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Zusammenfassung

Wie kann Personalentwicklung dazu beitragen, dass Mitarbeitende und Teams mog-
lichst frei und flexibel aufspielen konnen? Am Beispiel der GEMA zeigt der Arti-
kel, wie ein Potenzialentwicklungsprogramm die Komplexitit des sozialen Systems
dafiir nutzt, die Transformation zu fordern. Frei handeln kann, wer die Grenzen seiner
Spielraume kennt. Die sind in Teams komplex. Teams sind durch gesellschaftliche,
organisationale und gruppendynamische Einwirkungen in ihrer Freiheit begrenzt.
So wird Komplexitdtskompetenz in mehreren Dimensionen zum Schliissel einer ge-
lungenen Personalentwicklung. Der Artikel stellt anhand des Complexity-Leadership-
Modells dar, wie Personalentwicklung verteilte Fiihrung in Teams stidrkt und wie In-
und Outgroup-Dynamiken die Komplexitit der Zusammenarbeit und der Steuerung
in Teams erhohen. Methodische Beispiele zeigen, wie das Potenzialentwicklungs-
programm (PEP) der GEMA die Komplexitidtskompetenz fordert.
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21.1 Einleitung: Soziale Komplexitat als Aufgabe der
Personalentwicklung

Unternehmen setzen auf Mitarbeitende, die in der Lage sind, frei zu handeln, und mehr
anstreben als Dienst nach Vorschrift. ,,Unternehmerisch denken* und ,,Verantwortung
tibernehmen* stehen hoch im Kurs. Das liegt vor allem daran, dass die Komplexitit
in der Umwelt der Organisationen zunimmt, was mit dem Kiirzel BANI (brittle, anxi-
ous, non-linear, incomprehensible) angedeutet wird. Der dufleren Komplexitdt und Un-
berechenbarkeit wollen Unternehmen durch angemessene innere Komplexitit begegnen,
sodass sie frei und flexibel ihre Prozesse gestalten konnen. Diese Entwicklungen geben
der Personalentwicklung Ziele vor. Sie soll die Belegschaft zu mehr Selbstverantwortung
ertiichtigen.

Frei handeln kann, wer die Grenzen seiner Spielrdume kennt. D. h., die Freiheit liegt
in der Wahrnehmung dessen, was ist, was auf die Situation hier und jetzt begrenzend
und fordernd einwirkt. Viele Wirkgroen wahrzunehmen, schafft eine realistischere Ent-
scheidungsgrundlage und damit eine Position der Freiheit. Es geht darum, einen an-
gemessenen Umfang der Komplexitit zu erfassen, um situationsgerecht steuern zu kon-
nen. Die Freiheit eines Teams korreliert letztlich mit seiner Fihigkeit, gemeinsam wohl-
informierte Entscheidungen zu treffen (Vgl. Vogl, 2024, S. 492 f.). Eine Voraussetzung
dafiir ist, dass die Leitung diese Teamfreiheit unterstiitzt. Die Freiheitsspielrdume im
Unternehmen werden sozial dadurch begrenzt, wie gut Mitarbeitende und Fiihrungskrifte
in Wahrnehmung, Reflexion und Interaktion ein freies Miteinander gestalten kénnen. Der
Ruf nach mehr Selbstorganisation und Selbstverantwortung riickt deshalb das soziale
System der Teams und die Interaktionskompetenz der Fithrungskrifte in den Fokus (Vgl.
Brinkmann & Schattenhofer, 2022, S. 119 ff.). Was bedeutet das fiir Fiihrung?

Geramanis benennt fiinf hiufig angefiihrte Merkmale gelungener Fiithrung: visioni-
res Denken, iiberzeugende Motivation, empathische Kommunikation, Personlichkeit
und Risikobereitschaft. ,,Drei dieser fiinf Eigenschaften zeugen davon, dass sich die
Fiithrungskraft auf eine dezidiert personliche Art und Weise auf ihr Gegeniiber einlassen
sollte. Um nicht nur selbst iiberzeugt zu sein — sondern auch ,iiberzeugend motivieren'
und ,empathisch kommunizieren‘ zu kénnen — muss ich mein Gegeniiber schon ziemlich
gut kennen* (Geramanis, 2023, S. 4).

Fiihrung, die sich allein an der formalen Rolle orientiert, greift dann zu kurz. Es geht
immer mehr um die Kompetenz, Interaktion zu gestalten, die ebenso viel mit dem in-
formellen Beziehungsstil eines Menschen wie mit der Rolle zu tun hat. Fithrung muss
sich also der Komplexitit im sozialen System stellen. Als ,,Complexity Leadership*
wird diese Fiihrungstheorie bereits beforscht. Darunter ,,[...] konnen allgemein solche
Fiihrungskonzeptionen verstanden werden, die versuchen, die dynamische Anpassungs-
fahigkeit von so genannten komplexen adaptiven Systemen (KAS) fiir die Fiihrung zu
nutzen® (Weibler, 2023, S. 622). Wir gehen davon aus, dass Organisationen, Gruppen
und ihre Sonderform des Teams als KAS iiber Fahigkeiten zur Anpassung verfiigen. Sie
werden dabei durch die Komplexititen ihrer Umwelt und ihrer Binnenwelt beeinflusst.
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Transformation und Change in einer Organisation brechen Strukturen auf und er-
fordern laufend die Anpassungsfihigkeit im System. Wir werden am Beispiel der Trans-
formation der GEMA darstellen, wie eine Theorie des Adaptive Leadership die Personal-
entwicklung am Ziel groBerer Freiheit und Beweglichkeit auf Teamebene orientieren
kann (Abschn. 21.2 und 21.4). Unser Praxisbeispiel dafiir ist das Potenzialentwicklungs-
programm (PEP). Es wurde urspriinglich als einjahrige Lernreise fiir Fiihrungskrifte auf-
gesetzt und vereint inzwischen Talente unterschiedlicher Karrierewege in einer festen
Kursgruppe.

Im Abschn. 21.5. Abschnitt zeigen wir wichtige Dimensionen der Komplexitit in den
sozialen Systemen der Teams auf und illustrieren mit ausgewihlten Praxisbeispielen,
wie wir diese Komplexititskompetenzen im PEP trainieren. Am Ende Abschn. 21.6.
fassen wir zusammen, was es fiir die Personalentwicklung und den Staff bedeutet, im
PEP entlang der eigenen Erfahrung zu lernen. Denn auch der Staff des Kurses macht Er-
fahrungen und entwickelt das PEP adaptiv und permanent weiter.

21.2 Personalentwicklung in der Transformation - die GEMA

Die GEMA ist ein wirtschaftlich tétiger Verein, der fiir Urheber von Musikwerken, also
Komponistinnen und Textdichter, sowie fiir Musikverlegerinnen Einnahmen aus Ur-
heberrechten generiert und an seine Mitglieder weiterverteilt. Die Mitgliederschaft, ver-
treten durch den Aufsichtsrat, formuliert gegeniiber dem Vorstand ein grofles Interesse
an Effizienz. Neben diesem betriebswirtschaftlichen Auftrag sind es auch Verdnderungen
der Mirkte, auf die sich die Personalentwicklung bei der GEMA einstellen muss. Di-
gitalisierung, Automatisierung und kiinstliche Intelligenz wirken sich vielfach aus: zum
einen auf die Geschiftsmodelle der Mitglieder und ihre intellectual properties, hier vor
allem auf kreative Prozesse und auf Verdnderungen im Urheberrecht, zum anderen auf
die Verwaltungsprozesse der GEMA selbst. Es gilt also eine doppelte, interne wie ex-
terne digitale Transformation in ihrer Komplexitit zu meistern.

Die GEMA ist intern dafiir so aufgestellt wie viele andere Organisationen auch:
Robuste Hierarchien und teilweise intransparente Entscheidungswege 16sen dement-
sprechend sehnsiichtige Rufe nach einem Kulturwandel aus. Talentierte Nachwuchs-
krifte sollen in den Stand gesetzt werden, eine neue Kultur der Zusammenarbeit vor-
zuleben. Eine Kultur, die mit den als VUCA oder BANI beschriebenen Umwelt-
bedingungen zurechtkommt. Als Zielbild hat die Personalabteilung einen ,,Culture
Sound* proklamiert, der den Rahmen fiir die Produkte der Personalentwicklung vorgibt.
Es geht um Marktfokus, Selbststeuerung, Diversitit, Fairness und Kooperation. Die An-
forderungen an Komplexititskompetenz fiir die Fiihrungskrifte und der Transformations-
druck sind tatsdchlich hoch. Wie also miissen wir das Curriculum der talentierten Nach-
wuchskrifte von morgen gestalten?

Im Moment wird Fiihrung in der GEMA gelebt als fachliche Fiihrung, Fiih-
rung in Projekten, disziplinarische Fiihrung und in jedem Fall Selbstfiihrung. Um das
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Fiihrungshandeln zu orientieren, identifizierte die Personalabteilung 21 Fiihrungsauf-
gaben. Im Unterschied zu einem situationsunabhédngigen Fiihrungsleitbild sollen die
Fiihrungsaufgaben den Fokus von Hierarchie und Rolle weg auf situativ angemessenes
Fithrungshandeln lenken. Erwiinscht ist, dass Mitarbeitende und Fiihrungskrifte in den
Direktionen beginnen, crossfunktional zu kooperieren. Crossfunktionales, selbstver-
antwortliches Engagement wiirde die Transformation zu einer beweglicheren, effizien-
teren Organisation unterstiitzen. Das ist allerdings voraussetzungsvoll, weil es hohe Ko-
operationsfihigkeit, Konfliktbereitschaft und Geschick im Aushandeln von Interessen
voraussetzt. Es braucht interaktive Kompetenzen, die nicht einfach als Fiihrungsaufgabe
definiert werden konnen, sondern durch Uben, Reflektieren und Feedback personlich
trainiert werden miissen.

Wir haben in der Konzeption des PEP von den Einsichten Claudia Suhrs zur
~Kompetenzentwicklung von Fiihrungskriften in Prozessen digitaler Transformation®
profitiert. ,,Personale und sozial-kommunikative Kompetenzen spielen im Interaktions-
prozess zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitenden als auch zwischen Mensch, Tech-
nik und Organisation eine wichtige Rolle* (Suhr, 2020, S. 54). Es gibt aus unserer Sicht
mehrere Kompetenzen, die fiir den Culture Sound der GEMA auf Fiihrungs- und Team-
ebene unabdingbar sind:

e Ambiguititstoleranz

¢ Komplexititskompetenz

e Reflexions- und Anpassungsfihigkeit

¢ FEine konstruktive Fehlerkultur

¢ FEin konstruktiver Umgang mit Konflikten

o Bezichungsfihigkeit und soziale Kompetenz

Kompetenzen dieser Art sind nicht im kognitiven Seminarstil zu vermitteln. Interaktions-
kompetenz ist nicht lehrbar. Die Personen miissen sie fiir sich selbst entwickeln. Sie setzt —
liber Kenntnisse hinaus — reflektierte Erlebnisse voraus. Wissensvermittlung greift hier
ebenso zu kurz wie Planspiele, die keine realen Situationen mit realem Handlungsdruck
bieten. ,,Nachhaltig wird Kompetenz deshalb nur entwickelt, wenn eigene Erfahrungen in
realen Situationen gemacht werden konnen und ein professioneller Rahmen der Orien-
tierung und des Austausches angeboten wird*“ (Suhr, 2020, S. 87). Dafiir Rdume und
Gelegenheiten in einer sich selbst thematisierenden Gruppe zu schaffen, war die grund-
legende Lernpriamisse im PEP. Wer interaktive Kompetenzen erwerben mochte, muss
gemeinsam mit anderen lernen: prozessorientiert, problembasiert und situativ. Selbst-
organisation in der Gruppe ist dabei eine Grundvoraussetzung, weil sich das gewiinschte
Set an Féhigkeiten nicht autoritdr vorgeben ldsst. Jede und jeder muss es fiir sich selbst
entwickeln. Die Lernbegleiter*innen libernehmen die Verantwortung fiir den Rahmen des
Lernens, der dann im Sinne des Adaptive Leadership von den Teilnehmenden mit organi-
sationalem Leben gefiillt wird. Die systemische Grundorientierung und eine solide Staf-
farbeit der externen und internen Lernbegleiter*innen halten den Rahmen.
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Abb. 21.1 Der modulare Aufbau des PEP

Adaptive Leadership ist eine Teamleistung. Deshalb entwickeln wir Fach- und
Fiihrungskrifte gemeinsam. Wenn talentierte Mitarbeitende und Fiihrungskrifte der
GEMA in Zukunft iiber Bereichsgrenzen hinweg produktiv zusammenarbeiten sol-
len, miissen sie mit den Eigenheiten des sozialen Systems rechnen und damit zurecht-
kommen. In drei gruppendynamisch konzipierten Modulen haben die Teilnehmenden die
Gelegenheit, das zu iiben und zu erfahren (Abb. 21.1).

Ehe wir uns der sozialen Komplexitit in Teams und der Praxis im PEP zuwenden,
verdeutlichen wir, mit welchem Verstindnis verteilter Fiihrung wir crossfunktionale Zu-
sammenarbeit im PEP unterstiitzen mochten.

21.3 Adaptive Leadership und Komplexe Adaptive Systeme

Auf der Suche nach einer geeigneten Konzeptualisierung unserer Absichten lernten wir
die Theorie Komplexer Adaptiver Systeme (KAS) kennen. Sie leistet uns zwei Dienste:
Wir konnen erstens Organisationen, Teams und auch die Kursgruppe als Komplexe Ad-
aptive Systeme beschreiben und gewinnen so eine systemtheoretisch begriindete Sicht
auf die Komplexitit des sozialen Systems. Zweitens schenkt uns die Theorie Komplexer
Adaptiver Systeme mit dem Begriff ,,Adaptive Leadership* eine Beschreibung von Fiih-
rung, die das steuernde Geschehen in Teams und Organisationen als kollektive Leistung
versteht. Diese Leistung schlieB3t formale Fiihrungspositionen mit ein, relativiert sie aber
im Kontext verteilter Fithrung als eine Stimme im Chor der Selbstorganisation im KAS.
Das driicken Lichtenstein et al. so aus: ,,[...] we propose that leadership (as opposed
to leaders) can be seen as a complex dynamic process that emerges in the interactive
,spaces between* people and ideas. That is, leadership is a dynamic that transcends the
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capabilities of individuals alone; it is the product of interaction, tension, and exchange
rules governing changes in perceptions and understanding™ (Lichtenstein et al., 2006,
S.2). Diese ,,Riume zwischen® den Menschen verstehen wir als Arbeitsbeziehungen.
Adaptive Leadership ist aus unserer Sicht eine auf der Ebene der Gruppendynamik be-
schreibbare Teamleistung. Wie schaffen das Teams?

Teams in ihrer sozialen Dynamik konnen als Komplexe Adaptive Systeme (KAS, Vgl.
Weibler, 2023, S. 622-635) verstanden werden. Wir unterscheiden zur Erlduterung ein-
fache, komplizierte und komplexe Systeme. Sich selbst organisierende Teams sind ein-
fache Systeme, solange man nur auf die iiberschaubare Anzahl der Agenten, also der
Teammitglieder blickt.

Sie werden zu komplizierten Systemen, wenn man die Relationen zwischen den
Agenten hinzunimmt. Bei zehn Teammitgliedern sind das immerhin 45 Beziehungen
(K=n*(n—1)/2), die in Betracht kommen.

Als Komplexe Adaptive Systeme (KAS) kann man Teams bezeichnen, weil in diesen
Beziehungen interagiert wird, was auf die Motivationen der Personen zuriickwirkt und
sie situativ verdndert. Potenziell jede Handlung beeinflusst das zukiinftige adaptive Ver-
halten der Agenten. Es gibt im Prozess Riickkopplungseffekte, deren Folgen grundsitz-
lich nicht mehr prognostizierbar sind. Das Team entwickelt sich emergent, also durch
eine gewisse Mischung aus Uberraschung und Stabilitit in seiner Selbstorganisation.
Teams sind dadurch nicht nur kompliziert, also prinzipiell vorhersehbar, wenn man nur
den vollstindigen Uberblick iiber Wahrnehmung und Motivation der Menschen in einem
Moment X hitte. Sie sind komplex, weil das Verhalten im Team sowohl die Mitglieder
verdndert (die Motivation der Einzelnen) als auch die Beziehungen unter ihnen beein-
flusst. Dazu kommen noch die Einwirkungen aus dem gesellschaftlichen und organisa-
tionalen Kontext der Gruppe, die die Komplexitit weiter erhchen. Teams durchlaufen auf
diese Weise eine Koevolution mit ihrer Umwelt und sind darin zu erstaunlichen adapti-
ven Leistungen fahig. Was diese Eigendynamik im Zaum hilt, ist regelméBig erwartbares
Verhalten, stabilisiert durch Normen und Rollen. Sie bringen Struktur in ein Teamleben,
das von Riickmeldungen und Umwelteinwirkungen immer neu irritiert wird (,,Bounded
Instability”, Weibler, 2023, S. 623). ,,Fiihrung* wird in diesem Zusammenhang weni-
ger intentional und weniger instruktiv verstanden. Komplexititstheoretisch fiihren KAS
sich selbst mehr in einem verteilten, dynamischen Einflussgeschehen als durch macht-
volle Interventionen einer formalen Fiihrungskraft. Dieses Einflussgeschehen wird als
»Adaptive Leadership* bezeichnet (Weibler, 2023, S. 629). Im Unterschied zu Fiihrungs-
modellen, die auf Fiihrungspersonlichkeiten und ihr zielorientiertes Handeln abzielen,
gilt hier die Gruppe, das KAS, als ,,Subjekt” adaptiven Fiihrens. ,,Instead, complexity
theory encourages us to see organizations as complex adaptive systems composed of a
diversity of agents who interact with one another, mutually affect one another, and in so
doing generate novel behavior for the system as a whole [...]* (Marion/Uhl-Bien, zit.
nach: Weibler, 2023, S. 629).

Fiihrende und Mitarbeitende brauchen eine Idee davon, wie sie emergente, adap-
tive Prozesse unterstiitzen konnen. Tatsdchlich miissen Fithrungs- und Fachkrifte in
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selbstorganisierten Teams hohen Komplexititsanforderungen gerecht werden. An-
gemessenes Fiihrungsverhalten beschreibt Complexity Leadership kontraintuitiv so:
,Fuhrende irritieren also vorhandene Ordnungsmuster, initiieren Konflikte bzw. beto-
nen den Wert von Konflikten und erkennen Ungewissheit an* (Weibler, 2023, S. 630).
Thre Aufgabe besteht weniger darin, den Wandel zu steuern, als darin, emergente Ver-
dnderungen zu interpretieren, ihnen verstehend einen Sinn zu geben. Wichtiger als die
Fiihrungskraft ist dabei Fithrungshandeln, wer auch immer es beisteuert. Fiir Personal-
entwicklung bedeutet das unter anderem, dass idealerweise Fiihrungskrifte und Fach-
krifte gemeinsam entwickelt werden.

Wir wissen aus gruppendynamischen Trainings: Menschen miissen erst lernen, ihre
sozialen Erlebnisse miteinander in ihrer Komplexitit zu erfassen. Man sieht erst etwas,
wenn man Konzepte im Kopf hat, die den Blick schérfen und ihn auf die richtigen Phi-
nomene lenken. Wir mochten im PEP deshalb bei diesen Konzepten nicht zu kurz greifen
und moglichst viel an relevanter sozialer Komplexitit thematisieren.

21.4 WasTeams uns an Komplexitat abverlangen

Ein Team ist als Teil einer Organisation und als Teilchen der Gesellschaft vielfiltigen
normativen WirkgroBen ausgesetzt. Sie alle beeinflussen das Verhalten der Team-
mitglieder, erhthen die Komplexitit und wirken sich auch auf die Fiihrungskraft aus.
Ein Beispiel: Wenn einer weiblichen Fiihrungskraft nach Jahren sehr erfolgreicher Arbeit
der letzte Karriereschritt in den Vorstand verwehrt bleibt, dann kann man diesen ge-
scheiterten Schritt der Personalentwicklung auf drei Ebenen verstehen. Als Ausdruck
der Dynamik im Vorstandsteam, als Ausdruck der Organisationsdynamik zwischen Vor-
standsteam, dem Fiihrungsteam darunter und vielleicht dem Aufsichtsrat ... aber eben
auch als Ausdruck gesellschaftlicher Machtverhéltnisse zwischen den imaginéren Identi-
tiatsgruppen Minner/Frauen. Zukunftsfihige Personalentwicklung beriicksichtigt des-
halb viele Ebenen, um der gebotenen Komplexitit einigermaflen gerecht zu werden.
Wir haben fiir das PEP die Dimensionen ausgewihlt, die wir in Bezug auf das Zielbild
des ,,Culture Sound“ der GEMA fiir besonders relevant halten. Gruppendynamische
Féhigkeiten und Interaktionskompetenz leisten einen erfolgskritischen Beitrag zur Ent-
wicklung einer anpassungsfihigen Organisations- und Fiihrungskultur. Deshalb nehmen
sie den groften Raum ein.

In Organisationen wird Verhalten auf zwei Weisen machtvoll normativ gesteuert,
entweder durch Konformitit oder durch Hierarchie. Nimmt die Bedeutung der Hie-
rarchie ab, orientieren sich Menschen mehr daran, was als konformes Verhalten gilt.
Damit sind Situationen wirksam, in denen irgendjemand ein bestimmtes Verhalten 6f-
fentlich gutheiBt. Spannungsvoller sind Fille 6ffentlicher Missbilligung. Wer die Uber-
tretung einer Norm Kkritisiert, setzt sich ebenfalls fiir die Geltung konformen Verhaltens
ein. Interessant in Organisationen und Teams ist nun, dass sehr viele Verhaltensnormen
nicht den Arbeitszusammenhingen, sondern gesellschaftlichen Dynamiken entstammen.
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Organisationskultur ist keine Insel, eher ein Winkel in einem groflen Gebiude ge-
sellschaftlich geteilter Ideen von Konformitit. Beeinflussbar sind diese normativen Vor-
gaben vor allem im Kontakt zwischen den Menschen. Fiir Adaptive Leadership gilt es
deshalb, vor allem die ,,spaces between auf den Ebenen der Gruppendynamik im Team
(Abschn. 21.4.1.1) in den Blick zu nehmen. Das erfordert eine eigene diagnostische
Kompetenz. Wer ein Team néher verstehen will, betrachtet es — von aulen nach innen
— gesellschaftlich, organisational und als Interaktionssystem. Auf diesen drei Ebenen ist
die Gruppendynamik mit unterschiedlichen Modellen zu erfassen.

Groflen Einfluss auf die Komplexitit im Team haben auch die Aufgaben
(Abschn. 21.4.1.2). Sie konnen manchmal besser von einzelnen Expert*innen bearbeitet
werden als von einer ganzen Gruppe. In anderen Fillen ist die Gruppenleistung den
Einzelnen klar iiberlegen. Hier gilt es abgestuft zu entscheiden, welcher Weg mehr ver-
spricht.

Je nachdem, wie klar dem Team seine Ziele und Wege vorgegeben sind, kann es seine
Aufgaben einfach abarbeiten oder muss sich mit einer groleren sachlichen und sozialen
Komplexitit der Entscheidungsfindung auseinandersetzen. Sehr selbstbestimmte Teams
miissen fihig sein, eigene Ziele zu definieren und die Wege zum Ziel gemeinsam zu fin-
den. Das Team muss aufgabenbezogen seinen Spielraum zwischen Steuerung durch die
Fiihrungskraft und Selbststeuerung im Team kennen und bestimmen (Abschn. 21.4.1.3).

Tatsdchlich gibt es sicher noch mehr und zu viele Dimensionen, die situativ bertick-
sichtigt sein konnten. Es gilt, die relevanten geschickt zu wihlen. Wir haben zu diesen
Dimensionen der Komplexitit Lerngelegenheiten geschaffen. Anhand ausgewdhlter Bei-
spiele zeigen wir, wie wir die jeweilige Dimension methodisch in den Blick bringen und
die angestrebten Kompetenzen des PEP stérken.

21.4.1 Ebenen der Gruppendynamik in Teams

Die Sozialpsychologie definiert Gruppen einmal als Interaktionssysteme, deren Einheit
sich durch affektiv gesteuerte Dynamiken herstellt (,,social cohesion model“, Turner,
1982, S. 16). In einer anderen Theorietradition kommen Gruppen als Resultat einer kol-
lektiven Identifikation (,,social identity model, Turner, 1982, S. 16) zustande, also mit
einer eher kognitiven, iiber geteilte Kategorien hergestellten Gruppeneinheit, die sich
letztlich aus dem Selbstkonzept der Gruppenmitglieder speist. Dieser theoretische An-
satz erkldrt mit In- und Outgroup-Effekten vor allem die Intergruppendynamik schliissi-
ger als die Kleingruppenforschung. Beide Theorien tragen zum Verstindnis von Team-
dynamiken bei. Wir unterscheiden deshalb imagindre Identititsgruppen von den Dyna-
miken in real beobachtbaren Kleingruppen wie Teams. Ein Team ist auf den ersten Blick
eine reale Gruppe, es erzeugt seinen Zusammenhalt durch die Interaktionen seiner Mit-
glieder, dabei entwickelt sich die Gruppendynamik unter Anwesenden. Imaginire Grup-
pen wie , Frauen®, ,Nerds®, ,,People of Colour®, ,erfolgreiche Manager®, ,,die Alten*
etc. werden Menschen zugeschrieben, entweder von anderen oder von ihnen selbst, ihre
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Gruppenidentititen sind Konstrukte. Oft stimmen Selbst- und Fremdzuschreibung auch
nicht iiberein. Aber sie erzeugen Gruppendynamik in und zwischen realen Menschen und
Gruppen.

Was imagindre Gruppen mit den realen Gruppen gemein haben, ist ihre normative
Wirkmichtigkeit. Identitdten legen wie reale Gruppen sozial akzeptiertes Verhalten fest.
In der Gruppendynamik des Teams machen Identititen einen unter Umstdnden groBen
Unterschied. Man weil3, wie man sich als Mitglied einer imagindren Gruppe gibt, und
die anderen wissen, wie man so ein Mitglied behandelt.

21.4.1.1 Imagindre Gruppen - Ingroups und Outgroups der
Gesellschaft

Gesellschaftlichen Ingroups stehen gesellschaftliche Outgroups gegeniiber (vgl. Tajfel,
1982). Die wirkmaéchtigsten Ingroups heilen Weiflsein, Mannsein, Gutsituiertsein. Zwi-
schen imaginiren In- und Outgroups gibt es ein Machtgefille, das sich v. a. in Rassis-
mus, Sexismus und Klassismus auswirkt. Die einen geniefen Privilegien, die anderen
werden marginalisiert. Die Mitglieder der dominanten Gruppe erkennen einander als In-
dividuen an. Die Mitglieder der Outgroup ,,are composed of undifferentiated elements:
the ,child‘, the ,woman®, the ,black‘, the ,worker‘, etc.” (Dechamps, 1982, S. 89). Sie
gelten in der Ingroup einfach als ,,die anderen®. Auch sogenannte intersektionelle Mehr-
fachzuschreibungen sind hiufig. Eine Hijab tragende Mitarbeiterin aus Syrien z. B. wird
wegen der ihr zugeschriebenen imaginiren Gruppenzugehorigkeiten mit der Moglichkeit
mehrfacher Diskriminierung im Team rechnen miissen (,,Frau®, ,Muslimin®, ,,Person
of colour® ...). Viele solcher Identititszuschreibungen konnen als sehr stabile Struktu-
ren unserer Gesellschaft gelten. Hier wirkt die vorurteilsgeprigte Realitdt der Gesell-
schaft direkt in die Teams hinein. Solche In- und Outgroup-Dynamiken konnen cross-
funktionale Zusammenarbeit und sachgerechte Entscheidungen in Teams erschweren,
wenn beispielsweise Frauen stets weniger gehort werden als Minner. Deshalb sollten im
Sinne des Adaptive Leadership alle Gruppen im Unternehmen, auch die Randgruppen,
ermichtigt werden, ihren Beitrag zur Emergenz zu leisten und ihre Perspektive einzu-
bringen.

Ob sie einer Ingroup angehoren, erkennen Menschen am einfachsten daran, welche
Identitit fiir sie selbst unthematisch bleiben kann. Weiisein beispielsweise ist ein Pri-
vileg, das sich zuerst darin zeigt, dass ich als weille Person nicht gezwungen bin, mich
mit Rassismus auseinanderzusetzen. Als weiller Mensch profitiere ich unmittelbar von
meiner rassistisch begiinstigten Ingroup und kann diese strukturelle Vorgabe auch nicht
einfach dndern. ,,Weillsein ist somit eine Machtposition, die nicht abgelegt werden kann*
(Gold et al., 2021, S. 18). Solche imaginidren Gruppen als entscheidende Dimension des
KAS wahrzunehmen und ihre Bedeutung differenziert einschétzen zu konnen, erfordert
diskriminierungskritische Bildung (Vgl. Ogette, 2020).

Wir identifizieren Menschen mit einer bestimmten Schicht oder Klasse der Gesell-
schaft, abhingig von ihrem kulturellen, sozialen und menschlichen Kapital. ,,Wie jede
Identitit, so schafft auch die Klassenidentitit eine In-Group und geht mit Mechanismen
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einher, durch die sich die Mitglieder wechselseitig erkennen* (Appiah, 2019, S. 178).
Wer den schichtspezifischen Habitus nicht kennt, wird u. U. als randstindig in Teams
wahrgenommen und biilt Aufstiegschancen im Unternehmen ein. Hartmann hat die
Karrierewege der Promotionskohorten von 1955 bis 1985 in Deutschland untersucht
und stellt fest: ,,Selbst durch den Erwerb des hochsten Bildungstitels ist es nicht mog-
lich, das Handicap einer nichtbiirgerlichen Herkunft auch nur annéhernd auszugleichen*
(Hartmann, 2004, S. 157). Hier wirkt die biirgerliche Schicht als Ingroup-Kriterium aus-
schlieBend.

Die Ingroup-Outgroup-Dynamik erzeugt auch zwischen minnlich und weiblich ge-
lesenen Menschen eine schwer iiberblickbare Komplexitit im Arbeitskontext, mit Kon-
sequenzen fiir die Mikropolitik in Teams (Vgl. Rastetter & Jiingling, 2018). Wer als
Fiihrungskraft nicht den eigenen stereotypen Vorurteilen iiber Minnlichkeit, Fraulichkeit
und queere Gender auf den Leim gehen will, muss sich fiir die Wahrnehmung sexisti-
schen Verhaltens im Team sensibilisieren. Das leisten Fithrungskrifte, indem sie sich den
eigenen stereotypen Vormeinungen stellen und sie reflektieren.

Ingroups, gesellschaftlich oder organisational, verbinden Menschen und schenken
ihnen die Kraft einer Gruppe. ,,Menschen, die Griinde dieser Art anfiihren — ,Weil ich
dies bin, tue ich das‘ — akzeptieren nicht lediglich, dass eine bestimmte Kategorie in
ihrem Fall zutrifft, sondern verleihen ihrer Zugehorigkeit zu der betreffenden Gruppe
auch [...] eine normative Bedeutung* (Appiah, 2019, S. 19). Sie schopfen aus ihrer Zu-
gehorigkeit Orientierung und Sicherheit. Man weil}, was sich gehort, was wichtig ist und
was man sich herausnehmen kann. So gibt es beispielsweise in manchen Professionen
eine von vielen geteilte Berufsehre.

Ingroups trennen Menschen aber auch und stiften dauerhaft ungerechte Machtverhilt-
nisse zwischen ihnen, die nicht leicht zu verdndern sind. ,,Den Ausgangspunkt bilden bei
Identititen Kategorisierungen und Vorstellungen dariiber, warum und auf wen sie anzu-
wenden seien. In einem zweiten Schritt prigen Identitdten Vorstellungen hinsichtlich des
richtigen Verhaltens. Drittens haben sie Einfluss darauf, wie andere Menschen sie be-
handeln. Und schlieBlich sind all diese Dimensionen der Identitét bestreitbar [...]* (Ap-
piah, 2019, S. 22).

21.4.1.2 Imagindre Gruppen - Ingroups und Outgroups der
Organisation

Auf der Ebene der Organisation ist die erste Identifikationsgruppe die Mitgliedschaft
der Organisation selbst. Wer einen Arbeitsvertrag unterschreibt, hat vielleicht zuerst nur
eine keimende Idee davon, womit Neulinge sich identifizieren sollen. Was ist beispiels-
weise eine Simensianerin? Klar ist, dass eine gewisse Identifikation gefordert ist. Man
muss die Kultur kennenlernen und mittragen. Dazu bietet es sich an, die Gruppe der ,,In-
sider*innen zu konsultieren. ,,Wenn man mit einer neuen Kultur konfrontiert ist, be-
obachtet man Vieles, was Sinn ergibt — oder eben nicht — und man wird ihre Bedeutung
[die der Dinge, Anm. Autorin] erst erfahren, wenn man einem Insider Fragen stellt*
(Schein & Schein, 2018, S. 46).
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Dabei wird man auch erfahren, was die Statusgruppen in der Organisation eint und
voneinander trennt. Oft identifizieren sich die Mitarbeitenden damit, wo sie in der Wert-
schopfungskette zu stehen kommen: in Marketing, Entwicklung, Produktion etc. Oder als
Mitglieder einer Hierarchiestufe oder von Querschnittfunktionen wie Buchhaltung, Rechts-
beratung, Personalwesen etc. Manchmal identifizieren sie sich zusétzlich mit ihrer beruf-
lichen Herkunft (BWL, Pidagogin, Informatikerin, Soziale Arbeit ...). Arbeiten manche im
Team als Externe mit, bilden sie in der Regel eine eigene Untergruppe mit wieder anderen
Anspriichen und Interessen. Auch Mehrfachzugehorigkeiten — zu einer Abteilung in der Linie
plus weitere Projektzugehorigkeiten zum Beispiel — erhohen die Komplexitiit des Systems.

Organisationen bestehen der Gesellschaft vergleichbar aus einem Geflecht von
In- und Outgroup-Verhiltnissen. Es gibt gegenseitige Kooperationsbediirfnisse, Ab-
wertungen, Statusneid, Konkurrenzen, und eine Geschichte miteinander. Wer ein Team
als Komplexes Adaptives System versteht und darin filhren mochte, tut gut daran, diese
gruppalen Zusammenhénge in der Organisation zu berticksichtigen, zumindest soweit sie
relevant und wirksam sind.

21.4.1.3 Gruppendynamik im realen Team

Es gibt eine Reihe an Modellen, mit denen Gruppendynamik erfasst und beschrieben
werden kann. Sie alle versuchen, etwas zu leisten, was zunichst kontraintuitiv ist, wenn
man sich mit Menschen in einem Raum befindet: ndmlich auf die Beziehungen zwischen
ihnen zu blicken anstatt auf die Personen selbst. Will eine Fach- oder Fiihrungskraft die
Ordnungen eines Teams als Sozialsystem erfassen, braucht sie Modelle, die ihr das er-
lauben. In gruppendynamischen Trainings hat sich mit dem Modell ,,gruppendynamischer
Raum* eine hilfreiche Sichtweise auf den Gruppenzustand etabliert. Den Erfahrungen
der Trainer*innen nach geht es ,,in T-Gruppen immer um die Fragen: drinnen—drauf3en,
oben—unten, nah—fern” (Amann, 2023, S. 92). Wie in der Trainingsgruppe sind auch alle
Teammitglieder — nicht stidndig, aber immer wieder — mit Fragen der Zugehorigkeit, der
Macht und der Intimitét beschiftigt. ,,Wird die Frage der Macht behandelt, so werden
damit auch Zugehorigkeit und Nahebediirfnis gestaltet, werden Nédhe und Distanz aus-
gelotet, so schwingen immer Fragen der Macht und Zugehérigkeit mit usw. Die drei Di-
mensionen schaffen Beobachterperspektiven in Bezug auf den Gruppenprozess, die es er-
lauben, die Komplexitit des sozialen Systems Gruppe zu reduzieren und Ordnung in die
Beobachtungen zu bringen, gerade wenn unklar ist, «worum es gerade geht»* (Konig &
Schattenhofer, 2020, S. 35). Bereits 1927 bis 1932 wurde in einer Studie (Bank Wiring
Observation Room, Vgl. Homanns, 1972, S. 86) untersucht, welche Ordnung im gruppen-
dynamischen Raum herrscht. Die Forschenden beobachteten Teams von 14 Minnern bei
der Arbeit (Drahtarbeiter, Loter, Priifer). Untersucht wurden drei Dimensionen:

Ausmaf der Beteiligung (Zugehorigkeit)

Die Zugehorigkeit wurde rein quantitativ erhoben. Mit wie vielen Ménnern ist ein Mit-
arbeiter in Kontakt? Geht er viele oder wenige Beziehungen ein? Und wie hiufig sucht
er zu diesen Ménnern Kontakt?
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Art der Beteiligung (Einfluss, Autoritiit)

Fiir die Machtdimension waren diese Fragen leitend: ,Ubernimmt der Mann eine iiber-
oder untergeordnete Rolle? (ebd.) Geht er in Fithrung? Stellt man sich ihm bei dem Ver-
such entgegen? Oder folgen ihm die anderen?

Art der Beziehungen (Intimitit)

Die beobachteten Beziehungen untersuchte die Studie schlieflich nach ihrer Qualitit:
War er freundlich oder spannungsvoll gefarbt? Oder wirkte sie im Feld der gesamten Be-
ziehungen eher neutral?

Mit den drei Dimensionen des gruppendynamischen Raumes lédsst sich mit etwas
Ubung die Komplexitit der Beziehungen im Team zumindest schlaglichtartig und
momenthaft auf einige beschreibbare Verhiltnisse reduzieren und fokussieren. Daraus
lassen sich Hypothesen bilden iiber den Zusammenhalt im Team, mogliche Biindnisse
und Untergruppen und iiber Angste und Konflikte zum Beispiel.

21.4.1.4 Die Teammitglieder als Personen in ihrer Rolle

Eine Fach- oder Fiihrungskraft, die mit diesen Dynamiken imagindrer Gruppen und des
realen Teams zurechtkommen muss, kann sich nicht allein auf eine reine Beobachter-
position zuriickziehen. Tatsdchlich wird sie viele Dynamiken und Ordnungen im Team
erst erkennen, wenn sie sie ,,zu spiiren bekommt®. Wirklichkeiten spiiren wir, schon ehe
wir sie begreifen. ,,JJede Stimmung hat ihre eigene Form der Realitédt™ (Bollnow, zit. nach
Buchinger & Schober, 2008, S. 102). Im Idealfall versucht ein Teammitglied laufend, die
Wirkungen des Verhaltens im Team, vor allem des eigenen, wahrzunehmen. Dazu sind
Fragen sinnvoll wie diese:

Wirkung imagindrer Gruppen: Welche spontanen (Vor-)Urteile kommen mir hier
und jetzt in den Sinn? Welche Ingroups nehme ich wahr? Wer ist in einer Outgroup und
braucht vielleicht meine Unterstiitzung? Wer ist als Person ein Einzelfall (einzige Person
of colour im Team oder einzige Frau z. B.)? Welche Interessen und Dynamiken anderer
Teams, Abteilungen etc. spielen hier hinein? Wie sind die Machtverhéltnisse im Raum?

Wirkung realer Teams: Welche Stimmung ergreift mich, wenn ich hier in diesem
Team bin? Welche Gefiihle und Handlungsimpulse 16st die Situation in mir aus? Zu wel-
chen Beziehungen gehoren die Gefiihle? Mit welchen Intentionen wirke ich hier gerade
mit? Was will ich (von dem Team, von den einzelnen Leuten, von mir)? Genief3e ich
Autoritdt und, wenn ja, bei wem? Wer verlangt nach mehr oder weniger Fithrung und
,what is going on when there are calls for ,leadership‘?* (Sinclair, 2007, S. 461).

Methodisches Beispiel: Gruppe beobachtet Gruppe

Wir geben der Kursgruppe zu Beginn die Aufgabe, sich in zwei gleich grole Grup-
pen aufzuteilen. Diese Gruppen bestehen iiber die Kursdauer hinweg und werden von
uns ermuntert, sich auch zwischen den Modulen zur kollegialen Beratung zu treffen.
Wir nutzen diese Teilgruppen fiir verschiedene Ubungen. In einer trainieren wir den
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Blick auf reale Gruppendynamiken. Die erste der Gruppen kommt in den Innen-
kreis und erhilt einen handlichen, moglichst etwas kreativen Arbeitsauftrag, der an
das Thema des Moduls ankniipft, z. B. die Aufgabe: ,,Wie erkldren Sie einem sechs-
jihrigen Kind: ,Langfriststrategie 2030 und ihre Umsetzung‘?* Oder: ,,,Was ist und
warum reden alle tiber Agilitit in der GEMA?° Thr habt 40 min Zeit.” Dann wird das
Ergebnis vorgestellt. Die Gruppe im Auflenkreis verteilt unter sich Beobachtungs-
auftrige zu Macht, Intimitidt und Zugehorigkeit, die den gruppendynamischen Raum
wihrend der Gruppenarbeit im Innenkreis ausleuchten. Das anschlieBende Feedback
der AuBBengruppe ist fiir das Team im Innenkreis personlich und auf Gruppenebene
aufregend und aufschlussreich. Dann wechseln die Gruppen die Position und die Be-
obachter*innen bekommen eine Teamaufgabe.

Ziel ist hier, die Wahrnehmungs- und Reflexionsfihigkeit im Kurs zu iiben. Wéh-
rend der 40 min geschieht in der Arbeitsgruppe viel mehr, als irgendjemand registrie-
ren konnte. Es gilt fiir die Beobachtenden, der eigenen Wahrnehmung zu trauen und
sie fiir wertvolles Feedback zu nutzen. Sie erleben, auch in uniibersichtlichen Situ-
ationen handlungskompetent zu bleiben. ,,Du hast viermal deiner Kollegin das Wort
abgeschnitten.” ,,Du hast lange nichts gesagt, dann aber im richtigen Moment. Da
sind sie dir gefolgt. Die Stimmung war danach besser.“ Handlungskompetenz setzt
hier voraus, mit einem geeigneten Modell die Interaktionsdynamik wahrnehmen
zu konnen und mutig anzusprechen, was man sieht. Das ist eine interaktive Kern-
kompetenz fiir Adaptive Leadership, denn jedes Feedback beeinflusst die Emergenz
der Handlungen und verindert potenziell die Motivation der Agent*innen.

Die gesellschaftlichen Ingroup/Outgroup-Wirkungen thematisieren wir vorsichtig
in der Gesamtgruppe. Wir lassen die Gruppe wirksame Ingroups hier im Raum und
in der GEMA benennen. Die Instruktion lautet: Woran erkennt man, dass jemand in
einer der Ingroups der GEMA ist? Wir machen bewusst nicht die Outgroups person-
lich sichtbar. Im Arbeitskontext kann es iibergriffig sein, die als subordiniert ,,Mar-
kierten“ noch einmal zusétzlich herauszustellen. Es geht uns im Wesentlichen darum,
die Dynamik zu beleuchten und den Blick dafiir zu schulen, dass die strukturelle
Gruppendynamik der Gesellschaft auch in der Organisation komplexe Wirkungen zei-
tigt. «d

21.4.2 Die Komplexitit der Aufgaben im Team

Zur erforderlichen Komplexititskompetenz gehort es auch, die Aufgaben des Teams an-
gemessen einzuschitzen. Wenn eine Gruppe lange diskutiert tiber Dinge, fiir die es eine
Spezialistin gibt, dann ist das ineffizient. Vertraut die Gruppe eine kreative Aufgabe
einem Einzelnen an, geht es vielleicht schnell. Es kommt aber wahrscheinlich nicht das
optimale Ergebnis heraus. Mc Grath hat vier zielorientierte Handlungsweisen in Grup-
pen unterschieden, die das Feld abstecken (Vgl. McGrath, 1991). Dabei sind je nach den
Fahigkeiten im Team bestimmte Aufgabentypen besser vom Team und andere besser von
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einzelnen Expert*innen zu bewiltigen. Welchen Weg das Team einschlagen sollte, hingt
dabei wesentlich von der Bedeutung der Experten fiir die Aufgabe ab (Vgl. Bachmann,
2019). Kommt es auf Einzelexpertise an, tut das Team gut daran, die fahigste Person ans
Ruder zu lassen. In vielen anderen Fillen ist eher Gruppenintelligenz gefragt.

Ideen oder einen Plan generieren. Darunter subsumiert McGrath planende und
kreative Aufgaben. Je nach Mischung der Personen und dem Umgang mit Autoritit
sind kreative Aufgaben in der Gruppe tendenziell besser aufgehoben (Vgl. Vogl, 2024,
S. 493 ff.).

Eine Losung wdhlen. Darunter fallen Aufgaben, die eine Entscheidung herbeifiihren,
und intellektuelle Aufgaben, die eine korrekte Antwort auf eine Frage suchen.

Eine Konfliktlosung verhandeln. Dabei kann es sich entweder um Konflikte aus ver-
schiedenen Sichtweisen oder aus verschiedenen Interessen handeln.

Rein ausfiihrende Aufgaben. Durch kompetitive Aufgaben wie einen Wettstreit kann
eine Machtfrage entschieden werden nach dem Motto ,,moge die Bessere gewinnen*.
Leistungsbezogene Routineaufgaben fallen auch in diese Kategorie.

Es ist wahrscheinlich, dass alle bis auf die rein ausfiihrenden Aufgaben von einem
geeigneten Team mit besseren Ergebnissen gelost werden konnen. Eine Fiihrungskraft
sollte vor Augen haben, welche Aufgaben im betreffenden Team auf welche Weise an-
gepackt werden sollten: eher expert*innenbasiert oder teambasiert? Oder ist die Aufgabe
an eine Untergruppe sinnvoll delegierbar?

Methodisches Beispiel: Kooperationsiibung

Wir bieten im PEP mehrere Kooperationsiibungen an. In einer sollen die zwei Grup-
pen an zwei Standorten mit dem gleichen Teilepaket einen Fahrzeugprototyp bauen.
Am Ende des Prozesses miissen die tragenden Teile beider Fahrzeuge identisch sein.
AufBlerdem sind bestimmte Spezifikationen zu erfiillen. Die Aufgabe ist dadurch er-
schwert, dass nur die beiden Teamleiter sich treffen diirfen, und zwar an einem dritten
Ort, also ohne den Fahrzeugstand der anderen selbst gesehen zu haben. Dabei ent-
steht eine komplexe Organisationsdynamik: Die beiden Teams konkurrieren um den
besseren Entwurf und miissen gleichzeitig kooperieren, um ein gemeinsames Ergeb-
nis fertigzustellen. Sie stehen unter Zeitdruck. Nicht zuletzt miissen sie planende
und ausfithrende Rollen etablieren. Sie miissen auch lernen, ihre Teamleitungen und
deren vermittelnde Aktivititen sinnvoll zu nutzen. Das ist aufregend. Alle sind emo-
tional hoch aktiviert und haben im Anschluss Gelegenheit, bestimmte Muster aus dem
Arbeitsalltag der GEMA im Verlauf der Ubung wiederzuerkennen. Es ist leicht zu
sehen, dass diese Ubung simtliche zielorientierten Handlungsweisen kombiniert. Es
geht darum, Ideen zu generieren, eine Losung zu wihlen, Konflikte zu bearbeiten und
ausfithrende Aufgaben an die geeignetsten Personen oder Untergruppen zu vergeben.
Dabei entsteht eine Komplexitét in den Interaktionen, die von den Teamleiter*innen
nicht zu tiberblicken und schon gar nicht zu steuern ist. Das Doppelteam wird Adap-
tive Leadership mehr oder weniger erfolgreich leben und lernen miissen. <«
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21.4.3 Die Komplexitat der Steuerung/Selbststeuerung

Eng mit der Vielfalt der Aufgaben verbunden ist die Frage, wie selbstgesteuert das Team
seinen Aufgaben nachkommen sollte. Dass Selbststeuerung fiir Teams nicht nur eine Be-
freiung, sondern auch eine Zumutung sein kann, ist bekannt. Und auch der Erfolg nimmt
nicht automatisch mit der Freiheit zu. ,,Unterschiedliche Themen, Aufgaben und Ab-
hingigkeiten erfordern unterschiedliche Grade an Selbstorganisation. Alle untersuchten
Teams waren erfolgreich, weil sie den zur Verfiigung stehenden Spielraum gut genutzt
haben® (Brinkmann & Schattenhofer, 2022, S. 124). Neben der Stacy-Matrix bietet vor
allem das Modell von Hackman Orientierung in dieser Frage. Hackman unterscheidet
vier Stufen der Selbstverantwortung in Teams. Von Stufe zu Stufe nehmen die Not-
wendigkeit und der Umfang der Selbststeuerung zu (Vgl. Hackman, 2002, S. 50-54)

1. Auf der ersten Stufe verantwortet das Team nur die Ausfithrung seiner Aufgaben. Hier
leitet die Fithrungskraft das Team. Selbststeuerung ist kaum gefordert.

2. Auf der zweiten Stufe organisiert sich das Team selbst, weil es selbst die Arbeits-
prozesse anleitet, den Fortschritt der Arbeiten kontrolliert und Verbesserungen ein-
leitet. Das ist die Arbeitsrealitit in den meisten agilen Teams.

3. Von einem selbstgestaltenden Team spricht Hackman, wenn das Team sich selbst und
seinen Kontext in der Organisation mitgestaltet. Das ist z. B. in Holacracy Frame-
works der Fall, wenn die Teams autorisiert sind, selbst neue Rollen einzufiihren.

4. Selbstbestimmte Teams entscheiden auch frei iiber ihre generelle Richtung und ihre
Ziele. Ein Vorstand beispielsweise wire in dieser Weise frei und selbstverantwortlich,
tragt aber auch die grofte Last an Selbststeuerung.

Fihrungskriifte, die ihre eigenen Handlungsspielrdume und die ihrer Teams voll aus-
schopfen mochten, miissen entscheiden, wann welches Level der Selbststeuerung anzu-
streben ist und wie das geht (Vgl. Brinkmann & Schattenhofer, 2022, S. 121 ff.).

Methodische Beispiele: Selbststeuerungsiibung, Retrospektiven

Das Konzept des PEP basiert auf selbstverantwortlichem Lernen. Das befreit uns im
Staff von der Idee, das gesamte Curriculum vorab definieren zu miissen. Wir begleiten
einen kollektiven Lernprozess. Um die Komplexitit der Selbststeuerung in Teams zu
erfassen, bieten wir Ubungen an, in denen die Gruppe gemeinsam relevante Ziele aus-
handeln und Entscheidungen treffen muss. Dazu schicken wir die zwei Teilgruppen
im zweiten Modul zum Beispiel mit dieser Instruktion in die Arbeit: ,,Uberlegt euch
in den zwei Gruppen, welches Thema wir uns am ersten Tag des letzten, zweitdgigen
Moduls mit Thomas vornehmen und an welchem Ort das Modul stattfinden soll.
Hier geht es durchaus um Entscheidungen, die die Ubung emotional realistisch ma-
chen. Die Gruppen entscheiden selbstverantwortlich, was sie fiir ein relevantes Lern-
feld halten. Die Kursgruppe plant ihre eigenen fachlichen Prioritdten und entscheidet



336 C.Hein und T.Vogl

sich fiir eine Location, die nicht allen gleich gut schmecken wird. AuBlerdem ist
spannungsvolle Konkurrenz in die Ubung eingebaut, weil am Ende zwei Vorschlige
gegeneinander pitchen. Die gemeinsame Idee wird dann noch mit uns, der Leitung,
verhandelt, weil wir uns auch fachlich beratend positionieren am Ende. Die Teil-
nehmenden reflektieren danach, was fiir die Gruppe in den Verhandlungen hilfreich
war und wie sie schlieBlich mit uns zu einer Entscheidung gekommen ist. In dieser
und allen anderen Ubungen blicken wir in einer Retrospektive auf das Ergebnis und
auf die Kooperation zuriick. Wir bewerten beides und lernen die Voraussetzungen fiir
Adaptive Leadership in dieser Gruppe immer besser kennen. Dariiber hinaus erfahren
wir, wie man solche kollektiven Lernprozesse in verteilter Fiihrung unterstiitzt. <

21.5 Adaptive Personalentwicklung

Ein wichtiger Teil der Personalentwicklung findet zwischen den Modulen des PEP statt,
bspw. wenn sich die Teilnehmenden ohne Staff zur kollegialen Beratung eigener Fille
treffen. Kollegiale Beratung iiben wir als Praxisreflexion in allen Modulen ein. Es geht
uns darum, diese Orte der Reflexion zu etablieren. Tatsdchlich entstehen im PEP stabile
Communities of Practice, die als Netzwerke in der Organisation iiber das Kursende hin-
aus weiterleben und die neue Kultur des Culture Sound mittragen.

Personalentwicklung wirkt, wenn Teilnehmende ihre Teams und Fiihrungskrifte an-
ders betrachten und kreativer intervenieren. Wenn sie Konflikte ansprechen und nicht
unter den Teppich kehren. Wenn sie mit der Eigendynamik im sozialen System rechnen
und nicht nur mit der Rationalitét der Ziele und Aufgaben in der GEMA. Wenn sie fest-
stellen, dass ihre Freiheitsspielraume im Betrieb viel enger sind, als es sich im PEP an-
gefiihlt hat ...

Wir iiberschitzen die Wirksamkeit der Impulse in den Modulen nicht. Organisatio-
nen schiitzen ihre gewachsenen Kulturen. Damit unsere Impulse einen moglichst grof3en
Beitrag zur Emergenz in den KAS der GEMA haben, miissen wir im Staff selbst an-
passungsfihig sein, beispielsweise an verdnderte Budgets, andere Menschen, Aufgaben
und bei organisationalen Verdnderungen. Mit einer neuen Kursgruppe ist im PEP auch
das Spiel jedes Mal ein neues. Viele Widerspriiche der Organisation werden schon im
Konzipieren der Module spiirbar. Wie weit sind die thematischen Grenzen fiir Riick-
meldungen gesteckt? Welche Themen sind tabu? Wie bereit sind die Individuen und
Untergruppen, Neues zu versuchen? Wer sitzt die Zeit ab? Wer ist hungrig auf neue Er-
fahrungen? Wer bekommt Autoritdt? Wer kann was gut? Der Staff lebt vor, was im Kurs
beabsichtigt ist: Ambiguititstoleranz, Fehlerkultur, situatives, problem- und prozess-
orientiertes, ko-kreatives Gestalten im Team. Dieses Vorgehen ist zeitaufwendig und
setzt konfliktbereite Beziehungsarbeit im Staff voraus. Unsere Erfahrung ist: Nur was im
Staff bearbeitbar ist, wird auch in der Kursgruppe moglich sein.
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21.6 Fazit

Im Kursverlauf lernen die Teilnehmenden, ihre Spielrdume besser einzuschitzen und die
Komplexitit ihrer Arbeitssituation souverdner im Sinne des Adaptive Leadership mit-
zugestalten. Das gruppendynamische, erfahrungsorientierte Lernen aktiviert und macht
SpaB3. Die Kursgruppe lernt sich ziemlich personlich kennen, fasst Vertrauen und kann
als Netzwerk weiter genutzt werden. So weit die gliicklichen Wirkungen. Am PEP teil-
zunehmen, ist andererseits nicht nur freudvoll, weil Organisationen ihre Mitglieder lau-
fend zur Anpassung zwingen. Die Geschwindigkeit der individuellen Entwicklung ist oft
hoher als die Verinderungsdrift in der Organisation. Wer am PEP teilnimmt, versteht vie-
les in seinem Arbeitsumfeld besser, kann es aber nicht einfach #@ndern. Man bekommt
Lust auf groBere Freirdume und wird als Talent mit Entwicklungschancen gelockt. Am
Ende sind die realen Entfaltungsmoglichkeiten dann wegen fehlender Ressourcen oder
einer schwer verdnderlichen Kultur im Einzelfall vielleicht kleiner als gedacht. Die
Spielrdaume sind definitiv endlich. Aber das fiir die eigene Situation hinreichend komplex
zu verstehen und beschreiben zu konnen, ist durchaus befreiend.
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