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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Einleitung

In den letzten Jahren und Jahrzehnten haben sich etliche Unternehmen und Teams auf den
Weg gemacht, selbstorganisiertes Arbeiten einzufiuhren. Manche Organisationen steuern sich
vollkommen selbstorganisiert und wieder andere haben nur einige Aspekte der
Selbstorganisation in bestimmten Bereichen etabliert.

Mit dem Erfolg und den positiven Beispielen spiren immer mehr Unternehmen den Drang,
auch Selbstorganisation einzufiihren. Viele Falle haben gezeigt, dass das reine Umsetzen
bestimmter Praktiken aus anderen bereits selbstorganisiert arbeitenden Organisationen
haufig nicht zu dem gewulnschten Erfolg fihrt. Anscheinend gibt es Bedingungen, die die
Einflihrung von selbstorganisiertem Arbeiten férdern bzw. erschweren.

Wir gehen davon aus, dass es nicht den “einen” Weg gibt, wie Du selbstorganisiertes Arbeiten
in Deine Organisation einflUhren kannst. In Analogie zur “Selbsteinschatzung -
Selbstorganisations-Readiness” haben wir fliinf Handlungsfelder identifiziert, die bei der
EinflUhrung von selbstorganisiertem Arbeiten eine Rolle spielen. Diese sind “Orientierung”,
“Kultur”, “Fihrung”, “Prozesse und Strukturen” und “Mitarbeitendenkompetenzen”. Jedem
Handlungsfeld sind mehrere Perspektiven zugeordnet.

In der Selbsteinschatzung geht es darum, herauszufinden, in welchen Aspekten Du als
Fuhrungskraft und Dein Bereich/Team/Organisation bereits gute Voraussetzungen fir die
Einflhrung von selbstorganisatorischen Elementen besitzen und in welchen Aspekten Du den
Bereich vor der Einfiihrung noch starken solltest.

Auf den folgenden Seiten findest Du zu allen Handlungsfeldern und Perspektiven nahere
Ausflihrungen dazu

1) was unter der jeweiligen Perspektive zu verstehen ist
2) welche Rolle dieser Aspekt im Zusammenhang mit Selbstorganisation spielt

3) was Du als Fihrungskraft (oder Berater/Beraterinnen) tun kannst, um Deinen
Bereich/Dein Team in diesem Handlungsfeld zu entwickeln

Ziel ist es nicht, alle Handlungsfelder gleichzeitig zu bearbeiten, sondern abzuwagen, welche
Handlungsfelder und Perspektiven im jeweiligen Bereich/Team eine wichtige Rolle bei der
Einfihrung von selbstorganisiertem Arbeiten spielen.

Mit diesem Handbuch adressieren wir primar Fihrungskrafte und Teams, die
selbstorganisierte Elemente in ihren Bereichen einfliihren wollen und kénnen (auch wenn
grol’e Teile der Organisation vielleicht noch nicht selbstorganisiert arbeiten). Das weitaus
grélkere Vorhaben, namlich eine ganze Organisation umzustrukturieren, betrachten wir nur
am Rande.

© 2025, qoodos Seite 3 von 131 qoodos

Jaakko Johannsen & Sven Liibbers



Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness*

Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Eine Ubersicht iiber die fiinf Handlungsfelder findest Du hier:

Mitarbeitenden- Orientierung
kompetenzen

Prozesse &
Struktur

Bei der Einfilhrung von Selbstorganisation in Teams kommt es schnell zu Uberforderung,
wenn namlich plétzlich ein Mangel an Strukturen, Orientierung und generell Fihrung erlebt
wird und die Kompetenzen, damit umzugehen, noch nicht ausreichend vorhanden sind.

>

Freiheiten

» Mitarbeitenden-
kompetenzen

Abbildung 1: Korridor der gelungenen Entwicklung
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Wir méchten mit diesem Handbuch inspirieren und Lust auf die nachsten Schritte machen und
geben ganz konkrete Anregungen, wie man bestimmte Handlungsfelder angehen und
verbessern kann.

Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Darlber hinaus gibt es im Internet eine Vielzahl von Seiten, die gute Beispiele von modernem
Arbeiten in Selbstorganisation bieten. Allen voran sei hier ganz explizit auf das sog.
Reinventingwiki verwiesen. Ausgehend von Lalouxs Reinventing Organizations wurden hier
zu vielen organisationalen Herausforderungen anschauliche, realisierte Beispiele (practices)
zusammengetragen und systematisch aufbereitet.

Du findest das Wiki hier: https://reinventingorganizationswiki.com/de/

Wir verstehen unser Handbuch als Erganzung zu diesem reichen Fundus an guten Beispielen.

Viel Spal’ und Erfolg beim Ausprobieren und lhrer ganz eigenen Umsetzung!
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Handlungsfeld: Orientierung

Woher kommt Orientierung fur selbstorganisiertes Arbeiten?

Orientierung

Perspektiven

=  Sinn & Zweck 7

= Strategie 9

=  Verantwortlichkeiten 11
© 2025, qoodos Seite 6 von 131
Jaakko Johannsen & Sven Libbers QOOdOS



Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness*

Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Handlungsfeld: Kultur

d

Inwieweit fordert unsere Kultur selbstorganisiertes Arbeiten?

Perspektiven

= Menschenbild

= Status

= Sicherheitsgefuhl/ Verlasslichkeit
* Verbundenheit

= Fairness

= Fehlerkultur

= Orientierung an Kundinnen und Kunden
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

FEHLERKULTUR

Definition und Beispiele

(Laurence Johnston Peter)

Entsprechend dieses Zitats diirfen Fehler in selbstorganisierten Unternehmen passieren und
sind sogar nétig, um daraus zu lernen. Sie werden als Lernchance angesehen und offen
kommuniziert. Voraussetzung fir eine offene Fehlerkultur ist Vertrauen.

Beispiele

Das Aufzeigen oder Zugeben von Fehlern wird wertgeschatzt
FUhrungskrafte berichten von eigenen Fehlern (Vorbildfunktion)
Mitarbeitende ibernehmen im Unternehmen auch fir neue Aufgaben Verantwortung

Mitarbeitende flihlen sich sicher, Uber Fehler mit der Fihrungskraft und den
Teammitgliedern zu sprechen

Mitarbeitende geben sich Feedback und weisen einander auch auf Fehler und
Potentiale hin

Bedeutung fiir Selbstorganisation (Warum ist das wichtig)

Menschen missen darauf vertrauen konnen, dass Fehler gemacht werden dirfen. Dieses
Vertrauen fuhrt zum einen dazu, dass Mitarbeitende mehr Verantwortung tbernehmen, zum
anderen hat das offene Berichten von Fehlern zur Folge, dass die gesamte Organisation
schneller lernt - gemafl dem Motto “fail early, learn fast”. Gerade in komplexen Situationen
passieren Fehler (man kann auch von Irrtimern sprechen), da keine klaren Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange bestehen. Probieren und Lernen sind demnach notwendige
Bestandteile des Arbeitens, da neue Strukturen und Prozesse nicht von Anfang an
funktionieren. Dies tritt insbesondere dann auf, wenn Unternehmen oder Teams
selbstorganisiertes Arbeiten einfuhren. Ein Gelingen ist nur moglich, wenn die Mitarbeitenden
sich sicher genug fiihlen, Neues auszuprobieren und zu scheitern. Ansonsten werden sie
weiterhin auf die Anweisungen und Erlaubnisse der Fuhrungskraft beharren.
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

/N

Handlungsimpulse fiir Fihrungskrafte (und Berater/Beraterinnen)

o Reflektiere Deinen Umgang mit Fehlern von Mitarbeitenden

e Thematisiere “Fehlerkultur’ mit Deinem Team

e Flhre einen Workshop zum Thema “Fehlerkultur’ mit Deinem Team durch
(Anregungen siehe unten)

e Gehe sparsam mit Regeln um. Stelle nach Mdglichkeit nur Regeln auf, bei deren
Nichteinhaltung die Existenz des Bereichs/Unternehmens auf dem Spiel stehen

konnte

Arten von Fehlern und Umgang mit diesen

Entscheidend fur die Schaffung einer konstruktiven Fehlerkultur ist der konstruktive Umgang
mit Fehlern. Dies stellt fur viele Fihrungskrafte eine Herausforderung dar, da nicht fir jeden
Fehler die gleiche Reaktion konstruktiv ist.

Je nach Bewusstseinsgrad und Kenntnisstand kann man verschiedene Arten von Fehlern
unterscheiden, mit denen unterschiedlich umgegangen werden kann:

Fehlerart

Unachtsamkeit

Bewusstes
Missachten von
Regeln

Experiment

Beschreibung

Eine Person flihrt ihre Aufgaben
unkonzentriert, leichtsinnig oder
unbedacht aus.

Eine Person entscheidet sich
bewusst dagegen, ihre Aufgaben
entsprechend ihres
Kenntnisstandes auszufiihren (mit
guten Absichten).

Wir entscheiden uns, etwas so zu
machen und wissen nicht, wie es
ausgeht.

Tabelle 1: Fehlerarten und Reaktionen
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Umgang/Reaktion

1. Beobachtungen mitteilen

2. Verweis auf Auswirkungen

3. Bei wiederholtem Leichtsinn und

Unachtsamkeit, angemessene
Konsequenzen ziehen z.B. Vier-
Augen-Prinzip einfihren

Beobachtungen teilen

Nach Intention erkundigen
Auswirkungen aufzeigen

Nach alternativem Verhalten fir
gleiches Motiv suchen, bzw. weitere
Motive héher priorisieren

5. Konsequenz abhangig vom Motiv

Pob=

Wenn sich das Experiment spater als

Misserfolg herausstellt

1. Analyse der Fehlerquelle

2. Offene Kommunikation, um fir
kinftige Experimente daraus zu
lernen und gleichzeitig
Experimentierfreude nicht zu
schmalern
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Prinzipiell sollte Mitarbeitenden und Kollegen eine positive Absicht fir ihr (Fehl-)Verhalten
unterstellt werden. Unabhangig davon, um welche Art Fehler er sich handelt, ist es daher
ratsam, sich zunachst nach der Intention zu erkundigen. Achtsames Formulieren ist dabei
sehr wichtig: “Warum hast du....”-Fragen bringen Menschen in eine Verteidigungshaltung.
Frage eher “Wie bist du darauf gekommen, xy so zu machen?” oder “Was waren deine
Beweggriinde?”.

Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Fragen zur Selbstreflexion als Fuhrungskraft

Wie reagiere ich auf Fehler meiner Mitarbeitenden?
Sind meine Reaktionen konsistent?

Inwiefern fordert mein Verhalten eine erwlinschte Fehlerkultur? Wodurch verhindere ich
diese?

Fragen/Struktur fiir einen Teamworkshop zum Thema “Fehlerkultur”

Haufig ist es sinnvoll, die Etablierung einer Fehlerkultur mit einem Teamworkshops zu
unterstitzen. Folgende Fragen kdnnen in diesem Zusammenhang diskutiert, thematisiert und
reflektiert werden:

Welche Fehler machen wir? Und was sind die Grinde dafur?
Was sind die Vorzlige von Fehlern?

Was verstehen wir ,grob“ unter Fehlerkultur?

Was sind die Vorzlige einer Fehlerkultur?

Welche Aspekte der Fehlerkultur in unserem Bereich sind gut?
Wo gibt es Verbesserungspotential?

Welche Arten von Fehlern gibt es bzw. wollen wir unterscheiden?

Wie gehen wir mit Fehlern verschiedener Art um? (siehe oben)
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams
Literatur und Links

Literatur

Hausling, A., & Rutz, B. (2017). Agile Fiihrungsstrukturen und Fiihrungskulturen zur
Férderung der Selbstorganisation — Ausgestaltung und Herausforderungen. In C.
von Au, Struktur und Kultur einer Leadership-Organisation (S. 105-122). Wiesbaden:
Springer Fachmedien.

Sprenger, R. K. (2002). Vertrauen fiihrt: Worauf es im Unternehmen wirklich ankommt .
Frankfurt am Main: Campus Verlag.

Links

Wann dirfen deine Mitarbeiter Fehler machen und wann nicht?
https://www.business-wissen.de/artikel/umgang-mit-vielen-fehlern-von-mitarbeitern/

Umgang mit Fehlern
https://www.impulse.de/personal/zehn-tipps-fuer-den-umgang-mit-
mitarbeiterfehlern/2027243.html

Vertrauenskultur als Instrument der Mitarbeiterfiihrung
http://weiler-seminare.de/blog/item/35-vertrauenskultur-als-instrument-der-
mitarbeiterfuehrung
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams 'A'

Flhrung

Handlungsfeld: Fuhrung

Inwieweit unterstuitzt der Fliihrungsstil selbstorganisiertes
Arbeiten?

FUhrung
Perspektiven
= Aufgaben der Fuhrungskraft 35
» Rollenverstandnis der Fuhrungskraft 38
= Vorbildfunktion der Fuhrungskraft 47
= Delegationsverhalten 49
= Feedbackorientierung 63

© 2025, goodos Seite 42 von 131 qoodos

Jaakko Johannsen & Sven Libbers



d

Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness*

Prozesse/
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Handlungsfeld: Prozesse und Strukturen

Inwieweit fordern Prozesse und Strukturen
selbstorganisiertes Arbeiten?

Prozesse/
Struktur

Perspektiven

* Unternehmensstruktur 67

= Entscheidungen 75

= Aufgabenverteilung 81

» Transparenz 84

* Rollenverstandnis 87

= Vergltungssystem 89
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams Struktur

Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness* “

ENTSCHEIDUNGEN

Definition und Beispiele

Die GrolRe des Entscheidungsspielraums eines Mitarbeitenden oder eines ganzen Teams gibt
Auskunft darlber, inwiefern Mitarbeitende ihren Arbeitsablauf selbst strukturieren und
kontrollieren kénnen. Neben der GrélRe des Entscheidungsspielraums geht es jedoch auch
darum, im Team unterschiedlichste Formen der Entscheidungsfindung anzuwenden
(Mehrheitsentscheid, Einwand-Integration, Konsent, etc.), die der Komplexitat, Dringlichkeit
und Wichtigkeit der Entscheidung angemessen sind.

Beispiele

Es besteht Transparenz im Unternehmen, was und in welchem Rahmen Teams und
einzelne Mitarbeitende eigenstandig entscheiden dirfen

Die Fuhrungskraft akzeptiert Entscheidungen, die bewusst an das Team delegiert
wurden

Entscheidungen werden haufig von den Personen getroffen, die nah an den Kund:innen
sind

Es werden unterschiedliche Entscheidungsformen (Konsent, Konsens, Fallentscheid,
etc.) bewusst eingesetzt

Bedeutung fiir Selbstorganisation (Warum ist das wichtig)

Selbstorganisation setzt voraus, dass Mitarbeitenden bestimmte Entscheidungsspielraume
gegeben werden. Andernfalls konnten bzw. durften keine eigenstédndigen Entscheidungen
getroffen werden. Um eigenstandig Entscheidungen treffen zu kdénnen und auch die
Bereitschaft zu entwickeln, dies zu tun, brauchen Mitarbeitende Orientierung und Gewissheit
Uber den Spielraum, der Ihnen zur Verfligung steht. So wissen Mitarbeitende bspw., dass sie
alle Anschaffungen flir das Team bis zu einem bestimmten Limit selbst tatigen kann,
Entscheidungen, die andere Bereiche betreffen jedoch mit anderen abstimmen muss. Je mehr
Spielraum gegeben wird, desto mehr Selbstorganisation und Entlastung ist flir Fihrungskrafte
moglich. Dabei gilt es jedoch immer die Balance zwischen Freiraum und
Orientierung/Sicherheit zu halten. Selbstorganisation bedeutet jedoch nicht, dass nun jeder
alles entscheiden darf. Genauso wenig bedeutet es, dass alle Entscheidungen gemeinsam
getroffen werden. Ein bewusster Einsatz bestimmter Entscheidungsformate ist fir das
effiziente und effektive Arbeiten des Teams unerlasslich.
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Handlungsimpulse fiir Fihrungskrafte (und Berater/Beraterinnen)

Fuhre unterschiedlichste Entscheidungsformate fur bestimmte Entscheidungsfelder
ein bzw. experimentiere solange, bis Du das angemessenste Format gefunden
habst

Kommuniziere die Entscheidungsspielrdaume transparent an Dein Mitarbeitenden (s.
Delegations-Modi)

Uberlege, fiir welche Bereiche Du Deinen Mitarbeitenden mehr Spielrdume geben
konnest

Diskutiere gemeinsam, welche Entscheidungsspielrdume von den Mitarbeitenden
gewdlinscht sind

Verzichte auf zu viele Regeln und beschranke Dich auf die wirklich nétigsten und am
meisten handlungsleitenden Regeln

Impuls zu Entscheidungsformaten

In klassischen Organisationen sind vor allem zwei Entscheidungsformate weit verbreitet. Im
ersten Fall entscheidet eine Person. Dies ist meistens die Flihrungskraft, es sei denn, die
Entscheidung wird an jemanden anderes delegiert. Bei letzterem sprechen wir auch vom
delegierten Fallentscheid. Im zweiten Fall — insbesondere bei groferen Entscheidungen —
wird der Mehrheitsentscheid gewahlt. Haufig wird dabei versucht, durch Argumente zu
einem Konsens zu gelangen.

Keine der beiden Varianten ist per se gut oder schlecht. Die Angemessenheit eines
Entscheidungsformates ist bspw. stark abhangig von der Komplexitat der Entscheidung und
der zur Verfigung stehenden Zeit/Ressourcen. So mag die Entscheidung durch eine
Flhrungskraft sinnvoll sein, wenn nicht viel Zeit und Ressourcen zur Verfugung stehen und
die Entscheidung gleichzeitig wenig komplex ist. Um jedoch komplexere Entscheidungen zu
treffen, braucht es haufig das Wissen der Gruppe bzw. derjenigen, die nah am Kunden oder
am Problem sind. Doch auch der Mehrheitsentscheid ist nicht immer der beste Weg.

Vor dem Hintergrund der Selbstorganisation und dem Umgang mit zunehmender Komplexitat
sollten Unternehmen und Fuhrungskrafte einen Blick Gber den Tellerrand werfen und weitere
Entscheidungswerkzeuge in Betracht ziehen. So werden fir selbstorganisierte Unternehmen
gerade bei komplexen Entscheidungen die Veto-Abfrage und die sogenannte Konsent-
Methode, auch Einwandintegration genannt, empfohlen (Oesterreich & Schrdder, 2016).
Dabei macht eine Person oder eine Gruppe von Personen einen Entscheidungsvorschlag und
die restlichen Betroffenen haben die Md&glichkeit, Einwédnde gegen diese Entscheidung zu
erheben. Diese werden gehdrt und je nach Schwere des Einwands bei der Entwicklung eines
neuen Entscheidungsvorschlags berucksichtigt. In der Praxis kann sich diese Methode zum
einen als schneller als der Mehrheitsentscheid erweisen und zum anderen wird durch sie eine
andere Form der Akzeptanz hergestellt.
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Far FUhrungskrafte ist es wichtig, sich mit den verschiedenen Entscheidungswerkzeugen
vertraut zu machen, sie auszuprobieren und auf Grundlage der gemachten Erfahrungen
zukinftig die passenden Formate zu wahlen. Grundsatzlich empfehlen wir,
Entscheidungsverfahren zu nutzen, in denen Mitarbeitenden zunehmend Verantwortung
Ubertragen wird, wie zum Beispiel beim delegierten Fallentscheid. Wichtig ist in diesem
Kontext jedoch die Autorisierung. Mitarbeitende missen wissen und verstehen, welche
Entscheidungen sie treffen dirfen und wo sie sich beraten oder Genehmigungen einholen
mussen.

Fuhrung auf verschiedenen Ebenen

In selbstorganisierten Unternehmen zielt Fihrung darauf ab, den Mitarbeitenden auf der
Ebene der operativen Tatigkeiten groRtmogliche Freirdume zu geben und sie gleichzeitig
zunehmend an der Systemgestaltung zu beteiligen.

Oestereich und Schroder (2017) treffen eine ahnliche Unterscheidung und sprechen hierbei
von Ordnungsebenen der Fihrung. Fiihrung auf der 1. Ordnungsebene bezieht sich auf
operative Arbeit bzw. die Arbeit im System/Abteilung/Team. Fiihrung auf der 2.
Ordnungsebene bezieht sich auf organisationale Arbeit bzw. die Arbeit am
System/Abteilung/Team. Sie unterteilen die zwei Ordnungsebenen jeweils nochmal in neun
Unterebenen, welche die Handhabbarkeit flir manche Anwender erschweren konnen. Unserer
Ansicht nach ist es fur FUhrungskrafte wichtig, sich der zwei Ebenen und deren weiteren
unterschiedliche Abstufungen bewusst zu sein.

In Anlehnung an die Darstellung von Oestereich und Schréder (2017) haben wir eine
vereinfachte Version entwickelt (siehe nachste Seite).
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Rahmengebung und welche Ziele und ,Der Fokus unserer

Sinn der Organisation Richtungen Arbeit liegt in Zukunft
verfolgt werden auf ...*

Informationen zur Uber LWir lassen uns an
Gesamtorganisation organisationale folgenden
System- Faktoren Gutekriterien

gestaltung messen...

Vorgabe von Prinzipien | Uber Prinzipien ,Wie treffen wir in

und der Zukunft

Entscheidungsvarianten | Zusammenarbeit Entscheidungen und
wer tragt welche
Verantwortlichkeit?*

Vermittlung der wo Prioritaten »Sorgt bitte dafiir, dass

Bedurfnisse des Teams | liegen und was alle im Buro technisch
richtige Schritte optimal ausgestattet
waren sind.”

Grad der Selbstorganisation und Ergebnisoffenheit

Vorgabe von Zielen wie er/sie die +Wir benétigen einen
Operative Ziele erreicht neuen Drucker. Kannst
Tatigkeit du dich bitte darum

kiimmern?“

Operative Anweisungen | ob er/sie ,Kaufe bitte Drucker

und Zuteilung von Anweisung Xy.
Ressourcen annimmt

Tabelle 3: Kollegiale Fiihrungsebenen (in Anlehnung an Oestereich und Schroder, 2017)

Als FuUhrungskraft, Berater oder Beraterin kannst Du die Ubersicht nutzen, dariiber
nachzudenken und auch mit anderen Fihrungskraften oder/und Deinen Mitarbeitenden
daruber zu diskutieren, welches Fuhrungsverhalten winschenswert sei. Die Ubersicht stellt
hierbei keine Weisung dar, was Du zu tun hast und auch eine klare Abgrenzung zwischen den
Ebenen ist nicht notwendig. Es geht vielmehr darum, das Denken in diese Richtungen zu
fordern.
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Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness*

Prozesse/
Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams Strutar 'A'

Delegations-Modi bewusst wahlen

<

Um eine bewusste und situationsspezifische Entscheidung dariber treffen zu kdnnen, wie viel
Verantwortung Du abgeben moéchtest, ist es wichtig und hilfreich, die Abstufungen zu kennen,
die als Fuhrungskraft bzw. als Delegierende/r genutzt werden kdénnen. Im Folgenden ist eine
Unterteilung nach Oestereich & Schréder (2017) zu finden, die auf dem Modell der
Delegations-Modi von Jurgen Appelo basiert. Die Abstufung bezieht sich jeweils nur auf einen
klar abgegrenzten Entscheidungsbereich und sollte daher stets in Abhangigkeit von der
Wichtigkeit der Aufgabe und der Kompetenz der Mitarbeitenden gewahlt werden.

Schaue Dir die verschiedenen Delegations-Modi in Ruhe an und Uberlege Dir, in welchen
Aufgabenbereichen Du eine weitere Delegations-Stufe ausprobieren mdchten.

Klare Entscheidungszustandigkeiten durch explizite Delegations-Modi

Wir teilen anderen unsere Entscheidung mit.

2. Erkliren Wir entscheiden und erklaren anderen unsere Entscheidungen.

Wir holen uns Entscheidungspraferenzen ein und entscheiden dann selbst.

4. Vereinbaren Wir treffen Entscheidungen gemeinsam

5. Beraten Wir tragen mit Wissen und Empfehlungen bei und lassen dann den anderen entscheiden.

6. Ubertragen Wir Ubertragen jemand anderem die Entscheidung, méchten aber informiert bleiben.

7. Delegieren Wir delegieren vollstéandig und missen auch nicht mehr informiert werden.

Source: Bernd Osterreich/Claudia Schroder

Abbildung 3: Delegations-Modi | Grafik von Bernd Oestereich (http://kollegiale-fuehrung.de)

Bsp. aus Oestereich & Schroder (2017, S. 290):

“Ich empfehle euch, dass wir an der Messe mit einem Stand teilnehmen, und brauche eine
Entscheidung bis zum 15.3. (Delegationsmodus 5, Beraten).

Sollte ich bis dahin keine Entscheidung von euch bekommen, treffe ich die Entscheidung fiir
euch ohne weitere Konsultation und erkldre sie euch hinterher (Delegationsmodus 2,
Erkléren).”
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Prozesse/

Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams Struktur

Handbuch zum Fragebogen ,Selbstorganisations-Readiness* “
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Handlungsfelder, Perspektiven und Impulse fiir Fiihrungskréfte und Teams

Handlungsfeld: Mitarbeitendenkompetenzen

Inwieweit fordern die Kompetenzen der Mitarbeitenden
selbstorganisiertes Handeln?
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Anhang 1: Fragebogen zur Selbsteinschatzung

qQooclos

elbstorganisations-
eadiness Check .ionen

Die funf Handlungsfelder

Einleitung

Mitarbeitenden-
kompetenzen

Die folgenden Handlungsfelder sollen zur
Selbstreflexion anregen. Ziel ist es, zu erkennen,
welche Voraussetzungen fiir selbstorganisiertes Prozesse &
Arbeiten in Deinem/Eurem Team, Bereich oder Struktur
der Organisation bereits bestehen und welche
noch gestarkt werden sollten.

Die fuinf Handlungsfelder beschreiben férderliche
Zustande fiir selbstorganisiertes Arbeiten

und bieten Beispiele zur Orientierung — ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit. Bitte bewertet die
Perspektiven im angehéngten Auswertungsbogen
(,.wenig ausgepragt" bis ,stark ausgepragt").

Der Fokus liegt nicht auf einer zahlenmaBigen
Auswertung oder dem aktuellen Umsetzungsstand
von Selbstorganisation, sondern darauf, Impulse
fur mégliche nachste Schritte zu gewinnen. Ein
guter Zustand bestimmter Dimensionen kann
Selbstorganisation unterstiitzen, aber nicht
garantieren.

Die Einschéatzung kann durch Dich als
Fuhrungskraft, gemeinsam mit einer Beraterin
oder einem Berater oder im Team erfolgen.
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Handlungsfeld:
Orientierung

Sinn & Zweck

Strategie

Verantwortlichkeiten

Handlungsfeld
Kultur

Menschenbild

Status

Sicherheitsgefihl/
Verlasslichkeit

© 2025, qoodos

Woher kommt Orientierung fir
selbstorganisiertes Arbeiten?

Ein gemeinsam erarbeitetes
Purpose-Statement bietet
Identifikation und Orientierung als
Antwort auf die Frage: Wofiir wollen
wir stehen?

In der Strategie ist klar beschrieben,
welche strategischen Ziele verfolgt
werden und wie wir sie erreichen
wollen.

Klarheit beziiglich Zustandigkeiten/
Verantwortlichkeiten und
Rollenerwartungen bieten
Orientierung, um im Tagesgeschaft
eigenstandig handeln zu kénnen.

Kultur

rt unsere Kultu
rtes Arbeiten

Inwieweit f&i
selbstorgan

Das Team und die Fiihrungskraft
haben ein positives Menschen-
bild.

In der Zusammenarbeit wird
sich weniger am formalen Status
orientiert. Ideen und Beitrage
sind gleich wirksam, egal von
wem sie stammen.

Kommunikation und Verhalten
werden als konsistent erlebt.
Dies fiihrt zu einem Gefiihl von
Sicherheit und Verlasslichkeit.
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Orientierung

spiele

® Ein Purpose-Statement ist vorhanden

® Alle Teammitglieder kennen den Sinn & Zweck

@ Der Sinn & Zweck wurde gemeinsam erarbeitet

@ Der Sinn & Zweck wird von allen getragen

® Wir orientieren uns bei Entscheidungen immer wieder an unserem
Sinn & Zweck

Allen ist klar, was wir wofir tun

Allen ist klar, wo wir hinwollen und wohin auch nicht

Die Mitarbeitenden werden in den Strategie-Prozess mit eingebunden
und haben dort eine aktive Rolle

Die Strategie wird von allen mitgetragen
Strategische Ziele sind auf einzelne Arbeitsbereiche und Teams
runtergebrochen

® Die Mitarbeitenden wissen, was von Ihnen erwartet wird

® Es gibt definierte Rollen, an die bestimmte Erwartungen, Aufgaben,
Zustandigkeiten gekniipft sind

® Es besteht gegenseitiges Versténdnis iber die Verantwortlichkeiten und
Zustéandigkeiten von Teammitgliedern, aber auch anderen Teams und
Bereichen

® Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten werden regelméBig team- und
bereichsiibergreifend aufeinander abgestimmt

® Die Flihrungskraft und das Team sind davon Uiberzeugt, dass ...
o Mitarbeitende mitentscheiden sollten, woran sie arbeiten
o alle Menschen die Absicht haben, einen guten Job zu machen
o Menschen unter den richtigen Bedingungen in der Lage und bereit sind,
Verantwortung zu libernehmen
© Menschen grundsatzlich in der Lage sind, sich selbst organisieren zu
kénnen

e Aufgaben, Leistungen und Engagement zéhlen mehr als Funktionen,
Hierarchie und Machtméglichkeiten

® Jede Meinung zdhlt. Es ist nicht entscheidend, wer einen Beitrag
eingebracht hat

® Alle Menschen im Unternehmen werden als gleichwertig (nicht gleichrangig)
angesehen

® Kommunikation Uber den Bereich / die Organisation wird als ehrlich
wahrgenommen

® Gegenseitige Erwartungen werden ausgesprochen

® Mitarbeitende sprechen Personliches und Konflikte offen an

® Fiihrungskraft und Teammitglieder zeigen konsistentes Verhalten

® Mitarbeitende kénnen sich aufeinander und auf die Flihrungskraft verlassen

n ©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Libbers
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Handlungsfeld: Inwieweit férdert unsere Kultur Beispiele

Kultur selbstorganisiertes Arbeiten?

Verbundenheit Es herrscht ein Gefiihl der Die Mitarbeitenden vertrauen einander

ferbtncenheitimyiean: Es herrscht eine positive Grundstimmung

Es existiert ein Wir-Gefuhl im Team/Bereich

Die Mitarbeitenden fiihlen sich der Organisation verbunden (Loyalit&t),
sie identifizieren sich mit dem Unternehmen

Das Unternehmen zeigt sich loyal gegeniiber seinen Mitarbeitenden

® Abweichende Meinungen finden Akzeptanz im Team und werden als Bereicherung
empfunden
Fairness Die Zusammenarbeit, Prozesse @ Entscheidungen werden transparent gemacht
::\Icei;egelungen werdenals fair | o Das Entlohnungssystem ist fiir die Mitarbeitenden nachvollziehbar
® Fihrungskrafte packen mit an und verzichten in schweren Zeiten ebenfalls
auf etwas (z.B. Urlaub oder Gehalt)
® Die Verteilung von Aufgaben im Team ist fir die Mitarbeitenden nachvollziehbar
Fehlerkultur Fehler dirfen passieren und ® Das Aufzeigen oder Zugeben von Fehlern wird wertgeschatzt
SisoenElslieinchance] ® Fiihrungskrafte berichten von eigenen Fehlern (Vorbildfunktion)
® Mitarbeitende Gbernehmen im Unternehmen auch fiir neue Aufgaben
Verantwortung

Mitarbeitende fihlen sich sicher, Uber Fehler mit der Fihrungskraft und den
Teammitgliedern zu sprechen

Mitarbeitende geben sich Feedback und weisen einander auch auf Fehler und
Potentiale hin

Orientierung an Die Bedarfe der (internen) ® Wenn Kundinnen spontan Wiinsche duBern, wird darauf wenn méglich direkt
Kundinnen und KundInnen sind allen bekannt. eingegangen
Runden Riozeseelundiandiungen ® Es herrscht ein intensiver, dauerhafter und direkter Kontakt mit (ggf. internen)

werden daran ausgerichtet. Kundinnen

® Alle kennen aktuelle Bedarfe der Kundinnen

©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Libbers

® In der Organisation gilt die Haltung ,Die Kundinnen wissen am besten, was sie
brauchen

qQooclos

Flihrung

Handlungsfeld: Inwieweit unterstitzt der Beispiele
Fihrung Flhrungsstil selbstorganisiertes
Arbeiten?

Aufgaben der Die Hauptaufgaben der Die Fuhrungskraft bietet Orientierung zu Strategie, Vision, Sinn und Zweck
Fuhrungskraft Fuhrungskraft bestehen in der etc.
Strategieentwicklung und
-umsetzung, der Bereitstellung
adaquater Rahmenbedingungen
und der Mitarbeiterfihrung.

Die Fuhrungskraft kimmert sich primar um die Rahmenbedingungen,
innerhalb derer das Team fir die Kundinnen arbeiten kann

Die Fihrungskraft akzeptiert selbstorganisiertes Arbeiten, auch wenn dieses
manchmal negative (zundchst suboptimale) Resultate erzielt

Die Fuhrungskraft férdert die Weiterentwicklung ihrer Mitarbeitenden

Rollenverstandnis der Die Fihrungskraft sieht Die Fihrungskraft steht den Mitarbeitenden fur Sparring zur Verfligung
Flhrungskraft sich Uberwiegend in einer
,Dienstleistendenrolle fur die

Mitarbeitenden®.

Die Fuhrungskraft untersttitzt die Mitarbeitenden dabei, auf eigene Lésungen
zu kommen

Die Fuhrungskraft sieht sich als ,fur das Team arbeitend” an

©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Lilbbers

Die Fiihrungskraft sieht sich eher als Partnerin/Beraterln statt als Vorgesetzte
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Handlungsfeld: Inwieweit unterstitzt der Beispiele

Fihrung Flhrungsstil selbstorganisiertes
Arbeiten?

Vorbildfunktion der Die Fihrungskraft lebt die
Fuhrungskraft Zielkultur vor.

Die Fuhrungskraft ist glaubwiirdig in Wort und Tat

Die Fuhrungskraft lebt die Prinzipien, die das Team / die Organisation als
Zielkultur beschreibt

Die Fihrungskraft/Mitarbeitende erzéhlen Erfolgsgeschichten der
Selbstorganisation im Unternehmen

Die Fhrungskraft greift (erst dann) beherzt ein, wenn der Geschaftserfolg
oder Unternehmenszweck gefahrdet ist

Delegationsverhalten Die Fuhrungskraft gibt Den Mitarbeitenden ist klar, welche Entscheidungen sie eigenstéandig treffen
Verantwortung bewusst in durfen und sollen
& SR OE SOTOCI T Ein- und demselben Mitarbeitenden wird je nach Aufgabe unterschiedlich viel

Kompetenz und Motivation der -
Ve twort b b
Mitarbeitenden passt. erantwortung tbergeben

Mitarbeitende durfen in vielen Fallen Entscheidungen treffen, ohne der
Flhrungskraft spater berichten zu missen

Die Mitarbeitenden treffen Entscheidungen, die ihrer Meinung nach richtig
sind (und nicht zwingend so ausfallen, wie es die Fiihrungskraft gemacht
hatte)

Feedbackorientierung Die Fihrungskraft gibt haufig Feedback der Fiihrungskraft ist gepragt von der Grundhaltung ,Jede/r gibt

Feedback und holt sich aktiv sein/ihr Bestes"
Feedback ein.

Feedback — sowohl positives als auch negatives — wird in wertschatzender
Art und Weise gegeben und ist auf die Zukunft gerichtet

© Die Flhrungskraft fragt aktiv nach Feedback und nimmt dieses
wertschatzend an

Die Fuhrungskraft bittet nach delegierten Aufgaben die betroffenen
Mitarbeitenden um Feedback bezliglich des Delegationsprozesses

qQooclos
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Prozesse/
Struktur

Handlungsfeld: Inwieweit férdern die Beispiele
Prozesse/Struktur Prozesse und Strukturen
selbstorganisiertes Handeln?

Unternehmens- Flache Hierarchien ermdglichen Mitarbeitende unterschiedlicher Hierarchieebenen arbeiten in Teams
struktur schnelle Entscheidungen und zusammen

gostiminoen; Mitarbeitende kénnen schnell und direkt Kontakt mit Entscheiderinnen
aufnehmen

Interessenkonflikte (auch zwischen Bereichen) werden nur in Ausnahmefallen
Uber die Hierarchie eskaliert

Strukturen und Prozesse werden spontan angepasst, wenn dies effizienter
ist bzw. den Kundennutzen steigert oder sonstige triftige Griinde dafir
sprechen

Entscheidungen Es werden bewusst die ange- Es besteht Transparenz im Unternehmen, was und in welchem Rahmen Teams
messensten Entscheidungs- und einzelne Mitarbeitende eigenstéandig entscheiden dirfen

formen gewahlit und praktiziert. e Die Fuihrungskraft akzeptiert Entscheidungen, die bewusst an das Team

delegiert wurden
Entscheidungen werden haufig von den Personen getroffen, die nah an den
Kundlnnen sind

©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Lilbbers

Es werden unterschiedliche Entscheidungsformen (Konsent, Konsens,
Fallentscheid, etc.) bewusst eingesetzt
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Handlungsfeld:

Prozesse/Struktur

Aufgabenverteilung

Transparenz

Rollenverstandnis

Verglitungssystem

Inwieweit férdern die
Prozesse und Strukturen
selbstorganisiertes Handeln?

Aufgaben werden gemeinsam,
transparent und unter
Beriicksichtigung von Fahigkeiten
und Praferenzen verteilt.

Die Mitarbeitenden haben
Zugang zu notwendigen
Informationen, um
selbstorganisiert zu arbeiten und
gute Entscheidungen treffen zu
kdnnen.

Die Rollen & Funktionen einzelner
Mitarbeitenden sind dynamisch
und beweglich.

Das Vergiitungssystem ist
transparent, von den Beteiligten
gestaltbar und fair.

Beispiele

Es besteht Transparenz tber die Aufgaben der einzelnen Mitarbeitenden

Die Rollen der Mitarbeitenden innerhalb eines Projektteams variieren von
Projekt zu Projekt

Die Aufgaben werden je nach Projekt und individuellen Stérken der
Mitarbeitenden vergeben

Beim Vergeben von Aufgaben wird gefragt: ,Wer von euch méchte Aufgabe
XY Ubernehmen?” (Verantwortungsiibernahme statt Delegation)

Die Mitarbeitenden verteilen die
Aufgaben untereinander
Die Mitarbeitenden kennen die fir ihren Bereich wichtigen Kennzahlen

Strategische Prioritaten und gelebte Prinzipien sind allen Mitarbeitenden
bewusst

(Strategische) Ziele werden mit klar definierten MessgroBen versehen

Die Fihrungskréfte und andere Entscheidende begriinden ihre
Entscheidungen

Mitarbeitende kénnen verschiedene Rollen innehaben

Im Arbeitsvertrag werden keine fixen Rollen zugeschrieben

Aufgaben werden Rollen zugewiesen und nicht den Stellenbeschreibungen
der Mitarbeitenden

Die aktuellen (Boni-)Strukturen férdern team- und bereichslibergreifendes
Arbeiten

Leistungsabhéngige Vergiitungsbestandteile werden maximal auf Teamebene
verteilt (und nicht fur Einzelpersonen)

Mitarbeitende auf ,h6herer Ebene* bekommen nicht zwangslaufig mehr Geld

Mitarbeitende sind in die Verteilung variabler Gehaltsbestandteile involviert

Mitarbeitenden-

kompetenzen

Handlungsfeld:
Kompetenzen der
Mitarbeitenden

Moderationsfahigkeit

Methodenkompetenz

© 2025, qoodos

Inwieweit fordern die Kompeten-
zen der Mitarbeitenden
selbstorganisiertes Handeln?

Die Teammitglieder kénnen
konstruktive Besprechungen
eigenstandig durchfihren.

Die Teams kénnen selbststandig
Arbeitstechniken, Lernstrategien
und Problemlésetechniken
anwenden.
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Beispiele

Die Teams kénnen Meetings selbststandig planen und durchfiihren
Die Mitarbeitenden kénnen Meetings konstruktiv und zielorientiert steuern

Der/Moderator/ die Moderatorin sorgt fiir eine zielorientierte und
konstruktive Diskussionskultur

Der Moderator/ die Moderatorin sorgt fiir gleichmaBige Verteilung der
Wortbeitrage aller Teilnehmenden

In virtuellen Meetings kommen Kollaborationstools wie Miro, Mural 0.3.
zum Einsatz

Virtuelle oder hybride Meetings laufen dhnlich produktiv ab wie physische
Die Teammitglieder kénnen Aufgaben nach Wichtigkeit und Dringlichkeit
bewerten

Die Teammitglieder nutzen Methoden zum Strukturieren und Priorisieren
Die Teams kénnen Retros anwenden, um die Zusammenarbeit zu reflektieren

Die Mitarbeitenden kénnen ihre Aufgaben eigensténdig ausfihren und
wissen, was sie wie zu tun haben

©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Libbers
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Handlungsfeld: Inwieweit fordern die Kompeten- Beispiele
Kompetenzen der zen der Mitarbeitenden
Mitarbeitenden selbstorganisiertes Handeln?

Konfliktkompetenz Konflikte werden konstruktiv o Die Teammitglieder sind sich ihrer eigenen Bediirfnisse und Interessen
innerhalb des Teams geklart. bewusst und kdnnen diese konstruktiv kommunizieren.
© Die Teammitglieder sind empathiefahig

Spannungen unter den Teammitgliedern werden friihzeitig erkannt und
angesprochen

Die Mitarbeitenden sind in der Lage, Konflikte eigenstandig zu I6sen

Auch im Konfliktfall geben sie sich angemessen Feedback

FUhrungskréfte werden erst zu einem spéateren Zeitpunkt hinzugezogen

Kommunikations- Die Teammitglieder ® Informationen werden méglichst im direkten Gespréach ausgetauscht
kompetenz kprlr;'r.r;’unlztljeren effektiv und © Die Mitarbeitenden sind in der Lage, auch in kritischen Situationen sachlich zu
zieliihrend. kommunizieren
© Mitarbeitende kénnen Emotionen angemessen ausdriicken
® Informationsaustausch tber Hierarchieebenen und Teams/Bereiche hinweg
wird proaktiv praktiziert

Selbststeuerungs- Teammitglieder sind dazu in der ® Die Teammitglieder kénnen ihren Fortschritt eigensténdig reflektieren
fahigkeit Lage, ihr eigenes Verhalten zu © Die Teammitglieder kénnen priorisieren und re-priorisieren, wenn nétig

beobachten und Verantwortung
fur sich zu Ubernehmen.

Die Mitarbeitenden setzen sich eigenstandig Ziele

Die Mitarbeitenden kénnen gut fur sich einstehen

Die Teammitglieder haben die Fahigkeit, eigenstandig einen Sinn in ihren
Aufgaben zu finden

Die Mitarbeitenden orientieren ihre Entscheidungen und ihr Tun am
Sinn/Zweck des Teams

H ©2024, Version 2.0, qoodos, Jaakko Johannsen & Sven Libbers
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