
Führungsm
onitor (Team

- oder C
om

pany-B
oard)

...

... ...

...

...
...

...
...

... ...

M
öglichkeiten

B
ereit

Entw
icklung

B
ew

erten
Integrieren

B
eendet

probieren?
bew

ertbar?
beibehalten?

gew
ürdigt?

w
er?

w
as?

V
erfalldatum

 
(bsp

w
. 1 M

onat)

obsolet

...

Entw
icklung läuft, in A

rbeit
· W

ann soll w
er N

utzen 
bew

erten oder beobachten?
· W

er soll w
ie w

ann über 
V

erlauf inform
iert w

erden?

B
ereit zur Entscheidung/U

m
setzung

· W
er übernim

m
t V

erantw
ortung?

· W
ann erw

arten w
ir w

elchen N
utzen? 

· Sicher genug zum
 A

usp
robieren?

B
ew

erten und R
eflektieren 

· V
ergessen, beibehalten, 

w
eiterentw

ickeln/-verbreiten?
· W

as lernen w
ir daraus?

Integrieren und Etablieren 
· A

nw
endung ausdehnen.

· A
lltags-V

ielfalt m
eistern.

N
eue Ideen, M

öglichkeiten und A
ngebote

· W
as soll erreicht w

erden?
· O

hne Personenzuordnung
· M

it V
erfalldatum

 

nicht akzep
tiert | akzeptiert &

 fertig

...

Å älter Aufmerksamkeit jünger Æ

...

Å später (Bewertungszeitpunkt) früher Æ

...

......

A
bschließen

· W
er und w

as ist zu w
ürdigen, 

verabschieden, danken, feiern?

...

Å älter / jünger Æ

unfertig abbrechen

K
ollegial geführte agile O

rganisationsentw
icklung

Ideen und Praktiken für die agile O
rganisation von m

orgen

V
orbereitung

K
ollegenschaft:

1. W
as haben w

ir verstanden?
2. W

as brauchen w
ir noch dafür (Einw

ände integrieren)?
3. W

er von uns soll den Ü
bergang m

aßgeblich
    m

itgestalten (Ü
bergangsteam

 bilden)?

Ü
bergangsteam

:
1. N

eue Prozesse, Strukturen, W
erkzeuge und Prinzipien

    selbst (transp
arent) als Ü

bungsteam
 erproben.

2. M
etaführung für den Ü

bergang.
3. K

ollegen beim
 Erproben und Ü

bernehm
en unterstützen.

A
lle K

reise und R
ollen:

1. O
rganisationsm

odell kontinuierlich w
eiterentw

ickeln
    (Prozesse, Strukturen, W

erkzeuge und Prinzipien)
2. V

ertrauen in Selbsterm
ächtigung entw

ickeln
3. D

isruptive M
usterw

echsel erm
öglichen lernen

Inhaber + G
eschäftsführung/Top

-Führungskräfte:
1. M

otivation erklären und zum
uten: W

ofür m
öchten die

    Inhaber kollegiale Führungsp
rinzip

ien?
2. R

ahm
enbedingungen (D

elegationsm
atrix) festlegen:

    W
as genau ist (ggf. bedingt) kollegial gestaltbar?

3. Prinzip
ien und Sp

ielregeln des Ü
bergangs anbieten:

    W
ie soll der Ü

bergang auf der M
etaebene erfolgen?

4. W
elche B

egriffe, M
etap

hern und (H
eldenreisen-)

   G
eschichten unterstützen die interne K

om
m

unikation?

N
eue K

reise und R
ollen:

1. Schrittw
eise neues Führungs- und O

rganisations-
    m

odell einüben (Prozesse, Strukturen, W
erkzeuge

    und Prinzipien)
2. N

eue soziale B
eziehungen stabilisieren

3. Frühere Leistungsfähigkeit w
ieder herstellen

4. Erw
eiterte kom

m
unikative G

rundfertigkeiten einüben
5. O

rganisationales Lernen etablieren (inkl. 
    O

rganisationsvorrang, ökonom
ische K

om
petenz

O
rientierung

Entw
icklung

O
perative

Selbstorganisation
O

rganisationale
Selbstorganisation

W
e

rksta
tt

für ko
llegiale Füh

rung

ko
llegiale-füh

rung.d
e

B
ernd

 O
estereich

C
laud

ia Sch
rö

d
er

W
ochen

W
ochen

dauerhaft
M

onate

ZeitRahmen ZieleMaßnahmenPrinzipien und Operationalisierung (Prozesse, Strukturen, Artefakte) 

1
2

3
4

5

B
edürfnisdreieck

Inhaber + G
F

In großen U
nternehm

en ist der Inhaber die
nächsthöhere Führungskraft eines B

ereiches
m

it m
axim

al ca. 250 M
itarbeitenden.

R
ückfälle in alte H

andlungsm
uster?

K
om

m
en im

m
er m

al w
ieder vor.

Lassen Sie sich nicht beirren!

FK
, B

R
, H

R
 etc.

K
ollegenschaft

Experim
ente:

V
eränderungen 

erproben

H
andlungs-

optionen erfinden 
und priorisieren3.

4.

G
em

einsam
e W

erte 
und Prinzip

ien

Inform
ationen 

und Einsichten 
gew

innen

H
ypo

thesen 
bilden und 

prio
risieren

Exp
erim

ente: 
V

eränderungen 
erproben

H
andlungs-

optionen erfinden 
und p

riorisieren

B
elastbare P

ro
zesse 

und Strukturen 
etablieren

1.

2.

3.

4.
5.

Info
rm

ationen 
und Einsichten 

gew
innen

H
yp

othesen 
bilden und 

priorisieren

B
elastbare Prozesse 

und Strukturen 
etab

lieren

1.

5.

G
em

einsam
e W

erte 
und Prinzipien

G
em

einsam
e W

erte 
und Prinzipien

A
giler O

rgansationsentw
icklungszyklus

K
reis-, R

ollen
und G

ruppen-
K

onstitutionen

O
rganisations-

B
enutzungsanleitung
(how

 to w
ork at ...)   

D
ie kollegiale geführte O

rganisation ist p
erm

anent
gefordert, die B

edürfnisse der Individuen, der Team
s/

G
rup

p
en und der G

esam
torganisation angem

essen zu
berücksichtigen. D

abei hat die G
esam

torganisation 
stets V

orrang vor den Team
s und die Team

s w
iederum

V
orrang vor den Individuen, w

eil sonst die B
edürfnisse 

Einzelner die Existenz des G
rößeren und den O

rgani-
sationsnutzen gefährden könnten.

Schrittw
eise A

nnäherung an
ein bew

egliches Z
iel

W
eisheit

O
rdnung

Erkenntnis

V
ertrauen

R
eflexionPrinzipien

Entschei-
dungen

V
erant-

w
ortung

Feedback

W
erkzeuge
Praktiken

W
issen

K
reise

R
ollen

D
ialoge

K
onsultation

Transp
arenz

Einw
and-

integration

Spannungsdreieck

D
as Sp

annungsdreieck ist ein H
ilfsm

ittel, um
 die sich ergänzenden

Pole 
O
rdnung 

(H
and), 

V
ertrauen 

(H
erz) 

und 
Erkenntnis 

(K
op

f)
auszubalancieren und Schw

erp
unkte für die nächsten Schritte der

O
rganisationsentw

icklung 
zu 

fi nden. 
Im

 
deutschen 

K
ulturkreis

beobachten w
ir oft die Stärkung des O

rdnungsp
ols zum

 Start.

(A
dap

tion des G
PA

-Schem
as von M

. V
arga von K

ibed und Insa Sp
arrer für den 

K
ontext K

ollegiale Führung)

U
m
feld

Ich
W
ir

B
edürfnisse

O
rg.-

Z
w
eck

Soziale System
prinzipien

D
ie vier Prinzip

ien bauen von unten nach oben aufeinander auf und 
beeinfl ussen die soziale B

elastbarkeit. V
erzicht auf Leugnung (A

n-
erkennen w

as ist) ist dabei das B
asisp

rinzip
. Schw

ach ausgep
rägte 

Prinzip
ebenen sollten gestärkt, D

isbalancen ausgeglichen w
erden 

(A
usgleichshandlungen).

(A
dap

tion einer Idee von M
. V

arga von K
ibed und Insa Sp

arrer für den K
ontext 

K
ollegiale Führung)

!
?

O
rientierungs-

W
orkshop für

Inhaber/G
F

K
om

m
unikations-

W
orkshop

 für
Inhaber/G

F

O
rientierungs-

W
orkshop für

K
ollegenschaft

Einw
andintegration

zum
 

Entw
icklungsstart

C
oaching und B

eratung der Inhaber/G
F

V
orbereitung

kollegiale O
rganisa-

tionsentw
icklung

G
gf. w

eitere
Z

ielgruppen-
W

orkshops

Ü
bergangsteam

A
ufbau team

interne
Selbstorganisation

(Ü
bungsteam

)

R
egelm

äßige K
reis- und R

ollenretrospektiven (bsp
w

. vierteljährlich)

R
egelm

äßige D
iskussionsm

arktplätze, Poster Sessions, interne O
pen Spaces o.a. (w

öchentlich, m
onatlich o.a.)

C
oaching und B

eratung des Ü
bergangsteam

s

K
ontinuierliche Lernbegleitung aller B

eteiligten (G
F, FK

, M
itarbeiter)

N

O
W

S

A
bschiedsritual

für alte O
rg. u.

Ü
bergangsteam

A
bschluss des
Ü

bergangs
(als K

onsent?)

V
erantw

ortlich für bisherige O
rganisationsp

rinzip
ien, -prozesse und -strukturen (Prinzip Führungskraft):

[G
eschäftsführung]

A
uftraggeberschaft und R

ahm
enbedingungen für die kollegiale Führung (Prinzip Führungsarbeit):

[G
eschäftsführung]

w
eitere K

oexistenz der Führungsprinzipien m
öglich

A
uftraggeberschaft und R

ahm
enbedingungen für kollegiale O

rganisationsentw
icklung und -führung:

[Ü
bergangsteam

]
K

ollegiale O
rganisationsentw

icklung und -führung:
[K

ollegenschaft m
it M

etaführung durch O
E-K

reis o.ä.]

O
rganisationsstruktur (M

akrostruktur)

V
erantw

ortlich für Z
w

eck und R
ahm

enbedingungen der O
rganisation:

[Inhaber]

W
iderstandsabfrage

(System
isches K

onsensieren)

Fokus

Einw
ände quantitativ 
m

inim
ieren

(M
enge)

O
bjekt 

1/n Inhalte 
zzgl. Ist-Situation

Teilnehm
er

(m
ax. p

hys./elektr.)

1 .. 15
(40 / n)

Typ
ische

D
auer

0:01 – 0:15

M
oderation

einfach

V
eto-

O
p

tion

M
öglich

A
us der M

itte w
ählen

R
essourcen qualitativ 

m
axim

ieren
1/n Personen

3 .. 15
(50 / 0)

0:01 – 0:05
sehr einfach

M
öglich

U
niverselles 

Entscheidungsverfahren
Einw

ände quantitativ 
m

inim
ieren

1/n Inhalte, Pers-
onen, V

erfahren 
zzgl. Ist-Situation

2 .. 15
(40 / n)

0:03 – 0:15
einfach

Sp
ezifisch 

p
ro O

p
tion 

m
öglich

Einw
andintegration

(K
onsent-M

oderation)
Einw

ände qualitativ 
m

inim
ieren

1 Inhalt 
(akzep

tiert/V
eto)

2 .. 12
(20 / 0)

0:30 – 1:30
Ja

K
ollegiale R

ollenw
ahl

(Soziokratische R
ollenw

ahl)
R

essourcen qualitativ 
m

axim
ieren

n/m
 Personen

2 .. 20
(40 / 80)

0:10 – 0:30
einfach

N
ein

Z
ustim

m
ungsabfrage

(M
ehrfach-B

ep
unktung)

Z
ustim

m
ung quantitativ 

m
axim

ieren
n/m

 Personen 
oder Inhalte

2 .. 40
(60 / n)

0:10 – 0:30
einfach

N
ein

D
em

okratische W
ahl

(Einfach-B
ep

unktung)
Z

ustim
m

ung quantitativ 
m

axim
ieren

1/n Personen 
oder Inhalte

2 .. 60
(150 / n)

0:10 – 0:30
einfach

N
ein

K
onsultativer Fallentscheid

(K
onsultativer Einzelentscheid)

Einw
ände qualitativ 

m
inim

ieren
1 Entscheidungs-
auftrag + Person

1
(3 / 0)

einfach – 
ansp

ruchsvoll
N

ein

B
esonderheit

Effizient für kontro-
verse und ansp

ruchs-
volle Entscheidungen

Einfachheit

V
ersuchsw

eise, 
A

bbruch nach 5 M
in.

U
niversalität, 

gut für Team
-B

oard 
(Führungsm

onitor)

H
ohe Entscheidungs-

qualität, A
kzep

tanz

Positives Feedback, 
breitere M

achtver-
teilung

Einfachheit

ansp
ruchsvoll

Tage – 
W

ochen

M
äßige bis geringe 

A
kzep

tanz

W
ichtige

Entscheidungsw
erkzeuge

B
eenden

B
ei A

blehnung: Einw
andintegration versuchen 

B
ei A

kzep
tanz: G

gf. V
orschlag verbessern

Einen neuen/anderen 
V

orschlag p
robieren

K
ein V

eto vorhanden: V
orschlag akzep

tiert
V

eto vorhanden: V
orschlag nicht akzep

tiert

Einw
ände abfragen

W
as fehlt in der Lösung? 

G
ibt es schw

ere Einw
ände 

oder V
etos?

K
onsent-R

unde
Einen V

orschlag 
zum

 K
onsent stellen

V
orschlag 

w
eiterentw

ickeln
um

 Einw
ände aufzulösen

W
eitere M

einungsrunde
M

eine M
einung jetzt? 

N
eue Einsichten/Ideen?

Erste M
einungsrunde

W
as ist m

eine
M

einung?

V
oraussetzungs-

bildende R
unde 

W
as fehlt noch zur 

M
einungsbildung?

Them
a oder 

V
orschlag erklären

Start

W
ieder-

holen

K
ollegiale R

ollenw
ahl

D
ie kollegiale R

ollenw
ahl ist ein ressourcen-

basiertes, 
w

ertschätzendes 
und 

p
ragm

a-
tisches 

V
erfahren, 

um
 

R
olleninhaber, 

Pro-
zessverantw

ortliche oder K
reism

itglieder zu 
w

ählen. 

Sie kann bedarfsw
eise in verschiedener W

eise variiert w
erden; die 

soziokratischen R
ollenw

ahl, auf der sie basiert, ist eine m
ögliche A

us-
p

rägung. D
er Z

eitbedarf für die V
orbereitung und D

urchführung ist 
gering und die A

nforderungen an die M
oderation sind nicht sehr hoch.

Infos und V
orlagen: kollegiale-führung.de/rollenw

ahl

B
eauftragte konsultative

Fallentscheidung  

B
eim

 konsultativen Fallentscheid (auch Einzel-
entscheid 

genannt) 
w

ird 
eine 

Person 
von 

einem
 K

reis beauftragt und bevollm
ächtigt, 

für einen einzelnen Fall eine für den K
reis 

verbindliche Entscheidung zu treffen, versehen m
it dem

 W
unsch, 

bestim
m

te Personen, R
ollen oder Interessenvertreter dafür zu kon-

sultieren und ggf. w
eiteren A

ufl agen (bsp
w

. Term
in).

Es ist ein zw
eitstufi ger Entscheidungsp

rozess, bei dem
 erst entschie-

den w
ird, w

er entscheiden soll, und dann der gew
ählte Entscheider 

die eigentliche Entscheidung trifft.

Infos und V
orlagen: kollegiale-führung.de/fallentscheid

W
iderstandsabfrage 

B
ei 

einer 
W

iderstandsabfrage 
(auch 

sys-
tem

isches 
K

onsensieren 
genannt) 

be-
w

erten 
die 

Teilnehm
er 

ihren 
W

iderstand 
gegen 

jede 
A

lternative 
auf 

einer 
Skala 

(bsp
w

. 
von 

0 
= 

keinen 
W

iderstand 
bis 

5 
= 

m
axim

alen 
W

iderstand) 
und 

m
eistens 

durch 
entsp

rechende 
H

andzeichen. Pro A
lternative w

erden dann die Sum
m

en gebildet. 

D
ie Ist-Situation ist im

m
er eine A

lternative. 
D

ie A
lternative m

it dem
 geringsten W

iderstand gew
innt.

Einw
andintegration (Konsent-M

oderation) 

D
ie Einw

andintegration p
er K

onsent ist ein M
oderationskonzep

t, m
it 

dem
 ein Entscheidungsvorschlag gem

einsam
 so entw

ickelt w
ird, dass 

Einw
ände m

inim
iert w

erden. Es w
ird nicht nach Z

ustim
m

ung gefragt, 
sondern danach, ob der V

orschlag sicher genug ist, ihn auszup
robieren. 

Ein V
eto dient nur der V

erhinderung nicht verkraftbarer Schäden für die 
O

rganisation.

H
äufi g w

ird eine m
it H

andzeichen darstellbare Einw
andskala (kein, leichte B

edenken,
schw

ere B
edenken, V

eto u.a.) verw
endet, streng m

oderiert, in R
unden gesp

rochen und
Fragen/Einw

ände w
erden einzeln bilateral geklärt.

Infos und V
orlagen: kollegiale-führung.de/konsent

A
us der M

itte w
ählen 

D
ie W

ahl aus der M
itte ist ein R

ollenw
ahlver-

fahren, auch p
assend für einen Fallentscheid, 

bei 
der 

nach 
K

lärung 
der 

R
olle 

oder 
des 

Entscheidungsbedarfes jede Teilnehm
erin für 

sich die B
ereitschaft klärt, ob sie hierzu die 

Entscheidung und V
erantw

ortung übernehm
en

w
ürde.

N
ach 

kurzer 
B

edenkzeit 
w

erden 
alle 

dazu 
bereiten 

Personen 
gebeten, in die M

itte des R
aum

es zu gehen, um
 dann (ohne w

eitere 
V

orgaben), unter sich die Entscheiderin/R
olleninhaberin zu bestim

-
m

en.

G
eht nur eine Person in die M

itte, ist diese autom
atisch bestim

m
t. 

Es ist zulässig, m
it einem

 V
eto in die M

itte zu gehen. Sp
ätestens nach 

5 M
inuten w

ird die innere R
unde ergebnislos abgebrochen und zu 

einem
 anderen V

erfahren gew
echselt.

Infos und V
orlagen: kollegiale-führung.de/aus-der-m

itte

U
niverselles 

Entscheidungsverfahren 

D
as universelle Entscheidungsverfahren ist im

 
K

ern eine 5-stufi ge W
iderstandsabfrage, bei 

der über heterogene A
rten von Entscheidungs-

objekten (Inhalte, Personen, W
ahlverfahren) 

zu einem
 Entscheidungsbedarf in einem

 Z
usam

m
enhang abgestim

m
t 

w
ird, um

 größtm
ögliche Flexibilität bei gleichzeitiger hoher Effi zienz 

und V
erm

eidung von Entscheidungsketten (erst V
erfahren bestim

m
en,

dann Entscheider, dann Inhalt). V
arianten: geheim

/offen, p
hysisch/

online, m
it/ohne V

eto. Präferiert für die C
om

p
any B

oard-M
oderation.

Infos und V
orlagen:

kollegiale-führung.de/universelles-entscheidungsverfahren !

?

10
100

50
200

150
250

82
45

165
138

220

10
40

20
60

80
100

!
?

Typ
ische Einw

andstufen für Einw
andintegration (K

onsent-M
oderation)

123

45F

V
orbehaltlose 

Z
ustim

m
ung.

Leichte B
edenken, die 

gehört w
erden sollen.

Schw
ere B

edenken, die 
berücksichtigt w

erden 
sollten.

B
eiseite-Stehen: 

Ich m
ache nicht m

it, 
habe aber kein V

eto.

Enthaltung: Ist m
ir 

nicht w
ichtig, oder ich 

habe keine eindeutige 
M

einung.

V
eto: Ich blockiere die 

Entscheidung, sie scha-
det der O

rganisation.

K
reisinterne Führung

K
reiskonstitution

Z
ur 

K
onstitution 

eines 
K

reises 
gehören 

folgende 
A

sp
ekte: 

n
 Z

w
eck: W

as ist der Z
w

eck des K
reises? W

ofür ist er zuständig
 

und 
verantw

ortlich? 
D

er 
Z

w
eck 

eines 
K

reises 
sollte 

so 
 

beschrieben 
w

erden, 
dass 

neue 
K

olleginnen 
ihn 

gut 
und

 
schnell verstehen können.

n
 M

itglieder: W
er sind die M

itglieder?

n
 R

ollen und U
nterkreise: W

elche R
ollen, A

nsprechpartner und R
epräsentanten gibt es?

 
W

elche V
erantw

ortungsbereiche um
fassen die jew

eiligen R
ollen? W

er sind die
 

aktuellen R
olleninhaber und w

ann und w
ie sind sie w

ieder neu zu bestim
m

en?

n
 D

ie 
R

olle 
G

astgeber 
ist 

obligatorisch. 
D

ie 
R

ollen 
Lernbegleiter 

und 
Ö

konom
 

em
p

fehlen w
ir. A

ußerdem
 sollten für alle vereinbarten Prozesse und A

rbeitstreffen
 

V
erantw

ortliche benannt w
erden.

n
 W

elche Entscheidungsp
rinzip

ien gelten?

n
 G

gf. Leistungskatalog: W
elche W

ertschöp
fungen (Produkte, D

ienstleistungen) bietet
 

der K
reis intern und extern an?

Em
pfehlung: unscharfe R

ollen

D
efinieren Sie nicht zu viele R

ollen. D
ie K

olleginnen w
issen norm

alerw
eise, w

as zu tun
ist. D

er Z
w

eck einer R
ollenbeschreibung ist nicht, dem

 Inhaber V
orgaben zu m

achen,
sondern allen eine einfache O

rientierung über Z
uständigkeiten zu erm

öglichen.

W
enn der K

reiszw
eck klar ist, sind differenzierte R

ollenbeschreibungen innerhalb 
eines K

reises m
öglicherw

eise gar nicht m
ehr relevant.

K
reis-G

astgeber

D
er K

reis-G
astgeber hat die V

erantw
ortung, den K

reis intern 
organisatorisch (nicht inhaltlich) zu führen, sodass der K

reis, 
w

ie von seinen M
itgliedern vereinbart, funktioniert. 

Er stellt sicher, dass alle R
ollen des K

reises besetzt sind und 
organisiert ggf. R

ollenw
ahlen. D

azu gehören auch R
ep

räsen-
tanten für O

ber-, U
nter- und N

achbarkreise und V
erantw

ortliche für die vereinbarten 
Prozesse und regelm

äßigen A
rbeitstreffen.

K
reis-D

okum
entar

oder Logbuchführer 

D
er 

K
reis-D

okum
entar 

dokum
entiert 

sichtbar 
und 

einfach 
zugänglich alle w

ichtige Entscheidungen und Einsichten des 
K

reises. Er aktualisiert (in K
oop

eration m
it dem

 G
astgeber) 

d
ie B

esch
reib

ung d
er K

reisko
nstitutio

n, d
o

kum
entiert öko- 

nom
ische 

K
ennzahlen 

und 
ggf. 

den 
Leistungskatalog 

(in 
K

oop
eration 

m
it 

dem
 

Ö
konom

) 
und 

archiviert 
Protokolle 

und A
rbeitsergebnisse des K

reises.

K
reis-Lernbegleiter

D
er Lernbegleiter unterstützt seinen K

reis und seine
M

itglieder und R
olleninhaber beim

 Lernen aus der
eigenen A

rbeit. Er organisiert regelm
äßig (m

indestens
jährlich) eine R

etrospektive und gem
einsam

e R
eflexion.

K
reis-Ö

konom
  

Ein 
Kreis-Ö

konom
 

befähigt 
seinen 

Kreis, 
die 

ökono-
m

ische Situation des Kreises zu verbessern. Er stellt 
Kennzahlen, A

usw
ertungen und andere Inform

ationen 
bereit, kann 

sie 
erklären 

und unterstützt den Kreis, 
seine 

Leistungen 
zu 

reflektieren 
und 

sich 
w

eiter-
zuentw

ickeln. Er ist nicht verantw
ortlich dafür, dass  

bestim
m

te Kennzahlen erreicht w
erden.

Spezifische R
ollen und Prozessverantw

ortliche

A
lle 

w
iederkehrenden 

V
erantw

ortungen 
sollten 

ein-
deutig 

bestim
m

ten 
M

itgliedern 
zugeordnet 

w
erden.

D
azu gehören regelm

äßige A
rbeitstreffen w

ie bspw
.

w
öchentliche Führungsm

onitor-M
oderationen, Einsatz-

p
lanung, 

M
entoring 

neuer 
K

ollegen, 
Team

trainings, 
konsultative Fallentscheidungen usw

.

Strategiekreis oder Strategierolle

Ein Strategiekreis oder ein einzelner Strategieverant-
w

ortlicher 
beeinflusst 

die 
K

om
m

unikationen 
und 

p
rak-

tischen H
andlungen in einem

 U
nternehm

en im
 H

inblick auf 
die grundsätzliche Entw

icklungsrichtung der O
rganisation.

Er sollte kein Prop
orz- oder hierarchieorientiertes G

rem
ium

sein, sondern ein kleiner K
reis von resp

ektierten Talenten. 
D

a nur Talente andere Talente erkennen können, hilft fol-
gende K

onstitutionsw
eise: A

lle, die bekannterm
aßen eine 

eigene Strategie engagiert und überzeugt vertreten, w
ählen 

aus ihrer M
itte (für eine angem

essene D
auer) einen Strate-

gen oder einen Strategiekreis.

SK
Top

kreis

D
er Top

kreis ist der oberste Führungskreis eines 
kollegial geführten U

nternehm
ens. Top

kreis ist eine be-
w

usste A
nalogie zum

 traditionellen B
egriff des Top

-M
a-

nagem
ents (im

 soziokratischen K
reism

odell ist der Top
kreis 

hingegen eher so etw
as w

ie ein B
eirat oder A

ufsichtsrat).

D
ie M

itglieder des Top
kreises setzen sich aus R

ep
räsen-

tanten der Inhaber, der form
alen G

eschäftsführung und vor 
allem

 der U
nterkreise zusam

m
en oder sind vom

 Plenum
 

direkt gew
ählte V

ertreter. D
enkbar sind auch Prop

orzver-
fahren, R

otationsp
rinzip

ien, querschnittliche und zufällige 
Z

usam
m

ensetzungen.

Ein Top
kreis kann ein Plenum

 ersetzen. Falls der Top
kreis

zusätzlich zum
 Plenum

 existiert, sind die Z
uständigkeiten 

der beiden K
reise abzugrenzen.

TK

Interessensvertretungskreise

A
us verschiedenen G

ründen kann es zw
eckm

äßig sein,
bestim

m
te Interessensgrup

p
en als eigene R

ollen oder K
reise

zu konstituieren, sow
eit diese nicht anderw

eitig, bsp
w

. im
 

Top
kreis, rep

räsentiert sind. B
eisp

iele: G
ew

erkschaftliche 
M

itbestim
m

ung, 
G

esellschafter, 
M

itarbeiterbeteiligungs-
gesellschaft, 

A
ufsichtsrat, 

B
eirat, 

Führungskräfte, 
länger-

fristig 
gebundene 

Einzelselbständige, 
Leihbeschäftigte, 

Lieferanten, 
K

unden, 
Lobbyisten, 

gesellschaftliche 
G

rup
-

p
ierungen etc.

Z
u 

beachten: 
D

iese 
sp

eziellen 
organisationsinternen 

R
ep

räsentanten sind als interne D
ienstleister oder K

oor-
dinationskreise zu verstehen, sie erbringen keine direkte 
W

ertschöp
fung.

G
eschäftsführung

D
ie G

eschäftsführung dient der Erfüllung form
al-

rechtlicher A
uflagen und R

ahm
enbedingungen und hat ggf.

rep
räsentative Z

w
ecke für die A

ußenp
ersp

ektive. Im
 H

an-
delsregister 

ist 
verzeichnet, 

w
er 

die 
K

ap
italgesellschaft 

nach außen vertreten darf und handlungsbevollm
ächtigt ist 

(G
eschäftsführung, 

Prokura). 
A

ußenstehende 
gew

innen 
dadurch Sicherheit.

Z
usätzlich regelt die Satzung des U

nternehm
ens die R

echte
und 

Pflichten 
der 

G
eschäftsführung 

im
 

Innenverhältnis, 
bsp

w
. 

w
elche 

G
eschäfte 

nur 
gem

einsam
 

m
it 

anderen 
V

ertretungsberechtigten 
oder 

nur 
m

it 
Z

ustim
m

ung 
der 

G
esellschafterversam

m
lung 

oder 
eines 

B
eirates 

zulässig 
sind. D

ie G
eschäftsführung verantw

ortet deren Einhaltung. 
M

eistens 
sind 

U
nternehm

ensbeteiligungen, 
Im

m
obilien-

geschäfte und V
erträge m

it außerordentlich hohen B
eträgen 

reglem
entiert.

In einer kollegial geführten O
rganisation ist die G

eschäfts-
führung eine indirekt w

ertschöp
fen D

ienstleistung.

A
ufnahm

eteam

Für die N
eueinstellung von K

ollegen bilden die 
m

eisten selbstorganisierten U
nternehm

en tem
p

oräre A
uf-

nahm
eteam

s. M
eistens kleine Team

s m
it 3 – 4 K

olleginnen. 
D

ie Team
s können sp

ezifisch für den B
ew

erber oder davon 
abhängig sein, w

er zu dem
 Z

eitp
unkt gerade verfügbar und 

interessiert ist, also jedes M
al anders besetzt sein. Typ

isch ist 
jedoch, für einen konkreten Personalbedarf ein festes Team

 
zu bilden, bis der B

edarf gedeckt ist.

D
er B

edarf kann von einem
 einzelnen K

reis oder von m
eh-

reren K
reisen ausgehen, die hierfür einen gem

einsam
en 

U
nterkreis bilden. H

äufig unterstützt oder organisiert ein 
zentraler 

U
nterstützungskreis 

m
it 

H
R

-Sp
ezialisten 

den 
Prozess. 

Personalsekretariat

D
as Personalsekretariat unterstützt K

ollegen,
K

ollegengrup
p

en und G
eschäfts- und D

ienstleistungskreise 
bei 

der 
Personalarbeit: 

K
rankm

eldungen 
bearbeiten, 

Personalakte 
führen, 

A
rbeitsvertrag 

verw
alten, 

vertrags-
relevante 

Leistungsdaten 
w

ie 
Ü

berstunden, 
U

rlaub 
und 

Fehlzeiten 
dokum

entieren, 
Param

eter 
für 

die 
G

ehalts-
abrechnung an die G

ehaltsbuchhaltung m
elden, A

rbeits-
zeugnisse erstellen und abstim

m
en. 

G
gf. 

p
roaktive 

O
rganisation 

von 
K

ollegengrup
p

entreffen, 
A

blage 
von 

Feedback-Protokollen 
in 

den 
Personalakten, 

B
ereitstellung von Standards (bsp

w
. C

hecklisten).

R
ollengruppen, Praktikergruppen, 

Expertengruppen

Praktikergem
einschaften 

(C
om

m
unities 

of 
Practice) 

sind
regelm

äßige Treffen (ohne Entscheidungsbefugnisse) von
Sp

ezialisten 
eines 

Fachgebietes 
oder 

von 
Inhabern 

der 
gleichen R

olle, um
 gem

einsam
 Erfahrungen und W

issen
auszutauschen, m

iteinander zu lernen und fachliche A
us-

richtungen organisationsintern konvergieren zu lassen.

Z
um

 einen haben verschiedene K
reise eine M

enge ähnlicher
R

ollen (bsp
w

. einen K
reis-G

astgeber, Ö
konom

en, M
entorin-

nen). Z
um

 anderen sind in verschiedenen interdiszip
linären 

Team
s 

ähnliche 
fachliche 

D
iszip

linen 
vertreten 

(bsp
w

. 
Q

ualitätssicherung, Entw
icklung) die einen fachlichen A

us-
tausch auf A

ugenhöhe nur m
it ähnlichen Exp

erten anderer 
K

reise  erreichen können.

K
ollegengruppen

Eine K
ollegengrup

p
e ist eine G

rup
p

e von 3 bis 5 K
olleginnen,

die sich gegenseitig vertraulich in ihrer p
ersönlichen und

fachlichen W
eiterentw

icklung unterstützen sow
ie gem

ein-
schaftlich auch A

rbeitgeberaufgaben übernehm
en (bsp

w
. 

B
eurteilungen für A

rbeitszeugnisse sam
m

eln).

Für die individuelle W
eiterentw

icklung gilt das G
rundp

rinzip
:

Jede K
ollegin ist für ihre eigene fachliche und p

ersönliche
Entw

icklung selbst zuständig und verantw
ortlich. U

m
 diese

V
erantw

ortung w
ahrzunehm

en, brauchen w
ir B

eurteilungen, 
Frem

dbilder, 
andere 

Persp
ektiven, 

A
nregungen, 

kritische
Fragen, B

estätigungen, R
ückhalt u. ä. die w

ir m
it H

ilfe unse-
rer K

ollegengrup
p

e organisieren oder auch direkt erhalten.

M
arkt, U

m
feld, Inhaber

W
ir 

denken 
die 

kollegiale 
O

rganisation 
in 

Form
 

kon-
zentrischer 

R
inge, 

die 
sich 

in 
zw

ei 
R

ichtungen 
gegen 

über ihrer U
m

w
elt abgrenzen:

•  N
ach A

ußen gegenüber dem
 M

arkt. H
ierzu rechnen w

ir
 

(m
ögliche) 

K
unden, 

Lieferanten, 
K

oop
erationsp

artner,
 

W
ettbew

erber, 
die 

G
esellschaft, 

den 
G

esetzgeber 
und

 
auch den A

rbeitsm
arkt, also m

ögliche A
ngestellte. D

ieses
 

U
m

feld betritt die O
rganisation m

it ihrer G
ründung.

• 
N

ach 
Innen 

gegenüber 
ihren 

Inhabern. 
Irgendjem

and
 

hatte die Idee zu einer O
rganisation, hat sie gegründet

 
und 

w
ird 

dam
it 

zum
 

Inhaber. 
D

ie 
Inhaberschaft 

ist
 

gesetzlich geregelt. Inhaber, die als natürliche Personen
 

selbst auch m
itarbeiten oder die G

eschäfte führen, sind
 

auch Teil ihrer O
rganisationen. Inhaber, die nicht m

it-
 

arbeiten, 
sind 

für 
die 

soziale 
O

rganisation 
Externe.

Jede O
rganisation hat einen von den Inhabern defi nierten

G
eschäftszw

eck, 
der 

darin 
besteht, 

einen 
bestim

m
ten

konkreten N
utzen für K

unden zu erzeugen.

Forschung und Entw
icklung

Ein interner Forschungs- oder Entw
icklungsbereich 

erbringt keine direkte, sondern eine indirekte W
ertschöp-

fung. D
ie Forschungsergebnisse leisten einen B

eitrag, später 
einm

al neue Produkte oder D
ienstleistungen zu erbringen.

Entscheidungen 
über 

Forschungs- 
und 

Entw
icklungsin-

vestitionen obliegen den G
eschäftskreisen.

D
ie A

bnehm
er oder A

uftraggeber der internen Forschung 
sind die G

eschäftskreise. Sofern es die G
eschäftsteam

s selbst 
sind, also dieselben Personen, die auch die interne Forschung 
leisten, resultieren daraus dennoch getrennte Kreise, denn 
die U

nterscheidung der Kreise erfolgt nicht danach, ob es die
gleichen Personen sind, sondern w

as der Z
w

eck des Kreises 
ist. 

G
eschäftskreise

D
er äußerste R

ing (Peripherie) enthält per D
efinition 

die Kreise der direkten W
ertschöpfung. H

ier sind alle R
ollen,

A
ufgaben und Prozesse versam

m
elt, die unm

ittelbar eine 
W

ertschöpfung erbringen.

D
irekt w

ertschöp
fende Leistungen sind jene, die für den

K
unden einen unm

ittelbaren und von ihm
 zu bezahlenden

W
ert erzeugen. W

ertbildende Leistungen sind typ
ischerw

eise
Produktion, Transp

ort, B
eratung und N

utzungsrechtvergabe.
G

eschäftskreise 
sind 

interdiszip
linäre, 

ganzheitliche 
Ein-

heiten, die (zum
indest p

rinzip
iell) alle für die sp

ezifische
W

ertschöp
fung notw

endigen Fähig- und Fertigkeiten in sich
vereinen.

D
iese Kreise w

erden G
eschäftskreise, G

eschäftsteam
s oder

G
eschäftszellen genannt und können w

eiter untergliedert
w

erden.

G
eschäftsbereiche

G
eschäftsbereiche sind A

ggregationen von Kreisen, die für
einen 

abgrenzbaren 
geschäftlichen 

B
ereich 

grundsätzlich
gem

einsam
 agieren.

A
nsonsten eigenständige und unabhängige Kreise geben also

bestim
m

te V
erantw

ortungsbereiche an übergeordnete Kreise
ab, 

die 
sie 

sich 
m

it 
anderen 

teilen. 
D

adurch 
entstehen 

zw
ischen diesen Kreisen freiw

illige A
bhängigkeiten.

D
arüber hinaus sind G

eschäftsbereiche lediglich identitäts-
stiftende B

ezeichnungen ohne spezielle Konstitution.

Inhaberkreis

D
er Inhaberkreis ist die (durch G

m
bH

- und A
ktien-

gesetz definierte) G
esellschafterversam

m
lung.

D
ie 

G
esellschafterversam

m
lung 

bestim
m

t 
die 

G
eschäfts-

führung 
und 

hat 
dam

it 
grundlegenden 

Einfluss 
auf 

die 
O

rganisations- und Führungskultur.

In G
roßunternehm

en, in denen nur Teilbereiche kollegial
organisiert 

sind, 
kann 

die 
nächsthöhere 

Führungsebene
oberhalb einer kollegial geführten O

rganisation als Inhaber
gelten.

In H
oldingstrukturen kann die Inhaberschaft durch entspre-

chende R
olleninhaber oder Kreise der H

olding w
ahrgenom

-
m

en w
erden.

Ü
bergangsteam

, O
E- oder 

Selbstorganisationskreis

D
as Ü

bergangsteam
 ist ein tem

p
orärer K

reis, der den Ü
ber-

gang von der bisherigen O
rganisationsform

 zu einer kolle-
gial geführten und sich agil entw

ickelnden O
rganisation 

verantw
ortlich begleitet. W

ährend des Ü
berganges ist das 

Ü
bergangsteam

 ein m
oderierter und oft der erste K

reis, der
neue Führungsp

rinzip
ien p

raktisch anw
endet und ausp

robi-
ert. D

as Ü
bergangsteam

 kann zu gegebener Z
eit durch einen 

dauerhaften O
rganisationsentw

icklungskreis ersetzt w
erden.

...

Plenum

D
as Plenum

 ist die V
ollversam

m
lung aller O

rganisa-
tionsm

itglieder. Sofern vorhanden, ist das Plenum
 die höch-

ste 
Entscheidungsinstanz 

der 
O

rganisation. 
D

as 
Plenum

 
trifft typ

ischerw
eise die w

enigsten, dafür aber zum
eist über-

greifende Entscheidungen, bsp
w

. m
it H

ilfe eines Führungs-
m

onitors.

V
om

 Plenum
 können B

elange bearbeitet w
erden, die keinem

K
reis zuzuordnen sind, deren Z

uordnung zu einem
 K

reis 
unklar ist, die auf G

rund von K
onflikten nicht von den eigent-

lich zuständigen K
reisen und R

ollen getroffen w
erden kön-

nen oder w
enn andere die Entscheidungen der zuständigen 

K
reise und R

ollen ersetzen m
öchten.

P

K
oordinationskreise (übergeordnete Führungskreise)

Jeder 
K

reis 
führt 

sich 
und 

seinen 
Z

uständigkeitsbereich 
selbst. 

V
on 

M
arktm

echanism
en 

unterscheidet 
sich 

eine 
O

rganisation 
durch 

den 
internen 

K
oop

erationsvorrang. 
D

ie einzelnen O
rganisationseinheiten arbeiten stetig und

dauerhaft zusam
m

en, um
 sich die A

rbeit zu teilen. D
afür

etablieren 
sie 

feste 
K

oordinationsm
echanism

en 
und 

- p
rinzip

ien, m
eistens in Form

 von K
oordinationskreisen.

D
ienstleistungskreise (U

nterstützungskreise)

D
am

it sich die G
eschäftskreise auf die direkte W

ertschöp
-

fung konzentrieren können, lassen sie sich von D
ienstleis-

tungskreisen unterstützen. D
iese erbringen allgem

eine und 
für die direkte W

ertschöp
fung nicht sp

ezifische Leistungen.

B
eisp

iele: B
uchhaltung, M

arketing, Personalw
esen, interne 

IT, 
Forschung, 

Produktentw
icklung, 

Innovation, 
V

erkauf, 
G

eschäftsführung.   

Typische D
ienstleistungs- und U

nterstützungskreise

G
F

A
T

H
R

PG
K

G

FE

SO
K

G
K

Inh

Führungsrichtung

W
ertbildungsrichtung

PG
PG

R
G

K
G

K
G

K
G

K
G

Z
entrale 

D
ienstleis-

tungskreise
G

eschäfts-
kreise

Praktiker-
gruppen

K
ollegen-

gruppen

G
eschäftsbereich

G
eschäftsbereich

D
L

G
K

G
K

G
K

G
F

G
K

D
L

D
L

D
L

G
K

SK
FE

G
K

G
K

G
K

D
L

G
K SO

K

G
K

G
K

G
K

G
F

G
K

H
R

G
K

G
K

G
K

G
K

A
T

G
K

TK

Inhaber

K
oordinations-

kreise

P

K
K

K
onzernpartner, 

H
olding

A
rbeitsm

arkt

Ö
ffentliche 

Interessen, 
G

esetze, 
V

erordnungen

G
em

einw
ohl, 

G
esellschaft, 
inform

elle 
Ö

ffentlichkeit

M
arkt, K

unden, 
K

undengruppen
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W
ie groß ist D

ein W
iderstand 

gegen diese O
p

tion?

kein 
1

gering 
2

m
ittel 
3

hoch 
4

extrem
5

K
om

m
erzielle N

utzung dieser V
orlage bei N

ennung des R
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ernd O
estereich (http
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1
2

3
5

4

H
ow

 to w
ork at ...

G
rundprinzipien der kollegialen K

reiskonstitution

M
acht

       Evolution m
enschlicher O

rganisationsform
en

H
olistisch

G
leichheit

Leistung

W
ahrheit

System
isch

Führung durch autoritäre A
nw

eisungen
Persönlichkeitsorientiert
Sicherheit durch m

achtvolles H
andeln

Führung zum
 G

lobalw
ohl

G
leichgew

ichtsorientiert
Sicherheit durch paradoxie-robuste A

chtsam
keit

Führung als erm
ächtigte D

ienstleistung
G

em
einschaftsorientiert

Sicherheit durch soziale B
eziehungen

Führung durch individuelle Z
iele

Leistungsorientiert
Sicherheit durch M

aterialism
us

Führung durch gem
einsam

e R
egeln 

R
ang-/H

ierarchieorientiert
Sicherheit durch G

esetze

Führung durch koop
erative Eigenerm

ächtigungen
Prinzip

ienorientiert
Sicherheit durch evolutionäre Entw

icklung

Ü
berleben

(H
eld: Intuition, 

B
efehle)

Effizienz
(Prozessexp

erte: 
fachliche 

K
oop

eration) Leistung
(M

acher: Z
iele, 

Strategien)

W
issen

(Fachexp
erte: 

fachliche A
utorität)

K
o-K

reation
(Entrep

reneur: 
Evolutionäres 
Entw

ickeln)

M
öglichkeiten

(Soziale A
rchitektur:

W
erte, Sinn, 

Paradoxien)

Rot Blau* Orange Grün Gelb** Türkis

2. Ordnungsebene
(integriert darunter liegende)

1. Ordnungsebene
(ersetzt darunter liegende Organisationsformen)

K
onzep

te und Farben entsp
rechend Sp

iral D
ynam

ics von D
. E. B

eck und C
. C

. C
ow

an (ohne Pup
ur und B

eige)
B

ei K
en W

ilber (und Frederic Laloux) abw
eichend: *B

ernstein und **Petrol (Teal) 

U
n

serer M
ein

u
n

g n
ach

 sin
d

 led
iglich

 d
ie ach

t n
ach

fo
lgen

d
en

 R
egeln

 w
irklich

 verb
in

d
lich

. D
iese R

egeln
 rep

räsen
tieren

 ein
 M

eta-
M

eta-M
o

d
ell u

n
d

 sin
d

 en
tsp

rech
en

d
 ab

strakt fo
rm

u
liert:

1.  
K

reise: 
U

m
 

d
en

 
sp

ezifi sch
en

 
O

rgan
isatio

n
szw

eck 
zu

 
erfü

llen
, 

glied
ert 

sich
 

d
ie 

O
rgan

isatio
n

 
in

 
ein

e 
R

eih
e

 
vo

n
 exklu

siven
 (d

.h
. vo

n
 allen

 an
d

eren
 u

n
tersch

eid
b

aren
)

 
V

eran
tw

o
rtu

n
gsb

ereich
en

, d
ie K

reise gen
an

n
t w

erd
en

.

2.  
H

ierarch
ie: 

Jed
er 

K
reis 

kan
n

 
U

n
terkreise 

grü
n

d
en

 
(u

n
d

 
w

ied
er au

fl ö
sen

), an
 d

ie er T
eile sein

es V
eran

tw
o

rtu
n

gs-
 

b
ereich

es d
elegiert. M

in
d

esten
s ein

e vo
m

 K
reis gew

äh
lte 

 
P

erso
n

 ist d
an

n
 in

 b
eid

en
 K

reisen
 M

itglied
.

3.  
M

itglied
er: 

Ein
 

K
reis 

b
esteh

t 
au

s 
1 

– 
10 

P
erso

n
en

 
u

n
d

 
en

tsch
eid

et 
selb

st, 
w

er 
als 

M
itglied

 
au

fgen
o

m
m

en
 

o
d

er 
au

sgesch
lo

ssen
 

w
ird

. 
Jed

es 
O

rgan
isatio

n
sm

itglied
 

ist M
itglied

 in
 b

elieb
ig vielen

 K
reisen

.
 4.  

En
tsch

eid
u

n
gen

: In
 ein

em
 K

reis en
tsteh

en
 En

tsch
eid

u
n

gen
 

d
ad

u
rch

, d
ass ein

 M
itglied

 ein
en

 V
o

rsch
lag m

ach
t u

n
d

 kein
 

an
d

eres M
itglied

 ein
 V

eto
 äu

ß
ert. A

u
f d

iese W
eise kan

n
 d

er 
 

K
reis au

ch
 an

d
ere En

tsch
eid

u
n

gsverfah
ren

 b
esch

ließ
en

.
.

5.  
Inhaber: D

ie Inhaber der O
rganisation konstituieren den ober-

 
sten K

reis, sind in diesem
 durch m

indestens einen V
ertreter 

 
rep

räsentiert und legen als R
ahm

enbedingungen schriftlich 
 

fest, w
elche Elem

ente und A
sp

ekte der O
rganisation kollegial 

 
gestaltbar und w

elche von den Inhabern vorgegeben sind.

6.  
R

olle: Ein V
erantw

ortungsbereich, der bew
usst nur von einer 

 
einzelnen Person w

ahrzunehm
en ist, w

ird R
olle genannt.

7.  
R

epräsentant: Ein M
itglied, das von einem

 K
reis m

it einem
 

 
defi nierten A

nliegen in einen anderen K
reis entsendet w

ird, 
 

w
ird R

ep
räsentant genannt.

8.  
Sp

ezifi ka: D
iese R

egeln sind durch w
eitere sp

ezifi sche R
egeln, 

 
Prinzip

ien und Standards zu ergänzen.

A
lle anderen in unserem

 B
uch beschriebenen Inhalte sind also 

lediglich A
ngebote und Ideen, um

 die letzte R
egel in einfacher 

W
eise individuell erfüllen zu können.

Führungsm
onitor (Team

- oder C
om

pany-B
oard) bspw

. w
öchentlich

W
ichtige Entscheidungsw

erkzeuge

R
ahm

enbedingungen kollegialer Führung (D
elegationsm

atrix)

V
erantw

ortungsbereich
Inhaber

Personalbedarf festlegen

N
eueinstellung von K

ollegen

U
rlaubs- und D

ienstp
läne

K
ern- und Schichtarbeitszeiten

G
ehaltserhöhungen

Standardausgaben

Lieferanten bestim
m

en

U
nternehm

ensstrategie

G
eschäftsplan (jährlich)

G
eschäftsführung bestim

m
en

Individuelle A
usgaben

G
rößere Investitionen

M
anagem

ent-B
oard 

der H
olding

X

X

X

delegiert an 
H

olding-H
R

V
etoop

tion

durch 
K

ollegengrup
p

en
durch 

K
ollegengrup

p
en

XXX

G
eschäftsführung

K
ollegenschaft

...

XX

B
ew

erbervorausw
ahl 

G
eschäftskreise bilden/auflösen

M
itarbeiterentw

icklung

Schulungsbedarf/-beauftragung

B
ürogestaltung

Interne K
om

m
unikation

Indiv. W
ochenarbeitszeit verändern

Ethische R
ichtlinien

durch N
eu-

einstellungsteam
s

V
etoop

tion

V
etoop

tion

V
etoop

tion

durch 
Ö

konom
iekreis

XXXX
V

etoop
tion

X
V

etoop
tion

X
kennen

dürfen
w

ollen

  

G
eschäftsführung bietet an:

· 
W

elchen V
erantw

ortungsbereich?
· 

W
as gehört dazu? W

as nicht?
· 

W
elche A

uflagen existieren?

K
ollegenschaft nim

m
t an:

· 
W

as genau übernehm
en w

ir?
· 

W
en und w

as brauchen w
ir?

· 
W

er von uns übernim
m

t?

Ü
berbrücken:

· 
Tragfähig genug zum

 A
usp

robieren?
· 

G
elingen einfache A

nw
endungsfälle?

· 
V

ertrauen sich alle B
eteiligten?

Integrieren:
· 

O
ft genug p

robiert?
· 

Für A
lltagsvielfalt tauglich?

· 
Leistungsfähigkeit bew

iesen?

V
orbereiten:

· 
Sind K

ollegen eingearbeitet? 
· 

W
urden ihnen R

echte und 
A

rbeitsm
ittel übergeben?

2

5
4

3
1

D
as vertrauensbildende dialogische V

orgehen für den W
echsel 

vom
 K

ontext Führungskraft zum
 K

ontext Führungsarbeit

V
erantw

ortung (noch) 
bei Führungskraft

V
erantw

ortung bei 
K

ollegenschaft

K
ontextbrücke

Ein Führungsm
onitor ist ein W

erkzeug, A
rtefakt und B

asisp
rozess zur gem

einsam
en zyklischen B

eobachtung und G
estaltung

führungsrelevanter A
ktivitäten. Er zeigt, in w

elchem
 Z

ustand sich w
elche übergreifenden Entscheidungen gerade befi nden.

Jede K
ollegin kann Ideen und Sp

annungen einbringen. Jede kann V
erantw

ortung übernehm
en (Pull- bzw

. Sogp
rinzip

).

K
ontinuierliche Lernbegleitung

Typische 
Inhalte: 

Ich-B
otschaften, 

Sp
rachw

irkung, 
W

irklich-
keitskonstruktion, 

A
ktives 

Z
uhören, 

Eigen-/Frem
dbild, 

A
rbeits-/

V
erhaltens-Feedback, Fragetechniken, Prozessfragen, Team

- und 
K

onfl iktdynam
iken, 

M
oderation, 

V
isualisierung, 

Ich-W
ir-O

rga-
B

alance, Entscheidungen, R
ollenrefl exion, R

etrosp
ektiven

1. Lern-
m

odul
(ca. 4h)

2. Lern-
m

odul
(ca. 4h)

n. Lern-
m

odul
(ca. 4h)

...

Lernpaare

Praxistransfer
und -erprobung

... ...

... ...

Typische K
oordinationskreise (übergeordnete Führungskreise)


