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Selbstorganisationsrollen
Zur teaminternen Selbstorganisation, 
meistens Nebenrollen. Beispiele: 
Gastgeberin, Kanban-Admin.

Selbstorganisationsrollen
Zur teaminternen Selbstorganisation, 
meistens Nebenrollen. Beispiele: 
Gastgeberin, Kanban-Admin.

Koordinationsrollen 
zur Koordination und Repräsentation 
des Teams nach außen, meistens Neben-
rollen. Beispiele: Sprecherin, Strategie-
kreis-Repräsentantin.

Fachrollen 
für fachlich-operative Verantwortungs-
bereiche, oft Hauptrollen. Beispiele: 
Projektleiterin, Bauzeichnerin.

Sonderfall: Universalführungskraft 
Eine Führungsrolle oder -stelle für die 
gesamte Führungsarbeit einer Einheit.

Mitgliedschaftsprinzip
(für Rollen und Organisationseinheiten).

befristet: gewählt über Personen- 
wahlformate oder gelost (Zufall), ggf. 
proportional über Wahlgruppen.

unbefristet

Sonderfall: (hierarchisch von oben 
unbefristet) vorgesetzte Führungskraft 
oder Mitgliedschaft.

Die Aktualisierung und Beendigung von 
Rollen und Mitgliedschaften ist zu 
regeln, um das Organisationsinteresse zu 
gewährleisten und Machtverklumpungen 
zu vermeiden.

Fach- und Führungsrollen 

Problem-Sog: 
Probleme ziehen lassen 
statt Aufgaben verteilen.

Aufgaben und Anweisungen erzeu-
gen Druck. Spürbare Probleme und 
Herausforderungen regen hingegen die 
intrinsische Motivation an und erzeugen 
einen Sog. 

Führungsmonitor 
(Kanban)

Regelmäßiger 
Diskussionsmarktplatz 

Kollegiale 
Neueinstellungen

Kollegen stellen neue Kollegen ein 
inkl. Verantwortung für Konditionen, 
Probezeit, Mentoring, Onboarding.

Einstellungsteams

Mentoring (Rolle)

Bedarfsfestlegung durch die 
personalbedürfenden Teams.

Rollen: Verantwortung 
innerhalb der Organisation 
benennen und strukturieren. 

Titel: nach außen wirkend 
und nützlich.

Auszeichnungen: Würdigung 
persönlicher Leistungen 
(dauerhaft, personengebunden).

Erprobungsräume für 
Führungstalente und unter-
nehmerische Personen schaffen, 
um diese erkennen zu können.

Führungstalente sind nur von bestehenden 
Talenten und nur im Umgang mit praktischen 
unternehmerischen Herausforderungen zu 
erkennen. Dafür müssen geeignete Nachweis-
möglichkeiten geschaffen und nutzbar 
gemacht werden.

Anerkennung des 
Ausgleichsbedarfes

Bestehende Führungskräfte, 
Leistungsträger und Zeitfolge würdigen.

Bedarf erkennen und Ideen finden 
für Ausgleichshandlungen. 

Das Neue schützen, 
das Bestehende würdigen.

Verzicht auf Leugnung
(anerkennen und besprechbar machen, 
was ist).

Dynamisch verteilte Führungsarbeit 
mit Kreisen, Rollen und fallweisen 
Handlungsermächtigungen.

Grundprinzipien 
und Werkzeuge 

Kollegialer Führung

Moderierte 
Arbeitstreffen

Grundlegende persönliche 
kommunikative Grundfertigkeiten 
(Serie von Mini-Workshops 
zum Kollegialen Lernen).

Agile Entscheidungen:
vielfältigere couragierte 
Entscheidungen und Handlungen.

Transparenz und Klarheit über 
Leistungen, Verantwortlichkeiten 
und Verhaltensmöglichkeiten.

Orientierung am 
Organisationszweck und an der 
direkten Wertschöpfung

Klarheit über Vision, Strategie,
Ziele und gewünschte Werte 
der Organisation.

Konsequente Orientierung an 
externen Referenzen

Führung von außen nach innen:
Markt  direkte Wertschöpfung 
 Interne Dienstleistung  Interne 
Koordination  Zweck.

Ich-/Du-Botschaften, Sprachwirkung

Wirklichkeitskonstruktion

Fragetechniken, Prozessfragen

Arbeitsfeedback, Situatives Feedback

Aktives und vertiefendes Zuhören

Ggf. Vorab-Redelisten 
(statt nicht endende Anschlussbeiträge).

(Selbstorganisations-)Rollen
Beispiele: Gastgeberin, 
Moderatorin, Dokumentarin.

Moderationsformate und -techniken

Entscheidungsformate

Retrospektiven, Reviews, Rollenreflexion

Visualisierung, Protokollierung

Team- und Konfliktdynamiken

Für alle

Bedarfsweise

Wahl aus der Mitte

Kollegiale Rollenwahl

Widerstands-/Akzeptanzabfrage 
(Universelles Entscheidungsformat)

Kollegiale Einwandintegration

Personenwahlformate

Entscheidungsprinzipien

Orientiere Entscheidungen für neue 
Ideen am leistbaren Verlust (nicht an 
kausalen Erfolgserwartungen).

Was ist der nächste kleine Schritt? Suche schritt-
weise Lösungen, gut genug für den Moment, besser 
als die Ist-Situation, erprobe sie und lerne daraus.

Ermächtige Einzelpersonen oder kleine Teams 
für komplizierte und komplexe Entscheidungen 
(mit umfassenden Handlungsrahmen).Rundenformate

Jede/r kommt der Reihe nach 
einmal mit einem Beitrag dran.

Rundenfokus: 
Nur ein Thema pro Runde: Verständnis-
sicherung (bilateral), Resonanz-/
Meinungsrunde, Ideen/Vorschläge etc.

Ggf. begrenzte 
Redezeiten.

Moderationspool,
Moderations-Praktikergruppe.

Vermeide komplizierte und komplexe 
Entscheidungen in Gruppen und Kreisen. 
Kollegiale Führung ist keine Basisdemokratie.

Unterscheide Grundsatzentscheidungen 
von unmittelbaren Entscheidungen.

Begrüße Vielfalt in Lösungen, Personen, 
Ansätzen, Arbeitsweisen, Rahmenbedingungen etc.

Regelmäßige Reviews:
Was haben wir erreicht?

Definierte Startzustände:
Vorgaben, um ohne Selbstüber-
lassung und Selbstbeschäftigung 
organisiert zu starten.

Selbständerbarkeit:
Nach dem definierten Start 
bestimmt jede/s Rolle/Team selbst, 
wie es sich organisiert.

Kreismodell: transparente und 
effiziente Führungs- und Organisations-
struktur durch ein Netzwerk zweck-
gerichteter Kreise und Rollen.

Konstitutions-Schablonen 
für Kreise und Rollen.

Klare Handlungsrahmen 
für Organisationseinheiten, 
Rollen und Fallermächtigungen.

Organisations-Benutzungsanleitung:
„How to work at [Organisationsname]“

Monatliche ZDF-Infos 
(Zahlen, Daten, Fakten).

Transparenz und Klarheit darüber, wer welche 
Leistungen und Entscheidungen verantwortet und wo 
und wie Spannungen bearbeitet werden können. Alle 
sind über alles Relevante gut informiert. Geschäfts-
geheimnisse und Vertrauliches bleiben geschützt.

Definition, regelmäßige Ermittlung und 
Reflexion relevanter externer Referenzen, 
um hierzu Thesen und strategische 
Entscheidungen abzuleiten.  

Im Kreis organisiert 
durch eigene Rolle 
(Ökonomin).

Personen, Rollen und Kreise  
mit direkter Wertschöpfung 
sollen die Macht haben und 
die Organisation führen.

Multiperspektivische Einwandintegration 
(Moderations- und Entscheidungsformat)

Organisations-Leitbild
(Leitwerte, Vision, ...)

Strategie-Workshops

Rolle Strategie-Talent

Fallermächtigung 
(Konsultative Fallentscheidung)

Wer ist die momentan nach Vertrauen, 
Wissen, Können, Haltung, Verfügbar-
keit und Bereitschaft die passendste 
Person, dies für uns zu verantworten?

Erfahrungsgeleitete Entwicklung
schrittweise erprobend herantastend.

Soziale 
Systemprinzipien

Wenn Rollen, Titel und Auszeichnungen vermischt 
oder unsauber verwendet werden, können soziale 
Systemprinzipien verletzt werden.

Rollen- und Karrieremodell
mit Verantwortungsstufen
(ergänzt um Titel und 
Auszeichnungen).

Definierte Arten von 
Organisationseinheiten

Regelmäßige Retrospektiven:
Wie haben wir etwas erreicht?

Entscheidungsformate

Marktsignale und (auch unbewusste) Bedürfnisse 
erkennen, um Angebote und Leistungen zu 
kreieren, für die es einen Markt gibt und daran 
die Organisation ausrichten (nicht: einfach die 
vordergründigen Kundenwünsche umsetzen).

Delegationsmatrix, Rahmungskreis 
Wer bestimmt welchen Rahmen für 
die Kollegiale Führung?

Voreingenommenes Führungsverhalten

Klare Konstitution aller 
Organisationseinheiten.

Multiperspektivität und 
Organisationsvorrang

Die im Poster genannten Seitenzahlen beziehen sich auf das Buch
„Organisiert euch einfach – Gemeinsam & kollegial Nutzen schaffen“
von Bernd Oestereich und Claudia Schröder, Vahlen-Verlag 2025.

Dieses Poster steht unter der Creative Commons Licence BY 4.0 
Namensnennung International: https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Kommerzielle Nutzung bei Nennung der Rechteinhabenden erlaubt: 
Bernd Oestereich, Claudia Schröder (https://kollegiale-fuehrung.de)

Kollegiale Führung - Prinzipien und Werkzeuge für die agile Organisation

https://kollegiale-fuehrung.de/werkzeuge-poster
v=22.07.2025 18:46

Selbstorganisationsrollen
Zur teaminternen Selbstorganisation, 
meistens Nebenrollen. Beispiele: 
Gastgeberin, Kanban-Admin.

Selbstorganisationsrollen
Zur teaminternen Selbstorganisation, 
meistens Nebenrollen. Beispiele: 
Gastgeberin, Kanban-Admin.

Koordinationsrollen 
zur Koordination und Repräsentation 
des Teams nach außen, meistens Neben-
rollen. Beispiele: Sprecherin, Strategie-
kreis-Repräsentantin.

Fachrollen 
für fachlich-operative Verantwortungs-
bereiche, oft Hauptrollen. Beispiele: 
Projektleiterin, Bauzeichnerin.

Sonderfall: Universalführungskraft 
Eine Führungsrolle oder -stelle für die 
gesamte Führungsarbeit einer Einheit.

Mitgliedschaftsprinzip
(für Rollen und Organisationseinheiten).

befristet: gewählt über Personen- 
wahlformate oder gelost (Zufall), ggf. 
proportional über Wahlgruppen.

unbefristet

Sonderfall: (hierarchisch von oben 
unbefristet) vorgesetzte Führungskraft 
oder Mitgliedschaft.

Die Aktualisierung und Beendigung von 
Rollen und Mitgliedschaften ist zu 
regeln, um das Organisationsinteresse zu 
gewährleisten und Machtverklumpungen 
zu vermeiden.

Fach- und Führungsrollen 

Problem-Sog: 
Probleme ziehen lassen 
statt Aufgaben verteilen.

Aufgaben und Anweisungen erzeu-
gen Druck. Spürbare Probleme und 
Herausforderungen regen hingegen die 
intrinsische Motivation an und erzeugen 
einen Sog. 

Führungsmonitor 
(Kanban)

Regelmäßiger 
Diskussionsmarktplatz 

Kollegiale 
Neueinstellungen

Kollegen stellen neue Kollegen ein 
inkl. Verantwortung für Konditionen, 
Probezeit, Mentoring, Onboarding.

Einstellungsteams

Mentoring (Rolle)

Bedarfsfestlegung durch die 
personalbedürfenden Teams.

Rollen: Verantwortung 
innerhalb der Organisation 
benennen und strukturieren. 

Titel: nach außen wirkend 
und nützlich.

Auszeichnungen: Würdigung 
persönlicher Leistungen 
(dauerhaft, personengebunden).

Erprobungsräume für 
Führungstalente und unter-
nehmerische Personen schaffen, 
um diese erkennen zu können.

Führungstalente sind nur von bestehenden 
Talenten und nur im Umgang mit praktischen 
unternehmerischen Herausforderungen zu 
erkennen. Dafür müssen geeignete Nachweis-
möglichkeiten geschaffen und nutzbar 
gemacht werden.

Anerkennung des 
Ausgleichsbedarfes

Bestehende Führungskräfte, 
Leistungsträger und Zeitfolge würdigen.

Bedarf erkennen und Ideen finden 
für Ausgleichshandlungen. 

Das Neue schützen, 
das Bestehende würdigen.

Verzicht auf Leugnung
(anerkennen und besprechbar machen, 
was ist).

Dynamisch verteilte Führungsarbeit 
mit Kreisen, Rollen und fallweisen 
Handlungsermächtigungen.

Grundprinzipien 
und Werkzeuge 

Kollegialer Führung

Moderierte 
Arbeitstreffen

Grundlegende persönliche 
kommunikative Grundfertigkeiten 
(Serie von Mini-Workshops 
zum Kollegialen Lernen).

Agile Entscheidungen:
vielfältigere couragierte 
Entscheidungen und Handlungen.

Transparenz und Klarheit über 
Leistungen, Verantwortlichkeiten 
und Verhaltensmöglichkeiten.

Orientierung am 
Organisationszweck und an der 
direkten Wertschöpfung

Klarheit über Vision, Strategie,
Ziele und gewünschte Werte 
der Organisation.

Konsequente Orientierung an 
externen Referenzen

Führung von außen nach innen:
Markt  direkte Wertschöpfung 
 Interne Dienstleistung  Interne 
Koordination  Zweck.

Ich-/Du-Botschaften, Sprachwirkung

Wirklichkeitskonstruktion

Fragetechniken, Prozessfragen

Arbeitsfeedback, Situatives Feedback

Aktives und vertiefendes Zuhören

Ggf. Vorab-Redelisten 
(statt nicht endende Anschlussbeiträge).

(Selbstorganisations-)Rollen
Beispiele: Gastgeberin, 
Moderatorin, Dokumentarin.

Moderationsformate und -techniken

Entscheidungsformate

Retrospektiven, Reviews, Rollenreflexion

Visualisierung, Protokollierung

Team- und Konfliktdynamiken

Für alle

Bedarfsweise

Wahl aus der Mitte

Kollegiale Rollenwahl

Widerstands-/Akzeptanzabfrage 
(Universelles Entscheidungsformat)

Kollegiale Einwandintegration

Personenwahlformate

Entscheidungsprinzipien

Orientiere Entscheidungen für neue 
Ideen am leistbaren Verlust (nicht an 
kausalen Erfolgserwartungen).

Was ist der nächste kleine Schritt? Suche schritt-
weise Lösungen, gut genug für den Moment, besser 
als die Ist-Situation, erprobe sie und lerne daraus.

Ermächtige Einzelpersonen oder kleine Teams 
für komplizierte und komplexe Entscheidungen 
(mit umfassenden Handlungsrahmen).Rundenformate

Jede/r kommt der Reihe nach 
einmal mit einem Beitrag dran.

Rundenfokus: 
Nur ein Thema pro Runde: Verständnis-
sicherung (bilateral), Resonanz-/
Meinungsrunde, Ideen/Vorschläge etc.

Ggf. begrenzte 
Redezeiten.

Moderationspool,
Moderations-Praktikergruppe.

Vermeide komplizierte und komplexe 
Entscheidungen in Gruppen und Kreisen. 
Kollegiale Führung ist keine Basisdemokratie.

Unterscheide Grundsatzentscheidungen 
von unmittelbaren Entscheidungen.

Begrüße Vielfalt in Lösungen, Personen, 
Ansätzen, Arbeitsweisen, Rahmenbedingungen etc.

Regelmäßige Reviews:
Was haben wir erreicht?

Definierte Startzustände:
Vorgaben, um ohne Selbstüber-
lassung und Selbstbeschäftigung 
organisiert zu starten.

Selbständerbarkeit:
Nach dem definierten Start 
bestimmt jede/s Rolle/Team selbst, 
wie es sich organisiert.

Kreismodell: transparente und 
effiziente Führungs- und Organisations-
struktur durch ein Netzwerk zweck-
gerichteter Kreise und Rollen.

Konstitutions-Schablonen 
für Kreise und Rollen.

Klare Handlungsrahmen 
für Organisationseinheiten, 
Rollen und Fallermächtigungen.

Organisations-Benutzungsanleitung:
„How to work at [Organisationsname]“

Monatliche ZDF-Infos 
(Zahlen, Daten, Fakten).

Transparenz und Klarheit darüber, wer welche 
Leistungen und Entscheidungen verantwortet und wo 
und wie Spannungen bearbeitet werden können. Alle 
sind über alles Relevante gut informiert. Geschäfts-
geheimnisse und Vertrauliches bleiben geschützt.

Definition, regelmäßige Ermittlung und 
Reflexion relevanter externer Referenzen, 
um hierzu Thesen und strategische 
Entscheidungen abzuleiten.  

Im Kreis organisiert 
durch eigene Rolle 
(Ökonomin).

Personen, Rollen und Kreise  
mit direkter Wertschöpfung 
sollen die Macht haben und 
die Organisation führen.

Multiperspektivische Einwandintegration 
(Moderations- und Entscheidungsformat)

Organisations-Leitbild
(Leitwerte, Vision, ...)

Strategie-Workshops

Rolle Strategie-Talent

Fallermächtigung 
(Konsultative Fallentscheidung)

Wer ist die momentan nach Vertrauen, 
Wissen, Können, Haltung, Verfügbar-
keit und Bereitschaft die passendste 
Person, dies für uns zu verantworten?

Erfahrungsgeleitete Entwicklung
schrittweise erprobend herantastend.

Soziale 
Systemprinzipien

Wenn Rollen, Titel und Auszeichnungen vermischt 
oder unsauber verwendet werden, können soziale 
Systemprinzipien verletzt werden.

Rollen- und Karrieremodell
mit Verantwortungsstufen
(ergänzt um Titel und 
Auszeichnungen).

Definierte Arten von 
Organisationseinheiten

Regelmäßige Retrospektiven:
Wie haben wir etwas erreicht?

Entscheidungsformate

Marktsignale und (auch unbewusste) Bedürfnisse 
erkennen, um Angebote und Leistungen zu 
kreieren, für die es einen Markt gibt und daran 
die Organisation ausrichten (nicht: einfach die 
vordergründigen Kundenwünsche umsetzen).

Delegationsmatrix, Rahmungskreis 
Wer bestimmt welchen Rahmen für 
die Kollegiale Führung?

Voreingenommenes Führungsverhalten

Klare Konstitution aller 
Organisationseinheiten.

Multiperspektivität und 
Organisationsvorrang

Die im Poster genannten Seitenzahlen beziehen sich auf das Buch
„Organisiert euch einfach – Gemeinsam & kollegial Nutzen schaffen“
von Bernd Oestereich und Claudia Schröder, Vahlen-Verlag 2025.

Dieses Poster steht unter der Creative Commons Licence BY 4.0 
Namensnennung International: https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Kommerzielle Nutzung bei Nennung der Rechteinhabenden erlaubt: 
Bernd Oestereich, Claudia Schröder (https://kollegiale-fuehrung.de)


	2025-07-21 Poster KF-Werkzeuge-Prinzipien.vsdm
	Poster-KF-Prinzipien-Werkzeuge


