jedes Modell, so ist auch das hier beschrie-
bene Modell eine Reduktion auf ausgewahlte
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 beriicksichtigen:

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

¢ Ebenfalls noch vorbereitend ist die Kldrung,
welche Rahmenbedingungen und Grenzen
(Delegationsmatrix) fiir die agile Organisations-
entwicklung gelten, also was gestaltbar ist und
was nicht.

Danach gelten die Grundprinzipien,

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

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

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

¢ von Anfang an das Sogprinzip zu etablieren

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



Zweck und Rahmenbedingungen der Organisation:
[Inhaberin/Gesellschafterin]

Verantwortlich fiir geltende Organisationsprinzipien, -prozesse und -strukturen: Mogliche Koexistenz alte
[Geschaftsfuhrung und Fihrungskrafte] elbstor nisattonskreis
ga
Inhaberin/Geschaftsfihrung: Kollegenschaft: Kollegenschaft/Selbstorganisationskreis: Neue Kreise und Rollen: Alle Kreise und Rollen:
1. Motivation (,Wozu?") 1. Was haben wir verstanden? 1.Erste Kreise konstituieren und kolle- 1. Organisationsmodell schrittweise 1. Organisationsmodell kontinuierlich
erkliren und zumuten. 3 Wasbrasichen wirnochzum giale Selbstorganisation erproben. :vnnfiilarn (Rul!::. Kreise, Prozesse, na_cll('l IE:Igenen Zielen weiterent-
2. Kollegiale Gestal belichkei Eioraben? 2. Kolleginnen/Kreise ziehen sich nach erkzelige Und Erinzipisn) s I )
: Was? biet = % und nach Verantwortungsbereiche. 2. Organisationsvorrang und erweiterte 2. Vertrauen in Selbsterméchtigung
(.Was?') anbieten. 3. Selbstorganisationskreis bilden: 3. Bisherige wanscll épfung und Leis- kommunikative Grundfertigkeiten entwickeln.
3. Prinzipien und Spielregeln (,Wie?") Wer von uns soll das Neue tungsfahigkeit b iib 31.R mit Umget i
des Ubergangs anbieten. maBgeblich mitgestalten? herstellen. 3. Agile Rollen- und Karrieremodelle werden lassen (i ntegrale Rellung)
erproben.
—
Orientierungs- = Interne &1 9 Themenzen- Kreis-, Rollen-, Externe A msem
Workshop 34 G:::i‘;'lfe“' Kommunikation Iﬂ Lﬂ trierte Einwand- [ o Sl Pool- u.a. Begleitung i ]
fiir Inh./GF i ng beginnen : integration 1 4 Konstitutionen 4 beenden
Inhaberin + GF Kollegenschaft Selbstorganisationskreis Kreisstruktur Kollegenschaft
T —_— .: ,-.;'; Team-/Company Soar Fungsmonio)
s} b | moglich mmmlm umsetzen  [ECTETETTIN  beendet
- < -
8 a8 18D i was?, wer? v p b bar?  gewiirdigt? -
*“* Y LT — —h P W AW S - , %
E— P i 'om\Em o R -2
Untemehmensstrategie T =5 Entscheidungsformate H\'P"':'Iﬁ:: :ﬂ:i:::['"
Geschiftsplan (jShrlich) X Vetooption o - ] - . f ;
GF bestimmen % vspnm - kdénnen £ e ? : et & ! e
Pull-Prinzip (wollen): Kolleginnen/ - \ gewinnen erproben
F Ibedarf festl i - = el ;’ Kreise besl?rf'lmen, \.\)rann sig i \
Ko m" sy gl welche neuen Elemente erproben. e \ 0 0
= 3 en z 3 ! v . r
Mitarbeiterentwicklung m vaisteh = 50
Urlaubs- und Dienstpline E R;lg!;lmiﬂlger > 52;2&;5% > Orgam;altwns- > :rrmls‘- Rollen-, El“llliclngen .
Gehaliserhihungen = - ussions- eam-Boal entwicklungs- erkzeug- u.a. etablieren
- - —~ - Eull-Rrinstp \dureny GE Dlelet marktplatzoA.  Aktualisierung erprobungen Retrospektiven ‘Gemeinsame Werte
Kern schrittweise weitere Verant

wortung zum Ubernehmen an

1-12 M ’ 1-3M " »

Auftraggeberin der externen Organisationsbegleitung:
[Inhaberschaft/Geschaftsfihrung]

w6 — 12 Monate > dauerhaft =
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Moderations- und Unterstiitzungs-Pool aufbauen
Lernbegleitung zum Ausbau kommunikativer Grundfertigkeiten
Systemprinzipien beachten und Ausgleichshandlungen unterstiitzen

Ggf. Ziel-/Interessensgruppen coachen und beraten Kreiskonstitutionen unterstiitzen Adaptionsmodell (5/23)
https://kollegiale-fuehrung.de/

@@ Kommarzielle Nutzing bei Netnung der Rechteinhaber erlaubt: Barnd Oestersich, Claudia Schrader [hitpsy/kollegiale-fushrung.de)




Grundlegende zeitliche Perspektive (Adaptionsphasen)

Zunichst geben wir einen kurzen Uberblick Giber 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 iberhaupt agiler wer-
den? Passt das Modell der kollegialen Fiihrung
dazu? Hierbei bewegen wir uns zunachst in der
Sprache und Perspektive der Inhaberschaft.

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

Als weitere Vorbereitung ist der grundsatzli-
che Handlungsrahmen durch die Inhaberschaft
(oder entsprechenden Fiihrungskrafte eines Be-
reiches) abzustecken: Welche Moglichkeiten und
Grenzen, Rechte und Pflichten raumt die Inhaber-
schaft (oder obersten Flihrungskrafte) der kolle-
gialen Selbstorganisation ein?

Bevor es dann weitergehen kann, sollten die
Inhaberinnen die Prinzipien des Adaptionsmo-
dells mit seinen Mdéglichkeiten, Grenzen, Chan-
cen, Kosten und weiteren Implikationen verste-
hen und unterstiitzen kénnen. Die Auftraggebe-
rinnen mussen der Mitarbeiterschaft ein ernst ge-
meintes Angebot vorlegen, einen verldsslichen
und stabilen Rahmen und einen geschitzten
Lernraumes zusichern. Zudem mdssen sie bereit
sein, ihr bisheriges Fiihrungsverstdndnis zu Gber-
denken und begleitend zu weiterzuentwickeln.

Wahrend die Vorbereitungsphase allein den
obersten Fihrungskréften als Initiatoren dieses
Prozesses gilt, geht es in der nun folgenden Ori-
entierungsphase um die Einbindung der Mitar-
beitenden.

2. Orientierung

Die Kollegenschaft wird Giber 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
Uiberraschenden Unterschiede (ggi. Ublichen
Change-Projekten) zu benennen.

Dazu gehdren auch die geplante weitere Vor-
gehensweise und der von den Inhaberinnen ge-
gebene Rahmenbedingungen (%48, Delegati-
onsmatrix).

Damit der gegebene Rahmen nicht abstrakt
oder unklar bleibt (= 38, Innere Klarheit), ist er ini-
tial auszufillen und zu konkretisieren: Wie soll
die Entwicklung ganz konkret organisiert sein?
Initial heil3t hier: So wird angefangen. Zur Orien-
tierung gehoren also ganz konkrete Praktiken,
Verfahren und Organisationswerkzeuge, die alle-
samt aus sich heraus oder in ihrer Kombination
adaptierbar sind - die also weiterentwickelt wer-
den kénnen, damit die Organisation schrittweise
die spezifischen Praktiken, Verfahren und Organi-
sationswerkzeuge findet, die fiir sie nitzlich sind.

Beispiel

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

Die Selbstadaptions- und Selbstentwicklungs-
moglichkeiten der konkreten Praktiken (bei-
spielsweise eines Fiihrungsmonitors, ®53) sind
entsprechend wichtiger als deren initiale Pas-
sung.

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, 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 Organisati-
onsentwicklung 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. Mit Hilfe einer themenzentrier-
ten Einwandintegration (®69), versuchen wir
also Einwdnde und offene Bediirfnisse zu identi-
fizieren und anschlieBend durch weitere Verein-
barungen, Erlduterungen, Rahmenbedingungen
und Vergleichbares zu integrieren.

Es reicht aus, wenn ausreichend viele Befiir-
worterinnen neue Fiihrungs- und Organisations-
prinzipien ausprobieren wollen. Mitarbeitende,
die noch abwarten mochten, kénnen 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
neue Strukturen, Prozesse und Prinzipien erprobt
und aufgebaut werden - vor allem fiir die eigent-
liche Arbeit (operative Ebene).

Far 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.

Wir verandern nicht das alte System, sondern
bauen dort wo es passt schrittweise parallel ein
neues auf. Somit kommt es stets zur Koexistenz
verschiedener Organisations- und Fihrungspa-
radigmen. Der in der vorigen Phase konstituierte
Selbstorganisationskreis wird nun aktiv und fiihrt
und koordiniert die Erprobung des Neuen.

Die ersten neuen Elemente kdnnen unter-
schiedlicher 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 tiberfiihren.

4. Begleitete Selbstorganisation

Der Fokus liegt in dieser Phase noch darauf,
agile Organisationsentwicklungspraktiken einzu-
Uben. Die selbstorganisierten Kreise und Rollen
werden vom Selbstorganisationskreis oder exter-
nen Beraterinnen begleitet, soweit dies sinnvoll
und hilfreich ist. Das Ziel ist dabei die vollstan-
dige operative Selbstorganisation (im Kreis arbei-
ten).

Die organisationale Ebene (am Kreis arbeiten)
wird jedoch mafBgeblich vom Selbstorganisati-
onskreis bearbeitet. Wenn beispielsweise ein
Team seine operative Arbeit im bestehenden
Rahmen intern anders verteilen méchte, soll es
dies einfach tun. Wenn jedoch neue Kreise oder
neue Ubergreifende Rollen konstituiert oder
neue Entscheidungsformate im Plenum auspro-
biert werden sollen, bleiben die Entscheidungen
darliber dem Selbstorganisationskreis vorbehal-
ten.

Wann ist die agile Transformation abgeschlos-
sen? Oder auch: Wann ist die Organisation agil?
Wann ist eine kontinuierliche agile Organisati-
onsentwicklung etabliert? Als Kriterium hierfir
empfehlen wir, die Selbstlernfahigkeit der Orga-
nisation.

Hat die Organisation ausreichend bewiesen,
dass sie aus ihren selbstinitiierten Entwicklun-
gen auch selbstdndig lernen kann - sowohl auf
der operativen als auch der organisationalen
Ebene?

Haben die Organisationsmitglieder ohne &u-
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. Eigenstdandige Selbstorganisation

Wichtige Kriterien, die den Ubergang in diese
Phase markieren:

¢ 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 zustdandig 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 fiir 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. Er bekommt nun eher die
Funktion eines Sicherheitsnetzes statt die einer
Hebamme.



Teil 3



Teil 3: Kommunikation und Moderation

Hier finden Sie weitere Orientierungspunkte, Vertiefungen, Kommunikationsmodelle, Moderationsformate
sowie ganz praktische Anleitungen, Hilfestellungen, Beispiele und konkrete Ideen,
um in Ihrer Organisation die ersten Veranderungsschritte zu probieren oder sie theoretisch zu verstehen.




Entscheidungsformate

Unterschiedliche Anwendungsfalle
und Losungsraumweiten

Jedes Entscheidungsformat hat seine Beson-
derheiten und eignet sich fiir bestimmte Anwen-
dungsfélle eher und fiir andere weniger. Ein
wichtiger Aspekt dabei ist, wie gro3 die mdogli-
chen Losungsraume gedffnet werden.

Aus der Politik kennen wir das Phanomen, dass
manchmal gar keine Entscheidungen getroffen
werden, weil sich die Parteien nicht einigen kon-
nen — auch wenn keine Entscheidung zu treffen
die schlechteste L6sung von allen ist. Organisati-
onen wirden nicht agil, wenn sie so vorgehen
wirden.

Fir agile Organisationen ist es wichtig, schnell
ausreichend gute Entscheidungen zu treffen und
sich schrittweise zu entwickeln. Schlechte und
unzureichende Entscheidungen lassen sich meis-
tens korrigieren — keine Entscheidung zu treffen
bringt eine Organisation tGberhaupt nicht weiter.

K.-0.-Bereich

Die Abbildung zeigt die GréBe der Losungs-
rdume in Abhangigkeit vom Entscheidungsprin-
zip. Klassische Zustimmungsabfragen engen ein,
Einwands- und Widerstandsabfragen 6ffnen den
Losungsraum und sind agiler — auch wenn die da-
mit verbundenen negativen Formulierungen
(,Wie groB ist dein Widerstand gegen [Vor-
schlag]?”) gewdhnungsbediirftig sind (= 106).

Die Entrepreneur-Forschung hat gezeigt, dass
Unternehmerinnen ihre Entscheidungen auch
eher am leistbaren Verlust, also an den verkraft-
baren Risiken ausrichten, als an der gréB3ten Si-
cherheit.

In Organisationen mit schwachen kommuni-
kativen Grundfertigkeiten und einer Schuldkul-
tur dominieren hingegen einengende Entschei-
dungsprinzipien.

Jedes Entscheidungsformat hat seine Beson-
derheiten: ob und in welcher Weise es Diskussio-
nen, Meinungsbildung, Meinungsauflerungen,
individuelle Interessen, Gruppeninteressen und

Toleranzbereich
(Akzeptanz aller Vorschlage ohne schwerwiegende Einwande)

E 3

Einwand- und Widerstandsabfragen

- it

s Zustimmungsabfragen—

Losungsraume der unterschiedlichen Entscheidungsprinzipien

A A

n"

Organisationsinteressen, Gefiihle und Stimmun-
gen zuldsst, fordert oder ausbremst.

Die Kollegiale Rollenwahl und Aus der Mitte
wahlen (®108) regen beispielsweise an, nicht
nur die Sachebene im Blick zu haben. Das Ein-
wandintegrationsformat (#114) 6ffnet gar wei-
tere Ebenen.

Dabei geht es nicht darum, dass die
Sachebene von Gefiihlen oder unsachlichen Au-
Berungen verdrangt wird und wir uns in emotio-
nale Diskussionen verzetteln. Vielmehr soll die
Existenz der unteren Ebenen (vgl. Eisbergmodell
»92) Uberhaupt anerkannt werden, wahrend die
daraus resultierenden Kommunikationen dann
gleichzeitig streng moderiert werden. Beispiels-
weise mit dem Rundenformat (= 120).

In anderen Formaten lassen wir Beitragsgebe-
rinnen und Gruppe auch herausarbeiten und un-
terscheiden, ob die Spannung eher ein individu-
elles Bediirfnis, ein Gruppeninteresse oder den
Organisationszweck betrifft (®116, Themen-
zentrierte Einwandintegration).

Dadurch 6ffnen wir also den Raum Uber die
reine Sachebene hinaus und sorgen gleichzeitig
sehr diszipliniert fiir eine strukturierte Kommuni-
kation mit refokussierenden semantischen Un-
terscheidungen.

Tauchen wéhrend des Entscheidungsverfah-
rens Konflikte auf, die schon vorher existierten
und nun durch die raumgebende Kommunika-
tion transparent werden, sind diese in separaten
Konfliktlésungsformaten zu bearbeiten.



Widerstandsabfrage

Bei einer Widerstandsabfrage bewerten die
Teilnehmenden ihren Widerstand gegen ver-
schiedene Vorschlage auf einer mehrstufigen
Skala. Die Option mit dem geringsten Wider-
stand gilt als akzeptiert.

Soweit sinnvoll, wird die Ist-Situation (,Alles
bleibt, wie es ist”) als eine Vergleichsoption zuge-
fugt, wodurch das Verfahren auch anwendbar ist,
wenn eigentlich nur eine inhaltliche Option zur
Entscheidung steht. Die Widerstandsabfrage
kann auch zur Priorisierung von Alternativen und
Rollenwahl eingesetzt werden.

Eine Erweiterung der Widerstandsabfrage ist
das Universelle Entscheidungsformat (#107).

Systemisches Konsensieren
Ein sehr ahnliches und wertvolles Verfahren ist das sys-
temische Konsensieren. Wir verwenden hier den Be-
griff Widerstandsabfrage, weil sich darunter die meis-
ten Menschen spontan das Richtige vorstellen konnen
und systemisches Konsensieren etwas verkopft klingt.
= Georg Paulus, Siegfried Schrotta, Erich Visotschnig:
Systemisches Konsensieren. Danke-Verlag, 2009.

Vorbereitung und Einladung

Zuerst wird eine Moderation bestimmt, die
dann durch den weiteren Prozess fuhrt.

Wenn sich die Teilnehmenden auf die kom-
mende Entscheidung vorbereiten und sich bei-
spielsweise informieren oder eigene Entschei-
dungsvorschldage vorbereiten sollen, ist der Ent-
scheidungsbedarf bereits in der Einladung zum
Entscheidungstreffen mitzuteilen.

Entscheidungsbedarf verstehen

Die Moderatorin bittet als erstes die Person,
die den Entscheidungsbedarf angemeldet hat,
Anliegen und Vorschlag kurz vorzustellen.

Manchmal gibt es mehrere Personen, die
scheinbar das gleiche oder ein ganz ahnliches

Anliegen haben. Um ein Durcheinander zu ver-
meiden, sollte nur das Anliegen der Person bear-
beitet werden, die die Entscheidung initiiert hat.
Hierzu ist es hilfreich, wenn sich die Anliegenge-
berin neben die Moderatorin stellt und somit
deutlich sichtbar wird.

Nach der Vorstellung kénnen in einer Ge-
sprachsrunde (Rundenformat =120) Verstand-
nisfragen geklart werden. Soweit moglich, wer-
den diese bilateral mit der Anliegengeberin ge-
klart, aulRer diese bezieht selbst andere Personen
mit ein.

Soweit jemand aus der Runde den Entschei-
dungsbedarf ganz oder teilweise anders formu-
lieren mochte, wird er gebeten, dies gleich in
Form eines Entscheidungsvorschlages einzubrin-
gen. Beispielsweise: ,Ich schlage vor, dass wir die
Entscheidung vertagen und erst einmal einen Ar-
beitskreis bilden, der den Entscheidungsbedarf
nochmal umfassender durchdringt.”

Meinungsrunde

Die Teilnehmenden werden nun im Runden-
format gebeten, ihre Meinung und ihre Ideen zu
auBern.

Die Moderatorin sollte danach kurz priifen, ob
sie den Prozess fortsetzen mochte. Sollte sich ge-
zeigt haben, dass das Problem oder die L6sungs-
ideen noch zu unklar oder schwach sind, kann die
Moderatorin den (sofortigen oder spateren)

Wechsel zu einem anderen Gesprachs- oder Ent-
scheidungsformat entscheiden oder entschei-
den lassen.

Umgekehrt kann bei entsprechenden Voraus-
setzungen die Meinungsrunde auch ausgelassen
werden, um sofort Vorschldage zu sammeln.

Vorschldge sammeln

Die Moderation bittet alle Teilnehmenden,
ihre Entscheidungsvorschldage zu formulieren, sie
beispielsweise auf einen Klebezettel oder Flip-
chart zu notieren und kurz der Gruppe vorzustel-
len.

Folgende Fragen helfen, die Giite der Vor-
schldge zu priifen:

e Wer Gibernimmt die Verantwortung fiir die Um-
setzung, Durchsetzung und Folgen der Ent-
scheidung?

e Ist der Vorschlag vollstdndig und realistisch?
Kennen wir die relevanten Voraussetzungen,
Rahmenbedingungen, Partner, Zulieferleistun-
gen, Abhangigkeiten etc.?

e [st der zu erwartende Nutzen inhaltlich und ter-
minlich benannt?

o Wer reflektiert wann oder priift anhand wel-
cher Kriterien den tatsachlich erreichten Nut-
zen?

Die Ist-Situation (,Alles bleibt, wie es ist”) ge-
hort als Option stets dazu, auBer sie ist logisch
nicht moglich.

Zu allen anderen Vorschlagen fragt die Mode-
ration, ob sie unterspezifiziert, unvollstandig, un-
logisch oder unméglich sind und sortiert sie ggf.
aus.

Widerstandsabfrage

Wurden alle Optionen vorgestellt, fragt die
Moderation zu jedem einzelnen Vorschlag nach-
einander: ,Wie grof} ist dein Widerstand gegen
diese Option?”



Widerstandsabfrage / Universelles Entscheidungsformat*

Vorbereitung Entscheidungsvorschlag kldren Alternativen kldren Entscheidung
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Die Is1-Situation (alles bleibt wie es ist)

ist immer auch eine zur Wiederstands-
ablrage zu stellende Alternative.

Dabei wird eine mehrstufige Widerstandsskala
verwendet. Eine pragmatische Skala ist die Finf-
Finger-Abfrage (®106). Enthaltungen gibt es
nicht, sie werden immer als ,kein Widerstand” be-
ricksichtigt, also mit dem geringsten Wider-
standswert.

Fir die eigentliche Wertermittlung gibt es ver-
schiedene (auch anonyme) Varianten:

e Handzeichen (Fiinf-Finger-Abfrage).

o Elektronische Abfrage per App (Mentimeter,
Slido etc.).

® Bewertungszettel einsammeln.

e Wert in einen Chat schreiben.

Entsprechend sind auch offene oder anonyme
Abfragen maoglich.

Auswertung und Ergebnis

Die Moderatorin dokumentiert deutlich sicht-
bar, welche Alternative den geringsten Wider-
standswert hatte, damit als akzeptiert gilt, und
liest die getroffene Entscheidung noch einmal
laut vor.

Bei gleichen Widerstandswerten ist es belie-
big, welche Alternative akzeptiert wird - sie pas-

sen gleichermafen. Es kann der Zufall entschei-
den, die jlingste anwesende Person oder eine
Stichwahl.

Um Gesichtsverluste und Verletzungen bei
Personenwahlen u. A. zu vermeiden, sollten diese
vertraulich ausgezéhlt und anonym stattfinden.
Nur die gewahlte(n) Person(en) werden genannt,
ohne dass die Reihenfolge oder Widerstands-
werte der Ubrigen Kandidaten bekannt wird.



Warum Widerstandsabfrage?

Was macht die Widerstandsabfrage so beson-
ders und warum wird die Frage negativ gestellt?
Die Widerstandabfrage verbindet verschiedene
Eigenschaften.

o Relative Bewertung (statt Ja/Nein-Abfrage).

Es wird nicht tGiber einen einzigen Vorschlag ab-
gestimmt, sondern stets Uber eine Menge von
Alternativen, wobei die Ist-Situation immer
eine dieser Alternativen ist.

Klassische Mehrheitsentscheidungen fragen,
wer fiir einen Vorschlag ist. Gibt es verschie-
dene konkurrierende Vorschldage, wird Uber
diese meistens einzeln abgestimmt, sodass,
wenn kein Vorschlag mehrheitsfahig ist, am
Ende moglicherweise Uberhaupt kein Fort-
schritt entsteht.

Bei einer Widerstandsabfrage lauft dies anders,
weil aus einer Menge von Optionen stets genau
eine ausgewahlt wird. Nur sofern die Ist-Situa-
tion ausgewahlt wurde, bleibt alles, wie es ist.
Dies ist jedoch sehr viel unwahrscheinlicher,
weil alle vorliegenden Vorschldge relativ zuei-
nander bewertet werden.

Mehr Vielfalt, Motivation und Kreativitat.

Wenn bei einer klassischen Mehrheitsentschei-
dung klar ist, dass ein Vorschlag sowieso keine
ausreichende Mehrheit findet, ist es leicht,
Probleme auszusitzen und passiv zu bleiben.

Wenn jedoch immer eine von mehreren Optio-
nen ausgewahlt wird, also stets eine realisti-
sche Moglichkeit besteht, dass die Ist-Situation
durch etwas Neues abgel6st wird, sind die Be-
teiligten starker gefordert. Denn wer selbst
keine konstruktiven Beitrage (Vorschlage) leis-
tet oder unterstitzt, Giberldsst die Gestaltung
der Zukunft den anderen. Es entsteht ein Sog.

o Differenzierte statt polare Meinungsabfrage.

Anstelle von zwei Antwortoptionen (ja, nein)
verwendet die Widerstandsabfrage eine Skala,
meistens eine 5- oder 10-stufige. Das macht dif-
ferenziertere Entscheidungen mdglich und
mehr Zwischentone sichtbar. Die Beteiligten
schétzen verschiedene Optionen meistens un-
terschiedlich ein, beispielsweise dass ein Vor-
schlag nicht optimal, aber dennoch annehm-
bar angesehen wird. Durch die Skalenabfrage
bekommen sie die Moglichkeit, dies auch aus-
zudriicken.

Dieser Effekt ist nicht zu unterschétzen, denn er
weitet den Moglichkeitsraum erheblich aus. Es
verbleiben nicht nur die Lieblingsldsungen,
sondern auch solche, die vielleicht nur teil-
weise der eigenen Meinung entsprechen, aber
durchaus akzeptabel und beispielsweise im-
merhin besser als die Ist-Situation sind.

Verschlechterung verhindern.

Dadurch, dass die Ist-Situation immer eine der
Optionen ist, werden alle anderen Vorschlage
stets in Relation zur Ist-Situation gewertet. Es
wird also deutlich, welche Optionen eine Ver-
besserung und welche eine Verschlechterung
gegeniliber dem Status quo darstellen. Wir ver-
hindern damit, dass eine erwartete Verschlech-
terung gewahlt wird.

Wie groB ist dein Widerstand

gegen diese Option?
kein gering mittel hoch extrem
1 2 3 4 5
4 2 3 4 5

e Unwissenheit und Desinteresse wirken schwa-
cher.

Komplexe Entscheidungen erfordern oft Spezi-
alwissen und Einarbeitung, tiber die manchmal
nur wenige der Entscheiderinnen verfligen.
Wer einen Vorschlag nicht versteht, stimmt
eher fiir Nein. Sind die Expertinnen in der Min-
derheit, setzen sich unqualifizierte und
schlechte Entscheidungen eher durch.

Besonders deutlich wird dies bei Personenwah-
len: Fragen wir, ob wir fiir jemanden sind, feh-
len uns spezifische Griinde fiir eine Person, die
wir nicht kennen. Sie erhdlt deswegen weniger
Zustimmung.

Fragen wir hingegen nach dem Widerstand ge-
gen eine Person, fehlen uns spezifische
Grinde, die diesen Widerstand begriinden
konnten, eben weil wir die Person nicht ken-
nen.

Die spezielle Formulierung mit der Frage nach
dem Widerstand ermdglicht also einen gréBe-
ren Lésungsraum.

Wegen der Handzeichenzahlung steigt der Zeitbe-
darf proportional zur Anzahl der Vorschlage. In der
Praxis lassen sich bis zu funf verschiedene Vor-
schlage (in synchronen Zusammenkiinften) effi-
zient handhaben. Sollten zu viele Alternativen vor-
liegen, empfehlen wir eine Vorab-Filterung durch
ein Priorisierungs- oder Bepunktungsverfahren
oder eine asynchrone Abstimmung mit einem digi-
talen Werkzeug.
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Glossar

Abteilung
Eine Abteilung ist ein ®Team, dass von einer
von auf3en vorgesetzten ®Fiihrungskraft ge-
fuhrt wird, die die Abteilung fachlich leitet und
die die Abteilungsmitglieder disziplinarisch
fuhrt und dass exklusiv Identitdt, Zugehorig-
keit und Heimat flir seine Teammitglieder stif-
tet.

Achtgeber
Der Achtgeber ist eine ®Rolle in Arbeits-tref-
fen und Teamgesprachen, die darauf achtgibt,
dass die Beteiligten ihren inhaltlichen Fokus
halten, Vereinbarungen und selbst auferlegte
Prinzipien einhalten.

Action-Survey-Schleife
von Kurt Lewin, Basis der ® systemischen
Schleife (vgl. [Krizanits 2009], S. 28).

Adaptionsteam
= Selbstorganisationskreis.

Affektlogik, Affektmuster
Mit Affektlogik bezeichnen wir die Theorie
zum Zusammenwirken von Fiihlen und Den-
ken von Luc Ciompi.

Akzeptanz
Etwas gilt als akzeptiert, sofern es keine Ableh-
nung gibt (® Einwand, ®Veto).

Allgemeiner Kreis
Oberster Leitungskreis im soziokratischen
= Kreismodell.

Arbeitsgruppe
Ein ®Team, dass ein bestimmtes Thema fur
die Organisation als Zusatzaufgabe bearbeitet.

Arbeits-Feedback
» Feedback, dass regelmaBig und systema-
tisch nach bestimmten kooperativen Arbeits-
und Kommunikationssituationen (bspw. nach
einem Arbeitstreffen) stattfindet, ohne dass
eine konkrete Spannung der Anlass ist. Vgl.
= Situatives Feedback.

Arbeitstreffen-Gastgeber
Der Gastgeber verantwortet die Vorbereitung,

Durchfiihrung und Nachbereitung eines Ar-
beitstreffens. Er ladt zu dem Arbeitstreffen ein,
organisiert den Ort, legt die genauen Arbeits-
zeiten fest, bestimmt den Ablauf sowie die
Agenda eines Treffens und organisiert die Er-
gebnissicherung sowie Protokollierung.

Asynchrone Entscheidungsverfahren
= Nebenlaufige Entscheidungsverfahren.

Ausnahmeentscheider
In einer kollegial gefiihrten Organisation ist
der Ausnahmeentscheider eine Rolle, die dem
= Konsultativen Einzelentscheider entspricht,
die zusatzlich jedoch die explizite Erlaubnis er-
hélt, Entscheidungen ausnahmsweise jenseits
der geltenden (sozialen, wirtschaftlichen oder
organisatorischen) Standards zu treffen und
umzusetzen.

Auszeichnung
Eine Auszeichnung ist die sichtbare und feier-
bare Anerkennung einer besonderen beo-
bachteten (Ort und Zeit) Leistung, die einer
Person dauerhaft verliehen wird und nicht
Uibertragbar ist. Vgl. »Titel.

Backlog
Ein Backlog (Riickstandsliste) ist eine (meistens
priorisierte) Liste mit noch zu erledigenden
Aufgaben.

Boeke, Kees
Kees Boeke (eigentlich: Cornelis Boeke, 1884 -
1966) war ein niederlandischer Reformpada-
goge, Quaker und Pazifist. Zusammen mit sei-
ner Frau Beatrice Cadbury griindete er das Pri-
vatinternat Werkplaats Kindergemeenschaap,
in der die Soziokratie zur praktischen Anwen-
dung kam.

Cadbury, Beatrice
Beatrice (,Betty”) Cadbury griindete zusam-
men mit ihrem Mann Kees Boeke das Privatin-
ternat Werkplaats Kindergemeenschaap, in
der die Soziokratie erstmalig zur praktischen
Anwendung kam.

Cluster
Eine exklusiv Identitat, Zugehorigkeit und Hei-
mat stiftende (ibergeordnete) ®Gruppe, aus
der heraus bedarfsweise ® Projektteams ent-
stehen.

Community of Practice
= Praktikergemeinschaft.

Comte, August
August Comte (1798 - 1857) war ein franzosi-
scher Mathematiker und Philosoph. Er ist Mit-
begriinder und Namensgeber der Soziologie
und der Soziokratie.

CoP
Abkiirzung fir ® Community of Practice.

Delegationsmatrix
Uberblick, welche Fiihrungsarbeit grundsétz-
lich kollegial ilbernommen werden kann, fiir
die einzelne Kreise dann ®Handlungsrahmen
erhalten.

Delegierte Fallentscheidung
= Fallentscheidung.

Delegierter
= Reprasentant.

Deming-Kreis
In den 1930er Jahren entwickelte Walter
Andrew Shewart ein Modell zur iterativen Pro-
duktentwicklung (den Shewart-Kreis), den sein
Schiiler William Edwards Deming Anfang der
1940er Jahre firr das Qualitatsmanagement
weiterentwickelte und weiterhin so nannte. Ja-
panische Manager nannten diesen Kreis dann
jedoch Deming-Kreis und veranderten ihn
wiederum zum PDCA-Zyklus (nach den vier
Phasen Plan, Do, Check und Act, wobei Act in
der Praxis eher ein Lernen ist.

Die Unterschiede zwischen Deming-Kreis und
PDCA-Zyklus werden dadurch verdeckt, dass
diese irrtiimlicherweise oft synonym verwen-
det werden. Siehe [Deming 1982] S. 88 und
[Imai 1992] S. 86.



DevOps
DevOps ist ein Kunstwort aus den IT-Begriffen
Development (Entwicklung) und Operations
(Betrieb). DevOps ist ein Ansatz zur Verbesse-
rung der Zusammenarbeit dieser Bereiche.

Dienstleistungskreis
» Unterstitzungskreis.

Disruption
ist eine Verdnderung, die etwas Bestehendes
(Geschaftsmodelle, Branchen, Markte) wegen
einer Innovation ablést und weitgehend obso-
let werden l&sst.

Dokumentar
= Kreis-Dokumentar.

Domadne
Zustandigkeitsbereich.

Doppelbotschaften

bestehen aus zwei oder mehr sich widerspre-
chenden Botschaften. Beispielsweise wider-
sprechen sich die verbale und die nonverbale
Ebene (,Es geht mir gut" und die Person wirkt
dabei traurig) oder der verbale Inhalt selbst
(,Machen Sie sich keinen Stress, aber in einer
Stunde brauche ich das Ergebnis").

Mit den theoretischen Grundlagen von Dop-
pelbindungen, wie Kommunikationsstruktu-
ren, Transaktionsebenen, Auswirkungen, er-
kenntnistheoretischen Erklarungen und thera-
peutischen Behandlungsansatzen haben sich
Gregory Bateson, Paul Watzlawick und ihre
Kollegen an der Universitdt von Palo Alto
(Palo-Alto-Gruppe) in der maf3geblich von
ihnen entwickelten Doppelbindungstheorie
auseinandergesetzt.

Doppelverbinder
Der Begriff bezeichnet die gegenseitige Ent-
sendung von ® Reprdsentanten zweier
= Kreise in der ® Soziokratie.

Dynamic Facilitation
ist eine Moderationsmethode, die dabei unter-
stlitzt, ein gutes Gruppengesprach so vertieft
und so lange zu fiihren, bis aus der Gruppe
heraus eine L6sung entsteht. Sie kann auch

zur Entscheidungsfindung angewendet wer-
den. Die Methode wurde von Jim Rough er-
funden.

Dynamik
beschreibt das MaR fir die Veranderlichkeit
von etwas.

Effectuation
Effectuation stammt aus der Entrepreneur-
ship-Forschung und beschreibt modellhaft in
einfachen Prinzipien, wie sich sogenannte Ex-
perten-Entrepreneure in Situationen mit gro-
Ber Ungewissheit verhalten [Faschingbauer
2013].

Effektivtat
Effektivitat (lateinisch ,effectivus", bewirkend)
ist ein MaB fur Wirksamkeit, welches das Ver-
haltnis von erreichtem Ziel zu definiertem Ziel
beschreibt. Es gibt Aufschluss darliber, wie
Nahe ein erzieltes Ergebnis dem angestrebten
Ergebnis gekommen ist. Dies ist im Unter-
schied zur #» Effizienz (als Maf3 fiir Wirtschaft-
lichkeit) unabhangig vom Aufwand.

Effizienz ® Wirtschaftlichkeit
Effizienz ist ein MaB fir die Kosten-Nutzen-Re-
lation, also die Wirtschaftlichkeit.

Eigenleistung
Die Eigenleistung ist die Differenz aus exter-
nen Umsatzen und Fremdkosten. Es ist ein Be-
griff der »Wertbildungsrechnung und driickt
etwas Ahnliches aus wie die Fertigungstiefe in
der traditionellen Betriebswirtschaft.

Einfachverbinder
=® Doppelverbinder. Bezeichnet die einseitige
Entsendung eines ® Reprdsentanten in einen
anderen #Kreis.

Einwand
Ein Einwand gegen eine Entscheidung. Meis-
tens werde verschiedene Einwandgrade
(leicht, schwerwiegend) bis hin zum Veto un-
terschieden.

Einzelentscheid
= Fallentscheid.

Emergenz
ist die spontane Herausbildung von Phanome-
nen oder Strukturen auf der Makroebene eines
Systems auf der Grundlage des Zusammen-
spiels seiner Elemente. Dabei lassen sich die
emergenten Eigenschaften des Systems nicht
offensichtlich auf Eigenschaften der Elemente
zurlickfiihren, die diese isoliert aufweisen.

Endenburg, Gerald
Gerald Endenburg (1933) (ibertrug die = Sozi-
okratie auf Unternehmensorganisationen und
begriindete dies # Soziokratische Kreisorgani-
sationsmethode, die er im eigenen Unterneh-
men ab ca. 1970 anwendete.

Entscheidungsmonitor
= Fiihrungsmonitor.

Externe Referenz
Ein auBerhalb der eigenen Organisation lie-
gender Bezugspunkt, beispielsweise eine
Kennzahl.

Exzellenzgruppe
Ein ®Pool, dessen vorgehaltenes Wissen und
Konnen fiir die Organisation einen entschei-
denden Qualitatsunterschied (Exzellenz) be-
wirken (interne Fachberatung).

Fachentscheider
Ein Fachentscheider (oder eine Fachrolle) ist
eine ®Rolle in einem ®Kreis, der bestimmte
fachliche Entscheidungen und Aufgaben dau-
erhaft Gbertragen werden.

Fallentscheid, konsultativer
Beim Konsultativen Fallentscheid (auch Kon-
sultativer Einzelentscheid genannt) wird eine
Person von einem # Kreis beauftragt und be-
vollmaéchtigt, fiir einen einzelnen Fall eine fiir
den Kreis verbindliche Entscheidung zu tref-
fen, versehen mit dem Wunsch, bestimmte
Personen, Rollen oder Interessenvertreter da-
flr zu konsultieren.

Feedback (nicht systemisch)
In den meisten Fallen ist hiermit ein Kritikge-
sprach gemeint.



Feedback (systemisches)
Ein aus den grundlegenden Kommunikations-
techniken Aktives Zuhoren und Ich-Botschaf-
ten bestehendes Gesprachsfiihrungskonzept,
kombiniert mit einer erlernbaren wertschat-
zenden Haltung und dem Zweck, jemandem
Rickmeldungen zu seinem Verhalten zu ge-
ben. Vgl. ® Arbeits-Feedback und = Situatives
Feedback.

Fehler
Ein Fehler ist etwas, von dem man wusste,
dass es falsch ist. Anders als ein ® Irrtum.

Fiihrungsebene (in kollegialer Fiihrung)
In kollegial geflihrten Organisation bezeichnet
die Fiihrungsebene den Grad der Ergebnisof-
fenheit einer Flihrungsintervention.

Flihrungsebene (in Linienorganisation)
In der traditionellen Linienorganisation ist
Flihrungsebene eine vertikale Position im Or-
ganigramm, die von einem festen Personal,
beispielsweise dem Top-Management wahr-
genommen wird und oft mit entsprechenden
Statussymbolen markiert wird.

Fiihrungsmonitor
Ein Flihrungsmonitor dient der gemeinsamen
Bearbeitung flihrungsrelevanter Aktivitaten. Er
zeigt, in welchem Zustand sich welche tber-
greifenden Entscheidungen eines Kreises ge-
rade befinden. Die Darstellung wird in regel-
maBigen Abstanden aktualisiert.

Gastgeber
= Arbeitstreffen-Gastgeber, ®Kreis-Gastgeber.

Geschéftsbereich
Eine Menge von #®Kreisen, die gemeinsam ei-
nen abgrenzbaren Teil der Wertschépfung der
Organisation erbringen.

Geschéftskreis
Ein ®Kreis, dessen Zweck hauptsachlich der
direkten Wertschopfung der Organisation
dient und die gegeniiber der Kundschaft abre-
chenbaren Leistungen herstellt.

Governance
Der Begriff kommt urspriinglich aus dem Fran-
z6sischen und lasst sich schlecht ins Deutsche

libersetzen. Governance bezeichnet das Steu-
erungs- und Regelungssystem, also die Auf-
bau- und Ablauforganisation einer Organisa-
tion.

Grundsatzentscheidung
Grundsatzentscheidungen sind Entscheidun-
gen, die nicht unmittelbar wirken, sondern
mittelbar nachfolgende Entscheidungen zu ei-
nem Thema beeinflussen.

Gruppe
Zusammenfassung von Organisationsmitglie-
dern, die voneinander unabhéngig agieren
und dabei ein gemeinsames Merkmal (Qualifi-
kation, Aufgabe) teilen.

Gruppendenken
ist ein Phanomen, bei dem eine Gruppe von
an sich kompetenten Personen schlechtere
oder realitatsfernere Entscheidungen als mog-
lich trifft, weil jede beteiligte Person ihre ei-
gene Meinung an die erwartete Gruppenmei-
nung anpasst. Daraus kénnen Situationen ent-
stehen, bei denen die Gruppe Handlungen
oder Kompromissen zustimmt, die jedes ein-
zelne Gruppenmitglied unter normalen Um-
standen ablehnen wiirde.

Gruppendynamik, Gruppendynamische Phasen
% Tuckman-Modell.

Haltung
Eine Haltung ist eine grundsétzliche Entschei-
dung, die wahrgenommene Welt in bestimm-
ter Weise zu bewerten, der eigenen Wahrneh-
mung also ganz bestimmte Sinn- und Bedeu-
tungszusammenhédnge zuzuschreiben und da-
nach zu handeln (% 15).Handlungsrahmen
» Rahmenbedingungen, die beschreiben, in
welchem Rahmen jemand handeln und ent-
scheiden darf (als Uberblick vgl. ® Delegati-
onsmatrix).

Hauptrolle
Als Hauptrolle bezeichnen wir die ®Rolle, die
im Arbeitsvertrag als Haupttatigkeit genannt
wird und fiir die die Gehaltshéhe bemessen
ist. Vgl. ®Nebenrolle.

Holokratie, Holacracy
Ein markenrechtlich geschiitztes und kommer-
ziell angebotenes ®Organisationsmodell, dass
auf dem soziokratischen ® Kreismodell auf-
baut.

Integrativer Wahlprozess
= Rollenwahl, soziokratische.

Interne Referenz
Ein innerhalb der eigenen Organisation liegen-
der Bezugspunkt, beispielsweise eine Kenn-
zahl.

Irrtum
Ein Irrtum ist etwas, von dem man nicht
wusste, was richtig ist, und das sich spater als
falsch herausstellt. Anders als ein ® Fehler.

Kollegengruppe
Eine kleine Gruppe von meistens 3 bis 5 Kolle-
gen, die sich in ihrer beruflichen und personli-
chen Entwicklung gegenseitig unterstiitzen.

Kollegiale Fiihrung
Ein Prinzip, bei dem Fiihrung durch die Kolle-
gen selbst statt durch exklusive Vorgesetzte
organisiert wird.

Kollegiales Kreismodell/Kreisorganisation
Ein ® Organisationsmodell fir kollegial ge-
fuihrte Organisationen, das aus verschiedenen
Arten von ®Kreisen (Geschaftskreise, Unter-
stlitzungskreise, Koordinationskreise etc.), Rol-
len, Prozessen (Arbeitstreffen), Werkzeugen,
Organisations- und Arbeitsprinzipien besteht
(vgl. »70).

Kollegiale Rollenwahl
= Rollenwahl.

Kollegiales Feedback
Ein (systemisches) ® Feedback, das unter Kol-
legen stattfindet (im Gegensatz zum Vorge-
setzten-Feedback).

Komplexitat
ist ein MaR furr die Unvorhersehbarkeit und
Vielfalt eines Systemverhaltens [Wohland
2006]. Vgl. »Kompliziertheit.



Kompliziertheit
ist ein MaB fuir die Unwissenheit eines Be-
obachters [Wohland 2006]. Vgl. ®Komplexitat.

Konflikt
Unvereinbar erlebte Spannungsfelder, die
hohe oder auch wiederkehrende belastende
emotionale Reaktionen bei den Beteiligten
auslosen und deren Aufmerksamkeit bindet.

Konsens )
Vollstandige Ubereinstimmung (fir etwas
sein).

Konsent
Soziokratie: Kein (schwerwiegender, akzep-
tanzverhindernder) Einwand vorhanden. Vgl.
Duden: Konsentieren, in seiner Auffassung mit
jemanden Ubereinstimmen.

Konstitution
Zusammensetzung und Beschaffenheit.

Konstruktivismus
Konstruktivismus ist die Annahme, dass jeder
von uns seine eigene Realitat kreiert, dass wir
nicht die eine selbe externe Wirklichkeit wahr-
nehmen und Objektivitat nichts anderes als
eine Ubereinkunft zwischen uns ist.

Konsultativer Einzelentscheid
= Fallentscheidung.

Kontinuierliche Integration
Kontinuierliche Integration ist eine in der agi-
len Softwareentwicklung verbreitete Vorge-
hensweise, bei die Programmerweiterungen
und -dnderungen aller Programmierer immer
sofort in die Gesamtldsung integriert werden,
um Inkonsistenzen und Widerspriiche gar
nicht erst entstehen zu lassen. Kontinuierliche
Integration wird typischerweise zusammen
mit = Testgetriebener Entwicklung und
= Testautomatisierung praktiziert

Konzern
Ein Konzern ist ein Zusammenschluss mehre-
rer rechtlich separierter Einzelunternehmen zu
einer wirtschaftlichen Einheit unter der Lei-
tung des herrschenden Unternehmens.

Koordinationskreis
Ein ®Kreis, dessen Zweck die libergreifende
(auch strategische) Koordination anderer Or-
ganisationseinheiten ist.

Kreis
Ein Kreis ist ein ®Team, dass sich mit einer
Menge von selbst-definierten (Fiihrungs-)Rol-
len kollegial-selbstorganisiert und gleichbe-
rechtigt fiihrt (ohne von auBen vorgesetzte
Fiihrungskraft). Ein Kreis kann auch als #®Rolle
verstanden werden, die von mehreren Perso-
nen gemeinsam wahrgenommen wird.

Kreis-Dokumentar
Die Aufgabe des Kreis-Dokumentars ist es, die
Arbeit des ®Kreises, insbesondere seine Ent-
scheidungen und Ergebnisse, fiir alle sichtbar
und einfach zugédnglich zu machen.

Kreis-Gastgeber
Der Kreis-Gastgeber hat die Verantwortung,
den = Kreis organisatorisch (nicht inhaltlich)
zu fuhren, sodass der Kreis, wie von seinen
Mitgliedern vereinbart, funktioniert.

Kreiskonstitution
Die Kreiskonstitution ist ein Prozess zur Kla-
rung und Definition der elementaren Struktu-
ren, Rollen und Prozesse eines ® Kreises bzw.
das Ergebnis dieses Prozesses.

Kreis-Lernbegleiter
= Lernbegleiter.

Kreis-Okonom
Die Aufgabe des Kreis-Okonomen ist es, sei-
nen = Kreis zu befdhigen, seine 6konomische
Situation zu verbessern. Er stellt seinem Kreis
die notwendigen Kennzahlen, Auswertungen
und sonstigen Informationen bereit, kann sie
erkldren und unterstiitzt den Kreis, seine Leis-

tungen zu reflektieren und sich weiterzuentwi-

ckeln.

Kreisorganisation
Eine Kreisorganisation ist eine Organisation,
die anstelle von ® Abteilungen, die von Vorge-
setzten gefiihrt werden, aus #Kreisen besteht,
in denen sich deren Mitglieder selbst kollegial
fuhren.

Kreis-Reprasentant
= Rolle, die einen ®Kreis in einem anderen re-
prasentiert und dort dessen Interessen vertritt.

Kudos
Kudos (von griechisch kGoc¢ (kydos) fiir Ruhm,
Ehre) sind in agilen Organisationen kleine
Dankesmitteilungen (oft in Form von Postkar-
ten o. A)) zur kollegialen Anerkennung.

Kultur
ist die Summe der Regeln, Werte und Uberein-
kiinfte, denen Menschen bewusst oder unbe-
wusst folgen, um individuelles Verhalten in
der Gemeinschaft vorhersehbarer zu machen
und ein geordnetes gemeinsames Handeln zu
gestalten.

Die Kultur einer Organisation zeigt sich im Ver-
halten und in den Kommunikationen einer Or-
ganisation. Wobei der Begriff Kommunikatio-
nen hier sehr weit gefasst ist und beispiels-
weise auch AufBerlichkeiten umfasst, wie die
Beschaffenheit des Biliros und der Arbeitsmit-
tel.

Kybernetik

Kybernetik ist die von Norbert Wiener in den
1940er Jahren begriindete Wissenschaft der
Steuerung und Regelung von Maschinen. Ein
typisches Beispiel fiir das Prinzip eines kyber-
netischen Systems der Regelungstechnik ist
ein Thermostat. Mal3geblich Heinz von Foers-
ter fihrte mit der Beobachtung der Beobach-
tung die Kybernetik zweiter Ordnung ein.

Lead-Link
Flihrungsrolle in einem (soziokratischen oder
holokratischen) ® Kreismodell.

Lean Startup

ist ein Lernprozess zur schrittweisen Entwick-
lung eines neues Geschaftsmodells, dass auf
dem Prinzip basiert, die erfolgskritischen Wert-
schépfungsfahigkeiten (also Produkte oder
Dienstleistungen gewinnbringend herzustel-
len und zu verkaufen) durch fortlaufende Ex-
perimente im realen Markt zu erkennen, zu



entwickeln und empirisch nachzuweisen. Da-
mit soll das Unternehmerrisiko minimiert wer-
den, vor allem, dass Zeit und Geld mit irrele-
vanten Aktivitaten verschwendet wird und die
Geschiftsidee aufgrund falscher Annahmen
scheitert.

Leistungskatalog
Ein Leistungskatalog beschreibt die wert-
schépfenden Leistungen einer Organisations-
einheit in Form verrechenbarer Einheiten und
ist Teil der ®»Wertbildungsrechnung.

Lernbegleiter
Der Lernbegleiter unterstiitzt einen =®Kreis,
eine ®Rolle oder ein Mitglied bei seiner indivi-
duellen Weiterentwicklung durch Moderati-
ons- und Coaching-Dienstleistungen.

Linienorganisation

Ein ®Organisationsmodell, bei dem die Orga-
nisationseinheiten von oben beginnend pyra-
midenfdrmig hierarchisch bis auf die Ebene
von ® Abteilungen und ®Teams untergliedert
werden und jedes Mitglied einer Organisati-
onseinheit eine vorgesetzte disziplinarische
Fihrungskraft hat.

Logbuch
Aufzeichnung aller ® Grundsatzentscheidun-
gen und sonstigen erinnerungswiirdigen Ent-
scheidungen eines ® Kreises; in der ® Soziok-
ratie zusatzlich die Dokumentation der Kreis-
konstitution (Rollen, Ziele etc.).

Makroebene
Im Kontext von kollegialer Fiihrung bezeich-
nen wir die in einer Organisation existierenden
Kreisen und ihre Beziehungen zueinander als
Makroebene.

Manufaktur
Okonomisches Zeitalter vor dem Taylorismus,
ca. bis 1910.

Matrixorganisation
ist die Uberlagerung einer pyramiden-férmi-
gen Linienorganisation durch eine zweite or-
thogonale (um 90 Grad gedrehte) Pyramide,
sodass alle Beteiligten in zwei Dimensionen
hierarchisch eingeordnet sind. Beispielsweise

in einer funktionalen (Einkauf, Verkauf, Pro-
duktion) und einer fachlichen Dimension (Pro-
dukt A, Produkt B).

Mentoring
ist ein Prozess zur personlichen und berufli-
chen Weiterentwicklung eines neueren oder
jungeren Kollegen durch den Austausch mit
einem erfahreneren Uber einen langeren Zeit-
raum.

Metafiihrung
bedeutet, den Mitarbeitern keine Anweisun-
gen fir die operativ-inhaltliche Ebene zu ge-
ben und keine inhaltlichen Entscheidungen
fiir sie zu treffen, ihnen aber sehr wohl zu sa-
gen, dass sie entscheiden missen und welche
Prinzipien, Regeln und Prozesse dafiir gelten.
Metafiihrung ist vor allem Coaching und Pro-
zessbegleitung. Sie setzt Wissen um die vor-
handenen Prozesse und Strukturen, also den
Kontext, voraus.

Mikroebene
Im Kontext von kollegialer Fiihrung bezeich-
nen wir die Organisation innerhalb eines
= Kreises als Mikroebene.

Mikrowerkzeuge, Mikrointerventionen
Eine Organistionsverdnderungsmaf3nahme
(auch Workhack genannt), die ohne Genehmi-
gung, Schulung, explizite Ankiindigung oder

Information einfach mal erprobt werden kann.

Mindset
Denkart

Minimalinvasive Organisationsentwicklung
= Mikrowerkzeuge.

Mission
Die Mission beschreibt, wie und womit die
= Vision grundsatzlich erreicht werden soll.

Multikontextualitat
Sich in verschiedene Kontexte hinein verset-

zen (nach innen spiren). Vgl. ® Multiperspekti-

vitat.

Multiperspektivitat
Verschiedene Blickrichtungen einnehmen
(nach auf3en sehen).

Nebenldufige (Entscheidungs-)Verfahren
Entscheidungsverfahren, bei denen die Mei-
nungsbildung und Einwandsammlung teil-
weise und zumindest prinzipiell ohne die
gleichzeitige Teilnahme aller Mitglieder aus-
kommen, nennen wir asynchrone oder neben-
ldufige Verfahren.

Nebenrolle
Nebenrolle sind ®Rollen, die keine ®Haupt-
rollen sind, d.h. die zusétzlich und nebenlaufig
zur eigentlichen Aufgabe und Rolle in einer
Organisation wahrgenommen werden.

Netzwerk
Eine offene Menge von Organisationseinhei-
ten, die dynamisch auf Basis einer Gemein-
samkeit dynamisch miteinander verbunden
sind und die Uiber keine vorgegebene Fiihrung
verfligen (lose Kopplung).

Netzwerkorganisation
Ein abgegrenzter Verbund unabhéngiger Or-
ganisationseinheiten, die bedarfsweise in
wechselnden Konstellationen miteinander ko-
operieren, um gemeinsam wirksam werden.

In kollegialen und soziokratischen = Kreisorga-
nisationen sind ® Kreise zwar dhnlich wie ein

= Netzwerk organisiert, sie bilden jedoch ge-
meinsam eine geschlossene Organisation
(enge Kopplung) und sind voneinander ab-
hangig, weswegen wir sie nicht als Netzwerk-
organisation bezeichnen.

Okonom
= Kreis-Okonom.

Ordnungsebene der Beobachtung
Die Beobachtung eines Gegenstands lasst sich
als ,Beobachtung 1. Ordnung” und die Be-
obachtung der Beobachtung dieses Gegen-
stands als ,Beobachtung 2. Ordnung” unter-
scheiden (® Kybernetik).

Organisational
ist auf eine Organisation bezogen, vgl. ® orga-
nisatorisch bedeutet die Organisation von et-
was betreffend.



Organisatorisch
ist die Organisation von etwas betreffend, vgl.
= organisational bedeutet auf eine Organisa-
tion bezogen.

Organisationsentwicklungsmodell
Modell, wie ein Organisationsmodell veran-
dert und weiterentwickelt werden kann. Bei-
spiele: Systemische Organisationsentwicklung,
Kollegiale Fiihrung.

Organisationsmodell
Modellhafte Beschreibung der Prozess- und
Strukturelemente sowie der Organisations-
prinzipien einer Organisation. Beispiele: % So-
ziokratische Kreisorganisation, ®Holokratie,
= Kollegiales Kreismodell, ®Matrixorganisa-
tion, ®Linienorganisation, Prozessorganisa-
tion, Kanban, Scrum.

Paradigma
Ein Paradigma ist die Gesamtheit von Grund-
auffassungen, die fir einen bestimmten Zeit-
abschnitt maBgeblich das allgemeine Weltbild
pragen.

PDCA
= Deming-Kreis

Peripherie
Als Peripherie bezeichnen wir die Organisati-
onseinheiten, die primar die direkte Wert-
schopfung erbringen.

Im engeren Sinne: Alle Funktionen eines Un-
ternehmens, die unter dem Druck des Marktes
ablaufen, nennen wir Peripherie. Alle Funktio-
nen, die dem Druck der Kapitalinteressen aus-
gesetzt sind, nennen wir Zentrum. Zentrum
und Peripherie sind weder Orte noch Perso-
nen. Die Zentrale ist nicht gleich Zentrum, die
Niederlassung nicht gleich die Peripherie
[Wohland 2006].

Pluralistische Ignoranz
Als pluralistische Ignoranz bezeichnet man das
Phanomen einer kollektiven Fehlinterpreta-
tion eines Notfalls als harmloses Ereignis, weil
sich jeder Einzelne unsicher ist, wie er das Er-

eignis einschatzen soll, sich deshalb an ande-
ren orientiert, die jedoch ebenso vorgehen,
weshalb insgesamt niemand das Ereignis als
Notfall ansieht.

Pool
Eine ®Gruppe, aus der heraus bedarfsweise
Personen fiir eine bestimmte ®Rolle (bzw.
Wissen und Kénnen) angefordert werden kon-
nen.

Praktikergruppe, Praktikergemeinschaft
Praktikergruppen sind informelle ®Gruppen
von Spezialisten eines Fachgebietes, um ge-
meinsam Erfahrungen und Wissen auszutau-
schen, eine bestimmte fachliche Rollenkompe-
tenz zu starken und miteinander zu lernen
(Anglizismus: Community of Practice).

Prasenz(entscheidungs)verfahren
Entscheidungsverfahren, die die Anwesenheit
oder zumindest die Einladung aller Mitglieder
zu einem gemeinsamen Treffen voraussetzen,
nennen wir Prasenzverfahren - egal ob phy-
sisch oder in einer Online-Konferenz.

Prigogine, llya
llya Prigogine (1917 - 2003) erhielt 1977 den
Nobelpreis in Chemie. Er hat selbstorganisierte
Systeme erforscht und wichtige Grundlagen
der Selbstorganisationstheorie geschaffen.

Produktivitat,
»\Wirtschaftlichkeit.

Projekt
Projekte sind zielgebundene, zeitlich befristete
Organisationseinheiten, die oft eine direkte
Wertschopfung erbringen sollen. Projektmitar-
beiter bleiben disziplinarisch meistens Mitglie-
der der Linienorganisation.

Projektleitung
Die Projektleitung ist eine fiir einen bestimm-
ten, ® Projekt genannten Entscheidungsbe-
reich temporar und zielgebunden hierarchisch
vorgegebene Person.

Projektteam
Ein zeitlich begrenztes ®Team, dessen Mit-
glieder als Hauptaufgabe gemeinsam ein be-
stimmtes Ergebnis und Ziel verfolgen.

Purpose
ist ein Anglizismus, der den mit Sinn aufgela-
denen Daseinszweck von etwas beschreibt.

Rahmenbedingungen
beschreiben, was nicht passieren und unbe-
dingt eingehalten werden soll. Im Gegensatz
zu einem Ziel, das Handlungen auf einen
Punkt zuflihrt, 6ffnen Rahmenbedingungen
einen Raum.

Reprasentant
= Kreis-Reprasentant.

Restrukturierung (Refactoring)
Restrukturierung ist eine Vorgehensweise in
der Softwareentwicklung, bei der in regelma-
Bigen Abstdanden der entstandene Code Uber-
arbeitet, aufgerdumt, strukturell verbessert
und gesaubert wird, ohne das beobachtbare
Programmverhalten zu verdndern.

Rezept
Anleitung, was wie verarbeitet wird.

Rolle
Eine Rolle ist die Beschreibung eines abge-
grenzten Aufgaben- und Zustandigkeitsberei-
ches (®Kreis), der von einem Organisations-
mitglied eigenverantwortlich wahrgenommen
wird. Sie hat eine primédr organisationsinterne
Bedeutung, kann dauerhaft oder zeitlich be-
fristet sein. Eine Person kann viele Rollen ha-
ben. Es kdnnen ®Haupt- und ®Nebenrollen
unterschieden werden.

Rolleninhaber
Ein Rolleninhaber nimmt eine ® Rolle wahr.
Normalerweise ist der Rolleninhaber ein ein-
zelnes Organisationsmitglied; wird eine Rolle
von einem Team wahrgenommen, wird die
Rolle Kreis genannt.

Rollenkonstitution
Die Rollenkonstitution ist die Wahl eines = Rol-



leninhabers und die damit verbundene KI&-
rung und Definition der Zustandigkeit und
Aufgaben dieser ®Rolle.

Rollenwahl, kollegiale
Die Kollegiale Rollenwahl ist ein einfaches,
schnelles und pragmatisches Wahlverfahren,
um #®Rolleninhaber oder Prozessverantwortli-
che zu wéhlen.

Rollenwahl, mehrheitliche
Die mehrheitliche Rollenwahl ist ein demokra-
tisches Mehrheitsverfahren, bei dem aus einer
Menge von Vorschldgen derjenige gewahlt
wird, der die meiste Zustimmung erhilt.

Rollenwahl, soziokratische
Die Soziokratische Rollenwahl ist ein auf dem
soziokratischen ® Konsent basierendes Verfah-
ren fir die Wahl von ®Rolleninhabern (in der
= Holokratie ,integrativer Wahlprozess” ge-
nannt).

Selbstermachtigung
LLieber einmal hinterher um Verzeihung bit-
ten, als standig vorher zu fragen.”

Selbstorganisation
bezeichnet das Prinzip, dass sich Organisati-
onseinheiten gemeinsam kollegial organisie-
ren, beispielsweise mithilfe selbstkreierter pas-
sender ®Rollen, anstelle von vorgesetzten
Flhrungskraften.

Systemtheoretisch bezeichnet Selbstorganisa-
tion, dass formgebende und gestaltende Ein-
flisse von den Elementen des Systems selbst
ausgehen. Es entstehen strukturelle Ordnun-
gen ohne duBlere steuernde Elemente.

Selbstorganisationskreis (SOK)
Ein ® Kreis, der fir die Organisation der kolle-
gialen Selbstorganisation zustandig ist. Vgl.
» Ubergangsteam.

Selbstorganisationsteam
= Selbstorganisationskreis.

Serendipitat
Der Begriff Serendipitat bezeichnet eine zufal-
lige Beobachtung von etwas urspriinglich

nicht Gesuchtem, dass sich als neue und tiber-
raschende Entdeckung erweist. Viele bekannte
Entdeckungen gelten als Beispiele dafiir (die
Entdeckung Amerikas 1492, die Erfindung der
Klebezettel Post-it 1974 etc.).

Situatives Feedback
Ein einzelnes ®Feedback, dass auf Grund ei-
ner emotionalen Spannungssituation stattfin-
det, bspw. nach einem Missverstandnis oder
verhdrteten Gesprach. Vgl. ® Arbeits-Feed-
back.

Skillset
Fahigkeiten

SKM, siehe Soziokratisches Kreismodell
Abkiirzung fir Soziokratische Kreisorganisati-
onsmethode.

SOK
= Selbstorganisationskreis.

Soziale Dichte
beschreibt die Anzahl und Intensitét der un-
mittelbar verfligbaren Kommunikations- und
Beziehungsmdglichkeiten innerhalb einer Or-
ganisation.

Soziale Systemprinzipien
Das Modell der sozialen Systemprinzipien ist
ein Hilfsmittel, um Thesen zu sozialen Span-
nungen in Organisationen zu entwickeln und
mogliche Ausgleichshandlungen zu finden.

Es basiert auf den Systemprinzipien von Insa
Sparrer und Matthias Varga von Kibéd und
wurde von Claudia Schroder fiir die Verwen-
dung in agilen Organisationsentwicklungspro-
zessen adaptiert.

Soziokratie (Organisationsmodell)
wird oftmals synonym fiir ® Soziokratisches
Kreismodell bzw. # Soziokratische Kreisorgani-
sationsmethode verwendet.

Soziokratie (im urspriinglichen Sinne)
Ein von Kees Boeke beschriebenes alternatives
Gesellschaftsmodell.

Soziokratische Kreisorganisation
= Soziokratische Kreisorganisationsmethode.

Soziokratische Kreisorganisationsmethode
Ein von Gerald Endenburg entwickeltes Orga-
nisationsmodell, dass die ® Soziokratie auf Or-
ganisationen anwendet.

Soziokratische Rollenwahl
=» Rollenwahl, soziokratische.

Stabstelle
Rolle oder Einheit in einer Organisation, die
keine weiteren Untereinheiten hat und unmit-
telbar ihrer Obereinheit zuarbeitet.

Stehung
Eine Stehung ist ein im Stehen stattfindendes
Arbeitstreffen (im Gegensatz zur Sitzung). Weil
dies auf Dauer unbequemer ist, sind Stehun-
gen typischerweise kiirzer als Sitzungen.

Strategie
ist die wohllberlegte und reife Antwort auf
die Frage nach dem richtigen Weg in eine ge-
wiinschte Zukunft. Eine gute Strategie beriick-
sichtigt Szenarien, d.h. moglicherweise noch
auftretende Widrigkeiten und deren Handha-
bung.

Subsidaritat
Das Subsidaritatsprinzip besagt, dass Entschei-
dungen stets moglichst weit unten in einer
Hierarchie getroffen werden sollen, soweit
dies mdglich und sinnvoll ist.

Systemische Fragen
Im engeren Sinne Fragen, die ,um die Ecke”
(also indirekt) formuliert werden (,Was wiirde
dein Kollege sagen, wie es dir geht?” statt ,Wie
geht es dir?”). Im weiteren Sinne Fragen, die zu
neuen Perspektiven anregen.

Systemische Schleife
Ein in der Organisationsentwicklung von
Roswita Kénigswieser und Alexander Exner ge-
pragtes und bekanntes Modell, das aus einer
sich wiederholenden Sequenz von Informa-
tion aufnehmen, Hypothesen bilden, Interven-
tion festlegen und Intervention anwenden be-
steht. [Konigswieser-Exner 1998]

Es ist dem ®» PDCA-Modell dhnlich, verwendet



allerdings eine andere Sprache, bspw. die Be-
griffe Interventionen und Hypothesen, und ba-
siert anders als das PDCA-Modell auch auf der
Idee des Konstruktivismus.

Systemisches Konsensieren
Entscheidungsverfahren, bei dem die Ent-
scheidung mittels einer Rangfolgenbildung
der Alternativen auf Basis der jeweiligen Wi-
derstande gegeniiber den Alternativen ent-
steht.

Taylorismus
ist eine auf kausalen Zusammenhéangen beru-
hende Lehre der Arbeitsorganisation und des
Managements.

Taylorwanne
Metapher von Gerhard Wohland [Wohland
2006], um die Dominanz kausalen Denkens
und Handelns wahrend des ® Taylorismus zu
beschreiben.

Team
Eine Organisationseinheit, deren Mitglieder
zur gemeinschaftlichen Erflllung eines Zwe-
ckes oder Verantwortungsbereiches kooperie-
ren.

Tetralemma
ist ein einfaches, aber wirksames Verfahren,
um Entscheidungsdilemmata aufzulésen.

Titel
Ein Titel ist eine vorwiegend organisationsex-
tern (ggl. Kundschaft, Marktbegleiterinnen,
Freundinnen, Familie etc.) wirksame und niitz-
liche (Berufs-/Tatigkeits-)Bezeichnung, die
dauerhaft oder zeitweise von einer Person ver-
wendet wird. Vgl. ® Auszeichnung.

Toolset
Werkzeugkasten.

Topkreis (Soziokratie)
Im soziokratischen Kreismodell bezeichnet der
Topkreis einen Kreis, der dem traditionellen
Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft ent-
spricht.

Topkreis
Ein Kreis in einer Kreisorganisation, der dem

Topmanagement in einer Linienorganisation
entspricht.

Transaktionskosten (Marktbenutzungskosten)
sind Kosten, die fur die Benutzung eines Mark-
tes oder einer Organisation anfallen, beispiels-
weise zur Informationsbeschaffung, Kontakt-
aufnahme, Angebotserstellung und -beurtei-
lung, Vertragsverhandlung, -dnderungen und -
Uiberwachung.

Unternehmen und Markte unterscheiden sich
dadurch, dass Unternehmen wegen ihrer fes-
ten und keine individuellen Vertrage erfor-
dernden Kooperationsbeziehungen niedrigere
Transaktionskosten haben, wahrend Markte
eine hohere Flexibilitdt haben, weil sie jede
Transaktion neu aushandeln.

Transitionsteam, Transformationsteam
= Selbstorganisationskreis.

Transparenz
Sichtbare und einfach zugangliche Informa-
tion.

Tuckman-Modell
Ein von Bruce Tuckmann beschriebenes Mo-
dell, in welchen Phasen sich Teams entwi-
ckeln: Forming (Findungsphase), Storming
(Aushandlungsphase), Norming (Uberein-
kunftsphase), Performing (Kooperations-
phase), Adjourning (Aufldsungsphase).

Ubergangsteam
®»Team, das gebildet wird, um die schrittweise
Anpassung und den Ubergang in ein neues
Organisationsmodell zu organisieren und spa-
ter dann zum = Selbstorganisationskreis wird.

Unbewusst
ist etwas, das im Moment nicht benennbar ist,
durch Reflexion aber zuganglich wird.

Unterbewusst
ist etwas, was uns auch durch Reflexion nicht
zuganglich wird.

Unterkreis
Ein Unterkreis ist die pauschale und dauer-

hafte Delegation eines bestimmten Entschei-
dungsbereiches an einen untergeordneten
und selbstkreierten = Kreis.

Unterstlitzungskreis
Ein ®Kreis, dessen Zweck hauptsachlich der
indirekten Wertschépfung der Organisation
dient und andere Organisationseinheiten
durch spezifische Leistungen unterstiitzt.

Verantwortung Ubernehmen
Verantwortung zu (ibernehmen bedeutet, fir
die eventuellen unbeabsichtigten negativen
Folgen einer Handlung oder Entscheidung
heilende Anschlusshandlungen und
-entscheidungen zu initiieren und an diesen
mitzuwirken.

Die Verantwortung besteht in der Regel darin,
eine Entscheidung zu treffen, sie umzusetzen,
sich der Konsequenzen personlich gewahr zu
werden und bei unerwiinschten Folgen hei-
lende Folgehandlungen anzuschlieBen.

Verantwortung Ubertragen
bedeutet, jemanden ein Problem zur Lésung
zu geben (keine Anweisung).

Verantwortungsdiffusion
Als Verantwortungsdiffusion bezeichnet man
das Phdanomen, dass sich jeder Einzelne in ei-
ner offensichtlich Hilfe oder Aktivitat verlan-
genden Situation dennoch passiv verhalt, weil
andere handlungsfahige Personen dabei sind,
auf deren Hilfe man sich verldsst, was dann
insgesamt dazu fiihrt, dass niemand eingreift
(= Pluralistische Ignoranz).

Vertieftes Zuhoren
bezeichnet die volle Aufmerksamkeit fir ein
Gegenliber, bei der man ruhig mit sich selbst
bleibt, sich selbst mit Beitrdgen zurtickhalt und
mit allen Sinnen wahrnimmt.

Veto
Ein Veto ist ein Einwand, der die Akzeptanz ei-
ner Entscheidung verhindert oder verzégert.
Vision
Die Vision beschreibt, was, wozu und fir wen
eine gewlinschte Zukunft sein soll.



Vorgesetzter
Ein Vorgesetzter ist eine fiir einen bestimmten
Entscheidungsbereich dauerhaft und hierar-
chisch vorgegebene Flihrungskraft.

VUCA
ist ein Acronym fir Volatility, Uncertainty,
Complexity und Ambiguity. Deutsch: Volatili-
tat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeu-
tigkeit.

Werkzeug
Hilfsmittel, um etwas zu bearbeiten. Er-fordert
einen erfahrenen Anwender.

Wertbildungsrechnung
Eine auf der Anthroposophie aufbauen-des
und vom dm-drogerie markt erfundenes be-
triebswirtschaftliches Konzept als Alternative
zur klassischen Kostenrechnung.

Werte
blindeln unausgesprochene Erwartungen an
ein bestimmtes Handeln, gekoppelt mit quali-
tativen Bewertungen (gut, schlecht u. a.) und
starken Emotionen.

Wertschépfung, Wertbildung
Wertschopfung ist das allgemeine Ziel einer
Organisation. Durch Arbeit wird der Wert von
Gutern und Dienstleistungen erhoht. Direkt
wertschdpfende Leistungen sind alle die, die
unmittelbar einen von einem Kunden bezahl-
ten Nutzen erzeugen.

Wirtschaftlichkeit
Wirtschaftlichkeit ist eine betriebswirtschaftli-
che Kennzahl, die das Verhéltnis zwischen
dem erreichten Erfolg und dem dafiir erforder-
lichen Aufwand (Kosten) beschreibt. Wahrend
die Wirtschaftlichkeit Aufwand zu Ertrag in Be-
ziehung setzt, befasst sich die Produktivitat
mit der Gegenliberstellung von Ausbringungs-
menge zu Einsatzmenge. Der Wirtschaftlich-
keit liegen wertmafige Gro3en zugrunde, der
Produktivitdt dagegen mengenmaRige.

Workhack
= Mikrowerkzeuge.

YAGNI
ist die Abkiirzung von ,You Aren’t Gonna
Need It” (,Du wirst es nicht brauchen.”) und ist
Teil der agilen Entwicklungsmethode Extreme
Programming (XP). Es bezeichnet das Prinzip
erst dann eine Eigenschaft in einem System
herzustellen, wenn klar ist, dass diese auch tat-
sdchlich gebraucht wird.

ZDF
Abkiirzung fiir Zahlen, Daten, Fakten.

Zentrum
Im Gegensatz zur ® Peripherie primér nicht zur
direkten Wertschépfung beitragende Einhei-
ten einer Organisation.

Zirkuldre Fragen
= Systemische Fragen.



Anderungen/Aktualisierungen

Dieses Buch ist eine aktualisierte Essenz des
Buches ,Agile Organisationsentwicklung” (2019).

Die wichtigsten inhaltlichen Unterschiede in
diesem Buch:

Entfernt

o Cynefin-Modell

e Visualisierung Wohin? Ein Paradigmenwechsel
o Seiten Sinn und Zweck der Organisation

e Visualisierung Sogprinzip

e Seite Dialogische Entwicklung

o Seiten Rolle der (externen) Organisationsbe-
gleitung

o Seiten Rolle der Inhaberschaft

o Seite Shu-Ha-Ri-Prinzip

e Seiten Interne Kommunikation

¢ Seite Kontinuierliche Lernbegleitung

o Seite Integration bestehender Fiihrungskréfte
und -ebenen

e Seiten Einbindung Mitarbeitervertretung
o Seiten Start-Einwandintegration

o Seiten Der Selbstorganisationskreis (sehr stark
reduziert)

e Seiten Selbstorganisation und Fiihrung eines
Kreises

e Seiten Kreiskonstitution, Rollenkonstitution

(sehr stark reduziert)
e Seiten Organisationale Selbstorganisation
o Seiten Organisationsformen

o Seiten Skalierungsprinzipien fiir gro3e Organi-
sationen

o Seiten Spannungsdreieck, Bediirfnisdreieck
e Seiten How to work at [...]
o Seiten Dynamic Facilitation

®

¢ Seiten Wertbildungsrechnung
e Seiten Agile Softwareentwicklung
¢ Seiten Unterschiede zu anderen Ansatzen

¢ Seiten Mikrowerkzeuge

Aktualisiert oder erweitert

¢ Grafik Anwendungsbereiche Entwicklungsme-
thoden (neu: Kategorisierungen) %9

o Grafik Einflisse und Quellen (neu: Kategorisie-
rungen) #10

e Grafik Adaptionsmodell (viele kleine Anderun-
gen) W 44f,

o Kontextbriicke (neuer Zwischenschritt ,verste-
hen”) = 50f,

e Diskussionsmarktplatz (neue Grafik) = 118f.

e Flihrungsmonitor (viele inhaltliche Erweiterun-
gen, neue Spalten, Schwimmbahnen, neue
Grafiken) = 53ff.

¢ Entscheidungswerkzeuge (Einleitung gekdirzt,
inhaltlich teilweise deutlich aktualisiert, Ablauf-
grafiken zugefiigt, ,Warum Widerstandsab-
frage?” zugefligt, Entscheidungsrat entfernt)
= 103ff.

¢ Das Kreismodell als Fiihrungsmodell (viele klei-
nere Aktualisierungen) » 70ff.

e Grundlegende Selbstorganisationsrollen und -
kreise (als Ersatz fur Kreis- und Rollenkonstitu-
tion) = 83ff.

e Gekiirzt: Spannungen, Konflikte, Moderation
»92, »95

e Rundenformate = 120f.

Unverdndert
¢ Seiten Wozu agile Organisationsentwicklung

e Seiten Grundlage: Professionelle systemisch-
integrale Haltung

o Seiten Kleinschrittiges erprobendes Herantas-
ten

o Seiten Kollegial verteilte und ziehende Fiih-
rung

o Seiten Prozess- und Struktursicherheit
e Kommunikative Grundfertigkeiten

o Delegationsmatrix

o Review zur Standortbestimmung

o (Kreis-)Retrospektiven

o Zahlen-Daten-Fakten (ZDF)

o Soziale Systemprinzipien

o Kulturbildende Momente

Allgemein
o Mehr gender-neutrale Begriffe
o Teilweise andere Anordnung der Abschnitte




