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Kult veiter denken

Wo Krafte aufeinander einwirken,
entsteht Dynamik. Ob es ein Gegen-
einander oder ein Miteinander wird,
das liegt in unserer Hand.
Schwerpunkt ab Seite 6




Editorial

Immer auf zack?

Schaut man in die Managementliteratur ist nichts dring-
licher als dynamische Strukturen, dynamische Prozesse
und dynamische Teams. Agilitat ist das Buzzword! Und
nicht ohne Grund. Denn gesellschaftlicher Wandel, poli-
tische Rahmenbedingungen, digitale ,Konkurrenz“ oder
Anspriiche der Mitarbeiter*innen machen es nétig. Auf
Verdnderungen immer wieder flexibel und innovativ - im
besten Fall eben proaktiv - zu reagieren, wird eine Kern-
kompetenz werden miissen. Allerdings ist es eine enorme
Herausforderung, jahrzehntealte Strukturen, in denen
man es sich durchaus bequem gemacht hat, aufzubrechen.
Wer geht schon gerne auf unbekannten Pfaden? Aber um
zu beginnen, diesen Weg zu gehen, kann man einen siche-
ren Raum schaffen, in dem sich jede*r an neuen Modellen
erproben kann, in dem alle Motivation und Unterstiitzung
erfahren. Das ist ein Prozess, der Mut und Vertrauen auf
allen Seiten erfordert. Sie als treue Leser*innen werden
dies auch zu spiiren bekommen. Denn wir bei Kultur Ma-
nagement Network befinden uns schon ldnger in einem
solchen Verdnderungsprozess. Nun stellen wir auch die
Weichen bei unserer verlegerischen Tatigkeit neu. Mit dem
Jahreswechsel wird das Magazin kiinftig alle zwei Monate
erscheinen, dafiir in einem erweiterten Umfang mit noch
mehr Wissen und Wissenswertem. Und Sie kénnen vieles
mehr erwarten. Denn die freiwerdenden Kapazitéten flie-
Ren in neue Produkte: Wir erweitern Schritt fiir Schritt un-
sere Weiterbildungsangebote. Sie werden in regelmafiigem
Takt neue Leitfiden, vielseitige Arbeitsmaterialien und
e-Learning-Angebote - auf Thre Bediirfnisse zugeschnitten
- erhalten konnen. Unser dynamisches Engagement wird
sich also fiir Sie und Ihre Organisation lohnen!

Kultur weiter denken

lhr Dirk Schitz lhre Veronika Schuster
(Herausgeber) (Chefredakteurin)
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FUHRUNG IM OFFENTLICHEN MUSEUM STELLENMARKT KULTURMANAGEMENT

Kompetenzprofile von (Nachwuchs-)Fiihrungs-

personen
Die Kompetenzprofile und Bewertung verschie- Die groBte Stellenauswahl fir Fach- und
dener Fahigkeiten fur die Erflllung von Flhrungs- Fihrungskrafte im deutschsprachigen Kultur-
aufgaben haben sich trotz neuer Anforderungen betrieb mit mehr als 300 Stellen tcglich.

nur wenig gedndert. Der erste Teil dieses Beitrags

zeigt, auf welche Fihrungskompetenzen es heute Finden Sie Ihre neue Stelle unter:

besonders ankommen sollte. stellenmarkt.kulturmanagement.net

von Sebastian Finck
http:/bit.ly/Fuehrung _Museen Kompetenzen

BERUFSBILDER IM KULTURBEREICH BUCHREZENSION

N : : ‘ Die Kunst der Innovationsgesellschaft. Kreative

Interventionen als Suche nach Neuheit
Kinstlerisches Handeln bedeutet immer, etwas
Neues zu schaffen, und entspricht daher dem

Ideal der wissens- und kreativitdtsbasierten In-

novationsgesellschaft. Doch wie |dsst sich dieser

Griinder eines Streaming Start-ups fir Ansatz auf andere Bereiche Ubertragen? Dieser
Klassische Musik Frage geht das Buch ,Die Kunst der Innova-
Auch in der Kultur sollte sich niemanden davon tionsgesellschaft” nach.

abhalten lassen, ein Unternehmen zu grinden. von Helga Stattler

Wir haben mit Christoph Lange - Mitgriinder http:/bit.ly/Rez_Kunst Innovationsgesellschaft

von IDAGIO - darlber gesprochen, wie man als

Technologie-Entrepreneur die Welt der Hoch- .

kultur erfolgreich aufmischen kann.
http:/bit.ly/Berufsbild _Gruender_ldagio ICOM Deutschland 2019 — Auf dem Weg zum
Museum 4.0?

Museen sind mitten drin im Zeitalter der Digitali-

NEUES AUS DEN SOZIALEN MEDIEN sierung. Und sie sprechen schon seit Jahren Gber

die Potenziale und Herausforderungen, die damit
Kultur Management Network
28. November um 1143 - € einhergehen. Aber haben sie wirklich verstanden,
Die Musikbranche in die Zukunft bringen? Keine einfache Aufgabe, denn welche das sind? Schaut man auf die diesjdhrige
Themen wie Diversitét, 8kologischer FuBabdruck, faire Vergiitung und ’
Beteiligung miissen dabei bewiltigt werden. Wie Kreative und quung von ICOM Deutschland, lautet die Ant-
Entscheider*innen diese gemeinsam angehen kdnnen, diskutierte Most Wanted: .
Music 2019, wort: mh, naja...
von Kristin Oswal
[ﬂ) Geféllt mir [:] Kommentieren &> Teilen v s Oswa d
http:/bit.ly/Review digicom2019
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Schwerpunkt: Dynamik

Dynamische Organisationen

Dynamische
Organisationen

Veranderungsfahigkeit starken Uber Stabilitat
und Agilitat

Ein Beitrag von Detlev Trapp

Organisationen kimpfen heute mit gestiegener Dynamik und wachsender
Komplexitdt. Die VUKA-Welt, in der Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexi-
tdt und Ambiguitat zu bestimmenden Phinomenen geworden sind, bringt
Menschen und Systeme an die Grenzen ihrer Belastbarkeit. Seit einigen
Jahren experimentieren Organisationen zunehmend mit neuen Organisati-
onsmodellen und Steuerungsmethoden, um mit den verinderten Rahmen-
bedingungen besser umgehen zu kdnnen, ihre Veranderungsfahigkeit zu
steigern und eine gute Balance zwischen Stabilitdt und Agilitdt zu finden.

Wo Dinge nicht mehr nur kompliziert und damit beherrschbar sind, ver-
sagen viele der tradierten Steuerungslogiken und Bauprinzipien fiir Orga-
nisationen. Einer komplexen Umwelt kann man nicht mit Ldsungsmustern
begegnen, die fiir komplizierte Verhiltnisse noch geeignet waren. Gleich-
wohl reagieren viele Fithrungskrafte auf die VUKA-Herausforderungen
damit, dass sie der neuen Situation mit den ihnen bekannten Lésungsmus-
tern begegnen.

Einer komplexen Umwelt kann man nicht mit Losungs-
mustern begegnen, die fur komplizierte Verhaltnisse
noch geeignet waren.

Sie setzen auf die Erfolgsmuster, die sie aus der Vergangenheit kennen und
iibertragen diese in die Gegenwart. Typische Reaktionen auf die gestiegene
Komplexitdt ist die Intensivierung der zentralen Steuerung oder auch von
Planung und Kontrolle. Erreicht wird damit das Gegenteil von dem, was

6
DEZEMBER 2019 | NR.151 | >‘< M< ’\



Schwerpunkt: Dynamik

Dynamische Organisationen

eigentlich gesucht wird: die Binnenkomplexitdt und das Stresslevel steigen,
die Systeme werden starrer, Entscheidungsprozesse werden deutlich lang-
samer und die Organisation kann mit der Dynamik des Umfelds nicht mehr
Schritt halten.

Und es sind weitere Erkenntnisse, die ein Umdenken erfordern. Die jéhr-
lich durchgefiihrten Untersuchungen des Gallup Instituts zeigen eine
erschreckend geringe Identifikation der Arbeitnehmer mit ihrem Job.
Durchschnittlich 70 Prozent der Mitarbeiter*innen machen Dienst nach
Vorschrift, 15 Prozent haben innerlich gekiindigt und nur 15 Prozent sind
emotional stark an ihr Unternehmen gebunden. Gleichzeitig dringen jiin-
gere Generationen auf den Arbeitsmarkt, die Hierarchie infrage stellen und
starker eigenverantwortlich handeln wollen.

Organisationsmodelle, die Eigenstandigkeit und
Verwantwortung neu denken

Diese und dhnliche Erfahrungen machen Organisationen iiberall auf der
Welt. Unter dem Begriff der Dynamischen Organisation gibt es verstarkt
seit etlichen Jahren unterschiedliche Bewegungen, die mit neuen Ansédtzen
arbeiten und klassische pyramidale Organisationsmodelle durch demo-
kratische und durch Selbstorganisation gepragte Modelle ersetzen. Alle
Ansitze eint, dass sie auf einem Grundverstdndnis aufbauen, demgemaf}
Menschen eigenverantwortlich und motiviert arbeiten, wenn sie einen
klaren Sinn und Zweck in ihrer Arbeit erkennen und Verantwortung iiber-
nehmen kénnen. Es sind iiberwiegend mittelgrofle Organisationen, die
sich nach neuen Ansitzen aufstellen oder damit experimentieren. Und es
sind nicht nur Start-ups, E-Commerce oder IT-Unternehmen, wie etwa der
amerikanische Versandhindler Zappos, sondern auch Organisationen wie
der mittelstindische Gabelstapler & Lagertechnikdienstleister LINDIG, der
nordamerikanische Tomatenverarbeiter Morning Star, der franzdsische
Automobilzulieferer Favi oder das niederlandische Pflegenetzwerk Buurt-
zorg, die mit neuen Organisationsmodellen unterwegs sind.

Hinter Begriffen wie Teal Organizations, Holacracy, Responsive Organizati-
ons, Fluide Organisation oder Soziokratie verbergen sich unterschiedliche
Ansidtze, die unter dem Oberbegriff Dynamische Organisation zusammen-
gefasst werden. Die Begriffe mogen nach einem Trend klingen, dabei sind
nicht alle diese Modelle neu. Die Soziokratie etwa wurde schon Ende der
1960er Jahre von dem Niederldnder Gerard Endenburg entwickelt und hat
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sich seitdem in ganz unterschiedlichen Organisationskontexten bewiesen.
Im Kern sind sich die Konzepte dhnlich, wenngleich sie an einigen Stellen
Unterschiede aufweisen. Das Riickgrat der Organisation bilden einige we-
nige, dafiir sehr klare Prozesse und Regeln. Und im Mittelpunkt steht nicht
mehr die Beschreibung von Aufbau- und Ablauforganisation, sondern die
Organisation von Sinnstiftung, Selbststeuerung und Entscheidungsprozes-
sen. An die Stelle der ,Baulogik” tritt eine ,,Systemlogik®, in der die Funk-
tionsweise des Systems und die Regeln zur kontinuierlichen Weiterentwick-
lung im Fokus stehen. Was zuerst widerspriichlich klingen mag, wird so
moglich: Das Zusammenspiel von Stabilitit und Agilitit.

Im Mittelpunkt steht nicht mehr die Beschreibung von Auf-
bau- und Ablauforganisation, sondern die Organisation von
Sinnstiftung, Selbststeuerung und Entscheidungsprozessen.

Zu den zentralen Elementen einer Dynamischen Organisation gehort an
erster Stelle der Sinn und Zweck der Organisation, also Antwort auf die
Fragen, wofiir die Organisation steht und welchen Nutzen sie letztlich stif-
tet. Sie dient als Fixpunkt und Anker, um den herum sich die Organisation
entfaltet und kontinuierlich weiterentwickelt. Uber einen klaren Sinn und
Zweck wird der gemeinsame Fokus hergestellt, der eine zentrale Vorausset-
zung fiir mehr Selbstorganisation ist.

Hinzu kommt eine stirkere Verteilung von Autoritdt im System, d.h. Ver-
antwortung und Entscheidungsgewalt werden an jene Stellen {ibertragen, wo
die Arbeit gemacht wird. Modularitdt ist ein weiterer Aspekt Dynamischer
Organisationen. Statt einer Stellenlogik mit fester Zuordnung von Personen
zu Stellen greift eine modularere Rollenlogik, in der kleinere Aufgabenpakete
als Rolle mit einer Verantwortlichkeit ausgestattet werden und von verschie-
denen Personen flexibel besetzt werden kénnen. Die Ubertragung von Verant-
wortung in den Rollen stédrkt die Eigenverantwortung, und setzt umgekehrt
auch voraus, dass Verantwortung von den Rollentridger*innen wahrgenom-
men wird. Das ist fiir viele schwer, denn der Umgang mit der erweiterten
Eigenverantwortung ist ungewohnt und sorgt auch fiir Unsicherheit. Wenn
Autoritdt und Verantwortung in einem System verteilt werden, dann stellt
sich auch die Frage, wie es gelingen kann, dass trotzdem {iberall Entscheidun-
gen getroffen werden, die das Wohl der Gesamtorganisation beriicksichtigen.
Hierfiir setzen Dynamische Organisationen auf ein hohes Maf$ an Trans-
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parenz und schaffen geeignete Informations- und Dialogplattformen, tiber
die sich Organisationsmitglieder informieren, einbringen und austauschen
koénnen. Diese Transparenzbemithungen gehen weit iiber die traditionelle
Informationsverteilung hinaus. Alle relevanten Informationen zur Unter-
nehmenssteuerung werden offengelegt, sodass jedes Organisationsmitglied
in die Lage versetzt wird, im Sinne des Unternehmens zu entscheiden. Aber
auch die Entscheidungsprozesse verandern sich. Wahrgenommene Spannun-
gen, Zielkonflikte sowie inhaltliche und strukturelle Verbesserungspotentiale
werden in spezifischen Meeting-Formaten eingebracht und nach definierten
Regeln entschieden. Jedes Organisationsmitglied hat so die Chance, sich in
die Weiterentwicklung der Gesamtorganisation einzubringen.

Der Umgang mit der erweiterten Eigenverantwortung ist
ungewohnt und sorgt auch fur Unsicherheit.

Arbeiten mit unterschiedlichen Ansatzen

Unterschiede werden deutlich, wenn man sich die Modelle genauer an-
sieht, zum Beispiel in Bezug auf Entscheidungsstrukturen und -prozesse.

In einer soziokratischen Organisation werden Entscheidungen nach dem
Konsentprinzip getroffen, d.h. ein Beschluss wird erst dann gefasst, wenn
keiner der Anwesenden einen schwerwiegenden Einwand hat. Strukturierte
Fragerunden sorgen dafiir, dass sich jede*r einbringen kann, und verankern
Mitbestimmung in der Gruppe oder der Organisation als Ganzes. Das fithrt
dazu, dass Individuen mehr Entscheidungsbefugnis bekommen als in einer
Demokratie, in der die Stimmenmehrheit gilt. Auch bei Holacracy wird
integrativ entschieden, allerdings liegt der Fokus hier starker darauf, valide
von invaliden Einwdnden zu trennen und auf Basis dieser Bewertung eine
tolerierbare Entscheidung herbeizufiihren. Im Grundsatz sehr dhnlich - in
der Art der Ausgestaltung variierend.

Ein anderer Unterschied liegt im Detailgrad der Fixierung von Spielregeln
und Prozessen. Holacracy etwa — das entgegen vieler Publikationen nicht
im Geringsten ein hierarchiefreier Ansatz ist - baut auf einer im Detail be-
schriebenen Geschiftsordnung auf, die das Regelwerk festlegt, nach der das
System funktioniert. Es ist klar definiert, welche Arten von Meeting-For-
maten es gibt und wie ein effizientes Format im Detail ablduft. Wer mit den
Formaten zum ersten Mal konfrontiert wird, erlebt diese oft zunichst als
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stark formalisiert und tiberstrukturiert. Wer linger damit arbeitet, erkennt
schnell, wie der jeweilige Prozess fiir Klarheit sorgt, Meetings effizienter
macht und fiir politische Spiele wenig Raum lisst. Ahnlich wie beispielswei-
se bei der kollegialen Fallberatung, sorgt ein klares Format dafiir, dass man
effizient zu Ergebnissen kommt.

Die Herausforderungen des Wandels

Unsere Erfahrung zeigt, dass die Umstellung einer Organisation auf ein
neues Betriebs- und Steuerungssystem alles andere als einfach ist. Es bringt
unbequeme Themen auf den Tisch, die geklart werden miissen. Und es wirft
viele Fragen auf wie etwa den Umgang mit bestehenden Regelungen mit
Sozialpartner*innen, wie z. B. Arbeitszeitregelungen, mit rechtlichen Rah-
menbedingungen, Gehalts- und Incentive-Systemen und der Gestaltung der
Arbeitspldtze. All diese Elemente sind oft iiber Jahrzehnte hinweg zuneh-
mend verfeinert worden und stabilisieren sich gegenseitig.

Frederic Laloux (Reinventing Organizations: Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit, 2014) beschreibt in seiner
Studie, dass er das grofite Hemmnis fiir die Weiterentwicklung einer Orga-
nisation im Reifegrad des Topmanagements sieht. Ist dieses nicht wirklich
bereit, die Verantwortung abzugeben und hat es nicht die Fahigkeit, mit
Selbstorganisation umzugehen, dann scheitert das Vorhaben. Das Denken in
einer Steuerungslogik, die auf Planung und Kontrolle basiert, ist auf dieser
Ebene immer noch weit verbreitet und die Umstellung auf Selbstorganisa-
tion, ein iteratives Vorgehen und kontinuierliche Weiterentwicklung fallen
schwer, weil die Fiihrungskréfte Erfolgsmuster der Vergangenheit loslassen
miissen und sich damit auf ein unbekanntes Terrain begeben. Zudem sind
die Fiihrungskrifte aufgefordert einen Teil ihrer Autoritét von sich auf das
System zu ibertragen. Damit ,,entmachten® sie sich in gewisser Weise als

cidpartners - integrating perspectives

Das Team von cidpartners gehdrt zu den Pionieren fir dynamis-
che Organisationsansdtze und Selbstorganisation. Gemeinsam mit
Kunden und Partnern gestaltet cidpartners innovative Losungen fir
einen produktiven Umgang mit Wandel.

Mehr Informationen: https://cidpartners.de
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Einzelperson, doch die ,,Ermichtigung® der kollektiven Intelligenz kann
ihnen und der Organisation nachhaltigere Losungen, ein héheres Enga-
gement aller Organisationsmitglieder sowie ein agileres Verhalten aller
Systemteilnehmer*innen bieten. Es gibt nicht die EINE Lésung fiir alle Or-
ganisationen. Wir sind davon iiberzeugt, dass die Entwicklung dynamischer
Organisationsansitze gerade erst richtig an Fahrt gewinnt. Es gibt einen
klaren Trend, der auf mehr Selbstorganisation als Losung fiir mehr Agili-
tit bei gleichzeitiger Stabilitdt in einem dynamischen Umfeld baut. Es wird
unterschiedliche Ansdtze des Umgangs geben. Der komplette Systemwech-
sel etwa auf Holacracy ist eine Moglichkeit, fiir die es bisher fiir grofie Or-
ganisationen allerdings keine Erfahrungswerte gibt. Neben unverfélschten
Ansdtzen werden Losungen stehen, die nur einzelne Elemente Dynamischer
Organisationen aufgreifen und mit eigenen Ansitzen einer spezifischen
Systemlogik kombiniert werden, die entweder bereits entwickelt wurden
oder aber noch entwickelt werden.

Organisationen tun gut daran, sich mit Moglichkeiten aus-
einanderzusetzen, um Erfahrungen mit Selbstorganisation
sowie den Prinzipien einer dynamischen Zusammenarbeit
und FUhrung zu sammeln.

So oder so tun Organisationen vor dem Hintergrund der weiteren Digi-
talisierung gut daran, sich mit Moglichkeiten auseinanderzusetzen, um
Erfahrungen mit Selbstorganisation sowie den Prinzipien einer dynami-
schen Zusammenarbeit und Fiihrung zu sammeln. Es gibt unterschiedliche
Ansatzpunkte: auf der individuellen Ebene beispielsweise durch zeitgemafie
Mafinahmen der Fithrungskrafteentwicklung, etwa durch Simulationen
oder durch die Auseinandersetzung mit agilen Methoden der Selbstorga-
nisation wie David Allens Getting Things Done. Auf der Ebene der Zusam-
menarbeit bieten z.B. Design Thinking, Scrum oder Facilitation-Ansitze
Chancen, die Akzeptanz und die Anwendung von Selbstorganisation auf
Teamebene starken. Auf der Organisationsebene gibt es z.B. im Kontext
grofierer Organisationen auch die Moglichkeit, in einzelnen Organisations-
einheiten konkrete Erfahrungen mit dynamischen Modellen zu sammeln
oder auch hier mit Simulationen zu arbeiten.

Letztlich geht es darum, im spezifischen Kontext der Organisation einen
Weg zu finden, iiber den der Umgang mit Selbstorganisation erlernt und
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erfahren werden kann, um so mit komplexeren Gesamtsituationen besser
umgehen zu kénnen und die fiir die Organisation sinnvolle Balance von
Stabilitdt und Agilitdt herauszufinden.

Detlev Trapp ist Griinder und Geschdftsfiihrer von
cidpartners. Seit (iber 20 Jahren arbeitet er fiir
namhafte Unternehmen bei deren Umsetzung von
Transformations-, Kulturverdnderungs- und Ent-
wicklungsprozessen. Dabei ist ihm wichtig, einen
Beitrag dazu zu leisten, die Arbeitswelt von morgen
positiv zu gestalten. Neben seiner Beratungstdtig-

keit ist er als Dozent fir Digital Leadership an der

Universitét der Kiinste in Berlin tétig.

.
Inlheca

- Interessengemeinschaft

der Stadte mit
Theatergastspielen e.V.
'S ‘ www.inthega.de
‘k -

INTHEGA-Jahrestagung INTHEGA-Theatermarkt

4./5. Mai 2020 | Leverkusen 19./20. Oktober 2020 | Bielefeld
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Schonungslos andere Perspektiven zu lassen

Miissen Unternehmen immer dynamisch auf zack
sein? Geht das iiberhaupt so einfach? Wir unter-
halten uns mit dem Wirtschaftswissenschaftler
Prof. Dr. Georg Schreyégg liber den Wandel und

einer Balance aus Verdnderung und Stabilitdt.

Schonungslos
andere Perspek-
fiven zu lassen

Das Gesprdich fiihrte Veronika Schuster

Organisationen wandeln sich seit je her, doch was bringt den Wandel
richtig auf Trapp? Welches sind die ausschlaggebenden internen und
externe Faktoren?

Es gibt unzdhlige, ganz unterschiedliche Anst6fie fiir einen Wandel,

da Unternehmen offene Systeme sind und insofern von auflen stindig
Impulse eindringen, die potenziell eine Verdnderung bedeuten kénnen.
Allerdings beschéftigt mich vornehmlich die umgekehrte Perspektive:
Niamlich, warum sich Unternehmen nicht wandeln, obwohl solche star-
ken Impulse existieren. Dazu haben wir ein relativ grofes Forschungs-
projekt aufgelegt, das sich mit der sogenannten Pfadabhingigkeit be-
schiftigt. Dieser Begriff beschreibt den Zustand, dass von Unternehmen
an dem mit Erfolg eingeschlagenem Pfad relativ stark festgehalten wird.
Dieser macht die Unternehmen in gewisser Weise blind und hindert sie
daran, deutlichen Impulsen eine Veranderungsbereitschaft folgen zu
lassen.

Aber auch auf einem Pfad kann man doch durchaus voranschreiten?

Ja, aber es handelt sich dabei immer um ein- und denselben Handlungs-
und Denkkorridor. Innovationen gibt es hier nur in einem sehr geringen
Mafle. Wenn nun ein grundlegender Wandel dringend angezeigt ist, ist
die Pfadabhédngigkeit ein fataler Sachverhalt.

Woran liegt es, dass man sich so schwertut, den Pfad zu verlassen?
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Dieses Verharren ist ja kein Ziel, das sich Unternehmen und deren Mit-
arbeiter*innen stecken. Es handelt sich dabei um eine ungewollte Verfes-
tigung. Es ist ein systemisches Phdnomen, bei dem sich im Laufe der Zeit
alle Praktiken und Strukturen auf diesen einen Pfad eingeschworen ha-
ben: Nothing succeeds like success, man setzt fort, was bisher so erfolg-
reich war. Es ist ein Mindset, welches das ganze System betrifft. IBM ist
ein typisches Beispiel dafiir. Das Unternehmen war der Weltmarktfiithrer
fiir Groflcomputer und sie haben schlicht nicht wahrgenommen, dass die
Welt der Groflicomputer im Aussterben begriffen ist. Als sie endlich dazu
bereit waren, dem mehr als deutlichen Impuls Veranderungen folgen
lassen zu wollen, war es dafiir fast zu spat.

Nothing succeeds like success, man setzt fort, was bisher
so erfolgreich war. Es ist ein Mindset, welches das ganze
System betrifft.

Also irgendwann ist doch der Punkt gekommen, an dem es keinen Weg an
der Verdnderung vorbei geht?

Das Problem bei einer Pfadabhdngigkeit ist, dass der Wandel ungemein
schwierig ist. Sie kennen vielleicht die Situation: Ein CEO nach dem anderen
wird berufen und dennoch ist kaum eine Verdnderung zu spiiren. Das liegt
daran, dass das ganze System von dieser Abhdngigkeit betroffen ist. Und eine
Welt, in der man wunderbar etabliert ist, zu verlassen, ist kaum moglich.

Also verpasst man einen bestimmten Zeitpunkt. Ist der Wandel von Unter-
nehmen selbst dann noch beherrschbar?

Jedenfalls um ein erhebliches Mafd schwieriger. Wenn eine solche exis-
tenzielle Krise auftaucht, fehlt das Reaktionsvermdégen. Das passiert
eben gerade bei erfolgreichen Firmen. Was zu dieser Situation beitragt,
ist die emotionale Verstirkung: Das Gefiihl ,Wir sind unschlagbar*
intensiviert sich, je hdufiger man iiber das erfolgreiche Tun nachdenkt
und redet. Und in dieser Verstirkung nimmt man den drohenden Shift
immer weniger wahr.

Aber was ist nétig, um diese Verdnderungen, diesen Druck doch wahrzu-
nehmen?

Man muss sich mit externen und unkonventionellen Meinungen kon-
frontieren. Das ist in der Regel zwar unangenehm. Wer will sich schon
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Vorwiirfen, etwa der absoluten Unbeweglichkeit, gegeniiberstehen
sehen? Aber diese Kraft muss man als Fiithrungskraft aufbringen. Wenn
man sich externe Berater*innen als sogenannte Hofnarren holt, diirfen
die eben auch sagen, was sie denken. Und dem sollte man sich vor allem
dann aussetzen, wenn es bereits die leisesten Alarmzeichen gibt. Leider
gibt es diese beriihmt-beriichtigte feedbackfreie Zone, in der sich Fiih-
rungskrifte nur allzu gerne mit jenen umgeben, die der gleichen Mei-
nung sind. Kritisches Feedback ist tabu. Man muss sich aber schonungs-
los anderen Perspektiven 6ffnen. Erst dann kann sich eine Bereitschaft
zur Verdnderung entwickeln.

Leider gibt es diese berUhmt-berlchtigte feedbackfreie
Zone, in der sich Fihrungskrafte nur allzu gerne mit jenen
umgeben, die der gleichen Meinung sind.

Welche Rolle spielen hierbei Dynamic Capabilities?

Dynamic Capabilities, also dynamische Fahigkeiten, ist ein Konzept,
das sich in einer Zeit entwickelt hat, in der man sich mit den Kompe-
tenzen beschiftigt hat, also Dingen, die man besonders gut kann. Man
hat irgendwann gemerkt, dass genau das, was man besonders gut kann,
einen eben in gewisser Weise fesselt und starr werden lasst. Es sind also

Kiinstlerische Intendanz (m/w/d) Lichtfest Leipzig

Mit den Rufen ,Wir sind das Volk“ und ,,Keine Gewalt“ demonstrierten am 9. Oktober 1989 {iber
70.000 Menschen auf dem ,,Leipziger Ring“ gegen die SED-Diktatur. Mit ihrem Eintreten fiir Frei-
heit und Demokratie ebneten sie den Weg zum Mauerfall, zur Einheit Deutschlands und Euro-
pas. Die dramatischen Ereignisse im Herbst 1989 bewegen noch heute. Die Erinnerung daran
halten die Leipzigerinnen und Leipziger jedes Jahr auf vielfdltige Weise lebendig, ganz beson-
ders das Gedenken an den 9. Oktober. Im Mittelpunkt stehen Friedensgebet, Rede zur Demo-
kratie und das Lichtfest Leipzig. Das seit 2009 jahrlich am 9. Oktober durchgefiihrte Kunst- und
Burgerprojekt ,Lichtfest Leipzig“ bietet wechselnde Perspektiven, stellt aktuelle Beziige her
und schafft Raum fiir nationale und internationale Beteiligungen. Ziel der Veranstaltung ist es,
die zeitgeschichtlichen Aspekte von 1989 in der Gegenwart unmittelbar erlebbar zu gestalten.
Dabei stehen die zentralen Botschaften und Demokratieerfahrungen der Friedlichen Revolution
und ihrer Bindungen in die heutige Zeit auch im internationalen Kontext im Mittelpunkt. Im
Auftrag der Stadt Leipzig verantwortet die Leipzig Tourismus und Marketing GmbH von Beginn
an diese Veranstaltung. Fiir den Zeitraum 2020 bis 2024 wird eine Kiinstlerische Intendanz
(m/w/d) des Lichtfestes Leipzig gesucht.

Weitere Informationen unter: www.leipzig.travel/lichtfestintendanz
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Static Capabilities. Der Schluss lag nahe, dass die Unternehmen zusitz-
lich Dynamic Capapilities bendtigen, um das Business-Modell immer
wieder anpassen zu kénnen. Also ein Gegenentwurf zu dem ,,Das haben
wir schon immer so gemacht®.

Meint das dann nur die Struktur oder bezieht sich das auch auf alle
Ebenen, wie Prozesse, Teams usw?

Das Konzept der Dynamic Capabilities bezieht sich vor allem auf das
Mindset. Allerdings sind diese permanente Offenheit und Flexibilitat
ein sehr idealistisches Konzept. Es ist eine Wunschvorstellung, die in der
Empirie letztlich kaum zu finden ist. Der Ansatzpunkt ist sicherlich rich-
tig. Aber ob es wirklich méglich ist, eine Fahigkeit der stindigen Anpas-
sung zu entwickeln, da bin ich aufgrund meiner bisherigen Erfahrungen
eher skeptisch.

Aber Idealismus ist ja nicht verkehrt, man muss das Ideal nicht unbedingt
erreichen, um dennoch ein gutes Stiick voranzukommen.

Der Grundansatz ist ja auch richtig. Es ist die Vorstellung des endless
changing system, die unrealistisch ist. Denn Static Capabilities mit sol-
chen zu ersetzen, die eine permanente Anpassung erlauben, ist praktisch
nicht méglich.

Aber miissen wir denn immer dynamisch auf zack sein? Gibt es die Ge-
fahr, dass dynamisches Handeln auch zu einem wilden Aktionismus wird?
Ja absolut. Denn ein Wirtschaftsunternehmen muss sich nicht nur an-
passen, sondern zeitgleich effizient und gewinnbringend seine Aufgaben
erfiillen. Das ist essenziell. Und die Frage ist, ob ein System, das unter
bestimmten Bedingungen agiert, so viel Verinderung vertragen kann?
Oder geht es vielmehr um eine Balance zwischen Stabilitdt und Veran-
derung? Diese Obsession sich unbedingt und stindig zu wandeln, steht
doch eher auf dem Papier der Managermagazine.

Aber braucht man dann Fiihrungskrdfte, die Jongleure dieser beiden
Antipoden sind?

Das ist die essenzielle Aufgabe von Fithrungskraften mit diesen Wider-
spriichen umzugehen. Man muss das System voranbringen, aber die
Mitarbeier*innen mitnehmen und das Gefiihl von Sicherheit vermitteln.
Und wir diirfen auch nicht vergessen, es gibt viele Menschen, die es mo-
gen, dass sich das eine oder andere verdndert. Es ist doch ein Klischee,
dass der Mensch ein Gewohnheitstier sei. Aber es ist eine Tatsache, dass
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die Mitarbeiter*innen ein wichtiger Faktor fiir einen erfolgreichen Wan-
del sind. Wenn eine Unternehmenskultur herrscht, die aufmerksam die
Ideen von Mitarbeiter*innen wahrnimmt, dann ist das die beste Voraus-

setzung.

Prof. Dr. Georg Schreyégg a.D. ist seit 2015 Uni-
versitatsprofessor flir Organizational Capability
Studies an der Karl-Franzens-Universitat Graz. Seit
1994 ist er Professor flir Organisation und Flihrung
an der Freien Universitdt Berlin. Seine Forschungs-
schwerpunkte sind der organisationale Wandel,
dynamische Kompetenzen, Pfadabhdngigkeit und

Wissensmanagement.

13. Jahrestagung
Fachverband

Kulturmanagement zwischen
Materialitdt und Digitalisierung

23.-25. Januar 2020,
Kunstakademie Disseldorf
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Schwerpunkt: Dynamik

Die Balance zwischen Individuum und Gruppe

Warum hadern wir allzu oft mit Teamarbeit und
verschanzen uns lieber hinter unseren Schreib-
tischen? Wir unterhalten uns mit Prof. Dr. Olaf
Geramanis, der zu Gruppendynamik forscht und
Teams coacht, dariiber wie wir in Gruppen agie-

ren und warum es immer wieder knarzt.

Die Balance
zZwischen
Individuum
und Gruppe

Das Gesprdich fiihrte Veronika Schuster

Warum finden Menschen sich in Gruppen zusammen?

Heute meint man zwar oft, dass der Mensch zuallererst ein autonomes
Individuum und erst dann einer Gruppe zugehdrig ist. Aber das Gegenteil
ist der Fall. Der Mensch war und ist schon immer ein Gruppenwesen. Wir
sind auf Kooperationen und Zugehorigkeit angewiesen — anders hidtten
wir nie {iberleben kénnen. Aus gruppendynamischer Sicht beginnt eine
Gruppe mit drei Personen. Erst dann entsteht eine Dynamik von soge-
nanntem Einschluss und Ausschluss und es setzt ein Prozess des Balan-
ce-Findens ein. Das bekannteste Beispiel ist sicher die junge Familie, bei
der das Neugeborene das Paarverhéltnis grundséatzlich verandert.

Was wissen wir liber Menschen und deren Verhalten in Gruppen?

Hier gibt es unterschiedliche Modelle. Ein sehr eingdngiges Modell ist
das rangdynamische Modell nach Raoul Schindler. Bei diesem Modell
gibt es die bekannte Alpha-Person, die die Gruppe fithrt. Dazu gehort die
Omega-Person, die das Gegengewicht darstellt und der Alpha-Person den
Rang streitig machen mochte. Und dann gibt es den grofien Teil der Gam-
ma-Personen, die etwa 70 bis 8o Prozent einer Gruppe ausmacht. Wichtig
ist, dass das nicht einfach nur ,Mitldufer” sind - wie man es sehr hdufig
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negativ auslegt. Sie sind ein essenzieller Teil jeder Gruppe. Denn eine
Gruppe kann nur mit ihnen funktionieren, denn sie sind es, die mitarbei-
ten und letztlich erst aus Alpha ein Alpha machen. Das ist die Grundvertei-
lung einer Gruppe und sowohl Chance als auch Risiko. Riskant ist es etwa
bei Kriegsverbrechen, bei denen ein unglaublicher Gruppendruck dazu
fithrt, dass zu viele mitmachen - auch oft genug jene, die es besser wissen.
Aus gruppendynamischer Sicht lasst sich das sehr einfach erkldren, denn
in Gruppen herrscht eine ganz eigene Art von Macht, bei der jede*r Einzel-
ne mitgezogen wird und sich oftmals anders verhilt als er/sie es vielleicht
selbst mochte und fiir moglich hilt. Dass wir heute einen ausgepragt
selbstreflexiven Blick auf uns als Einzelpersonen haben, ist eine relativ
neue Erscheinung. Diese neue Sicht hat sowohl auf Gruppen an sich als
auch auf die Arbeitsmodelle erheblichen Einfluss. Und wir spiiren diese
Tendenzen im Moment deutlich. Nehmen Sie die Forderungen, dass sich
nun jedes Individuum in ein Team selbstbestimmt einbringen und selbst-
wirksam werden soll. Das ist in dieser Auspragung ein neues Konzept und
in einer Gruppe so erst einmal nicht vorgesehen.

Dass wir heute einen ausgepragt selbstreflexiven Blick
auf uns als Einzelpersonen haben, ist eine relativ neue
Erscheinung.

Bleiben wir zuerst bei der Erkenntnis, dass es fiir jede*n von uns ganz nor-
mal ist, sich in einer Gruppe zusammenzufinden. Heute werden wir — ins-
besondere in der Arbeitswelt — doch eher in eine Gruppe abgeordnet, als
das wir uns freiwillig in solche Arbeitsteams zusammenfinden. Wie wird so
ein Team arbeitsfdhig und zu einer Gruppe, die etwas erreicht?

An dieser Stelle ist es sinnvoll, sich den Gruppentypen zu ndhern. Der
Philosoph Peter Heintel etwa hat die beiden Typen der unreifen und reifen
Gruppe formuliert, was eine gute Grundlage ist, sich dem Zustand einer
Gruppe zu ndhern: Bei der unreife Gruppe handelt es sich um eine Kon-
stellation, bei der es ein klassisches Auflenfeindmodell gibt. Der Aufien-
feind kann eine andere Abteilung sein, mit der man in Konkurrenz steht
und sich gegen diese gemeinsam behaupten muss. Es kann aber auch

das Projekt sein, das es zu erledigen gilt. Alle Mitarbeiter*innen miissen
sich dem Projekt oder dem Bestreben besser zu sein als die andere Ab-
teilung unterordnen. Dabei kommt es gar nicht drauf an, ob die Gruppe
untereinander gut funktioniert, solange sie im Sinne des Projekts oder
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des Wettbewerbsziels erfolgreich arbeitet. Es ist also das sehr klassische
Modell der Arbeitsteilung. Hierbei kommt der Gruppendynamik gar keine
so grofle Bedeutung zu, da die Arbeit klar aufgeteilt ist und nicht vieles
versprachlicht werden muss. Die reife Gruppe dagegen ist eine Gruppe, die
keinen Auflenfeind benoétigt oder iiber eine strikte Arbeitsteilung funk-
tioniert. Sie ist ein eigener Sozialkérper, bei dem die Rollen immer wieder
neu verteilt werden. Die Mitglieder der Gruppe beobachten sich genau
und priifen, wer etwas besonders gut kann. Sie machen ihre Fihigkeiten
sichtbar und entscheiden gemeinsam iiber deren bestmoglichen Einsatz.
Das entspricht der sehr modernen Vorstellung einer agilen Gruppe. Und
auch aus gruppendynamischer Sicht, herrscht in dieser reifen Gruppe die
aktivste Interaktion - mit all ihren Herausforderungen.

Das ist ja — so meint man aktuell — der Wunsch aller Unternehmen: Jeder
wird nach seinen Féhigkeiten eingesetzt, die Gruppe wird von sich aus
dynamisch flexibel und innovativ. Aber wie kann man ein solch funktionie-
rendes Team herstellen? Beeinflusst man das durch Regeln der Zusam-
menarbeit?

Das ist eine grundlegende Paradoxie der Gruppendynamik. All das wird
zwar heute verlangt, aber diese Autonomie kann man eben nicht von oben
verordnen. Richard Hackman sagt schlicht: Jeder Versuch, ein Team von
auflen motivieren zu wollen, muss scheitern. Intrinsische Motivation lasst
sich nicht anordnen. Sie kbnnen nicht etwas von aufien steuern, wenn sie
wollen, dass die Menschen selbstbestimmt agieren. Denn damit zerstéren
sie genau das, was eigentlich erreicht werden soll. Der erste und wichtigste
Schritt, wenn Sie solche Entwicklungen anstoflen mdéchten, ist es, dem
Team Raum und Zeit zu geben, bis die Mitglieder willens und bereit sind,
sich selbst zu zeigen. Denn allein schon die Frage an eine*n Mitarbeiter*in:
Was kannst du besonders gut? Ist herausfordernd. Oftmals kann man gar
nicht so klar sagen, was man gut kann oder auch, was nicht. Das Problem
gab es schon in den 1970er und 8oer Jahren als Wissensmanagement als
wichtiges Thema entdeckt wurde. Man hat Plattformen entwickelt, auf
die alle Mitarbeiter*innen aufschreiben sollten, was sie am besten kon-
nen. Das Ergebnis war, dass alle aufschreiben, was sie dachten, was er-
wiinscht wird. Dann wurde eben Englisch auf hohem Niveau angeben,
ohne dass es der Tatsache entsprach. Aber fiir agile Gruppen braucht man
eine authentische Ehrlichkeit, die zugleich eine sehr intime Angelegenheit
ist. Denn dabei miissen sich die Menschen quasi outen. Dann miissen sie
dazu stehen, eben fast kein Englisch sprechen zu kdnnen. Man stellt sich
als sich ein Stiick weit , blof3“. Ein weiteres Problem: Bisher wurden die
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Menschen auf Position eingestellt. Sie hatten {iber eine Arbeitsplatz- und
Aufgabenbeschreibung eine klare Funktion. Sollen funktionierende agile
Gruppen entstehen, miissen wir die persénlichen Fihigkeiten mehrin den
Mittelpunkt riicken. Das zeigen auch die verstarkt genutzten Begriffe aus
dem Nah- bzw. Intimbereich, wie emotionale Intelligenz, authentisch und
engagiert. Das sind Begriffe, die man bisher dienstlich nicht einbringen
musste. Diese intensive Auseinandersetzung mit sich selbst, ist natiirlich
moglich. Doch das ist ein langer und schwieriger Prozess.

Sollen funktionierende agile Gruppen entstehen, missen
wir die personlichen Fahigkeiten mehr in den Mittelpunkt
rucken.

Und es greift doch noch viel weiter: Man braucht die Fiihrungskraft, die
wahrnehmen kann, was der andere vielleicht noch nicht sehen kann, um
ihn zu férdern. Dann gibt es die jahrzehntealte Kulturpraxis des Dienst-
nach-Vorschrift, in der es sich der eine oder andere bequem gemacht hat.
Und nun kommt noch die Verantwortung des Einzelnen sich selbst und
seine Féhigkeiten wahrzunehmen...

Das ist die Komplexitdt von Gruppendynamik. Beginnen wir bei der Fiih-
rungskraft: Sie muss heute Coach, Mentor, Enabler sein, muss zum Bera-
ter fiir jede*n Einzelnen werden. Natiirlich herrscht das klassische Fiih-
rungsmodell inklusive Ellenbogen-Mentalitdt durchaus noch vor. Aber
der Wandel findet statt. Das wird fiir die neuen Fiithrungskrafte eine grofie
Phase der Umstellung. Aber auch reife Gruppen brauchen unbedingt ein
Korrektiv von aufien, etwa durch eine Fithrungskraft. Des Weiteren muss
jede Organisation sich die Fragen stellen, in welcher Interaktionskultur sie
arbeiten will. Es gibt ganz unterschiedliche Interaktionskulturen: Begin-
nen wir bei der Familie, hier findet Vergemeinschaftung statt, die Be-
ziehungen sind sehr eng, es herrscht aber durchaus eine gewisse Bestim-
mung durch die Vorgaben der Eltern. Darauf folgt die Biirokratie. Hier
herrscht Befehl und Gehorsam, Selbstorganisation ist nicht vorgesehen,
und das ist nach wie vor noch so, etwa in der Schule, Ausbildung und auch
in hierarchiebewussten Unternehmen. Auch in einer Interaktionskultur
bei der Marktprinzipien vorherrschen, findet keine reife Teamarbeit statt.
Diese wird beeinflusst durch Jobnomaden, Werkvertrige, Anreizsysteme.
Es gibt einen guten Grund fiir die vehementen Forderungen Anreizsyste-
me abzuschaffen. Denn gerade diese sorgen dafiir, dass die Mitarbeiter*in-
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nen dem Diktat der je individuellen Karotte vor der Nase folgen. Aber man
zerstort ebenso jede Teamstruktur, wenn man Einzelne besonders hervor-
hebt und mit Lob tiberschiittet. Selbstorganisation ist uns also nicht in die
Wiege gelegt. Die Frage lautet, wie kann man Selbstorganisation lernen ?

Aber das muss ja die Struktur hergeben. Unternehmen, die jahrzehntelang
genauso gearbeitet haben, kénnen das ja nicht aufoktroyieren.

Nein, das geht nicht. Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen, die auf
agile Betriebssysteme umstellen, damit rechnen miissen, dass bis zu einem
Drittel der Belegschaft nicht mitmachen mdéchte und gehen wird. Das
muss das Unternehmen erst einmal wollen und sich leisten kénnen. Aber
man muss sich auch immer die Fragen stellen, wo Selbstorganisation denn
iiberhaupt sinnvoll ist. Man muss nicht alle und jeden damit begliicken.
Wir finden die Tendenzen vor allem in der IT-Branche, im Dienstleistungs-
sektor, in der Kreativwirtschaft und vor allem im Bereich der Start-ups.

Lassen Sie uns hier kurz anhalten. Selbstorganisation mag ja ein belieb-
tes Modell bei Start-ups sein. Doch hdufig sieht man bei einem gewissen
Wachstum, bei dem ja auch die Zahl der Entscheidungen und der Umfang
der Verantwortung wdchst, dass die Griinder doch in eine sehr klassische
Fiihrungsrolle rutschen.

Ja, das sind typische Phasenmodelle. Bei Gruppe kennt man das Tuck-
man-Modell: forming, storming, norming, performing, wonach sich
Gruppen nicht nur formieren, sie werden auch wachsen, reifen und sich
ausdifferenzieren. Vergleichbare Phasen gibt es auch bei Organisationen.
Nach dem Modell von Glasl und Lievegoed gibt es eine Pionierphase,
daraufhin folgen eine Differenzierungs-, Integrations- und Assoziations-
phase. Insofern droht auch jedem Start-Up irgendwann eine Biirokra-
tisierungsphase. Je grofier man wird desto mehr muss man beginnen,

zu organisieren und Entscheidungen zu treffen. Aber es gibt auf neue
Strukturformen, die auch bei gréfieren Organisation Selbstorganisation
ermoglichen. Dazu muss aber auch die Fithrungskraft willens und bereit
ist, immer wieder einen Schritt zurlickzutreten und konsequent andere in
Entscheidungsprozesse einzubinden.

Das gibt es?

Oh ja, es gibt inzwischen viele Beispiele. Es ist eine Frage der Unterneh-
menskultur, die andere befdhigt Entscheidungen mitzutreffen und mit-
zutragen. Dazu miissen alle Mitarbeiter*innen in ihren Aufgaben wahrge-
nommen und respektiert werden. Das ist Grundlage.
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Aber viele wollen eben auch nicht mitmachen. Denn dazu muss jede*r Ein-
zelne bereit sein, Verantwortung zu tragen. Und was tun mit Mitarbeiter*in-
nen, die nicht méchten. Gibt es einen Moment, diese auch ins Boot zu holen?
Das Problem fiir Organisationen ist, dass sie so etwas nicht befehlen kon-
nen. Jemanden zur Freiheit zu zwingen, ist paradox. Aber Freiheit bedeu-
tet nicht Willkir. Wir wollen zwar maximal autonom und frei sein, aber
dies bedeutet zugleich immer auch gegenseitige Mitverantwortung.

Aber Freiheit bedeutet nicht Willktr. Wir wollen zwar
maximal autonom und frei sein, aber dies bedeutet
zugleich immer auch gegenseitige Mitverantwortung.

Meines Erachtens stehen wir erst am Anfang, uns auf diese radikale Weise
mit unserer ganzen Person zur Disposition zu stellen und derart selbstre-
flektiert zu sein. Man hatte eben diese Funktionsrolle, hinter der man sich
gut verstecken konnten. Heute in Netzwerken zu agieren, ist dagegen extrem
komplex: Man muss sichtbar sein, man muss liefern, man muss sich immer
wieder engagieren. Man wird aber im Gegenzug gesehen und erhilt neue
Chancen. Das wiederum heifit auch, man muss dranbleiben, man wird im-
mer wieder aufs Neue gefordert, man wird Feedback und Kritik ausgesetzt.
Deshalb ist dieses Im-Nukleus-stehen und sich dessen bewusstwerden, also
der Abgleich von Selbst- und Fremdbild ein Kern von gruppendynamischen
Trainings . Dort lernt man sich mit diesen Herausforderungen auseinander-
zusetzen. Man lernt, sich selbst Fragen zu stellen danach, wer man ist, wer
man sein mochte, wo man Kompromisse machen kann, wo man auf das
Gegeniiber eingeht, wo man sich aber auch durchsetzt - und wie all das beim
Gegeniiber ankommt. Es geht darum, diese Balance zwischen Individuum
und Gruppe immer wieder neu zu finden. Das Aushandeln auf der Interak-
tionsebene ist etwas, das man immer wieder aufs Neue leisten muss. Frither
wurde so etwas an die Organisationen bzw. die Hierarchie delegiert. Hier-
archie ist extrem komplexitdtsreduziert. Jeder weif}, was zu tun ist, und die
Verantwortung ist weit weg. Lieber einen Anschiss als einen Auftrag, dasist
der bequeme Weg. Aber heute muss man die Art und Weise, wie man mit-
einander umgeht neu erfinden. Das kann erfiillend sein, aber das kann nicht
jeder und will auch nicht jeder.

Aber das ist ja ungemein anstrengend. Wie schafft man es, dass man hier

durchhdilt, sich selbst immer wieder hinterfragt und immer wieder auch die
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Menschen abholt, und mit deren Frustrationen umzugehen? Ist das nicht
alles sehr idealistisch?

Absolut. Das ist es auch. Solche Entwicklungen brauchen ein hohes Maf
an Miindigkeit und Emanzipation, die man erst erlernen muss. Es ist un-
heimlich mithsam. Und ein solcher Prozess kostet viel: Er bindet Ressour-
cen Zeit und Geld.

Und Kraft, denn es wird ja sehr viel Emotionen wecken? Lédsst man das
denn genug zu? Denn oft genug wird man darauf verwiesen, dass es in Be-
sprechungen usw. um Sachfragen geht.

Dieses ganze soziale Miteinander, kurz: die Gruppendynamik kann man
nur iiber Emotionen und Intuition wahrnehmen. Es gibt keinen Decoder
oder Test fiir Stimmungen. Stellen sie sich eine Teamsitzung vor, in der alle
die schlechte Stimmungen oder den absoluten Widerstand spiiren. Wie nun
damit umgegangen wird, ist eine Frage der Kultur. Kénnen sie das Unbe-
hagen ansprechen oder werden sie mit dem Hinweis ,;sachlich zu bleiben*
in die Grenzen gewiesen. Der biirokratische Akt lautet: Dienst ist Dienst,
Schnaps ist Schnaps, Emotionen sollen zuhause bleiben. Das war bislang
der sicherste Weg, vor allem vor ,,wildwuchernden Emotionen®. Und das
hat alles solange gut funktioniert, solange man eben nur eine Funktion
bekleidet hat. Aber Informalitit gab es schon immer, in der Kaffeekiiche,
bei der Zigarette, in den Korridoren. Aber darin liegt auch sehr viel Ener-
gie, die man nun bewusst nutzen will. Gerade bei Hochleistungsteams
findet man diesen Spirit. Emotionen sind dort eine essenzielle Triebfeder.
Die Anstrengung dabei ist, dass dieses Emotionale mitverhandelt werden
muss. Wenn man Beziehungen bewusst eingehen will, muss man dariiber
sprechen, wie Beziehungen gestaltet werden. Das ldsst sich gut, mithilfe
des gruppendynamischen Raums verdeutlichen. In all unserer Beziehungs-
gestaltung spielen drei Dimensionen eine Rolle: Macht, Zugehorigkeit,
Intimitat. Es geht darum, wer ist oben, wer unten; wer ist drin und wer ist
drauflen; wer ist einem nah und wer ist einem fern. Es ist wie ein Mobile,
dass bei jedem Windstof} neu austariert werden muss.

Aber dieses bewusste Aushandeln lernen wir ja kaum...

Diese drei Dimensionen sind Grundbediirfnisse des Menschen, mit denen
wir seit der Geburt konfrontiert sind. Sie sind uns also nicht unbekannt.
Das wir das nun transparent machen, explizit versprachlichen und in ei-
nem beruflichen Kontext immer wieder neu aushandeln miissen, ist ziem-
lich neu. Und das kann man lernen. Denn, und damit wiren wir wieder
am Anfang, der Menschen ist ein kooperatives Wesen, der nur aufgrund
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seiner Kooperationsfahigkeit iberlebt hat . Aber all das geht nicht ohne
eine Vertrauenskultur. Lassen Sie es mich mit Adorno zusammenfassen,
menschliches Miteinander wird dann funktionieren, wenn es uns gelingt
»,ohne Angst verschieden sein zu konnen®.

Prof. Dr. Olaf Geramanis ist leidenschaftlicher
Gruppendynamiker. Seit 2004 Dozent fiir an-
gewandte Gruppendynamik und personenorien-
tierte Beratung an der Hochschule fiir Soziale
Arbeit FHNW in Muttenz. In der Weiterbildung
und Dienstleistung in den Bereichen Beratung,
Coaching, Change und Teamentwicklung tdtig.
Studienleiter des MAS Change und Organisa-

tionsdynamik. www.organisationsdynamik.ch

Anzeige

kultu

KULTUREXFERTEN | SKIN/UNS

Kultur Management Network
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Freiraume
gestalten

Personlichkeit und Entwicklung agiler
FUhrungskrafter

Ein Beitrag von Silvester Schmidt

Vor einigen Jahren war ich in ein Projekt eingebunden, dessen Ziel die
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitit deutscher Ministerien war. Der
offentliche Dienst war - und ist - nicht wettbewerbsfiahig, wenn es um die
Gewinnung hoch qualifizierter und engagierter Mitarbeiter*innen geht.
Die besten Expert*innen gehen als Berater*innen zu PwC, EY, KPMG oder
Deloitte und nicht als Beamt*innen ins Finanzamt. Visionire, charismati-
sche Fiithrerkrifte findet man im Topmanagement von Wirtschaftsunter-
nehmen, nichtin der Leitung einer Behorde.

Grenzen des Moglichen

Wir fithrten eine Reihe von Ideen-Workshops mit unterschiedlichen Teil-
nehmerkreisen durch: Mit Beschiftigten der Ministerien, mit Schiiler*in-
nen und Studierenden, mit Fiihrungskriften - mal mit ,sortenreinen“und
ein andermal mit gemischten Gruppen. Dabei ist mir etwas Seltsames
aufgefallen: Die diskutierten Themen waren immer dieselben, egal, ob
Fiihrungskrifte dabei waren oder nicht. Auch die Ergebnisse der Diskus-
sionen waren dieselben. Im Mittelpunkt standen die Grenzen des Mach-
baren angesichts des Tarifvertrags fiir den 6ffentlichen Dienst (TV6D) und
der Gesetzeslage. Dieses Beispiel zeigt, dass bestimmte Organisations-
formen aufgrund fehlender Gestaltungsmoglichkeiten gar keine Fithrung
brauchen. Also ,echte Fithrung“ durch die Formulierung sinnstiftender
Ziele, der Schaffung neuer Moglichkeiten fiir die Mitarbeiter*innen und
deren persodnliche und fachliche Entwicklung. Das geht in einer Behérde
namlich nicht.

Schauen wir uns das anhand der S-Matrix genauer an. Sie wird durch
die beiden Dimensionen Regeln und Hierarchie aufgespannt. Mit Regeln
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" Dieser Artikel basiert auf sind explizite, dokumentierte Regeln gemeint,
dem Vortrag AGILE FUH- . . . . . .
BUNG — Octer- Die el die allgemein verbindlich sind. Dazu gehéren
Fiihrungskraft” fiir selbst- detaillierte Prozessbeschreibungen, definierte
steuernde Organisationen,
gehalten auf der Konferenz

AGILE@HARDWARE 2018. gen usw. Und Hierarchie steht fiir ,Machthierar-

Welche Organisation braucht Fiihrung?

Standards und Normen, Betriebsvereinbarun-

2 4 Detail wird die S-Ma- chie“, in der Menschen aufgrund ihrer Position

frix im Artikel ,Scharf - aber  bestimmte Befugnisse erhalten. Das sind zum
nicht zu scharf: Die richtige .. . . .
Orqanisationsform finden*  Beispiel Entscheidungsbefugnisse, Weisungs-
vorgestellf. befugnisse und Budgethoheit. In der S-Matrix

konnen wir unterschiedliche Organisationsfor-

ausgepragt

men verorten und deren Entwicklung verstand-
lich nachzeichnen.?

In einer reinen Hierarchie gilt das gesprochene Wort des Vorgesetzten. Es
gibt praktisch keine Regeln, an die sich Fithrungskrafte oder ihre Mitar-
beiter*innen halten miissten. In solchen Organisationen findet sich selten
Fithrung in Form der Entwicklung von Menschen und der Freisetzung
intrinsischer Motivation. Hier herrscht eher ein Command-and-Cont-
rol-Regime.

Eine Projektorganisation zeichnet sich durch eine flache Hierarchie aus.
Alle Aufgaben werden in Form von Projekten bearbeitet. Die Fiihrungs-
kréfte befassen sich vornehmlich mit dem Management und der Ko-
ordination der Projekte. Die Mitarbeiter*innen orientieren sich mithilfe
detaillierter Regelwerke, die ihnen Sicherheit geben. Dazu gehéren Pro-
jekthandbiicher, Qualitdtsleitfiden oder Regeln fiir die Zusammenarbeit
und Konfliktldsung. In einem so stark regulierten Umfeld bleibt kaum
Raum fiir Fiithrung, die ja auf die Gestaltung von Freirdumen durch Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter*innen abzielt.

In einem so stark regulierten Umfeld bleibt kaum Raum far
FUhrung, die ja auf die Gestaltung von Freirdumen durch
FUhrungskrafte und Mitarbeiter*innen abzielt.

Und wenn beides - Hierarchie und Regeln - auf die Organisation einwir-
ken, dann bleibt keine Zeit fiir Fiithrung. Denn dann sind Fiihrungskrifte
damit beschiftigt, in der politischen Gemengelage Claims abzustecken
und zu verteidigen. Und die Mitarbeiter*innen bedienen derweil die
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Biirokratie. Diese Situation finden wir vor allem in Matrixorganisationen.
Ministerien aus dem Beispiel zu Beginn des Artikels weisen eine solche
Organisation auf. Aber auch viele Groffunternehmen oder Amtskirchen.

Fiithrung wird erst wichtig, wenn wir bei flachen Hierarchien anfangen,
auch die Regelwerke zu verschlanken. Dann sind die Mitarbeiter*innen ge-
fordert, die entstehenden ,,Gesetzesliicken“ durch kluge Entscheidungen
mutig und schnell zu fiillen. Das kdnnen nur Persdnlichkeiten, die Verant-
wortung libernehmen wollen - fiir die meisten Menschen keine einfache
Aufgabe. Daher finden wir in der S-Matrix die Kluft. Sie gilt es, auf dem
Weg von regulierten Organisationsformen zu solchen des Wachstumsbe-
reichs der S-Matrix zu iiberwinden. Zu diesen Wachstumsorganisationen
gehoren neben der Agilen Organisation zum Beispiel auch die Schwarm-
organisation.

Die Uberwindung dieser Kluft schaffen die meisten - in klassischen Orga-
nisationen sozialisierten - Mitarbeiter*innen nicht allein. Hier sind echte
Fiihrungskréfte gefordert, die Mitarbeiter*innen bei ihrer Entwicklung
zu unterstiitzen. Das Ziel ist die Stirkung der Kompetenzen Selbstverant-
wortung und Selbstorganisation, um von Regelwerken und Anweisungen
unabhidngig zu werden.

FUihrung ermaoglicht Selbstorganisation

Gute Vorbilder fiir selbstorganisierte Teams und ihre Fiihrungskrifte sind
Sportmannschaften und ihre Trainer*innen. Die Mannschaften erbringen
im Spiel Hochstleistungen. Dazu fillen die gerade aktiven Spieler*innen
rasch gute Entscheidungen, die jedes Mannschaftsmitglied mittragt. Die
Mannschaft lernt in jedem Spielzug (Zyklus) dazu. Sie passt sich an neue
Situationen blitzschnell an. Dazu werden Aufgaben und Rollen sowie die
mit ihnen verbundene Verantwortung immer wieder neu verteilt und von
den Teammitgliedern angenommen.

Der/Die Trainer*in bereitet die Mann- [t e =
schaft darauf vor. Er/Sie motiviert ;
durch grofle Visionen und anspruchs-
volle Ziele. Er/Sie entwickelt jedes
Mitglied der Mannschaft entsprechend

seiner Anlagen und Féahigkeiten. Der/

Die Trainer*in stirkt das Selbstver- — — —
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trauen der Mannschaft und jedes Einzelnen. Er/Sie sorgt fiir eine gutes,
von Vertrauen und Offenheit gepriagtes Klima und schiitzt sein/ihr Team
vor schidlichen Einfliissen von aufen. Ubertragen wir die Erkenntnisse
aus dem Sport auf Unternehmen, dann entsteht Selbstorganisation unter
folgenden Bedingungen:
> Eine klare Vision dient als , Leitstern” fiir die Menschen einer
Organisation und vermittelt Sinn. Die Fithrungskraft gibt wesent-
liche Inhalte der Vision vor und fithrt deren Weiterentwicklung
und Verbreitung an. Sie verkorpert die Vision!
> Aus der Vision ableitbare inspirierende, motivierende, an-
spruchsvolle und einigende Ziele ermdglichen eine konstruktive
Zusammenarbeit und ,,echte” Teams. Die Fiihrungskraft begleitet
die Aushandlung dieser Ziele zu Beginn der Teambildung und
sorgt fiir ausreichende Akzeptanz. Sie achtet auf Konsistenz und
ambitionierte Ziele.
> Selbstorganisation braucht , Reife Personlichkeiten® mit einem
passenden Wertesystem, denn nur diese wollen und kénnen
Verantwortung {ibernehmen. Sie sind persénlich und fachlich
ausreichend kompetent und den aus den Zielen entstehenden He-
rausforderungen gewachsen. Sie teilen Werte, die der Kultur einer
Selbstorganisation entsprechen. Im agilen Kontext sprechen wir
von einem Agilen Mindset. Geeignete Personlichkeiten werden
von der Fithrungskraft identifiziert und zur Mitarbeit bewegt.
Und der Reifungsprozess und Kompetenzerwerb wird durch die
Fithrungskraft ermdglicht, angestoflen und gefordert.
> Sinnvolle Leitplanken markieren zielfithrende Korridore der
Selbstorganisation. Innerhalb dieser Leitplanken findet Selbstor-
ganisation statt. Die zugehdrigen Regeln ermdglichen die Zusam-
menarbeit innerhalb des Teams und mit auenstehenden Men-
schen und Bereichen. Die Fithrungskraft definiert gemeinsam mit
dem Team diese Leitplanken.
> Selbstorganisation spielt ihre Stirken umso mehr aus, je weni-
ger sie durch Uberbleibsel ,klassischer Organisationen® behindert
und durch Stérfeuer von auflen sowie dufieren Konflikten ge-
lahmt wird. Sie ist innerhalb der Leitplanken frei von Machthie-
rarchie. Die Fithrungskraft beseitigt Hindernisse aus der klassi-
schen Welt und bietet Schutz vor schidlichen dufieren Einfliissen.
> Selbstorganisation bedeutet vollige Gestaltungs- und Hand-
lungsfreiheit fiir die Mitarbeiter*innen innerhalb der Leitplan-
ken. Die Fiihrungskraft sorgt fiir diese Freiheit.
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> Die Flihrungskraft gibt - inhaltliche oder psychologische - Im-
pulse und wirkt als Mediator. Sie verhindert ideologische Graben-
kdmpfe um den besten Losungsweg und sorgt fiir konstruktive
Losungen von Konflikten innerhalb der Organisation. Und bei
Bedarf moderiert sie Entscheidungsprozesse.

In der Aufzdhlung finden wir iberwiegend hinreichendes Fithrungsver-
halten zur Férderung von Selbstorganisation. Je mehr die Fithrungskraft
davon zeigt, desto ausgeprdgter wird die Selbstorganisation in ihrem Ver-
antwortungsbereich sein. Es gibt aber ein notwendiges Fithrungsverhal-
ten, ohne das Selbstorganisation und agiles Arbeiten nicht méglich sind.
Dabei handelt es sich um die hohe Kunst der Identifikation von Menschen
mit einem agilen Mindset.

|dentifikation von Menschen mit einem agilen Mindset

Um Menschen mit einem agilen Mindset zu finden, muss man deren
Personlichkeit kennen. Es reicht nicht, nur von dem Verhalten eines Men-
schen in einer eher klassisch geprdgten Organisation auf seine Eignung
fiir die Mitwirkung in einer agilen Organisation zu schliefen. Das gilt fiir
Expert*innen wie fiir Fiihrungskrifte gleichermafien.

Das liegt an der Fihigkeit von uns B o
Menschen, unser Verhalten der jewei- = =3
ligen Situation entsprechend in gewis-
sem Mafle anzupassen. Die aktuellen
Rahmenbedingungen, zum Beispiel
die Kultur unseres derzeitigen Arbeit-

gebers, unsere Aufgaben und die an
uns gestellten Anforderungen beeinflussen unser Verhalten. Dieses dndert
sich auch, wenn wir uns neue Vorbilder suchen oder mit Menschen aus
einer anderen Peergroup zusammen sind. Und wenn wir neue Kompeten-
zen erwerben. Das ist die Rechtfertigung fiir alle Arten von Schulungen,
Trainings und Coachings. Indem wir bestimmte persdnliche und fachliche
Kompetenzen entwickeln, kdnnen wir die an uns gestellten Anforderun-
gen durch ein verdndertes Verhalten besser erfiillen.

Die Variabilitdt unseres Verhaltens hat aber ihre Grenzen, die uns durch
unsere stabilen, unverdnderlichen Personlichkeitsanteile aufgezeigt
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werden. Sie bilden unsere Personlichkeitsstruktur, die von unseren
individuellen Grundbediirfnissen gepragt ist. Unsere Grundbediirfnisse
haben einen starken Einfluss auf unser Verhalten, denn wir méchten sie
am liebsten immer und zu jeder Zeit befriedigen. Wir finden die Grund-
bediirfnisse auch in unserem Wertesystem und unserem individuellen Set
an Grundmotiven wieder, die uns antreiben. Letztere konnen wir mit dem
Reiss Motivation Profile® zuverldssig ermitteln und so mehr iiber uns und
unser Potenzial erfahren.

Unsere Grundbediirfnisse sind zum einen durch unser Erbgut vorgege-
ben. Zum anderen entwickeln sie sich durch die frithkindliche Bindung
an Personen in unserem Umfeld. Das sind meist die Eltern und zuséatzlich
oder ersatzweise andere nahestehende Bezugspersonen. Auch das soziale
Milieu, in dem wir aufwachsen, und das Rollenverhalten der darin leben-
den Menschen pragen sie. Die Entwicklung der Personlichkeitsstruktur ist
im Alter von etwa sieben Jahren abgeschlossen. Anschlieffend vermogen
nur noch umwalzende, erschiitternde Ereignisse im Leben daran etwas zu
dndern.

Unsere Personlichkeitsstruktur beeinflusst unmittelbar unser Verhalten
iiber unsere nach aufen tretenden Personlichkeitsmerkmale. Normaler-
weise scheinen diese nur leicht durch, da bewihrte, antrainierte Verhal-
tensmuster unser situatives Verhalten im Alltag dominieren. In Stress-
situationen aber oder wenn es um fundamentale Entscheidungen geht,
offenbaren wir unser ,wahres Gesicht“ - unseren authentischen Kern.

Unsere Persdnlichkeitsstruktur beeinflusst unmittelbar unser
Verhalten Uber unsere nach aulBen tretenden Personlich-
keitsmerkmale.

Zudem beeinflusst die Personlichkeitsstruktur indirekt unser Verhalten,
denn sie hat einen starken Einfluss auf unsere Moglichkeiten des Kom-
petenzerwerbs. Wir lernen nur das, was unseren Grundmotiven niitzt.
Andernfalls konnen wir uns nicht dauerhaft motivieren, uns mit einem
Thema griindlich zu befassen. Es erscheint uns sinnlos und uninteressant.
Und unser Kompetenzprofil ist die Grundlage unseres Verhaltensreper-
toires.
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Nun kann die Personlichkeitsstruktur

Menschen mit einem agilen Mindset

eines Menschen zu einer agilen Organi-

sationsform passen oder eher nicht. Im | "ok ry~
-

ersten Fall sprechen wir davon, dass die Verckyortiog Obmetnen

Herausforderungen suchen
Immer besser werden

Entdecken, Neues probieren
Veranderungen anstoRen
Risiken eingehen

Person iiber einen agilen Mindset ver-
fligt. Ihr Wertesystem entspricht weit-
gehend den agilen Werten. Und ihre

Verhaltenspréaferenzen den agilen Prinzipien. Sie mdchte Neues entdecken

www.schwarmorganisation.de

© Or. Silvester Schmidt, 2018,

und ausprobieren sowie Veranderungen anstofien. Sie sucht Herausforde-
rungen und ist bereit, Risiken einzugehen und die Verantwortung dafiir zu
iibernehmen. Sie méchte immer besser werden. Und frei sein!

Die agile Fiihrungskraft muss in der Lage sein, Menschen mit einem agilen
Mindset zu erkennen und fiir die agile Sache zu gewinnen. Ersteres ist
selbst dann schwierig, wenn man eine Person gut kennt. Denn man kennt
sie meist aus ihrem bisherigen Kontext und kann nicht abschitzen, wie sie
in ein agiles Okosystem passt. Manchmal ist man {iberrascht, wie ein bis-
heriger ,High Performer in einem agilen Umfeld {iberfordert ist und sich
ein ,Mauerblimchen® zu Hochstleistungen aufschwingt. Ich nutze zur
Identifikation geeigneter Kandidaten das bereits erwdhnte Reiss Motiva-
tion Profile®.

Hat man einen Menschen mit agilem Mindset gefunden, wird er intuitiv
die Chancen agiler Konzepte fiir sich erkennen und kann leicht gewonnen
werden. Sie wird in einer agilen Organisation zur Hochform auflaufen und
gliicklich sein. Das ist {ibrigens auch der erste Test: Sucht eine Person bei
der Vorstellung agiler Ideen sofort nach Griinden, warum das alles nicht
funktionieren kann, verfiigt sie vermutlich nicht {iber einen agilen Mindset.
Denkt sie aber iiber Wege nach, wie eine agile Organisation eingefiihrt oder
weiterentwickelt werden kann, ist sie ein vielversprechender Kandidat.’

Auch Menschen mit einem ausgepragtem agilen Mindset brauchen Fiih-
rung. Diese unterscheidet sich aber stark von der Art Fithrung, wie wir sie
in klassisch-hierarchischen Organisationen finden. Im Folgenden mdchte
ich die Unterschiede in der Fiihrung in verschiedenen Organisations-
formen beleuchten und damit auch die notwendige Entwicklung einer
Fiithrungskraft skizzieren.
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Den wichtigen Zusammen-
hang zwischen Rolle und
Organisation bespreche ich
in allgemeiner Form im
Artikel ,Agile Rollen best-
mdglich besetzen'.
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FUhrung in verschiedenen Organisationsformen

Wir nutzen hierzu wieder unsere S-Matrix und definieren Rollen, die eine
Fithrungskraft in verschiedenen Organisationsformen einnimmt. Der
Vorteil von Rollen ist, dass sie Aufgaben, Verantwortung, Befugnisse und
Kompetenzen von Fithrungskréften

Rollen der Fiihrungskraft i

konkret greifbar macht. Und sie lassen
sich relativ einfach an die spezifische
Situation im jeweiligen Unternehmen
anpassen. Damit ist die Grundlage fiir
die zielgerichtete Weiterentwicklung

von Fithrungskraften gelegt.*

Greifen wir die bereits erwdhnten Organisationsformen Hierarchie, Mat-
rixorganisation und Projektorganisation sowie natiirlich die agile Organi-
sation heraus.

In der Hierarchie nimmt die Fithrungskraft meist folgende Rollen ein:
> Entscheider*in I: Ich entscheide schnell und sicher, besser als
die meisten meiner Mitarbeiter*innen. Auch deshalb sind wir so
erfolgreich.
> Experte/Expertin: Besonders schwierigen Problemen nehme ich
mich selbst an und 16se sie Dank meiner Expertise und Erfahrung.
> Controller*in: Ich beobachte die Leistungen meiner Mitarbei-
ter*innen genau. Nehmen sie ab, ergreife ich Maffnahmen zur
Leistungssteigerung.
> Administrator*in: Ich achte auf Arbeitsbedingungen, die effi-
zientes und ablenkungsfreies Arbeiten ermoglichen. Hindernisse
aller Art beseitige ich.

In der Matrixorganisation nimmt sie dieselben Rollen ein, fiillt sie aber
anders aus:
> Entscheider*in I: Ich entscheide auf Basis von Fakten. Ich be-
ziehe die Meinungen meiner Mitarbeiter*innen in meine Uber-
legungen ein.
> Experte/Expertin: Ich bringe mich mit meinem Wissen und
meiner Erfahrung in Losungsprozesse aktiv ein.
> Controller*in: Ich gebe Ziele vor und begleite meine Mitarbei-
ter*innen auf dem Weg zur Zielerreichung. Ich priife die Arbeits-
ergebnisse und gebe Tipps fiir Verbesserungen.
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> Administrator*in: Ich sorge fiir eine gerechte Verteilung von
Aufgaben, Ressourcen und Anerkennung.

Und in der Projektorganisation nimmt die Fithrungskraft meist folgende

Rollen ein:

> Entscheider*in II: Ich begleite mein Team bei Entscheidungs-
prozessen. Gelingt eine gemeinsame Entscheidung im Team
nicht, entscheide ich.

> Berater*in: Ich stehe meinem Team auf Wunsch mit meinem
Wissen und meiner Erfahrung verlésslich zur Verfiigung.

> Mentor*in: Wir nutzen Fehlschldge, um gemeinsam zu lernen
und besser zu werden.

> Manager*in: Gemeinsam sorgen ich und mein Team fiir alle
notwendigen Voraussetzungen, um in einem angenehmen Um-
feld gut und zufrieden arbeiten zu kdnnen.

In agilen Organisation und anderen selbststeuernden Organisationsfor-
men sollte die Fiihrungskraft folgende Rollen einnehmen:

> Guide: Ich sorge fiir klar definierte Rollen im Team bzw. der Or-
ganisation. Jede Rolle trigt jeweils ihren Teil der Verantwortung fiir
das Team bzw. Unternehmen und entscheidet eigenverantwortlich.
> Advisor: Ich berate bei der Bildung von Teams, damit die rich-
tigen Leute in einem Projekt oder an der Lésung einer Aufgabe
selbstverantwortlich arbeiten kénnen.

> Coach: Ich unterstiitze die Mitarbeiter*innen und Teams in
ihrer persénlichen und fachlichen Weiterentwicklung, damit sie
ihre Aufgaben eigenverantwortlich erfiillen kénnen.

> Facilitator: Ich fordere die Entwicklung unserer Organisation
gemaif folgenden Pramissen: Selbstorganisation statt Hierar-

chien, Teams statt Organisationseinheiten und Enabler statt

Fithrungskréfte.

Diese Fithrungsrollen bilden den Kern
eines universellen Fithrungsmodells fii1
selbststeuernde Organisationen, das die
Anforderungen vieler in der Umsetzung
befindlicher Konzepte erfiillt. Hierzu
gehoren neben Fithrungsmodellen fiir

agile Organisationen oder Schwarmor- =

Rollen der Fil
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Guide
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ganisationen auch solche im Umfeld von Objectives and Key Results (OKR)
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Auf die Fiihrungskraft als oder zur Forderung der Working out loud (WOL) Mentalitit. Die bisher
Ermdglicher von Selbstorga-
nisation, die an sie gestell-
ten Anforderungen und das  enorm. Es stellt sich daher die Frage, wer kann die alle erfiillen?
zugrunde liegende Fiih-

genannten Anforderungen und Aufgaben an eine agile Fiihrungskraft sind

rungsmodell gehe ich in dem

Artikel .Die.ideale Fihrungs- Wer kann eine agile Fihrungskraft sein?

kraft’ fir selbststeuernde
Organisationen” ein.

Die Antwort miisste vor diesem Hinter- Werkam e T PO e

Tk covmct |

grund lauten: Die agile Fithrungskraft
ist ein ,,Superheld” oder eine ,Superhel-
din“! Und tatsichlich fiihlen sich viele
heutige Superhelden auf den Chefetagen
klassisch-hierarchischer Unternehmen

dazu berufen, auch diesen ,,agilen Job“ zu
meistern. Aber Fiihrungskrifte sind Menschen und unterliegen denselben Ge-
setzen wie gewOhnliche Sterbliche. Und dazu gehdort auch, dass sie sich nicht
beliebig weit von ihrem authentischen - manchmal hierarchischen - Kern ent-
fernen kénnen, ohne in eine Uberforderung zu geraten. Fiir Fiihrungskrifte
gibt es also Grenzen, die ihnen ihre Personlichkeitsstruktur auferlegen.

Die von den Grundbediirfnissen der Ter et g FamgaheaR werden?
Fihrungskraft definierte Personlich-
keitsstruktur muss geeignet sein, die

beschriebenen Rollen einer agilen Fiih-
rungskraft authentisch einnehmen zu ﬁ .
koénnen. Der Fiihrungsstil und das davon B <3
beeinflusste Fiihrungsverhalten miissen
also den Rollenanforderungen geniigen. Und die individuelle Motivstruktur
muss den Aufbau der erforderlichen Fithrungskompetenzen ermdéglichen.

Auch hier haben wir wieder die Situation, dass nicht jede Fithrungskraft
eines klassisch-hierarchischen Unternehmens zu einer agilen Organisa-
tion passt. Und umgekehrt bisher unauffillige Projektmitarbeiter enorme
Fithrungsstirken im agilen Umfeld entwickeln. Ich nutze auch hier zur
Identifikation geeigneter Fiihrungskrifte das Reiss Motivation Profile®.®

Es reicht aber nicht, einige geeignete agile Fiihrungskrifte an Bord zu
haben. Der schiere Umfang und die Natur der Anforderungen kdnnen
trotzdem nicht von einzelnen oder wenigen Personen geschultert werden.
Schauen Sie sich nur die Vielzahl von Aufgaben im Bild Wer kann eine
agile Fiihrungskraft sein? an!
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Schwerpunkt: Dynamik

Freirdume gestalten

* vielleichtistes firsierun - Wie kann agile FUhrung gelingen?
von Interesse, eine Idee
davon zu entwickeln, zu
welcher Art von Organi- Die Losung liegt darin, sich von der Wie kann agile Fihrung gelingen?
sation lhr Fiihrungsverhalten > i
am ehesten passt. Zu diesem FiRung ot aniesti p— i e

Zweck stelle ich Ihnen abschieden. Dabei liegt die gesamte pelegaon
ein Tool kostenlos als

Intrapersonalen Fithrung zu ver-

Fiihrungsverantwortung bei wenigen

Premium-Content zum

Download zur Verflgung. Fithrungskraften. In selbststeuernden A AT AR
Organisationen erlebend wir stattdes- michigung partptin Fifrungsteams

[
[0
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sen Interpersonale Fiihrung. Hierbei
werden klassische Fiihrungsaufgaben auf viele Képfe in der Organisation
verteilt. Die Mitglieder einer agilen Organisation iibernehmen fiir ihren
Teil der Fithrungsarbeit die Verantwortung. Dabei handelt es sich meist
um die Gestaltung von Prozessen und Arbeitsbedingungen sowie des Vor-
gehens zur Losung eines Problems. Hierfiir werden sie von der Organisa-
tion uneingeschrankt ermichtigt. Die dezidierten agilen Fiihrungskrifte
konzentrieren sich ganz auf die beschriebenen Tatigkeiten als Guide,
Coach, Advisor und Facilitator.

Sind Sie eine agile Fihrungskraft?

Dieser Artikel liefert eine Ubersicht
iiber einige relevante Aspekte zur
Fithrung in selbststeuernden Organisa-
tionen, zu denen die agile Organisation
zweifellos gehort. Die Kernbotschaften

Damit agile Fiihrung gelingt, mus:

fasst die nebenstehende Abbildung zu- i g

© Or. Silvester Schmidt, 2018,

sammen.®

Dr. Silvester Schmidt ist Experte fiir neue Organ-
isationsformen - wie agile Organisationen und

Schwarmorganisationen — im Kontext der Digi-

talisierung. Seiner Uberzeugung nach kénnen die
Chancen der Digitalisierung nur dann erfolgreich
genutzt werden, wenn die Personlichkeit der han-
delnden Menschen in den Mittelpunkt wirtschaft-
lichen Handelns gestellt wird. Mehr unter: https:/

www.schwarmorganisation.de
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