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Klassische Fiihrungsfunktionen werden immer haufiger
hinterfragt. Organisationen suchen nach Wegen, Entschei-
dungsprozesse zu beschleunigen und gleichzeitig den
Mitarbeitenden mehr Verantwortung und Gestaltungs-
spielraum zu Gibertragen. Genau diesen Herausforderungen
hat sich die IT-Organisation von Pro Sieben Sat.1 gestellt

- und experimentiert mit neuen Ansatzen in Fiihrung, Ent-
scheidungsfindung und Zusammenarbeit.

as tun Unternehmen meis-
tens, wenn sie ihre Organi-
sation verdndern mochten?
Sie erstellen einen Change-
Plan und versuchen diesen
durchzuziehen. Ein IT-Be-
reich bei Pro Sieben Sat.1
hat einen vollig anderen Weg
eingeschlagen, den er im Sinn agiler Organisationsentwicklung
schrittweise mit kleinen, hypothesenbasierten Experimenten
beschreitet. Die Herausforderungen werden in {iberschauba-
rere Elemente heruntergebrochen, Losungen ausgetestet und
die Entwicklung des Experiments sehr schnell gemessen — der
agilen Produktentwicklung &hnlich.

Warum hat der IT-Bereich diesen Weg eingeschlagen?
Dazu sollten wir zundchst einmal die Ausgangssituation be-
trachten, die zur Entscheidung fiir dieses Konzept fiihrte: Die
IT-Welt ist geprigt von hoher Dynamik, immer neuen techno-
logischen Anforderungen und dem Wunsch nach schlankeren
Prozessen. Entsprechend stand auch in der IT-Organisation von
Pro Sieben Sat.1 der Bereich ,IT Services” mit verschiedenen
Centern of Excellence Ende 2022 vor einer Reihe an organisa-
tionalen Herausforderungen. Ein zentrales Thema war es, die
bestehenden Fiihrungsstrukturen und Entscheidungsprozesse
zu hinterfragen. Die Mitarbeitenden signalisierten den Wunsch
nach mehr Eigenverantwortung, wihrend gleichzeitig der Bedarf
nach klareren Strukturen fiir die Zusammenarbeit wuchs. Zudem
zeichnete sich ab, dass Verdnderungen bei einigen bestehenden
Teamleitern bevorstanden, was die Situation zuséitzlich dring-
licher machte und die Diskussion um Fiihrungsstrukturen und
Entscheidungsprozesse weiter verstarkte. Daraus entstand die
Idee, nicht nur die Arbeitsorganisation zu {iberdenken, sondern
auch die Art und Weise, wie Fiihrung gestaltet wird. Das Ziel war,
eine Kultur zu schaffen, in der Fiihrung nicht an Einzelpersonen
gebunden ist, sondern in klar definierten Rollen organisiert und
in einem flexiblen Rahmen durchfiihrbar ist. Dabei stellte sich
die zentrale Frage: Wie konnte eine solche Losung konkret ausse-
hen, und wiirde sie tatsdchlich funktionieren? Genau an diesem

Punkt kam das Konzept der organisationalen Experimente ins
Spiel: Die neuen Ansétze sollten iterativ erprobt und praxisnah
weiterentwickelt werden.

Projekt startet mit Experimenten
zu neuen Flihrungsrollen

Nach einer gemeinsamen Diagnose der Themen kristallisierte
sich das Thema ,Fiihrung” als eines heraus, mit dem der IT-Be-
reich starten wollte. Der erste grofde Schritt in diesem Experi-
ment war die Einfiihrung von Fiihrungsrollen. Im November
2023 startete ein Projektteam von fiinf Abteilungsvertretern
und -vertreterinnen, jeweils einer Person aus den Bereichen HR
und Organisationsentwicklung sowie zwei Organisationsent-
wicklern von Creaffective. Statt Fiihrung auf eine Person - Klas-
sischerweise die Teamleitung - zu konzentrieren, wurden die
wesentlichen Fiihrungsaufgaben analysiert, in Tatigkeitsfelder
geclustert und zu eigenstédndigen Rollen verdichtet. Rollen sind
dabei wie Hiite, die eine Person aufsetzen kann. Es ist moglich,
dass eine Person mehrere Rollen einnimmt oder dass Rollen
auf verschiedene Personen verteilt werden.

Das Team erarbeitete detaillierte Rollentemplates, die
alle essenziellen Fiihrungstitigkeiten abdecken sollten — dar-
unter sowohl Aufgaben zur strategischen Orientierung bis hin
zur Entwicklung von Mitarbeitenden. Jede Rolle hat dabei
spezifische Tatigkeitsschwerpunkte, die sich mit den anderen
Rollen erginzen.

% Der Speaker ist das Gesicht des Teams
nach auBen und sorgt fiir eine reibungslose
Kommunikation mit Stakeholdern, Management
und anderen Teams. Er oder sie bringt Prio-
ritdten und Strategien ins Team ein und
halt den Informationsfluss aufrecht.

% Der Navigator sichert die strategische
Ausrichtung und sorgt dafiir, dass Ziele
und Kapazitédten klar definiert und trans-
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parent priorisiert werden. Diese Rolle
verbindet langfristige Strategie mit
operativen Planungen.

Der Culture & Team Developer treibt die
Team- und Kulturentwicklung voran, férdert
Vielfalt und Zusammenarbeit, erkennt Span-
nungen im Team und leitet MaBnahmen zur

Forderung einer positiven Arbeitskultur ein.

Der fachliche Lead {ibernimmt die Verant-
wortung fir inhaltliche Themen, treibt die
Weiterentwicklung von Kompetenzen im Team
voran und sorgt dafiir, dass strategisch
relevante Fahigkeiten aufgebaut werden.
Die Rolle des Bureaucratic Administrator
bleibt bei der disziplinarischen Fiihrungs-
kraft und umfasst administrative und orga-
nisatorische Aufgaben wie HR-Management,
Budgetverwaltung und Compliance.

Diese Rollen werden in einem Gruppenwahlprozess innerhalb des
Teams flexibel gewéhlt: In Teams ohne Teamleitung libernimmt
die nachsthohere disziplinarische Fiihrungskraft zunéchst alle
Rollen, kann diese jedoch fiir andere Personen zur Wahl stellen.
In Teams mit bestehender Teamleitung werden alle Fithrungs-
rollen zundchst an die Teamleitung iibergeben, die dann ent-
scheidet, welche Rollen sie behélt und welche sie fiir das Team
zur Wahl anbietet. Die Wahl der Rollen erfolgt im Gruppenprozess
- stets orientiert an Kriterien wie Motivation, Qualifikation und
Teamvertrauen. Wichtig dabei: Teams haben die Freiheit, die
Rollenvergabe eigenstindig zu gestalten. Unterstiitzt wird dieser
Prozess durch Coaching-Angebote und Workshops.

Die Fiihrungsstruktur in der gelebten Praxis

Nach der initialen Phase wurden die Fiihrungsrollen in einem
ersten Experiment getestet. Bereits hier zeigt sich, dass das
neue Modell Teams in ihrer Selbstorganisation stiarkt und
Entscheidungswege verkiirzt. Insbesondere die Moglichkeit,

Darf ich die Entschei-
i dung alleine treffen? i— ja —>:
¢ (dirfen) :

Bin ich in der Lage/

i qualifiziert, die Ent-

: scheidung zu treffen?
(kénnen)

Will ich die Entschei-

f— ja > i dung alleine treffen?

(wollen)

: Kann ich nach weiterem

9 i Input nun selbst ent- 1
i scheiden? (kénnen) :

Nein (dann weiteren
Input einholen)

 Darf ich die Entschei-

¢ Kann ich die Entschei-

i dung mit anderen i ja = i dung mit anderen i
i gemeinsam treffen? ! i gemeinsam treffen?
i (diirfen) ¢ (kbnnen)
| |
nein nein

ja —> i dung mit anderen

Will ich die Entschei-

i treffen? (wollen)

- Entscheide selbst!

- Triff die Entscheidung mit
anderen zusammen!

Reiche die Entscheidung

dahin weiter, wo sie vermut-

lich getroffen werden kann!

neues lernen — 02/2025



Entwicklung

Fiihrung auf mehrere Schultern zu verteilen, wird als grofier
Vorteil wahrgenommen.

Ein zentrales Element des Vorgehens, Organisationsent-
wicklung durch Experimente zu gestalten, sind regelmiflige
und vorab terminierte Reviews, in denen das Team den zuvor
gefassten Beschluss und die Umsetzung beurteilt. Im Falle der
Filihrungsrollen gab es im Zuge des Reviews einige Nachjustie-
rungen, die grundsétzliche Richtung wurde jedoch bestitigt.
Nach dem ersten Jahr zeigt sich: Die neue Fithrungsstruktur
ist nicht nur praxistauglich, sondern férdert auch eine in-
tensivere Auseinandersetzung mit Fiihrungsaufgaben - ein
Aspekt, der besonders die personliche Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden unterstiitzt.

Die Leadership-Coalition ergdnzt das Set-up als stra-
tegischer Uberbau mit Bereichsperspektive. Die Leadership-
Coalition trifft abteilungsiibergreifende Entscheidungen, ko-
ordiniert Kapazititen und Ressourcen und stellt Transparenz
iber alle laufenden Initiativen her. Dieser Ansatz erlaubt es,
Entscheidungen effizienter zu treffen und gleichzeitig die Ei-
genverantwortung der Teams zu fordern. Anstelle von Team-
Leads, Department-Leads und eines Bereichsleiters besteht

ol

die Leadership-Coalition nun aus nur drei Personen, die auf
Augenho6he zusammenarbeiten. Dadurch wird Leadership bes-
ser skalierbar. Auch die Einfiihrung der Leadership-Coalition
wurde als Experiment konzipiert und getestet.

Entscheidungen: Schneller, klarer, besser

Neben der Fiihrungsstruktur wurde auch das Thema Entschei-
dungsfindung als ein Thema fiir Verdnderungen identifiziert
und in Form von Experimenten bearbeitet. Ziel war es, den
Mitarbeitenden Werkzeuge an die Hand zu geben, um Ent-
scheidungen schneller und eigenverantwortlicher zu treffen.
Teil des gemeinsam entwickelten Experiments war ein ex-
pliziter Entscheidungsbaum, der als Orientierungshilfe dient
(siehe Grafik).

Neben der Klarung des Diirfens, Konnens und Wollens
steht stark im Fokus, ob eine Entscheidung revidierbar ist.
Wenn eine Entscheidung revidierbar ist, sollte sie zligig ge-
troffen werden. Dafiir wurden verschiedene Entscheidungs-
verfahren zusammen- und den Mitarbeitenden zur Verfligung
gestellt. Fiir Gruppenentscheidungen hat der Bereich beispiels-
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weise das Entscheidungsverfahren ,Konsent“ etabliert. Im
Gegensatz zum ,,Konsens® geht es dabei nicht darum, dass alle
Mitarbeitenden die gleiche Meinung haben miissen. Vielmehr
geht es darum, ob es einen berechtigten Einwand beziiglich des
Vorschlags zur Entscheidung gibt. Sollte es einen Einwand ge-
ben, wird vom Einwandgeber gleichzeitig erwartet, dass dieser
einen Vorschlag mitbringt, wie der Einwand mitigiert werden
konnte. Als Nebenprodukt ist Konsent eine Methode, um Ent-
scheidungen transparent und nachvollziehbar zu machen.

Ein Beispiel verdeutlicht die Wirkung: Zwei Mitarbei-
tende sollen IT-Equipment in die Schweiz versenden. Mithilfe
des Entscheidungsbaums Kklédren sie, dass sie eigenstindig
entscheiden diirfen, da die Kosten unterhalb des festgelegten
Schwellenwertes liegen. Schnell und unkompliziert treffen
sie ihre Entscheidung mithilfe des Konsent-Vorgehens und
organisieren den Versand.

Eine Kultur der Eigenverantwortung

Ein weiteres Herzstlick des Verdnderungsprozesses ist die
Etablierung einer Kultur des Experimentierens generell im
Bereich und nicht nur von oben initiiert. Der Grundgedanke:
Verdnderung soll niedrigschwellig moglich sein und von den
Mitarbeitenden selbst initiiert werden kdénnen. Teams kon-
nen eigene Experimente starten, um neue Arbeitsweisen oder
Strukturen zu testen.

Um Transparenz zu gewéhrleisten, werden laufende Ex-
perimente in einem gemeinsamen Uberblick dokumentiert.
Auch hier zeigt sich der Fokus auf Eigenverantwortung: Die
Teams entscheiden selbst, ob und wann ein Experiment ins-
titutionalisiert wird.

Nachdem einige Experimente bereits gelaufen sind, hat
sich der Bereich dem Thema ,,Themenflexibles Arbeiten” ange-
nommen. Dadurch will der Bereich flexibel und kurzfristig auf
die dynamische und sich schnell wandelnde Umwelt reagieren
konnen - eine Herausforderung, die gerade fiir IT-Bereiche
immer mehr an Gewicht gewinnt.

Dazu wurde das Experiment der Circles gestartet. Circles
sind Teams, die entweder dauerhaft oder temporir bestehen.
Die IT-Sicherheit ist zum Beispiel ein dauerhaftes Team im
Gegensatz zu bereichsiibergreifenden Projekten mit verschie-
denen Themen. Dabei haben Mitarbeitende einen Homebase-
Circle. Circles arbeiten eigenverantwortlich, unabhingig von
Hierarchien und orientieren sich ausschliefilich an ihrem de-
finierten Zweck. Entscheidungen, welche notwendig fiir die
Erfiillung des Zwecks eines Circles sind, treffen die Circles
selbst. Im Gegensatz zu einem Projekt sind Circles flexibler und
basieren auf Freiwilligkeit. Das Besondere: Menschen kénnen
gleichzeitig in mehr als nur einem Circle Mitglied sein, was
weitere Flexibilitdt des Arbeitens und der Themenbearbeitung
in der Organisation ermoglicht. Circles definieren und erarbei-
ten die Deliverables selbst. Eine perfekte Symbiose entsteht
aus der Arbeit in Circles und mit dem Framework OKR, denn
so wird der kurzfristige dreimonatige Fokus auf ein Objekt mit
Key Results erweitert um die ldngerfristige und zweckorien-
tierte Perspektive des Circles. Zur weiteren Unterstiitzung der

DR. STEVEN ROTTMANN,
Senior Vice President IT bei
Pro Sieben Sat.1 Media SE,
vereint umfassende Erfah-

W rung im IT- und digitalem

Produktmanagement.

Stationen bei Mercedes-Benz, VW, der Bundes-
wehr oder auch als Geschaftsfiihrer pragen
seine breite Perspektive auf moderne Fiihrung
und Arbeitsorganisation.

Q‘l@ Organisationsberater,
‘ I. Facilitator und Buchautor.
A Sein Hintergrund aus dem

Bereich der Innovation beeinflusst auch sein
Vorgehen in der Organisationsentwicklung.

FLORIAN RUSTLER ist
Griinder und Geschéaftsfiihrer
der Creaffective GmbH,

Eigenstindigkeit muss fiir die Griindung eines Circles nur der
Speaker oder Themenzustidndige und der Zweck des Circles
definiert sein, denn der Speaker sucht sich die Circle-Mitglieder
eigenstidndig zusammen. Als Ergebnis konnen Mitarbeitende
ihre Stirken einbringen und bei Interesse in verschiedenen
Themen mitarbeiten, was nicht nur die Motivation, sondern
auch die eigene Weiterentwicklung stérkt.

Agilitat trifft auf klare Strukturen

Das erste Jahr des Experiments zeigt: Eine Kombination aus
klar definierten Fiihrungsrollen, flexibler Entscheidungsfin-
dung und einer experimentierfreudigen Kultur bietet enormes
Potenzial, um den Anforderungen der modernen Arbeitswelt
gerecht zu werden. Die neue Fiihrungsstruktur schafft nicht
nur mehr Transparenz und Flexibilitdt, sondern stdrkt auch
die Eigenverantwortung und Motivation der Mitarbeitenden.

Das Vorgehen, Organisationsverinderungen in Form von
Experimenten zu verproben, half dem Bereich erheblich, mit der
inhdrenten Ungewissheit solcher Verdnderungsprozesse umzu-
gehen. Eine fertige und funktionierende Losung musste nicht
von Anfang an bereitstehen - stattdessen wurde sie gemeinsam
Schritt fiir Schritt erarbeitet und iterativ optimiert. Die Beschrei-
bung der Versuche als ,Experimente” weckte zudem bei Men-
schen aufierhalb der Organisation eine wohlwollende Neugier.

Fiir Organisationen, die ebenfalls neue Wege in der Fiih-
rung und Zusammenarbeit beschreiten mdchten, bietet das
Beispiel des IT-Bereichs eine spannende Inspiration. Denn
es zeigt: Fliihrung muss nicht an starren Hierarchien hingen
- sie kann ein flexibles, dynamisches Konstrukt sein, das den
Menschen in den Mittelpunkt stellt.

neues lernen — 02/2025



