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Dieses Buch richtet sich an Menschen, die eine kollegial-selbstorganisierte
Flihrung und eine agile Organisationsentwicklung ganz praktisch erproben
mochten — entweder in der eigenen Organisation oder als professionelle

Begleiterin einer Organisation.

Es berlicksichtigt gleichermafen Haltung (Mindset), Erfahrungswissen (Skillset)
und Werkzeuge (Toolset) und vereint dabei Ansatze aus der agilen Entwick-
lung technischer Systeme, integrale Wertesysteme, Kreisorganisationsmodelle

und systemische Ideen zur Entwicklung sozialer Systeme.

.In Claudia Schréder und Bernd Oestereich kommen Unter-
nehmertum, systemische Kompetenz und langjahrige agile
Organisationspraxis zusammen. Es ist inspirierend, wie praxis-
nah und anschaulich sie ihr Erfahrungswissen in diesem Buch
weitergeben.”

Prof. Dr. Fritz B. Simon

Wer immer Organisationen lateral gestalten will, findet in
dem Buch von Bernd Oestereich und Claudia Schroder einen
wertvollen Begleiter. Konzeptionelle Tiefe verbindet sich mit
solidem Hintergrundwissen und praktischer Umsetzungsbreite.
Im Lesen entsteht ein Freiraum zu Adaptionen im eigenen Un-
ternehmen.”

Prof. Dr. Hanns-Stephan Haas,
Vorstandsvorsitzender der Evangelischen Stiftung Alsterdorf

,Sie sind pragmatisch und visiondr. Sie sind systemisch und
werteorientiert unterwegs. Komplexitat im Blick suchen sie
Handhabbarkeit. Mit dieser Haltung und ihren Ideen ermutigen
Claudia Schréder und Bernd Oestereich uns Praktiker*innen,
in den Unternehmen Schritt fir Schritt Wege hin zu mehr
Selbstorganisation zu bahnen. Organisationsentwicklung mit
gesundem Menschenverstand.”

Dr. Isabella Heidinger,
Head HR Competence Center bei der Weleda Group

.Die kollegiale Fiihrung bildet groBartige Ansatze flir eine neue
Zusammenarbeit, in der die Menschen im Zentrum stehen”

Marcel Reinhard,
Innovationscoach bei der Schweizerischen Bundesbahn
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In einem Satz

Agile Organisationsentwicklung ist

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

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



Uber dieses Buch

Wie es zum Buch kam

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

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

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

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

Zudem haben wir auch in unserer eigentlichen
Arbeit, der Begleitung von Organisationen, ganz
neue Anwendungsbereiche, Gro3en, Arten, Bran-
chen und Kontexte von Organisationen kennen-
gelernt — es ist kein Nischen- und kein theoreti-
sches Thema mehr.

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

An wen es sich richtet

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

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

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

Wie es zu lesen ist

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

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

*Unabhangig vom verwendeten Genus meinen wir immer alle Geschlechter.

Wie es verwendet werden darf

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

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

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

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

Viel Erfolg und Freude beim Ausprobieren!
Bernd und Claudia
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Wozu agile Organisationsentwicklung?

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

Die Steigerung von Effizienz und Produktivitat
ist seit Uber 100 Jahren das grof3e Thema in der
Wirtschaft: o Sie sind gefordert, wie seit Beginn des Taylorismus, ihre
Produktivitat und Effizienz kontinuierlich zu steigern.

Unsere Organisationen werden in die Zange genommen:

e Zu Beginn des Taylorismus ging es dabei um
die Standardisierung von Abldufen bspw. e Und seit einiger Zeit stehen sie zusatzlich vor der Heraus-
durch FlieBbandarbeit. Damit wurden Produk- forderung, ihre Anpassungsfihigkeit systematisch zu
tivitditsgewinne mit den Faktor 10 - 100 erzielt. erhdhen.

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

e Seit den 2010er-Jahren hei3en die Themen Di-
gitalisierung und Big Data.

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

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

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

Grenzkosten

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




Aktueller Kontext: Digitalisierung und Grenzkostenausbeutung

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

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

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

JIntelligente” Werkstilicke und Produktionsmit-
tel: Produktions- und Betriebsprozesse werden
durch neue Prozessparadigmen flexibler und
leistungsfahiger (,Industrie 4.0”). Werkstticke
tragen jetzt die Daten bzw. ,Intelligenz” iber
ihre bisherigen und noch mdoglichen Ferti-
gungs- und Betriebsschritte mit sich.

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

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

Digitale Transaktionsplattformen bringen die
Geschaftspartner gegen eine Transaktionsge-
blhr zusammen. Dabei kénnen die Plattform-
betreiber in den meisten Féllen den groten
Teil der Marge fiir sich vereinnahmen, weil sie

den exklusiven Zugang zu den Daten der Be-
teiligten haben. Die eigentlichen Leistungsan-
bieter geraten durch ihre einfache Austausch-
barkeit oft in wirtschaftlich prekdre Abhangig-
keiten.

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

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

o Auf Basis einiger der vorgenannten Geschafts-
modelle wird schlieBlich auch Verhaltensanti-
zipierung moglich. Mit Hilfe von Big Data und
,kinstlicher Intelligenz” geben Maschinen
Prognosen liber das Verhalten von Menschen
ab

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

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

Neue Fiihrungs- und Organisationsfokusse

Wahrend im blauen Bereich in der Abbildung auf
Seite 7 die Reduktion von Kosten im Vordergrund
steht, um kostengunstiger als der Wettbewerb pro-
duzieren zu kdnnen, geht es im orangen Bereich e-
her um die Steigerung der Verkaufe. Hier bieten die
verschiedenen Strategien und Geschaftsmodelle
der Digitalisierung aktuell die gréBten Hebel.

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

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

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

Dynamik beschreibt das Ma@ fiir die Verander-
lichkeit von etwas.

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

Komplexitat ist ein Mal3 fiir die Unvorherseh-
barkeit und Vielfalt eines Systemverhaltens.
Komplexitat kann man nicht beherrschen, son-
dern ihr nur mit einer ebenbrtigen eigenen
Komplexitat begegnen.

Effizienz ist ein Mal fur die Kosten-Nutzen-
Relation, also die Wirtschaftlichkeit.

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

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

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

Neuer Fokus: Disruptions- und Anpassungsfahigkeit

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

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

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

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

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

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

Linienorganisationen mit festen Fihrungs-
kréafte-Hierarchien kénnen dies kaum leisten.

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

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

Der Fokus auf Anpassungs- und Komplexitdts-
fahigkeit 16st das bisherige Effizienz- und Leis-
tungsdenken nicht ab, sondern beschreibt zu-
satzliche notwendige Fahigkeiten.

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

Weiterfiihrendes

® 213 Lean Startup, Design Thinking

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



Komplexitatsspezifische Flihrungsfokusse

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

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

Wo immer standardisierte Prozesse sinnvoll
sind, weil die Rahmenbedingungen angemessen
stabil sind, werden wir gefordert, diese zu nutzen,

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

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

textspezifische Fithrungsfokusse

Komplexitatsmatrix:

hoch

Wer traut sich?

Welche Strategien und
Daten nutzen wir?

Unvorhersehbarkeit

Wie machen
wir das?

niedrig

gering

Welcher Ressource
Welche Idee vertrauen wir?
probieren wir?

_ Evolutionares

Was funktioniert? | Entwickeln,

__ Regelungssysteme,
Soll.

[

Vielfiltigkeit

Ko-Kreation
Entrepreneurship,

. Prinzipien

Wissen
Fachliche Autoritat

-Ist-Abgleich,
Good Practices,
Patente

We‘r
weiB es?

hoch

@ Kommerzielle Nutzung bei Nennung des Rechteinhabers erlaubt: Bernd Oestereich, Claudia Schréder (httpsy//kollegiale-fuehrung.de)
n diese Grafik sind Ideen von Heinz Jarmei, Frank Boos und Gerald Mitterer eingeflossen (Einfihrung in das systemische Management, 2014, 5. 651f)

Abgrenzung vom Cynefin-Modell

Das Cynefin-Modell von David Snowden verwendet
dhnliche Unterscheidungen, nur anders geordnet,
und beschreibt die vier Quadranten (Doméanen ge-
nannt) komplex, kompliziert, chaotisch und einfach.
Zusatzlich beinhaltet es in der Mitte als flinfte Do-
mane unklar (disorder).

Das Wort Cynefin (gesprochen kanivin) stammt aus
dem Walisischen und bedeutet ungefdhr Lebens-
raum, Platz oder Domane.

Das Cynefin-Modell verfolgt einen anderen Zweck
als die hier gezeigte Komplexitatsmatrix, was insbe-
sondere an dem beim Cynefin-Modell in der Mitte
liegenden unklaren Bereich und den expliziten Be-
reichsgrenzen deutlich wird. Das Cynefin-Modell
fokussiert mehr auf die Wechsel zwischen den klar
abgegrenzten Bereichen.

Die Komplexitatsmatrix hingegen zeigt ein raumli-
ches Kontinuum, also einen ununterbrochenen Zu-
sammenhang, und fokussiert auf relative Unter-
schiede fir eine differenzierte Nutzung. Das Cyne-
fin-Modell hingegen kann als einfache Orientie-
rungshilfe in Entscheidungssituationen verwendet
werden.

= David Snowden, Mary Boone: A Leader's Frame-
work for Decision Making. In: Harvard Business Re-
view. November 2007, S. 69-76.




Fithrungskraft: Rolle, die in einer Organisation
ausschlieBlich Flihrungsarbeit erbringt.

Vorgesetzter: Fiihrungskraft, die Mitarbeitern von
einer hierarchisch noch hoher gestellten Fiihrungs-
kraft vorgesetzt wurde.

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

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

Warum ist kollegiale Fiihrung relevant?

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

Je weiter der Fokus in der Komplexitatsmatrix
(= Seite 7) unten links liegt, desto eher Uiberwie-
gen die Vorteile fester Flihrungskrafte. In diesem
Bereich helfen feste Prozesse und Strukturen, be-
wahrtes Erfahrungswissen aus der Vergangen-
heit und bekannte Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhange.

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

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

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

e Welchen Fiihrungsfokus wahlen wir und wel-
che vorhandenen Fiihrungs- und Organisati-
onsprinzipien sind gerade die passenden? In
der Komplexitatsmatrix auf Seite 7 visualisie-
ren wir diesen Aspekt mit den rechts oben star-
tenden Pfeilen.

e Oder sollten wir gar einen Musterwechsel
(= Seite 137) provozieren, also ganz neue Pro-
zesse und Strukturen entwickeln? Neue Pro-
zesse und Strukturen zu entwickeln bedeutet,

dass sich vorhandene Verantwortungs- und
Machtbereiche, also Fiihrungsrollen und -posi-
tionen, verandern.

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

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

e Und bei alledem hilft es, sich von gemeinsa-
men Werten leiten zu lassen.

Eine Organisation, die in kollegialer Fiihrung
gelibtist und die tUber die entsprechenden Meta-
prozesse und -strukturen verfligt, kann die pas-
senden Fihrungsfokusse schneller und wirksa-
mer einnehmen als eine auf Flihrungskraften ba-
sierende.

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

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



Anwendungsbereiche der Entwicklungsmethoden

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

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

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

Anforderungen und Kontext

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

e Im Bereich der Softwareentwicklung kamen
die herkdommlichen Wasserfall-orientierten
Vorgehensmodelle seit den 1990er Jahren
immer splirbarer an ihre Grenzen. Das Um-
feld entwickelte sich schneller und unvor-
hersehbarer, als die Entwicklungsprojekte
dies mitihren Vorgehensmodellen handha-
ben konnten (= Seite 204, Entwicklungsge-
schichte).

Seit Anfang der 2000er Jahre ist auch das
Umfeld von Unternehmen selbst komple-
xer geworden (Stichwort VUCA, vgl. ® Seite
6), womit wiederum traditionelle Flihrungs-
und Organisationsmodelle immer weniger
klarkommen.

Fir die hier gezeigte Grafik bedeutet dies,

dass es zu einer Verschiebung von unten nach
oben gekommen ist.

Entwicklungsgegenstand

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

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

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

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

Anwendungsbereiche ausgewdhlter Entwicklungsmodelle

schen System).
Beachtenswert ist nunmehr, dass Entwick-

Reproduzierbares und riicksetzbares Systemverhalten Arbeit am laufenden, lebenden und nicht austauschbaren System . o B _
Verschiedene Ausfihrungskontexte (Entwicklung, Test, Produktion) « > (micht riick b nicht produzierbar, nicht virtualisierbar) Iung;methoden Wl,e Scrum zwar fur einen dy
Test- und Builda isierung, Konfigurati t System besteht aus konti ialen K ikati namischen Entwicklungskontext passend

Entwicklung ist direkte Wertschopfung als Haupttstigi:eit Entwicklung parallel zur eigentlichen Wertschtpfung

sind, weniger aber zur Entwicklung sozialer
Systeme. Das liegt an der Herkunft aus dem

*
=
s
2
E
o
e
5.
°

Kollegial-selbsmmanisiem. Bereich der Softwareentwicklung, mit einem
s LeSS, SAFe ey agile Organisationsentwicklung reproduzierbaren und riicksetzbaren System-
8 °® verhalten, unterschiedlichen Ausfihrungs-
S Scrum @  Bewegliche kontexten (getrennte Entwicklungs-, Test-
2 ® Ergebnisoffene systemische Ziele P und Produktionsumgebungen), Test- und
E Eaw. Jofpwers: Henkan g amsatiansentiiekagiy T 3 Buildautomatisierung, Konfigurationsma-
=) [ ] : i i
g Hebolomte Fes:'mle E nagement und vielem mehr (# Seite 208).
{7 2
E ® Soziokratie F E’%
< N § Die genauen Positionen der verschiedenen Mo-
i ® 3 delle in der Matrix sind vermutlich auch etwas
Zielorientiertes 23 .
° Change-Management g anders vorstellbar — uns geht es hier mehr um
Wasserfallmodell E % grundsatzliche Unterscheidungen. Weitere In-
3 formationen zur Positionierung siehe ® Seiten
é 208,218 und 221.
S
@®
# Technische Systeme (kausal) Entwicklungsgegenstand (Objekt) Soziale Systeme (komplex) <




Unsere Einfliisse und Quellen

Das in diesem Buch erklarte Modell mit sei-
nen zahlreichen Prinzipien, Konzepten und
Praktiken hat viele Mutter und Vater. Es ist
eine Synthese ganz unterschiedlicher, sich
aber erganzender Ansatze. Einige sind viele
Jahrzehnte alt, andere sind erst in jlingerer
Zeit bekannt oder relevant geworden.

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

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

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

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

Die nebenstehende Grafik enthalt fol-
gende Elemente:

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

e Bekannte, naheliegende oder vermutete
Einflisse und Beziehungen zwischen die-
sen Ansdtzen (dargestellt durch diinne Li-
nien).

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

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

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

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

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

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



Kollegial gefiihrte agile Organisationsentwicklung”
(Oestereich/Schréder, 2016)
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Teil 1



Teil 1: Basiskomponenten agiler Organisationsentwicklung

Welche Komponenten miissen unserer Erfahrung nach mindestens zusammenkommen,
um eine belastbare agile Organisationsentwicklung in einer Organisation aufzubauen und nachhaltig zu verankern?

1. Ein kleinschrittiges
erprobendes Herantasten
mit Gbergangsweiser oder dauerhafter
Koexistenz zu den bestehenden Fiih-
rungssystemen - anstelle einer abrup-
ten und kompletten Ablésung.

Worauf kommt es wirklich an?

2. Eine kollegial verteilte
und ziehende Fiihrung,
also Fiihrungsarbeit nach dem Sog-
prinzip - statt von oben nach dem
Push-Prinzip vorgegebene Change-
MaBnahmen.

Eine professionelle systemisch-integrale Haltung
der externen Organisationsbegleiter und die Bereitschaft der Auftraggeberin, diese zu adaptieren.

3. Struktur- und Prozesssicherheit:
Klare du3ere Rahmenbedingungen,
was kollegial gestaltbar ist. Konkrete
Struktur- und Prozessvorschlage zum
Start der Selbstorganisation
— statt Selbstiiberlassung.



Wohin? Ein Paradigmenwechsel

Traditionelle  Veranderungsprozesse und
Change-Projekte werden der zunehmend kom-
plexeren und dynamischeren Welt nicht mehr
gerecht. Das kollegiale Fiihrungskonzept geht
deswegen ganz neue Wege im Sinne eines Mus-
terwechsels (® Seite 137).

Weil die Komplexitat weiter steigen und nicht
wieder zurilickgehen wird, gehen wir aktuell von
einem Paradigmenwechsel aus. Das hier vorge-
stellte Vorgehen markiert dabei eher den Anfang
als das Ende einer Entwicklung. Die Entwicklung
selbst als kurzfristige Modeerscheinung abzutun
wadre aber fahrlassig.

Evolutionar mit revolutionédrer Wirkung

Es handelt sich um ein evolutionares Vorge-
hen mit revolutiondren Auswirkungen. Wir ver-
setzen Unternehmen in die Lage, Flihrung in klei-
nen Schritten flexibel neu zu organisieren und
sich dabei an den Gegebenheiten und Bedirfnis-
sen der Organisation und ihrer Mitglieder zu ori-
entieren, anstatt auf einmal den gro3en Hebel
umzulegen und die vergangene Welt komplett
abzuschaffen.

Dabei entsteht parallel zur alten Organisation
erprobend und lernend ein neues System. Der
Veranderungsprozess wird primar durch die Mit-
arbeiterschaft in Form kontinuierlichen Auspro-
bierens im eigenen Lerntempo wédhrend ihrer
Arbeitszeit vollbracht. Beraterinnen begleiten
punktuell bei auftauchenden Bedarfen fachlich
und prozessorientiert und verstehen sich als kol-
legiale Lernbegleiterinnen.

Paradigma

Ein Paradigma ist die Gesamtheit von Grundauffas-
sungen, die fiir einen bestimmten Zeitabschnitt
mal3geblich das allgemeine Weltbild pragen.

Unterschiede zu traditionellen zielorientierten
Change-Prozessen:

e Das Altsystem bleibt bestehen, wahrend paral-
lel ein geschiitztes neues System erprobt und
aufgebaut wird. Wir versuchen nicht, das be-
stehende System von innen heraus zu refor-
mieren, sondern beobachten, ob das neue pa-
rallel erbaute attraktiv genug wird, das alte ab-
zuldsen.

Alle Veranderungen sind komplett von der je-
weils betroffenen Mitarbeiterschaft eigenver-
antwortlich zu leisten. Sie bestimmen auch In-
halt und Tempo der Verdnderungen.

Dabei fungieren externe Beraterinnen als
punktuelle Lernbegleiterinnen auf fachlicher
und prozessualer Ebene (# Seite 220).

Sie leiten den Start in einen kontinuierlichen
Veranderungsprozess durch kleinteiliges Aus-
probieren mit anschlieBender Uberfiihrung in
belastbare neue Strukturen an.

Die neue Fihrungskultur zahlt auf die Anpas-
sungsfahigkeit des Unternehmens ein. Arbeits-
verdichtungen, Effizienz- und Gewinnsteige-
rungen sind kein Ziel. Gleichwohl steigt meis-
tens die Effizienz, weil wertvollere Arbeit getan
wird und unsinnige entféllt.

Die beteiligten Personen durchlaufen einen
steten kommunikativen Reifungsprozess.

Vom Problem zum Ausprobieren

Anstatt langatmig theoretisch zu diskutieren,
wie etwas sein kdnnte, wenn man es tun wiirde,
geht es um das zligige Ausprobieren. Erst danach
wird entschieden, ob die neue Art zu arbeiten, zu
handeln und zu entscheiden beibehalten werden
soll oder nicht. Die Mitarbeiterschaft kann be-
darfsweise zur vorherigen Praxis zurlickkehren
und wieder auf die alten Handlungsweisen auf-
setzen.

Wir umgehen damit die in der Arbeitswelt ein-
gespielten problemorientierten Denkprozesse,
die meist nur Denkhiirden, Sorgen und Angste in
den Kopfen der Anwesenden reproduzieren.
Stattdessen o6ffnen wir Moglichkeiten, sodass
Menschen mutig, lustvoll und zuversichtlich ins
Tun kommen, um eine Veranderung zu erfahren.
Wir machen Entwicklungen spiirbar, um sie da-
nach zu besprechen, zu reflektieren und zu
neuen belastbaren Erkenntnissen zu gelangen.

Stets geht es darum, Unterschiede festzustel-
len, im Sinne von ,Aha, so konnte ich das also ge-
stalten und so flhlt es sich dann fiir mich und die
Gruppe an”. Natrlich lauft es beim ersten Mal
nicht gleich zufriedenstellend. Wie bei allem, was
wir lernen, verbessern wir uns durch haufiges An-
wenden, Verinnerlichen, Tun.

Menschen scheinen sich von dieser Vorge-
hensweise ganzheitlicher angesprochen zu fiih-
len. Sie setzen ganz automatisch all ihre geistigen
und korperlichen Fahigkeiten ein — was wir im
privaten Umfeld, ohne tiberhaupt nachzuden-
ken, standig tun. Sach- und Beziehungsebene
werden gleichermalen individuell als auch als
Gruppenerlebnis angesprochen und genutzt.

Das neue Fiilhrungs- und Organisationssystem
wird iterativ reflektiert, verbessert und erweitert,
bis es moglicherweise auch das gesamte alte Sys-
tem abldsen kann, was aber nicht zwingend not-
wendig ist.

Voraussetzungen fiir diese Vorgehensweise
sind ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen
und verldssliche Entscheiderinnen und Sponso-
rinnen, die den Willen, den Mut und das Durch-
haltevermdgen haben, einen kontinuierlichen
Reifungsprozess zu starten, beizubehalten, und
sich selbst ebenfalls demiitig als Lernende be-
greifen. Dies ist nur moglich, wenn wir in Bezie-
hung zueinander gehen und uns in einer Haltung
des Nicht-Wissens gemeinsam den Problemen
ndhern und gemeinsam miteinander lernen.
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Grundlage: Professionelle systemisch-integrale Haltung

Eine professionelle systemisch-integrale Haltung ist eine Basiskomponente agiler Organisationsentwicklung. Was fiir uns eine professionelle Haltung aus-
macht und auf welchen elementaren Einsichten, Prinzipien, Theorien und Werten eine systemisch-integrale Haltung beruht, erldutern wir in diesem Kapitel.

Was ist eine professionelle Haltung und welche Bedeutung hat sie?

Eine Haltung ist ein grundlegender, aus Wer-
ten, Einsichten, Denk- und Geflihlsmustern be-
stehender, innerer Haltepunkt (eine Uberzeu-
gung) zu einer Angelegenheit, der unser Verhal-
ten leitet.

Eine Haltung ist also nicht allein eine Uberzeu-
gung, ein Glaubenssatz oder eine Einstellung —
sie wird im individuellen Lebensvollzug, also in
den Handlungen, Zielsetzungen, Aussagen und
Urteilen eines Menschen auch beobachtbar.

Eine professionelle Haltung basiert zudem auf
der kontinuierlichen Ubung und Reflexion des ei-
genen Koénnens im beruflichen Kontext und ist
damit auch Teil der professionellen Personlich-
keitsbildung.

In unterschiedlichen Kontexten haben wir
moglicherweise verschiedene Haltungen, denn
sie basieren immer auch auf der Wechselwirkung
und den Bezligen zu anderen und der Welt. We-
gen dieser Wechselwirkung und Kontextabhan-
gigkeit ist Haltung nichts Statisches, sondern et-
was immer wieder zu Ubendes, Erprobendes, Ge-
staltendes und Reflektierendes.

Haltungen werden kultiviert: Obwohl Haltun-
gen auf Uberzeugungen, Modellen, Theorien ba-
sieren, zeigen sie sich immer praktisch, im Verhal-
ten, in der Umsetzung, im Wie. Eine Haltung ist
eine Briicke von verinnerlichter Theorie und Ge-
fihlsmustern auf der einen Seite zur Praxis und
zum Konnen auf der anderen Seite.

,Eine Haltung zu haben bedeutet fiir mich, aus
einer Grundiberzeugung heraus zu handeln, die
die ganze Person umfasst, also ihren Korper, ih-
ren Geist und ihre Gefiihle.” (Christiane Woopen
in [Josten 2017]).

,Haltung bestimmt unser Verhalten, wichtiger
ist aber wohl, dass sie in Halt griinden muss, also
einen Haltepunkt haben muss, um fest und klar
sein zu koénnen.” (Hans-Peter Lauffs in [Josten
2017])

Haltungen kénnen wir auch gemeinsam kulti-
vieren, indem wir uns tUber grundlegende Werte,
Theorien und Einsichten verstandigen und sie
gemeinsam einliben. Dies ist vor allem fiir den
professionellen Bereich interessant und ein be-
kanntes Beispiel ist die systemische Coaching-
Haltung.

Eine Haltung ist erlernbar als praktische Ver-
kniipfung von Theorie und Ubung. Weil es nicht
allein um abrufbares Wissen geht, sondern um
den Aufbau von Denk-, Gefiihls- und Reaktions-
mustern, also von neuronalen Mustern und Ver-
knupfungen in unserem Gehirn, brauchen wir
Wiederholungen und viel Ubung. Mit jedem Mal
fallt es uns dann leichter, uns in bestimmter
Weise zu verhalten.

Darum dauert eine gute systemische Coa-
ching-Ausbildung mindestens ein Jahr, sie ist an-
wendungsorientiert und besteht aus Ubung,
Ubung, Ubung.

In diesem beschriebenen Sinne ist eine profes-
sionelle systemisch-integrale Haltung eine Basis-
komponente agiler Organisationsentwicklung.
Auf welchen Einsichten, Prinzipien, Theorien und
Werten sie beruht und was wir unter integral ver-
stehen, vertiefen wir im Folgenden.

Man muss Werte haben, um sie zu realisieren.

Fritz B. Simon
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In einer friihen Phase kann eine Organisation in
einem Workshop gemeinsam erste Werte und Prin-
zipien bestimmen und beispielsweise folgende
Fragen bearbeiten:

e Welche Werte sind uns wichtig?
e Was bedeuten sie fir uns?

e Was machen wir daftir?

Weiterfiihrendes
®»22 Was ist systemisches Denken?
Was ist integrales Denken?



