fUhrun g managerSeminare | Heft 211 | Oktober 2015

Fihrungsverstandnis im Wandel

Gemelnsam statt

Al
Al

Demokratisierung, Selbstbestirﬁmung, agiles Management: Was heute als Weg

zum zukunftsfahigen Unternehmen gilt, nahm in den 90er-Jahren den Anfang_; .-
— damals unter dem Begriff ,partizipatives Fihren”. Warum aber ist die Mit- L!;f'la
Selbstbestimmung der Mitarbeiter bis heute Vielerorts noch nicht sehr weit fort= =
geschritteﬂ? Und wie bringen F‘ﬁ"hfungs'kréﬁe-dié Demokratisierung voran? : —
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Organisationsentwicklung in Berithrung

kam, holte der Trainer Pinnwéande, Kart-
chen und bunte Stifte hervor®, erzdhlt Boris Gloger.
Das war vor 25 Jahren. Der Berater lernte die Mode-
rationsmethode kennen. Als Fiihrungsinstrument
hielt sie damals verstarkt Einzug in die Unternehmen.
Die Idee dahinter: Fiihrungskrafte sollten keine ferti-
gen Losungen mehr vorgeben, sondern in die Lage
versetzt werden, Losungsfindungsprozesse im Team
zu moderieren. Durch moderierte, gemeinsame Ent-
scheidungen galt es, die Mitarbeiter starker in die
Gestaltung der Arbeitsprozesse einzubeziehen. Deren
Expertenwissen sollte besser fiir das Unternehmen
genutzt und deren Motivation gesteigert werden. Das
Schlagwort dazu war damals noch relativ unver-
braucht: ,partizipative Fithrung®.

Heute beschreibt dieses Schlagwort nichts Revolu-
tiondres mehr, im Gegenteil: Vorreiterunternehmen
iiberlegen, wie sie die Partizipation der Mitarbeiter
moglichst weit ausdehnen kénnen. Selbstbestim-
mung, Eigenverantwortung und Demokratie sind
die neuen Parameter der Fiihrung. Entsprechend
beschéftigt sich Boris Gloger heute mit agilen Pro-
grammiertechniken wie Scrum und dem agilen
Management - mit Disziplinen alsoglziie fir ein hohes
Maf an Mitbestimmung und Eigenverantwortung in
den Unternehmen stehen. Er selbst leitet nach diesen
Prinzipien ein agiles Beratungsunternehmen mit 25
Mitarbeitern.

Von einer geradlinigen Entwicklung der partizipa-
tiven Fithrung - von den zaghaften Anfangen vor 25
Jahren bis zu den radikalen Interpretationen so man-
ﬁher heutiger Start-ups, die Fiihrungskréfte gleich
ganz abschaffen — mag Boris Gloger jedoch nicht spre-
chen. Vielmehr macht er in der Breite in vielen Unter-
nehmen derzeit einen Neustart aus, der den neuen

Q Is ich zum ersten Mal mit Weiterbildung und

_ Anforderungen in der Wirtschaftswelt geschuldet ist:
r'dem Druck des schnellen Wandels und einer stark
- wissens- und kompetenzbasierten Arbeitsweise. Glo-

ger: ,Diesen Entwicklungen kénnen Unternehmen
nur begegnen, wenn sie es wirklich ernst meinen mit

 der Partizipation.“

Partizipation hat nichts zu tun mit Weichei-
Management

Doch so weit st es vielerorts noch nicht. Tatsdchlich
ist in den meisten Unternehmen im vergangenen
Vierteljahrhundert in puncto Mitbestimmung noch
nicht viel passiert, resiimiert Berater Gloger in sei-
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JViele
Flhrungskrafte
glauben noch
immer, dass sie als
allwissende
ersonen Antworten

auf die brennenden

20

Fragen haben
mussen.”

Prof. Dr. Fritz B. Simon,
systemischer Berater in
Heidelberg sowie Leiter des
Studiengangs ,Systemische
Beratung” an der Universitdt
Kaiserslautern. Kontakt:
fhsimon@t-online.de

nem aktuellen Buch ,Selbstorganisation
braucht Flihrung®, das er gemeinsam mit
Co-Autor Dieter Résner geschrieben hat.
Zwar dominiere seit den 90-er Jahren der
systemische Ansatz im Management, der
sich im Sinne der partizipativen Fithrung
von einer Fithrung durch Anweisung und
Kontrolle abwendet und dartiber hinaus
die sogenannte Selbstorganisation propa-
giert. Letztere jedoch sei fiir viele bis heute
nicht greifbar geworden. ,Vielmehr sind
die Forderungen nebulds geblieben, Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter fithlen sich
allein gelassen®, so Gloger.

Die Mitarbeiter spiiren eine Uberforde-
rung. Und die Fithrungskrifte wissen nicht,
wie sie das partizipative Fithren im Alltag
konkret umsetzen konnen. Als Chef diirfe
man, so Gloger, seinen Leuten heute nichts
mehr sagen. Und es sei nicht mehr en
vogue zu entscheiden. In der Folge hitten
sich die Fuhrungskrafte zuriickgezogen.
Die Folge: Statt schlagkréftiger Mitbestim-
mung aufseiten der Mitarheiter habe sich
in den meisten Unternehmen aufseiten
der Flihrungskrafte ein ,Weichei-Manage-
ment“ entwickelt.

Der Riickzug des Chefs bringt
informelle Fihrer hervor

Ahnlich kommentieren die Entwicklung
auch andere Experten, die sich seit mehr
als zwei Dekaden mit Partizipation und
systemischem Management beschéftigen.

- Zu ihnen z#hlt Josef W. Seifert, Inhaber

und Geschaftsfiihrer des Instituts mode-
ratio im oberbayerischen Pornbach, der

1989 sein erstes Buch zur Moderationsme-

thode veroffentlicht hat. Er hat beobach-
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tet, dass gebetsmiihlenartig wiederholte
Glaubenssatze wie ,Die Fithrungskraft
darf nicht bestimmen® oder ,,Die Weisheit
liegt in der Gruppe® in den Unternehmen
oftmals falsch verstanden wurden. Seit-
dem traue sich niemand mehr ein- oder
durchzugreifen.

Seifert: ,Uberlisst die Fithrungskraft
jedoch ihre Mannschaft einfach nur sich
selbst, erzielt sie die erwiinschten Ergeb-
nisse nicht.“ Stattdessen entstehen unter
den Mitarbeitern ruck, Zuck neue, infor-
melle Machtstrukturen. Das bedeutet, so
Seifert: ,Weiterhin wird im Unternehmen
mehr taktiert als gleichberechtigt auf der
Sachebene diskutiert.“

Selbstorganisation braucht Fihrung -
und Fiihrungskrafte

Selbstorganisation ist kein Selbstldufer,
mahnen die Experten deshalb eindringlich
und wollen damit das wohl grofite Missver-
stindnis zum Thema ausrdumen (vgl.
Kasten S. 24). Unisono erkldren sie: Selbst-
organisation braucht Fiilhrung — und auch
Fithrungskréfte. Denn Fiihrungskréafte sind
schliefflich dafiir verantwortlich, die not-
wendigen Rahmenbedingungen zu schaf-
fen. Sie miissen daflir sorgen, dass die rich-
tigen Menschen zusammenkommen. Sie
miissen den Fokus auf die relevanten Fra-
gestellungen lenken, gemeinsame Ent-
scheidungen herbeifiihren und den Mitar-
beitern Halt und Orientierung geben. Und
am Ende sind sie es auch, die die Verant-
wortung flir die getroffenen Entschei-
dunger tragen. ,w

Doch wie sieht die moderne Fiihrung
dann genau aus? Was muss ein Chef heute
tun? Entgegen einem weiteren verbrei-
teten Irrglauben zum Thema reicht es
jedenfalls nicht aus, neue Regeln fur die
Zusammenarbeit aufzustellen, die die Mit-
arbeiter eigenstindig einhalten sollen. So
prognostiziert der renommierte Berater
Professor Fritz B. Simon, der sein erstes
Buch zum systemischen Management im
Jahr 1990 verdffentlicht hat: ,Sobald der
Stresslevel steigt, ist alles wieder beim
Alten. Keiner erinnert sich mehr an die
neuen Vereinbarungen.”

Und das zeigt sich selbst in jenen Vorrei-
terunternehmen, die bereits grofie Schritte
in Richtung Demokratisierung und Selbst-
organisation tun. Etliche von ihnen, inshe-
sondere Softwarefirmen, arbeiten mit der
Programmiermethode Scrum. Die Methode
hélt filr Meetings sowie fur die tégliche
Zusammen- und Projektarbeit klar ausfor-
mulierte Anweisungen bereit. Doch mit
neuen Prozessvorschriften allein stellen
sich die erhofften Ergebnisse nicht ein.

e ——
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,Die Forderungen
moderner Fuhrung
sind nebulds -
Fihrungskrafte und
Mitarbeiter flhlen
sich allein gelassen.”

Boris Gloger, Geschaftsfuhrer
der auf agile Methoden
spezialisierten Firma Boris
Gloger Consulting, Baden-
Baden. Kontakt: office@
borisgloger.com
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Weiterhin muss auch hier um die ideale
Form der Zusammenarbeit gerungen wer-
den, berichten die Anwender auf den Kon-
ferenzen zum agilen Management.

Neue Rolle: Scrum Master sorgen fir
Partizipation

Eine entscheidende Rolle hierbei nimmt
bei einer von Scrum geprégten Organisa-
tionsform der sogenannte Scrum Master
ein. Er sorgt dafiir, dass die Meetings auch
wirklich nach den gewlnschten Scrum-
Prinzipien ablaufen. Bei den téglichen

Zusammenkiinften der Teams nimmt er

bewusst die Rolle des Moderators ein. Das
heifst: Er unterstiitzt sein Team bei der
Losungsfindung, mischt sich inhaltlich
jedoch so wenig wie méglich ein. Zudem
hilft er dabei, Beziehungsfragen und Kon-
flikte zu klaren, damit sich das Team:auch
tatsdchlich auf die Sache konzentrieren
kann. Und er schiitzt die Mannschaft vor
den inhaltlichen Eingriffen von Fiihfungs-
kraften. "
Berichten die meist jungen Scrum
Master ndher von ihren tdglichen Heraus-
forderungen, sind diese jedoch fir die
alten Hasen der Personalentwicklung kei-
neswegs neu. So heifit es zum fi’aeispiel
immer wieder: Die Fliihrungskrifte - egal,
obin der Rolle des Scrum Masters oder als
normaler Teilnehmer im Team - kénnen
nicht loslassen. Sie ertragen die /nsicher-
heit nicht, die entsteht, wenn sie die
Losung fiir ein Problem nicht mehr vorge-
ben diirfen und auf die Kompetenz ihres
Teams vertrauen sollen. ,,Die Schwierig-
keiten, auf die die Unternehmen heute
treffen, sind dieselben wie vor 25 Jahren®,
meint Fritz B. Simon dazu. ,Noch immer

managerSeminare | Heft 211 | Oktober 2015

glauben viele Fiihrungskréfte daran, dass
sie als allwissende Personen Antworten
aufdie brennenden Fragen haben miissen
- und das, obwohl diese Einschitzung
immer abstruser wird.“

Ein grofies Hindernis bei der Einfiihrung
systemischer, agiler oder partizipativer
Fihrung ist also selbst bei den jlingeren
Jahrgidngen die Sozialisierung der Fih-
rungskrafte, die noch immer nicht so rich-
tig zu den neuen Anforderungen passen
will. Als Kinder und junge Erwachsene
haben sie die traditionelle Arbeitswelt
- mit Anleitungen auf der einen und Aus-
fihren auf der anderen Seite — kennenge-
lernt. Heute, als Filhrungskrifte, miissen
sie daher oftmals gegen ihre eigenen abge-
schauten und ibernommenen Verhaltens-
weisen des Vorgebens, Anleitens und Kon-
trollierens angehen. Boris Gloger sagt
dazu: ,Der Weg zur Selbstorganisation
fiihrt nach innen.“ Eine Fuhrungskraft
muss bei sich selbst beginnen, sich in Gelas-
senheit tiben und lernen, Widerspriichlich-
keiten auszuhalten.

Zuhoren ist der Schliissel zur
kollektiven Kreativitat

»Es geht um personliche Reife”, hestétigt
Moderationsexperte Josef W. Seifert. Die
zeige sich bereits beim bewussten Zuhoren,
das seit Jahrzehnten als Fihrungsinstru-
ment Numimer eins gilt —-und dennoch von
vielen Chefs nicht als solches genutzt wird.
Als Grund dafiir nennt Seifert; ,Die Fiih-
rungskréfte glauben, sobald sie ihrem
Gegeniiber zuhoren, geben sie ihm recht.”
Damit jedoch verbauen’sie sich die Chan-
cen, die im gegenseitigen Verstehen liegen.
Wer nicht derselben Ansicht ist, kann und
soll auch sagen: ,Ich verstehe, was du sagst
und was dich antreibt. Dennoch kommt
diese Losung fiir mich nicht infrage. Was
machen wir jetzt damit?“

~Gefahrlich ist es hingegen, abweichende
Meinungen als Kritik an der eigenen Per-
son zu verstehen®, verdeutlicht Seifert wei-
ter. Schlieflich kénnen ohne den produk-
tiven Austausch auf der Sachebene keine
gemeinsam erarbeiteten Entscheidungen
getroffen werden. ,Das Zuhdren erhilt
beim partizipativen Fithren noch einmal
eine neue Qualitat”, ist auch die Berliner
Beraterin Christine Wank tberzeugt. Fih-
rungskréfte miissten besonders unvorein-
genommen und achtsam sein, wenn sie
Argumente und Losungsvorschlage ihrer
Mitarbeiter erfragen oder diese gemein-
sam mit ihnen entwickeln. Ganz sensibel
miissten sie immer wieder schauen: Wo
spureich das Potenzial eines Mitarbeiters?
Wo keimt in der Gruppe eine neue Idee
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Demokratisch fuhren: Neun Missverstandnisse zur

Selbstorganisation

Weniger Vorgaben, weniger Kontrolle, weniger
vorgekaute Losungen — und keine Alleinherrschaft
der Fuhrungskraft: Das sind die Eckpfeiler demo-
kratischer Fuhrung. Wer sie ernst nimmt und Mit-
arbeitern mehr Verantwortung Ubertragen will,
muss darauf bauen, dass diese ihre Arbeit selbst
organisieren. Dabei gilt es, nicht einem dieser
Irrtdmer aufzusitzen:

4

1. Selbstorganisation ist ein Selbstlaufer.

Die Glorifizierung der Selbstorganisation oder
auch der Weisheit der vielen hat nach den Be-
obachtungen vieler Experten dazu gefiihrt, dass
sich die Fuhrungskrafte verunsichert zurtckge-
zogen haben. Doch aus Ruckzug allein resultiert
keine intelligentere Organisationsform, es entste-
hen lediglich Chaos und neue informelle
Machtstrukturen.

2. Fiir Selbstorganisation braucht es nur die
richtigen Regeiln.

Auch mit der bloRen Einflihrung neuer Regeln flr
die Zusammenarbeit lasst sich die ideale Organisa-
tionsform nicht erreichen. Eine Fihrungskraft muss
daflr sorgen, dass die Regeln eingehalten werden.
Sie muss ihre Mitarbeiter bei der neuen Form der
Zusammenarbeit motivieren und unterstutzen.

3. Selbstorganisation braucht keine Fiihrung.
Auch in Unternehmen, die auf Selbstorganisation
bauen, braucht es FUhrung. Diese kann, muss aber
nicht unbedingt an bestimmte Positionen gebun-
den sein. Wichtig sind Menschen, die Visionen
haben, Ideen vorantreiben und andere dafur
gewinnen.

4. Fiir Selbstorganisation gibt es ein Rezept.

Fur die Selbstorganisation in den Unternehmen gibt
es keine Blaupause, die die einzig mdgliche und
richtige Struktur vorgibt. Es gibt jedoch viele Anre-
gungen aus Disziplinen wie dem systemischen
Management, der Moderationsmethode, Facilitati-
on oder den agilen Programmiertechniken. Durch
Beschaftigung damit sowie durch Ausprobieren
muss jedes Unternehmen die Organisationsform
finden, die zu seiner Situation und zu seinem
Geschaftsmodell passt.

5. Selbstorganisation entsteht auf Ansage.
Selbstorganisation entsteht in einem Unterneh-
men nicht auf Knopfdruck. Sie muss nach und

nach eingeflhrt und immer wieder geférdert wer-
den. Permanent mussen neue Instrumente des
selbst organisierten Miteinanders erprobt und
teilweise auch wieder verworfen werden. Wichtig
ist, die Flhrungskrafte und Mitarbeiter zu den
neuen Formen der Zusammenarbeit zu schulen.

6. Mit Selbstorganisation eriibrigt sich die Fach-
kompetenz der Fiihrungskréafte.

Auch wenn eine Fuhrungskraft nicht mehr die
Losungen von oben vorgibt, benotigt sie weiterhin
Fachkompetenz. Andernfalls kann sie nur schwer
einschatzen, wovon ihre Mitarbeiter sprechen

Sie verliert den Kontakt zum operativen Geschaft,
zum Markt und zu den Kunden. Besser: Die Fuh-
rungskraft ist vom Fach, agiert zum Beispiel als
Experte in einem Team von Gleichberechtigten
oder als Moderator, der schlaue Fragen stellt, aber
keine inhaltlichen Vorgaben macht.

7. Selbstorganisation ist gleichbedeutend mit
Mehrheitsentscheidungen.

Besonders verbreitet ist das Missverstandnis:
,Die Masse entscheidet immer schlau.” Mehr-
heitsabstimmungen bringen langst nicht immer
die gewunschten Ergebnisse — das zeigen allein
schon der Herdentrieb sowie taktische Stimm-
abgaben in demokratischen Strukturen. Wichtig
ist daher, ein Entscheidungsdesign zu finden,
das wirklich zu intelligenteren Prozessen flhrt.

8. Wer Selbstorganisation gut findet, kann sie
automatisch umsetzen.

Auch wer der Selbstorganisation prinzipiell
zugeneigt ist, stolt bei ihrer Umsetzung schnell
an dieieigenen Grenzen. Schliellich sind die meis-
ten Fuhrungskrafte noch in einem klassischen
Umfeld sozialisiert. Zudem sitzen auch sie schnell
einigen der typischen Missverstandnisse zum
Thema auf.

9. Selbstorganisation geht nur ganz oder gar
nicht.

Wer neuerdings die Diskussionen um agiles
Management verfolgt, gewinnt den Eindruck, dass
am besten sofort alle Hierarchien und Fuhrungs-
krafte in den Unternehmen abgeschafft werden.
Doch auch kleinere und weniger spektakulare
Schritte kdnnen sinnvoll sein. Zum Beispiel der,
dass eine Fuhrungskraft sich aufs Zuhoren konzen-
triert oder Meetings konsequent mit der Moderati-
onsmethode leitet.
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auf? Wank: ,Nur so kommen sie wirklich
an die kollektive Kreativitat ihrer Mitarbei-
ter heran.”

Facilitation ist das neue Fihren

Mit ihrem Institut Facilitate U hat sich
Christine Wank einer Bewegung verschrie-
ben, die sich Facilitation nennt und Mode-
ratoren und Fiihrungskrifte als Ermog-
licher versteht, die das Beste aus den
Teammitgliedern herausholen - in fach-
licher Hinsicht, aber auch, was ihre Intui-
tion und Tatkraft betrifft. Unter dem neuen
Begriff, der aus den USA kommt und seit
einigen Jahren in Deutschland immer
bekannter wird, betonen die Experten ins-
besondere das Schopferische, das aus dem
Zusammenspiel verschiedener Experten
und Blickwinkel entsteht.

Entsprechend geht es beim Facilitation
weniger um die Organisation von Abstim-
mungsprozessen als um die Erschaffung
wirklich neuer Inhalte und Ideen. In Wei-
terbildungen zum Facilitator lernen Fiih-
rungskrifte daher in erster Linie, die
Ungewissheit iiber das, was im Ldsungs-
findungsverfahren und beim Ideen-Gene-
rieren geschehen wird, auszuhalten-und
voller Vertrauen in den Prozess und in die
Fahigkeiten des Teams durch die Unsi-
cherheit zu navigieren.

Was bei der in Deutschland neuen Diszi-
plin Facilitation auffillt und allgemein in
Unternehmen, die als Demokratisierungs-
vorreiter gelten, zu heobachten ist: Organi-
sationsentwicklungsansatze, die vormals
getrennt voneinander vor sich hingewirkt
haben, wachsen zusammen. Christine
Wank verdeutlicht das unter anderem an
den Grofigruppenkonferenzen, die um die
Jahrtausendwende aus den USA in die deut-
schen Unternehmen geschwappt sind, um
ganze Unternehmen oder Abteilungen in
einen Raum zu holen und gemeinsam Ent-
scheidungen zu treffen oder Strategien zu
entwickeln. , Frither wurden solche Grof3-
gruppenkonferenzen eher punktuell einge-
setzt® erklart die Berliner Beraterin. ,,Doch
damit konnten sie ihre volle Wirkung nicht
entfalten.” Dies sei erst mit einem ganzheit-
lichen Konzept mdglich, das sich aus unter-
schiedlichen Ansétzen speist.

Demokratisch flihren # Der Mehrheit
vertrauen

So gilt in Anbetracht der vielen Organi-
sationsentwicklungsdisziplinen, die in
Richtung Partizipation zielen: Silodenken
ist schédlich. Eine strikte Abgrenzung von
Moderation und Facilitation ergibt ebenso

,Start-ups haben es mit neuen Arten von Fuhrung leichter
als klassische Firmen, denn sie missen keine Rucksicht
auf alte Strukturen nehmen”

Christine Wank, Facilitator, Trainerin und Coach in Berlin. Kontakt: info@christinewank.

com

wenig Sinn wie das dogmatische Ausein-
anderdefinieren partizipativer und agiler
Unternehmensstrukturen. Wank: ,Viel-
mehr gilt es, aus dem gesamten Fundus die
passenden Instrumente fiir das eigene
Unternehmen herauszufiltern.“

Eine solche Vorgehensweise wirkt nicht
nur Grabenkdmpfen unter Experten ent-
gegen, sondern ddmmt auch gefdhrliche
Vereinfachungen ein. Zu Letzteren betont
der systemische Berater Fritz B. Simon
zum Beispiel: Eine demokratische Unter-
nehmenssteuerung, die der Einfachheit
halber blind auf Mehrheitsbeschliisse ver-
traut, ist keineswegs empfehlenswert.
»Denn schliefdlich kann die Mehrheit auch
duferst dumme Entscheidungen treffen.”
»Gefragt®, so Simon, ,,ist vielmehr ein Mehr-
hirndenken, das intelligent organisiert
werden muss®. !

Trotz aller Hindernisse, mit denen auch
die Start-ups dabei noch zu kidmpfen
haben, bewundern Egtperten wie Josef W.
Seifert die neue Forin der Zusammenar-
beit, die sich aktuell bei den jungen Soft-
wareentwicklern, aber auch in einigen
Unternehmensberatungen, Werbeagen-
turen und der ein oder anderen klassischen
Firma zeigt. Anders als in den meisten
grofien und gestandenen Unternehmen
lieRen sich hier wirklich neue Auspra-
gungen von Zusammenarbeit und Fiihrung
beobachten. Beraterin Christine Wank
erklart dazu: ,,Sta:f‘t-ups haben es leichter,
weil sie keine Riicksicht auf alte Strukturen
nehmen miissen.“ Nicht umsonst wiirden
grofie Unternehmen neue Projektideen
und Formen der Fithrung zunéchst in Inno-
vationsabteilungen oder Ausgrindungen
erproben, um von den Erfahrungen dort
zu lernen.
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Modernes Fiihren ist nicht an
hierarchische Posten gebunden

Erkennen lasst sich in den innovativen
Ausgriindungen der gestandenen Firmen
dann zum Beispiel: Fithrung existiert zwar
weiterhin - sie ist jedoch nicht mehr zwin-
gend an eine klassische hierarchische Posi-
tion gebunden. ,,Sie kann sich darin zeigen,
dass eine Fihrungskraft die richtigen
Experten zusammenbringt oder ihre Mit-
arbeiter coacht und ermutigt, wenn sie
ihrerseits Schwierigkeiten mit dem eigen-
verantwortlichen Arbeiten haben®, berich-
tet Berater Boris Gloger. Sie kdnne aber
auch dort zum Vorschein kommen, wo ein
Experte ohne klassische hierarchische
Position seine Kollegen fiir eine Idee begeis-
tern kann und anschliefSend ihre Umset-
zung eigenverantwortlich vorantreibt.

Wihrend also der Mythos vom allwis-
senden Manager mehr und mehr stirbt,
bleiben auch bei der neuen Art der Fith-
rung durchaus heroische Elemente erhal-
ten. Denn auch als Scrum Master, Mode-
rator oder Facilitator sind engagierte
Fihrungskrifte und Mitarbeiter fur ihre
Teams verantwortlich. Jeden Tag miissen
sie sich aufs Neue dafiir stark machen,

Literaturtipps

» Boris Gloger, Dieter Rosner: Selbstorganisation braucht Fiihrung.

Hanser, Minchen 2014, 34,99 Euro.

Ein kluges Buch, das eine Fille wirksamer Instrumente zur Selbstorganisation
vorstellt und gleichzeitig vor den grélkten Denkfehlern und Widerstanden bei
ihrer Einflihrung warnt.

» Svenja Gloger: Holacracy bei afca — Freiheit nach Plan. g
www managerSeminare.de/MS210AR06
Mit Holacracy beschreibt der Artikel das derzeit wohl ausgereifteste Konzept,
mit dem sich Selbstorganisation und agile Arbeitsformen umsetzen lassen.

Einblicke, wie eine kleine Softwarefirma es eingeflhrt hat und nutzt.

» Sylvia Jumpertz: Avantgardisten der Arbeit - So smart kann der Joh sein.
www.managerSeminare.de/MS205AR01

Manche Firmen raumen ihren Mitarbeitern enorme Gestaltungsspielraume ein
und beteiligen sie an allen wichtigen Entscheidungen. Einblick in New-Work-
Kulturen, von denen andere lernen kénnen.

» Andrea Bittelmeyer: Fiihrung ohne Fiihrungskrifte — Tschiiss, Chef!
www.managerSeminare.de/MST196AR01

Partizipation bedeutet in einigen Firmen sogar: die totale Abschaffung von
Hierarchien. Der Artikel zeigt, wie Pionierunternehmen vorgehen, die radikal auf
die Selbstorganisation ihrer Mitarbeiter setzen.
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dass das beste Argument gewinnt und
nicht die formale oder informelle Hierar-
chie. Sie miissen Bedrohungen und Ein-
griffe von aufien abwenden und Hinder-
nisse bei der internen Zusammenarbeit
thematisieren. ,,Diese Aufgaben erfordern
nach wie vor Durchsetzungsvermogen
und Leidenschaft®, weifs Gloger. Um sie
erfilllen zu konnen, miissen Fithrungs-
kréfte und junge High Potentials in ihrem
Selbstbewusstsein gestarkt und nicht etwa
geschwicht werden.

Selbstorganisation verlangt keine
Radikalitat

Christine Wank betont sogar: ,Eine Fiih-
rungskraft soll ruhig weiterhin sagen kon-
nen, ,Ich bin eine Fithrungskraft‘.“ Proble-
matisch sei aber die Einstellung: Alles Alte
ist schlecht und nur die neuen Ansitze
sind gut. Gerade in etablierten Unterneh-
men gelte es genau zu schauen: Wo brau-
chen wir einen radikalen Bruch? Welche
Strukturen konnen wir vorerst behalten?
In jeder Firma miisse iiberpriift werden:
Welche agilen Ansdtze funktionieren in
unserem Unternehmen? Und welche funk-
tionieren nicht oder noch nicht? Ein mog-
liches neues Missverstdndnis zur Einfiih-
rung von Selbstorganisation lautet Wanks
Ansicht nach: Es geht nur ganz oder gar
nicht.

Und dann gibt es auch noch eine altere
Fiihrungsweisheit, die in der Praxis zuneh-
mend an ihre Grenzen stdft. Es handelt sich
um die Annahme: Weil eine Fiihrungskraft
die Losung fiir fachliche Probleme nicht
langer vorgeben soll, braucht sie auch keine
Fachkompetenz. Diese Einschidtzung halt
Berater und Unternehmenschef Boris Glo-
ger fiir gefahrlich. Denn sei der Vorgesetzte
fachlich vollkommen unbeleckt, konne er
kaum erfassen, worliber seine Mitarbeiter
sprechen. Er verliere den Bezug zum ope-
rativen Geschift ebenso wie das Gespir fur
den Markt und die Wiinsche der Kunden.
Gloger schlagt stattdessen vor, dass Fiih-
rungskrifte auch weiterhin vom Fach sein
sollen und im tiglichen Geschéft mitarbei-
ten — als gleichberechtigte Experten zum
Beispiel.

Nicht zuletzt sind Fithrungskréfte auch in
ihrer Funktion als Moderator durchaus mit
ihrer Fachkompetenz gefragt. Josef W. Sei-
fert bringt es auf den Punkt: ,Ein Moderator
darf sehr wohl sehr gut in der Sache sein,
er darf die Losungsfindung jedoch nicht

dominieren. Er darf sich einmischen, aber

nicht bestimmen.”
Andrea Bittelmeyer
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