personal- und Organisationsentwicklung

Die Selbstorganisation in
Teams erhohen

ORGANISATION. Mitarbeiter und Teams, die sich oder ihre Arbeit selbst organisieren,
werden fur den Erfolg von Unternehmen immer wichtiger. Doch sie fallen nicht

vom Himmel. Sie mussen sich entwickeln - ebenso wie die entsprechende
Unternehmenskultur, auf der Selbstorganisation aufbaut.

Welcher Mitarbeiter-Typ wird kiinftig in
den Unternehmen gefragter sein: Mitar-
beiter, denen man permanent sagen muss
,Tue dies und tue das", oder Mitarbeiter,
die sich und ihre Arbeit weitgehend selbst
organisieren? Der letztgenannte Mitarbei-
ter-Typ selbstverstandlich! Entsprechen-
des gilt fiir Teams. Doch Mitarbeiter und
Teams, die sich und ihre Arbeit selbst

organisieren konnen, fallen nicht vom

Welt gibt es in jedem Unternehmen Auf-
gaben, die nach definierten Standards
erledigt werden miissen, damit zum Bei-
spiel die gesetzlichen Vorgaben eingehal-
ten werden oder den Kunden zeit- und
ortsunabhdngig stets die gewilinschte
Qualitat geliefert wird.

Deshalb sollten Unternehmen, die bei-
spielsweise ihre Agilitit erh6hen moch-

ten, um zukunftsfit zu sein, zunachst

»,Fehlt das Vertrauen, wird niemand bei herausfor-
dernden Aufgaben risikobehaftete Wege gehen."

Himmel. Sie entwickeln sich allmahlich
- zumindest, wenn das Ziel lautet: Die
Mitarbeiter und Teams sollen nicht nur
Routineaufgaben weitgehend eigenini-
tiativ und -verantwortlich erfiillen, son-
dern auch neue, herausfordernde Aufga-
ben, die man nicht nach dem gewohnten
Schema F abarbeiten kann.

Wo ist eine hohere Selbst-
organisation notig?

Genau solche Mitarbeiter und Teams be-
nétigen die Unternehmen zunehmend in
der von rascher Verdnderung und sinken-
der Planbarkeit gepriagten VUCA-Welt -
zumindest, wenn sie schnell und flexibel
beziehungsweise agil (um das aktuelle
Modewort zu gebrauchen) auf Marktver-
dnderungen und verdnderte Kundenwiin-
sche reagieren mochten und ihre Innova-
tionskraft und Innovationsgeschwindig-
keit steigern mochten.

Selbstorganisation - gilt das fir alle Auf-
gaben? Nein! Denn auch in der VUCA-
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analysieren: In welchen Bereichen unse-
rer Organisation
+ ist zum Erfiillen welcher Aufgaben eine
héhere Agilitdt vonnéten und
* miissen unsere Mitarbeiter und Teams
deshalb iiber eine hohe Kompetenz zur
Selbstorganisation und Selbstfithrung
verfiigen?
Steht dies fest, sollte bezogen auf die be-
treffenden Bereiche analysiert werden:
Wie reif ist der Bereich fiir eine Selbst-
organisation? Denn damit sich dessen
Mitarbeiter und Teams weitgehend selbst-
standig fithren und organisieren, miissen
gewisse unabdingbare Voraussetzungen
erfiillt sein:
Voraussetzung 1: Die Mitarbeiter und
Teams missen dazu bereit und fdhig
sein, Verbesserungschancen eigenstidndig
wahrzunehmen und zu nutzen. Entspre-
chendes gilt fiir Probleme, die letztlich
stets Verbesserungs- und Lernchancen
sind. Auch miissen die Mitarbeiter und
Teams in der Lage sein Probleme zu er-
kennen. Sie missen deren Ursachen zu

analysieren und zu lésen wissen. Sonst
iberfordert sie die Aufforderung ,Organi-
siert euch und eure Arbeit selbst” - insbe-
sondere, wenn zudem nicht die ndtigen
Ressourcen zur Verfligung gestellt wer-
den.

Voraussetzung 2: In dem Bereich muss
eine Vertrauenskultur bestehen - und
zwar hierarchie- und funktionsiibergrei-
fend. So miissen die Fithrungskrafte unter
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anderem das Vertrauen haben, dass die
Mitarbeiter und Teams iber die Kom-
petenz verfiigen, die ihnen ubertrage-
nen Aufgaben den angestrebten Zielen
gemafd zu erfiillen. Sonst iibertragen sie
ihnen weder die Entscheidungs- noch die
Handlungsbefugnisse, die sie fiir ein ei-
genstindiges Handeln brauchen. Zudem
miissen die Mitarbeiter darauf vertrauen,
dass ihre (Team-)Kollegen die ihnen iiber-
tragenen (Teil-)Aufgaben wie vereinbart
ausfithren.

Sonst sind Konflikte im Team, die zu Rei-
bungs- und somit Effizienzverlusten fiith-
ren, vorprogrammiert. Zugleich miissen
jedoch die Mitarbeiter und Teams darauf
vertrauen, dass ihre Vorgesetzten hinter
ihnen stehen und sie zum Beispiel, wenn
sie beim Losen eines Problems oder einer
Aufgabe begriindet vom gewohnten Vor-
gehen abweichen und scheitern, nicht so-
fort am Pranger stehen. Fehlt dieses Ver-
trauen, werden sie zu Recht beim Loésen
herausfordernder Aufgaben selten neue
und somit risikobehaftete Wege gehen

oder sie stehen beim kleinsten Problem,
wie gehabt, bei ihrer Fihrungskraft auf

der Matte und fragen ,Dirfen wir

"

oder ,Sollen wir ..." - womit sich in der
Organisation also in Wirklichkeit nichts
verdandert hat.

Voraussetzung 3: Eine weitere Grundvo-
raussetzung fir Selbstorganisation ist,
dass den Mitarbeitern beziehungsweise
Teams alle fiir ein eigenstandiges Ent-
scheiden erforderlichen Infos zur Ver-
figung stehen. Dies bezieht sich nicht
nur auf die nétigen Fach-, Markt- und
Kundeninfos, sondern auch die Zielset-
zungen des Unternehmens sowie die stra-
tegische Marschrichtung, die es bei deren
Erreichung verfolgt.

Mochte das Unternehmen zum Beispiel
der Innovationsfiihrer oder der Service-
fihrer oder der kostengiinstigste Me-
too-Anbieter in seinem Markt sein? Und
bedeutet

Unternehmen, den Kunden die innova-

,Servicefihrer sein" fur das

tivsten Losungen oder die umfassends-
ten Servicepakete oder die beste Kosten-
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Nutzen-Relation zu bieten? Fehlen den
Mitarbeitern und Teams diese Infos, dann
konnen sie oft nicht entscheiden, was es
zu tun gilt, um die ibergeordneten Ziele
zu erreichen. Sie wissen auch nicht: Bei
Problemen

welchen beziehungsweise

Entscheidungen sollten wir Riickspra-

che mit unseren Chefs halten, weil diese =

Selbstorganisation.
Nicht nur kompetent
sollten autonome
Teams sein, sondern
immer auch bestens
informiert Uber die Ziele
ihres Arbeitgebers.
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-» eventuell mit den Zielsetzungen und der

Strategie des Unternehmens kollidieren?
Das heifdt, den Mitarbeitern und Teams
fehlt im Arbeitsalltag die erforderliche
Orientierung. Entsprechend zoégerlich

und vorsichtig agieren sie.

Selbstorganisation setzt
Kulturwandel voraus

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen:
Wollen Unternehmen die Selbstfiihrung
und -Organisation in ihrer Organisation
forcieren, dann muss sich in ihr in der
Regel ein Kulturwandel vollziehen. Es
genlgt also nicht, die Prozesse zu veran-
dern und solche Werkzeuge wie Serum
einzufiihren, vielmehr muss sich das
Mindset aller Betroffenen - bereichs-,

funktions- und hierarchietibergreifend -

‘ personal- und Organisationsentwicklung

und ihre Art, miteinander zu kommuni-
zieren und zusammenzuarbeiten, andern.
Ein solcher Change erfordert Zeit. Zudem
gilt es bei ihm, wie bei allen Change-Pro-
zessen, das berihmte Tal der Tranen zu
durchschreiten, bei dem scheinbar alles
schlechter als friher funktioniert, weil die
Betroffenen noch nicht ausreichend Rou-
tine sammeln konnten ...
* in der neuen Art zusammenzuarbeiten
» in der neuen Art zu kommunizieren
* in der neuen Art, Entscheidungen zu
treffen
» in der Handhabung der neuen Metho-
den und Tools.
Deshalb brauchen solche Change-Pro-
zesse nicht nur starke Promotoren auf
der oberen Fihrungsebene von Unter-
nehmen, sondern auch auf den ihnen

nachgeordneten Ebenen. Denn die opera-

IFSM zieht nach HOohr-Grenzhausen

tiven Fihrungskrafte sind es in der Regel,
die den Mitarbeitern und Teams im Ar-
beitsalltag die noétige Orientierung geben
miussen und sie stets aufs Neue, auch
im Tal der Tranen, fur die neue Form der
(Zusammen-) Arbeit motivieren miissen -
unter anderem, indem sie ihnen immer
wieder vermitteln, warum sich ein Enga-
gement fur das Ziel ,mehr Selbstfihrung
und Selbstorganisation” fir die Mitarbei-
ter und das Unternehmen lohnt, und vor
Augen fihren, welche scheinbar kleinen,
jedoch sichtbaren Erfolge auf dem Weg

zum grofden Ziel bereits erzielt wurden.

Arbeiten am System statt im
System

Dies ist keine leichte Aufgabe - zumal

sich, wenn das Ziel mehr Selbstfihrung

News. Das IFSM-Institut zieht in den Westerwald um, unter anderem, um genugend Platz fir ein
Studio zu haben, in dem kunftig professionelle Online-Coachings und Webinare produziert werden

kénnen. Laut IFSM tragt man damit einer groBen Nachfrage Rechnung.

Ab Juni 2018 logiert das Institut fir Sales & Manage-
mentberatung in einer Villa in einem Westerwaldort nahe
Koblenz. Nach 13 Jahren zieht das IFSM - Institut fir Sales
& Managementberatung vom Klostergut Besselich in Urbar
(bei Koblenz) in den sieben Kilometer entfernten Wester-
wald-Ort Hohr-Grenzhausen um. Dort baute IFSM in den
letzten Monaten eine um 1900 gebaute Villa so um, dass
deren urspringlicher Stil wiederhergestellt wurde und ihre
Ausstattung sowohl technisch als auch atmospharisch dem
Bedarf eines modernen Trainings- und Beratungsunterneh-
mens entspricht.

So wurden unter anderem neue Seminarrdume mit moder-
nem Tagungsequipment geschaffen, zu dem auch eine
grofRe Kreativwand gehort, die zum interaktiven Arbeiten
einladt. Zudem wurde die Villa mit der IT- und Kommuni-
kationstechnik ausgeristet, die notwendig ist, um Online-
Coachings und -Trainings sowie Webinare durchzufihren
- denn diese Trainings- und Beratungsformen werden laut
Uberzeugung der beiden IFSM-Geschéftsfilhrer Klaus Kis-
sel und Uwe Reusche in den Personalentwicklungs- und
Change-Konzepten der Unternehmen im digitalen Zeitalter
zunehmend an Bedeutung gewinnen.

Ab Juni 2018 wird das IFSM in der umgebauten und reno-
vierten Villa seinen Geschéaftssitz haben. Sie ist von der
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nachstgelegenen Autobahnausfahrt binnen finf Minuten
erreichbar.

Notig wurde der Umzug laut Kissel nicht nur aufgrund des
Wachstums des IFSM-Instituts, sondern auch, weil das
Trainings- und Beratungsunternehmen im Rahmen seiner
Akademie immer mehr berufsbegleitende Aus- und Wei-
terbildungen anbietet - fir Flihrungskrafte, Vertriebsmit-
arbeiter sowie Berater und Coachs. ,Hierdurch stieg auch
der Raumbedarf." Zudem war es den Trainingsanbietern
wichtig, auch technisch up to date zu sein, weshalb das
Institut kraftig in die technische Ausstattung der Raume
investierte.

Um Kunden und Noch-nicht-Kunden die neuen R&umlich-
keiten vorzustellen, fihrt das IFSM am 8. Oktober in der
Villa einen Tag der offenen Tir durch. Dann kénnen die
Anwesenden die Seminar- und Tagungsraume, in denen
klnftig alle Ausbildungen der IFSM-Akademie und Fih-
rungskrafte-Weiterbildungen stattfinden, besichtigen.
Zudem kann man an mehreren Workshops zu verschie-
denen zukunftsrelevanten Fihrungs-, Management- und
Vertriebsthemen teilnehmen. Das genaue Programm findet
sich auf www.ifsm-online.com. Bezieher des entsprechen-
den Newsletters werden automatisch Uber weitere Pro-
grammpunkte informiert.


http://www.ifsm-online.com

und Selbstorganisation lautet, auch das
Selbstverstindnis der Fihrungskrafte
sowie ihr Fithrungsverhalten &ndern
muss. Noch fihren viele Fiihrungskrafte
nach dem Prinzip ,Fihren im System";
das heifdt, sie sehen ihre Kernaufgabe
darin, Mitarbeiter anzuleiten, zu steuern
und die fachliche Qualitat ihrer Arbeit zu
kontrollieren.
Entsprechend grof ist ihre Arbeitsbelas-
tung im Betriebsalltag. Diese Fithrungsar-
beit gilt es zu minimieren, indem die Fith-
rungskrafte statt im System sozusagen
am System arbeiten. Hierbei hat Fithrung
vor allem folgende Funktionen:

+ die Rahmenbedingungen fiir eine
Selbstorganisation und fiir ein selbstge-
steuertes Arbeiten der Mitarbeiter und
Teams schaffen,

» den Mitarbeitern vermitteln, warum ein
solches Arbeiten sinnvoll ist,

+ sie beim eigeninitiativen und -verant-
wortlichen Handeln coachend unter-
stiitzen und begleiten,

+ ihnen die hierfiir erforderlichen Infos
bereit und zur Verfiigung stellen und

+ ihnen abgeleitet aus den Strategien
sowie den Zielsetzungen des Unterneh-
mens die Bedeutung ihres Tuns fiir den

Unternehmenserfolg aufzeigen.

Selbstorganisation ,minimiert"
operative Fiihrung

Statt im System zu arbeiten, also sich
weitgehend mit operativen Aufgaben zu
befassen, sollten die Fithrungskrafte also
verstarkt am System arbeiten. Das heifdt,
sie sollten dafiir sorgen, dass ihre Mit-
arbeiter eigenverantwortlich die ihnen
ibertragenen Aufgaben erfiillen kénnen
und die hierfiir erforderlichen Rahmenbe-
dingungen existieren. Fiir diese verander-
ten Fihrungsaufgaben miissen die Fiih-
rungskrdfte qualifiziert werden. Zudem
sollten sie, solange bei ihnen noch nicht
die erforderliche Verhaltenssicherheit be-
steht, beim Wahrnehmen dieser Aufga-
ben gecoacht werden.

Fur die Fihrungskrafte bedeutet der
Change-Prozess in Richtung sich selbstor-
ganisierender und -steuernder Mitarbeiter
und Teams zundchst eine Mehrbelastung
- auch in emotionaler Hinsicht - solange
sie und ihre Mitarbeiter noch keine Rou-

tine in dieser Arbeitsform haben und so-

Seminarraum. Hier im Klostergut Besselich in Urbach bei Koblenz veranstaltete

das IFSM bislang seine Seminare und Workshops.

zusagen noch am Experimentieren sind.
Mit der Zeit, wenn die gewiinschte Ver-
haltenssicherheit entsteht, fihrt sie je-
doch zu einer Entlastung. Denn je starker

die Mitarbeiter das eigenverantwortliche

Arbeiten verinnerlicht haben und je star-
ker sie in der Lage sind, sich selbst zu
fiithren, umso komplexere Aufgaben kann
man ihnen Gbertragen.

Klaus Kissel *

Wie man Teamarbeit befligelt

Barcamps. Ein Barcamp oder eine ,Unkonferenz" ermag-
licht in einem Unternehmen eine abteilungsibergreifende
Diskussion. Deshalb werden Barcamps gerne genutzt, um
crossfunktionale Teams zusammenzuschweiflen.
Es handelt sich um eine Konferenz, deren Inhalt und Ablauf
von den Teilnehmern zu Beginn selbst entwickelt wird. Bar-
camps dienen dem fachlbergreifenden inhaltlichen Aus-
tausch und der Diskussion. Die ersten Barcamps wurden
2005 abgehalten.
Barcamps sind eine Form der GroBRgruppenmoderation.
Sie haben Ahnlichkeiten mit Open Space, sind aber locke-
rer organisiert. Ein Barcamp besteht aus Vortragen und
Diskussionsrunden (sogenannte Sessions), die durch die
Teilnehmer koordiniert werden. Alle Teilnehmer sind aufge-
fordert, selbst einen Vortrag zu halten oder zu organisieren.
Die Teilnehmer verpflichten sich zur Einhaltung gewisser
Grundprinzipien:
¢ Es gibt keine Zuschauer, nur Teilnehmer.
e JederTeilnehmer ist berechtigt, Themen vorzuschlagen.
*Austausch passiert auf Augenhdhe (keine Hierarchien).
e Jeder ist fir den Erfolg des Barcamps mitverantwortlich.
* Wissensaustausch: Alle teilen ihr Wissen.
Um die firmeninterne Teamarbeit zu befligeln, gelten
Barcamps als optimal. Jeder kann die anderen Kollegen
Uber sein konkretes Problem informieren und L&sungsvor-
schlage erbitten. AuBerdem wird so Wissen verbreitet und
eine gemeinsame Motivation erzeugt.

Martin Pichler
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