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Wichtige Benutzungshinweise

Lies kreuz & quer und nicht alles

Das vorliegende Modell der Kollegialen Fiihrung ist wie ein Produkt auf-
gebaut, das aus einer Vielzahl verschiedener Module und Ausbaustufen be-
steht — weil nicht alle Anwendenden das Gleiche brauchen oder den glei-
chen Erfahrungshintergrund haben. Das Buch enthalt auBerdem eine Viel-
zahl direkter Querverweise, denen du jederzeit einfach folgen kannst, damit
du dir die komplexen Inhalte individuell erschlieBen kannst. Obwohl das
Buch also umfangreich ist, musst du nicht alles lesen.

Adaptions- und Ausbaustufen

Die Adaptionsstufen @ Basis, © Standard und * Erweitert (dargestellt mit
abgestuftem Kontrast) helfen dabei, mit grundlegenden Elementen zu be-
ginnen und dann schrittweise anspruchsvollere und weitergehende Ele-
mente hinzuzunehmen. Die Adaptionsstufen folgen der Entwicklung des ei-
genen handwerklichen Kénnens.

Module

Die Module (#329) hingegen decken spezielle Anwendungsbereiche
und Themen ab. Nicht jede Organisation bendtigt jedes Modul. Fir die einen
ist Strategiearbeit interessant, fiir andere ein Rollen- und Karrieremodell
wichtig und wieder anderen reichen grundlegende Entscheidungsformate
oder Fihrungsrollen. Einige Module beziehen sich auf die Teamebene, an-
dere auf die Gesamtorganisation, und jede Organisation beginnt ihrer Wei-
terentwicklung an einer anderen Stelle.

Anwendungsfille

Grundlagen herstellen

Team-Ebene

Gesamtorganisation
(oder Bereich)

Agil und dynamikrobust
werden

Ein Team griinden
und starten =50

Eine neue Organisation
griinden %157

Modellelement-Arten

Unserem Modell liegt eine Struktur zugrunde, die sowohl kleinen Teams
und Organisationen einen guten Einstieg ermdglicht als auch groflen Orga-
nisationen mit komplexen Anforderungen noch eine hilfreiche Orientierung
bieten kann.

Neben den Ausbaustufen und Modulen verwenden wir folgende wich-
tige Unterscheidungen der Modellelemente, die du kennen solltest:

e Prozesselemente (griin): Hierunter verstehen wir Arbeitstreffen, Werk-
zeuge, Standardabldufe und Vorgehensweisen, beispielsweise auch Kom-
munikations- und Veranstaltungsformate.

o Strukturelemente (blau): Damit meinen wir Organisationseinheiten, Rol-
len und Verantwortungsbereiche.

¢ Festlegungen (beige): Hierbei handelt es sich um Dokumente, Vereinba-
rungen, Vorlagen, Artefakte, Checklisten, Formulare und dhnliches.

e Prinzipien (violet): Darunter fallen Theorien, Definitionen und Modelle,
also vermutete Wirkungszusammenhénge und niitzliche Unterscheidun-
gen.

Lass dich von unseren kollegialen, agilen und integralen Fiihrungs- und
Organisationsideen anregen und nimm deinen eigenen Weg durch das
Buch.

Worin sich dieses Buch von unseren bisherigen zum Thema unterscheidet
= 306.
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Teil 1: Grundbegriffe und -konzepte

Wir erklaren hier die grundlegenden Begriffe und Konzepte kollegial gefiihrter Organisationen, die wir im Gbrigen Buch immer wieder verwenden.
Wenn du mit den Begriffen und Konzepten wenig vertraut bist, iberpriife und vertiefe zunachst hier dein Wissen dazu.

Du kannst diesen Teil auch zundchst Giberspringen und dich bedarfsweise tiber die vorhandenen Querverweise zu diesen Grundbegriffen und
-konzepten zurlickfihren lassen.

Wozu iiberhaupt (Selbst-)Organisation? 16 Was ist eine kollegiale Fithrung? 33
Selbstorganisation im Alltag 16 Das Grundprinzip kollegialer Fiihrung: verteilte Fiihrungsarbeit............. 34
K.ulturejll attraktiver werden 16 Was ist eine agile Organisation? 36
Sln.n wieder finden 7 Kontinuierliche nebenlaufige Weiterentwicklung 36
Agiler .werd?n ’ 7 Worum es nicht geht: Effizienzsteigerung oder Change-Projekte............ 37
Kollegiale Fiihrungs- und Eigentumsnachfolge 7 Fiihlbarer Problemsog: problembearbeitende Organisationseinheiten 38
Freiheit, Demokratie und patriarchale Werte 18

Was ist eine agile Transformation? 40

Was ist liberhaupt eine Organisation? 19 Definitionen und Unterscheidungen 41

Und wie entwickelt man eine Organisation? 19
Was braucht ein Kreis, um sich kollegial selbst zu fiihren? ..........c....... 42

Was ist ein Kreis? 20
Unterschiede zur Vorgesetzten-Organisation 20  Was braucht eine Organisation, um sich kollegial selbst zu fiihren? .. 44
Unterschiede Abteilung vs. Kreis 21 Uberblick 44
In einem Kreis kdnnen Anweisungen erteilt werden 22 Unterschiede zwischen Transformation und Neugriindung............ccc...... 46

In der komplexen und dynamischen Welt multipler Krisen bestehen.... 47

Was ist ein'('e Rolle? 23 FAQ - haufige Fragen & Antworten 48
Rollenkdarung 24 Das Shu-Ha-Ri-Prinzip (Merkblatt) 49
FAQ - haufige Fragen & Antworten 25

Was ist rollenbasierte Fiihrung? 26
Ein Kreislauf: fiihren, informieren, folgen und reflektieren.........ccccouecuunneee 26
Ungleichheit als Starke - keine Basisdemokratie 27

'

Was ist eine Kreisorganisation? 28 é‘
Eine Kreisorganisation ist hierarchisch (von auBen nach innen) ............... 29
Hierarchiefreie Organisationen? Gibt es nicht. 30

Unterschiede funktionaler und integraler Organisationsstrukturen........31
FAQ - haufige Fragen & Antworten 32




Teil 2: Ein Team starten

Was sind die ersten Schritte, um ein Team zu griinden und kraftvoll zum Laufen zu bringen? Wie wird eine neue Organisationseinheit gegriindet?
Eine umsichtige Konstitution vereinfacht die weitere Arbeit ungemein.

Welche Fragen und Prinzipien kénnen bei der Griindung eines Teams einfacher und spannungsarmer geklart und festgelegt werden,
auch wenn sie erst spater relevant sind?

© Wie anfangen, um ein neues Team zu grinden? ........eceenesssssssssnss 52 O Griindungstreffen vorbereiten 72
Typische Widrigkeiten beim Start 52 Wer bereitet was und wozu vor? 72
Uberblick zum strukturierten Vorgehen 54 Zum Grindungstreffen einladen 73
Kreiskonstitutions-Info (Poster) 56 Sonderfalle: Organisation griinden oder transformieren .........eeeeeen. 73

® Kooperationsprinzipien fiir die Kreisarbeit (Merkblatt).........cce0eeeee 58 O Griindungstreffen durchfiihren 74

@ Standardrollen zur Selbstorganisation eines Kreises........cceereeeeeees 61 Erdffnung 74

e Name und Zweck des Kreises festlegen 75

O Kreishiter*in 62 dl N festl
O Arbeitstreffen-Gastgeberschaft und -Moderation ... 63 Har1 ungsra _m.en. es: eglen 76
O Lernbegleiter*in (Team-Coach) 64 Grundl.J.n.gsprlnzu.)leh est ege? ) ) /6
® Teamboard-Admin 65 Zu?eZongkel.tsp.nr.mp undkCl-iDrloBe eines Kreises (Merkblatt) ..........ccoeuvene... 77
O Dokumentar*in 66 Glr(un ungspr|n2|p|err11I(Mer att) 78
@ Fachrollen 67 Akzeptanz und Abschluss 79
O Sprecher*in (Kommunikator*in) 68 O Griindung nachbereiten: Rollenarbeit aufnehmen........cccecevereracnenene 80
o Okor?om"ln o o9 O Ein vorgesetzt gefiihrtes Team zum Kreis transformieren ............... 81
© Verbindungsrollen (Koordinationsrollen) 70 . .
oA N - Die Kontextbriicke 83

nspreF personen FAQ - haufige Fragen und Antworten 87
0 Strategie-Coach 71
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Teil 3: Ein Team fiithren

Das Team ist gegriindet (% 50), aber wie geht es dann weiter? Wie und womit fiihren sich die Mitglieder eines Teams in kollegialer Weise?

O Ubersicht: ein Team fiihren 20 Die Verwendung von Schwimmbahnen 114
Die ersten reguldren Arbeitstreffen 92 Tipps und Tricks zum Teamboard 115
@ Handlungsrahmen und Teamkonstitution 93 O Rollenwahlformate 116
© Elementare Moderationsformate (moderierte Arbeitstreffen) ....... 95 o Rollenbes?hrelb.yng 7
) ® Aus der Mitte wahlen 118
Runden =in Runden sprechen % O Kollegiale Rollenwahl 120
Verstandnisrunde 96
Resonanz- und Meinungsrunde 97 O (Inhalts-)Entscheidungsformate 122
Einwandrunde 97 Begriffe, Unterscheidungen und Ubersicht 122
Vorschlags- und Ideenrunde 97 Warum Akzeptanz- statt Mehrheitsabfrage? 125
Ein- und Auschecken 98 @ Akzeptanzabfrage (Widerstandsabfrage) 126
Fokus! Ein inhaltlicher Aspekt oder Beitrag zurzeit 99 @ Universelle Akzeptanzabfrage 128
Geschlossene Redelisten (6ffnen, schlieBen, reden) ...... .99 @ Beauftragte Fallerméachtigung (Konsultativer Fallentscheid)............ 130

Timeboxing mit Energiemessung — vertiefen oder weiter? ... 99 O Multiperspektivische Einwandintegration 132

Abmoderieren - der Ordnungsdienst fiir die GIUPPE ...........cvcvrvrrvrrrrrerssns 100 O Kollegiale EINWaNINtEGration ...........wmerecosmeerecsssseesesssssseessssseesesis 134

Verweisen — wie geht es weiter mit nicht vertiefbaren Anliegen?........ 100 O ENtSChEIAUNGSIAL ..o sesssssss s sssimssssssssnssssssis 136

Unterbrechen — mannlich geprégte Verhaltensmuster handhaben.... 100 O Team-Retrospektive (Reflexion der Zusammenarbeit) .......c.coeeveeee 138
O Fiihrungstreffen am Teamboard (Fiihrungsmonitor).......ceecessesens 101 Rahmen und Ablauf 138

Teamboard-Bearbeitung 101 Zu reflektierende mogliche Inhalte und Schwerpunkte ........ccocconnevunenecee. 143

Einfilhrung des Teamboards 103 Was in Retrospektiven zu vermeiden ist 144

Teamboard-Moderationsprinzipien (Merkblatt) 104 Méglichkeit: Mitglieder und Rollen neu wahlen 145

Méglich - Welche Ideen haben genug Kraft? 105 Team-Inspektion (Checkliste) 146

Das Sogprinzip: Pull statt Push 106 @ Team-Review (Reflexion der Zweckerfiillung)

Eskalationsmdglichkeit 106 O LEISTUNGSKATAIOGE covverreeeveeeeeeveeveseseeses e vvessnsse s sssssmsnssessssssssssnsasessssssssanen

Vorbereiten — Wer zieht sich ein Anliegen? 107

Meinung bilden — Was gibt es zu informieren und diskutieren? ............ 108 @ Weitere Arbeitsformate zur Selbstorganisation eines Teams

Zu entscheiden — Was gibt es zu entscheiden und wie?..........ccccoccoveeen. 109 O Stand-up, tégliche Arbeitskoordination..........vvssssssrns

Umsetzen - Was wird gerade erprobt? 111 O SLrateGietreffen ... eesevesecssssssssssssssssssssssssssssssssnen

Bewerten — Wer soll wann (iber etwas Geleistetes reflektieren? ............ 112 @ Fachsperifische Treffen.........

Daueranliegen 113 A Konstitutionsaktualisierung

Beendet - fertig, abgebrochen oder aufgegeben 113 O Kollegiale FEURITDUNG w....eceeeeeeeeeeveesrvesssesssssssssssseseess s sssssssssssssssssssassns

@ Das Format der kollegialen Zugehérigkeitspriifung
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Teil 4: Eine komplett neue Organisation griinden

... oder eine bestehende transformieren

Was ist zu beachten, wenn eine komplett neue Organisation gegriindet wird und diese von Anfang an kollegial selbstorganisiert gefiihrt werden soll?

Wie kann vorgegangen werden, wenn eine bisher vorgesetzt gefiihrte Organisation in eine kollegial gefiihrte transformiert werden soll?

@ Uberblick: eine komplett neue Organisation griinden...........cceeuecs

® Von der Griindungsidee zum Griindungskreis
® Griindungskreis konstituieren
O Satzung
O BeeNdigUNG PlANEN e vesesssssisssssssssssssssse s sssssssssssssssssssssses

O Den (Wertschépfungs-)Zweck der Organisation bestimmen.............
O Geschaftsmodell, Leistungsversprechen und Ertragsmodell..............

O Organisationskonzept: Organisationsrahmen festlegen ...............
© Ubergeordnete Fiihrungskreise
O Geschiftskreise
O Unterstlitzungs-, Koordinations- und andere Einheiten....................
O Delegationsmatrix und Handlungsrahmen
© Skalierungsprinzip
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® Topkreis griinden
® Organe, OEK und weitere Teams griinden
® Moderationspool aufbauen

© Kommunikative Grundfertigkeiten aufbauen

O Ubergreifende kollegiale Fiihrung
© RegelmiBiges ZDF-Format
O RegelmiBige Organisationsretrospektiven
O RegelmaBiger Uibergreifender Diskussionsmarktplatz.............c.ne..
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O Transformation einer vorgesetzt gefiihrten Organisation.............

Es gibt kein Standard-Organisationsmodell und keine Standard-
Transformationsstrategie

Transformationsstrategie: niederschwellig starten
(ohne ,Transformation®)

Transformationsstrategie: mit ausgewahlten Pilotkreisen starten ........

Weitere Transformationsstrategien

© Anwendungsfille fiir externe Unterstiitzung
Coaching bei Rollenwechsel

Weitere externe Unterstlitzung

O Soziale Systemprinzipien
Basisprinzip: Verzicht auf Leugnung
1. Zugehdrigkeit
2. Zeitfolge
3. Verantwortung und Einsatz
4. Fahigkeiten und Leistungen

O Kulturbildende Momente
Was ist Kultur und ist sie gestaltbar?
Was ist ein kulturbildendes Moment?
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Teil 5: Eine Organisation insgesamt kollegial fiihren

Wie kann sich eine Menge von Kreisen, ein Bereich oder eine ganze Organisation kollegial fiihren?
Was ist Uiber die Filhrungsarbeit der einzelnen Kreise hinaus notwendig?

@ Ubersicht: eine Organisation kollegial fiihren 182 Grundlegende Prinzipien und Konzepte 223
@ Rahmungskereis fiir eine kollegiale Fiihrung 183 © Psychologische Sicherheit 223

Was ist der alleroberste Kreis? 185 © Verantwortungsstufen 224

Delegationsmatrix 186 O Macht 226
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® Kommunikative Grundfertigkeiten 190 Gruppe * Team * Taskforce + Arbeitsgruppe * Projektteam + Kreis *

@ Voraussetzungen fir eine gute kollegiale FGhrung ..o, 190 Abteilungsteam ¢ Crew * Geschéftskreis + Unterstiitzungskreis ¢

O Kollegiales Lernen (Trainings- und Ubungsformat).............cccccevvoe 191 Koordinationskreis + Board + Pool + Exzellenzgruppe * Praktiker-

O Ich- und Du-Botschaften 194 gruppe * Kollegengruppe ¢ Komplizenschaft ¢ Projekte-Cluster ¢

. g . Fachkréfte-Pool « Stelle + Rolle

Weitere hilfreiche Fertigkeiten 195
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O Kollegiales Feedback 199 Der Kontext: Umfeld, Organisationszweck und Inhaberschaft................ 241

@ Regeln zum kollegialen Feedback (Merkblatt) 201 Geschéftskreise 242

® RegelmiBiges Arbeitsfeedback 202 Geschéftsbereiche 243

O Situatives Feedback 203 Unterstiitzungskreise (interne Dienstleistungskreise) ... 244
. Koordinationskreise 245
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@ INNADETKIIS ...ovvvvnnsrviosees e secsissseensssssssssese s sssssasssss s sssssssssssssssssas s sesssses 204

O Topkreis 205 © Rollen- und Karrieremodell

O Geschiftsfiihrung 206 Ziele und Werte

O Plenum 207 Rollen- und Karrierematrix

O Organisationsentwicklungskreis (OEK) 208 Begriffliche Abgrenzungen

O Zahlen-Daten-Fakten (ZDF) 214 Organisatorische Elemente fiir ein Rollen- und Karrieremodell..............

© Weitere organisationsweite Kommunikationsformate ...........oooo.... 215 Ein allgemeines Kollegiales Rollen- und Karrieremodell..........coocvvcc.

© Diskussionsmarktplatz (Lean Coffee) 216 Beispiel einer Rollendefinition und Anwendungsempfehlungen.
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Teil 6: An der Wertschopfung ausrichten

Eine kollegiale Flihrung ist nur Mittel — unter anderem zu dem Zweck, eine Organisation agiler und dynamikrobuster zu machen. Letztendlich kommt es
darauf an, dass sich eine Organisation kontinuierlich an die komplexe und dynamische Welt anpassen und belastbar mit Veranderungen ihrer Umgebung
umgehen kann.

Dazu muss der Fokus systematisch und strategisch auf diesen externen Referenzen liegen. Vorschldge hierzu finden sich in diesem Teil.
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Anhang: Metainformationen

Hier findest du Quellen- und Literaturangaben, ein Stichwortverzeichnis, Informationen tiber Claudia und Bernd und einiges mehr.
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