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In diesen Tagen beenden wir ein fast zweijahriges, hochinteressantes Projekt mit der AOK Ba-
den-Wirttemberg. Wir haben dort einen Prozess begleiten dirfen, in dem moderne Organisati-
ons- und Arbeitskonzepte entwickelt wurden: Selbstorganisation statt hierarchischer Fihrung,
auch der 5-Stunden-Tag war ein Thema - beides in Kerndienstleistungsbereichen der Versiche-
rung. Als waren diese Themen nicht schon aufregend genug, war auch das Durchfthrungsfor-
mat selbst eine echte Innovation: Die Realisierung in sogenannten Experimentierraumen. In dem
in diesem Beitrag im Zentrum stehenden Experimentierraum Selbstorganisation ging es um die
Grundidee der »Abschaffung« der direkten Fihrungskraft, also der typischen Teamleiter- bzw.
Abteilungsleiterfunktion, je nach funktionaler Ausdifferenzierung der Fihrungsebenen. Das wa-
ren spannende Monate.

Hier mein ganz personliches Résumé
Handfeste und auch zukiinftig relevante Motive

Ausléser war eine konkrete Mangelsituation und eine grundsétzliche Uberlegung. Fiihrungs-
krafte auf dieser Ebene werden auch aus demografischen Griinden knapp, zudem ist es Trend,
dass diese Personengruppe auch immer haufiger in Gbergeordneten strategischen Projekten der
Gesamtorganisation eingesetzt werden. Grund genug, darlber nachzudenken, ob es, gerade in
einer zukunftig veranderungsintensiveren Welt, nicht auch machbar ist, klassische Koordina-
tions- und Leitungsaufgaben ins Team zurickzugeben.

Am Beginn steht eine systematische Bestandsaufnahme bisher gelebter Fiihrungsauf-
gaben

Wie funktioniert dann die Umsetzung? Naheliegenderweise durch die Umverteilung von klassi-
schen FUhrungsaufgaben auf die Teammitglieder, in selbstorganisierter Form. Also: in eigener
Regie und Verantwortung, maximal mit externer Moderation, im Kern aber durch die Gruppe
selbst entwickelt. Die Teammitglieder halten fest, welche Fihrungsaufgaben es gibt und wie
diese in Zukunft verteilt ausgetbt werden, ob es hier fixe oder variable bzw. rollierende Zuord-
nungen gibt. Eine wichtige Frage ist auch, wer das Team in Ubergeordneten Fihrungszirkeln ver-
tritt. FUr das tagliche Miteinander ist festzulegen, wie die notwendigen Absprachen zwischen
den Teammitgliedern getroffen werden. Und wie das alles mdglichst ohne ungleiche Arbeitsbe-
lastung realisiert werden kann.

In einem zweiten Schritt folgt die starkere Untergliederung der gesamten Gruppe in Teilteams
zur rationellen Abwicklung von Koordination und Abstimmung sowie zur Ubertragung z.B. von
Vertretungsaufgaben auf einzelne Personen. Faktisch werden damit auch vorhandene Speziali-
sierungen innerhalb des Teams genutzt. Dennoch ist das Ausbalancieren von Zusatzaufgaben
und gerechter »Grundlast« im Sinne einer méglichst groBen Gleichbehandlung ein wichtiges
und auch erfolgskritisches, da akzeptenzentscheidendes Thema. Der dahinterliegende Aufwand,
zu einer ausgewogenen Verteilung zu finden, fihrt damit aber auch zu einer eher geringen Nei-
gung, diese Zuordnungen immer wieder neu zu adjustieren. Das behindert dann aber auch na-
turgemanB die laufende Anpassungsfahigkeit des Gesamtteams an verdanderte Umweltanforde-
rungen.



Routinen und Standards funktionieren gut, doch eine Leerstelle muss mit einer neuen
Rolle gefiillt werden

Die laufende Umsetzung zeigt, dass die Abwicklung taglicher Aufgaben recht gut funktioniert.
Allerdings kosten die Koordinationsaufgaben und Absprachen Zeit, die zusatzlich aufgebracht
werden muss. Schwieriger wird es Uberall da, wo typischerweise auch konstruktive Kritik unter-
einander getbt werden musste, Qualitatsiberprifungen notwendig werden, etc. Also Uberall
da, wo es darum geht, sich mit Verbesserungsansatzen, Performanceproblemen, kritischer Reso-
nanz der Umwelt, laufendem Anpassungsdruck auseinandersetzen zu missen und Kolleglnnen
auf der gleichen Ebene auch kritisches Feedback zu geben. Auch die Lésung von Konflikten ist in
einer Gruppe, wo Gleichheit als wesentliches Prinzip stark betont wird, nicht einfach umzuset-
zen. Zusatzlich kommen klassische Aufgaben der Mitarbeitendenentwicklung und -begleitung
latent zu kurz. Dies fUhrt dazu, dass im Projektverlauf die Rolle des sogenannten »Masterkompli-
zen« durch eine neue, von auBBen kommende Person realisiert wird. Diese soll, ohne disziplinari-
sche Kompetenzen, das Team bei der Umsetzung komplexerer Moderations- und Entwicklungs-
aufgaben unterstitzen und ein Stick weit auch eine Mittlerfunktion zur Ebene »dartber« aus-
fallen. Ein wenig erinnert diese Funktion an die eines »Agile Coach« z.B. fiir die Umsetzung von
SCRUM-Prozessen: Einer Funktion, die Methodenkompetenz einbringt, das Team unterstitzt,
aber keine Entscheidungen trifft. Im Prinzip gehort es zur Aufgabenbeschreibung, sich selber
Uberfllssig zu machen, oder maximal Supervisionsaufgaben zu Gbernehmen.

Und welche Zumutungen bringt dies fiir den Rest der Organisation?

Spannend ist auch zu beobachten, wie diese Organisationsform im Rest der Organisation wirkt.
Natdrlich fihrt dies z.B. in speziellen Fihrungszirkeln oder bei Kund*innen zu Irritationen. Wer
»den Chef« sprechen will, muss sich damit abfinden, eine Vertreter*in des Teams genannt zu
bekommen. Andere Fihrungskrafte in Nachbareinheiten, gerade solche, die am Beginn ihrer
Karriere stehen, fragen sich, ob ihr angezielter Entwicklungsweg in dieser Organisation eigent-
lich noch eine Zukunft hat. Das erfordert eine klare und konsequente Haltung, auch gegeniber
Externen und das Zulassen von Uneindeutigkeit. Wir bewerten diese »Zumutungen« fur den
Rest der Organisation aber auch als wesentliche DenkanstéBe. Denn man sieht: Es geht auch an-
ders. An einem anderen Modell kann man sich zumindest auch gedanklich einmal abarbeiten.

Und was ist jetzt mit den Filhrungskraften?

Eines hat sich gezeigt: Die Idee, die Fihrungskraft im Team zu lassen und ihr eine besondere
Sachbearbeiter*innenrolle und spezifische Zusatzaufgaben zuzuweisen, funktioniert schlecht.
Nach vielen Jahren klassischer Rollenzuweisungen ist es offenbar zu schwer, diese Veranderung
konsequent umzusetzen. Wir haben gemerkt, dass es sehr wichtig ist, dass diese Veranderung in
enger Abstimmung mit der bisherigen Fihrungskraft vollzogen wird. Sie braucht eine klare Per-
spektive, einen Grund und darf dies keinesfalls als Degradierung verstehen — wenn es nicht so-
wieso schon die Entscheidung oder Lebenssituation der Fihrungskraft selbst ist, die mit zum
Ausloser fur die Selbstorganisation wird. Dies mag anders werden in Organisationen, in denen
das temporare Ubernehmen von Fiihrungsaufgaben Tradition hat.

Und was mit den »Chef-Chefs«?

Diese haben eine wichtige Rolle im Hintergrund. Im konkreten Fall waren sie die treibenden Initi-
ator*innen des Experimentierraums, und haben sich selbst sehr stark in eine unterstitzende,
coachende, aber nicht stellvertretende Funktion der direkten Fihrungskraft zurlickgezogen. Die
selbstgewahlte Bezeichnung des »Gelinger-Teams« war und ist sehr treffend fur diese Haltung.
Erganzt wird die Ubergeordnete Fiihrungsebene durch Support seitens des Personalmanage-
ments und des Betriebsrats und nicht zuletzt der Unternehmensleitung. Sie alle haben dem



Team den Ricken freigehalten, waren ansprechbar und unterstitzend, aber nie direktiv unter-
wegs. Das war sicher auch ein wesentlicher Baustein des Erfolgs.

Und was hat nicht funktioniert?

Kritisch waren letztlich Faktoren der Arbeitsbelastung, des Wegfalls spezifischer qualitatssichern-
der und performanceorientierter Korrekturen und des Ausweichens vor allzu konfliktaren Situati-
onen im Team. Das flhrte nach einigen Monaten, wie beschrieben, zur Installation des Master-
komplizen. Zudem muss man zur Kenntnis nehmen, dass nicht jeder Mitarbeitende diese Um-
stellung dauerhaft und mit gleichbleibendem Engagement mittragen kann und will. Das gemein-
same und kontinuierliche Ringen um Aufgabenverteilung, Verbesserungen und Weiterentwick-
lung, das vermehrte Mal3 an Kommunikation und Koordination, die auch konstruktive Kritik und
Fehlerwahrnehmung voraussetzt, ist nicht von jedem auf lange Sicht und mit Blick auf die beste-
hende Arbeitsbelastung gewinscht. Dennoch hat sich einer der beiden Experimentierraume zum
Thema Selbstorganisation dazu entschlossen, auch in Zukunft so weiterzuarbeiten.

Was bringt das Format als solches?

Wir haben im Format des Experimentierraumes gearbeitet. Das bedeutet, dass eben NICHT von
vornherein das Ergebnis im Ziel beschrieben wird, sondern explizit in Ergebnis- und Prozessoffen-
heit gearbeitet wird. Ein Experimentierraum zur Realisierung von Selbstorganisation legt dabei
ganz besonders die Entscheidungsgewalt in die Hande des Teams selbst und verbietet eine Ein-
flussnahme von »auBen«. Im Extremfall bedeutet das auch, dass die Beteiligten sich dazu ent-
scheiden, die Selbstorganisation zu beenden, was in einem Fall auch geschehen ist. Zu dieser
Umsetzungsform gehort daher einiges an Mut und das Aushalten von Unsicherheit, gerade auch
aus Sicht der Unternehmensleitung. Aber bei aller Offenheit: Ein Experimentierraum braucht
auch ein definiertes Ende und sollte in Bezug auf die gemachten Lernerfahrungen systematisch
ausgewertet werden. Ob das immer externe Organisationen sein missen oder auch intern ge-
leistet werden kann, ist sicher auch vom Reifegrad der experimentierenden Einheit und der Ge-
samtorganisation abhangig.

Was kénnen wir im besten Fall gewinnen?

Der groBte Gewinn ist der Zuwachs an Veranderungs- und Anpassungsfahigkeit der beteiligten
Mitarbeitenden und ihr Zutrauen darin, gemeinsam auch neue Aufgaben bewaltigen zu kénnen.
Es bieten sich auch erweiterte Dispositionsmaglichkeiten des Unternehmens tber freiwerdende
FUhrungskrafte-Ressourcen. Dieses Einlben von Veranderungsfahigkeit war auch im konkreten
Experimentierraum sehr eindricklich bei den Teammitgliedern zu beobachten. Gelernt werden
mussten direkte Abstimmung, Prozessreflektion und —verbesserung sowie neue Formen der Ko-
operation und Abstimmung. Hinzu kam das direkte Erleben des Vertrauens der Unternehmens-
leitung in das Team. Damit erleben wir Arbeitsgestaltung und Organisationsentwicklung durch
die Personen, die dafir die Experten und Expertinnen sind: Die Mitarbeitenden selbst. Konse-
guenterweise waren damit auch klassische »Change«-Aktivitaten zumindest fur die direkt Betei-
ligten nicht notwendig, denn das gemeinsame Wirken war gelebte und damit nachhaltigste Kul-
tur(weiter-)entwicklung.

Das macht das Format des Experimentierraums meines Erachtens auch so attraktiv. Es ist
in vielerlei Hinsicht die Essenz dessen, was moderne Organisationsentwicklung ausmachen
sollte: eine nachhaltige, beteiligungsstarke, agile und verbesserungsorientierte Gestaltung,
die jene maBgeblich in den Mittelpunkt stellt und ins Handeln bringt, um die es geht: die
Mitarbeitenden. Hier muss man auch nicht mihsam »Betroffene zu Beteiligten machen”
«: Sie sind schlicht die Key-Player.



Und was bleibt daher auf jeden Fall?

Selbst wenn die Selbstorganisation in der »Reinform« nicht fortgefihrt wird: Was bleibt, ist ein
gemeinsamer Lernprozess, der in jedem Fall eine Bereicherung darstellt. Eine innovative und
lernfahige Form der Organisationsentwicklung sowie ein Beitrag zur Weiterentwicklung von Fih-
rungsrollen, die auch in anderen Organisationen in der umfassend beobachtbaren Diskussion
um Zukunftsaufgaben fir FUhrung stattfindet. Denn wir gehen davon aus, dass Fihrung in Zu-
kunft deutlich mehr Anteile coachender, entwicklungsanleitender, strategischer und orientieren-
der Funktion haben — und sich vom tradierten Command and Control wegbewegen wird. Ob
sich diese Rolle nun in Zukunft als Masterkomplize bezeichnen lasst oder andere Titel hat, ob es
in Zukunft getrennte Fihrungsfunktionen fir einerseits fachliche Leitung, andererseits entwick-
lungsorientierte Begleitung geben wird — auch fir solche Fragestellungen hat der Experimentier-
raum wesentliche Inputs geliefert.

Fiir mogliche Nachahmer: Mein Fazit

e »Organisationsentwicklungs-Inkubator« Experimentierraum: Ergebnis- und Prozessof-
fenheit gehéren zum Kernprinzip des Formats Experimentierraum — und die muss
man aushalten kénnen. Gerade in oberen Managementetagen, wo klare Ziele, struk-
turierte Plane, Meilensteine und Risikobewertungen fir Projekte Ublich sind, ist dies
ein neuer und ungewohnlicher, aber sehr lohnender und innovationsforderlicher An-
satz. Wir sollten Uberlegen, dieses Entwicklungsformat gerade fir Organisationsent-
wicklungsprojekte viel breitflachiger zu nutzen.

e rritation als gezielte Intervention: Selbstorganisation im Experimentierraum bedeutet
immer auch eine Irritation »des Restes« der Organisation, insbesondere an den direk-
ten Schnittstellen. Im Vokabular der systemischen Organisationsentwicklung ist es
die Bestatigung eines alten Prinzips: Irritation ist durchaus auch eine sinnvolle Inter-
vention, die zur zwangslaufigen Auseinandersetzung mit neuen Ideen fihrt.

e Transparente Kommunikation unbedingt erforderlich: Ein Experimentierraum beno-
tigt eine jederzeit transparente Kommunikation, um von der ganzen Organisation
getragen werden zu kénnen.

e Diese Form der Organisationsentwicklung fordert und férdert neue Kompetenzen:
Selbstorganisation als New Work-Umsetzung im Doppelpack mit dem Experimentier-
raum als Umsetzungsformat haben eine weitergehende Befahigung der Mitarbeiten-
den zur Voraussetzung. Sei es durch externe Begleiter*innen und Moderator*innen,
sei es durch interne Masterkomplizen und Gelinger-Teams, und nattrlich vor allem
durch die Weiterentwicklung der beteiligten Mitarbeitenden selbst: Man muss sich
darauf einstellen, dass Metakompetenzen der Moderation, des Feedbacks, der Kritik-
verarbeitung etc. vermittelt und eingetibt werden mussen. Dies erfolgt in einem Pro-
zess.

e Experimentieren und Selbstorganisation werden nicht zwangsldufig begeistert aufge-
nommen: Nicht jeder Mitarbeitende ist vom Konzept der Selbstorganisation begeis-
tert. Dauerndes Bewaltigen von Veranderung bereichert, ist aber eben auch anstren-
gend. Nicht alle Mitarbeitende streben daher nach solchen Formaten, auch das ge-
hort zur Wahrheit.



e Aufdem Weg zu einem anderen Fiihrungsverstdndnis: Selbstorganisation ist viel-
leicht eine Extremform auf dem Weg zu einer schrittweisen Veranderung von Fih-
rungsrollen und — bildern und ist auch dann ein Beitrag hierzu, wenn sie letztlich
nicht in voller Breite umgesetzt bleibt. Warum sollte es nicht so sein, dass wir in Zu-
kunft Fihrung einmal in der fachlichen Arbeit, daneben Uber die Coachingfunktion
der personlichen Entwicklung bis hin zur zum teamorientierten Facilitator umsetzen
werden? Ich glaube an eine deutliche Ausdifferenzierung der klassischen Fihrungs-
rolle.

e Ein Experimentierraum ist Kulturentwicklung in Reinform: Er macht im besten Sinne
Betroffene zu Handelnden und Verantwortlichen. Denn ich verstehe Kulturentwick-
lung in der praktischen Umsetzung im Wesentlichen als wirksame, beobachtbare
Verhaltensverdnderung. Diese ist in einem Experimentierraum fir Selbstorganisation
immanente Voraussetzung fur dessen Durchfihrung.

e Auch externe Begleiter*innen mussen dazulernen: Auch begleitende Institutionen
wie wir mussen in einem solchen Experimentierraum die eigene Arbeit weiterentwi-
ckeln. Auch wenn man immer noch als Input-Geber*in und neutrale Evaluator*in
auftritt, im Wesentlichen konzentriert sich die Rolle auf eine moderierende, anstoR-
gebende, reflektierende Position, die zudem sehr anpassungsfahig gelebt werden
muss. Ergebnis- und Prozessoffenheit ist eben auch in Bezug auf unsere Arbeit Leitli-
nie. Mir persdnlich hat hierflr neben Fachwissen vor allem auch ein systemisches
Verstandnis der Organisations- und Kulturentwicklung gute Dienste geleistet.

Ich bedanke mich fur die Moglichkeit des gemeinsamen Lernens durch die Begleitung dieses Ex-
perimentierraums in enger Zusammenarbeit mit dem Team von Frank Béhringer bei der Haupt-
verwaltung der AOK Baden-Wirttemberg und dem Team von Prof. Arjan Kozica an der Hoch-
schule Reutlingen. Meinen Respekt zolle ich den direkt Beteiligten genauso wie den lokalen Ge-
schaftsleitungen und dem oberen Management auch der Bezirksdirektionen, die dies initiiert
und konsequent durchgetragen haben. Diese Arbeit war sehr bereichernd.



