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Selbstmanagement zwischen Freiheit
und Erwartungen

Ein Beitrag von Timm Urschinger.

Der Ruf nach Selbstmanagement, Selbstverwaltung und Selbstorganisation wird immer lauter. Ohne Zweifel miissen Unternehmen
diesem Ruf gerecht werden. Sie brauchen dezentrale statt der bisherigen traditionellen Strukturen, umin Zukunft zu Giberleben. Dazu
gehoren weiterhin Flihrungskrafte, die ein Team in diesem Prozess begleiten.

unden, Mitarbeitende und andere Grup-
pen stellen immer hohere Anforderun-
gen. Leider hindern Hierarchien und Zen-
tralisierung viele Unternehmen daran,
sich so schnell wie notig wei-
terzuentwickeln und auf diese
Anforderungen zu reagieren.
Eine kleine Studie aus dem
Jahr 2020 ergab, dass 100%
der Unternehmen mit dezen-
tralen Managementstrukturen
ein positives Wachstum der
Kapitalisierung am Markt ver-
zeichneten, wahrend nur 33%
der Unternehmen mit tradi-
tionellen Strukturen dies von
sich behaupten konnten.
Alles spricht also fiir einen
neuen Weg, ein neues Denken
und Handeln, das alte Muster aufbricht, andere
Strukturen schafft und so fiir Unternehmer,
Fihrungskrafte und Mitarbeitende ein moder-
nes Rollengeflige sowie mehr Selbstorganisa-
tion ermdglicht.

ESG

Vertrauen und Bestatigung statt
Befehl und Kontrolle

Selbstverwaltung am Arbeitsplatz wird oft mit
einem Unternehmen ohne formale Hierarchie
gleichgesetzt. Das stimmt nur bis zu einem ge-

sen Grad. Die Mitarbeitenden in selbstverwal-
aben die Freiheit, ihre Zeit
'6rganisieren, wie es ihren
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individuellen Bedurfnissen am besten entspricht.
Sie wissen aber auch, was von ihnen erwartet
wird und dass ihre Beitrage zu den tibergeordne-
ten Zielen des Unternehmens beitragen miissen.
Organisationen, die mit selbstverwalteten Teams
arbeiten, sind also nach wie vor darauf angewie-
sen, dass ,Vorgesetzte" Input geben und manch-
mal sogar Anweisungen erteilen. Dies geschieht
jedoch eher auf der Basis von ,Vertrauen und
Bestatigung" als im traditionellen Stil von ,Be-
fehl und Kontrolle". Eine dezentralisierte Ma-
nagementstruktur hat viel mit Eigenverantwor-
tung zu tun und damit, allen Mitarbeitenden
diese wichtige Eigenschaft zu vermitteln. Richtig
kommuniziert und umgesetzt, finden die Men-
schen mehr Sinn in ihrer Arbeit. Einigen Studien
zufolge fiihrt Selbstmanagement bei den Mit-
arbeitenden zu mehr Motivation und Arbeits-
zufriedenheit als traditionelle Arbeitsstrukturen.’
Die Herausforderung als Unternehmer oder Fiih-
rungskraft besteht darin, die Richtung vorzuge-
ben und die Balance zwischen gréerer Auto-
nomie und dem Wachstum des Unternehmens
zu wahren. Ohne diese Orientierung fiihren Ent-
scheidungen mdglicherweise nicht zu den ge-
wiinschten Ergebnissen. Ein Mangel an Orientie-
rung hat allerdings auch noch eine ganz andere
Auswirkung: Mitarbeitende stellen Verantwort-
lichkeiten infrage. Die Folgen sind unnétige
Revierkdmpfe und Abteilungssilos. Schaffen es
Unternehmen gemeinsam mit ihren Fihrungs-
kraften allerdings, das Selbstmanagement am
Arbeitsplatz zu kultivieren, dann kdnnen sich Mit-
arbeitende besser auf die Zukunft vorbereiten
und ihre Fahigkeiten zur Forderung des indivi-
duellen Wachstums einsetzen. Das Wachstum
des Unternehmens folgt!

Vier Tipps flur Fihrungskrafte:
Aufbau von Selbstmanagement-
fahigkeiten imTeam

Unternehmen, die ihr Management dezentralisie-
ren und mit selbstverwalteten Teams arbeiten
wollen, streben eine komplett neue Struktur an.
Das geht nicht von heute auf morgen! Fiihrungs-
krafte mUssen ihren Mitarbeitenden dabei helfen,
die notwendigen Fahigkeiten zur Selbstorgani-
sation zu entwickeln:

1. Ermutigen Sie die Teammitglieder,

sich selbst zu verwirklichen

AuRerer Wandel erfordert zuallererst inneren
Wandel. Der persénliche Entwicklungsweg jedes
Teammitglieds ist der Schlissel zum Aufbau
von Selbstmanagementfahigkeiten. Daflir mis-
sen Mitarbeitende erst einmal ihre Ziele, Werte
und Glaubenssysteme entdecken. Ikigai ist ein
Konzept, das jedem Menschen die Mdglichkeit
bietet, herauszufinden, was das eigene Leben
lebenswert macht, d.h. was man liebt, was man
gut kann, was man zur Welt beitragen kann und
wofiir andere ihn gerne bezahlen.2 Um dariber
hinaus Teammitgliedern dabei zu helfen, sich
selbst auszudriicken, muss das richtige Umfeld
geschaffen werden. Die Mitarbeitenden brau-
chen einen sicheren Raum, in dem Authenti-
zitat geschéatzt wird. Es kann fir Menschen
schwierig sein, sich zu dulern, wenn es ihnen

unangenehm ist, [deen, Meinungen oder Emo-
tionen zu teilen, oder sie dafiir sogarinirgendei-
ner Weise verurteilt werden.

To-Think/To-Do

Schaffen Sie einen sicheren Raum und fangen Sie
an, wirklich zuzuhdéren. Unterstitzen Sie Team-
mitglieder, wenn sie das Gefiihl haben, dass diese
sich nicht ausdriicken kdnnen. Wirdigen Sie die
Unterschiede zwischen den einzelnen Mitarbei-
tenden. Stellen sie ihre eigene Meinung einmal
hinten an, sofern sie nicht einen ernsthaften
Einwand (z.B. signifikantes Risiko fir die Firma/
das Geschaft) haben und lassen Sie Mitarbei-
tende eigene Erfahrungen machen.

2.Legen Sie Ziele und Plane fest,

die Spontaneitat fordern

Bis zu einem gewissen Grad wird menschliches
Verhalten durch Strukturen gesteuert. Da die
Summe der kollektiven menschlichen Verhal-
tensweisen eine Kultur bildet, ist ein Balanceakt
erforderlich, wenn es um die Hierarchie einer
selbstverwalteten Teamstruktur geht. Selbst
die kleinste Ungleichheit in den zentralen Pro-
zessen kann die Autonomie einschranken und
die Menschen daran hindern, spontan zu sein,
wie es dem Unternehmen dienlich ware. Das
Erlernen von Spontaneitat — oder zumindest
die Unterstlitzung von mehr Spontaneitdt am
Arbeitsplatz — hangt oft mit Planen und Zielen
zusammen. Plane, insbesondere langfristige,
kdnnen sich dndern. Flihrungskrafte missen
diese Tatsache verstehen und dem Team ver-
mitteln. Das soll nicht heilen, dass eine Organi-
sation ohne Struktur arbeiten sollte, sondern
vielmehr mit einer Struktur, die organisch ist, um
Kreativitat, kritisches Denken und intrinsische
Motivation zu férdern. Fir Unternehmen geht es
meiner Erfahrung nach vor allem darum, be-
wusste Entscheidungen zu treffen, was WIRK-
LICH gesamthaft fir alle geregelt sein sollte —
und was fir kleinere Bereiche oder Teams ge-
nigt. Die Tendenz in traditionellen Firmen ist: zu
viel ,global” fir alle. Die Lsung ist eher ein Men(
anzubieten, basierend auf Prinzipien und einem
Gesamtkonzept, als vorzuschreiben, was ge-
gessen werden sollte. Vergleichbar mit dem
Besuch in einem guten Restaurant.

To-Think/To-Do

Achten Sie bei der Planung auf Liicken zwischen
dem eigentlichen Plan und den mdglichen Ergeb-
nissen. Genau hier bieten sich Mdglichkeiten fiir
schnelles Lernen. Bei gréferen Initiativen schaf-
fen Sie mit kleinen, schrittweisen Aktivitaten die
notwendige Flexibilitat und Beweglichkeit, um zu
scheitern und daraus zu lernen, bevor Mitarbei-
tende schlieBlich erfolgreich sind. Gliedern Sie
die Dinge auf und geben Sie gerade genug
Details an, um die Richtung vorzugeben, ohne die
Autonomie oder Spontaneitat einzuschranken.

3. Sorgen Sie fiir Transparenz bei der
Entscheidungsfindung

Unternehmer und Fiihrungskrafte gehen bei der
Entscheidungsfindung nicht immer transparent
vor und behandeln Informationen als etwas, das
man haben oder wissen muss. Obwohl es Situa-
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tionen gibt, in denen dies zutrifft, kénnen fehlende
Details das Verstandnis einschranken und zu
weniger effektiven Entscheidungen fihren. Mit Aus-
nahme bestimmter gesetzlicher Datenschutz-
verpflichtungen sollten Mitarbeitende Zugang
zu notwendigen Geschéftsinformationen haben.
Auf diese Weise konnen Unternehmen die kollek-
tive Intelligenz und Zusammenarbeit des Teams
nutzen. Es kann auch das ,Ego" beseitigen, das
sich oft entwickelt, wenn Menschen im Rang
aufsteigen. Was Entscheidungen anbelangt, so
konnen in einer selbstverwalteten Teamstruktur
alle Mitarbeitenden ihren Beitrag leisten — natdir-
lich mit ein oder zwei Einschrankungen, bei-
spielsweise wenn es um erhebliche Kosten geht.

To-Think/To-Do

Wenn sich eine Entscheidung auf bestimmte
Gruppen auswirkt, ermutigen Sie die Entschei-
dungstrager im Team, sich von diesen Gruppen
beraten zu lassen. Empfehlungen aus verschie-
denen Blickwinkeln kdnnen Losungen ans Licht
bringen, die sonst nicht méglich waren, und hel-
fen, blinde Flecken zu vermeiden, die ein Unter-
nehmen gefahrden konnten.

4. Widerstehen Sie ,vorgetauschter“ Harmonie
Nur wenn die Teammitglieder Uber ihren Selbst-
wert nachgedacht haben, werden sie das Ver-
trauen und die Kraft haben, in einer selbstverwal-
teten Teamstruktur zu gedeihen. Es ist jedoch
nicht leicht, dem Selbstmanagement Prioritat
einzurdumen. Man muss sich von der Idee der
Harmonie I6sen und auf die Spannungen einlas-
sen, die am Arbeitsplatz unweigerlich entstehen.
Andernfalls wird die Positivitat zu einer lllusion,

die zerbricht, wenn die Hindernisse wachsen.
Das Unternehmen Zappos hat beispielsweise
Holacracy, eine Form der Strukturierung von
Organisationen mit dem Ziel des Abbaus von
Hierarchien, eingefiihrt, es aber versdumt, die
grolRen Herausforderungen im Zusammenhang
mit der Unternehmenskultur anzugehen.34

To-Think/To-Do

Nutzen Sie die oben genannten sicheren Rdume,
um offen zu diskutieren, was in lhrem Team vor
sich geht. Gehen Sie mit gutem Beispiel voran
und ermutigen Sie auch Ihre Mitarbeitenden,
aktiv zuzuhdren. So gelingt es, die Standpunkte
der anderen Parteien zu verstehen (das Gehirn
kann sehr gut unterscheiden zwischen Verste-
hen und Einverstanden sein) sowie die Verant-
wortung fir die eigene verbale und nonverbale
Kommunikation zu Gbernehmen. Scheuen Sie
nicht vor konstruktiven Konflikten zuriick. Begeg-
nen Sie diesen direkt, ohne Schuldzuweisungen
und Diskussionen Uber richtig oder falsch. Nut-
zen Sie die Situation, um den Teammitgliedern zu
helfen, als Individuen zu wachsen. Wenn nétig,
kénnen Sie als Vermittler agieren oder einen Ver-
mittler hinzuziehen, um gemeinsam mit den Be-
teiligten eine Losung zu finden. Hilfreich daflrist
beispielsweise Patrick Lencionis Pyramide mit
seinen 5-(Dys-)Funktionen eines Teams.3

Der Ubergang zum
Selbstmanagement

In der Vergangenheit wurden von Fiihrungskraf-
ten oft Budgets, Zielerreichung, Zeiterfassung und
mehr kontrolliert. All dies ist auch in der selbst-
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organisierten Zukunft wichtig, allerdings wird
dies jeder fiir sich selbst oder gemeinsam mit
dem Team tun. In selbstverwalteten Unterneh-
men gibt es zum Beispiel keine zentrale Zeitbu-
chung mehr. Jeder achtet darauf, dass er nicht zu
viel oder zu wenig arbeitet, je nach arbeitsrechtli-
chen Bestimmungen und individuellen M&glich-
keiten. In selbstverwalteten Organisationen ist
jeder ein Manager. Demzufolge wird sich auch die
Rolle der Fihrungskraft im Laufe der Zeit andern.
Gliicklicherweise bringt diese neue Struktur viele
Vorteile fur den Einzelnen und das Unternehmen
mit sich. Tragen Flhrungskrafte dazu bei, das
Selbstmanagement am Arbeitsplatz zu férdern,
kann die damit einhergehende Eigenverantwor-
tung zu einer hoheren Mitarbeiterbindung ftihren,
da die Arbeitszufriedenheit steigt. Selbstver-
waltung foérdert die Innovation,
schafft einen flieRenden Res-
sourcenfluss, der die Arbeits-
abldufe verbessert, und ermég-
licht es den Teammitgliedern,
flexibler auf sich standig veran-
dernde Markte zu reagieren.
Selbstverantwortliche Fiihrungs-
krafte in einem selbstorganisier-
ten Unternehmen werden die
Vorteile eines kontinuierlichen
selbstverwalteten Team- und
Geschéftserfolgs ernten.

LIVEsciences AG

Timm Urschinger
timm.urschinger@livesciences.de
www.livesciences.com

Literatur

[=]
i
[=]

Der personliche Entwicklungsweg
jedes Teammitglieds ist der
Schliissel zum Aufbau von
Selbstmanagementfihigkeiten.
Dafiir missen Mitarbeitende erst
einmal ihre Ziele, Werte und
Glaubenssysteme entdecken.
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