Schwerpunkt

Selbstorganisation und Agilitét sind im Management-Mainstream
angekommen. Doch tun sich viele Unternehmen schwer damit,

beide Prinzipien in ihre Fithrungsmodelle zu integrieren. Denn das
bedeutet, Topmanager miissen sich in einer neuen Rolle zurecht-
finden, Handlungsspielrdume zulassen und Entscheidungskompetenz
abgeben. Sechs Tipps fiir CEOs, angelehnt an Frederic Laloux, Otto

Scharmer und Simon Sinek.

Sechs Tipps =~
ftir CEOs

Menschenbild
abgleichen

Fir Selbstorganisation braucht es in
erster Linie eine hohe Ubereinstimmung
im Mindset des obersten Fiihrungsteams.
Als CEO sollten Sie sich Zeit nehmen,

im Fiihrungsteam Uberzeugungen und
Menschenbilder zu reflektieren. Fra-

gen Sie, inwiefern |hre Kolleginnen und
Kollegen den Mitarbeitenden Vertrauen
entgegenbringen und eine Kollaboration
auf Augenhohe befiirworten. Verfallen Sie
nicht dem Trugschluss, dass sich diese
Haltungen tiber Nacht wechseln lassen
wie ein Betriebssystem. Dies geschieht
vielmehr durch persénliche Erfahrungen,
Feedback zum eigenen Verhalten und
Reflexion. Wenn Haltungen der Fiihrungs-
krafte stark abweichen oder Prinzipien
der Selbstorganisation widersprechen

- beispielsweise weil eine Top-Fiihrungs-
kraft fest daran glaubt, dass Menschen
grundsétzlich faul sind und kontrolliert
werden missen -, lassen Sie die Finger
von Selbstorganisation!

Orientierung bieten und
Gesicht nach auBen zeigen

Reden Sie Klartext, was Sie mit Selbstorgani-
sation meinen. lhr Unternehmen benétigt in
der Transformation besonders viel Fiihrung,
damit es nicht ins Chaos stiirzt. Viele Flihrungs-
krafte sind erfahrungsgemas erst einmal ver-
unsichert, weil sie sich nicht mehr auf die
formelle Macht stiitzen konnen und Bedeu-
tungslosigkeit flirchten. Sie sollten durch |hr
Verhalten Fiihrungskraften, Mitarbeitenden
und anderen Stakeholdern Orientierung geben.
Sie sind das Gesicht nach auBen, und gerade
in der Ubergangsphase sollten Sie Kontinuitat
gewabhrleisten, um niemanden unnétig zu ver-
unsichern. Erklaren Sie, warum Sie den Weg
zur Selbstorganisation eingeschlagen haben
und warum sie voll und ganz dahinterstehen.
Sie verkorpern die Transformation und sind das
Rollenmodell fiir die Zukunft.
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Fortlaufend den Purpose
der Organisation ergriinden

Uberlegen Sie sich, was der genuine Beitrag ist,
den |hr Unternehmen fiir Kunden und Stakeholder
erbringen mochte. Dabei geht es nicht um die Stra-
tegie oder das Leitbild, sondern um das Wozu, den
Purpose (das ,Why"“, Simon Sinek) lhrer Organisa-
tion. Sie sollten laufend in die Organisation hinein-
hoéren, wohin sich der Purpose bewegt (,Sensing”,
Otto Scharmer). Ausgehend davon, was den Kern
der Organisation ausmacht, lasst sich das kiinftige
Potenzial identifizieren (,Presencing”, Scharmer).
Der Purpose sollte sich agil mit dem Unternehmen
mitbewegen. Als CEO sind Sie dafiir der wichtigste
Katalysator. Doch es ist kein solitarer Prozess: Bin-
den Sie die Mitarbeitenden ein. Der Purpose wirkt
dann als richtungsweisend.

Macht teilen und
den Raum halten

Zwei Aufgaben fallen mit der Selbstorganisation
fiir Sie als CEO weg: 1. alle Entscheidungen mit
groBer Tragweite zu féllen und 2. die Organisation
anzutreiben und Druck auszutiben. Selbstorgani-
sation bedeutet, dass Sie lhre Macht auf ver-
schiedene Rollen verteilen und Sie als CEO sich
neuen Aufgaben widmen kénnen. Zwar kénnen
noch nicht alle Menschen die ndtige Selbstver-
antwortung tibernehmen, vor allem aufgrund
ihrer bisherigen Sozialisation. Doch die Erfahrung
zeigt: Das Nutzen des kollektiven Wissens und
das unternehmerische Handeln der Mitarbeiten-
den fiihrt nach erfolgreicher Transformation auch
in Krisensituationen rasch zu effektiven Lésungen.
Fallen Sie also nicht reflexartig in Ihre alte Rolle,
wenn es eng wird. ,Raum halten” (Laloux) fiir die
Transformation und die neuen Fiihrungspraktiken
ist die neue Kompetenz, die von |hnen gefragt ist:
Erinnern Sie dabei immer wieder an die Intentio-
nen der Transformation und erklaren Sie, welche
Werte die Zusammenarbeit pragen. Die Kompe-
tenz des ,Raumhaltens” sollten Sie auch an lhre
Fuhrungskrafte weitergeben, sie darin coachen.

MARC WETHMAR ist seit vielen Jahren
als Unternehmensentwickler im Bereich
der Selbstorganisation tatig. Zudem
gibt er Achtsamkeitskurse.
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Rollen gestalten

In der Selbstorganisation verlieren
Titel und Positionen an Bedeutung,
wahrend die Rollenverteilung
wichtiger wird: Wer hat welche
Rollen, und welche Verantwortung
geht damit einher? Laden Sie alle
Mitarbeitenden ein, sich bewusst
zu machen, aus welcher Rolle sie
gerade sprechen oder handeln.
Machen Sie Rollenklarungen zum
Alltag der Kollaboration - durch ent-
sprechende Strukturen und Prozesse
in Meetings. Als CEO konnen Sie
diesen anfangs aufwendigen Prozess
aktiv vorantreiben, indem Sie sich an
der Rollengestaltung beteiligen und
im Governance-Fiihrungsgremium
beispielhaft mit der Rollenerklarung
vorangehen.

Kontexte fiir Entscheidungen
schaffen

Damit die Mitarbeitenden eigenverantwortlich Ent-
scheidungen treffen konnen, sollten Sie dafiir pas-
sende Formen der Entscheidungsfindung einbringen,
wie etwa den Beratungsprozess (jemand holt Rat bei
kompetenten und betroffenen Kollegen ein, entscheidet
aber selbst) oder den Konsent (die Entscheidung fallt,
wenn es keinen schwerwiegenden Einwand gibt). Le-
ben Sie vor, wie man so zu effektiven Losungen kommt.
Bis gentigend Mitarbeitende die Selbstorganisation
eingelibt haben, fiihren Sie die Transformation. Dann
ist es Zeit, dass die erarbeiteten Strukturen, Prozesse
und alle Mitarbeitenden in ihren neuen Rollen tiberneh-
men. Geben Sie die oberste Entscheidungsmacht ab,
aber ibernehmen Sie weiterhin Verantwortung.



