

“

Dem Gehenden schiebt sich der Weg unter die Füße.

— Martin Walser
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Warum dieses Buch?

In den letzten Jahren haben wir mit Teams, Führungskräften und Organisationen gearbeitet – in Start-ups, Konzernen, Sozialbetrieben und Behörden. Oft begegneten wir dem gleichen Spannungsfeld: dem Wunsch nach mehr Eigenverantwortung, echter Zusammenarbeit und Anpassungsfähigkeit – und der gleichzeitigen Angst vor Kontrollverlust, Chaos oder Scheitern. Dieses Buch ist aus genau diesem Spannungsfeld entstanden. Wir haben Werkzeuge gesammelt, die Mut machen, Strukturen zu verändern – ohne ins Bodenlose zu fallen. Werkzeuge, die Klarheit schaffen, wo bisher Unsicherheit war. Und Strukturen, die Freiheit ermöglichen.

dm-drogerie markt: Evolution statt Revolution

Selbstorganisation ist kein Zukunftsversprechen mehr – sie wird bereits gelebt. Nicht nur in Start-ups oder Non-Profits, sondern auch in einigen der größten Unternehmen Europas. Ein Beispiel dafür ist dm.

1973 eröffnete Götz Werner seinen ersten dm-Markt in Karlsruhe. Das Unternehmen begann als kleine Drogerie und entwickelte sich zu einem der interessantesten Experimente in Unternehmensführung. Werner drehte die klassische Hierarchie um: Bei dm arbeiten Führungskräfte für ihre Teams, nicht umgekehrt. Inzwischen hat das Unternehmen über 3.700 Filialen in Europa und einen Umsatz von mehr als 12,3 Milliarden Euro (2022).

Was bedeutet das konkret? Filialleiter*innen entscheiden selbst über Sortiment, Preise und Personal. Teams organisieren ihre Dienstpläne eigenständig. Und das Bemerkenswerteste: 18-jährige Auszubildende führen komplette Filialen – mit voller Verantwortung für Umsatz und Ergebnis. Keine Übung, sondern Alltag.

Als 2020 die Pandemie kam, zeigte sich die Kraft dieser Struktur. Während andere auf Anweisungen von oben warteten, handelten dm-Teams sofort: In München organisierten sie Einkaufsservices für ältere Kundschaft. In Berlin entwickelten sie neue Beratungskonzepte. Diese Ideen verbreiteten sich durch das ganze Netzwerk – ohne zentrale Vorgabe, einfach weil sie gut waren.

Das Ergebnis? Während der Einzelhandel kämpfte, wuchs dm weiter. Das Unternehmen stellte sogar neue Mitarbeitende ein. Die Zufriedenheit der Teams liegt deutlich über dem Branchenschnitt. Nicht trotz, sondern wegen der Freiheit.

Die Transformation geschah nicht über Nacht – und musste das auch nicht. Werner begann mit kleinen Schritten und ließ Vertrauen wachsen. Das zeigt: Selbstorganisation ist kein radikaler Umbruch, sondern ein kontinuierlicher Weg. Und: Man kann bereits heute damit anfangen.

Die Herausforderung ist real

Heute stehen Organisationen vor komplexen Herausforderungen. Der Innovationsdruck steigt, während gleichzeitig die besten Mitarbeitenden nach mehr Mitgestaltung streben. Die Komplexität vieler Aufgaben übersteigt das, was Einzelpersonen überblicken können. Gleichzeitig wird deutlich, dass traditionelle Führungsansätze an ihre Grenzen stoßen.

Viele teilen diese Erfahrung. Menschen in Organisationen weltweit stehen vor der gleichen Herausforderung: Wie gestalten wir unsere Zusammenarbeit in einer Welt, in der die einzige Konstante der Wandel ist?

Die Antwort liegt nicht in noch mehr Kontrolle. Sie liegt in einem Paradigmenwechsel.

Drei Kräfte, die Organisationen verändern

1. Technologische Fortschritte

Technologische Fortschritte verändern kontinuierlich, wie wir arbeiten – in jedem Bereich. Die Frage ist nicht mehr, ob wir Technologie nutzen, sondern ob wir sie sinnvoll einsetzen. Organisationen, die in starren Planungszyklen denken, verpassen Chancen zur Verbesserung. Gleichzeitig eröffnet sich eine Chance: Teams, die eigenständig ausprobieren dürfen, finden die wirklich hilfreichen Lösungen.

2. Menschen wollen mitgestalten – oder gehen

Die Zeiten, in denen Menschen nur für Gehalt und Sicherheit blieben, sind vorbei. Ob IT-Fachkraft, Pflegekraft, Lehrpersonal, Handwerkskraft oder Menschen in sozialen Berufen – alle fragen: „Kann ich hier etwas bewirken?“ Sie wollen nicht nur Anweisungen befolgen, sondern mitgestalten. Nicht nur funktionieren, sondern etwas bewirken. Und wenn sie das in ihrer Organisation nicht können, suchen sie sich eine andere.

3. Nachhaltigkeit ist kein Nice-to-have mehr

Endverbraucher legen Wert auf Nachhaltigkeit. Firmen recherchieren die CO2-Bilanz ihrer Zulieferbetriebe. Investoren fragen nach ESG-Kriterien. Neue Regularien ändern die Rahmenbedingungen. Wer jetzt noch Nachhaltigkeit als Kostenfaktor sieht, hat nicht verstanden: Es geht um die Lizenz zum Wirtschaften in der Zukunft. Die Erfolgreichen sind die, die ihre Teams befähigen, innovative Lösungen zu finden – nicht die, die auf die nächste Vorstandsentscheidung warten.

Diese Kräfte brauchen eine neue Antwort

Traditionelle Organisationen reagieren auf diese drei Kräfte meist mit mehr Kontrolle: strengere Prozesse für die Technologie-Einführung, Retention-Programme gegen die Fluktuation, Compliance-Abteilungen für die Nachhaltigkeit. Doch das ist, als würde man einen Waldbrand mit Benzin löschen.

Die wirkliche Antwort liegt im Gegenteil: Wir müssen lernen, Unsicherheit nicht nur zu ertragen, sondern sie als Kraftquelle zu nutzen.

Die Antwort: Werden wir antifragil

Resilienz bedeutet, Krisen zu überstehen. Wir brauchen mehr: Wir müssen durch Krisen wachsen. Das ist Antifragilität – die Fähigkeit, Unsicherheit in Stärke zu verwandeln.

Das bedeutet konkret:

	 Unsere Teams reagieren nicht nur auf Marktveränderungen – sie nutzen sie als Innovationstreiber.

	 Konflikte lähmen nicht, sondern setzen kreative Energie frei.

	 Jede Krise macht unsere Organisation beweglicher, nicht starrer.


Das ist keine Utopie. Das ist, was passiert, wenn wir die richtigen Strukturen schaffen.

Wie Antifragilität in der Praxis aussieht

	 Buurtzorg (Non-Profit/Sozialunternehmen, Niederlande)

revolutionierte die häusliche Krankenpflege. Im von Jos de Blok gegründeten Unternehmen gibt es statt Hierarchien selbstorganisierte Teams von 10–12 Pflegekräften. Keine Manager, keine Büros. Die Teams entscheiden alles selbst. Das Ergebnis: 40% niedrigere Kosten, höchste Patientenzufriedenheit in den Niederlanden, Expansion in 25 Länder.

	 ING (Niederlande) Die niederländische Bank löste 2015 ihre traditionelle Struktur komplett auf. Statt Abteilungen gibt es jetzt „Squads“ und „Tribes“ nach Spotify-Vorbild. 3.500 Mitarbeitende organisierten sich neu in agilen Teams. Das Resultat: Produkteinführungen dauern Wochen statt Monate, Kundenzufriedenheit auf Rekordhoch.

	 FAVI (Frankreich) Jean-François Zobrist transformierte die Messinggießerei radikal: Weg mit Stechuhren, Kontrollen und mittlerem Management. Teams organisierten sich um Kunden herum. In der Automobilkrise 2009, als Konkurrenten Insolvenz anmeldeten, blieb FAVI profitabel. Die Selbstorganisation machte sie wendiger als jede Hierarchie.


Der rote Faden: Alle diese Organisationen haben Kontrolle dezentralisiert und gewannen dadurch Anpassungsfähigkeit. Der Wandel zur Selbstorganisation machte sie krisenfester.

Ein Werkzeugkasten für die Transformation

Dieses Buch stellt 36 erprobte Werkzeuge vor. Keine Theorien und keine Konzernlösungen, die in der Praxis nicht funktionieren, sondern konkrete Methoden, die sich sofort einsetzen lassen:

	 Montag, 9 Uhr: Ein Meeting beginnt mit einem Check-in. Plötzlich reden Menschen miteinander, nicht aneinander vorbei.

	 Dienstag, 14 Uhr: Ein Team nutzt das Konsentverfahren. Eine Entscheidung, die sonst drei Meetings gedauert hätte, ist in 30 Minuten getroffen.

	 Freitag, 16 Uhr: Die erste Retrospektive. Das Team lernt aus dieser Woche für die nächste. Kontinuierliche Verbesserung wird zur Gewohnheit.


Das ist der Anfang. Von da aus entstehen Schritt für Schritt Organisationen, die nicht trotz, sondern wegen des Wandels erfolgreich sind.





[image: ]



[image: ]


Selbstorganisation bedeutet, dass Teams und Einzelpersonen eigenständig Entscheidungen treffen, Probleme lösen und ihre Arbeitsweise gestalten – innerhalb klar definierter Rahmenbedingungen. Es ist ein Organisationsprinzip, das auf Vertrauen, Kompetenz und geteilter Verantwortung basiert. Konkret bedeutet das:

	 Entscheidungen dort treffen, wo die Kompetenz sitzt – nicht wo der Titel hängt

	 Verantwortung verteilen statt konzentrieren – alle leisten einen Beitrag

	 Strukturen, die befreien statt einengen – klare Spielregeln, großer Spielraum


Selbstorganisation erfordert klare Strukturen und Vereinbarungen. Diese unterscheiden sich jedoch von hierarchischen Strukturen: Sie bieten Orientierung und Rahmen, ohne detaillierte Anweisungen zu erteilen.

Grundannahmen

Selbstorganisation basiert auf der Annahme, dass Menschen vernunftbegabt sind und grundsätzlich motiviert sind, Verantwortung zu übernehmen und qualitativ hochwertige Arbeit zu leisten. Sie treffen Entscheidungen, die im Einklang mit den Zielen der Organisation stehen und sowohl dem Eigenwohl als auch dem Gemeinwohl dienen – wenn die Rahmenbedingungen stimmen.

Es gilt daher, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Menschen ihre Kompetenzen einsetzen und weiterentwickeln können, während traditionelle Organisationsformen mit starker Kontrolle und Mikromanagement diese Potenziale einschränken. Hierbei spielt Transparenz eine wichtige Rolle, denn ohne die notwendigen Informationen können Teams keine fundierten Entscheidungen treffen.

Kennzahlen und Wissen über Geschäftsmodelle, strategische Ausrichtung, Ziele und Herausforderungen sollten allen Mitarbeitenden nach Bedarf zur Verfügung stehen, damit der umfassende Kontext erkannt werden kann.

Zunächst ist das mit Ängsten verbunden. Geht man etwa bis zur Gehaltstransparenz, könnten Mitarbeitende mehr Geld verlangen. Strategische Informationen könnten nach außen dringen und der Konkurrenz Hinweise für einen Vorteil bieten.

Die Erfahrung zeigt jedoch, dass solche Ängste unbegründet sind. Mitarbeitende, die über die wahre Gesundheit einer Organisation Bescheid wissen, denken unternehmerisch, handeln proaktiv und stellen in der Regel keine Forderungen, die den Fortbestand des Unternehmens gefährden könnten. Die positiven Folgen der Veränderung der Unternehmenskultur überwiegen mögliche negative Nebeneffekte.

Machtstrukturen verändern sich

Die Einführung von Selbstorganisation verändert traditionelle Machtstrukturen. Macht wird situativ und kompetenzbasiert verteilt. Je nach Aufgabe und Expertise wechselt die Entscheidungsbefugnis zwischen verschiedenen Personen oder Teams.

Für Führungskräfte bedeutet dies eine Neuverteilung von Entscheidungsbefugnissen und Verantwortlichkeiten. Das ist mit einem Kontrollverlust verbunden: Führungskräfte geben in selbstorganisierten Strukturen die Detailkontrolle über die Prozesse ab und überlassen es den Teams, ihre Arbeitsweise selbst zu gestalten. Sie verzichten auf die alleinige Entscheidungsbefugnis und teilen diese mit den von den Veränderungen betroffenen Personen. Die oben erwähnte Transparenz stellt ebenfalls einen erheblichen Machtverlust dar.

Es gilt, sich vom Gefühl der Unersetzlichkeit zu trennen und zu erkennen, dass die eigene Rolle weniger in der direkten Steuerung liegt, sondern in der Schaffung von Rahmenbedingungen für erfolgreiche Teamarbeit.

Im Gegenzug gewinnen Führungskräfte durch die Abgabe von Macht Zeit für strategische Aufgaben, da sie sich nicht mehr um operative Details kümmern müssen. Oft ist damit ein Gewinn an Ansehen verbunden, da die Führungskraft wieder als Mensch wahrgenommen wird, der über wichtige Kompetenzen verfügt.

Es entstehen resiliente, selbstständige Teams, die auch in schwierigen Situationen handlungsfähig bleiben und nicht auf Anweisungen von oben warten. Besonders wertvoll sind die besseren Gesamtergebnisse, die durch verteilte Expertise entstehen – wenn Entscheidungen dort getroffen werden, wo das Fachwissen sitzt, erhöht
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