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Einleitung

Seit einigen Jahren erleben Unternehmen eine Trendwende hin zu mehr Agilitat und
Flexibilitat. Angetrieben durch die Komplexitatssteigerung und Digitalisierung des
Marktes sowie der stark gestiegenen Kundenanspriiche gerade in der Dienstleistungs-
und Beratungsbranche, entschlielen sich immer mehr Unternehmen, den Sprung in
die Selbstorganisation zu wagen. Neue Fiihrungsmodelle sind damit notwendig, neue
Strukturen und vielfach auch neues Personal. Denn das hohe MaR an Eigenverantwor-
tung erfordert spezifische Kompetenzen, welche vor der Transformation in der Regel
nicht entwickelt wurden. So kommt es im Verlauf dieses Transformationsprozesses
haufig zu hohen Fluktuationen.

Gerade fiir Beratungsfirmen ist es elementar wichtig, aktuelle Entwicklungen und neu-
estes Wissen als Kompetenzen an sich zu binden, um sie zielgruppengerecht in der Be-
ratungsdienstleistung zur Verfligung zu stellen. Daher ist es wesentlich, zukunftsfahige
Potenziale durch neue Mitarbeitende in die Firma zu integrieren. Auch hierfiir ist ein
modernes Organisationsdesign hilfreich, das den Mitarbeitenden von Anfang an die
Mitgestaltung und Sinnorientierung ermoglicht.

Was es jedoch wirklich bedeutet, ohne Steuerung der Fiihrungskrafte alle Entscheidun-
gen selbst zu treffen, wird jeweils erst bei der Implementierung wirklich greifbar. Die
Hirden, die es dann zu liberwinden gilt, sowie Losungsansatze, die fiir die Praxis hilf-
reich sein konnen, werden in diesem Buch anhand von Learning Journeys, die Unter-
nehmen auf dem Weg zu holakratischen Organisationsformen durchlaufen haben,
vorgestellt und illustriert.

Die Idee zu diesem Buch entstand wahrend der Antragsphase fiir ein Projekt, in dem
wir einen Beratungsansatz fiir Organisationen entwickeln wollten, damit diese die
Transformation hin zu mehr Selbstorganisation erfolgreich gestalten kdnnen. Anhand
eigener durchlaufener Lernerfahrungen wollten wir Anregungen als Learning Journeys
zusammenstellen. In diesem Buch machen wir anhand von Beispielen deutlich, welche
Hiirden auf dem Weg der Transformation auftauchen kdnnen und welche Moglichkeiten
bestehen, zu mehr Selbstorganisation in Organisationen zu gelangen.

Wir erleben es in unserer Arbeit als hilfreich, neue Perspektiven aus unterschiedlichen
theoretischen Ansdtzen zu erhalten und diese Theorien wie verschiedene Brillen aufzu-
setzen, um damit mehr zu erkennen, mehr zu sehen und auch mehr zu verstehen, was
da eigentlich gerade in der Organisation passiert. Daher haben wir in diesem Buch eine
maRgeschneiderte Auswahl aus einer groen Zahl von existierenden theoretischen An-
satzen zusammengestellt, die aus unserer Sicht fiir den jeweiligen Entwicklungsschritt
sinnvoll erscheint. Diese Theorien werden kurz skizziert und es wird auf weiterfiihrende
Literatur verwiesen.

Journey
beginnt

Neue
Denkweise
entfachen

Organisation
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Das Buch gliedert sich in fiinf Teile. Teil 1 »Die Journey beginnt« beschreibt in vier Kapi-
teln, was wir unter einer Learning Journey verstehe und worauf dabei zu achten ist. Hier
gehen wir auch auf die Konzepte von New Leadership, neuen Organisationsdesigns und
Selbstorganisation genauer ein und beschreiben psychologische Herausforderungen
sowie die Phasen einer Transformation.

Teil 2 »Eine neue Denkweise in der Organisation wird entfacht« beschreibt den nicht
unkritischen Beginn einer méglichen Transformation. Der Boden muss geebnet und
viel Uberzeugungsarbeit muss geleistet werden, um eine solch tiefgreifende Transfor-
mation in Gang zu setzen. Wie kann es gelingen, die Entscheidung fiir die Veranderung
herbeizufiihren? Wie kann ein neuer Mindset verankert werden? Und welche neuen
Strukturen sind zu schaffen, damit die Transformation starten kann?

In Teil 3 »Wie die Organisation laufen lernt« werden Herausforderungen bei der Umset-
zung der Transformation thematisiert und anhand von Praxisbeispielen Losungsmdog-
lichkeiten vorgestellt. Wie sehen die neuen Prozesse der Entscheidungsfindung aus?
Welche Rollen sind zu definieren? Welche Fiihrungskompetenzen sind notwendig fiir
New Work in neuem Design?

Wir geben anschlieBend in Teil 4 »Wie die neue Organisation gelebt wird und sich wei-
terentwickelt« einen Ausblick, wie die Reise weitergeht bzw. wie sich Organisationen
weiterentwickeln, wenn sie bereits die Selbstorganisation leben. Hier werden gruppen-
dynamische Ansatze notwendig, um das Fiihrungsverstandnis weiterzuentwickeln und
Personalentwicklung neu zu gestalten.

Im abschlieBenden Teil 5 »Toolbox - Methoden-Sammlung fiir Learning Journeys« stel-
len wir erprobte Methoden fiir die Durchfiihrung von Trainings oder Workshops fiir die
Themenbereiche New Leadership, Team Development und Self-Leadership vor.

In dieser Publikation wird eine geschlechtergerechte Sprache verwendet. Innerhalb des
Textes wurde bei der Nennung von Personen ein steter, willkirlicher Wechsel der weib-
lichen und mannlichen Form gewahlt oder es wurden auch beide genannt. Es sind dabei
jeweils alle Geschlechtszugehdrigkeiten gemeint. Wo sprachlich sinnvoll, ist an vielen
Stellen eine geschlechterneutrale Formulierungen gesetzt.



Teil 1: Die Journey beginnt






1 Nachster Halt: New Leadership

Nicole Bischof

Unsere Arbeitswelt verdndert sich momentan so grundlegend wie seit der Indust-
rialisierung nicht mehr. Wahrend Organisationen bisher mehrheitlich hierarchisch
organisierte Unternehmen waren, ist derzeit ein groBer Umbruch erkennbar hin zu
Selbststeuerungssystemen, in denen jeder Einzelne grofle Eigenverantwortung und
Selbstfiihrung Gibernehmen muss (Bischof, 2019; Bischof, 2022). Mit der Arbeitswelt
4.0 sind neue Arbeitsformen verbunden, die durch Flexibilitat, Agilitdt und einen Wer-
tewandel gepréagt werden (Genner et al., 2017). Dieser Veranderungsprozess fihrt in
Unternehmen zu zunehmend dynamischen Projekt- und Teamstrukturen, virtueller
Kollaboration und Kommunikation oder netzwerkartigen Arbeitsstrukturen. Daraus
ergeben sich sowohl ganz andere Formen der Zusammenarbeit, ganz neue Fiithrungs-
formen und Arten von Leadership (Avolio/Gardner, 2005) als auch andere Karrierever-
ldufe als bisher. Die Verantwortung fiir die eigene Entwicklung und Karriere liegt bei
jedem selbst (Hirschi, 2011) und nicht bei der Organisation. Die Herausforderung fiir die
Arbeitnehmenden von morgen sind vielfaltig, die VUKA!-Welt bietet nur noch wenige
Leitplanken fiir Planung und Vorgehen. Daher ist eine kognitive, verhaltensbezogene
sowie emotionale Selbstfiihrung umso entscheidender. Um zukiinftige Arbeitskrafte
auf diese grundlegende Umstellung in Organisationen vorzubereiten - grundlegend, da
von allen Beteiligten eine verdanderte Haltung gefordert wird -, sollen Selbstfiihrungs-
kompetenzen gestarkt und erweitert werden.

1.1 New Leadership

Die ideale Fiihrungskraft ist souverdan und kompetent, loyal gegeniliber Arbeitgebe-
rinnen, wohlwollend und dennoch durchsetzungsstark und gerecht gegeniiber ihren
Mitarbeitenden, inspirierendes Vorbild, analytisch denkend, unternehmerisch han-
delnd, ein groRartiger Stratege und gleichzeitig Diplomatin, eine verldssliche Kollegin,
vertrauensvoll, Gelassenheit ausstrahlend und dennoch konzentriert und noch vieles
mehr. Rolf Specht hat diese Anforderungen als »Jesus-Profil« bezeichnet, denn es ist of-
fensichtlich schon von der Idee her unmoglich, diesen Anspriichen gerecht zu werden.

Doch es ist Rettung in Sicht. Bereits 2001 haben sich CEOs und Entwickler aus der IT-
Branche im Silikon Valley getroffen, um die tiefgreifenden Probleme der Arbeitswelt
vollig neu zu denken. Sie haben dabei an nichts Leichterem als der grundlegenden

1 Akronym fiir Volatilitat (Unbestandigkeit), Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitdt (Mehrdeutigkeit). Der
Begriff wurde in den 1990er Jahren von militérischen Sicherheitsexperten gepragt und wird heute fiir die
Beschreibung von Unternehmenskontexten verwendet.
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Haltung der Fiihrungskréfte angesetzt, um diese zu hinterfragen. Die starre, hierarchi-
sche Haltung in Organisationen, die immer etwas »von oben herab« daherkam, egal ob
gegeniiber Mitarbeitenden, Kunden oder Behordenvertretern, sollte verandert werden
hin zu einer open-minded, flexiblen, agilen Haltung auf Augenhdhe, die die Bedirfnis-
se der Menschen, mit denen man arbeitet, ins Zentrum der Aufmerksamkeit riickt. Im
agilen Manifest (Beck et al., 2001) haben sie diese grundlegenden Uberlegungen fest-
gehalten und Prinzipien fiir einen anderen, neuen Umgang miteinander in der Arbeits-
welt aufgestellt. Die sogenannte »New Work Transformation« verlangt ein véllig neues
Verstandnis von Leadership, Transparenz und offener Kommunikation.

Daher wurde seit der Millenniumswende sehr viel Anstrengung in die Leadership-For-
schung investiert. Dabei wurden verschiedene Fragestellungen untersucht, wie der
Prozess des Fiihrens durch charismatische bzw. transformationale Fiihrungsstile zur
positiven Beeinflussung von Mitarbeitenden verlaufen kann. Beeinflusst werden sollen
dabei die Einstellung, das Verhalten und letzten Endes die Leistung der Mitarbeiten-
den. Eine Vielzahl von Studien hat so den positiven Charakter der transformationalen
Flhrung bestatigt. Ziele der Veranderung sind vor allem das Commitment der Mitarbei-
tenden, deren Zufriedenheit, ihre Identifikation mit der Arbeit und die erlebte Fairness
(Avolio/Walumbwa/Weber, 2009, S. 428).

Der notwendige Transformationsprozess in vielen Unternehmen ist ohne die Orien-
tierung an dieser New Leadership nicht denkbar (Méller/Giernalczyk, 2022). New
Leadership bedeutet hierbei, eine neue Haltung und innere Einstellung bei den Fiih-
rungskraften herbeizufiihren, um letztendlich neuen Rollenanforderungen gerecht zu
werden. Nichts weniger als eine neue Flihrungskultur wird so etabliert, die auch kollek-
tive, rotierende oder geteilte Fiihrungsmodelle umfasst (Seeger, 2020).

Die dafiir notwendige Bewegung der inneren Haltung von Flhrungskraften bringt
gleichzeitig auch einen Verzicht auf althergebrachte Sicherheiten und einen massiven
Gewinn an neuen Rollensegmenten mit sich (Moller/Giernalczyk, 2022).

1.2 New Leadership und psychologische Sicherheit

Eine Verdanderung des Organisationsdesigns ist ein langfristiger, sehr aufwendiger
Change-Prozess, der eine Organisation auf allen Ebenen fordert. Solche Verdnderun-
gen setzen zundchst viel Lernbereitschaft voraus. Um die Angst vor der Verdanderung
zu reduzieren und eine Kultur des Lernens zu etablieren, ist auerdem psychologische
Sicherheit notwendig.



Das Konzept der psychologischen Sicherheit (Edmondson, 1999) steht fiir die »ge-
meinsame Uberzeugung aller Mitglieder eines Teams, dass die Sicherheit innerhalb der
Gruppe gegeben ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen« (Moller/Giernalczyk,
2022, S.61).

Das Konzept der psychologischen Sicherheit (siehe auch Kapitel 1.1.3) eignet sich be-
sonders gut fiir Veranderungen, da es einerseits einen offenen Informationsaustausch
fordert und zum anderen die Neuverteilung von Verantwortung beglinstigt. Edmond-
son (2008) geht davon aus, dass nur psychologische Sicherheit gepaart mit hoher Ver-
antwortungsiibernahme ein Team in die Lernzone bringt. Damit steht das Konzept in
direktem Zusammenhang zum Fiihrungsstil: Wenn Flihrungskréafte z.B. durch Prinzi-
pien des Shared Leadership Verantwortungsiibernahme fordern, erhdhen sie bei be-
stehender psychologischer Sicherheit die Lern- und Innovationsfahigkeit ihres Teams.
Damit verhilft das Konzept der psychologischen Sicherheit sowohl Fiihrungskraften als
auch Mitarbeitenden, sich auf den Weg zu neuen Ufern zu wagen und damit schlussend-
lich New Leadership zu leben.

Zahlreiche Arbeiten belegen den Zusammenhang von Fiihrung und psychologischer Si-
cherheit. Moderne und positive Fiihrungsstile, wie z. B. Shared Leadership und transfor-
mationale Fiihrung, vermitteln psychologische Sicherheit und wirken sich damit positiv
auf die Etablierung einer Lernkultur und Innovationsfahigkeit aus. Bei diesen Fiihrungs-
stilen geht der Fokus weg von einer defizitdren hin zu einer starkenorientierten Sicht-
weise. AuBerdem wird die Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden
gestarkt. Genau diese Beziehung ist es, die psychologische Sicherheit vermittelt, wenn
sie positiv besetzt ist und von Wertschatzung gepragt.

Dieser Zusammenhang bedeutet umgekehrt, dass hierarchische und transaktiona-
le Fihrung ungiinstig fir die Entwicklung von psychologischer Sicherheit ist (Mller/
Giernalczyk, 2022). Auch wenn Amy Edmondson (1999) das Konzept sehr treffend dar-
stellt und es fiir die Entwicklungen von Organisationen quasi zur Verfligung gestellt und
ihm so zu groRerer Aufmerksamkeit verholfen hat - die Grundidee dazu geht auf Le-
wins Theorie der Verdnderung von Gruppen und sozialen Systemen (unfreeze - move
- freeze) zurlick (Lewin, 1947). Schein und Bennis (1965) haben das Konzept der psycho-
logischen Sicherheit bereits im Zusammenhang von Organisationsveranderungen und
Changeprojekten genutzt.
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Abb. 1.1: Der Zusammenhang von Zielerreichung und psychologischer Sicherheit

1.3 New Leadership braucht Self-Leadership
als Orientierungshilfe

In agilen Arbeitssettings und VUKA-Welten gibt es nicht viel, was Orientierung und
Struktur vorgibt. Haufig sind Expertinnen und Experten sowie Flihrungspersonen auf
sich selbst zuriickgeworfen und fiihlen sich als Einzelkdmpfer (Seeger, 2020). Sie miis-
sen sich selbst motivieren kénnen und Strategien entwickeln, um nachhaltige Entschei-
dungen zu fallen.

Was dabei niitzlich erscheint, ist beispielsweise das Self-Leadership-Modell von Marco
Furtner (Furtner/Baldegger, 2016) von der Universitat Liechtenstein. Fiir die verschie-
denen Wahrnehmungsbereiche wie Kognition und Motivation werden unterschiedliche
Strategien vorgeschlagen, wie beispielsweise Selbstanalyse, Selbstzielsetzung und
Belohnungsstrategien.

Sich klare, herausfordernde und dennoch realistische Ziele zu setzen und diese kon-
sequent zu verfolgen, ist eine Vorgehensweise, die bereits von Edwin Locke (Locke/
Latham, 2019) in seiner Zielsetzungstheorie beschrieben wird. Sicherlich ist vielen die
SMART-Formel zur Formulierung von Zielen bekannt und diese wird fiir Fihrungspro-
zesse genutzt. SMART ist das Akronym fiir Spezifisch, Messbar, Attraktiv, Realistisch
und Terminiert. Sich aber selbst smarte Ziele zu setzen, das machen die wenigsten. Da-
bei kann dieser Selbstfiihrungsmodus sehr hilfreich sein und insbesondere in Zeiten
grolRer Ungewissheit eine gute Orientierungshilfe bieten.



