
Geführte Selbstorganisation:
contradictio in se oder NOT-wendig?
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Ouvertüre 1v3:

CEO zu sein, ist ein physisch und psychisch unglaublich 
anstrengender Job. Ich verstehe nicht, warum die Leute Saläre 
von Sportlern akzeptieren, aber nicht jene von Managern. Der 
CEO-Job eines grossen Multis ist eindeutig viel fordernder als jener
eines Fussballers.

Ernesto Bertarelli, Milliardär und Unternehmer in
http://www.sonntagszeitung.ch/wirtschaft/artikel-detailseite/?newsid=252811
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Ouvertüre 2v3:

Uhrenfabrikant Jean-Claude Biver:
Ich fliege nach Shanghai und arbeite zehn Stunden dank dem 
Internet im Flugzeug. Wenn man im Flugzeug sitzen und bloss 
Rotwein trinken und Filme schauen würde, dann bist du kein 
fleissiger Manager oder Unternehmer.

Benno Tuchschmid (SonntagsZeitung):
Da können Sie ja nie zur Ruhe kommen.

Uhrenfabrikant Jean-Claude Biver:
Das will ich auch nicht! Schauen Sie mal (zieht sein 
Smartphone hervor). Seit wir unser Gespräch angefangen 
haben, erhielt ich 40 Mails. Jedes Mail, das über 
info@hublot.com reinkommt, jede Uhr, die weltweit 
verkauft wird, kommt in meine Mailbox. Ich brauche das. 
Nur so weiss ich, was im Unternehmen läuft.

Uhrenfabrikant Jean-Claude Biver in
http://www.sonntagszeitung.ch/fokus/sonntagsgespraech/sonntagsgespraech-

detailseite/?newsid=259749© www.korn.ch



Ouvertüre 3v3:

Eine Firma ist erfolgreich, wenn es den Managern gelungen 
ist, sich überflüssig zu machen:
Kürzlich ließ sich Ricardo Semler ein Wochenendhaus bauen. Er 
zeichnete dem Zimmermann auf, wie er sich das Holzhaus 
vorstellte. Dann ließ er ihn machen. Vor ein paar Tagen rief der 
Handwerker an, um mitzuteilen, dass das Haus fertig sei. In den 
acht Monaten zwischendurch war Semler nicht ein einziges Mal auf 
der Baustelle.
„Ganz bestimmt gibt es Dinge, die mir nicht gefallen werden. Aber
hätte ich deshalb jeden Tag hinfahren sollen? Planen ist nicht mehr 
als hoffen, dass am Ende alles so wird, wie wir es uns vorstellen.“
Genauso sieht er auch sein Engagement bei Semco:
„Wenn ich mich einmischte, täte ich so, als könnte ich es besser als 
die anderen. Aber das stimmt nicht.“

Quelle: http://www.semco.com.br/en/artigos/docs/81.pdf
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Die Sätze der Symphonie:

Selbstorganisation als Missverständnis: 
Kommunikation und Vertrauen bilden soziale 
Systeme

Hierarchie als Kooperationsraum für legitimierte 
Repräsentanten rahmensetzender Kreise - nicht als 
Positions- und Karriereraster für Egomanen

Teamleiter statt Führungslücke: "Dienende" 
Teamleiter als "zuvorkommende Gastgeber" und 
"Talentförderer"

Evolutionäre Schritte der Organisations- und 
Führungsentwicklung für mehr Agilität in grossen 
Multiprodukt-/ Multi-Team-Umgebungen
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Selbstorganisation:
Lösung oder Mythos?
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„die“ Alternative zu 
„command and control“

Prinzipien der 
Systemtheorie eigendynamische 

Naturprozesse
Schwarm-Intelligenz 
(Bienen, Ameisen …)

Evolutionsphänomene 
bei Organismen

Muster der Emergenz
sozialer Strukturenneoliberale 

Mechanismen des 
freien Markts 
auch innerhalb 
des Unternehmens  

basisdemokratische 
und anarchische 
Idealvorstellungen
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Schwarm-Intelligenz 
(Bienen, Ameisen …)

Jede Ameise versucht für sich die Beute 
Richtung Nest zu schaffen. Sind genug Ameisen 
herangekommen und zerren genug Ameisen in 
etwa dieselbe Richtung, so setzt sich der 
Transportzug automatisch in Bewegung. Je 
intensiver diese Straße durch Pheromone 
markiert ist, desto besser kommt der Zug voran.
Modell für menschliche selbstorganisierte 
Teamarbeit?? 

Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Ameisen#Kollektive_Intelligenz
© www.korn.ch



„Selbstorganisation ist Chiffre für 
einen Erklärungsnotstand, keine 
Erklärung.“

Türcke, Christoph: Erregte Gesellschaft. Philosophie der Sensation. 
München. 2002, S. 130, Anm. 11 

Leistungspolitischer „double bind“: 
„Einerseits gehören nunmehr 
Selbstkoordination und kreative 
Problemlösung zum offiziellen 
Aufgabenkanon der Gruppe, 
andererseits fehlt Zeit und Personal, 
um diese Aufgaben angemessen 
erfüllen zu können.“

Harald Wolf: Partizipatives Management - was bleibt? Expertise für die Hans-
Böckler-Stiftung. Soziologisches Forschungsinstitut Universität Göttingen, 

Juli 2003
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„Allein Kommunikation 
bildet soziale Systeme. 
Kommunikation ist die 
kleinste Einheit eines 
Systems.“

Niklas Luhmann

Anderer Fokus: 
Kommunikation schafft 

(Selbst)Organisation

© www.korn.ch
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{Information, 
Mitteilung, Verstehen}
als Ganzes unabhängig von 
Sender / Empfänger ist 
„Kommunikation“ und lässt 
weitere Kommunikation 
(Anschlusskommunikation 
der 
Anschlusskommunikation 
usw usw) entstehen und 
bildet ein soziales System. 

„Kommunikation ist die kleinste 
Einheit eines Systems. Nicht 
Menschen (psychische Systeme) 
kommunizieren. Kommunikation 
kommuniziert und findet nur in 
sozialen Systemen statt, mögen diese 
noch so klein oder vorläufig sein.“

Stefan Nehrkorn, Systemtheorie: Niklas Luhmann. 
Veranstaltung der Humboldt-Gesellschaft am 19.08.2001 

http://www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=luhmann
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Gegenposition: Menschen, nicht nur die vom 
Menschen abstrahierte Kommunikation, 
bilden soziale Systeme. 
Und: Es gibt kein „Kollektiv als solches“

Zitat Heinz von Foerster:
"Ich kenne kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv kann man nicht die Hand 
schütteln, man kann es nicht umarmen und sich nicht mit ihm an einen Tisch 
setzen und fragen, wie es ihm geht, ob es Schmerzen hat, warum es lacht oder 
weint. Wir haben es hier mit einem Begriff zu tun, der den direkten Bezug von 
Mensch zu Mensch verhindert."

Direktorium

Abteilung A Abteilung B Abteilung C

? Direktorium

Abteilung A Abteilung B Abteilung C

!
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Dennoch ist das überlegenswert:

Ein „Team“ (= soziales System) wird abgegrenzt 
dadurch, was im Team Gegenstand der 
Kommunikation ist.

„Selbst-Organisation“ entsteht durch / erfordert 
eine permanente auf sich selbst gerichtete, 
Kommunikation.  

© www.korn.ch

Umgesetzt auf die Führungspraxis:

Der Teamleiter setzt und schützt den Rahmen 
der Teamarbeit. 

Der Team-Rahmen schafft den Raum für die 
Kommunikation und Kollaboration im Team. 

„Selbst-Organisation“ entsteht durch / erfordert eine 
permanente auf sich selbst gerichtete, Kommunikation. 
Sie zu erleichtern ist einer der wichtigsten 
Dienste des Teamleiters für das Team.  

© www.korn.ch



… und wo ist das Team, die 
„Organisation“, wenn alle 

schlafen??

© www.korn.ch

Die Organisation als lebendiges System ist 
transient, nicht persistent.

Sie entsteht jeden Morgen neu und lebt 
durch permanente Kommunikation.

Dennoch vertrauen wir nach Feierabend 
darauf, dass „unsere Firma“ auch noch am 
nächsten Morgen da ist - so, wie sie am 
Vorabend war.

© www.korn.ch



Vertrauen
macht Komplexität

erträglich

© www.korn.ch

Unser Umgang mit Komplexität gelingt uns, denn:

wir unterscheiden in unserer Umwelt „Systeme“, die wir zeitweise (weil 
im Moment nicht relevant) ausblenden oder nur als „black box“ betrachten

wir VERTRAUEN zukunftsgerichtet
in das Handeln vertrauenswürdiger Personen
in das korrekte Funktionieren von Systemen 
in (nach Luhmann) „symbolisch generalisierte 

Kommunikationsmedien “
Diese „symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien“ sind keine 
nur subjektiven Konstrukte sondern intersubjektive übertragbare 
Selektionsleistungen über mehr oder weniger lange Ketten 
hinweg. Evolutionär erfolgreiche Beispiele dafür: Geld, Liebe und 
Macht… und Organisationen 
(Vgl.: Dijana Tavra, Vertrauen als Mechanismus der Reduktion von Komplexität; Universität Bern 

Sozialanthropologisches Institut; http://tinyurl.com/a62hqaw)

Ist die von uns als belastend wahrgenommene 
"Komplexität" letzten Endes ein Indiz eines immer 
grösseren Verlustes von "Vertrauen" und damit auch 
von "Orientierung"?

© www.korn.ch



Kann es sein, dass es nicht so sehr 
darum geht, "besser" mit dieser sich 
durch Vertrauensverlust erhöhten 
Komplexität als unverankert in 
dieser Welt umherschwimmendes
Individuum „agil“ leben zu können -

sondern eher darum, wie wir wieder 
mehr Vertrauen zu Personen, 
Rollenträgern, Teams, Normen, 
Organisationen, Strukturen und 
Prozessen erlangen? 

© www.korn.ch

Mehr Vertrauen 
in Normen, 
Strukturen, 
Prozesse???
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legitimierte Repräsentanten 
rahmensetzender Kreise - nicht als 
Positions- und Karriereraster für 
Egomanen

Teamleiter statt Führungslücke: "Dienende" 
Teamleiter als "zuvorkommende Gastgeber" und 
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Evolutionäre Schritte der Organisations- und 
Führungsentwicklung für mehr Agilität in grossen 
Multiprodukt-/ Multi-Team-Umgebungen
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Unser Bild von „Hierarchie“
(Google-Suche)



Unser Bild von „Team“
(Google-Suche)

Wie passt das zusammen??
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Eine Organisation lebt und entwickelt 
sich weiter durch permanente 
Konversation.

Organisationsentwicklung 
bedeutet Schaffen von
Konversationsräumen
für jeden Organisationskreis:

Was ist / sind unsere
• Selbstbeschreibung
• Identität
• Ziele und Strategien
• Prozesse / Handlungsmuster
• Kommunikationsstrukturen
• Operative Handlungen
innerhalb des uns gesetzten 
Rahmens? 

Vgl.: Sonja Radatz: 
Veränderung verändern - Das Relationale Veränderungsmanagement - Die zukunftsweisende 4. Schule des 

Veränderungsmanagements. Verlag Systemisches Management, 2009© www.korn.ch

„Organisations-
Kreis“?

„gesetzter 
Rahmen“?
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Hierarchisches Top-Down-Denken!

Ja - weil es Sinn macht:

Umgebungskomplexität wird handhabbar durch Konstruktion 
von Systemen / Teilsystemen und Abstraktionsebenen.

Steuerung ineinander geschachtelter Systeme (Organisationseinheiten) mit 
Stellgrössen (Rahmensetzungen) nur für die jeweils nächstinneren
teilautonomen Teilsysteme (Steuerung via Kontext, nicht des 
Systeminneren) 

Rückmeldungen der Teilsysteme werden vom sie umfassenden System 
dem ihm übergeordneten System verdichtet übergeben.

© www.korn.ch

ABER: 
Je dynamischer die Strukturierungskriterien
(Produktarten, Kompetenzen, …) umso grösser 
• der Aufwand zur Aufrechterhaltung und fortlaufenden Anpassung der 
Strukturen und der Steuerungs- und Rückmeldemechanismen 
• das Fehler- und Flaschenhals-Risiko
Dynamische Netzwerke mit Investitionen in die Sicherstellung ausreichender 
Interoperabilität zwischen ALLEN Knoten und in die Kompetenz ALLER 
Netzwerkknoten (Personen, Teams) sind dann effizienter.  

Jederzeit müssen alle mit allen in Beziehung treten können. 

Je nach Situation entstehen jedoch nur vergleichsweise wenige mit hoher 
Bandbreite verbundene Aktionsknoten. 
Dennoch: Alle müssen immer gleichermassen 
„beziehungskompetent“ bleiben dauernde Investition

© www.korn.ch



UND:  
Bei „mittelfristig“ stabilen Strukturierungskriterien

• ist der Gesamtaufwand der verteilten aber stabilen Steuerungs- und 
Monitoring-Funktionen höher als nötig Leitstellen-Zentralisierung im 
Eisenbahnnetz und im Flugverkehr

• neigen Netzwerkstrukturen zu stabilen Topologien mit „persistenten
Trampelpfaden“ und damit zu impliziten Hierarchien Strassennetz, 
Kommunikationspfade in sozialen Netzwerken (z.B. bei „stabilen“ Themen)

Quelle: http://www.thegortcloud.com/qa.html Verkehrsaufkommen Strassennetz 
von „West- und Ost-Tschweizien“

© www.korn.ch

Mitarbeitende

Legitimierte Ansprüche und Verantwortungen
erscheinen mit hierarchischen Strukturen eher 
erfüllbar - sind aber möglicherweise zu statisch:  

Aufsichtsrat
Überwachung der Geschäftsführung.
Mitglieder gegenüber Eigentümer 

i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar  

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung

Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegenüber zum Ersatz des 
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.

Mitglieder leiten als „CxO“
einzelne Unternehmensbereiche

schrittweise 
Detaillierung der 

Kontextsteuerung 
(Rahmensetzung)

schrittweise 
Verdichtung 
operativer 
Informationen

Eigentümer
(Aktionäre)

bestellt

wählen 2/3 
der 

Mitglieder

wählen 1/3 
der 

Mitglieder

© www.korn.ch



Legitimierten Ansprüchen und Verantwortungen
so gerecht zu werden erscheint eher riskant - aber 
möglicherweise der Dynamik eher angemessen:  

Aufsichtsrat
Überwachung der Geschäftsführung.
Mitglieder gegenüber Eigentümer 

i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar  

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung

Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegenüber zum Ersatz des 
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.
Mitglieder wirken im Netzwerk als Aktionsknoten für 

spezifische - wechselnde - „Top-Themen“

Eigentümer
(Aktionäre)

bestellt

wählen 2/3 
der 

Mitglieder

wählen 1/3 
der 

Mitglieder

Mitarbeitende

Vertrauen??

© www.korn.ch

Wie kann hier ein unternehmensweites Optimum statt 
einer Unmenge nur lokaler Optima ohne stufenweise 
Abstaktions- und Steuerungsebenen erreicht werden?    

Aufsichtsrat

Vorstand

© www.korn.ch



demokratisch
entstehende
Organisation

Demokratisches Unternehmen: 
Die Mitarbeitenden bestimmen die 
Rahmenbedingungen der Organisationsgestaltung.

Aufsichtsrat
Überwachung der Geschäftsführung.
Mitglieder gegenüber Eigentümer 

i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar  

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung

Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegenüber zum Ersatz des 
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.

Mitglieder leiten als „CxO“
einzelne Unternehmensbereiche

Mitarbeitende 
= Eigentümer

(Aktionäre)

bestellt

wählen alle
Mitglieder

© www.korn.ch

nicht agil

agil 
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„Agility is the
capability to 

successfully cope
with changes in 
circumstances“

Alberts, David S.: The agility advantage - a survival guide for complex enterprises 
and endeavors. DOD-CCRP, Washington 2011. ISBN 978-1-893723-23-8
Online: http://www.dodccrp.org/files/agility_advantage/Agility_Advantage_Book.pdf

Die Organisationsform ist abhängig davon -
also „agil“ - zu gestalten:

Wie gross ist die Dynamik des 
Unternehmenskontextes?

Wie sehr vertrauen wir den Mitarbeitenden?
Welche Art von Steuerung ist daher 

angemessen? 
Welches Risiko gehen wir damit ein - und wollen 

wir in Kauf nehmen?

Die Antworten sind nicht berechenbar 
sondern strategische 

Unternehmensentscheide.
© www.korn.ch



DYNAMISCHE OrganisationsSTRUKTUR:
Soziokratie und Holacracy™

• Eine Organisation besteht aus sich selbst organisierenden 
„Kreisen“, die in übergeordnete Kreise eingebettet sind. Jeder 
Kreis trifft innerhalb des definierten Rahmens (er wird vom 
übergeordneten Kreis festgelegt) autonome Entscheidungen.

• Zwischen den hierarchisch organisierten Kreisen gibt es eine 
doppelte Verknüpfung: In jedem Kreis gibt es einen auch dem 
übergeordneten Kreis angehörenden Kreis-Leiter („Lead Link“), 
der die Beachtung des für den Kreis vom übergeordneten Kreis 
festgelegten Rahmens („Steuerung via Kontext“)
sicherstellt, sowie (mindestens) einen Repräsentaten jedes 
Kreises in den übergeordneten Kreis („Rep Link“).  

• Beschlüsse beruhen auf „Konsent“.
• Die Kreise wählen die Rollenträger im Konsent nach einer offenen 

Diskussion.

© www.korn.ch
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Dynamische Organisation (Holacracy)
http://youtu.be/ReXNOoDbdik

Adscale Laboratories Ltd
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Teamleiter statt 
Führungslücke
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Selbstorganisation als Missverständnis: 
Kommunikation und Vertrauen bilden soziale 
Systeme

Hierarchie als Kooperationsraum für legitimierte 
Repräsentanten rahmensetzender Kreise - nicht als 
Positions- und Karriereraster für Egomanen

Teamleiter statt Führungslücke: 
"Dienende" Teamleiter als 
"zuvorkommende Gastgeber" und 
"Talentförderer"

Evolutionäre Schritte der Organisations- und 
Führungsentwicklung für mehr Agilität in grossen 
Multiprodukt-/ Multi-Team-Umgebungen
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Fokus nur auf das Team als Kollektiv statt der  
individuellen Führung/Förderung des Einzelnen?  

Verbreitete Sichtweise in der Scrum-Szene:

Wenn es - zusätzlich zum Scrum Master ohne diziplinarische Macht und 
Anweisungskompetenz - einen "agilen" Manager gibt, dann ist er
(siehe http://www.scrumalliance.org/community/articles/2008/july/the-manager-s-role-in-agile)

ein "intimate outsider and champion of the team, not an inside 
micromanager"
Und: "Agile teams do not need managers directing their work. Instead, the 
manager’s role is to set the team up for success and then support from the 
outside – from the boundary of the team itself. ... Motivating teams, rather 
than merely individuals, becomes key for the agile manager.... An agile 
manager harnesses the metrics coming from the team and product owner 
both to help the team improve its own throughput and also to inform 
executives about how the teams are conforming to value."



Wie funktioniert dann die situative individuelle 
Führung?   

-- Wissen/Erfahrung in einer SPEZIFISCHEN Domaine des EINZELNEN   ++--
Se

lb
st

si
ch

er
he

it 
/ M

ot
iv

at
io

n 
  +

+

einfache Aufgaben,
detaillierte Vorgaben,
granulare, spontane, Unterstützung

kleine Aufgaben mit hoher Erfolgschance ,
Aufgaben gemeinsam formulieren 
(Coachingansatz),
regelmässige, vereinbarte, Kontrolle

komplexe Aufgaben,
grober Rahmen (MbO),
gemeinsame Reflexion in 
längeren Intervallen statt 
häufiger Kontrolle 

schrittweise komplexere Aufgaben,
Ziel gemeinsam erarbeiten 
(Coachingansatz),
gelegentliche bestärkende 
Reflexion

(Angelehnt an das Reifegradmodell von Paul Hersey und Ken Blanchard)

Wie kann ein einzelnes 
Teammitglieds bezüglich 
einer spezifischen 
Kompetenzdomaine von 
einem Team als Kollektiv 
unterstützt (statt 
behindert oder 
überfordert) werden?

Wie kann in einem (bezüglich der Verteilung der einzelnen Aufgaben) sich selbst 
organisierenden Team sichergestellt werden, dass die Aufgabenverteilung, die Art der 
Anleitung, die Kontrolle und das Feedback für jedes seiner Mitglieder pro spezifischer 
Kompetenzdomaine situativ angemessen ist? 
Und zwar vor dem Hintergrund, dass der Scrum Master keinerlei Einfluss auf die 
Verteilung und Kontrolle der einzelnen Aufgaben nehmen darf?

Leitung SW-Entw.

LPV = Leiter mit 
Personalverantwortung

LPV

LPV

LPV LPV

LPV

LPV

LPV

LPV

LPV

PO

SM
Eines der über ein Dutzend stabilen
und tagtäglich zusammenarbeitenden 

Scrum-Teams

Für jedes der 
Teammitglieder ist 
einer der drei Leiter 
personalverantwortlich, 
jedoch ohne Kontakt 
zur tagtäglichen Arbeit
„seiner“ Leute in 
diesem einen Team. 

Besser: In jedem stabilen 
Team (nicht in temporären 
Projektteams) gibt es einen 
Teamleiter als Führungskraft 
mit Personalverantwortung
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Der Teamleiter als vertrauenswürdige und 
dem Team vertrauende Führungskraft setzt 
und schützt den Rahmen der Teamarbeit. 

Alle Teamleiter sorgen als "Lead Links" ihrer Teams 
innerhalb des "Kreises der Teamleiter" zusammen mit den 
"Rep Links" der Teams für die Festlegung dieser Team-
Rahmen. 
Ziel ist die Erreichung eines primär teamübergreifenden 
(nicht nur teambezogene) Optimums.
Der Team-Rahmen schafft den Raum für die 
Kommunikation und Kollaboration im Team.  

„Selbst-Organisation“ bedeutet permanente auf sich selbst 
gerichtete, Kommunikation. Sie zu erleichtern ist 
einer der wichtigsten Dienste des Teamleiters für 
das Team. 

© www.korn.ch

Agile Führung auf Teamebene
am Beispiel von Scrum:

Der Scrum Master als Rahmensetzer für das „WIE“ (Vorgehen und die 
Methoden und Tools der Entwicklung)
Der Scrum Master ist dafür verantwortlich, dass Scrum verstanden und korrekt 
angewandt wird. Dies erreichen Scrum Master durch die Sicherstellung, dass das 
Scrum Team sich konform zur Scrum Theorie verhält und die gültigen Praktiken 
und Regeln einhält. Der Scrum Master ist eine dienende Führungskraft („servant-
leader") für das Scrum Team. Dazu gehört u.a:
• Unterrichtung und Führung des Entwicklungs-Teams bei der Erstellung von 
Produkten mit hohem Wert;
• Entfernung von Hindernissen, die den Arbeitsfortschritt des Entwicklungs-
Teams aufhalten

Dieser Verantwortung müssen auch entsprechende 
Kompetenzen als Führungskraft gegenüberstehen -

sonst ist das ein „double bind“.

Der Scrum Master ist idealerweise auch der 
Teamleiter oder „Werkstattmeister“

Quelle: Scrum Guide 2011
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Der „dienende" Teamleiter als "zuvorkommende Gastgeber" 
und "Talentförderer“:
Unterstützende Faktoren 
o Im Unternehmen wird generell ein sachorientiert - kooperativer Führungsstil praktiziert. 
(Ich verzichte hier bewusst auf die eher vagen und umstrittenen Begriffe "laterale Führung" oder "dienende Führung") 

o Die Führungskraft wird als "Rahmensetzer", nicht als "Mikromanager" gesehen. Und zwar so, dass sie zunächst einen 
eher weiter und flexibler Rahmen setzt und ihn nur dann, wenn es nötig ist, verstärkt. (Management by exception) 

o Jede Führungskraft im Unternehmen ist verantwortlich dafür, dass der für die jeweilige Org-Einheit (z.B. ein Entwicklerteam) 
passende Rahmen gesetzt und überprüft wird, nicht aber dafür, was innerhalb dieses Rahmens daraus entsteht. Dafür sind die 
in diesem Rahmen agierenden Personen / Teams allein verantwortlich. 

o Jede Führungskraft erarbeitet den Rahmen in Abstimmung mit seinen "peers" im jeweiligen Führungskreis ( ==> siehe z.B. 
Soziokratie / Holacracy) 

o Bei der Auswahl bzw, Einsetzung einer Führungskraft muss der "Konsent"
(http://soziokratie.blogspot.ch/2009/08/konsent.html) dazu seitens aller davon DIREKT Betroffenen (= "Unterstellten" .... als 
unglückliches Wort) gegeben sein. 

o Eine Führungskraft kann von allen DIREKT Betroffenen mit deren Konsent abberufen werden. 

o Die Führungsaufgabe ist mit keinen speziellen "Vergünstigungen" oder "Statussymbolen" verbunden, also z.B. 
keine spezielle Art von Arbeitsplatz (z.B. kein Einzelbüro - und die "Unterstellten" sind im "Grossraum"), kein persönlicher 
Dienstwagen, kein spezielles Gehaltsschema (die Führungsaufgabe ist eine spezielle Aufgabe wie alle anderen speziellen 
Aufgaben - und keine "bessere" oder "wichtigere"), keine anderen Boni oder Prämien wie für alle anderen Mitarbeiter. 

o Die Übernahme einer Führungsaufgabe wird im Unternehmen nicht als "Karriereschritt nach oben" sondern als 
"Kompetenzverbreiterung" gesehen 

o Eine Person darf die Führungsrolle für eine bestimmte Org-Einheit (z.B. Team) nur maximal 4 Jahre ausüben. In der 
Regel soll nach der Führungsrolle eine fachliche Rolle übernommen werden. 
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o In die Leistungsbeurteilung der einzelnen Mitarbeitenden durch die unmittelbare Führungskraft fliesst die 
Teambeurteilung zu 2/3 ein, die Erfüllung individueller Ziele zu 1/3. Innerhalb eines Teams sind die für die einzelnen 
Teammitglieder individuell vereinbarten Ziele und die Beurteilungen ihrer Erreichung durch die Führungskraft offengelegt. 

o Die Teambeurteilung beruht auf mehrmaligen (z.B. pro Sprint oder Release) transparenten Feedbacks diverser 
"Stakeholder" des Teams auf Basis zu Beginn der Beurteilungsperiode vereinbarten Kriterien. Diese Feedbacks der 
Stakeholder sind auch Inputs für die Retrospektiven. 

o Der Zusammenhang zwischen der individuellen Leistungsbeurteilung (2/3 Teamleistung + 1/3 individuelle 
Zielerreichung) und der individuellen PROZENTUALEN Lohnveränderung bzw. des individuellen PROZENTUALEN 
Anteils am Gesamtbonus für das ganze Team ist transparent. 
(Das individuelle Gehalt hingegen bleibt weiterhin vertraulich) 

o Der Gesamtbonus für das Team ist ähnlich wie der "Effizienzbonus" gemäss "Muster für Festpreisvertrag", Seite 77 in 
"Der agile Festpreis: Leitfaden für wirklich erfolgreiche IT-Projekt-Verträge" von Andreas Opelt. Damit wird sichergestellt, 
dass auch das Team von der Profiterhöhung dank seiner die Effizienz erhöhenden Arbeit profitiert und nicht nur die 
Eigentümer / Topmanager des Unternehmens. 

o Die Verhandlung dieses Effizienzbonus für sein Team ist die Aufgabe des Teamleiters - analog zum "Kolonnenführer" 
der Bauarbeiter: "Die klassische Form des Teams auf der Baustelle ist die Kolonne, die aus vier bis zehn Facharbeitern 
besteht. Es gibt einen sog. Kolonnenführer, der vom Team bestimmt wird, im Team mitarbeitet und den gleichen Lohn erhält; 
er hat vor allem die Aufgabe der Akkordaushandlung mit dem Bauleiter." 
[Syben, Gerd: Die Baustelle der Bauwirtschaft. Unternehmensentwicklung und Arbeitskräftepolitik auf dem Weg ins 21. 
Jahrhundert. Berlin, 1999, S. 42ff] 

o Der Teamleiter hat die Kompetenz, in Absprache mit dem Team bis zu 2/3 des Effizienzbonus für die 
Qualifikationsverbsserung des Teams und einzelner Teammitglieder und zur Verbesserung der
Entwicklungsinfrastruktur einzusetzen. 

o Der Teamleiter verfügt über ein vom Effizienzbonus unabhängiges angemessenes und autonom nutzbares Budget für 
die Verbesserung der Qualifikation des Teams und einzelner Teammitglieder und zur Verbesserung der 
Entwicklungsinfrastruktur. 
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Der Product Owner (als einziger Auftraggeber des Dev.Teams) ist 
Rahmensetzer für das „WAS“
„…für die Maximierung des Wertes des Produkts und der Arbeit, die das Entwicklungs-
Team verrichtet, verantwortlich. …als einzige Person für die Verwaltung des Product
Backlog verantwortlich. .. seine Entscheidungen … durch die gesamte Organisation 
respektiert … manifestieren sich im Inhalt und in der Anordnung des Product Backlogs.…
dem Entwicklungs-Team ist es nicht erlaubt, Arbeitsanweisungen von anderen Personen als 
dem Product Owner anzunehmen." (aus Scrum Guide 2011  http://www.scrum.org/Scrum-Guides)

Projektleiter

Pilotnutzer

Geschäftsleitung

Architekt

Produkt-
manager

Business
Analyst

Der Kunde (PO) ist nicht der Chef der Werkstatt-Teams (Dev.Team).  
Der Werkstattmeister (SM) ist nicht der Chef des Kunden (PO). 
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Randnotiz: Der Scrum-PO: Eine unrealistische Idealisierung?
"Der Product Owner ist für die Maximierung des Wertes des Produkts (1) und der Arbeit, die 
das Entwicklungs-Team verrichtet (2), verantwortlich (3). Der Product Owner ist als einzige 
Person für die Verwaltung des Product Backlog verantwortlich. Die Entscheidungen des 
Product Owners müssen durch die gesamte Organisation respektiert werden (4). Die 
Entscheidungen des Product Owners manifestieren sich im Inhalt und in der Anordnung des 
Product Backlogs (5). Niemand darf das Entwicklungs-Team anweisen, mit anderen 
Anforderungen als den im Product Backlog festgelegten zu arbeiten und dem Entwicklungs-
Team ist es nicht erlaubt, Arbeitsanweisungen von anderen Personen als dem Product
Owner anzunehmen (6).„

(1) = Portfolio- und Produkt-Management
(2) = Verantwortlich für die Resultate des Teams = ein Teil der Führungsverantwortung 
des „klassischen“ Teamleiters
(3) Wem gegenüber ist er „rechenschaftspflichtig“?  Von welcher Instanz ist er 
beauftragt? (siehe http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/verantwortung.html) 
(4) = niemandem gegenüber rechenschaftspflichtig? Zu respektieren von allen 
Managementebenen  bis zum CEO?
(5) = Release Management
(6) PO formuliert gegenüber dem Team auch alle NFR und alle Arbeitsanweisungen 
z.B. betr. techn. Architektur, GUI-Design, Entwicklungs-, Test- und 
Integrationsmethoden, …

Weitere Überlegungen zur Rolle des Product Owners: http://cmforagile.blogspot.ch/2012/08/who-makes-best-product-owner.html
Überlegungen zur Rolle des Scrum Masters: http://cmforagile.blogspot.ch/2012/06/who-makes-best-scrummaster.html 

und http://tinyurl.com/ourlx7j
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Quelle: http://scaledagileframework.com

Kunde

Lösungsmöglichkeit: Skalierte Agilität.



Selbstorganisation als Missverständnis: 
Kommunikation und Vertrauen bilden soziale 
Systeme

Hierarchie als Kooperationsraum für legitimierte 
Repräsentanten rahmensetzender Kreise - nicht als 
Positions- und Karriereraster für Egomanen

Teamleiter statt Führungslücke: "Dienende" 
Teamleiter als "zuvorkommende Gastgeber" und 
"Talentförderer"

Evolutionäre Schritte der Organisations-
und Führungsentwicklung für mehr 
Agilität in grossen Multiprodukt-/ Multi-
Team-Umgebungen
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1. Das agile PROGRAMM-Management im
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)
bildet den agilen RAHMEN für die Arbeit der Teams



Das agile PROGRAMM-Management im
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)
bildet den agilen RAHMEN für die Arbeit der Teams, 

2. innerhalb dessen die Teams selber ihre Arbeit
in Abstimmung mit den anderen Teams gestalten.

Konversation & Interaktion statt Command

http://scaledagileframework.com/

Release Planning Event:



Konversation & Interaktion statt Command

http://scaledagileframework.com/

Release Planning Event:

Viel zu aufwändig und daher 
"unbezahlbar"??
10 Teams (= 60 Personen) arbeiten gemeinsam an einem Release 
(5 pro Jahr) eines Produkts

==> 2 Tage x 5 Releases x 60 Personen = 600 Personentage / Jahr

==> 180 "produktive" Tage pro Jahr x 60 Personen = 10'800 
Personentage / Jahr

==> Kollaborative Releaseplanung beansprucht nur 5.5 Prozent 
davon!

==> Wesentlich billiger als erst in der Releaseerarbeitung erkannte 
Koordinationsmängel, die dann auch nur "notdürftig und on fly" 
bereinigt werden können.  
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Strategische 
Abstimmung 
mit anderen 
Produkten?



3. Das agile PORTFOLIO-Management im
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)
bildet den agilen RAHMEN für das Programm-
Management.

scaledagileframework.com



„Light-Tight Governance“
(Angelehnt an Brian Wernham: Agile Project Management for Government. Maitland and Strong, 2012. S. 225)

Tight Governance of TEAMS                      Light
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Los geht’s!



Im Kern geht es „nur“ um ein 
verändertes Denken und Handeln 
beginnend bei der Unternehmensspitze:

„vertrauensvolles Loslassen“ statt „alles im Griff haben“. 
Also: „Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser“

Einsicht: Das Unternehmen entsteht durch die fortlaufende 
Konversation und tägliche Kooperation aller das 
Unternehmen umfassenden Mitarbeitenden und 
Stakeholder, nicht durch von oben verkündeten Visionen 
oder verordneten Strukturen, jedoch innerhalb klar 
gesetzter Rahmen.

Das allerdings erfordert ein verändertes 
„Selbstkonzept“ - siehe die Ouvertüre. 
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Und was 
wollen die 

„Geführten“
?

Mit freundlicher 
Genehmigung von 
Johannes Mainusch



Finale furioso: 
Agilität als postfordistische Selbstausbeutung?

Der Postfordismus bezeichnet eine qualitativ neue Operationsweise des Kapitalismus. Einige 
Stichworte:
• Dezentralisierung der Unternehmensstruktur, flache Hierarchien, Enthierachisierung, 
Netzwerkstrukturen
• Just-in time-Produktion
• Partizipatorisches Management und Unternehmensphilosophien, die die Arbeitenden 
psychisch integrieren (bzw. vereinnahmen und verzwecken) sollen
• Statt Disziplinierung durch den (jetzt überflüssigen) Teamleiter ( Kostenreduktion Profitmaximierung) 
gegenseitige - intransparente - Disziplinierung durch die Teammitglieder (bis hin zum 
Mobbing) und Selbstdiziplinierung (Gruppendruck)    

"The individual in Fordist capitalism was expected to carry out monotonous labor; 
management expects individuals in post-Fordist capitalism to be flexible, innovative, 
motivated, dynamic, modern, young, and agile, and it wants them to identify with the 
corporation and to have fun at work. Strategies of participatory management aim at the 
ideological integration of laborers into corporations. This is a new quality of the disciplinary 
regime that aims at a rise of profits by an increase in productivity and cost reductions 
achieved by the workers’ permanent self-discipline“

(Vgl.: Prof. Christian Fuchs, University of Westminster; http://fuchs.uti.at/
„Soziale Selbstorganisation im informationsgesellschaftlichen Kapitalismus“ Wien/Norderstedt. ISBN 3-8311-1601-6
“Internet and Society: Social Theory in the Information Age” New York: Routledge. ISBN 0415961327)


