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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
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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

Was ist ein Kreis? Was ist eine Kreisorganisation?
Wie unterscheiden sie sich von Abteilungen und Vorgesetzten-Organisationen?
Was braucht ein Kreis, um sich kollegial selbst zu flihren?



Selbstiiberlassung statt Selbstorganisation

In Initiativen und Vereinen ebenso wie in Arbeits-
gruppen in Unternehmen passiert es oft, dass je-
mand zu einem Treffen einladt, viele Personen er-
scheinen und das Treffen dann eher unstrukturiert
ablauft.

Zum Beispiel: Niemand traut sich, einen Dauerred-
ner zu unterbrechen. Oder jemand macht einen
Vorschlag, der aber leider ein vdllig neues Thema
offnet, wahrend das aktuelle noch gar nicht geklart
ist. Einige halten sich bewusst zuriick, um die
Gruppe nicht zu dominieren und um andere Inte-
ressen und Meinungen zu héren. Andere hauen un-
reflektiert und ohne Riicksicht auf andere oder den
Gruppenprozess einen Gedanken nach dem ande-
ren raus.

Selbst wenn eine Gruppe in ihren Anliegen mal
eine Ubereinstimmung findet, ist es oft nicht még-
lich, dies als Ergebnis festzuhalten und zu sichern -
schon gar nicht verbindlich.

Am Ende sind dann viele ermiidet, erniichtert und
vermissen Strukturen, Prozesse und Ergebnisse.
Ware ihnen das Grundanliegen der Gruppe inhalt-
lich nicht wichtig, wiirden viele vermutlich die
Gruppe schnell wieder verlassen.

Die Verantwortung daflr, dies zu dndern, liegt bei
der einladenden und gastgebenden Person. Es
reicht nicht, Ort, Zeit und Thema festzulegen und
dann die Gruppe sich selbst zu tiberlassen. So ent-
steht Selbstiiberlassung statt Selbstorganisation.

Was flr einzelne Treffen gilt, gilt fir Teams und
ganze Organisationen umso mehr.

Eine klare Rollenverteilung (Moderation, Dokumen-
tation), angekiindigte und kurz erklarte Gesprachs-
formate (Elementare Moderationsformate #95)
und eine Klarheit tiber elementare Kooperations-
prinzipien (% 58) wirken Wunder.

Selbstorganisation im Alltag
Téaglich organisieren sich Menschen spontan

e innerhalb von Vereinen, Unternehmen, Schu-
len, Eigentimergemeinschaften und anderen
Organisationen, beispielsweise zu Arbeits- und
Projektgruppen;

e innerhalb von Veranstaltungen und Work-
shops in Kleingruppen, Lerngruppen oder
Ahnliches;

e zu neuen Organisationen, Burgerinitiativen,
Unternehmen, Nachbarschaftsgruppen, Par-
teien, politischen Initiativen, Petitionen, Spen-
densammlungen, Hinterhof-Flohmarkten,
Tauschbérsen, Theater- und Musikgruppen,
Bastel- und Reparaturtreffs usw.;

e in Familien und Freundeskreisen, um ein gro-
Bes Fest, eine grofRere Reise oder den letzten
groBen Wohnungsumzug der Eltern oder
Grof3eltern zu organisieren.

In diesen alltaglich vorkommenden Situatio-
nen libernehmen und teilen Menschen Verant-
wortung. Sie verlassen sich aufeinander und ent-
wickeln Erwartungen zueinander. Es werden Rol-
len verteilt, Ideen und Meinungen gebildet, Ter-
mine vereinbart, Entscheidungen oder Ergeb-
nisse gesichert.

Dabei entstehen viele Gelegenheiten, sich
kennenzulernen, Vertrauen zu entwickeln, ent-
tduscht zu werden, Spannungen und Konflikte zu
erleben.

Schon mit wenigen und einfachen Prozess-
und Strukturelementen (Rollenkonzepte, Ge-
sprachs- und Entscheidungsformate) wird die
Selbstorganisation viel einfacher.

Kulturell attraktiver werden

Unternehmen stehen nicht nur durch den
Markt und Wettbewerb unter Druck, auch die Ge-
sellschaft und Mitarbeitende formulieren immer

deutlicher ihre Erwartungen - haufig auch an die
Kultur und Werte, die an einer Organisation be-
obachtbar werden.

Eine bestimmte Kultur und ein bestimmtes
Verhalten von Organisationsmitgliedern ldsst
sich zwar kaum unmittelbar und zielgerichtet
herstellen oder gar erzwingen — mehr Selbstor-
ganisation wird jedoch sehr haufig als Schliissel
zu einer besseren Kultur angesehen.

Der Spruch ,Menschen kommen zu Unterneh-
men und verlassen Fiihrungskréfte” zeigt das Be-
wusstsein dazu und die abnehmende Bereit-
schaft, ein beliebiges Fliihrungsverhalten zu ak-
zeptieren, sei es Ubergriffig, verletzend, herab-
wiirdigend, geringschatzend, verlogen, manipu-
lierend, patriarchalisch, toxisch-mannlich, Gber-
wachend und detailkontrollierend, unreflektiert,
ohne Riickgrat oder kommunikativ ungeschickt.

Was ist die Alternative dazu? Bessere Fiih-
rungskrafte? Wir kdnnen uns selbst entwickeln
und andern - aber andere nicht zwingen. Sys-
temtheoretisch ist klar: Die Prozesse und Struktu-
ren in einer Organisation fordern, bevorzugen,
verhindern oder ermdglichen bestimmte Verhal-
tensweisen. Die Arbeit am System ist ein vielver-
sprechender Weg.

Auch dafiir wird mehr Selbstorganisation re-
gelmaBig als passendes Mittel angesehen. Und
erfahrungsgeman lassen sich mit den Selbstorga-
nisationswerkzeugen der kollegialen Fiihrung
tatsichlich Anderungen in die richtige Richtung
bewirken.



Sinn wieder finden

Immer mehr Menschen beklagen, dass sie in
ihrer Arbeit keinen Sinn mehr erkennen kénnen.
Vor allem intransparente, unverstandliche, ego-
getriebene oder sachfremde Entscheidungen
und Handlungen, biirokratische Hindernisse, feh-
lendes Vertrauen und die sachlich unpassende
Verteilung von Verantwortlichkeiten verhindern,
dass Menschen ihrer Arbeit einen Sinn zuschrei-
ben kdnnen. Wozu sie etwas tun und welchen
Beitrag sie flir das Ganze leisten, bleibt unklar, bis
hin zum Gefihl, ein verantwortliches Engage-
ment sei gar nicht gewollt. Siehe auch %275 (Was
ist Sinn?).

Die Motivation und das Zugehdrigkeitsgefiihl
der Menschen in Organisationen leiden dann.
Wenn sich aktuell viele Menschen wiinschen, ei-
nen Sinn in ihrer Arbeit zu finden, dann meinen
sie damit zumeist gar keinen héheren oder be-
sonderen wertvollen Sinn (Purpose ®275), son-
dern zumeist einfach nur, dass sie ihrer Arbeit
Uberhaupt einen grundlegenden Sinn zuschrei-
ben kénnen.

Manche Unternehmen reagieren darauf mit ei-
ner regelrechten Sinnbewirtschaftung, d. h. sie
schaffen explizit Moglichkeiten zur Sinnzuschrei-
bung, beispielsweise indem sie die Bedeutung
ihrer Produkte oder Dienstleistungen (berho-
hen, die interne Organisationskultur duBerst po-
sitiv hervorheben, Geschichten oder mdgliche
Realitdten dazu erfinden (Organisationsleitbild
=»269). Die Menschen durchschauen dies friiher
oder spater, werden enttduscht und noch weiter
entfremdet, verlieren noch mehr Vertrauen und
kiindigen spatestens dann innerlich.

Auch kollegiale Fiihrung kann zweckentfrem-
det werden — die Méglichkeiten dazu sind jedoch
erheblich geringer. Kollegiale Fihrung klart, re-
flektiert und starkt Gber zahlreiche Formate und
Prinzipien die Zwecke und damit den moglichen
Sinn von Kreisen und Rollen.

Agiler werden

Viele Abladufe in Organisationen lassen sich
standardisieren oder automatisieren. Gleichzei-
tig lassen sich jedoch immer mehr Abldufe nicht
mehr vorausschauend planen, weil sie komplex
und voller Wechselwirkungen, Abhéngigkeiten
und Uberraschungen sind. Sie erfordern dann ad
hoc Entscheidungen und eigenverantwortliches
Handeln - ein Befolgen von Regeln und Stan-
dards reicht nicht mehr, ebenso wenig die folg-
same Erledigung von Arbeitsauftragen oder die
Verfolgung intern vorgegebener Ziele.

Diese Entscheidungs- und Handlungsbedarfe
streng hierarchisch zu I6sen, sie also an Vorge-
setzte oder gar an Gremien oder Zentralabteilun-
gen zu delegieren, hat sich als kontraproduktiv
erwiesen — es wird den Ansprichen der Kund-
schaft und der Wettbewerbssituation nicht ge-
recht, ist wenig effizient und wenig effektiv.

Die unmittelbar involvierten Personen sollten
stattdessen moglichst selbststandig das aus ihrer
Sicht Richtige und Passende tun kdnnen.

Damit dies verantwortungsvoll im Sinne der
Organisation méglich wird, brauchen Organisati-
onen neue Formen der Zusammenarbeit, der
Entscheidungsfindung, der Kommunikation und
des Ausprobierens neuer Ideen.

Sie missen ihre Strukturen und Prozesse stetig
hinterfragen und weiterentwickeln, ohne sich da-
bei zu sehr mit sich selbst zu beschéftigen.

Kurz: Organisationen sollten agiler sein und
sich kollegial selbst organisieren kénnen.

Kollegiale Fihrungs- und
Eigentumsnachfolge

Eine weitere haufige Motivation zu mehr
Selbstorganisation und kollegialerer Fiihrung be-
steht darin, eine kollegiale Nachfolge fiir die
Griindungsmitglieder der Organisation aufzu-
bauen. Meistens aus Altersgriinden, manchmal
aber auch aus Freiheitsbedirfnissen oder ande-
ren Griinden, stehen die Inhabenden vor der
Frage, wie es mit ihrer Organisation ohne sie
selbst weitergehen soll.

Oft wird das Unternehmen dann an ein ande-
res verkauft. Dieses Gbernimmt dann auch die
Unternehmensfiihrung und bestimmt neue Fiih-
rungskréfte. Ahnlich beim Verkauf an eine Invest-
mentgesellschaft, die dann eine neue Geschifts-
fiihrung einsetzt.

Manchmal gelingt ein Verkauf an einzelne
oder kleine Gruppen von (bislang) angestellten
Fiihrungskraften (Management-Buy-Out, MBO).

Kollegiale Fihrung und Selbstorganisation
wird vor allem dann relevant, wenn stattdessen
die Belegschaft als Ganzes das Unternehmen
Ubernehmen soll (als Genossenschaft oder ge-
wohnliche Kapitalgesellschaft) oder das Unter-
nehmen sich selbst gehéren soll (beispielsweise
in Form einer Stiftung).

Wahrend bei den normalen Unternehmens-
verkaufen lediglich die flihrenden oder besitzen-
den Personen ausgetauscht werden, geht es in
letztgenannten Fallen darum, Fihrung dauerhaft
unabhdngig von bestimmten Personen zu er-
moglichen - durch flexibel verteilte Fiihrungsar-
beit.



Freiheit, Demokratie und patriarchale Werte

Die Verantwortung von Organisationen

In unserer Gesellschaft sind Werte und Verhal-
tensweisen dominant geworden, die nicht mehr
zu den Anforderungen und Herausforderungen
passen, mit denen wir konfrontiert sind.

Wir haben ausgefeilte Techniken entwickelt,
andere und uns selbst zu manipulieren, unseren
Verstand zu Uberlisten oder zu umgehen und vie-
les mehr. Lebensmittel, Werbung, Webseiten, Al-
gorithmen und Produkte sind so beschaffen, dass
wir nicht genug bekommen und nicht mehr auf-
horen kdénnen. Demokratie, Wissenschaft, Ver-
nunft und Sachorientierung ersetzen wir zuneh-
mend durch Willkiir, Identitdts- und Zugehérig-
keitsorientierung, Wunschdenken, absurde Reali-
tatskonstruktionen und Glauben.

Zivilisatorische Gefahren wie die Klimakata-
strophe bleiben durch Verzdgerungseffekte,
komplexe Wechselwirkungen und exponentielle
Funktionen so abstrakt, dass wir sie in der Gegen-
wart ignorieren und leugnen kénnen.

Organisationen sind maf3geblich beteiligt,
diese Gefahren zu erkennen, zu beseitigen oder
ihre Folgen zu reduzieren.

4Earth for all” [Club-of-Rome 2022], der Nach-
folgebericht an den Club of Rome, 50 Jahre nach
Erscheinen von ,Die Grenzen des Wachstums”
[Meadows 1972] hat interessanterweise die
Gleichberechtigung der Geschlechter als einen
der wichtigsten Faktoren zur Abmilderung der
Klimakatastrophe benannt. ,Paritit der Ge-
schlechter in der Unternehmensfiihrung”
[Meadows 1972, S.222] ist eine der zentralen For-
derungen - und richtet sich explizit an Unterneh-
men.

Strukturelle Pragung

Unser gesellschaftliches Wertesystem ist patri-
archal gepragt und fiihrt auch in Organisationen
zu einer ganzen Reihe von spezifischen Phano-
menen. Viele der Werte und Verhaltensweisen
passen nicht mehr zu den Anforderungen und
Herausforderungen, mit denen wir konfrontiert
sind. Ein mannlich gepragtes gesellschaftliches
Wertesystem basiert auf der Ausbeutung von
sich selbst, anderen Menschen und den natrli-
chen Lebensgrundlagen.

Dieses Wertesystem wirkt vor allem unbe-
wusst, und wir folgen ihm gar nicht mit boser Ab-
sicht. Viele Fiihrungs- und Organisationsprinzi-
pien haben sich lber Jahrzehnte und Jahrhun-
derte entwickelt, sind strukturell verankert und
daher auch strukturell im System zu éndern — we-
niger durch Appelle oder Auflagen an die Men-
schen.

Sichtbare Phanomene des patriarchalen Wer-
tesystems sind Uber- und Unterordnung, das
Recht des Stdrkeren, konzentrierte Ausiibung
von Macht, mannerorientierte Arbeitszeiten,
sprachliche Entmenschlichung, die Verdingli-
chung lebender Systeme, die Ausbeutung und
der Verbrauch von Ressourcen, Ausbau von
Machtinteressen, die Unverbundenheit mit der
Natur, ungleiche Bezahlung von Geschlechtern
bei gleicher Arbeit, Unvereinbarkeit von Familie
und Beruf oder die Auslagerung von Sorgearbeit.

Gestaltungschancen fiir Organisationen

Wir sehen in einer kollegialeren Fiihrung und
Selbstorganisation eine Chance, die patriarchale
Dominanz und unbewusste Voreingenommen-
heit (Bias), die von allen Geschlechtern ausgeht,
zu mindern. Mehr Diversitat und Vielfalt in der
Fiihrung von Organisationen helfen also mog-
licherweise dabei, die Welt zu verbessern.

Eine Paritdt oder Bevorzugung von Frauen in
Fiihrungsrollen oder beim Gehalt ist ein wichti-
ger Schritt, dndert aber das System noch nicht
grundlegend.

Wir alle sind unabhdngig von unserem Ge-
schlecht historisch patriarchal und von mannli-
chem Denken und Dominanzverhalten geprégt,
orientieren uns unbewusst an Mannern und
trauen ihnen mehr zu.

Andere Willensbildungs- und Entscheidungs-
formate, fluidere Rollenmodelle und der Aufbau
elementarer kommunikative Grundfertigkeiten
sind wichtige Elemente der kollegialen Fiihrung,
die auch strukturell wirken.
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Menschen bilden Organisationen, um ge-
meinsam groBere Aufgaben zu bewaltigen.
Das Wesen einer Organisation ist deswegen
nicht bloB, dass sie aus einer Menge von Men-
schen besteht, sondern dass diese sich zu ei-
nem Zweck koordinieren.

Organisationen sind Kommunikation

Die Mitglieder einer Organisation sind zwar
Menschen - das, was eine Organisation aber aus-
macht, sind die Koordination und die kommuni-
kativen Handlungen.

Wenn wir also eine Organisation andern oder
weiterentwickeln wollen, dann gilt es, andere
Kommunikationen zu ermdglichen oder wahr-
scheinlicher zu machen.

Wodurch werden die Kommunikationen in ei-
ner Organisation gepragt oder beeinflusst?

e Strukturen: Auf welche Einheiten wird Arbeit
und Verantwortung verteilt? Welche Rollen,
Abteilungen oder Teams bilden die Men-
schen? Strukturen beeinflussen, wer mit wem
wozu kommuniziert.

e Prozesse und Werkzeuge: Mit welchen Ablau-
fen, mit welchen Werkzeugen bewiltigen die
Menschen die Arbeit? Welche regelmafligen
Arbeitstreffen, Ereignisse oder Rituale werden
praktiziert?

® Die Menschen in einer Organisation sind wich-
tig, weil bestimmtes Wissen und Kénnen erfor-
derlich sind, um den Zweck der Organisation
zu erflllen.

o Ebenso beeinflussen die Werte und Haltungen
der Menschen auch die Kommunikation in ei-
ner Organisation.

Und wie entwickelt man eine
Organisation?

Die Bedeutung der individuellen Personlich-
keit und Haltung eines Menschen fiir eine Orga-
nisation wird oft Gberschéatzt. Das Verhalten des-
selben Menschen kann in verschiedenen Kontex-
ten (in der Oper, beim FuB3ball, auf dem Eltern-
abend) véllig unterschiedlich sein. Die Strukturen
und Prozesse bestimmen vielmehr, ob und wie
und mit welchem Konnen wir wirksam werden
und welches Verhalten uns sinnvoll erscheint.

Eine Organisation und ihre Organisationskul-
tur werden durch Prozesse und Strukturen stér-
ker gepragt als durch die Personlichkeiten selbst.

Das Verhalten von Menschen andern?

Noch viel wichtiger ist jedoch: Strukturen und
Prozesse kénnen gedndert, Wissen und Kénnen
der Mitarbeitenden ausgebildet oder rekrutiert
werden - die Werte und Haltungen von Men-
schen kdnnen diese aber nur selbst dndern. Sie
kdnnen von aulen kaum zielorientiert herge-
stellt werden — was auBerdem Ubergriffig ware.
Werte und Haltungen zu erkennen, ist nicht ein-
fach: Sie zeigen sich erst im realen Kontext prak-
tischen Tuns und des Miteinanders.

Wir wiinschen uns oft ein anderes Verhalten
unserer Kolleginnen und Flihrungskrafte. Und oft
wird dann unmittelbar darauf eingewirkt, indem
ein bestimmtes Verhalten belohnt oder bestraft
wird, beispielsweise durch Pramien oder Befor-
derungen - oder ihrem Ausbleiben.

Das verandert zwar etwas, aber selten mit dem
beabsichtigten Ergebnis. Es produziert viel eher
Theater, die Menschen zeigen also vordergriin-
dig das erwartete Verhalten, unabhangig davon,
ob sie den Sinn wirklich teilen oder unterstiitzen.

Strukturen und Prozesse sind deswegen die
primédren Faktoren, mit denen sich Organisatio-
nen entwickeln lassen.
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Wissen und Koénnen lassen sich erweitern.
Auch die Auswahl der passenden Personen hat
einen Einfluss.

Bestimmte Verhaltensweisen oder gar eine be-
stimmte Kultur lassen sich jedoch nicht einfach
herstellen. Deswegen arbeiten wir grundsatzlich
nur am System, an der Organisation, aber nicht
an den Menschen selbst.

Es existieren gerade auch in der Arbeitswelt
viele Ansdtze und Angebote zur Personlichkeits-
entwicklung. Diese sind sinnvoll und kdnnen den
Menschen wichtige Impulse geben. Doch auch
wenn damit Personlichkeit weiterentwickelt wer-
den kann, Menschen reifen und wachsen kénnen
und dies dann auch deren Organisationen beein-
flusst, so bleibt dies allein in der Verantwortung
der Individuen, der Menschen selbst.

Damit ganze Organisationen entwickeln zu
wollen, zumal auf ein gemeinsames Ziel hin, ist
aufwendig und unsicher (vergleiche ,Kulturent-
wicklung zuerst?” #172). Wir bemUhen uns da-
her um Prinzipien und Werkzeuge, die méglichst
unabhdngig von bestimmten Reifegraden der
Mitarbeitenden sind.



Ein Kreis ist eine Organisationseinheit, de-
ren Mitglieder sich die Fiihrungsarbeit
gleichberechtigt liber selbstkreierte Rol-
len teilen.

Unterschiede zur Vorgesetzten-Organisation

Das Prinzip Fiihrungskraft

Die bekannteste Fiihrungsform fiir Organisati-
onen ist die vorgesetzte Flihrungskraft. Eine hie-
rarchisch Uibergeordnete Fihrungskraft be-
stimmt die Fihrungskraft fir eine darunter lie-
gende Einheit. Zwei markante Merkmale sind
also:

e Eine einzelne Person (Fiihrungskraft) fiihrt die
Organisationseinheit.

e Die Fiihrungskraft wurde von der hierarchisch
Uibergeordneten  Organisationseinheit  be-
stimmt.

Das Prinzip Fiihrungsarbeit

Anders in kollegial geflihrten Kreisen:

o In einem Kreis teilen sich die Organisationsmit-
glieder die Fiihrungsarbeit. Die Organisations-
einheit wird also quasi von einer Menge von
Fiihrungskraften gefiihrt, die jeweils einen
Teilaspekt der Fiihrungsarbeit (Rolle genannt)
verantworten. Beispielsweise bestimmt eine
Rolle den Dienstplan, wahrend eine andere die
Organisationseinheit nach aufen vertritt.

Die jeweiligen Rolleninhabenden werden von
den Mitgliedern der Organisationseinheit
selbst gewahlt — in der Regel fiir eine be-
stimmte Dauer, nach der eine Neuwahl oder
Bestatigung stattfindet.

Die Mitglieder einer Organisationseinheit sind
gleichberechtigt, und kein Mitglied kann tber
andere Mitglieder oder die Organisationsein-
heit insgesamt bestimmen — es sei denn, ein
Mitglied wurde in Form einer Rolle hierzu er-
machtigt (%23).

Die Aufteilung der Verantwortung kann jeder-
zeit gedandert (weiterentwickelt) werden und
wird dynamisch verstanden. Es ist ein wichti-
ges Prozesselement, dass nicht nur die Rollen-
inhabenden auf Zeit gewahlt und die Beset-
zung anschlieBend reflektiert werden, sondern
dass auch der Rollenzuschnitt regelmaBig re-
flektiert und weiterentwickelt wird.

Warum der Begriff ,Kreis“?

Zur Beschreibung von Organisationsformen
werden oft rdumliche Metaphern (Bilder) ver-
wendet.

In der traditionellen Vorgesetzten-Organisa-
tion beispielsweise hat jede Organisationseinheit
eine hierarchisch von oben ermachtigte Fiih-
rungskraft — diese ist hervorgehoben und steht
tiber den anderen. Entsprechend sind Organi-
gramme meistens pyramidenférmige Darstellun-
gen (®31).

Ein Kreis wiederum ist eine Form, in der kein
Element hervorgehoben ist, er sieht von allen Sei-
ten gleich aus. Wenn Personen gleichberechtigt
zusammenkommen, wird deswegen oft auch der
Begriff Runder Tisch verwendet.

Wir verwenden trotzdem oft den Begriff Team,
wenn wir eigentlich einen Kreis meinen, weil der
Begriff allgemein verstandlicher ist.



Unterschiede Abteilung vs. Kreis

Abteilung

Eine Abteilung hat eine zentrale Fiihrungskraft,
die Arbeit und Verantwortungsteile an Mitarbei-
tende Ubertragt.

Die Leitung einer Abteilung wird von der Leitung
der darlber liegenden Abteilung vorgesetzt
(fremdbestimmt).

Jedes Organisationsmitglied ist normalerweise
Mitglied in genau einer Abteilung.

Der Zweck einer Abteilung ergibt sich oft aus ei-
ner funktionalen Gliederung der Organisation.

Entscheidungen werden von der Fiihrungskraft
getroffen, Abteilungsmitglieder werden typi-
scherweise vorher konsultiert.

Die Fiihrungskraft hat Giblicherweise disziplinari-
sche Macht und représentiert die Arbeitgeber-
schaft.

Die Fiihrungskraft vertritt die Abteilung nach au-
Ben.

Riickmeldungen zu den Leistungen einer Abtei-
lung werden tiber die Fihrungskraft vermittelt
und oft Uber mehrere Hierarchiestufen oder
Zentralabteilungen indirekt und abstrahiert
kommuniziert.

Ein Kreis verteilt die Flihrungsarbeit auf eine
Menge von internen Rollen. Die Rollenaufteilung
bestimmt der Kreis selbst.

Die Mitglieder des Kreises bestimmen selbst, wer
welche Rolle tibernimmt.

Jedes Organisationsmitglied hat einen Heimat-
kreis und ist dariiber hinaus typischerweise Mit-
glied in weiteren Kreisen.

Kreise sind idealerweise integrierte, interdiszipli-
ndre und an der primaren Wertschopfung orien-
tierte Teams.

Vorzugsweise erméchtigt ein Kreis einzelne Mit-
glieder, fiir den Kreis bestimmte Fragen vollum-
fanglich zu entscheiden oder der Kreis wéhlt aus
konkreten Vorschldgen der Kreismitglieder aus.

Disziplinarische Macht und Arbeitgeberrolle sind
differenzierter strukturiert und verteilt.

Der Kreis kann durch eine (oder mehrere)
Rolle(n) nach auBBen vertreten werden.

Die Mitglieder des Kreises erhalten moglichst un-
mittelbar Riickmeldungen ihrer Leistungen fir
den Kreis.

Definitionen

Eine Organisationseinheit hat einen (von ihren
Griinderinnen) vorgegebenen

e von anderen Organisationseinheiten unter-
scheidbaren Zweck, der beschreibt, welche
Leistungen fiir wen erbracht werden sollen
sowie einen

e Handlungsrahmen, der beschreibt, was die
Organisationseinheit entscheiden und tun
darf und was nicht.

Eine Abteilung* ist eine Organisationseinheit
mit einer vorgesetzten Fiihrungskraft, die die
Abteilung fachlich leitet und die die Abteilungs-
mitglieder disziplinarisch fihrt.

Ein Kreis ist eine Organisationseinheit, die von
ihren Mitgliedern gemeinsam (d. h. prinzipiell
gleichberechtigt) mit selbstkreierten, intern ver-
teilten FUhrungsrollen gefiihrt wird.

Eine Rolle ist ein abgegrenzter Aufgaben- und
Zustandigkeitsbereich, der von einer bestimm-
ten Person eigenverantwortlich wahrgenom-
men wird.

Ein Kreis mit nur einem Mitglied ist wie eine
Rolle.

* Vereinfachte Definition nach Henri Fayol [Fayol 1929].
Manchmal wird mit Abteilung auch eine Menge von (Ab-
teilungs-)Teams bezeichnet. Die Unterschiede in der Uber-
sicht links gelten entsprechend fur Abteilungsteams.



In einem Kreis kdnnen Anweisungen erteilt werden

Die Gleichberechtigung der Kreismitglieder
bezieht sich nur auf die konstituierenden und le-
gislativen Handlungen, also nur darauf, die Zu-
sammenarbeit, Verantwortungsaufteilung und
Entscheidungsabldufe zu regeln.

Die Mitglieder eines Kreises entscheiden mit-
einander, wie sie sich organisieren und fiihren,
also beispielsweise welche Rollen mit welchen
Zustandigkeiten sie kreieren mochten und wer
welche Rolle ausiiben soll.

Ein Kreis gestaltet so seine eigene Geschéfts-
ordnung (wie und wann entscheidet wer Uber
was). Dabei sind die Mitglieder gleichberechtigt.

Mit den verschiedenen Rollen und deren Ver-
antwortungsbereichen werden dann jedoch Un-
terschiede kreiert und definiert, wer bestimmte
Entscheidungen treffen darf. Dies ist die exeku-
tive Ebene, und die Entscheidungen und Hand-
lungen der Rolleninhabenden kénnen fiir die Gib-
rigen sehr wohl verbindlich sein.

Sie haben prinzipiell die gleiche Qualitat, als
gabe es eine vorgesetzte Flhrungskraft. Jede
Rolle ist in diesem Sinne eine (inhaltlich be-
grenzte) Fihrungskraft.

Auch in einer Kreisorganisation kénnen also
bestimmte Mitglieder (Rolleninhabende) Anwei-
sungen erteilen — auch solche, die abmahnféhig
und arbeitsrechtlich relevant sind.

Weiterfiihrendes
Rollenbasierte Fiihrung #26

Der Kreis kann beispielsweise
e eine Rolle ,Dienstplanung” schaffen,

o diese Rolle zu bestimmten Entscheidungen er-
machtigen (den wochentlichen Dienstplan zu
bestimmen),

e jemand fiir diese Rolle wahlen,

o derfortan den Dienstplan festlegt, also vorgibt,
wann welche Kreismitglieder arbeiten miissen,

e und dieser Plan ist dann fir alle bindend.

Was konnte ein Kreismitglied beispielsweise
tun, wenn es mit der Dienstplanung unzufrieden
ist?

o Der dienstplanenden Person Riickmeldungen
und Wiinsche mitteilen.

o Dem Kreis vorschlagen, jemand anderes in die
Rolle zu wéhlen.

e Dem Kreis vorschlagen, die Rolle ,Dienstpla-
nung” durch etwas anderes zu ersetzen.

In einer kollegial gefiihrten Kreisorganisation
kann also nicht jeder tun, was er méchte. Ganzim
Gegenteil: Anders als eine vorgesetzte zentrale
Fihrungskraft, die auch willklrlich und nicht
nachvollziehbar entscheiden kénnte, miissen in
einem kollegial gefiihrten Kreis sowohl die Me-
taebene (Wie fiihren uns?) als auch die operative
Ebene (Wie arbeiten wir?) fir alle klar und ver-
standlich sein.

In einer kollegial gefiihrten Kreisorganisation
existiert daher gewdhnlich eine klarere Fiihrung
als in einer Vorgesetztenorganisation.



Eine Rolle ist ein Zustandigkeits- und Ver-
antwortungsbereich innerhalb eines Kreises
oder einer Organisation, die von einer ge-
wahlten Person wahrgenommen wird. Der
Kreis, der die Rolle schafft, wahlt gewo6hnlich
auch die aktuelle rolleninhabende Person.

Im Modell der kollegialen Fiihrung verzichten
wir auf die Unterscheidung von Fiihrungskraften
und gefiihrten Mitarbeitenden. Jedes Organisati-
onsmitglied Gbernimmt eine oder mehrere Rol-
len, und jede Rolle ist ein Verantwortungsbereich
mit all seinen operativen und mehr oder weniger
auch fithrenden und entscheidenden Aufgaben.

Mithilfe von Rollen unterteilt ein Kreis seine
Gesamtverantwortung eigenstandig in passende
Verantwortungsbereiche.

Auch die Gesamtorganisation kann Rollen kre-
ieren. Beispielsweise ist eine durch ein Plenum
oder Topkreis beauftragte Fallermachtigung
(=130) eine temporare Rolle. Dort wird eine klar
abgegrenzte Zustandigkeit und Verantwortung
an eine Person Ubertragen. Die Geschaftsfiih-
rung, sofern sie nicht durch einen Kreis wahrge-
nommen wird, ist ebenfalls eine globale Rolle. Ty-
pisch sind Rollen jedoch innerhalb von Kreisen.

Rollen kdnnen dauerhaft bis auf Widerruf oder
temporar eingerichtet werden. Ebenso kdnnen
die Rolleninhabenden unbefristet oder temporar
gewahlt werden.

Ausgangspunkt fir die Definition von Rollen
ist immer der zu erflillende Zweck des Kreises,
also das Organisationsinteresse. Dennoch kann
es manchmal sinnvoll sein, die Rollenabgrenzung
auch an den Interessen, Bedurfnissen, Fahigkei-
ten und Maglichkeiten der Person zu orientieren,
die aktuell die Rolle innehat, statt dieser eine
Rolle wie einen schlecht sitzenden Anzug Uber-
zustllpen.

Rollenreflexion

Rollen sollten regelmaBig reflektiert und ggf.
weiterentwickelt werden, beispielsweise einmal
jahrlich. Und zwar sowohl

¢ im Hinblick auf den Nutzen der Rolle fiir die
den Kreis bzw. die Organisation,

e als auch in Hinblick darauf, ob die Rolle durch
die passende Person besetzt ist und die Rolle
zur Person passt.

Neue Rollen kénnen bewusst auf Zeit angelegt
werden, um Erfahrungen zu sammeln.

Manchmal tun sich Kreise leichter mit der Rol-
lenkreation und -besetzung, wenn sie sie nicht
automatisch fortschreiben, sondern einmal jahr-
lich Tabula rasa machen und immer alle Rollen
und Rolleninhabenden von Grund auf neugestal-
ten und wahlen.

Die in diesem Buch beschriebenen Rollen sind
Beispiele, Vorschldge und Anhaltspunkte - letzt-
endlich muss sich jeder Kreis selbst organisieren,
fihren und selbst entscheiden, ob und welche
Rollen dafir hilfreich sind.

Haupt- und Nebenrollen

Wir kénnen verschiedene Arten von Rollen un-
terscheiden. Zum einen lassen sich Neben- und
Hauptrollen unterscheiden:

¢ Die meisten im Kontext kollegialer Fiihrung re-
levanten Rollen sind Nebenrollen (#237), d. h.
sie werden von den Organisationsmitgliedern
nur zeitweise und parallel zu ihrer jeweiligen
Hauptaufgabe wahrgenommen.

e Dementsprechend ware die Hauptrolle (#%237)
die Tatigkeit und Verantwortlichkeit, die bei-
spielsweise im Arbeitsvertrag genannt ist und
fiir die eine Person in die Organisation aufge-
nommen wurde.

Selbstorganisations-, Fach- und
Koordinationsrollen

Unabhdngig davon lassen sich Rollen auch
nach ihrem Zweck und Anwendungsbereich un-
terscheiden:

o Als Selbstorganisationsrollen (#61) bezeich-
nen wir die Rollen, die ein Kreis zu seiner inter-
nen Selbstorganisation kreiert hat, beispiels-
weise Kreishiiterin (#62), Moderation (®63),
Dokumentation (®66) und Lernbegleitung
(=64) fir den Kreis.

Als Fachrollen (#67) bezeichnen wir solche
Rollen, deren spezifische Aspekte der eigentli-
chen Wertschépfung und Fachlichkeit zuge-
schrieben werden, bspw. eine rollierende
Schichtleitung, ein Springer (jemand der ein-
springt, wen jemand anderes ungeplant aus-
fallt) oder eine Barista in einem Café.

Koordinationsrollen (% 70) reprasentieren und
vertreten ein Team nach auflen, koordinieren
die Arbeit des Kreises mit anderen Organisati-
onseinheiten und Rollen oder sind fiir den
Kreis Mitglied in einem Koordinationskreis, bei-
spielsweise im Topkreis oder Strategiekreis.
Koordinationsrollen sind meistens Nebenrol-
len.

Siehe auch Rollen im Abschnitt Arten von Organisati-
onseinheiten ®237.



Rollenklarung

Erwartungen verstehen

Rollen sind die Knotenpunkte fiir Arbeits- und
Kommunikationsbeziehungen. Alle Mitarbeiten-
den, einschlieBlich der Rolleninhabenden selbst,
haben eine Vielzahl von oft unausgesprochenen
und sehr unterschiedlichen Erwartungen an die
Rolle, die wie unsichtbare Faden mit der Rolle
verbunden sind.

Je unklarer und unsichtbarer diese verschiede-
nen Erwartungen sind und je weiter sie auseinan-
dergehen, desto weniger kann die Rolle fiir die
Organisation bewirken und desto unklarer oder
zufélliger ist ihre Wirkung.

Je mehr eine Rolle in Gesprachen zwischen
den Beteiligten geklart und geschérft wird und je
mehr sich die verschiedenen Erwartungen zu ei-
nem konkreten, tragfdhigen Strang kniipfen las-
sen, desto mehr Zugkraft kann die Rolle entfal-
ten.

Deshalb hat es fiir eine Organisation grof3en
Nutzen, jede Rolle zundchst gemeinsam zu schar-
fen. Danach ist es fiir die potenziellen Rolleninha-
benden wichtig zu kldren, wie sie diese Rolle aus-
fullen kénnen und mochten.

Das gilt nicht nur fiir dauerhafte und definierte
Rollen, sondern auch fiir spontane Rollen, wie sie
innerhalb von Arbeitstreffen und anderen Ge-
sprachssituationen entstehen kdnnen.

E
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Rollenklarheit

Folgende Fragen helfen Ihnen herauszufin-
den, wie klar eine Rolle definiert ist:

o Was ist der Grund, warum es diese Rolle geben
soll (Sinn)? Woher kommt der Bedarf? Was soll
sich durch die Rolle konkret verandern? Wel-
che Probleme (Problemorientierung = 38) sol-
len mit der Rolle bearbeitet werden?

e Was ist der Verantwortungsbereich dieser
Rolle, d. h. was gehort dazu und was nicht (Ab-
grenzung zu anderen)?

o Welche Befugnisse und Privilegien sind mit der
Rolle verbunden worden?

o Wie wurde diese neue Rolle bereits innerhalb
der Organisation oder des Kreises kommuni-
ziert (Status)?

E
E 1 Erwartung

E (R)

E Rolle

rzielle Nutzung bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt
Schroder, Bernd Oestereich (https/kollegiale-fuehrung.de
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Inhaberklarheit

Verschiedene Rollenwahlverfahren (% 116)
helfen dabei, die firr die Rolle passendste Person
zu finden und den Kreis oder die Organisation
darliber abstimmen zu lassen. Als potenzielle rol-
leninhabende Person kannst du dich fragen:

o Wie genau habe ich diese Rolle zu erfiillen?
Was ist nicht gewiinscht?

o Wie passen diese Themen zu meinem vorhan-
denen Erfahrungswissen? Wo brauche ich ggf.
noch Unterstiitzung, von wem kann ich ler-
nen?

o Wie erkenne ich, dass ich diese Rolle womdg-
lich nicht professionell ausfiihren kann?

o Wie steht die neue Rolle in Bezug meiner bis-
herigen Rollen und anderen Aufgaben? Kann
ich die Rolle zeitlich und organisatorisch tiber-
haupt leisten?

o Welche Erwartungen sind an die Rolle ge-
knlpft?

o Wie kann ich eskalieren?
e Wie kann ich die Rolle zuriickgeben?

In Organisationen kdnnen wir Rollen als eine
Art Kleidungsttick betrachten. Alle damit verbun-
denen Erwartungen oder Konflikte kdnnen durch
Entrollung (Rollenriickgabe) wieder von der bis-
herigen rolleninhabenden Person geldst werden
- im Gegensatz zu Familiensystemen, in denen
dies nicht moglich ist. Dort erhalten wir Rollen
(Vater, Kind, Schwester) von Geburt an.

Die Wirksamkeit einer Rolle hdangt von der
Buindelung der an sie gerichteten Erwartungen
ab.



Wie groB3 kann oder sollte ein Kreis sein?

Das hangt von der Art (#227) des Kreises ab. Ein Geschéfts-, Unterstit-
zungs- oder Koordinationskreis hat idealerweise 3 - 8 Mitglieder, maximal
jedoch 12 Personen. Mitglieder dieses Kreises sollten méglichst direkt mit-
einander kommunizieren oder eng gekoppelt zusammenarbeiten.

Mit der Anzahl der Personen steigt der interne Kommunikations- und Ko-
operationsaufwand jedoch nicht linear, sondern eher quadratisch. Mit 6
oder 8 Personen eine gemeinsame Entscheidung zu treffen ist meistens
gut machbar. Mit 15, 20 oder 25 Personen werden die Diskussionen oft
ineffizient und ermidend.

Organisationseinheiten, die wenig Kooperation ihrer Mitglieder erfor-
dern, beispielsweise Pools (#233) sind in der Gré3e weniger begrenzt.

In wie vielen Kreisen kann oder sollte jemand Mitglied sein?

Jedes Organisationsmitglied sollte idealerweise genau einen Kreis als sei-
nen Heimatkreis (®77) ansehen und dort den iberwiegenden Teil seiner
Arbeit leisten, weil die Zugehdrigkeit auch eine soziale Bedeutung hat. Je-
mand, der Gberall nur ein wenig mitarbeitet, fihlt sich méglicherweise
insgesamt wenig mit der Organisation verbunden und allein.

Neben diesem Heimatkreis sollte ein Organisationsmitglied in solchen
und in so vielen anderen Kreisen Mitglied sein, wie dies zu den eigenen
Interessen und denen des Kreises passt und gut leistbar ist.

Die Arbeitszeit, die jemand fiir einen Kreis aufwendet, ist dem (Zeit-)
Budget des jeweiligen Kreises zuzurechnen und von diesem zu verant-
worten.

Wie viele Rollen kann oder sollte jemand haben?

Niemand muss eine Rolle ibernehmen. Jedes Mitglied sollte die Rollen
Gbernehmen, fiir die es (im Vergleich zu den Gibrigen Kreismitgliedern) am
ehesten oder besten passt — aus fachlichen, zeitlichen, sozialen, organisa-
torischen oder persénlichen Griinden.

Wenn der Kreis oder die Person selbst das Gefiihl hat, dass jemand zu viele
Rollen ausiibt, kann sich der Kreis um eine besser passende Verteilung be-
mihen. Dafiir ist die Transparenz darliber wichtig, wer welche Rollen mit
welchem Aufwand in einem Kreis ausubt.

Manchmal teilen sich zwei Personen eine Rolle und bilden ein Tandem.

Fiir welche Dauer sollten Personen eine Rolle wahrnehmen?

Je hoher der Einarbeitungs- und Ubergabeaufwand fiir eine Rolle ist,
desto seltener sollte sie neu besetzt werden. Auch die Rollenwahl (% 116)
selbst erzeugt Aufwand. Je mehr Macht mit einer Rolle verbunden ist,
desto wichtiger wiederum sind regelmafige Neubesetzungen.

Jahrliche Rollenwahlen sind ein oft passender Rhythmus.

Rollen, die von jedem Kreismitglied spontan ibernommen werden kénn-
ten und deren Wahl schnell und einfach geht, kénnen entsprechend oft
rotieren.

Kann jedes Organisationsmitglied jede Rolle annehmen?

Im Prinzip ja. Fiir bestimmte Rollen kdnnen aber bestimmte Vorausset-
zungen oder Auflagen formuliert werden, beispielsweise eine bestimmte
fachliche Qualifikation, eine bestimmte Dauer der Berufserfahrung oder
Organisationszugehdrigkeit oder eine Begrenzung der Wiederwahl.

Wer entscheidet iiber die Kreismitgliedschaft einer Person?

Grundsatzlich entscheidet ein Kreis, wer seine Mitglieder sind und wie
viele. Ein Kreis kann normalerweise selbststandig neue Mitglieder aufneh-
men oder abberufen — unter Berlicksichtigung des Arbeitsrechtes, der be-
trieblichen Mitbestimmung und anderer Standards.

Unabhangig davon kann der Oberkreis, der den Kreis gegriindet und den
Handlungsrahmen definiert hat, besondere Auflagen bestimmen. Bei-
spielsweise, dass Mitglieder bestimmter anderer Kreise Mitglieder als Re-
prasentanten benennen und entsenden oder dass bestimmte Gruppen
(Berufsgruppen, Qualifikationen, Geschlecht, Alter) von Mitgliedern in be-
stimmter Weise reprasentiert sein miissen.

Konnen in einer Organisation gleichzeitig Abteilungen und
Kreise existieren?

Ja, das ist sogar der Normalfall, denn es gibt nicht die eine Organisations-
und Fihrungsform, die fir alle Organisationseinheiten gleichermallen
passt. Andere Organisationseinheiten und Personen haben dann még-
licherweise nicht mehr einen zentralen Ansprechpartner, sondern je nach
Thema verschiedene, was in der Regel kein Hindernis ist.



Ein Kreislauf: flhren, informieren, folgen und reflektieren

Rollenbasierte Fiihrung bedeutet, dass ein
Team die Gesamtheit der Fiihrungsarbeit in
einzelne Verantwortungsbereiche (Rollen)
unterteilt, fiir die es zeitlich begrenzt jeweils
verantwortliche Mitglieder bestimmt. In ihren
jeweiligen Rollen fiihren die Mitglieder ihr
Team, wahrend sie auBerhalb ihrer Rollen von
anderen Mitgliedern gefiihrt werden und fol-
gen.

Die Fiihrung eines Kreises lasst sich in fol-
gende vier Arten von Aktivitdten gliedern:

e Fiihren beinhaltet alle Aktivitaten, mit denen
ein Team intern zu Entscheidungen kommt
und sich extern mit anderen Teams abstimmt.

Informieren beinhaltet alle Aktivitdten, die der
Herstellung von Transparenz und der Informa-
tion dienen, sowohl innerhalb des Teams als
auch nach auf3en.

¢ Folgen beinhaltet alle operativen Tatigkeiten,
fur die das Team zusténdig und verantwortlich
ist.

Reflektieren beinhaltet alle Tatigkeiten, die der
kritischen Selbstbeobachtung und dem Ler-
nen (ber die Zusammenarbeit im Team und
mit anderen dienen.

Zwischen diese elementaren Arten von Aktivi-
taten bestehen Abhangigkeiten:

¢ Die in der Grafik jeweils gegeniiberliegenden
Aktivitdten bedingen aneinander: Fiihren ist
ohne Folgen nicht denkbar. Und Reflexion ba-
siert auf Informiertsein.

o Gleichzeitig stehen die vier Segmente in einer
logischen Kette: Flihrung produziert Entschei-
dungen, Uiber die informiert werden muss, da-
mit man ihr folgen (d. h. sie umsetzen) kann,
wortber wiederum reflektiert werden kann,

um gemeinsam zu lernen und sich weiterzu-
entwickeln, d. h. wieder neue Entscheidungen
zu treffen.

Eine reife kollegial gefiihrte Organisation ist
sich der Unterscheidung Fiihren versus Folgen
bewusst und nutzt sie aktiv, um explizit klarzu-
stellen, wer wen wofur fihrt und wer wem worin
folgt.

Ganz praktisch bedeutet dies, dass auch in ei-
ner Selbstorganisation nicht jede Person macht,
was sie will oder willklrlich handelt, sondern je-
des einzelne Teammitglied den gemeinsam be-
stimmten (und auch gemeinsam wieder dnder-
baren) Fiihrungsermachtigungen (Rollen) folgt.

Jedes Teammitglied fiihrt das Team in Bezug
auf bestimmte Aspekte und folgt dann jeweils
der Fuihrung der {ibrigen Kreismitglieder in Be-
zug auf die tibrigen Aspekte.

Einfach nur die Arbeit machen?

Fihrt wirklich jeder jeden? Nein, manchmal
mochte jemand in einem Kreis ganz bewusst nur
folgen. Das ist fiir eine kollegiale Organisation
kein besonderes Problem, solange alle Fiihrungs-
rollen ausreichend besetzt sind.

Interne und externe Rollen

Einige Rollen sind typischerweise eher nach in-
nen gerichtet, beispielsweise die Kreishiterin
(®62) oder Lernbegleiterin (#64). Andere sind
eher nach aulen gerichtet, wie beispielsweise
eine Ansprechperson (®71) oder eine Reprasen-
tantin bzw. Koordinatorin (#%70).

Teammitglieder, die mit einem konsultativen
Fallentscheid (Fallermachtigung) beauftragt
sind, sind in diesem Moment auch Rolleninha-
bende, nur dass die Rolle zeitlich auf einen Fall
(eine konkrete Problemldsung) begrenzt ist.

Externe
Rolle

Interne
Rolle

A
i Rollen-
#inhaber*in
v Mitglied .
itglied “tef> 0 Interne
R Rolle
Mitglied
Fihrungsarbeit
in einem kollegial
geflhrten Team
Mitglied Mitglied
~
Externe Mitglied

Rolle

Das Prinzip der eigenverantwortlichen Span-
nungshandhabung

Ein Grundprinzip kollegialer Fiihrung ist die eigen-
verantwortliche Handhabung von Spannungen
(=324): Wir erwarten und warten nicht, bis andere
sich um etwas kiimmern, das man selbst als Span-
nung erlebt, sondern wird selbst aktiv (Sogprinzip
= 106). Dazu haben wir viele Méglichkeiten: Ich
kann eine daftir ggf. verantwortliche Rolle bitten,
mein Anliegen in Fiihrungstreffen oder Retrospek-
tiven einzubringen, mich selbst ermdchtigen lassen
oder gar andere Strukturen und Prozesse vorschla-
gen, die mir weitere Moglichkeiten schaffen. Und
wenn ich die einzige Person mit dieser Spannung
bin, ist dies ein Anlass zur Selbstreflexion.



Ungleichheit als Starke - keine Basisdemokratie

Kollegiale Fithrung wird manchmal mit Ba-
sisdemokratie oder Hierarchiefreiheit ver-
wechselt. Tatsdchlich werden Fiithrung und
Hierarchie nur anders hergestellt und wirk-
sam, weil es dafiir gute Griinde gibt.

Wenn Teammitglieder individuell ihre Fahig-
keiten entfalten kénnen und komplementare
Starken genutzt werden sollen, dann sind Un-
gleichheit und Ungleichbehandlung notwendig.
Ansonsten bestimmen im Zweifelsfall das
schwiéchste Mitglied und der kleinste gemein-
same Nenner die Norm.

Die Wirkungen und Implikationen von Un-
gleichheit unterscheiden sich in Abhdngigkeit
vom gruppendynamischen Status (vgl. gruppen-
dynamische Phasen, Tuckman-Modell). Proble-
me entstehen, wenn mehrere Teammitglieder
gleichzeitig die héchste Position in der sozialen
Rangordnung fiir sich beanspruchen (soge-
nannte Alphapersonen), d. h. eine Hierarchie
nicht akzeptieren und sie verdandern wollen.

Eine explizit gesetzte Hierarchie wirkt eher
konfliktreduzierend, da nur Verédnderungswiin-
sche zu Konflikten fiihren. Die Abwesenheit einer
Hierarchie wirkt dagegen tendenziell konfliktfor-
dernd, weil die Sicherheit einer Hierarchie fehlt
und darum nahezu jedes Verhalten die Aufmerk-
samkeit (und Reaktionen) der Alphapersonen er-
regt.

Symmetrische und nahezu gleichberechtigte
Beziehungen sind vor allem in Zweierbeziehun-
gen moglich - egalitdre Mehrpersonenbeziehun-
gen jedoch scheitern oder sind Verschwendung.
Das, was fir ein Dream-Team aus zwei Personen
gilt, lasst sich kaum auf Mehrpersonenbeziehun-
gen Ubertragen.

Gleichberechtigung ist kontraproduktiv

Teamentscheidungen sollten von den daftr
kompetenten Teammitgliedern getroffen wer-
den, von den Expertinnen, Talenten und Kénnern
im Team, nicht vom Kollektiv.

Wenn sich Mitglieder einer Organisation in ih-
ren fachlichen und sozialen Kompetenzen ergan-
zen und unterscheiden, existiert keine Gleichheit
und Gleichberechtigung ist kontraproduktiv. In
einem Operationsteam entscheidet die Chirur-
gin, wo die Arterie getrennt wird, und nicht der
Andsthesist. Und schon gar nicht diskutiert das
gesamte OP-Team dariiber — worlber sicher jede
operierte Person froh ist. Die Forderung nach
Gleichberechtigung in einem Team (oder in einer
Organisation) wiirde ganz berechtigt Konflikte
verursachen.

Wenn Entscheidungen der Kompetenz folgen,
dann setzt dies voraus, dass das Team die Unter-
schiede kennt, dariber spricht, also auch das
Kénnen ihrer einzelnen Mitglieder offen bewer-
tet und beurteilt. Deswegen sind Konfliktfahig-
keit und wertschatzendes, aber klares Feedback
Erfolgsfaktoren von Teams (#202). Routinierte
Selbstbeobachtung, beispielsweise durch regel-
maBige Retrospektiven (= 138), hilft dabei.

Fazit

Kollegiale Selbstorganisation heif3t also unter
anderem:

o Die Mitglieder eines Teams sind (auBBer auf der
Metaebene der Teamkonstitution ®57) prinzi-
piell ungleich und nicht gleichberechtigt.

e Eine formale Hierarchie ist hilfreich und macht
ein Team umso erfolgreicher, je ndher sich die
formale mit der informellen Hierarchie deckt.

Eine offizielle Hierarchie, die der informellen
(systemischen) Ordnung widerspricht, ist sozi-
aler Sprengstoff.

Zu einem guten Team gehdren eine Reihe von
Selbstorganisationsrollen (#61), wie beispiels-
weise eine Kreishiterin (#62) oder Lernbeglei-
terin (»64).

Ein gutes Team sucht, benennt, bewertet und
nutzt explizit die individuellen Eigenschaften
und Starken seiner Mitglieder.

Entscheidungen treffen vorzugsweise die fir
die jeweilige Entscheidung kompetentesten
Mitglieder und werden hierzu vom Team er-
machtigt.

starkt

RegelméBige
Teams.

Selbstbeobachtung

Teams haben einen gemeinsamen, von aufen
vorgegebenen Zweck (Problem- und Verant-
wortungsbereich), der ein Ziel impliziert. Sie
suchen sich ihre Ziele (das ,Was") nicht selbst.
Teams entschieden jedoch, wie sie das Ziel ver-
folgen und erreichen.



Als Kreisorganisation bezeichnen wir eine
Organisation, deren Organisationseinheiten
hierarchisch von au8en nach innen gefiihrt
werden (statt von oben nach unten).

Pyramidenférmige Linienorganisation

Viele Organisationen sind immer noch pyrami-
denférmig von oben nach unten strukturiert
(auch Linienorganisation genannt). Die genauen
Strukturen sind unterschiedlich, wir gehen ver-
einfacht von folgender Untergliederung aus: Or-
ganisation = Bereich # Abteilung & Team. In
kleineren Organisationen entfallen die Zwischen-
stufen (Abteilungen, Bereiche).

Bis auf die unterste Ebene leisten dabei alle
Einheiten hauptsdchlich Fiihrungs- oder Verwal-
tungsarbeit (Management genannt).

Die eigentliche (direkte) Wertschopfung, also
die Herstellung der Produkte und Dienstleistun-
gen, mit denen das Unternehmen Geld verdient,
leistet nur ein Teil der untersten Ebene.

Ein anderer Teil der untersten Ebene erbringt
die indirekte Wertschopfung (Verwaltung) wie
beispielsweise Buchhaltung oder Personalwesen.
Diese Uben auBerdem normalerweise auch
Macht auf die direkte Wertschépfung aus, sodass
die direkte Wertschépfung sowohl von oben als
auch von der Seite beeinflusst wird.

Die IT-Abteilung gibt beispielsweise zu ver-
wendende digitale Arbeitsmittel vor, die Perso-
nalabteilung bestimmt, wie Neueinstellungen
und Personalgesprache zu laufen haben usw.

Immer héufiger haben die wertschépfenden
Einheiten auch den Verwaltungseinheiten ge-
geniiber Rechenschaft, Berichte und Dokumen-
tationen zu liefern, sodass sie immer weniger zur
eigentlichen Wertschépfung kommen.

Kollegiale Kreisorganisation

Die Kreisorganisation ist bewusst anders auf-
gebaut. Sie folgt dem Leitbild, dass die interne
Macht von den Einheiten ausgehen soll, die die
eigentliche Wertschopfung, also die extern ver-
kaufbaren Leistungen, erbringen (Primat der di-
rekten Wertschépfung).

Alle anderen Einheiten haben unterstiitzende
oder koordinierende Aufgaben. Die Fiihrungs-
richtung verlauft hier also von auf3en nach innen
(vgl. »243),

_-=" Koordinierende
Einheiten

Unterstiitzende
Einheiten

Unabhéangig voneinander: kollegial gefiihrte
Kreise und Kreisorganisation

Auch wenn selbstorganisierte Kreise (=20)
und Kreisorganisation gut zusammenpassen:
Eine Kreisorganisation kann prinzipiell unabhan-
gig davon umgesetzt werden, ob die einzelnen
Organisationseinheiten nun als Kreise oder mit
Vorgesetzten organisiert sind.

Fiihrung von auf8en nach innen ®238.

Fiihrungs-
Hektung Direkte Markt,
Wertschopfung Kundschaft
5 Umfeld




Eine Kreisorganisation ist hierarchisch (von auf3en nach innen)

Auch in einer Kreisorganisation sind die einzel-
nen Organisationseinheiten hierarchisch organi-
siert. Deswegen sind auch Mischformen zwi-
schen vorgesetzt und kollegial gefiihrten Organi-
sationseinheiten machbar (vgl. ®243).

Verantwortung weiter unterteilen

Die Kreise sind in dem Sinne hierarchisch ge-
gliedert, dass

e ein Verantwortungsbereich in Teilbereiche
(Unterkreise) untergliedert wird und

o jeder Kreis (bis auf den allerobersten) einen
Uibergeordneten Kreis hat, durch den er ge-
grindet wurde und der ihn wieder aufldsen
oder die Verantwortungsaufteilung &dndern
konnte.

Delegation eines Teils des
eigenen Verantwortungs-
bereiches an einen Unterkreis

Unter-
unterkreis

Der alleroberste Kreis reprasentiert die Gesam-
torganisation, entweder durch einen Topkreis
(analog zum Begriff Topmanagement =205)
oder (in kleineren Organisationen méglich) ein
Plenum (Vollversammlung aller Organisations-
mitglieder).

Verantwortung zur Koordination delegieren

Auf3er dass Kreise Teile ihrer Aufgaben an Un-
terkreise delegieren, kénnen sich auch mehrere
Kreise darliber verstandigen, jeweils einen Teil ih-
rer Macht an einen gemeinsamen Oberkreis zu
Uibertragen. Beispielsweise an einen Strategie-
kreis, indem gemeinsam strategische Investitio-
nen oder die (ibergeordnete Finanzplanung be-
schlossen werden.

Oberkreis

Gemeinsamer
Oberkreis

[l

Unter-
unterkreis

Delegation an eine Rolle

Innerhalb eines Kreises entstehen hierarchi-
sche Beziehungen, wenn der Kreis einen Teil sei-
ner Verantwortung an eine interne Rolle dele-
giert.

Wertschopfungsorientierte Gliederung

AufBlerdem sind agile Kreisorganisationen, an-
ders als traditionelle Organisationen, typischer-
weise nicht nach funktionalen Kriterien geglie-
dert, sondern funktionsiibergreifend anhand ih-
res direkten Wertschopfungsbeitrages (%31, Un-
terschied funktional und integriert). Dies ist aber
nicht zwingend notwendig und kein Kriterium
fiir eine Kreisorganisation.

Delegation bestimmter eigener
Entscheidungsbefugnisse an einen
mit anderen Kreisen gemeinsam
gegrindeten Oberkreis

Delegation eines
Unterverantwortungs-
bereiches an eine Rolle



Hierarchiefreie Organisationen? Gibt es nicht.

Immer wieder sind die Begriffe ,hierarchie-
freie” oder ,flache” Organisation zu horen. Diese
Begriffe werden héufig zur Zuspitzung, unreflek-
tiert oder unverstanden benutzt und wirken da-
her oftmals missverstandlich.

Hierarchiefreie Organisationen gibt es nicht
und sie waren auch kaum sinnvoll — weil der Be-
griff dennoch gerne verwendet wird, ist es wich-
tig, zu wissen, was damit eigentlich gemeint ist.

Wenn also jemand den Begriff ,hierarchiefreie
Organisation” benutzt, fehlt der Person grundle-
gendes Wissen Uber Organisationen oder sie
meint etwas anderes.

Organisationen sind hierarchisch

Immer wenn Menschen Uber eine langere Zeit
gemeinsam eine groBere Aufgabe I6sen méch-
ten und hierzu kooperieren, bilden sie automa-
tisch faktische Hierarchien aus. Vielleicht nicht
formell und transparent, aber sozial, gruppendy-
namisch und in ihrer fachlichen Arbeitsteilung.

Dies ist eine besondere Fahigkeit von Men-
schen und kein Problem an sich.

Erst eine Hierarchie, also die Uber- und Unter-
ordnung von Verantwortlichkeiten und Hand-
lungs- und Entscheidungsermachtigungen, er-
laubt eine effiziente und effektive Organisation.

Hierarchisch als Negativbegriff

Mit dem Begriff ,hierarchisch” werden meis-
tens negative Eigenschaften verbunden oder ge-
meint, vor allem, dass eine Organisation ineffi-
zient (®317), ineffektiv (#317) oder beides ist.
Also dass sie nicht schnell genug reagiert, sich
nicht anpassen kann, dass sie keine Ergebnisse
mehr erzielt, mit sich selbst beschaftigt oder sich
birokratisch verhalt.

Was ist das eigentliche Problem?

Die Hierarchie an sich ist dabei normalerweise
gar nicht das Problem. Problematisch ist ledig-
lich, wenn

o eine Hierarchie starr ist und sich nicht schnell
genug an veranderte Umstdnde anpassen
kann

e sie nicht zu den praktischen Anforderungen
passt, die praktizierte Arbeitsteilung also nicht
problemaddquat ist,

o die vorgesehene und die reale Arbeitsteilung
stark voneinander abweichen oder

e die formelle und die reale soziale Hierarchie
stark voneinander abweichen.

Wenn wir von ,Hierarchie” in einem negativen
Sinne sprechen, dann sind meistens solche dys-
funktionalen Phanomene gemeint.

Agil und hierarchisch?

Das Ziel einer kollegial-selbstgefiihrten Kreis-
organisation (®238), ist es, eine flexible und an-
passungsfahige Hierarchie zu ermdglichen.

Agilitat ist das Ziel, kollegiale Fiihrung und Kreis-
organisation sind Mittel dazu.

Im Unterschied zur tayloristischen, pyrami-
denférmigen Hierarchie lassen wir uns bei agilen
Organisationen eher vom Bild der Kreisorganisa-
tion, also einer sich von innen nach auen entfal-
tender Hierarchie leiten.



Unterschiede funktionaler und integraler Organisationsstrukturen

Klassische tayloristische Organisationen sind
meistens funktional in Abteilungen strukturiert,
wie dies auf der linken Seite der Abbildung zu se-
hen ist.

Zum einen existieren hier allgemeine (d. h. fiir
den Unternehmenszweck unspezifische) Zentral-
abteilungen, wie bspw. Buchhaltung und Perso-
nal (HR). Zum anderen Abteilungen fiir den ei-
gentlichen Unternehmenszweck, wie bspw. Ent-
wicklung, Verkauf, Produktion und Kunden-
dienst.

Funktionale Abteilungsstruktur
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In einer Kreisorganisation waren dies eher ein-
zelne Disziplinen innerhalb eines Kreises und die
Kreise wéren bspw. nach Produktgruppen ge-
gliedert. Entwicklung, Verkauf, Produktion und
Kundendienst waren dann jeweils in einer Einheit
fiir ein bestimmtes Produkt oder eine Produkt-
gruppe zusammengefasst.

Statt nach Produkten konnte eine Kreisstruk-
tur auch nach Vertriebskandlen, Regionen, Kun-
dengruppen o. A. gegliedert sein.
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In einer verlasslichen und vorhersehbaren Um-
gebung kénnen funktionale Organisationen Ska-
leneffekte nutzen und wirtschaftlicher sein. Diese
Umstédnde gibt es immer seltener.

In einer dynamischen Umgebung mit vielen
Uberraschungen (das neue Normal) sind integra-
le Strukturen vorteilhafter, weil sie das Produkt
ganzheitlich betrachten und schneller und flexi-
bler auf Veranderungen reagieren kénnen - Ver-
anderungen, die funktionale Einheiten mit ihrem
beschrankten Blickfeld (Silos), moéglicherweise
gar nicht erkennen.

Integrale Kreisstruktur

Kommerzielle Nutzung bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt
Bernd Oestereich, Claudia Schroder (httpsy//kollegiale-fuehrung.de)



Wird aus einer Abteilung einfach dadurch ein Kreis, dass die
Fithrungsarbeit auf verschiedene Personen verteilt wird?

Die bisher von einer einzelnen vorgesetzten Flithrungskraft ausgeiibte
Fiihrungsarbeit auf verschiedene Mitglieder der Organisationseinheit zu
verteilen und dabei den Zuschnitt der einzelnen Rollen als auch deren Be-
setzung gemeinsam zu entscheiden, kann ein passender erster Schritt
sein.

Damit wird vor allem die bekannte Fiihrungsarbeit anders verteilt - der
Kreis benotigt zu einer guten Selbstorganisation jedoch auch Moglichkei-
ten, Uberraschungen, Ungeplantes, Dysfunktionalititen und Spannun-
gen konstruktiv zu handhaben, wofiir ein Teamboard (#101) passend
sein kann. Damit kann auch ein Sogprinzip (% 106) etabliert werden, um
Uberlastungen zu vermeiden und Engpésse zu identifizieren.

AuBerdem bendétigt ein Kreis eine regelmaBige Reflexion (% 138) der ei-
genen (Zusammen-)Arbeit, um sich weiterzuentwickeln und zu verbes-
sern.

Sowohl der Kreis benétigt eine gewisse minimale kommunikative Infra-
struktur (Arbeitstreffen und -formate) als auch seine Mitglieder miissen
Uber bestimmte minimale kommunikative Grundfertigkeiten verfiigen.

Der Umbau von einer funktionalen Abteilungsstruktur zu ei-
ner integrierten Kreisstruktur (% 31) erfordert doch aber
mehr als nur die Einfithrung von verteilten Fiihrungsrollen
innerhalb einer Organisationseinheit?

Ja. Weil der Aufwand dafiir héher ist und viel mehr Mitarbeitende gleich-
zeitig betroffen sind, ist der Zeitpunkt einer solchen Umstellung mit Be-
dacht zu wahlen.

Oftmals ist es hilfreicher, den Zuschnitt der bestehenden Organisations-
einheiten zunachst unverandert zu lassen und dort zunéchst nur intern
neue Fiihrungs- und Organisationsprinzipien einzuiiben. Um erst dann,
wenn diese vertrauter geworden sind, nach passenden Méglichkeiten zu
suchen, die Kreisstruktur besser passend fiir die direkte Wertschopfung
(Produkte, Kundschaft) zu gestalten.

Ist eine Kreisorganisation notwendig, wenn Organisations-
einheiten als Kreise gefiihrt werden?
Nein. Beide Konzepte sind unabhdngig voneinander.

Die Kreisorganisation bzw. das Kreismodell beschreibt die Beziehungen
der Organisationseinheiten zueinander und ihre Stellung in der Gesamt-
organisation.

Und als Kreis bezeichnen wir eine einzelne Organisationseinheit, die sich
intern kollegial selbstorganisiert mithilfe von verteilten Rollen fiihrt.

Beide Konzepte wurden jedoch mit dem Ziel entwickelt, Organisationen
eine groflere Agilitdit und bessere Reaktionsmdglichkeiten zu ermdgli-
chen.

Bedeutet Fiihrung von auBen nach innen, immer zu tun, was
die Kundschaft fordert?

Nein, ganz und gar nicht. GemaR dem Henry Ford zugeschriebenen Zitat
Wenn ich die Kunden gefragt hatte, was sie wollen, hatten sie gesagt
,schnellere Pferde™ geht es vielmehr darum, die (der Kundschaft auch un-
bekannten) Bediirfnisse und Mdglichkeiten zu erkennen. Eine Organisa-
tion soll in Resonanz mit dem Markt stehen, hat die Wahrnehmungen
(Marktsignale) dann aber selbst zu interpretieren.

Womit sollen wir anfangen: mit der Kreisorganisation insge-
samt oder mit einzelnen Kreisen?

Die rollenbasierte Fiihrungsarbeit in den Kreisen betrifft die Organisati-
onsmitglieder unmittelbarer. Der Zeitbedarf, dies einzuiiben und sich hier
einzufinden, ist individuell sehr unterschiedlich. Jeder Kreis findet zudem
seine eigene Auspragung und Variante, die Fiihrungsarbeit zu organisie-
ren. Esist der kulturell pragendere Teil. Wir empfehlen, damit anzufangen,
also auf der Mikroebene.

Die Kreisorganisation insgesamt (Makroebene) zu verandern, kommt aus
unserer Sicht spater. Die Agilitat, Effektivitdt und Effizienz der Organisa-
tion insgesamt hangt jedoch stark davon, wie die Zusammenarbeit der
einzelnen Kreise organisiert ist. Wenn ein gro3er Veranderungsdruck be-
steht, kann eine andere Reihenfolge sinnvoll sein.



Was ist eine kollegiale Flihrung?

Je nachdem, welche Fahigkeiten ein Kontext erfordert
und wer diese in diesem Moment bieten kann.

Nicht jedes Organisationsmitglied Dabei kann einer Person die langer dauernde
mdchte fiihren und entscheiden, oder nur Zustandigkeit fur einen Bereich iibertragen werden
zu bestimmten Themen oder Situationen. ebenso wie eine einmalige Entscheidungsaufgabe.

Kollegial bedeutet unter
Kollegen/Kolleginnen und
beschreibt das Grundprinzip,
wie Fuhrung entsteht.

Prinzipiell alle Personen, die in
der Organisation mitarbeiten.

Agil kann eine Wirkung sein,
Kreisstrukturen ein Mittel.

\
Kollegiale Fuhrung ist die auf viele Kollegen und Kollegmnen dynamisch
und dezentral verteilte Fithrungsarbeit anstelle von zentralisierter
Fithrung durch ¢inige vorg?se‘zte und exklusive Fuhrungskréfte./
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Je dynamischer und komplexer das Geschaft und
die Organisation wird, desto weniger sind
einzelne zentrale Akteure in der Lage, alleine
sinnvoll zu entscheiden, und desto wichtiger wird
die hierarchietibergreifende Kooperation.

Nicht unten oder oben ist relevant,
sondern wer fir welche Fiihrungs-
und Entscheidungsbedarfe die
jeweils passende Person ist.

Fihrungskrafte gibt es weiterhin — aber nicht mehr
vorgesetzt, exklusiv und unbefristet, sondern situativ:
Jede Person ist mehr oder weniger auch ,Fiihrungskraft”
— als selbstverstandlicher Teil ihrer Arbeit.

Dazu gehdren nach auBen gerichtete operative und
strategische Entscheidungen ebenso wie organi-
sationale Entscheidungen zur Weiterentwicklung der
internen Zusammenarbeit und Organisation.




Das Grundprinzip kollegialer Fiihrung: verteilte Fihrungsarbeit

Der entscheidende Unterschied zwischen
vorgesetzter Fiihrung und kollegialer Fiih-
rung wird durch die nachfolgen zwei Grafiken
verdeutlicht.

In beiden Fallen gehen wir davon aus, dass es
jeweils Uberraschende Entscheidungs- und
Handlungsbedarfe gibt. Es geht also nicht um die
vorhersehbare und mit den vorhandenen Prozes-
sen und Strukturen gut leistbare Arbeit, sondern
um solche Fille, in denen unklar oder offen ist,
wie sie zu bearbeiten sind: von Kunden rekla-
mierte Schlechtleistungen, innovative Mitbewer-
ber, veranderte Kundenbediirfnisse ebenso wie
neue Marktchancen und Geschéaftsmoglichkei-
ten.

Vorgesetzte Fiihrung

Im Kontext vorgesetzter Flihrung passiert
dann Folgendes: Entweder erkennt die Fiih-
rungskraft das Problem selbst oder Mitarbei-
tende melden sich mit einem Problem bei ihr. Die
Fuhrungskraft plant und organisiert dann die L6-
sung des Problems und verteilt hierzu Aufgaben
oder Ziele an die passend erachteten Mitarbei-
tenden, die diese dann abarbeiten. Im Idealfall
wird das Problem somit gelost.

Ein Problem beschreibt ein zu Giberwindendes Hin-
dernis. Zu seiner Losung braucht es Ideen, Kompe-
tenz und Entscheidungen, aus denen Verantwor-
tung entsteht.

Eine Aufgabe (oder ein Arbeitsauftrag) beschreibt,
was (zur Losung eines Problems) zu tun ist. Hierzu
ist Disziplin erforderlich, es entsteht aber keine Ver-
antwortung daftir, ob mit dem Auftrag das Problem
angemessen gelost werden kann.

Mehr zum Thema Problemsog und problembear-
beitende Teams = 38.

In vielen Féllen ist dies jedoch nicht der Fall.
Oft kennen die Mitarbeitenden nur die Aufgabe,
aber das Problem gar nicht, nur teilweise oder
ohne den verstandnisrelevanten Kontext. Die
von der Fihrungskraft formulierten Aufgaben
oder Ziele erweisen sich moglicherweise auch als
unzureichend. Oder das Problem selbst hat sich
weiterentwickelt.

Die Fihrungskraft ist also von der Umsetzung
zu weit entfernt, die umsetzende Person vom
Problem. Weil Denken und Handeln hier ge-
trennt werden, sinken die Effizienz und Effektivi-
tat der Losungsherstellung. Die Beteiligten miis-
sen mehr kommunizieren, koordinieren und ha-
ben zu wenig gemeinsames Problem- und L6-
sungsverstandnis. Die Organisation gerdt in
Selbstbeschaftigung.

Vorgesetzte Filhrung

Fiihrungskraft sieht oder
bekommt Problem oder
Geschaftsmoglichkeit.

Fiihrungskraft formuliert
Aufgabe und Ziel ...

‘n

... und iibergibt sie
einem Teammitglied.

Fithrungskraft erwartet
Aufgabenumsetzung,
um Problem zu ldsen.

Teammitglied dibernimmt
Aufgabe und gesetztes Ziel.




Kollegiale Fiihrung

Im Kontext kollegialer Fiihrung ist zundchst
eine hohere Transparenz und ein unmittelba-
rer Kontakt mit der AuBenwelt notwendig
und herzustellen. Hierfiir existieren verschie-
dene Werkzeuge. Probleme werden hier also
nicht mehr tiber eine Fiihrungskraft vermit-

telt, also indirekt kommuniziert, sondern di-
rekt fiir die Beteiligten sichtbar und sptirbar
(Probleme spliren =% 38).

Normalerweise provoziert dies eine intrin-
sische Motivation. Ein Teammitglied hat dann
eine Losungsidee oder einen Handlungsim-
puls (und fir den Fall, dass sich niemand das
Problem zieht, gibt es auch einen Weg % 106).

Kollegiale Filhrung

Geschiftsmaglichkeit.

X’ Ein Teammitglied

\ spiirt Lésungsimpuls ...

- 4

... und fragt
Losungsauftrag an ...

Teammitglieder sehen oder
bekommen Problem oder

... und wird vom Team mit
Handlungsrahmen erméchtigt.

Teammitglied iiber-
nimmt Verantwortung.

Team erwartet
Problemlésung.

Zur Losung braucht das Teammitglied je-
doch meistens zusatzliche Ressourcen (bspw.
Zeit, Material, Produktionsmittel, Geld, be-
stimmte andere Fachkréfte und Zulieferleis-
tungen) und Entscheidungsmacht. Das Team-
mitglied formuliert, was es zur Ldsung
braucht, um sich dann entsprechend erméch-
tigen und mit Ressourcen und einem Hand-
lungsrahmen ausstatten zu lassen.

Typischerweise muss beispielsweise die
vorhandene Regelarbeit anders verteilt wer-
den, um Freirdume zu schaffen. Und weil Res-
sourcen begrenzt sind, ist ihre Verwendung
zu priorisieren, was sich auch an den uiberge-
ordneten strategischen Zielen und Visionen
orientieren sollte.

In dem so gegebenen Rahmen kann das
Teammitglied dann eigenverantwortlich das
Problem I6sen. Das Team erwartet eine Pro
blemlésung, keine Aufgabenabarbeitung.

Wichtige Unterschiede

e Keine Vermittlung (Weiterleitung) von
Problemen, sondern deren unmittelbare
Wahrnehmung.

¢ Keine Aufteilung von Problem und Lésung
auf verschiedene Personen.

e Ausreichende und vollumfangliche Er-
machtigung, um Ruckfragen, Abstimmun-
gen und Riickdelegationen zu minimieren.

¢ Einbeziehung aller Teammitglieder in die
Losungsermdchtigung, um Verstandnis
und Riickhalt fiir das eigenverantwortliche
Handeln der ermdchtigten Person zu for-
dern.

e Anwendung des Sogprinzips (#106), um
die situativ passenden Teammitglieder bes-
ser zu erkennen.



Was ist eine agile Organisation?

Kontinuierliche nebenlaufige Weiterentwicklung

Agile Organisationen sind solche, die Ver-
anderungen nicht erst angehen, wenn sich
der Bedarf dazu uniibersehbar aufgetiirmt
hat und dezidierte gro3e Veranderungspro-
jekte erfordert, sondern die nebenldufig und
parallel zur operativen Arbeit stetig, klein-
schrittig und erprobend ihre Prozesse (Ar-
beitstreffen, Ablaufe) und Strukturen (Orga-
nisationseinheiten, Rollen, Verantwortungs-
bereiche) weiterentwickeln.

Agilitat bezeichnet die Fahigkeit, sich an ver-
andernde Umstdnde und Rahmenbedingungen
anzupassen.

Es geht um das Verhaltnis der Organisation zur
Umwelt und zum Kontext (weswegen wir als Or-
ganigramm ein Kreismodell (#238) verwenden,
das die Einbettung in die Umgebung klar visuali-
siert).

Agile Organisationen halten eine kommunika-
tive Infrastruktur und internes integriertes Wis-
sen und Kénnen zur Organisationsentwicklung P
vor, um bedarfsweise souveran, sicher und pro- &
aktiv Verdnderungsbedarfe aufzugreifen. Mit ,in-
tegriert” ist hier gemeint, dass die Organisations-
entwicklungsfahigkeit integraler Bestandteil der
Arbeit aller Organisationsmitglieder und Organi-
sationseinheiten ist und nicht nur einer Zentral-
abteilung.

Nach innen gerichtet, geht es um das eigene
Wissen und Kénnen als Organisation, die verfiig-
baren Strukturen, Prozesse, Werkzeuge und an-
dere Ressourcen und wie sich diese entwickelt
haben.

Nach auBBen gerichtet geht es um die relevan-
ten Verdnderungen im Kontext: bei der Kund-
schaft, in der Gesellschaft, bei Mitbewerbern, im
Arbeitsmarkt, im gesetzlichen und wirtschaftli-
chen Rahmen usw. (Externe Referenzen =290).

Das wichtigste Werkzeug zur kontinuierlichen
Weiterentwicklung ist die regelmdiBBige Retrospek-
tive (®138). Das wichtigste Bild und Prinzip ist
das unten stehende agile OE-Rad.

Vision &
strategische Ziele
leiten unser Denken
und Handeln

3

Hypothesen bilden:

{ Wie (unterschiedlich) er-
. klaren wir das Beobachtete
und die Informationen?
Wie (unterschiedlich)
bewerten wir es?

Situation wahrnehmen:

Was haben wir (intern und

{ extern) beobachtet?
. Was hat sich verandert und
" was nicht (Informationen)?

Entwicklungen etablieren:

Das Neue dauerhaft oder breiter
unabhéngigkvom Erprobungs-
raum verankern.

Handlungsoptionen

auswahlen: Wer mochte
etwas Neues ausprobieren
oder verandern? Wer
mochte was aufgeben,
reduzieren oder behalten?

Veranderungen erproben:
Die gewahlten Handlun
optionen (erfahrbar unc
bewertbar) in der Arbeit .
umsetzen oder anwenden.

Gemeinsame Werte, Prinzipien und Ressourcen:
Was ist unsere gemeinsame belastbare Basis?

Agiles OE-Rad zur kontinuierlichen zirkular-empirischen Organisationsentwicklung




Worum es nicht geht: Effizienzsteigerung oder Change-Projekte

Warum wurde der Begriff agil popular?

Agil hei3t beweglich und meint in diesem Fall
die Fahigkeit einer Organisation, sich auf veran-
dernde Situationen, Rahmenbedingungen und
Anforderungen einzustellen.

Der Begriff wurde zundchst Ende der 1990er-
Jahre in Softwareentwicklungsprojekten popu-
l&r, weil sich Anforderungen immer ofter wah-
rend der Projektlaufzeit &nderten oder gar nicht
vorab ausreichend zu definieren waren. Ebenso
wie sich der Kontext, indem die Software einge-
setzt werden sollte, wahrend der Projektlaufzeit
manchmal d@nderte.

Es entstanden neue Vorgehensmodelle und
Entwicklungsmethoden (Extreme Programming,
Scrum oder Agiles Projektmanagement), um be-
weglichen Zielen unter instabilen Bedingungen
besser folgen zu kdnnen, statt einer obsolet wer-
denden detaillierten Vorabplanung folgen zu
mussen.

Warum es nicht um Effizienz geht

Manchmal wird der Begriff ,agil” falschlicher-
weise synonym zu ,effizient” verwendet — darum
geht es im Kern jedoch gar nicht. Effizient und ef-
fektiv miissen Organisationen immer sein, wenn
sie im Wettbewerb stehen und tiberleben wollen.

Dies reicht aber nicht aus. Standig dndern sich
Rahmenbedingungen, beispielsweise durch
neue Produktionsverfahren, neue Gesetze, neue
Anbieter, Krisen, gesellschaftliche Entwicklun-
gen, neue Geschaftsmodelle und so weiter. Die
sich daraus ergebenden Herausforderungen las-
sen sich nicht durch noch mehr Effizienz |6sen,
sondern erfordern neue ldeen, Kreativitadt und In-
novation. Organisationen miissen sich mal mehr,
mal weniger neu erfinden - sich transformieren.

Warum es auch nicht um
Veranderungsprojekte geht

Wenn Organisationen darauf nicht eingestellt
sind, dann baut sich ein immer gréBerer Anpas-
sungsdruck auf. Immer mehr muss auf einmal ge-
andert werden und die dafiir geschaffenen Ver-
anderungsprojekte sind entsprechend an-
spruchsvoll. Transformationen Uber solche Ver-
anderungsprojekte (,Change-Projekte”) zu errei-
chen, hat sich nicht bewéhrt. Sie Giberfordern die
Organisationen regelmaBig in vielerlei Hinsicht:
sozial, organisatorisch, finanziell, zeitlich, inhalt-
lich.

Anstelle weniger groBer Verdnderungen ist
eine kontinuierliche Weiterentwicklung in klei-
nen Schritten vielversprechender.

Wenn einzelne Schritte scheitern oder mal lan-
ger dauern, ist dies meistens verkraftbar. Man
muss auch nicht vorab schon die Losung fiir alle
Probleme haben, sondern tastet sich langsam vor
und erprobt erst im Kleinen, was zur eigenen Or-
ganisation am besten passt (OE-Zyklus = 36).

Eine groBere Agilitdt bedeutet immer auch
eine etwas geringere Effizienz, weil nicht immer
alles sofort reibungslos lauft oder beim ersten
Versuch ausreicht.

Change-Projekte sind sinnvoll, wenn es nicht
um die Anpassung an die Ubliche Dynamik im
Kontext einer Organisation geht, sondern sehr
schnell eine grofe Verdnderung vollzogen wer-
den muss, beispielsweise wenn zwei Unterneh-
men fusionieren.

Effektivitat

Effektivitat (lateinisch ,effectivus", bewirkend) ist
ein Mal fur Wirksamkeit, welches das Verhdltnis
von erreichtem Ziel zu definiertem Ziel beschreibt.
Es gibt Aufschluss dartiber, wie nahe ein erzieltes
Ergebnis dem angestrebten Ergebnis gekommen
ist. Dies ist im Unterschied zur Effizienz (als Maf3 fiir
Wirtschaftlichkeit) unabhéngig vom Aufwand.

Effizienz

Effizienz ist ein Maf3 flr die Kosten-Nutzen-Relation,
also die Wirtschaftlichkeit. Bei einer Effizienzsteige-
rung geht es darum, mit weniger Aufwand mehr zu
erreichen.



FUhlbarer Problemsog: problembearbeitende Organisationseinheiten

Ein weiteres wichtiges Prinzip neben der
kontinuierlichen nebenlaufigen Weiterent-
wicklung (#36) ist die Ausrichtung der Orga-
nisationseinheiten auf die Wertschopfung als
Problem. So unspektakuldr und einfach dies
klingt, so unterschatzt und missverstanden ist
dieses Prinzip jedoch.

Organisationen arbeiten normalerweise ar-
beitsteilig, d. h. die Gesamtaufgabe wird syste-
matisch in zusammenhangende Einzelaufgaben
verteilt.

Arbeitsauftrage und Aufgaben entstehen in-
tern und wurden von einer Fiihrungskraft, Fach-
expertinnen oder zentralen Organisationseinhei-
ten formuliert: Oben wird gedacht, unten wird
gemacht. Die Lésungswege sind hier mehr oder
weniger vorgegeben.

Problem

Ein Problem ist ein Gefiihl, dass etwas nicht so blei-
ben kann, wie es ist. Es beschreibt ein zu tiberwin-
dendes Hindernis. Zu seiner Losung braucht es
Ideen und Entscheidungen, aus denen Verantwor-
tung entsteht.

Aufgabe

Eine Aufgabe ist etwas, das jemand tun soll. Eine
Aufgabe ist eine vorgedachte, herzustellende L6-
sung fir die Disziplin erforderlich ist. Es entsteht
aber keine Verantwortung dafiir, ob mit dem Auf-
trag das Problem angemessen geldst werden kann.

Aufgaben basieren auf der Annahme, gleichblei-
bende Probleme gleichbleibend zu I6sen, und de-
motivieren Mitarbeitende, wenn diese (im Gegen-
satz zur aufgabenverteilenden Person) erkennen,
dass dies nicht mehr passt.

Probleme oder Aufgaben: Was wird verteilt?

Bereits durch die verwendeten Begriffe ,ar-
beitsteilig” und ,Aufgaben” werden wir davon
abgelenkt, dass es eigentlich um Probleme geht.

Probleme sind daran zu erkennen, dass sie von
auBen kommen, vom Markt oder zumindest von
einem internen Kunden. Die Losung ist offen.

Oder anders ausgedriickt: Die einzelnen Orga-
nisationseinheiten sollten frei in der Umsetzung
sein, wie genau, womit und wer die Ergebnisse
herstellt.

Die Unterscheidung von Problem und Auf-
gabe und die Fokussierung auf Probleme ist
wichtig, weil Entscheiden und Umsetzen wieder
naher zusammenkommen. Beim Problem ist der
Kontext sichtbar, oft ist mit einem Problem eine
bestimmte Geschichte verbunden.

Probleme provozieren stets eine Frage: Wie
I6se ich es? Und diese Frage regt die intrinsische
Motivation und Kreativitdt an — was etwas ganz
anderes ist, als nur einen weiteren Stapel Arbeit
zu bekommen.

Verantwortung durch Unterdruck
provozieren

Weil Denken/Entscheiden und Handeln/Um-
setzen beim Fokus auf Aufgaben getrennt sind,
kommt es systematisch zu Verantwortungsver-
lusten. Die umsetzenden Personen fiihlen sich al-
lenfalls verantwortlich fiir ihr unmittelbares Er-
gebnis, nicht aber flr die Losung des dahinterste-
henden Problems und der Bedeutung der Pro-
blemldsung. Und die Fiihrungskréfte sind zwar
hierarchisch verantwortlich fiir ihre Entscheidun-
gen, versuchen aber, diese der Umsetzung zuzu-
schreiben.

V 2

Aufgaben kdnnen verteilt und anderen zuge-
teilt werden. Verantwortung kann nur genom-
men werden (vgl. Verantwortung, Verantwort-
lichkeit ®41).

Wer versucht, anderen Verantwortung zuzu-
schieben, bleibt nichtsdestotrotz so lange in der
Verantwortung, bis die empfangende Person
diese auch wirklich Gbernimmt. Jede Fiihrungs-
kraft kann ein Lied davon singen. Flihrungskréfte
beklagen sich dann, dass die Mitarbeitenden
keine Verantwortung tibernehmen. Diese Klagen
und Ermahnungen bleiben einfach nur Appelle.
Die Ubertragung von Verantwortung geht nicht
ohne oder gegen die Bereitschaft und das Ver-
standnis des Empfangers.

Viele Entwicklungsprozesse basieren auf dem
Schub- oder Druckprinzip (Push-Prinzip), bei dem
die Entscheidung, was als Néchstes getan wer-
den soll (ein Arbeitsauftrag), von einer anderen
Person oder Rolle getroffen wird als von derjeni-
gen, die dies umzusetzen hat. Die mit der Umset-
zung betrauten Personen bekommen dadurch
regelmafBig mehr Arbeit aufgedriickt, als sie un-
mittelbar leisten kénnen. An den Engpéssen ent-
steht ein Uberdruck.



Das Sogprinzip: Die Arbeit ruft

Das Sogprinzip hingegen basiert auf der Ein-
heit von Denken und Handeln bzw. von Entschei-
den und Umsetzen. Die umsetzende Rolle ent-
scheidet auch: Sie nimmt sich neue Arbeit, sobald
sie hierfiir wieder Kapazitat hat. Dabei stellt sie
ihre Arbeitsergebnisse wiederum nachfolgenden
Arbeitsschritten zur Weiterbearbeitung bereit.
Kanban ist das Musterbeispiel fiir das Sogprinzip
(Pull-Prinzip ®106). Hier wird der Arbeitsfluss
vom Ende zum Anfang betrachtet (vgl. Kanban,
Teamboard =#101).

Ein Sog entsteht durch einen Unterdruck. Hier
wird die Verantwortung nicht verteilt oder je-
manden zugeschoben. Stattdessen geraten
Moglichkeiten fiir Arbeit und Verantwortung in
die Aufmerksamkeit einer Person, die sich dann
entscheiden kann, sie zu (ibernehmen. Die Arbeit
ruft. Je mehr sie ruft, desto starker wird der Unter-
druck bzw. Sog und desto schwieriger wird es fiir
die Personen, die dies wahrnehmen und fihlen,
sich dem zu entziehen.

In einer agilen Organisation werden Probleme
statt Aufgaben verteilt. Diese rufen nach
kreativen Lésungen und erzeugen einen Sog.

Deswegen ist es so wichtig, dass Probleme
mdoglichst nicht (durch Fiihrungskréfte, andere
Organisationeinheiten oder Medien) vermittelt
werden, sondern unmittelbar bei den passenden
Personen wahrnehmbar sind. Eine Mitarbeiterin,
die eine Kundenreklamation unmittelbar vom
Kunden erfdhrt, kann sich des Mitgefihls, also
dem Sog, kaum entziehen. Eine abstrakte An-
zeige am Arbeitsort Uber die aktuelle Reklamati-
onsquote oder eine automatische E-Mail mit ei-
ner Fehlermeldung erzeugen hingegen deutlich
weniger Resonanz.

Das Sogprinzip ist elementar, unverzichtbar
und unersetzlich fiir eine agile Organisation.
Ohne Anregung eines Sogs durch geeignete
Strukturen und Prozesse wird es zu keiner proak-
tiven Selbstorganisation kommen.

Wer leibhaftig wahrnimmt, dass der Kunde ihn
braucht, lernt auch, was dafiir zu tun ist.
Reinhard Sprenger

Das Sogprinzip basiert auf dem unmittelbaren,
unvermittelten Erkennen und Spliren einer von
uns leistbaren, notwendigen und sinnvollen
Handlung. Der Sog schwindet, je indirekter oder
abstrakter uns notwendige Handlungen vermit-
telt werden.

Wenn wir im Gesprach Geschichten héren und
spiren, wie es unserem Kunden mit der von uns
gelieferten kaputten Maschine oder unbrauch-
baren Leistung geht, motiviert uns dies norma-
lerweise mehr als eine Reklamationsakte, die auf
unserem Schreibtisch landet.

Ohne Gefiihle keine Motivation.

Was eine Organisation oder auch die Kundschaft
selbst glaubt, was die Kundschaft braucht, muss
nicht den dann tatsachlich wirksam werdenden Be-
durfnissen entsprechen. Bedirfnisse konnen unbe-
wusst sein, neue BedUrfnisse geweckt werden.
Diese gilt es zu erspiiren.

Womit kann eine Organisation einen
Problemsog kreieren?

Der wichtigste Ansatzpunkt hierfiir ist die Kon-
stitution einer Organisationseinheit (#57), die
moglichst problembezogen und gegebenenfalls
umformuliert werden sollte:

o Die Formulierung des Zweckes kann sich bei-
spielsweise bewusst an den zu I6senden Pro-
blemen ausrichten anstatt (nur) Aufgaben
oder Verantwortlichkeiten zu beschreiben.

Der Handlungsrahmen sollte so umfassend
sein, dass der Lésungsweg und die konkrete
Losung weitgehend von der Organisationsein-
heit selbst gewahlt und gestaltet werden kén-
nen. Hierzu muss die Organisationseinheit
Uber Arbeits- und Produktionsmittel, organisa-
torische Strukturen, Prozesse und Prinzipien
weitgehend autonom entscheiden.

Interdisziplindr aufgestellte Organisationsein-
heiten kénnen Probleme eher |6sen. Sie sollten
Uber alles notwendige Wissen und Kénnen
selbst verfligen (Kernkompetenz), das fir die
Problemldsung einen entscheidenden Unter-
schied macht. Austauschbare Leistungen kon-
nen von anderen erbracht und zugeliefert wer-
den (Schalenkompetenz).

Damit Probleme auch mdglichst unmittelbar
fuhlbar werden, ist es wichtig, die Leistungs-
empfangenden zu kennen und zu héren: Fiir
wen I6sen wir ein Problem? Wer erhélt unser
Produkt oder unsere Dienstleistung? Wer beur-
teilt deren Giite? Wer beschwert sich bei
Schlechtleistungen? Und wie erfahren wir da-
von? Wie erreichen uns unsere (internen oder
externen) Kunden?



Als agile Transformation bezeichnen wir
die Schaffung der Voraussetzungen und den
Aufbau einer agilen Organisation.

Eine agile Transformation ist also kein Vorha-
ben, um eine Organisation an bestimmte neue
Rahmenbedingungen und Verdnderungen an-
zupassen, sondern der Aufbau von allem, was
notwendig ist, damit eine Organisation sich kiinf-
tig einfacher und systematisch auf beliebige ex-
terne Veranderungen einstellen kann.

Aufbau genereller Veranderungsfihigkeit

Die Frage lautet also nicht: Wie kdnnen wir uns
an eine bestimmte wahrnehmbare Veranderung
anpassen, beispielsweise an eine bestimmte
technische Innovation im Markt oder eine neue
gesetzliche Auflage?

Die Frage lautet stattdessen: Wie kdnnen wir
kiinftig beliebige oder zumindest den tGiberwie-
genden Teil von relevanten Verdanderungen
wahrnehmen und uns daran anpassen, ohne zu
wissen, was genau die Veranderungen beinhal-
ten werden?

Es geht um den Aufbau einer allgemeinen, in
der Organisation integrierten agilen Organisati-
onsentwicklungsfahigkeit. Das Ergebnis ist eine
agile (oder zumindest deutlich agilere) Organisa-
tion. Eine agile Transformation ist ein einmaliges
und meistens liber mehrere Jahre laufendes Vor-
haben.

Eine agile Transformation ist ein Verande-
rungsprojekt, um kiinftige Verdnderungspro-
jekte zu vermeiden.

Das bedeutet nicht, dass danach Uberhaupt
keine groBeren Veranderungsprojekte mehr not-
wendig sind, beispielsweise nach der Fusion
zweier Unternehmen. Es stauen sich aber nicht
mehr so viele Verdanderungsbedarfe auf.

Eine agile Transformation auf Basis einer kolle-
gialen Fiihrung unterscheidet sich von klassi-
schen Verdanderungsprojekten auch darin, dass
die Organisation die Fahigkeit aufbaut, sich
selbst, eigenverantwortlicher und dezentraler zu
verandern, wahrend sonstige Veranderungspro-
jekte meistens zentral gesteuert werden und
stark extern unterstiitzt werden.

In den meisten traditionellen Verdanderungs-
prozessen entscheiden und planen beispiels-
weise FlUhrungskrafte und Auftraggebende mit
Unterstlitzung von Beraterinnen die Reihen-
folge, Menge und Zeitpunkte von Veranderun-
gen und Interventionen.

Erwartungsdruck

Die Umsetzung durch die betroffenen Organi-
sationsmitglieder wird dann an diesen Planen
gemessen und mit den Erwartungen der Planen-
den verglichen. Die Planenden und Entscheiden-
den schreiben die Abweichungen dann regelma-
Big den Umsetzenden zu, nicht den eigenen Pla-
nungen. Weil die Planenden und Entscheiden-
den hierarchisch hoéher sind, erhalten deren
Sichtweisen mehr Aufmerksamkeit. Die so ent-
stehenden Realitdtskonstruktionen sind oft ein-
seitig und unausgewogen.

Auch bei agilen Transformationen entsteht oft
ein hoher Erwartungsdruck. Bereits der bedeu-
tungsvolle Begriff ,Transformation” sorgt dafur.
Der Begriff steht fiir einen grundlegenden Wan-
del und je deutlicher dies betont wird, desto gré-
Ber wird der Druck.

Manchmal wird stattdessen der Begriff ,Tran-
sition” verwendet, der lediglich Ubergang be-
deutet. Als ware der Wechsel einfach, als wiirde
er ohne Aufwand oder ohne Verdnderung erfol-
gen. Wegen der geringen Glaubwiirdigkeit kann
dieser Begriff die Betroffenen verunsichern.

Transformation ohne ,Transformation”

Selbstverstandlich handelt es sich bei einer
agilen Transformation in der Regel um einen sehr
grundlegenden und anspruchsvollen Wandel.
Andererseits ist eine agile Transformation mit
dem Modell der kollegialen Fiihrung selbst auch
ein agiles Vorhaben. Es erfolgt schrittweise he-
rantastend, empirisch riickgekoppelt und daher

e in dem Tempo, das den Beteiligten, also der
Organisation, mdglich ist, und

e in einer schrittweise entstehenden individuel-
len und ergebnisoffenen Auspragung. Mit
dem Modell der kollegialen Fiihrung werden
die zur Organisation passenden Prozesse,
Strukturen, Prinzipien und Werkzeuge gefun-
den und entwickelt, anstatt dass die Organisa-
tion sich in ein Standard-Organisationsmodell
einzufiigen hat.

Aus diesem Grund ist es moglich, die agile
Transformation herbeizufiihren, ohne sie explizit
als solche oder als Veranderungsprozess zu be-
nennen (vgl. Teil 5 167, niederschwellig erpro-
ben). Letztendlich werden viele kleine lokale Ver-
dnderungen erprobt, Uiber deren Bestand nach
ausreichender Erfahrung entschieden wird. Viele
kleine Schritte, die erst etabliert werden, wenn
positive Erfahrungen vorliegen, also auch eine
gewisse Sicherheit bei den Beteiligten.



Definitionen und Unterscheidungen

Eine Struktur (von lateinisch structura, ,Bauart”
bzw. ,Zusammenfiigung, Sinngeflige”) be-
schreibt, aus welchen Elementen sich ein System
zusammensetzt und in welcher Beziehung oder
Verbindung diese Elemente zueinanderstehen.

Im Organisationskontext sind dies vor allem
®» Organisationseinheiten und ®Rollen.

Strukturelemente sind zu unterscheiden von
=» Prozessen und = Prinzipien.

Ein Prozess (von lateinisch procedere, ,vorwarts-
gehen”) ist ein Verlauf, eine Abfolge oder eine
Entwicklung von etwas.

Im Organisationskontext sind Arbeitstreffen, Ar-
beitsanleitungen und Algorithmen typische Pro-
zesselemente, ebenso wie viele ®»Werkzeuge
auch bestimmte Abldufe implizieren.

Prozesse sind zu unterscheiden von ® Struktu-
relementen und = Prinzipien.

Unterscheidung
Problem versus Aufgabe

Ein Problem beschreibt ein zu liberwindendes
Hindernis. Zu seiner Lsung braucht es Ideen,
= Kompetenz und Entscheidungen, aus denen
»Verantwortung entsteht.

Eine Aufgabe (oder ein Arbeitsauftrag) be-
schreibt, was (zur Lésung eines Problems) zu tun
ist. Hierzu ist Disziplin in der Umsetzung erforder-
lich, es entsteht aber keine Verantwortung dafir,
ob mit der Umsetzung das Problem angemessen
geldst werden kann.

Agile Organisationen sind problemorientiert,
bilrokratische Organisationen verteilen Arbeits-
auftrage und ® Zustandigkeiten.

Kompetenz ist die Fahigkeit oder Fertigkeit, ein
= Problem zu [6sen und beabsichtigte Ergeb-
nisse zu erzielen.

Im Organisationskontext wird mit Kompetenz oft
auch die Berechtigung oder Verpflichtung be-
zeichnet, Probleme zu [6sen, was aber eher eine
=»Verantwortung oder ®Verantwortlichkeit
meint.

Verantwortung zu libernehmen, bedeutet, fur
die eventuellen unbeabsichtigten negativen Fol-
gen einer Handlung oder Entscheidung heilende
Anschlusshandlungen und -entscheidungen zu
initiieren, an diesen mitzuwirken oder dafiir zu
haften.

Die Verantwortung besteht in der Regel darin,
sich der Konsequenzen einer Entscheidung (und
ihrer Umsetzung) gewahr zu werden und bei un-
erwiinschten Folgen korrigierende Folgehand-
lungen anzuschlie3en.

Verantwortung wird im Organisationskontext ge-
legentlich mit ®Zustandigkeit oder ®Kompe-
tenz verwechselt.

Verantwortlichkeit beschreibt, wer ®Verant-
wortung Ubernehmen sollte, und verbindet Ver-
antwortung mit ®Zustandigkeit.

Zustdndigkeit beschreibt, wer was tun soll. Zu-
standigkeit ist zu unterscheiden von ®Verant-
wortung und ®Kompetenz.

Ein Prinzip ist eine voraussetzungslose Beschrei-
bung (Grundsatz, Leitlinie), was sein soll, die Ori-
entierung bei Entscheidungen bietet, ohne je-
doch eine exakte Anleitung zu geben wie eine
Regel.

Rahmen geben Raum,
Ziele engen ein

Rahmenbedingungen beschreiben, was unbe-
dingt eingehalten werden soll und in welchen
Grenzen frei agiert werden darf. Man findet sie
durch negative Fragen: Was darf nicht passieren?

Wahrend ein Rahmen also einen Raum definiert
und offnet, fiihren Ziele und Zielvereinbarungen
die méglichen Handlungen auf einen Punkt zu
und engen ein.

Rahmenbedingungen und Zielvereinbarungen
schlieBBen sich nicht gegenseitig aus, haben aber
unterschiedliche Zwecke, sind nicht zu verwech-
seln, das eine ersetzt das andere nicht und sie
stehen in Wechselwirkung.

Wenn eine Organisation ihre Agilitét durch mehr
eigenverantwortliches Handeln erh6hen méchte,
muss der Rahmen klar und nicht zu eng sein. Zu
viele oder enge Ziele kdnnen einen weiten Rah-
men faktisch nutzlos machen.

Ziele sollten sich vor allem an der Zweckerrei-
chung, strategischen Zielen und an externen Re-
ferenzen orientieren sowie relativ (statt absolut)
formuliert werden.

Arten von Organisationseinheiten

Wichtige Unterschiede in der ®Verantwortlich-
keit und ®Kompetenz einer Organisationsein-
heit ergibt sich bereits aus der Art der Organisati-
onseinheit.

Siehe hierzu Beschreibung (und Grafik) ab Seite
»227.



Damit ein Kreis sich selbst organisiert und
kollegial fiihren kann, benétigt er eine Reihe
Werkzeuge und Arbeitstreffen, die in der ne-
benstehenden Abbildung genannt sind und
spater detailliert beschrieben werden.

Rahmen

Basis eines jeden Kreises ist ein Handlungsrah-
men (®93), der beschreibt, zu welchem Zweck
und in welchem Rahmen der Kreis selbststandig
handeln und entscheiden darf. Dieser Rahmen
wird normalerweise durch die darliberstehende,
den Kreis griindende Organisationseinheit vor-
gegeben (Rahmengebender Kreis #76).

Ergdnzt wird dieser Rahmen durch weitere
Festlegungen und Vereinbarungen, die der Kreis
sich selbst gibt, vor allem,

¢ welche Rollen der Kreis intern nutzt,
® wie sie besetzt sind sowie

e welche Standard-Arbeitstreffen der Kreis ver-
einbart.

Zusammen ergibt dies die formelle Konstitu-
tion des Teams (% 57).

Sofern grundlegende Kommunikationsfertig-
keiten nicht sowieso schon organisationsweit
aufgebaut werden, kann das Team sich auch
selbst darum kiimmern.

In den regelmdBigen Arbeitstreffen sollten
dann bestimmte Kommunikationsformate und
-prinzipien eingesetzt werden, um die Fiihrungs-
arbeit effizient und effektiv zu strukturieren.

Mit den allgemeinen Prinzipien fir die Team-
arbeit sollten alle Teammitglieder vertraut sein.

Kernelemente

Das Teamboard ist das Herzstliick der Fiih-
rungsarbeit. Jedes kollegial gefiihrte Team
braucht eine Mdglichkeit, seine Fiihrung ganz
praktisch zu organisieren, also Entscheidungsbe-
darfe und ihre Bearbeitungszustdnde Ubersicht-
lich zu verwalten. Ein géngiges Hilfsmittel hierzu
ist ein Teamboard (Fihrungsmonitor #101) mit
einer Kanban-Struktur.

Die Flihrungsarbeit selbst wird wie folgt ge-
leistet:

o Rollen im Team: Fir alle vorhersehbaren und
wiederkehrenden Aufgaben und Entscheidun-
gen kreiert der Kreis entsprechende Rollen als
Verantwortungsbereiche und bestimmt, wer
welche Rolle tbernimmt.

Moglicherweise werden fiir bestimmte The-
men weitere regelmaBige spezifische Arbeits-
treffen eingerichtet (an denen dann nur dieje-
nigen teilnehmen, die hier auch relevante Bei-
trage leisten konnen).

Teamboard-Treffen: Die dann noch Ubrig blei-
bende Flhrungsarbeit, also Entscheidungsbe-
darfe, die noch keiner Rolle zugeordnet sind
oder das Team insgesamt betreffen, werden in
den regelméafBigen (beispielsweise monatli-
chen) Teamboard-Treffen bearbeitet.

Fir Arbeitstreffen benétigt das Team ein paar
elementare  Moderationsformate,  Entschei-
dungs- und Wahlformate.

Fiir agile Organisationen unverzichtbar sind
regelmafige Retrospektiven (% 138) und Reviews
(= 148), in denen die beobachtete Zusammenar-

beit und die erreichten Leistungen des Teams ge-
meinsam kritisch reflektiert werden und den An-
forderungen und Wiinschen hierzu gegeniiber-
gestellt werden. Der Zweck ist, ein realistisches
Bild von der Arbeit des Kreises zu gewinnen, da-
raus zu lernen und sich als Kreis weiterzuentwi-
ckeln.

Dazu gehért auch die regelméaBige Uberprii-
fung und Aktualisierung der Teamkonstitution.

Weitergehende Elemente

Weitere Reflexionen konnen fiir die Inhalte
und Besetzungen der einzelnen Rollen und der
konsultativen Fallermachtigungen absolviert
werden.

Ein regelméBiger Feedback-Markt (%219) un-
terstiitzt den Aufbau und den Erhalt einer Feed-
back-Kultur.

Fir die Ausrichtung auf gemeinsame und
Ubergeordnete Ziele (%293), Strategien (®281)
und Visionen (#273) kdnnen regelmafige Stra-
tegietreffen nitzlich sein.

Die folgende Grafik zeigt die wichtigsten Ar-
beitstreffen, Formate, Dokumente und Prinzipien
fiir die kollegiale Fiihrung eines Teams. Wie diese
Elemente eingefiihrt und aufgebaut werden, zei-
gen wir in Teil 2 (% 54).



Elemente zur kollegialen Fithrung eines Kreises

Rahmen & Grundlagen

Team-Konstitution (vorgesetzt)
O Zweck des Teams »75

@ Handlungsrahmen %93

O (Mitglieder des Teams) %93
O Rahmengebende Einheit #76
O (Mitgliedschaftsprinzip) #77
© »Team-Art #227

O (Leistungsempfangende) #75

Team-Konstitution (selbstgesetzt)
O Name des Teams #75

O Mitglieder des Teams =#93

@ Selbstorganisationsrollen #61
O Teamboard #101

© Mitgliedschaftsprinzip #77

© Koordinationsrollen #70

© Fachrollen »67

© Leistungsempfangende #75
O Liefernde =57

3 Leistungskatalog =150

v o
© Ich- und Du-Botschaften #1594
@ Sprache & Realitatskonst. #195
© Aktives Zuhoren »197

© Eigen- und Fremdbild =#199

@ Regelm. Arbeitsfeedback =202

Allg. Prinzipien (Teamebene)

© Moderierte Arbeitstreffen »63
O Rollenbasierte Fithrung =26
Mitgliedschaftsprinzip #77
Sogprinzip (allg.) 106
Problemorientierung =38

© Machtvolle Entsch.-deleg. »188
© Eskalationsprinzip #106

Legende

Verantw.bereiche, Festlegungen,
en, Strukturen Dokumente

Arbeitstreffen Prinzipien,
Formate, Prozesse  Konnen, Modelle

Adaptionsstufen:
© Basis + © Standard —+ @ Erweitert

Werkzeuge & Formate

Teamboard
(Fiihrungsmonitor)
O Basis %101 Dok.

Team-Konstitution
(Beschreibung)

O Basis »57 Dok.

Selbstorganisationsrollen im Team
© Arbeitstreffen-Gastgeber*in #63
© Kreishuter'in #62

© Lernbegleiter’in #64

© Teamboard-Admin #65

© Dokumentar*in #66

© Kommunikator*in #68

© Ansprechperson =71

© Koordinator*in #70

© Okonom*in #69

O Aufraumer*in #299

Kollegiale Entscheidungsformate

® Univers. Akzeptanzabfrage #128
© Fallermachtigung (konsult) »130
© Multipersp. Einwandintegr. #132

Kollegiale Wahlformate
© Wahl aus der Mitte #118
© Kollegiale Rollenwahl »120

ElL Mnd,
L

@ Rundensprechen %96

O Fokusrunden (Meinung etc.) #96
O Ein-/Auschecken #98

O Geschlossene Redelisten #99

O Timeboxing #99

formate

Teamboard-Treffen

O Basis =101 Omtl

Rollen im Team
(Selbstorg.-, Koordina-

tions- und Fachrollen)
© Basis 61 Rolle

Fallermachtigung
(konsultativer

Fallentscheid)
O Basis %130 tmp. Rolle

Team-
Retrospektive

© Basis =138 OjahrlL

Team-
Review

@ Basis »148 Ojahrl

Kommunikative
Grundfertigkeiten

aufbauen & erhalten
@ Basis =190

RegelmaBige Arbeitstreffen & Rollenarbeit

Weitere spezifische
Arbeitstreffen

© Standard =152 Uspez.

Team-Rollen-Reflexion
(Retro, Review)

O Standard =143 Ujahrl.

Fallerméchtigungs-
reflexion
(Retro, Review)

3 Erweitert »143 Jeinm.

Team-
Feedbackmarkt

O Standard =219 Ujahrl.

Team-Konstitution
(Inspektion & Update)

3 Erweitert »152 Jjahrl.

Strategietreffen
(gemeinsame
Ausrichtung)

3 Erweitert »152 Jjahrl.
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Eine Ansammlung von Kreisen ergibt noch
keine kollegial gefiihrte und agile Organisa-
tion. Hier nennen wir die wichtigsten dafiir
auf Organisationsebene benétigten Elemente
(Prozesse und Strukturen).

Bevor eine Organisation insgesamt agile und
kollegiale Fiihrungs- und Organisationsprinzi-
pien einflihrt, sollte sie erste Erfahrungen auf der
Ebene einzelner Organisationseinheiten gesam-
melt haben. Die Elemente auf der Ebene einzel-
ner Organisationseinheiten (vorige Abbildung
®43) und die Elemente fiir die Organisation ins-
gesamt (folgende Abbildung) ergdnzen sich da-
bei.

Uberblick

Ubergreifende Verantwortungsbereiche
(Strukturelemente)

Ohne den Riickhalt durch die Inhabenden, die
wir hier als rahmengebenden Kreis bezeichnen,
ist eine kollegiale Organisation nicht dauerhaft
zu etablieren (=% 183).

Ebenso muss fiir alle Organisationseinheiten
klar sein, nach welchen Prinzipien sie gefiihrt
werden und organisiert sind. Verschiedene Fiih-
rungsprinzipien (kollegial, vorgesetzt, Matrix,
projektorientiert) kbnnen nebeneinander existie-
ren — vorausgesetzt, alle Beteiligten wissen, wo
welche Prinzipien gelten. Eine Delegationsmatrix
(= 186) schafft Klarheit dariiber, wo welche Prin-
zipien moglich sind.

Damit sollte auch die oberste Fiihrung klar
sein: Soll diese Uber einen Fuhrungskreis (Top-
kreis ®205, Company Board ®205 o. A), ein Ple-
num oder anders organisiert werden? Zusatzlich
sind in der Regel ein Moderationspool (#218),
ein  Organisationsentwicklungskreis  (#208),
Selbstbeobachtungskreis und Ahnliches zur
Uibergeordneten Unterstiitzung hilfreich. Diese

kénnen friihzeitig aufgebaut und erprobt wer-
den.

Ubergreifende Prozesselemente

Sofern vergleichbare Prozesselemente und Or-
ganisationswerkzeuge in der Organisation noch
nicht existieren, sind monatliche ZDF-Infos
(=214), Company Board-Treffen (#101) und Dis-
kussionsmarktplatze (#216) ibergeordnete hilf-
reiche Formate.

Fiihrung bedeutet, Entscheidungen zu treffen.
In den Company Board-Treffen geht es darum:

e inhaltlich zu entscheiden,

e Personen oder kleine Teams zu Entscheidun-
gen zu erméchtigen (konsultative Fallerméch-
tigungen ® 130, Taskforces ®230),

* neue dauerhafte Verantwortungsbereiche (Or-
ganisationseinheiten) zu definieren oder

o Entscheidungen fallweise an bestimmte vor-
handene Organisationseinheiten zu delegie-
ren.

Das bekannte Format der Mehrheitsentschei-
dung ist fiir eine kollegiale Fiihrung nicht optimal
und es kommen deswegen andere Formate zur
Anwendung. Dabei unterscheiden wir Entschei-
dungs- und Wahlformate:

o Entscheidungsformate (®122) haben den
Zweck einer inhaltlichen Entscheidung.

e Wahlformate (®116) haben den Zweck, eine
Person fiir eine Rolle oder ein Team zu bestim-
men.

Personalarbeit

Kollegiale Einstellungsteams (#220) und kol-
legiale Personalarbeit (Kollegengruppen ®221)
bilden das Riickgrat der Personalarbeit einer kol-
legial gefiihrten Organisation.

Unterstlitzung gibt es von einem zentralen
Personalkreis (HR). Flir groBere Organisationen
ist zudem ein definiertes Rollen- und Karrieremo-
dell nhtzlich.

Zu welchem Zeitpunkt ein agiles Rollen- und
Karrieremodell mit entsprechenden Verantwor-
tungsstufen (#224), eine wertegeleitete Perso-
nalauswahl, Kollegengruppen (#221) und kolle-
giale Neueinstellungen (®220) relevant oder
nitzlich werden, ist fiir jede Organisation indivi-
duell zu bestimmen — meistens jedoch erst zu
spateren Zeitpunkten, weil zunachst eine rollen-
basierte Flihrung (#34) erprobt werden muss.

Strategiearbeit, Vision und Leitwerte

Erst mit dem Fokus auf externe Referenzen
und der Nutzung entsprechender Marktsignale
wird eine Organisation wirklich agil in dem Sinne,
dass sie sich stetig an verdnderte Rahmenbedin-
gungen und Kontexte anpassen und sich weiter-
entwickeln kann.

Gleichzeitig ist die entsprechende Strategiear-
beit anspruchsvoll und setzt viele der genannten
Struktur- und Prozesselemente, Organisations-
und Fihrungsprinzipien voraus.

Wir vertiefen das Thema in Teil 6 (%281).



Elemente zur kollegialen Fiihrung der Gesamtorganisation
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Unterschiede zwischen Transformation und Neugriindung

Neugriindung

Die Griindung einer neuen Organisation lauft
ahnlich wie die Neugriindung eines Kreises in-
nerhalb einer bestehenden Organisation.

Jede Organisationseinheit kann ihren Verant-
wortungsbereich weiter aufteilen und Unterein-
heiten griinden. So entsteht eine Hierarchie von
Organisationseinheiten und somit eine grofRere
Organisation.

Lediglich fir die alleroberste Einheit sind

e zusatzliche besondere Rahmenbedingungen
der jeweiligen Rechtsform relevant, also das
GmbH-, Aktien-, Genossenschafts- oder Ver-
einsrecht sowie

e die Besonderheiten des rahmengebenden
Kreises (Rahmungskreis % 183) zu beachten.

Umbau

Auch der Umbau (Transformation) einer beste-
henden Organisation muss aus unserer Sicht
nicht als eigener Anwendungsfall behandelt wer-
den, weil die zu beriicksichtigenden Rahmenbe-
dingungen vergleichbar sind.

Wir gehen stets davon aus, dass Organisatio-
nen hierarchisch organisiert sind, also eine Uber-
und Unterordnung von Verantwortlichkeiten
und Handlungs- und Entscheidungserméchti-
gungen bestehen (= 30).

Abgesehen von der Gesellschafts- oder Mit-
gliederversammlung, deren Rahmen allgemeine
Gesetze sind, hat jede Organisationseinheit eine
Obereinheit. Diese Obereinheit definiert den
Rahmen fiir die Untereinheit — egal ob diese vor-
gesetzt oder kollegial gefiihrt wird.

Grindungsmitglieder geben den

Die oberste Organisationseinheit

Ganze
Organisation

Einzelne
Organisations-
einheiten

Organisationszweck, die gew(inschten
Organisations- und Fuhrungsprinzipien,
und den Handlungsrahmen vor.

Alle hinzukommenden Organisations-
mitglieder akzeptieren diesen Rahmen
mit ihrem Eintritt.

Die hierarchisch tibergeordnete
Organisationseinheit gibt den Zweck und
Handlungsrahmen sowie die initialen
Organisations- und Fiihrungsprinzipien
des neuen Kreises vor, die die
Kreismitglieder mit ihrem Beitritt
akzeptieren.

(Geschaftsfiihrung) 6ffnet mit einem
Handlungsrahmen einen Freiraum zur
schrittweisen Erprobung und Einfihrung
neuer Organisations- und Fithrungs-
prinzipien, gefiihrt und begleitet durch
einen Selbstorganisationskreis.

Die hierarchisch ibergeordnete
Organisationseinheit entscheidet tiber
den Umbau ihrer Untereinheiten und
setzt ihnen Handlungsrahmen zur
kollegialen Selbstorganisation.

Die einzelnen Organisationseinheiten
erproben und entscheiden jeweils tiber
ihre kollegiale Selbstorganisation.

Relevant ist lediglich, welche Art von Fiih-
rungsarbeit der Oberkreis wiinscht oder erlaubt:

o Mochte die Obereinheit, dass die Untereinheit
als klassische Abteilung oder Team mit einer
vorgesetzten Abteilungs- oder Teamleitung
gefihrt wird?

Auf diesen Fall gehen wir in diesem Buch nicht
ein, weil vorgesetzte Fiihrung kein Thema die-
ses Buches ist.

e Oder soll es eine kollegial selbst gefiihrte Ein-
heit (ein Kreis) sein?

In diesem Fall kommen die in diesem Buch be-
schriebenen Prinzipien und Werkzeuge in-
frage.

Voraussetzung fiir die Einfiihrung von kollegi-
aler Fiihrung ist also, dass die rahmengebende
Organisationeinheit oberhalb der umzubauen-
den Organisationseinheit, eine kollegiale Fiih-
rung explizit unterstitzt und verstanden hat.

Dariiber hinaus gehen wir sowieso davon aus,
dass jede Organisation verschiedene Fihrungs-
prinzipien (bspw. mit Vorgesetzten und mit kol-
legialer Flihrung) beherrschen sollte, und dass
der Umbau bestehender Organisationen nicht
abrupt, sondern immer schrittweise tiber die Zeit
verteilt stattfindet.

Die Koexistenz verschiedener Fiihrungsfor-
men sehen wir daher als Normalfall an. Genauso
wie bisher Linien-, Matrix- und Prozessorganisati-
onen Standard sind, so ist die kollegiale Fiihrung
lediglich ein weiteres Organisationsmuster oder
-prinzip.



In der komplexen und dynamischen Welt multipler Krisen bestehen

Die meisten Organisationen befinden sich
in einem Umfeld hoher Komplexitidt und Dy-
namik, in der sich Krisen iiberlagern. Was
braucht eine Organisation, um in einem sol-
chen Umfeld zu bestehen?

Jede Uberraschung, also jedes Ereignis, das
eine Organisation nicht vorhergesehen hat oder
auf das es nicht gut vorbereitet ist, |6st moglich-
erweise Spannungen, Konflikte oder Uberforde-
rungen zwischen den Organisationsmitgliedern
und ihren Rollen und Organisationseinheiten
aus. Was sind die wichtigsten Fertigkeiten, Prinzi-
pien oder Werkzeuge, um dies gut zu handha-
ben?

Spannungen kladren und Vielfalt anerkennen
konnen, Abkehr von richtig und falsch

Organisationsmitglieder ~ bendtigen  die
Grundfertigkeit, Spannungen zu erkennen, anzu-
sprechen und zu kldren. Jede hat ihre eigene
Sichtweise auf die Probleme, méglicherweise an-
dere Erkldrungen dafiir und findet deswegen an-
dere MalBnahmen sinnvoll. Alle diese Perspekti-
ven sind wertvoll — eine Unterscheidung in rich-
tig und falsch ist selten hilfreich.

Organisationsmitglieder mussen also ihre ei-
genen Spannungen wertschatzend ansprechen
konnen - also ohne Geringschdtzung der ande-
ren Sichtweisen.

Der Aufbau bestimmter individueller kommu-
nikativer Grundfertigkeiten (#190) ist deswegen
die Basis einer kollegialen Fiihrung. Zusétzlich
umfasst kollegiale Flihrung Werkzeuge und For-
mate, die Vielfalt der Perspektiven, Meinungen,
Uberzeugungen, Erklarungen und Bewertungen
sichtbar und nutzbar zu machen.

Uberwindung patriarchaler
Voreingenommenheit

Wir alle (alle Geschlechter) unterliegen einer
patriarchalen Voreingenommenheit. Dies zeigt
sich bereits in unserer Sprache und lasst sich
nachweisen in der Geschlechterungerechtigkeit
(Bezahlung oder Karrieremdglichkeiten). Wie wir
im Abschnitt zum Rollen- und Karrieremodell
(%247) vertiefen, sind geschlechtlich einseitig
gepragte Fihrungsstrukturen anfalliger firr Fehl-
entscheidungen.

Die Gleichstellung der Geschlechter und die
Ermoglichung einer nennenswerten Diversitat
erkennen viele als Erfolgsfaktoren in Krisen und
Umbriichen an (vgl. [Club-of-Rome-2022]).

Gemeinsame strategische Ausrichtung

Eine gemeinsame Vision (#273), ein klarer
und verstandlicher Organisationszweck (#161),
vereinbarte Leitwerte (®276), relative strategi-
sche Ziele (#293) und eine gemeinsame Orien-
tierung an externen Referenzen (#290) sind in
komplexen und dynamischen Kontexten enorm
wichtig. Eine Organisation muss sich standig an-
passen, sich regelmaRig neu ausrichten — aber
eben nicht willkiirlich oder jeder anders, sondern
koordiniert und gemeinsam. Eine kollegiale Stra-
tegiearbeit (#281) ist die Basis dafiir.

Schrittweises erprobendes Herantasten

Dazu gehdren die richtigen Planungshori-
zonte, die ein schrittweises erprobendes Heran-
tasten (®36) ermoglichen, statt auf Kausalitat
setzende starre Planungen.

Integrale Haltung

Menschen gewinnen Erkenntnisse und Fort-
schritt aus Unterscheidungen. Unsere Wahrneh-
mung basiert auf Unterscheidungen. Ohne Un-
terscheidungen kénnen wir nicht leben und auch
keine Organisationen fiihren.

Gleichzeitig hidngt alles miteinander zusam-
men, steht so viel in Wechselwirkungen und Ab-
hangigkeiten zueinander. Gerade weil wir diese
kaum sinnvoll erfassen und erkennen kénnen, ist
eine integrale Haltung so wichtig.

Eine integrale Haltung, integrales Denken und
Handeln, erkennt Wechselwirkungen und Ab-
hangigkeiten und unsere Unwissenheit dariiber
an. Wir nehmen bei allen Unterscheidungen im-
mer auch demiitig und respektvoll das Verbin-
dende wahr oder versuchen es zumindest.

Al e,
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Wird aus einer Abteilung einfach dadurch ein Kreis, dass die
Fithrungsarbeit auf verschiedene Personen verteilt wird?

Die bisher von einer einzelnen vorgesetzten Fiihrungskraft ausgetibte Fiih-
rungsarbeit auf verschiedene Mitglieder der Organisationseinheit zu ver-
teilen und dabei den Zuschnitt der einzelnen Rollen als auch deren Beset-
zung gemeinsam zu entscheiden, kann ein passender erster Schritt sein.

Damit wird vor allem die bekannte Fiihrungsarbeit anders verteilt — der
Kreis bendtigt zu einer guten Selbstorganisation jedoch auch Moglichkei-
ten, Uberraschungen, Ungeplantes, Dysfunktionalitdten und Spannungen
konstruktiv zu handhaben, wofiir ein Teamboard (®101) passend sein
kann. Damit kann auch ein Sogprinzip (® 106) etabliert werden, um Uber-
lastungen zu vermeiden und Engpaésse zu identifizieren.

AuBerdem benétigt ein Kreis eine regelmafige Reflexion (=% 138) der eige-
nen (Zusammen-)Arbeit, um sich weiterzuentwickeln und zu verbessern.

Sowohl der Kreis benétigt eine gewisse minimale kommunikative Infra-
struktur (Arbeitstreffen und -formate) als auch seine Mitglieder miissen
Uber bestimmte minimale kommunikative Grundfertigkeiten verfiigen.

Wer entscheidet, ob eine Organisationseinheit ein Kreis wird?

Uber die Organisations- und Fiihrungsprinzipien in einer Organisation
sollte die oberste Fiihrungsebene einer Organisation entscheiden, mindes-
tens aber die Fiihrungsebene oberhalb der betroffenen Organisationsein-
heit, die ansonsten die Leitung der betroffenen Organisationseinheit be-
stimmt hatte. Diese Fiihrungsebene bestimmt dann auch den Handlungs-
rahmen. Filhrung wird von oben nach unten tiber Handlungsrahmen und
Zweckvorgaben geoffnet.

Sind Teamboard, Retrospektiven u. A. verpflichtend?

Jede Organisation muss ihre eigenen passenden Werkzeuge und Prinzi-
pien finden und entwickeln. Jede Organisationseinheit muss in irgendei-
ner Weise ihre Flihrungsarbeit organisieren, dies muss aber kein Monitor
im Kanban-Format sein. Ebenso muss ein Lernen, also eine reflektierte Wei-
terentwicklung erméglicht werden - in welcher Weise auch immer.

Die hier vorgeschlagenen Werkzeuge, Formate und Prinzipien haben sich
bewahrt und sind daher ausprobierenswert und ein guter Startpunkt, ver-
pflichtend sind sie nicht.

Was, wenn es Widerstande gibt?

Eine Entscheidung lber die Organisations- und Fiihrungsprinzipien ist
meistens auch eine Grundsatzentscheidung, die fiir einige Organisations-
mitglieder attraktiv ist und fiir andere moglicherweise nicht akzeptabel.
Wie bei jeder Grundsatzentscheidung verlassen einzelne Mitglieder még-
licherweise die Organisationseinheit oder die Organisation insgesamt,
wahrend andere genau wegen der Grundsatzentscheidung neu hinzu-
kommen. Das ist bei der Entscheidung zu berticksichtigen.

Die Grundsatzentscheidung ist, um wirksam werden zu kénnen, trotz sol-
cher auftretenden Spannungen zu halten und die Spannungen innerhalb
der neuen Situation zu bearbeiten, sofern die Mehrheit der Mitglieder nur
leichte Einwande gegen eine Erprobung formuliert und nur wenige/ein-
zelne schwerwiegende Einwande vorbringen.

In welcher Reihenfolge sollten kommunikative Grundfertig-
keiten, grundlegende Werkzeuge und regelméagige Arbeits-
treffen eines Kreises eingeiibt werden?

Die kommunikativen Grundfertigkeiten sollten méglichst friih und kénnen
unabhdngig von der Fiihrungsarbeit des Kreises aufgebaut werden. Sie
sind von jedem einzelnen Kreismitglied individuell zu erlernen und stérken
die Kommunikationskultur und Konfliktfahigkeit einer jeden Organisation.

Die Einlibung neuer Fiihrungsprinzipien geschieht umso einfacher, je bes-
ser diese individuellen Grundfertigkeiten bereits vorhanden sind. Sie er-
moglichen den Mitgliedern, sich gegenseitig Riickmeldungen zu geben
und sich Gber Erwartungen auszutauschen, ohne einander zu verletzen.

Die Kreisarbeit startet mit den regelmafigen Arbeitstreffen, in denen die
grundlegenden Werkzeuge dann schrittweise eingefiihrt und immer wei-
tergehender verwendet werden. Hier ist es zunachst ausreichend, wenn je-
mand den Kreis durch die verschiedenen Arten von Arbeitstreffen mit den
entsprechenden Kommunikationsformaten und Werkzeugen moderiert.

Haufig werden die Kommunikationsformate einige Male von einer erfahre-
nen kreisexternen Person moderiert. Spater wird dies von einem Kreismit-
glied als interne Rolle Gibernommen.



Das Shu-Ha-Ri-Prinzip (Merkblatt)

Wann sollte ein Team beginnen, eine ange-
wendete Methode selbst weiterzuentwickeln?
Eine Orientierung bietet das Shu-Ha-Ri-Prinzip
der japanischen Kampfkiinste.

Die japanische Kampfkunst (beispielsweise
Aikido) kennt drei Stufen des Lernens, die ein
Schiiler von den Anfangen bis zur Meisterschaft
seiner Kunst durchlduft: erst lernen, dann entfer-
nen, dann weiterentwickeln. Das Konzept soll auf
den Japaner Kawakami Fuhaku (1719-1807) zu-
riickgehen.

Shu

Der Aufbau des Konnens beginnt mit der Stufe
Shu (Bedeutung: erhalten, gehorchen), in der
man gegebenen Regeln folgt, beobachtet und
die Handlungen eines Lehrers nachahmt. Um
sich spater liber Regeln hinwegzusetzen, so die
Idee, muss man sie erst einmal beherrschen.

Schwerpunkte dieser Stufe sind Grundlagen,
Einflhrungen, Regeln und Techniken. Sie werden
gelernt und diszipliniert eingelibt. Immer und
immer wieder. Ohne Abweichungen aufgrund
des eigenen Talentes oder der eigenen Person-
lichkeit. Das darin enthaltene Erfahrungswissen
stammt von Meistern. Und auch, wenn es viel Li-
teratur, Erklarfilme und Beispiele zum Thema
gibt: Die Meister haben nicht alles expliziert, weil
sie sich manchmal der Bedeutung bestimmter
Details nicht bewusst waren und diese deshalb
fir sie so selbstverstandlich waren. Und umge-
kehrt missen auch Schiiler erst einmal ihre eige-
nen Erfahrungen mit einer Technik machen, um
sie zu verstehen.

Die auf Seite ®224 beschriebenen Verantwortungs-
stufen stellen eine detailliertere Variante dar, die wir
vor allem fiir Rollen verwenden.

Ha

In der zweiten Stufe Ha (Bedeutung: aufbre-
chen, frei werden, abschweifen) geht es darum,
die gegebenen Regeln und Standards zu variie-
ren und an die eigene Situation anzupassen. Zu-
ndchst sind die Hintergriinde weit genug zu ver-
stehen, um dann (iber das reine Befolgen von Re-
geln hinauskommen zu kénnen.

Aus dem Schiiler wird in dieser Stufe ein Meis-
ter. Wir experimentieren, reflektieren unser Tun
und entwickeln einen eigenen Stil, eigene Varia-
tionen. Die Stufe Ha ist ein Kernelement agiler
Techniken — im Gegensatz zum Taylorismus, fir
den es ausreichte, wenn alle Mitarbeitenden dis-
zipliniert arbeiteten, also im Shu verharrten. Als
Menschen tragen wir das Streben und die Sehn-
sucht nach Ha in uns - durften dies in tayloristi-
schen Arbeitskontexten jedoch nicht ausleben.

Jetzt, wo Unternehmen ihre Anpassungsféhig-
keit radikal erhéhen wollen, wird die Stufe Ha
auch im 6konomischen Kontext erlaubt und gar
gefordert. Um das Ziel der hoheren Anpassungs-
fahigkeit schneller zu erreichen, tendieren man-
che Organisationen dazu, die Stufe des Shu tiber-
springen zu wollen.

Prinzipien,
Werte,
Haltung

SO

In der dritten und héchsten Stufe Ri (Bedeu-
tung: verlassen, trennen, abschneiden) ldsst man
die gegebenen Muster hinter sich — um von eige-
nen Impulsen gesteuert - eigene Wege zu gehen.
Dies setzt viel Erfahrung und ein sicheres Beherr-
schen der Regeln voraus. Dann aber kann man
die Lehre Uberschreiten, unabhdngig von ihr
werden und seine eigene Kunst entwickeln — was
die Ausnahme bleiben wird.

Shu-Ha-Ri als hilfreiche Orientierung

Nur weil es bei einer kollegial gefiihrten Orga-
nisation auch um Selbstorganisation geht, wird
manchmal unterstellt, dass die Kollegenschaft
die Selbstorganisation auch von Anfang an selbst
erfinden sollte. Das ist ein Irrtum. Fiihrung, auch
die kollegiale und selbst organisierte, ist zu-
nachst ein zu erlernendes Handwerk.

Der explizite Lerncharakter der Metaprozesse
verleitet dazu, gleich mit der Verdnderung begin-
nen zu wollen. Unsere Beobachtungen bestati-
gen uns, wie hilfreich es ist, mit dem Ausprobie-
ren von etwas Vorgegebenem zu beginnen.

Vom Kennen zum Kénnen

Etwas erst einmal nach Lehrbuch als Standard
anzuwenden, widerstrebt manchen Teams. Vor-
gaben erst einmal nur zu befolgen, kann sich
starr und einengend anfiihlen. Manche Teams
mochten sofort mit einer eigenen Variante star-
ten, die vermeintlich besser zu ihrer spezifischen
Situation passt. Selbst wenn dies so sein sollte,
wiirden sie das in der Methode enthaltene reich-
haltige Erfahrungswissen damit ignorieren. Es
ware eine Reduktion auf angelesenes und theo-
retisches Wissen, ohne die eingelibte Fahigkeit,
dies auch praktisch anwenden zu kénnen. Es ist
der Unterschied zwischen Kennen und Kénnen.



Teil 3



Teil 3: Ein Team fiihren

Welche internen Rollen, Arbeits-, Diskussions- und Entscheidungsformate
braucht ein Team als kommunikative Infrastruktur, um sich kollegial selbst zu fiihren?
Was sind ein Fiihrungstreffen und Fiihrungsmonitor, welche Rollenwahl- und Entscheidungsformate
und welche grundlegenden Moderationstechniken bilden das Riickgrat einer funktionierenden Selbstorganisation?



Rollenwahlformate

Wichtige Begriffe und Unterscheidungen

Weil wir Menschen Gefiihle und Beziehun-
gen haben und Sachen nicht, verwenden wir
fiir die Wahl von Personen andere Formate als
fiir inhaltliche Entscheidungen.

Wenn wir Giber Personen entscheiden und Ar-
gumente flir oder gegen eine Person austau-
schen, wirkt dies unmittelbar auf der sozialen
Ebene. Menschen haben Geflihle, Inhalte nicht.

Wann welches Format?

Jedes Team findet nach einer Weile ein pas-
sendes Format und Vorgehen bei der Rollenwahl,
beispielsweise welchen Vorlauf es gibt, wie aus-
fuhrlich die Rollen vorher erldutert und geklart
werden, in welchem Kontext die Wahl stattfindet,
ob online oder in Prasenz usw.

Fir eine Gruppe ohne nennenswerte Erfah-
rungen mit diesen Rollenwahlformaten empfeh-
len wir, die Kollegiale Rollenwahl mindestens ein-
mal ganz ordentlich zu absolvieren — und sei es
nur zum Kennenlernen des Formates.

Danach empfehlen wir fir die Selbstorganisa-
tionsrollen (#61) eines Kreises und andere einfa-
che Rollen, stets die Wahl aus der Mitte zu probie-
ren.

Fir machtvolle, prestige- und statustrachtige
sowie fachlich anspruchsvolle Rollen empfehlen
wir die Kollegiale Rollenwahl - nach Méglichkeit
unterstlitzt durch eine neutrale allparteiliche
gruppenexterne Moderation.

Rolle oder Mitgliedschaft?

Rollenwahlformate eignen sich, um Personen
zu finden und zu wahlen, denen eine Rolle zu
Ubertragenist. Sie sind aber ebenso geeignet, um
Mitgliedschaften in bestimmten Kreisen, Gre-
mien oder Gruppen zu bestimmen.

Beispiele sind Mitglieder eines Strategiekrei-
ses, eines Topkreises/Vorstandskreises oder an-
derer zentraler Koordinationskreise.

Manchmal werden deren Mitglieder auch
nicht komplett neu gewahlt und ausgetauscht,
sondern immer nur ein Teil, um eine inhaltliche
Kontinuitdt und einen guten Transfer zu gewahr-
leisten, beispielsweise jahrlich nur ein bestimm-
ter Prozentsatz, beginnend mit den Personen,
deren Wahl am langsten zuriickliegt.

Wahlgruppen

Vor allem fiir Mitgliedschaftswahlen existieren
oft unterschiedliche Wahlgruppen (#77), d. h.
Gruppen von Wahlberechtigten aus einem be-
stimmten Bereich oder mit bestimmten gemein-
samen Merkmalen. Beispielsweise ,alle Verwal-
tungsmitarbeitenden” oder ,alle unter 30 Jahri-

u

gen”.

Digital oder Prasenz?

Sofern die Wahlgruppen sehr viele Personen
umfassen oder niemals die gesamte Wahlgruppe
zeitgleich zusammenfinden kann, beispielsweise
wegen eines Schichtbetriebes oder verteilter
Standorte, finden die Wahlen in der Regel online
statt.



Rollenbeschreibung

Eine Rollenbeschreibung beschreibt die
wesentlichen Vereinbarungen und Informati-
onen zu einer Rolle: Wie heif3t die Rolle? Was
ist ihr Zweck, Verantwortungsbereich und
Handlungsrahmen? Wer besetzt aktuell die
Rolle?

Alternative Bezeichnungen: Rollenkonstitu-
tion, Rolleninfo, Rollenvereinbarung.

In dem Formular sind die wichtigsten Ele-
mente enthalten. Diese werden beispielhaft an-
hand der Okonomie-Rolle eines Kreises beschrie-
ben.

Verantwortlich furr die Existenz und Aktualitét
der Rollenbeschreibung ist jeweils die aktuelle
Rollenbesetzung, die diese auch anpassen und
weiterentwickeln kann - soweit notwendig in
Absprache mit dem rollenkreierenden Kreis.

Im Kontext des Rollen- und Karrieremodells
(=247) findest du weitere Anregungen und Bei-
spiele zu Rollen und zur Rollenkonstitution, wo-
bei es dort vor allem darum geht, wie Rollen sys-
tematisch im Personalwesen eingesetzt werden
kénnen.

Vor allem findest du dort (®#257) eine noch de-
tailliertere Vorlage.

Rollenkonstitution

@ Rollenname (Team)

Okonom*in
(Marketingkreis)

@ Zweck und Verantwortungsbereich

« Leistungskatalog und Wertbildungsrechnung fiir den
Marketingkreis jihrlich aktualisieren.

« Den Marketingkreis einmal jahrlich zur Reflexion iiber die
Angemessenheit der Eigenleistung anregen.

O Aktuelle Besetzung (ggf. Stellvertretung)

Merit Krugmann
(Stellvertretung: bestimmt Rolleninhaber‘in bedarfsweise)

@ Handlungsrahmen

+ Einblick in vertrauliche Kennzahlen.

Marketingkreis

ifisches Stund

@ Leistungsempfanger

@ Okonomie (Eigenleistung, Leistungskatalog)

Aufwand: ca. 2 h/Monat * 12 Monate = 24 h/Jahr
halt: brutto 32 €/h

Eigenleistung: 24 h/Jahr* 32 €/h = ca. 768 €/Jahr

O Wahlmodalitaten

Zeitraum: 12 Monate

Verfahren: Kollegiale Rollenwahl
Retrospektive: vor Neuwahl
Wiederwahl: méglich

O Anforderungen, Voraussetzungen
Keine besonderen

Keine besonderen

@ Weiterfihrende Informationen
Version vom 13.4.2019

https://intern.dynamische.org/marketingkreis/oekonom

O Arbeits- und Produktionsmittel

@ Kommerzielle Nutzuing bel Nennung der Rechteinhabenden erlaubt
Bernd Oestereich, Claudia Schrader (https://kollegiale-fuehrung.de}
Pflichtfelder fir die angestrebte Adaptionsstufe Werkstatt Download dieses Blattes unter
j fr kollegiale Fahrung giale-f d ituti

O Basis

© Standard @ Erweitert



Aus der Mitte wahlen

Mit diesem Format wird probiert, ob in sehr
einfacher, schneller und transparenter Weise
Personen fiir eine Rolle, eine konsultative Fal-
lentscheidung, eine Kreismitgliedschaft oder
eine andere Aufgabe gewdhlt werden kon-
nen.

Dabei schlagen sich Personen selbst fiir diese
Aufgabe vor, indem sie ihre Motivation und Ener-
gie fiir dieses Thema ergriinden, aufstehen und
aktiv in die Mitte gehen.

Gelingt es nicht, die Wahl innerhalb von ca. 5
Minuten abzuschlieBen, ist zu einem anderen
Verfahren zu wechseln.

Moderation bestimmen

Die Moderation besteht nur darin, auf die Re-
geln und Zeit zu achten. Eine mit dem Format
vertraute Gruppe kann erfahrungsgemaf ohne
explizite Moderation arbeiten.

Entscheidungsauftrag, Aufgabe, Rolle und
Rahmenbedingungen kldren

Zuerst wird die zu besetzende Rolle, die zu
treffende Entscheidung oder das zu lésende
Problem beschrieben. Bedarfsweise wird dies auf
einem Flipchart festgehalten.

Bei der Wahl einer konsultativen Fallentschei-
derin (#130) sollten sowohl der Entscheidungs-
auftrag als auch die Rahmenbedingungen (Bis
wann soll entschieden werden? Wer soll oder
muss konsultiert werden?) beschrieben werden.

Bei einer Rollenwahl sollte notiert werden: Wie
heiBt die Rolle? Fiir welche Dauer wird die Person
gewdhlt? Wie lautet der Verantwortungs- oder
Aufgabenbereich? Welche Besonderheiten (Vo-
raussetzungen, Zeitaufwand) sind zu beachten?
Falls mehr als nur eine Person zu wahlen ist, ist
auBBerdem die genaue Anzahl festzulegen.

@

Kandidatinnen finden: in die Mitte gehen

Alle Mitglieder, die die Rolle oder Aufgabe
tibernehmen mdéchten, gehen in die Mitte.

Die Moderation sagt: ,Wir vertrauen darauf,
dass diejenigen, die in die Mitte gehen, fahig
sind, eine gute Entscheidung fir die Gemein-
schaft zu treffen/die Rolle zu tibernehmen. Und
diejenigen, die nicht in die Mitte gehen, ver-
trauen darauf, dass die Personen in der Mitte ver-
antwortungsvoll fiir die Gemeinschaft handeln
werden.”

Alle warten gemeinsam, bis der innere Kreis
stabil ist und keine weiteren Zu- und Abgadnge
mebhr stattfinden.

Falls die Moderation selbst in die Mitte gehen
mochte, sucht sie fiir sich einen Ersatz und gibt
diese Rolle ab, bevor es weitergeht.

Entscheiderin bzw. Rolleninhaberin
bestimmen

Die Mitglieder in der Mitte einigen sich (frei, ir-
gendwie), wer von ihnen die Aufgabe Uber-
nimmt. Sie sprechen dariber so laut und deutlich
miteinander, dass alle anderen im duf3eren Kreis
dies mitbekommen.

Manchmal ist es hilfreich, in der Moderations-
rolle nur fiirsprechende Argumente (,Warum
sehe ich mich/dich in der Rolle?”) und keine ne-
gativen Beitrdge (,Warum sehe ich dich nicht in
der Rolle?”) einzufordern.

Die Teilnehmenden im &uBeren Kreis sind still
und reden nicht mit — kénnen aber jederzeit in
die Mitte gehen und Mitverantwortung tberneh-
men.

Sollte nach ca. 5 Minuten niemand in der Mitte
stehen oder keine Einigung in der Mitte erzielt

worden sein, wird die Wahl ergebnislos abgebro-
chen und zu einem anderen Verfahren gewech-
selt, beispielsweise zur Kollegialen Rollenwahl
(=120) oder zu einer vertraulichen Widerstands-
abfrage (#126) zu den zuletzt in der Mitte ste-
henden Personen.

Wahlergebnis aussprechen und Abschluss

Die Moderation verkiindet das Wahlergebnis
und bedankt sich bei der gewahlten Person fir
ihre Bereitschaft, fiir die Gemeinschaft Fihrungs-
arbeit zu leisten.

AbschlieBend bedankt sich die Moderation bei
den Personen aus der Mitte fiir ihre Bereitschaft
und Beteiligung und bittet alle, sich wieder in
den Gesamtkreis zu setzen.

Sie bittet den Gesamtkreis, die gewahlte Per-
son zu unterstiitzen, auch wenn sie im Rahmen
ihrer Rolle oder Aufgabe nicht immer fiir alle pas-
send oder nachvollziehbar handeln wird.

Bei der Wahl einer Entscheidungsperson fiir
eine konsultative Fallentscheidung ist es emp-
fehlenswert, dass sich zusétzlich jemand findet,
der die Entscheidungsperson auf der Prozess-
ebene beobachtend und coachend begleitet, bis
die Entscheidung getroffen und kommuniziert
wurde.

Anmerkungen

Formulierungen wie ,Gewinner” oder ,Sieger” sind
bei Rollenwahlen unbedingt zu vermeiden.

Diese Worter suggerieren einen Wettbewerb und
provozieren Verlierer-Gewinner-Konstruktionen.
Besser sind Formulierungen wie ,[Person] wurde
gewahlt, diese Aufgabe zu tibernehmen*, ,wir ha-
ben uns geeinigt, dass [Person] Gbernimmt” oder
J[Person] hat die groBte Akzeptanz bekommen.”



Wahl aus der Mitte (fiir Rollenwahl oder Mitgliedschaftswahl)

H b 4 N F N
1...5 Minuten v 4 1..5 Minuten 2> 1 Minute v 4
= Aufgabe/Rolle Anzahl gesuchter In die Mitte 2
= Start == beschreiben =|» Personen fest- cinladen Zeit abgelaufen Ergebnis
o (lassen) legen (lassen) max. 5 Minuten oder passendes = f lle
° Ergebnis eststellen
o Vorab: Wer moderiert? = Fiir Rollenwahl I’g
b Dann: normalerweise n=1
« Name der Rolle = Fiir Mitgliedschafts- A Keine oder Passende
+ Zweck, Verantwortung, wahloftn>1 unpassende Personenzahl
Aufgat;e Personenzahl gefunden.
. in der Mitte.
Dauer derV\fahL Sobald passende Anzahlvon e
* Besonderheiten Personen in der Mitte stehen.
[
=
'f Teilnehmende in der Mitte klaren
argumentativ miteinander und gut hérbar
a Q fiir alle, wer die Rolle einnehmen sollte.
-
£ = o Diskutieren und
g i | entscheiden A 4
5 Das Format eignet sich ﬂ l && 7
* fiir die Wahl einer - ] i
_E Rolleinhaberin, Fertlg &
@ = fiir die Wahl von Mit-
é gliedern eines Kreises. Personen gelten
@ automatisch als
- v=11.06.2025 17:44 Interessierte oder gewihlt.
ehen in die " "
& Mitte wechseln zuriick
° - v
] Teilnehmende am Rand
o héren nur zu und sprechen
E nicht, kénnen aber jederzeit Ende
H a in die Mitte wechseln. & &
% ﬁ & Kollegiale
5 Rollenwahl
o. A. probieren.
E
£
s ARA ARA
— Kommerzielle Nutzung bei Nennung der Rechteinhabenden erlaubt:
& Bernd Oestereich, Claudia Schrader (https://kollegiale-fuehrung.de)
Sonderfill Mitte und gibt sein Veto bekannt - auch ohne Be- Das Format kann auch online praktiziert wer-
onderralie

Geht nur eine Person in die Mitte, ist die Ent-
scheidung automatisch getroffen, da es keine Al-
ternativen gibt.

Wer ein Veto gegen das Verfahren oder die
Personen des inneren Kreises hat, geht in die

griindung. Das Verfahren ist damit unmittelbar
ergebnislos beendet.

Im Normalfall ist dieses Format einfach und er-
fordert kein besonderes Moderationsgeschick,
dennoch kann es auch einmal schwierige oder
emotionale Situationen geben.

den, beispielsweise mit einem digitalen White-
board, auf dem ein Kreis gezeichnet wird und die
Teilnehmenden dann ihren Mauszeiger inner-
halb oder auBerhalb des Kreises bewegen.



Kollegiale Rollenwahl

Mit diesem Format konnen Personen fiir
eine Rolle, Konsultative Fallentscheidung,
eine Kreismitgliedschaft oder eine sonstige
Aufgabe gewahlt werden.

Die Kollegiale Rollenwahl ist ein fiirsprechen-
des und starkendes Verfahren, dass ein positives,
wertschiatzendes Feedback beinhaltet und
dadurch das Vertrauen in der Gruppe starkt. Sie
bendétigt immer zwei Wahldurchlaufe. Die Sozio-
kratische Rollenwahl, auf der dieses Format ba-
siert, ist eine mogliche Auspragung.

Moderation und Ko-Moderation bestimmen

Wer moderiert die Entscheidung und fiihrt
durch die nachsten Schritte? Wer protokolliert
am Flipchart oder hilft beim Einsammeln der
Wahlzettel?

Das Moderationsteam bespricht seine Arbeits-
aufteilung, erklart ggf. nochmal sein Moderati-
onsverstandnis (neutraler und allparteilicher Fo-
kus auf den Ablauf) und ggf. das weitere Vorge-
hen.

Vorstellen der Rollenbeschreibung

Welche Aufgaben, Verantwortungen und An-
forderungen an die Rolle bestehen? Gibt es Ver-
standnisfragen dazu?

Gdf. sollte der Gruppe der Entscheidungspro-
zess auf der Metaebene erldutert werden, bis ein
einheitliches Verstandnis entstanden ist.

Die Moderation sollte bekannt geben oder
vorab kldren, welcher Auswertungsmodus ange-
wendet wird: Mehrheitswahl, Widerstandsab-
frage oder soziokratisch, siehe rechte Spalte. Im
einfachsten Fall bestimmt die Moderation den
Auswertungsmodus in eigenem Ermessen.

®

Erste Vorschlagsrunde

Die Moderation stellt klar, wer wahlt und ge-
wahlt werden darf und ob sie selbst mitmacht.
Standard ist, dass alle Anwesenden wahlen und
gewahlt werden dirfen.

Dann schreibt jede teilnehmende Person ge-
nau einen Namen und eine Begriindung (einen
konkreten aktiven Satz) als Vorschlag auf einen
Zettel: Was spricht fiir diese Person, diese Rolle zu
Uibernehmen? Beispielsweise: ,Norma, sie hat fiir
diese Rolle die aus meiner Sicht héchste Erfah-
rungskompetenz und daher mein Vertrauen.”
Teilnehmende diirfen sich auch selbst vorschla-
gen.

AnschlieBend nennen alle Teilnehmenden in
einem Rundenformat (®96) reihum ihren Vor-
schlag mit Begriindung. Bei geheimer Wahl kén-
nen Zettel eingesammelt und dann anonym von
der Moderation verlesen bzw. geteilt werden.

Die Moderation schreibt alle vorgeschlagenen
Namen auf ein Flipchart (ohne Begriindungen,
jeden Namen nur einmal, ggf. mit einer Strichliste
hinter den Namen zur Anzahl der Nennungen).
AnschlieBend wird das Ergebnis gewtirdigt.

Zweite Vorschlagsrunde

Danach folgt die zweite Vorschlagsrunde in
dhnlicher Weise. Da aufgrund des in der ersten
Runde Gehérten nun Anderungsimpulse vorlie-
gen konnen, bekommen alle Teilnehmenden die
Méglichkeit, ihren Vorschlag zu aktualisieren und
den Namen oder die Begriindung auf dem Zettel
zu @ndern.

Reihum werden nochmal die Vorschldge und
Begriindungen abgefragt, wobei meistens nur
noch die Begriindungen genannt werden, sofern
sie verandert wurden. Typische AuBerungen: Ich
bleibe bei Paula“, ,Ich schlage nun Wiebke vor,

weil [...]%, ,Ich bleibe bei Jannis, aber aus dem
Grund [...]".

Entscheidung/Auswertung

AnschlieBend erfolgt die Auswertung. Hier
gibt es verschiedene Méglichkeiten:

a) Mehrheitswahl: Die Moderation schreibt alle
vorgeschlagenen Namen auf ein Flipchart
(ohne Begriindungen) und notiert als Strich-
liste die Anzahl der Nennungen pro Namen.
Die Person mit den meisten Nennungen gilt
als gewahit.

b) Akzeptanzabfrage: Die Moderation schreibt
alle vorgeschlagenen Namen auf ein Flip-
chart (ohne Begriindungen, ohne Strichliste)
und fihrt anschlieBend zu jeder Option eine
Akzeptanzabfrage (=% 126) durch.

¢) Soziokratisch: Die Moderation schldgt ange-
sichts der genannten Begriindungen nach ei-
genem Ermessen eine Person vor und fragt
nach schwerwiegenden Einwdnden hierzu
(Konsent). Die vorgeschlagene Person wird
zuletzt um Konsent gefragt. Lassen sich
schwerwiegende Einwande nicht unmittel-
bar integrieren, startet eine neue Vorschlags-
runde, bei der die nicht akzeptierte Person
nicht mehr wahlbar ist.

Ergebnisfeststellung

Die Moderation fragt die gewdahlte Person, ob
sie die Wahl annimmt. Falls die Person ablehnt,
wird die ndchstbeste Person aus der Liste gefragt.

Falls die Person nur unter bestimmten Bedin-
gungen annimmt, kann per kurzer Widerstands-
abfrage entschieden werden:

a) Person mit Zusatzbedingungen akzeptieren.
b) Nachstbeste Person aus der Liste fragen.
¢) Vorschlagsrunde wiederholen.



Vorbereitung

Organisatorische Fragen:
= Wer moderiert?

Kollegiale Rollenwahl (auch fir Mitgliedschaftswahl passend)

Verstandniskldrung

2 ...5 Minuten

Allgemein notw. Informationen:

= Name der Rolle (des Kreises)

Erste Runde
5 ...12 Minuten

= Vorgeschlagene Namen
sichtbar sammeln.

Zweite Runde
5 Minuten

= Jetzt vorgeschlagene
Namen erneut sichtbar
sammeln.

Entscheidung

5 Minuten

Widerstandswerte abfragen:

= geheim mit Wahlzetteln/
Software oder

2 Minuten

- W terstiitzt (Ko- » Zweck, V twortung, Aufg. = Argumente fiir die Person " . B
Start Msrd:patei:nsn.'.lnzus(zé‘;llung)? . D:::r de(::f"al-:':o i nennen (verbal). = Geanderte Argumente fiir » offen mit Handzeichen/ Néchstbeste Person
" " die Person nennen (verbal). Chat. auswahlen.
® Teilnahmekreis = Anzahl (n) zu wihlender
Eg (Wahlgruppen) Personen
£ * Wer ladt ein? * Besonderheiten
@5
55 Moderation und Rolle und Vorschldge und Anderungen Widerstand Akzeptanz bei
£ Ablaufvariante Wabhlformat Argumente aufnehmen abfragen gewdhlter Person
£y kldren erkldren IR austauschen oy anfragen
23 o ace’
£%
3= Person(en) mit Passende
3 geringstem Personenzahl
£3 Widerstandswert gefunden.
SE auswihlen.
Za
28 . .
¥z Rollen-/Kreis- Vorschlags- Vorschlags- Widerstands-
EP beschreibung liste 1 liste 2 liste
%] .
2t Fertig
B3
Es
EE
== O‘R‘l Rundenformat: Jede/r kammt der Mehrheitswat‘llr\lartinnta}: In zwe! ::." Runde aufigke it der ?ozi;kratische Variame:‘t- e M on fragt f( C‘LZI'
Y e e e Nennung als Strichliste fihren und meistgenannte vermutlich aussichtsreichster ach schwer:
@ max. 1 Minute und 1 Beitrag/Runde) Person(en) auswahlen (ohne Widerstandsabfrage) wiegenden Einwanden (Ko lerstandsabfrage).

Verfahrensakzeptanz feststellen

Die Moderation fragt die Teilnehmenden, ob
es schwerwiegende Verfahrensméangel gab. Wer
einen Einwand gibt, muss einen Heilungsvor-
schlag machen. In diesem Fall findet dann eine
Widerstandsabfrage zwischen den Alternativen
a) ,dem Heilungsvorschlag folgen” und b) ,Er-
gebnis anerkennen, wie es ist” statt.

Anmerkungen

Falls es bei den Varianten der Mehrheitswahl
oder Widerstandsabfrage zu einem Gleichstand
kommt, gibt es verschiedene Klarungsmdglich-
keiten: Die gleichstehenden Personen kdénnen
aus der Mitte wahlen, die jlingere Person wird be-
vorzugt, es wird per Zufall entschieden oder eine
Stichwahl durchgefiihrt.

Fiir anonyme oder vertrauliche Wahlen kon-
nen statt der 6ffentlichen Namensnennung die
Zettel eingesammelt und vertraulich ausgewer-
tet werden. Dieser vertrauliche Modus ist zu be-
vorzugen, sofern ein Gesichtsverlust unbeliebter
Kandidierender oder geringe gegenseitige Wert-
schdtzung im Kreis der Teilnehmenden zu erwar-
ten sind oder wenig Vertrauen in der Gruppe vor-
handen ist.

Die Kollegiale Rollenwahl kann statt in einer
Prasenzveranstaltung auch virtuell mithilfe von
Online-Tools durchgefiihrt werden. Dies eignet
sich vor allem fiir Gruppen, die im Schichtbetrieb
oder in haufigen Auswartseinsdtzen arbeiten.

Das Format ist starkenorientiert, flirsprechend
und vermeidet Aussagen, die gegen eine Person
sprechen. Da bei der soziokratischen Variante ex-

plizit nach schwerwiegenden Einwdnden zu ei-
ner Person gefragt wird, ist diese Variante an-
spruchsvoller in der Moderation.

Bei der Kollegialen Rollenwahl werden immer
zwei Wahlgange durchgefiihrt, damit die Teil-
nehmenden ihrem Anderungsimpuls folgen kén-
nen, der haufig dann entsteht, wenn sie neue In-
formationen und Begriindungen héren. Uber-
springe keinen Wahlgang.

Auch wird die gewdhlte Person bewusst erst
nach der zweiten Wahlrunde gefragt, ob sie die
Wahl annehmen méchte, da die offentlich ge-
hérte Fiirsprache sehr oft zu Verhaltensanderun-
gen bei den Gewahlten fiihrt.

Das Verfahren eignet sich wunderbar dafr,
Machtverklumpungen zu 16sen und andere zum

Zuge kommen zu lassen.



Teil 4



Teil 4: Eine komplett neue Organisation griinden
oder eine vorgesetzt gefiihrte transformieren

Wie kann sich eine Menge von Kreisen, ein Bereich oder eine ganze Organisation kollegial filhren?
Was ist Uber die Flihrungsarbeit der einzelnen Kreise hinaus notwendig?

Was ist beim Umbau einer bislang vorgesetzt geflihrten Organisation hilfreich?



Uberblick: eine komplett neue Organisation griinden

lhr griindet ein Unternehmen, einen Ver-
ein, eine Initiative oder eine andere Organisa-
tion, die von Beginn an kollegial selbstorgani-
siert gefiithrt werden soll?

Agil bleiben

In der Anfangszeit einer Organisation ist viel
offen und unklar. Vieles muss sich erst entwi-
ckeln. Die Beteiligten tasten sich heran, haben
eine steile Lernkurve und merken bald, was funk-
tioniert und was nicht. Kurz: Eigentlich startet
jede Organisation agil. Sie verlernt es dann nurim
Laufe der Zeit, indem die Menschen beginnen,
sich an dem, was (bislang) funktioniert hat, fest-
zuhalten oder nicht mehr dariiber nachdenken.
Obwobhl sich die Anforderungen méglicherweise
bereits wieder gedndert haben oder es neue
Ideen oder Méglichkeiten gibt.

Der einfachste Weg zu einer dauerhaft agilen
Organisation ist der, von Anfang an gezielt auch
solche Prozesse und Strukturen aufzubauen, die
dem Lernen dienen, vor allem regelmaflige Re-
trospektiven (%138, ®303) und einen Organisa-
tionsentwicklungskreis (#208).

Nicht die gefundenen und funktionierenden
Prozesse und Strukturen mdissen erhalten wer-
den, sondern das stetige Ausprobieren und Re-
flektieren, das Lernen, welche die kiinftig passen-
den Fiihrungs- und Organisationsprinzipien sind.

Es ist ungleich einfacher, eine Organisation
von Anfang an agil aufzustellen, als die Fih-
rungs- und Organisationsprinzipien in einer be-
stehenden Organisation zu verdandern. Also: Mit
welchen Prozessen, Strukturen, Formaten und
Prinzipien starten wir gleich agil?

Sicher starten

Andererseits ist jeder Start mit viel Unsicher-
heit und Unwissenheit verbunden. Spater ist man
dann schlauer und weif3, was man besser von An-
fang an hatte berticksichtigen sollen, welche
Praktiken, Prinzipien und Werkzeuge nitzlich
sind und welche nicht.

Um nicht mit einem groBen Fihrungsvakuum,
also zu vielen fehlenden Prozess- und Struktu-
relementen zu starten und damit eher in die
Selbstiiberlassung statt Selbstorganisation zu
geraten, empfehlen wir eine Reihe von Festle-
gungen und Schritten zum Start.

Nicht, weil eine Organisation genauso und nicht
anders aufgebaut werden und funktionieren
kann, sondern um schneller und sicherer zu star-
ten und gleichzeitig die Grundlage fiir ein konti-
nuierliches Lernen zu legen. Es geht um das Prin-
zip der Selbstanderbarkeit, d. h. dass die Beteilig-
ten selbst ihre Arbeits- und Organisationsweise
anpassen kénnen.

Es ist weniger wichtig, am Anfang alles perfekt
zu machen oder weit im Voraus zu planen, als
vielmehr schnell Erfahrungen zu sammeln und
daraus zu lernen.

Auch wenn es ein wenig paradox klingt: Wir
schlagen hier konkrete erste Schritte und Festle-
gungen vor, die gar nicht grof3 hinterfragt wer-
den sollen und von denen wir wissen, dass sie oft,
aber eben nicht immer passen - um darauf auf-
bauend kontinuierlich dann alle Schritte zu hin-
terfragen und Festlegungen weiterzuentwickeln.

Die nachfolgende Grafik zeigt die wichtigsten
Schritte und Phasen bei der Griindung einer
neuen Organisation. Viele Elemente unterschei-
den sich wenig, von denen, die wir auch fir den
Umbau und Betrieb einzelner Organisationsein-
heiten oder die Transformation von Organisatio-
nen vorschlagen, weswegen wir oft auf die pas-
senden anderen Teile dieses Buches verweisen.
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Von der Grindungsidee zum Griindungskreis

Die eigentliche Griindung der Organisation
geht von einem Griindungskreis aus und lauft
ahnlich ab wie der Aufbau eines Kreises, was
wir in Teil 2 dieses Buches (% 54) schon néher
beschrieben hatten.

Grindungskreis konstituieren

Der Griindungskreis ist der Kreis von Personen,
der die nachfolgenden Festlegungen (Zweck, Vi-
sion, Geschéftsmodell, ...) trifft, bis dann die ei-
gentliche Organisation tatsdchlich entstanden
ist. Der Griindungskreis repradsentiert in diesem
Sinne den Rahmungskreis (#183), weil er den
Rahmen der neuen Organisation bestimmt.

Nach der Griindung Gibernehmen dann die Or-
gane (so die Ubliche Bezeichnung fiir die forma-
len Basis-Organisationseinheiten) der neuen Or-
ganisation die noch offenen Aufgaben des Griin-
dungskreises.

Aus dem Griindungskreis wird dann die Ge-
sellschafter- oder Mitgliederversammlung, der ist
deren Keimzelle. In der Anfangszeit ibernehmen
vor allem Griindungsmitglieder die ersten Rollen.

Satzung

Neben der Formulierung des Zweckes, also
wozu die Organisation da sein soll, ist die Satzung
(die ebenfalls den Zweck beinhaltet) eines der
wichtigsten Ergebnisse der Griindung. Fir die
gangigen Rechtsformen von Unternehmen und
fuir eingetragene Vereine sind in rechtsformspe-
zifischen Gesetzen viele Details geregelt. Fiir den
formalen Rahmen wird eine Satzung oder ein Ge-
sellschaftsvertrag benétigt.

Fir informelle Zusammenschlisse, nicht ein-
getragene Vereine und Ahnliches, die keine ex-
plizite Satzung formulieren, gilt im Zweifelsfall
das Biirgerliche Gesetzbuch (BGB), das beispiels-
weise dann Haftungsfragen regelt.

®

Beendigung planen

Schon am Anfang ans Ende denken? Das mag
verwundern, hilft aber, einen absehbaren Fehler
zu vermeiden.

Organisationen kénnen lange existieren,
manchmal Uber Generationen, nicht aber die
Griinderinnen und Inhabenden. Irgendwann
werden sie aus Altersgriinden oder durch Tod
ausscheiden und dann braucht es eine Nach-
folge. Befindet sich das Unternehmen in Streube-
sitz (wie viele gro3e Aktiengesellschaften) und
hat sehr viele fluktuierende Anteilseignerinnen,
dann ist die kein Thema - aber die wenigsten Un-
ternehmen werden bereits in Streubesitz ge-
griindet.

Oft erscheint das Nachfolgethema jedoch
schon lange vor den Altersgriinden, weil sich die
Interessen, Mdglichkeiten, Werte oder das
Gleichgewicht zwischen den Mitgesellschaftern
andern.

Man griindet gemeinsam ein Unternehmen,
aber Leistungen und Einsatz fiir das Unterneh-
men geraten aus der Balance und fiihren zu Aus-
gleichsbedirfnissen. Jemand steckt viel Arbeit
und Engagement rein und eine andere ist inner-
lich ausgestiegen und nur noch formal dabei. Sie
tragen aber das gleiche Risiko und ernten den
gleichen Gewinn. Das kann zu Spannungen fiih-
ren.

Manchmal gibt es auch aus anderen Griinden
Streit unter den Beteiligten, beispielsweise (iber
die Vision und Strategie, und eine Trennung wére
ein sinnvoller Ausweg. Oder eine Person wird von
allen anderen als kontraproduktiv oder behin-
dernd wahrgenommen und eine Trennung wére
auch im Organisationsinteresse.

Die Losung ist dann oftmals schwierig, weil
formale oder finanzielle Hiirden kaum zu Uber-
winden sind, deren Wurzel in der Griindung lie-
gen, beispielsweise in fehlenden Ausstiegsklau-
seln in der Satzung oder bereits in der gewdhlten
Rechtsform. Wie einfach oder schwierig soll der
Ein- und Ausstieg von Gesellschafterinnen wer-
den?

Solange es noch keinen Streit und konkreten
Anwendungsfall gibt, konnen die Beteiligten
halbwegs sachlich und neutral dariiber sprechen.
Liegt jedoch ein Fall vor, dann (iberlagern die in-
dividuellen Bediirfnisse das Organisationsinte-
resse. Deswegen ist der Regelungszeitpunkt so
wichtig. Trennungen und Streitfélle sollten als
Szenarien oder im Sinne einer Feueriibung (Kol-
legiale Zugehérigkeitspriifung =®153) durchge-
spielt werden, um herauszufinden, was genau
hierzu geregelt werden muss und wie eine Rege-
lung im Organisationsinteresse moglich ist.

Eine Griindung, die nur den Sonnenscheinfall
berlicksichtigt, fallt einem irgendwann teuer vor
die FiiBe. AuBerdem ist die frihzeitige Kldrung
solcher Fragen eine Mdglichkeit, die Belastbar-
keit der Partnerschaft gleich zu Anfang auszutes-
ten, zu kldren und sich so noch besser kennenzu-

lernen. '



Den (Wertschopfungs-)Zweck der Organisation bestimmen

Der Zweck einer Organisation beschreibt,
wozu die Organisation existiert und welche
Wertschopfung und Nutzen sie erbringen soll.

Jede Organisation startet mit einem Zweck.
Dieser steht normalerweise in der Satzung, weil
dies fur die iiblichen Rechtsformen gesetzlich ge-
fordert wird. Die Festlegung des Zweckes ist also
Teil des Griindungsaktes einer Organisation. Die
Grindungsmitglieder der Organisation

e haben eine Idee fiir eine Wertschépfung
(Dienstleistungen, Produkte),

e wie man damit Geld verdienen kann (Ge-
schaftsmodell) und

e investieren Geld darin, diese Wertschépfung
aufzubauen und zu betreiben.

Zum verwandten Anglizismus ,Purpose” sieche
»275.

Ist Geldverdienen ein Organisationszweck?

Es gibt zwar Menschen, die m&chten nur des-
wegen ein Unternehmen griinden, damit sie
reich werden, aber das allein gentigt nicht. Es be-
darf immer auch einer Idee, womit man Geld ver-
dienen mochte. Irgendjemand muss die Pro-
dukte oder Dienstleistungen kaufen. Das Unter-
nehmen muss also einen Nutzen und einen
Mehrwert erzeugen, fiir den andere bereit sind zu
bezahlen.

Fiir ein Architekturbiro kénnte der Zweck lau-
ten: ,Wir konzipieren Gebaude.” Méglicherweise
auch etwas spezifischer: ,Wir konzipieren Wohn-
gebadude” oder ,Wir konzipieren dem Menschen
dienliche und 6kologisch méglichst unschadli-
che Gebaude.”

Organisationen sind ein Mittel dafir, ein Pro-
blem zu 16sen oder einen Nutzen zu schaffen.

Geld zu verdienen, ist kein Selbstzweck fur Unter-
nehmen. Das gilt auch dann, wenn der Zweck ei-
nes Unternehmens ist, das Geld der Kundschaft
zu vermehren - auch das ist eine Geschéftsidee,
die ein Geschaftsmodell benétigt, damit die Un-
ternehmensinhaberinnen Geld verdienen kon-
nen.

Der Zweck kann sich andern

Auch ein etabliertes Geschéaftsmodell kann ir-
gendwann versagen, obsolet werden und ist
dann zu erneuern, wenn das Unternehmen nicht
untergehen soll. Auch wenn innerhalb der Orga-
nisation die Fahigkeit dazu besteht, den Zweck
und das Geschéftsmodell zu erneuern und die
Organisationsmitglieder maf3geblich an solchen
Transformationen mitarbeiten: Die typische Ver-
ankerung des Zweckes in der Satzung verdeut-
licht die Verantwortung der Inhabenden fir den
Geschaftszweck.

Oft werden Unternehmen, deren Zweck und
Geschéaftsmodell unattraktiv geworden sind,
aber auch von anderen Unternehmen ibernom-
men, um sie fir ein anderes Geschaftsmodell zu
verwenden oder zu integrieren.

Getrennte Bezahlung und Empfang von
Leistungen

Nicht immer muss die Person, die eine Leis-
tung empfangt, auch diejenige sein, die dafiir be-
zahlt. Siehe hierzu auch die folgenden Ausfiih-
rungen zum Geschaftsmodell (% 162). Manchmal
bezahlen andere fiir die Leistungen, beispiels-
weise Krankenkassen fiir Gesundheitsleistungen,
der Staat mit Subventionen oder Vereine und
Stiftungen fiir ideelle oder gemeinniitzige Leis-
tungen (siehe auch [AOE-2019, S. 173 ff.]). Auch
im Falle von externen Finanzierungen kann es
weitere Beteiligte geben.

Wertschdpfung, Value Proposition, Leistungsverspre-
chen und Zweck beschreiben dhnliche Sachverhalte
und werden manchmal synonym verwendet.

Vision und Mission

Vision und Mission (®273) sind sehr hilfreiche
und kldrende Konzepte fiir Organisationen, sie
sind zur Griindung jedoch oft noch unscharf und
ihre Ausarbeitung und Kldrung passt zwar zeit-
lich in die Startphase der Organisation, meistens
aber erstin die Zeit nach der formalen Griindung.



Teil 5



Teil 5: Eine Organisation kollegial fiihren

Wie kann sich eine Menge von Kreisen, ein Bereich oder eine ganze Organisation kollegial fiihren?

Was ist Gber die Flihrungsarbeit der einzelnen Kreise hinaus notwendig?



Rollen- und Karrieremodell

Ein Rollen- und Karrieremodell hat den
Zweck, Mitarbeitenden Entwicklungsmog-
lichkeiten zu geben, die inhaltlich, materiell
und sozial zu ihrer intrinsischen Motivation
passen und die gleichermaf3en die Entwick-
lung, Zukunftsfahigkeit und den Erfolg der
Organisation erméglichen.

Ziele und Werte

Bedeutung von Karriere im Wandel

Die Bedeutung von Karriere hat sich in den
letzten Jahrzehnten verschoben. Bis zur Jahrtau-
sendwende beschrieb Karriere Ublicherweise ei-
nen Weg in der Hierarchie von unten nach oben
(vertikale Karriere, ,Karriereleiter”). Wobei das
schon damals kaum noch passte. Die einzige
Méglichkeit flir Mitarbeitende, mehr Geld zu ver-
dienen, bestand oft darin, den Karriereweg von
unten nach oben zu gehen. Und Unternehmen
wollten gute Leistungen auch mit mehr Gehalt
wiurdigen.

So kam es regelmaBig dazu, dass beispiels-
weise aus guten Fachkréften auf einmal Manage-
rinnen mit Personalverantwortung wurden. Mit
der méglichen Folge, dass sie nun einerseits un-
zufrieden wurden, weil sie kaum noch fachlich ar-
beiten konnten, und andererseits sie ihre neue
Arbeit nicht gut erledigten - sie waren zwar gute
Fachkrafte, aber nicht unbedingt gute Fiihrungs-
krafte.

Noch in den 1970er-Jahren hief3 der normale
berufliche Weg Schule — Ausbildung/Studium -
Karriere bei konstant einem Unternehmen -
Rente. Erst spater versuchte man dann, Fachkar-
rieren ohne Personalverantwortung zu ermdogli-
chen, also auch horizontale Entwicklungsmog-
lichkeiten, was eine Vorstufe zu einem fluiden
Rollen- und Karrieremodell ist, wie wir es hier be-
schreiben.

Ziele

Welche Ziele werden mit einem Rollen- und
Karrieremodell Gblicherweise verfolgt?

o Vielféltigere und fluidere Karrieremoglichkei-
ten (nicht nur von unten nach oben).

e Addquate Bezahlung bei unterschiedlichem
Einsatz, Wissen, Kdnnen und Zugehdorigkeits-
dauer.

o Unterschiedliche Erwartungen und Mdglich-
keiten zu Arbeitsinhalten, -leistungen und
-kontexten erflllen zu kénnen, die auch im
Laufe der Zeit wechseln kénnen:

e Mal die unbedingte und exklusive Leis-
tungsbereitschaft (Reisen, Uberstunden,
Verldsslichkeit) und

e mal aus sozialer Verantwortung (Familie,
Gesundheit, Work-Life-Balance) heraus ein-
geschrankte Leistungsmdglichkeiten.

o Attraktiver Arbeitgeber sein und die besten
Mitarbeitenden anziehen.

o Mitarbeitende fiir betriebsspezifische Aufga-
ben und Rollen qualifizieren (die auf dem Ar-
beitsmarkt so nicht vorhanden sind).

o Koexistenz unterschiedlicher Entwicklungs-
tempos ermdglichen, bspw.

e neue und junge Talente erkennen und
schnell entwickeln und

e verdiente ldnger zugehdrige und dltere
Mitarbeitende wiirdigen.

e Hohes Zugehorigkeitsgefiihl und eine pas-
sende Fluktuation (Identifikation, Loyalitét) er-
reichen.

¢ Koexistenz unterschiedlicher Fiihrungsprinzi-
pien ermdglichen (bspw. vorgesetzt und kolle-
gial).

o Klarere Zustandigkeiten, Verantwortungsgren-
zen und Entscheidungen herstellen.

o Geschlechtergerechtigkeit in Fiihrungsrollen
erreichen.

o Teilhabe am wirtschaftlichen Erfolg.

e Fiir die AuBenkommunikation natzliche Titel
verwenden.

Wertegeleitete Personalauswahl

Nicht alle Organisationen haben definierte
und transparente Prozesse, Strukturen, Prinzi-
pien und Kriterien fiir Neueinstellungen. Dann
besteht die Gefahr, dass Neueinstellungen in-
transparent, nicht nachvollziehbar, willkirlich
oder nach unreflektierten Mustern stattfinden.
Vor allem, wenn sie immer von der gleichen ein-
zelnen Person ausgehen, wird das Ahnlichkeits-
prinzip wirksam.

Haufig bevorzugen die einstellenden Perso-
nen gemeinsame frilhere Zugehdrigkeiten wie
die gleiche Uni, dhnliche Interessen oder gemein-
same Fortbildungen. Man hilft sich gegenseitig in
Form sogenannter Seilschaften. Diese Verklum-
pungen beglinstigen Machtmissbrauch.



Viele groBere Organisationen verfliigen (iber
spezifische Karriereprogramme, in denen Perso-
nen einer bestimmten Fiihrungsebene gezielt fiir
die nédchste Ebene aufgebaut oder nach be-
stimmten Leistungskriterien gefiltert werden -
die klassische Karriereleiter. So entstehen eine
homogene Fiihrungskultur und Bindung an die
Organisation.

Wo Wissen und Kénnen schnell veralten, wird
die wertegeleitete Personalauswahl interessant,
was allerdings voraussetzt, dass eine Organisa-
tion Werte formuliert hat (%276).

Wo es keine starken organisationalen Werte
und Prinzipien gibt, werden gesellschaftlich und
organisational gewachsene Muster fortgeschrie-
ben - und dies betrifft dann leider auch die Be-
nachteiligung von Frauen, Behinderten, Men-
schen mit fremd klingenden Namen, bestimmter
Altersgruppen oder sozialer Herkunft.

Gleichberechtigung

Die Reproduktion veralteter Werte und Prinzi-
pien erfolgt dabei nicht unbedingt absichtsvoll
oder bewusst und nicht nur durch die dominie-
rende privilegierte Gruppe. Nicht nur Manner,
alle Menschen sind beispielsweise mit patriarcha-
len Mustern sozialisiert. Das fordert soziale Un-
gleichheit, die Konzentration der Vermdgens-
und Einflussverhdltnisse und die einseitige Privi-
legierung weiSer Cis-Manner [Piketty 2023].

Mannliche stereotype Rollenmodelle mit Ei-
genschaften wie Stéarke, Durchsetzungskraft,
Wettbewerbs- und Kampfgeist in Verbindung
mit einem stark versachlichten Kommunikations-
stil prdgen die Erwartung an Fiihrungskréfte und
formen den dominierenden Fuhrungsstil.

Die fur Agilitat hilfreiche oder notwendige ho-
here Vielfalt von Perspektiven, Handlungen und
Entscheidungen entsteht nicht.

o

Druckbasierte Fithrung

Diese Systeme fiihren immer wieder zu Macht-
missbrauch, unethischem, destruktivem oder kri-
minellem Verhalten, das intransparent bleibt
(=#226). Hinzukommender unreflektierter Leis-
tungsdruck erzeugt Uberlastungsdepressionen
auf der einen und prekdre Arbeits- und Lebens-
verhéltnisse auf der anderen Seite. Neue Vorge-
hensweisen und Prinzipien, andere Werte und
Fihrungsstile, Innovationen, neue Herangehens-
weisen und Blickwinkel haben es schwer, die An-
passungsfahigkeit (Agilitat) bleibt gering.

Auf Druck basierende Arbeitssituationen ver-
unsichern Menschen (psychologische Sicherheit
= 223). Statt aus Fehlern zu lernen, werden Schul-
dige gesucht und zur Absicherung biirokratische
Regelwerke entwickelt. In angespannten Ar-
beitsumgebungen entstehen individuelle Stress-
muster, Konflikte und Krankenstédnde steigen.
Selbst wenn alle Beteiligten etwas anderes wol-
len, stabilisieren die vorhandenen Prozesse und
Strukturen das destruktive System.

Im jingsten Bericht an den Club of Rome
[Club-of-Rome-2022] werden zur Abmilderung
der Klimakatastrophe die Gleichstellung der Ge-
schlechter und Bildungsgerechtigkeit als zwei
der wichtigsten Kehrtwenden genannt.

Obwohl die Phdnomene seit Jahrzehnten be-
kannt sind, existiert noch immer keine ausrei-
chende Geschlechtergerechtigkeit. Diversere
Teams und Belegschaften und flexiblere Struktu-
ren und Prozesse scheinen zu besseren Organisa-
tionsergebnissen zu fiihren, wie beispielsweise
[Malone-Bernstein 2015] (gefunden in [Fritzsche-
Pauw 2025]) dies zumindest fiir den Frauenanteil
in Arbeitsgruppen belegen.

Losungsansétze dazu in KF

Manchmal wird man auch einfach Fiihrungs-
kraft, weil man sich verantwortlich fiihlt und es
sonst niemand macht. Im Modell der Kollegialen
Fiihrung versuchen wir, dies zum Prinzip zu ma-
chen. Die Basis dafiir ist das Sogprinzip (#106),
mit dem ein Team oder eine Organisation darauf
wartet, dass sich jemand verantwortlich fuhlt und
sich eine Aufgabe zieht.

Um aber der patriarchalen Voreingenommen-
heit und Reproduktion von Ahnlichkeit in der
Personalauswahl und Rollenbesetzung zu be-
gegnen, braucht es vor allem Klarheit und Trans-
parenz zu den Fragen, wie Rollen entstehen und
wie sie besetzt werden. Wer legt die Kriterien
fest? Wer wendet sie an?

Aus diesem Grund haben wir das nachfol-
gende Rollen- und Karrieremodell explizit mit ei-
ner Metaebene (®254) versehen, mit der genau
diese Aspekte geklart werden.

Noch mehr Klarheit entsteht durch die expli-
zite Unterscheidung der verschiedenen Zwecke
von Rollen, Titeln und Auszeichnungen (% 250).

Die eigentliche Verminderung der beschriebe-
nen Phdnomene entsteht dann vor allem durch
das Rollenmodell und das Prinzip der rollenba-
sierten Flhrung selbst (% 26), die Rollenwahlfor-
mate (®116) und die dazugehorigen Rollenrefle-
xionen (®143) und Kreisretrospektiven (=% 138).
Und ganz allgemein durch gleichberechtigende
Moderationsformate (=% 190).



Rollen- und Karrierematrix

Das hier gezeigte Rollen- und Karriereschema dann wichtige Nebenrollen und Mitgliedschaf- Bedarfsweise kdnnen auch Soll- und Ist-Werte
ist eine Matrix, die auf der vertikalen Achse die ten in Koordinationskreisen. zur Besetzung notiert werden (rote und griine
verschiedenen Rollen auflistet. Oben die Haupt- Punkte zeigen Soll-Ist-Differenz). Innerhalb der
rollen, also die fiir das Kerngeschaft (direkte einzelnen Felder kann das zugeschriebene Kén-
Wertschopfung) relevanten Rollen, darunter nen nochmals differenziert werden (in der Abbil-
dann die Hauptrollen fiir die unterstitzenden dung in drei Unterstufen gut, sehr gut, exzellent).
Leistungen (indirekte Wertschépfung). Unten

Auf der horizontalen Achse verwenden wir,
von links nach rechts aufsteigend, die zuvor ein-
gefiihrten Verantwortungsstufen (®224). An den
Schnittpunkten stehen die Bezeichnungen der
maoglichen konkreten Rollen.

Proaktive Mitarbeit an der stra-
tegischen Weiterentwicklung
der Gesamtorganisation

Koordination und Einbettung
der Problemlasung in den
weiteren Organisations- und
Geschiftskontext

Eigenverantwortliche,
aber beobachtete
Problemlésung

Vollsténdig eigenverant-
wortliche Problemlésung
unter Beachtung des
weiteren Kontextes

Leidenschaftliche Gestal-
tung der Vision, Strategie

Angeleitete
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Teil 6: An der Wertschopfung ausrichten

Was ist zu tun, um eine bestehende Kreisstruktur an den Anforderungen und Méglichkeiten der Umgebung,
vor allem des Marktes, auszurichten? So, dass die Organisation mehr von den Kunden und Leistungsempfangenden gefiihrt wird
statt vom Topmanagement oder zentralen Abteilungen.

Und wie gelingt eine gemeinsame strategische Ausrichtung innerhalb einer kollegial gefiihrten Organisation?



Wozu liberhaupt ein Organisationsleitbild und Strategiearbeit?

Organisatorische Agilitdt und kollegiale
Fithrung sind nur Mittel zum Zweck, sich als
Organisation kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Und dazu sollte eine Organisation wis-
sen: Wer sind wir, wo stehen wir und wo wol-
len wir hin?

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Organisationen
und eine der Motivationen fiir eine kollegial-agi-
lere Organisation ist ihre gute Anpassungsfahig-
keit an externe Entwicklungen. Das Modell der
Kollegialen Fihrung mit seinen Prinzipien und
Werkzeugen ist dafiir die kommunikative und or-
ganisationale Infrastruktur. Es ist die Grundlage
flr eine gute Anpassungsfahigkeit und Beweg-
lichkeit. Um dies nutzen zu kdnnen, sollte klar
sein: Wozu gibt es uns und wohin wollen wir?

Jede Organisation erfiillt einen Zweck. Sie er-
bringt eine Leistung, durch die ein Nutzen ent-
steht, fiir den ihre Kundschaft zu zahlen bereit ist.
Die Grinderinnen einer Organisation geben
Ideen und Kapital flr einen solchen Zweck.

Die Kundschaft erhalt einen Nutzen fiir ihr ge-
zahltes Geld, die Inhabenden erhalten eine Ren-
dite fiir ihr eingesetztes Kapital und dazwischen
befindet sich die Organisation, die mit dem ein-
gesetzten Kapital den zu bezahlenden Nutzen
herstellt und damit eine Wertschépfung erbringt.

Was leisten wir fliir wen und wer bezahlt?

Jede Organisation sollte also ihren Zweck ken-
nen, wissen, fiir wen sie welche Leistungen er-
bringt und wofiir ihre Kunden bereit sind zu zah-
len. Diese Fragen sind bereits bei der Griindung
einer Organisation relevant, weswegen wir die
Themen Geschiftsmodell (#162), Vision und
Mission (®274) auch schon im Teil 4 dieses Bu-
ches behandelt hatten.

Das gilt entsprechend auch fiir interne Unter-
stlitzungsleistungen, also wenn ein Team fiir ein
anderes eine Leistung erbringt:

o Welche Leistungen (Produkte, Dienstleistun-
gen) erbringen wir?

o Fur wen erbringen wir die Leistungen?

o Wer bezahlt unsere Leistungen (wie beispiels-
weise in einem staatlichen Gesundheitssys-
tem, sind das nicht immer die Leistungsemp-
fangenden selbst, sondern manchmal eine
dritte Partei)?

e Wofir bezahlt unsere Kundschaft (das ist nicht
immer die vordergriindige Leistung, weil Pro-
dukte auch unbewusste Bedlirfnisse der Kund-
schaft befriedigen, beispielsweise als Status-
symbol, vgl. ®162)?

Diese Fragen sind auch Teil einer Kreiskonsti-
tution mit entsprechenden Feldern im Kreiskon-
stitution-Poster (#56) und gelten entsprechend
auch fir die Organisation insgesamt.

Wohin sollen wir uns entwickeln?

Agilitat ist ein Mittel zum Zweck — doch was
sind die konkreten Visionen, Ziele oder Ergeb-
nisse, woflr sie verwendet werden soll? Woher
weild eine Organisation, woran sie sich anpassen
und wohin sie sich entwickeln soll?

Eine Visionist eine Idee, also ein origineller Ge-
danke, ein Einfall oder eine kreative Eingebung.
Ohne eine Idee und ohne eine Person, die eine
solche Idee hat, entsteht keine Vision. Deswegen
lassen sich Visionen nicht erzwingen. Allenfalls
kann ein Umfeld geschaffen werden, in dem sich
dann visiondre und kreative Personen zeigen.
Wobei offen bearbeitbare Probleme anregender
sind als bunte Bespaflung.

Einer Idee geht meistens ein anregendes Pro-
blem, eine Spannung oder eine Anforderung vo-
raus. Flr bestehende Organisationen ist dies der
wichtigste Ansatzpunkt und Hebel: Welche Pro-
bleme, Spannungen, Anforderungen und Be-
dirfnisse existieren in unserem Umfeld, Ge-
schaftsbereich oder Markt? Agile kollegial ge-
fuhrte Organisationen verfligen hier Giber einen
wichtigen Vorteil: Sie kennen das Sogprinzip und
konnen sich eher an Problemen statt Aufgaben
orientieren (#106).

Um die moglichen Anpassungsziele zu erken-
nen, bieten sich zwei ergénzende Ansatze an:

o Ein Weg fiihrt Gber objektive externe Referen-
zen zur relativen Verortung der eigenen Orga-
nisation im Gesamtkontext: Wo stehen wir im
Verhaéltnis zu anderen?

o Ein anderer Weg geht Uber die systematische
subjektive Beobachtung und Bewertung des
Umfeldes einer Organisation: Was andert sich
in der Welt und was bedeutet das fiir uns?

Beide Fragen regen die Reflexion, Anpassung
und Weiterentwicklung der eigenen Organisa-
tion an.



Organisationsleitbild: Wer sind wir und wohin wollen wir?

Ein Organisationsleitbild beschreibt die ge-
wiinschten Werte, Prinzipien und das Selbst-
verstandnis, mit denen sich eine Organisation
intern und nach auf8en zeigen mochte.

Das Unternehmensleitbild enthélt eine Vor-
stellung der Zukunft im Sinne einer idealtypi-
schen Beschreibung: Wozu gibt es uns? Fiir wel-
che grof3e Idee stehen wir? Wie und mit welchen
Mitteln verwirklichen wir sie? Zu wissen, wer man
ist und was man will, ist Voraussetzung und Aus-
gangspunkt einer Strategie.

Wer verantwortet das Leitbild?

Die Verantwortung dafir liegt normalerweise
bei den geschéftsflihrenden Gesellschafterinnen
oder den obersten Fiihrungskraften einer Orga-
nisation. Organisationsmitglieder kénnen in die
Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes mehr
oder weniger eingebunden werden, Uber die In-
halte entscheiden sie letztendlich jedoch nicht.

Einbindung von Organisationsmitgliedern in
die Leitbildentwicklung

Die Einbindung von Organisationsmitgliedern
erfiillt drei wichtige Funktionen:

e Zum einen konnen weitere Perspektiven,
Ideen und Einwdnde gefunden werden, um
das Unternehmensleitbild inhaltlich zu berei-
chern und zu verbessern. Das gilt vor allem in
dlteren Unternehmen, in denen die Griinderin-
nen sich ldngst vom Kerngeschaft entfernt ha-
ben oder in Unternehmen in Streubesitz, bei
denen die Anteilseignerinnen oft keinen in-
haltlichen Bezug zum Unternehmen haben.

Zum anderen ist es fir Organisationsmitglie-
der eine wichtige persénliche Orientierungs-
hilfe, um zu klaren, ob die Organisation zu ih-
ren persdnlichen Werten, Uberzeugungen und
Visionen passt und welches Verhalten von
ihnen erwartet, toleriert oder sanktioniert wird.

Elemente eines Organisationsleitbildes

Welchen Nutzen schaffen wir fir
Kundschaft und Gesellschaft?

Wozu gibt es uns?

Sinn und Zweck
(Purpose)

Gewlnschte
Werte

Vision
(gewtlinschte Zukunft)

Hierzu miissen Organisationsmitglieder das
Leitbild kennen und verstehen.

¢ Die Umsetzung einer Strategie besteht zu ei-
nem wesentlichen Teil darin, die Aufmerksam-
keit der Organisationsmitglieder zu fokussie-
ren und ihnen ein an der Strategie ausgerich-
tetes Alltagshandeln zu erméglichen. Auch
hierzu missen die Organisationsmitglieder das
Leitbild kennen und verstehen.

Ein Leitbild kann eine wichtige Orientierungs-
hilfe fiir Mitarbeitende, Geschaftspartner und Ge-
sellschaft sein. Gleichzeitig besteht die Gefahr,

e dass Leitbilder nicht authentisch und nicht
glaubwiirdig sind, was dann eher zu Sarkas-
mus fuhrt,

o dass damit bestimmte individuelle Verhaltens-
weisen erzwungen werden sollen, was eher
Theater produziert als die Akzeptanz bestimm-
ter Werte,

e dass es so elaboriert formuliert ist, dass es gar
nicht oder falsch verstanden wird.

Fir welche groBe
Idee stehen wir?

Was ist das |deal unserer Organisationskultur?
Welche Werte sollen bei uns wirksam sein?

Welches Wissen und Kénnen
fordert uns hierfir heraus?

Geschaftsmodell
Wie verdienen
wir damit Geld?
Mission
Was tun wir, um Zweck und
Vision zu verwirklichen?
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Strategiethemen

Die Elemente eines Leitbildes kénnten auch
mehr oder weniger federfiihrend von den Mitar-
beitenden statt durch die Inhabenden und die
Topfiihrung formuliert werden - letztendlich be-
dirfen die Ergebnisse dann aber dennoch ihrer
Akzeptanz und Unterstiitzung.

Darin liegt ein Risiko: Was passiert, wenn die
Mitarbeitenden ein Leitbild entwickeln, das von
den Inhabenden und der obersten Fiihrung nicht
mitgetragen wird und méglicherweise korrigiert
werden muss? ,Wozu wurden wir beteiligt, wenn
denn doch wieder das drinstehen muss, was die
wollen?”, wére dann eine berechtigte Frage.

Die Klarheit dariiber, wer letztendlich Gber das
Leitbild entscheidet, sollte also in jedem Fall vor
dessen Entwicklung feststehen und dann auch
gliltig bleiben.

@)



Definitionen wichtiger Begriffe (Zweck, Vision, Strategie, ...)

Der Zweck einer Organisation beschreibt, wozu
die Organisation existiert und welche Wert-
schopfung und welchen Nutzen sie erbringen
soll.

Ein Purpose ist ein ®Zweck, der eine spezifi-
sche Sinnzuschreibung erméglichen soll, also
der Sinn und Zweck von etwas.

Ein Geschaftsmodell (engl. Business Model) ist
eine modellhafte Beschreibung, wie eine Orga-
nisation einen Mehrwert erzeugen und damit
Geld verdienen kann.

Die Vision beschreibt, was, wozu und fiir wen
eine gewiinschte Zukunft sein soll. Sie ist ein
subjektiv und emotional zugédnglicher Soll-Zu-
stand (Ziel).

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

Strategie ist die wohliiberlegte und reife Ant-
wort auf die Frage nach dem richtigen Weg in
eine gewinschte Zukunft. Strategien fihren
meistens zu Wstrategischen Entscheidungen
und = strategischen Zielen. Eine gute Strategie
beriicksichtigt ®Szenarien, d. h. méglicher-
weise noch auftretende Widrigkeiten und deren
Handhabung.

Ein Szenario beschreibt eine von mehreren hy-
pothetischen Folgen eines moglichen Ereignis-
ses.

Ein strategisches Ziel wird oft synonym als
langfristiges Ziel bezeichnet, zielt im engeren
Sinne aber nicht auf ein unmittelbares operati-
ves Ergebnis ab, sondern vielmehr auf die Her-
stellung einer kiinftig besseren grundsatzlichen
Position.

Eine Taktik ist ein Mittel, um ein ®strategisches
Ziel besser zu erreichen.

Grundsatzentscheidungen sind Entscheidun-
gen, die nicht unmittelbar wirken, sondern mit-
telbar nachfolgende Entscheidungen zu einem
Thema beeinflussen.

Strategische Entscheidungen sind Entschei-
dungen, die strategisch relevant sind, bspw.
Grundsatzentscheidungen und langfristige Ent-
scheidungen.

Ein (Organisations-)Leitbild beschreibt das
Selbstverstandnis und die Grundprinzipien ei-
ner Organisation und enthalt entsprechend
Leitwerte, Zweck, Vision, Mission, Grundsatzent-
scheidungen, Strategie und Ahnliches, mit de-
nen sich die Organisation intern und nach au-
Ben zeigen méchte.

Manchmal werden mit dem Leitbild aber auch
nur die ®Leitwerte gemeint.

Werte benennen, was uns wichtig ist. Sie beein-
flussen unser Denken, unsere Uberzeugungen,
unser Handeln und unsere Haltung. Beispiele
sind Offenheit, Kreativitat, Respekt, Sicherheit,
Perfektion, Bescheidenheit, Treue usw.

Haltungen sind verinnerlichte ®»Werte, die sich
in einem eingelibten Verhalten zeigen. Aber
nicht jedes gezeigte Verhalten beruht auf verin-
nerlichten Werten. Eine Haltung ist eine grund-
satzliche Entscheidung, die wahrgenommene
Welt in bestimmter Weise zu bewerten, der ei-
genen Wahrnehmung also ganz bestimmte
Sinn- und Bedeutungszusammenhdnge zuzu-
schreiben und danach zu handeln.

Leitwerte sind die in einer Organisation ge-
wiinschten ®»Werte, die das alltdgliche Handeln
leiten sollen. Inwieweit die Organisationsmit-
glieder diesen folgen, bleibt offen, auch wenn
zumindest eine grundséatzliche Akzeptanz er-
wartet werden darf.

Die Organisationsgeschichte beschreibt wie
ein Lebenslauf die wichtigsten Stationen der
Organisationsentwicklung vom Griindungsmy-
thos bis zur Gegenwart.
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Anhang: Metainformationen

Hier findest du Quellen- und Literaturangaben, ein Stichwortverzeichnis und Informationen tiber die Autorin und den Autor.



Uber die Autoren und die Entwicklung dieses Buches

Unsere Vorgeschichte zum Thema

Mitte der Nullerjahre bemerkten wir in unse-
rem eigenen Unternehmen, wie die gangige Or-
ganisations- und Fiihrungspraxis immer weniger
zu den Markterfordernissen und Mitarbeiterbe-
dirfnissen passte. Doch uns fehlten noch belast-
bare Vorbilder und Modelle fiir eine andere Pra-
xis.

Bevor bei uns Flihrung zum selbstverstandli-
chen Teil der Arbeit eines jeden Teammitgliedes
werden konnte, mussten wir deshalb viel experi-
mentieren, passende Theorien finden, zahlreiche
eigene Praktiken und Prinzipien entwickeln und
so manchen Irrtum erkennen.

2010 begannen wir, die Fihrung in unserem
Unternehmen an die Kollegenschaft zu iiberge-
ben, und ersetzten etwas spater alle Fiihrungs-
krafte durch kollegiale Fiihrungsarbeit. 2014 ver-
kauften wir schlieBlich das Unternehmen an die
Mitarbeiter.

Mit den von uns eingefiihrten Fiihrungs- und
Organisationsprinzipien arbeiten die Kollegen
seitdem ohne uns weiter — erfolgreich und zufrie-
den. Und wir nutzen seitdem unsere neue Frei-
heit als Ex-Unternehmer, um andere Unterneh-
merinnen und ihre Organisationen beim Erpro-
ben kollegialer und agiler Fiihrungsprinzipien zu
begleiten.

Um unser unternehmerisches Erfahrungswis-
sen und unser systemisches Kénnen zu diesem
Thema noch wirksamer teilen zu kénnen, publi-
zieren wir Blicher, Poster, Blogbeitrage und Fach-
grafiken, vernetzen wir Interessierte, veranstal-
ten Workshops fiir Unternehmerinnen und un-
terstiitzen erfahrene systemische Organisations-
entwicklerinnen dabei, ihr Wissen und Kénnen zu
agilen und kollegialen Fiihrungs- und Organisati-
onsprinzipien auszubauen.

Auf unserer Internetseite https://kollegiale-
fuehrung.de findest du alles Weitere hierzu.

&

Unsere bisherigen Biicher zum Thema

Mit unserem ersten Buch zum Thema (,Das
kollegial gefiihrte Unternehmen*) haben wir eine
erste Bestandsaufnahme und Sammlung von
Ideen und Praktiken erstellt. Mit dem nachfolgen-
den Buch ,Agile Organisationsentwicklung” ha-
ben wir uns vorrangig an professionelle Organi-
sationsentwicklerinnen und systemische Berate-
rinnen gewendet.

Um den Aufwand zu reduzieren, es ins Engli-
sche zu Ubersetzen, haben wir unseren agilen
und kollegialen Werkzeugkasten noch einmal
aufgerdumt und kritisch hinterfragt, welche Me-
thoden, Konzepte und Ideen wirklich relevant
sind. So entstand das Buch ,Essenzen agile Orga-
nisationsentwicklung” und seine Ubersetzung.

Wie wir zu diesem Buch kamen

Selbstverstandlich haben nicht nur professio-
nelle Organisationsentwicklerinnen die Blicher
gelesen. Dabei fiel uns auf: Einige haben mithilfe
unserer Blicher einfach neue Fiihrungs- und Or-
ganisationsprinzipien in ihren Organisationen
ausprobiert und eingefiihrt — ohne jegliche ex-
terne und professionelle Unterstiitzung und mit
bemerkenswert positiven Entwicklungen.

Viele berichteten uns von ihrem Vorgehen, wo
sie jetzt stehen oder was sie daraus gemacht ha-
ben. Hin und wieder meldete sich eine Organisa-
tion zu einem fortgeschrittenen Zeitpunkt mit ei-
ner Frage, weil ihnen ein Detail unklar war oder
sie einen Tipp zu einem bestimmten Hindernis
suchten.

Vor allem jingere Menschen hatten einen sehr
natiirlichen Zugang, so als waren sie ,collegial-
agile Natives”, andere wiederum hatten sich eine
externe Begleitung einfach nicht leisten kdnnen.

Gleichzeitig beobachteten wir ambitionierte
und professionell begleitete Organisationsent-
wicklung in sehr leistungsorientierten Grof3un-

ternehmen. Hier dachten wir manches Mal: Wa-
rum macht ihr das so kompliziert? Warum wird
das Vorhaben durch Begriffe wie ,Agile Transfor-
mation” mit so viel Bedeutung aufgeladen?

In Nachbarschaftsinitiativen, Vereinen und po-
litischen Gruppen bemerkten wir regelmaBig
hohe Spannungen, Konflikte, Entscheidungsun-
fahigkeit, Verzettelungen und Selbstbeschafti-
gung, die unserer Erfahrung nach oftmals ver-
meidbar gewesen waren, wenn friihzeitig be-
stimmte Prinzipien oder Werkzeuge verwendet
worden waren.

An wen es sich richtet

So hatten wir Lust bekommen, mit unseren In-
halten eine neue Zielgruppe anzusprechen: Men-
schen, die keine Organisationsentwicklerinnen
sind, sondern einfach Organisationsmitglieder,
und die (weitgehend) ohne externe professio-
nelle Begleitung und Beratung ihre Organisatio-
nen kollegialer, agiler gestalten und selbst orga-
nisierter fiihren mochten.

Sofern du als Leser*in mit diesem Buch ange-
regt wurdest, ohne weitere Schulung oder Bera-
tung einfach mal loszulegen, hat dieses Buch sei-
nen Zweck erfillt.

Riickmeldungen

Auch wenn wir aus Zeitgriinden nicht immer
antworten werden, freuen wir uns Gber Riickmel-
dungen (buch@kollegiale-fuehrung.de).
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Zur Sprache in diesem Buch

Mit Sprache erzeugen wir innere Bilder, die
auch unsere Uberzeugungen, unser Denken und
unser Handeln pragen. Auch wenn mit dem in
der deutschen Sprache iiblichen generischen
Maskulinum (also der vereinheitlichten ménn-
lichen Schreibweise) rein grammatikalisch alle
Geschlechter gemeint sein sollen, erzeugen wir
damit dennoch einseitige innere Bilder, mit
denen wir (auch ungewollt und unbewusst)
Menschen mit anderer Geschlechtsidentitat
faktisch benachteiligen.

Wir bemiihen uns hier daher um geschlechts-
neutrale Formulierungen (Kundschaft, Inha-
bende), was aber nicht immer mdoglich ist. Die
uns sympathische inkludierend gemeinte *-
Schreibweise verwenden wir nur in Uberschrif-
ten, Grafiken und Verzeichnissen, weil sie im
FlieBtext flir manche Wortstdamme (K6ch*in) oder
Artikel und Pronomen (ein*e) grammatikalisch
nicht passt und nicht barrierefrei sind.

Um unser gesellschaftlich patriarchal geprég-
tes Weltbild zu verfliissigen und (iberwinden zu
helfen, verwenden wir ansonsten zumindest das
generische Femininum, also die weibliche
Schreibweise, oder mixen Schreibweisen, mei-
nen aber stets alle Menschen, unabhdngig von
ihrer Geschlechtsidentitat.

AuBlerdem haben wir uns fiir ein kollegiales
,Du” entschieden, was nicht ausschlief3t, dass wir
uns bei einer realen Begegnung siezen kénnen.
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wenden.

Was heiflt das konkret?

Wenn du Teile verwenden mochtest, beachte
konkret folgende Einschrankung:

e Du nennst die Quelle: ,Kommerzielle Nutzung
bei Nennung der Rechteinhaber Bernd Oeste-
reich, Claudia Schréder (kollegiale-fuehrung.de)
erlaubt.” (direkt im Dokument, nicht versteckt,
nicht im Anhang).

e Du flgst keine weiteren Nutzungseinschran-
kungen zu.

o Die auf unserer Internetseite herunterladbaren
Vorlagen darfst du an dein eigenes Markenbild
oder Corporate Design anpassen oder ein Logo
erganzen, solange die oben genannten Quelle
deutlich bleibt.

Sofern du wesentliche Anderungen vor-
nimmst und der Uberwiegende ideelle Teil des
Werkes dann von dir stammt, nennst du dich als
Rechteinhaber*in und erganzt ,[...] unter Ver-
wendung einer Vorlage/Idee von Bernd Oestereich,
Claudia Schréder (kollegiale-fuehrung.de)”.

Und wenn du wichtige Ergédnzungen oder An-
derungen hast, die moglicherweise von allge-
meinem Wert sind, nimm gerne Kontakt mit uns
auf, damit wir diese ggf. in unsere freien Vorlagen
integrieren kdnnen.

Zum Begriff ,Kollegiale Fiihrung”

Wir verwenden, soweit mdéglich, bewusst All-
gemeinbegriffe wie ,Kollegiale Fithrung” oder
«agile selbst organisierte Organisationsentwick-
lung”, weil wir die Verbreitung und Weiterent-
wicklung dieser Ideen nicht marken- und lizenz-
rechtlich oder inhaltlich einschrdnken bzw. kon-
trollieren mochten.

Der Begriff ,Kollegiale Fiihrung” ist nichtsdes-
totrotz eine Idee und Schopfung von uns, die wir
mit dem Buch ,Das kollegial gefiihrte Unterneh-
men” 2016 mit der Absicht eingefiihrt haben, ei-
nen Gattungsbegriff zu schaffen.

Download-Maéglichkeit

Die Fachgrafiken sowie eine Reihe von Formu-
lar- und Druckvorlagen kannst du unter
https://kollegiale-fuehrung.de/material/  regis-
trierungs- und kostenfrei herunterladen.

@creative
commons

Fir die Fachgrafiken in diesem Buch, mit Aus-
nahme der Fotos und illustrativen Icons, gilt die Li-
zenz:

Namensnennung 4.0 International (CC BY 4.0)

Du darfst:

e Teilen — das Material in jedwedem Format oder
Medium vervielféltigen und weiterverbreiten

e Bearbeiten — das Material remixen, verandern
und darauf aufbauen

und zwar fiir beliebige Zwecke, auch im kommerzi-
ellen Kontext. Unter folgenden Bedingungen:

e Namensnennung — du musst angemessene Ur-
heber- und Rechteangaben machen, einen Link
zur Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderun-
gen vorgenommen wurden. Diese Angaben
dirfen in jeder angemessenen Art und Weise
gemacht werden, allerdings nicht so, dass der
Eindruck entsteht, der Lizenzgeber unterstiitze
gerade dich oder deine Nutzung besonders.

e Keine weiteren Einschrankungen — du darfst
keine zuséatzlichen Klauseln oder technische
Verfahren einsetzen, die anderen rechtlich ir-
gendetwas untersagen, was die Lizenz erlaubt.

Die Fotos und illustrativen Icons in diesem Buch
durfen nur als Teil ganzer Buchseiten kopiert und
weitergegeben werden und in keinem Fall bearbei-
tet oder verandert werden.


https://kollegiale-fuehrung.de/material/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
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Ubersicht: Werkzeuge und Prinzipien

Diese Mindmap kénnen Sie in aktueller und hochauflésender Form herunterladen:
https://kollegiale-fuehrung.de/kf-werkzeuge-und-prinzipien
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