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sSelbstorganisation
braucht Fuhrung in der
agilen Zusammenarbei

,Die Art, wie wir arbeiten und wo wir arbeiten, befindet sich
in einem Wandel. Das Internet und digitale Technologien,
allen voran auch die mobile Nutzung von Daten und Infor-
mationen gestalten nicht nur unseren Alltag neu, sie flihren
auch zu tief greifenden Veranderungen in der Wirtschaft und
in der Arbeitswelt: Im Kontext der Digitalisierung entstehen
neue Formen der Interaktion von Menschen untereinander,
aber auch mit Datenwelten und der physischen Umgebung.
Die Verdnderung von Gesellschaft und Organisationen steht
in einer Wechselwirkung mit den Verdnderungen der Men-
schen in den Organisationen. Arbeitsplatze sind vielerorts
Lebensraume fiir Menschen geworden, an denen sie auf
ihre gewohnten Freiheiten nicht mehr verzichten wollen,”
schreibt die Bertelsmann Stiftung.



Nichts ist iiberzeugender als
die Einsicht: ,,Ja, wir brauchen
einander. Und nichts motiviert
mehr als die Erfahrung, dass
der eigene Beitrag unverzicht-
bar fiir das gemeinsam zu
bewiltigende Problem ist.”

(Reinhardt K. Sprenger, 2012, S. 59)

“ WIRD ALLES AGIL UND SELBSTORGANISIERT?

HR goes agil, das Marketing, das Ma-
nagement und sogar ,Christmas®”.
Heute sind agile Methoden und agi-
le Organisationen in aller Munde. Im
Zusammenhang mit Agilitdat gewinnt
das Thema Selbstorganisation an Auf-
‘merksamkeit. Doch was bedeutet das
flr Unternehmen und fir den Einzel-

SELBSTORGANISATION BEDEUTET NICHT, DASS
SICH DAS TEAM SELBST UBERLASSEN WIRD

Selbstorganisierte Teams sind hoch
flexibel, kommunikativ, wirksam und
handlungsorientiert. Die Fihrungskraft
gibt Orientierung, sie liefert Zusam-
menhange und Rahmenbedingungen.
Eine hierarchische Organisation ist oft-
mals zu unflexibel, um die vielfaltigen
Anforderungen eines komplexen Sys-
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Einbeziehende Weisung und Kontrolle

die Uberlegungen und Meinungen der Ausfiihrenden.

Uberzeugende Weisung und Kontrolle
Verantwortliche erklaren ihre Weisungen hinreichend, um die Aus-
fiihrenden mdglichst gut von deren Sinnhafigkeit zu tiberzeugen.

Diktatur

Verantwortliche diktieren die Anweisungen, ohne
diese zu erklaren — Motto: ,Denk nicht, mach!”

Das Team ist der Selbstorganisation iberlassen, ohne Re-
geln oder Rituale, und damit {iberfordert. Ein solches Chaos
findet man z.B. in Schattenorganisationen.

Selbst gestaltete Selbstorganisation
Alle am Prozess Beteiligten organisieren sich gemein-
. sam — entlang der durch sie gestalteten Regeln.

| Unterstiitzende Selbstorganisation
‘ Alle am Prozess Beteiligten organisieren sich gemeinsam — unterstiitzt
(aber nicht bestimmt) von Experten, Spezialisten, Fihrungskraften.

Verantwortliche berticksichtigen in ihren Weisungen aktiv

Quelle: GreRer, K., Freisler, R.. Agil und erfolgreich fiihren — Leadership kompakt

Grafik: Stefanie Diers, managerSeminare, Bonn 2017 |
]

Abb. 1: Das 4-Stufen Modell eines guten Betriebssystems

FUHRUNG IN DER SELBSTORGANISATION

Selbstorganisierte Teams brauchen
eine besondere Unterstitzung. Die
Rollen sind zu klaren und missen ein-
gelibt werden. Die Mitarbeiter sind in
die Eigenverantwortung zu fiihren und
zu befahigen. Wichtig ist es, die Men-
schen dort abzuholen, wo sie gerade
stehen. Es ist auch darauf zu achten,
dass sich alte Muster nicht wieder ein-
schleichen, insbesondere in stressigen
und hektischen Zeiten. Gehen Sie die
Veranderungen ruhig an. Es braucht
Geduld und Zuversicht bis sich die
Wirkung entfaltet und es geht auch da-
rum, die eine oder andere Unsicherheit
auszuhalten bis sich der gewdlinsch-
te Erfolg einstellt. Pilotprojekte, die
selbstorganisiert durchgefliihrt wer-
den, sind eine gute Maoglichkeit,
schrittweise in die Selbstorganisation
einzufliihren.

Die meisten Automobil-
hersteller bauen gute Autos.
Wir bauen gute Mitarbeiter
und die bauen gute Autos.

Toyota

Fihrungskrafte in selbstorganisier-
ten Teams haben eine hohe Problem-
losungskompetenz und stecken den

Rahmen ab, in dem sich die Mitarbeiter
bewegen. Ahnlich wie die Seitenlinien
eines Spielfelds. Sie vermitteln dem
Team den Sinn - das ,Wozu”. Selbstor-
ganisation funktioniert gut, wo die Be-
teiligten ein gemeinsames Problem ha-
ben, das es zu losen gilt. Jeder bringt
sich mit seinen Starken und Maglich-
keiten ein. Es entwickelt sich ein ver-
netztes, dynamisches Denken. Die Mo-
tivation ist enorm hoch. Alle haben ein
gemeinsames Ziel.

HINDERNISSE UND WIDERSTANDE

Selbstorganisation in Unternehmen
kann die Mitarbeiter verunsichern und
fir den einen oder anderen kann es
auch unbequem werden. , Jetzt muss
ich selbst die Verantwortung uberneh-
men.” ,Es ist doch viel einfacher, die
Probleme von meiner Fiihrungskraft
I6sen zu lassen.” Ahnliche Aussagen
héren wir in unseren Trainings im-
mer wieder. Ja, auch das heil3t es zu
berlcksichtigen. Hindernisse und Wi-
derstande ernst zu nehmen, die Mit-



arbeiter auf dem Weg mitzunehmen,
sie einzuladen mitzugestalten. Wie ist
das zu schaffen? Indem Sie ein Umfeld
schaffen, in dem Verbundenheit und
Zugehorigkeit entsteht. Wo die Bedlirf-
nisse der Einzelnen und der Gruppe
befriedigt werden. Dann werden Sie
erleben, dass fiir ein echtes gemein-
sames Ziel, die Beteiligten ihr Ego auch
hinten anstellen. Es ist ein stetiger und
gemeinsamer  Entwicklungsprozess,
der gerade mit dem Bewaltigen von
Hindernissen und Krisen, verbunden
macht. Aussagen wie ,Das schaffen
wir gemeinsam.” ,Das macht uns
noch starker.” zeigen es.

Agil fuhren funktioniert nach dem
Grundsatz ,weniger ist mehr”. Das
heil3t fur Flhrungskrafte, beratend
und fragend ihren Mitarbeitern zur Sei-
te zu stehen, einen guten Rahmen zu
schaffen, in dem sich die Mitarbeiter
entfalten kdnnen, und fiir ein positives
Arbeitsklima zu sorgen.

1TIPPS

@ Treffen Sie sich regelméRig zu kurzen Dai-
lys. Schaffen Sie Transparenz, visualisie-
ren Sie gemeinsam lhre Aktivitdten.

@ Denken Sie in Netzstrukturen statt in Hie-
rarchien. Setzen Sie auf allen Hierarchie-
Ebenen die gleichen Prioritdten und hal-
ten diese auch ein.

@ Scien Sie selbst das Vorbild fiir Agilitét.
Lernen Sie gemeinsam zu arbeiten, statt
getrennt und nacheinander.

@ Kliren Sie die Rollen und Verantwort-
lichkeiten — pro Entscheidung ein Verant-
wortlicher.

@ Das Teamergebnis zahlt mehr als die Ein-
zelleistungen — also auf Teams statt auf
einzelne Personen konzentrieren. Wert-
schatzen Sie gleichzeitig die Leistungen
der einzelnen Teammitglieder.

@ Bilden Sie kooperative, funktionsiiber-
greifende Teams statt Silos, die um Ein-
fluss und Ressourcen konkurrieren.

@ Fiihren Sie mit Fragen und lassen Sie sich
vom ldeenreichtum iiberraschen. Hinter-
fragen Sie das eigene Verhalten und ent-
wickeln ein agiles Mindset.

Katrin GreBer (re.)

Mit ihrem Team entwickelt sie
Konzepte fiir eine menschen-
gemaBe Organisations- und
Unternehmensentwicklung.
Fihren durch Vorbild lebt sie
im Team und unterstiitzt Fih-
rungskrafte dabei, anspruchs-
volle Unternehmensziele

mit verantwortungsvollem
Handeln zu verbinden.

Renate Freisler

Nach ihrer langjahrigen Tatig-
keit in der Wirtschaft unter-
stiitzt sie als erfahrener Coach,
Trainerin und Beraterin ihre
Kunden darin, die Balance bei
sich wieder zu entdecken.

Beachten Sie die Grundordnungen
(Meta-Prinzipien) Systeme.
Sie gelten fir kleine selbstorganisierte
Teams genauso wie fiir die ganze Orga-
nisation (Prinzip der zeitlichen Reihen-
folge; Zugehorigkeit; hoherer Einsatz;
Kompetenz und Leistung haben Vor-
rang; Anerkennen, was ist; Ausgleich
von Geben und Nehmen).

sozialer

Nehmen Sie Ihre Mitarbeiter mit, wenn
Sie agile Methoden einsetzen. Um ein
agiles Mindset zu entwickeln braucht
es Zeit. Informieren Sie, aus welchem
Grund agile Methoden eingesetzt wer-
den und was das ganz konkret heif3t.
Gehen Sie in den Dialog, um ein ge-
meinsames Verstandnis zu erreichen.m



