Einige Fithrungskonzepte sind bis jetzt kaum tiiber

die blanke Theorie hinausgekommen. Andere sind

bereits seit einigen Jahren erprobt, wieder andere

lassen Ansitze und Ideen der Organisationsent-

wicklung aus dem vergangenen Jahrhundert wieder

aufleben.

Holacracy, Reinventing Organi-
zations, Soziokratie, Augenhoéhe,
Dialogic OD, Accelerate, Fluide Orga-
nisation: So lauten die klangvollen
Namen der neuesten Modelle, die
behaupten, ein zeitgeméaRes Design
fiir die Struktur von Unternehmen -
eine zukunftsfihige New Work
Order - zu bieten.

Und da Organisation und Fihrung
zwel Seiten einer Medaille sind, stellen

diese Konzepte unser gewohntes Bild

von Fiihrung komplett auf den Kopf.
Schlieflich geht es hier nicht — wie
etwa in der mehrdimensionalen
Matrix - lediglich um eine Flexibilisie-
rung von Fihrung, sondern weit
radikaler um das Ende der Hierarchie.




SVEN
FISSENEWERT

findet in den Ausfiih-
rungen von Frederic
Laloux besonders
spannend, dass Unter-
nehmen der unter-
schiedlichsten
Branchen - ohne von-
einander zu wissen -
einen dhnlichen
Umgang mit Kollabo-
ration und Hierarchie
entwickelt haben. Dies
zeigt seines Erachtens,
dass aktuell etwas
entsteht, das evolutio-
ndre Kraft besitzt. Er
weild aber auch, dass
hierarchiefreie Orga-
nisationsstrukturen
den Beteiligten einiges
abverlangen: Fiih-
rungskrifte miissen
die Verdnderung voran
treiben und sich zu-
gleich selbst abschaf-
fen, Mitarbeiter sollten
nicht nur mitreden,
sondern verantwortlich
mitgestalten wollen,
und alle gemeinsam
bendtigen das Vermo-
gen, etwas anderes

als das Bekannte zu
denken.
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Von der Theorie in die Praxis

Unter dem Titel ,Freedom &
Responsibility“ prasentierte
Reed Hastings, CEO von Netflix,
im Jahr 2011 seine Manage-
mentphilosophie. Sheryl
Sandberg, die Geschiftsfiih-
rerin von Facebook, hilt
Hastings Prdsentation fiir das
wichtigste Dokument aus dem
Silicon Valley.

Auf den ersten Blick scheint
es erstaunlich, wie ein schnor-
kelloses 127-Seiten-Dokument
so viel Beachtung gefunden
hat. Doch Netflix hat den
Sprung von der Theorie in die
Praxis geschafft. Seine Ent-
wicklung vom DVD-Versender
hin zum heutigen Video-on-
Demand-Geschift zeigt sehr
anschaulich, wie eine Organi-
sation im Zuge der Digitali-
sierung ihr Geschéiftsmodell
vollstindig wandelt und damit
in jiingster Zeit enorm erfolg-
reich ist.
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Innovationsnotwendigkeit
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Bekanntes radikal weiter-

gedacht

Die Wurzeln vieler Ansatze
einer New Work Order sind gar
nicht so jung, wie sie auf den
ersten Blick glauben machen.
So finden Theorien und Kon-
zepte, die zum Teil mehr als
15 Jahre auf dem Buckel haben,
derzeit tiber das Etikett der
New Work Order den Weg in
die Unternehmen. Dazu zdhlen
unter anderen einige zentrale
Paradigmen der Organisations-
entwicklung aus den 70er-
Jahren des letzten Jahrhun-
derts, Peter Senges Lernende
Organisation aus den begin-
nenden 90er-Jahren sowie das
Agile Manifest zur Software-
entwicklung von 2001.
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Uberblick iiber die derzeit

wichtigsten Ansitze

Jedes einzelne der
genannten Konzepte
zu besprechen, wiirde
jewelils eine ganze Aus-
gabe unseres Quarterly
fillen. Wenn wir in
Erinnerung behalten,
dass alle vornehmlich
auf der Ebene der Unter-
nehmensstruktur
ansetzen sowie die Prin-
zipien Demokratie,
Sinnstiftung und Ganz-
heit in sich vereinen,
so sollte folgender Uber-
blick zur Orientierung
gentgen.

Holacracy

VON Brian Robertson; urspriinglich ein-

gefiihrt in der eigenen Softwarecompany
(Ternary Software Corp.)

MERKMALE Trennung von Person und Rolle.
Struktur ineinander verwobener Kreise.
Zwei Sorten von Meetings (,Governance*
fiir Richtlinien, Wahlen etc. und , taktische“
fiir Ausfithrung und Umsetzung). Entschei-
dungen werden nach einem festgelegten
sechsphasigen Muster getroffen. Konsent-
Prinzip bei Entscheidungen (keine schweren
Einwénde).

Implementierung und Anwendung
durch eigene Software ,,Glassfrog*;
Open-Source-Losung von Holacracy One.
PROMINENT EINGEFUHRT BEI Zappos
(Online-Schuhversand)

#Reinventing
Organizations

VON Frederic Laloux
HINTERGRUND Laloux hat Organisationen
mit der derzeit hochsten Entwicklungsstufe

(»integral, evolutionar®) untersucht, die
unabhingig voneinander in verschiedenen
Branchen entstanden sind.

MERKMALE 3 Leitprinzipien:

1. Selbstfithrung und Selbstverantwor-
tung: Selbststeuerung ersetzt Hier-
archie.

. Ganzheit: Menschen bringen sich ohne
Fassade/Maske in ihre Organisation
ein, nicht nur ihr professionelles Ego.

3. Auf den evolutiondren Sinn der Orga-
nisation horen: Das, was sich in und
durch die Organisation entwickeln will,
ersetzt Strategiearbeit.

#Dialogic Organization

Development
VON Gervase Bushe & Bob Marshak
MERKMALE Weiterentwicklung der huma-

nistischen, mitarbeiterorientierten Organi-
sationsentwicklung (OE) aus den 70er-/80er-
Jahren des letzten Jahrhunderts

ANNAHMEN Organisationen sind komplexe
Systeme, in denen Gedanken und Handlun-
gen der Teilnehmer einen stetigen Prozess
der Sinnentstehung und Emergenz erzeu-
gen. Change passiert immer und wechselt
nicht mit Phasen hoher Stabilitat.

Das alte Konzept des ,Entwerfe eine
Vision an der Spitze der Organisation, sorge
fiir moglichst viel Buy-in und setze dann
um“ wird abgel6st durch:

1. Disrupt habits and embedded

meanings so that something new
and better can emerge.

. Bring increased diversity into con-
versations so that creativity and
innovation are heightened.

. Energize networks of motivated
people to propose and try small
experiments that, if successful, can
be leveraged into transformational
changes.

Soziokratie
VON Gerard Endenburg
MERKMALE

1. Kreisstruktur (vgl. Holacracy) fiir alles
Politische und Definition der Rahmen-
bedingungen; ein Kreis ist eine Grup-
pe von Menschen, die regelmafRig
zusammenkommen und ein gemein-
sames Ziel erreichen wollen, jedoch
~nhormale” Linienorganisation fiir das
Operative.

. Doppelte Verkniipfung von Kreisen
(zwischen oberen und unteren Kreisen
durch Vertreterprinzip).

. Die Wahl von Personen und Funktio-
nen findet in offener Aussprache und
im Konsent (keine schweren Ein-
winde) statt.

. Rigide Meeting-Struktur: dreistufiger
Entscheidungsprozess, wird bei Bedarf
mehrmals durchlaufen.

ANMERKUNG GroRe Ahnlichkeiten mit
Holacracy

#f Accelerate
VON John P. Kotter
MERKMALE Komplementéres Nebeneinan-

der von ,klassisch-moderner” hierarchischer
Organisationsstruktur (Vorteil: verlasslich
und effizient) und netzwerkartiger, sich
selbst organisierender Struktur (Vorteil: agil
und innovativ). Austausch findet in erster
Linie tiber Personen statt, die in beiden
Systemen beheimatet sind.




,Organisation ist das
grofRe Wort, dem die
Zukunft gehort.”

CHRISTIAN
MORGENSTERN
(1871 -1914)

Widerstand der Fithrung zu erwarten

Folgt man den Ideen der New Work Order, ist es in
Zukunft nicht mehr die Fiihrung, die die alleinige
Verantwortung fiir das Wohl und Wehe des Unterneh-
mens tragt, sondern die Organisation, die idealer-
weise so strukturiert ist, dass sich die ihr innewohnen-
den Potenziale bestmdglich entfalten konnen. Die
neuen Organisationsformen lenken also den Blick weg
von der einzelnen Fihrungskraft hin zur Organisation
der im Unternehmen vorhandenen Intelligenz.

Fir Fihrungskrifte bedeutet dies einerseits Ent-
lastung, andererseits aber auch Machtverlust. Das
grofRte Hemmnis bei der Einfiihrung dieser neuen
Organisationsformen diirften daher die Fiihrungs-
krifte selbst sein. Schlief3lich miissten sie ihre bishe-
rige Rolle sowie die damit entstandenen Identititen
zur Disposition stellen. Und zwar mit ungewissem Aus-
gang. SchlieRlich ist zu Beginn einer solch radikalen
Strukturreform nicht absehbar, an welchen Stellen
und bei welchen Personen sich die bisherigen Verant-
wortlichkeiten und Aufgaben in welcher Form wieder-
finden. Zudem miissten Fithrungskrifte die in den
hierarchischen Positionen akkumulierte Macht auf-
geben und sie sich wieder ,von null® erarbeiten - der
organisationale Verantwortungs- und Einfluss-
vorschuss fiele also gleichsam weg.

Weiterfiihrende
Informationen
finden Sie auf
unserer Website
www.process-one.de

Lesen Sie auch
unsere aktuellen

Zusammenfassungen

zu den Themen
Leadership und
Management unter
www.leadership-
development.de
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Was bleibt nach diesem kurzen Uberblick?

Einmal im Quartal be-
richten wir hier iiber
Themen aus Unter-
nehmen, Wirtschaft
und Gesellschaft,

die wir in unserer
Beratungsarbeit als
relevant erleben. Dies
sind Themen, die
dazu geeignet sind,
Zusammenhdnge
begreifbar zu machen;
die sich zugleich
jedoch dem einfachen
Zugriff entziehen

und daher unserer
Erfahrung nach einer
tieferen Auseinan-
dersetzung bediirfen.
Nicht zuletzt sagt die
Art und Weise, wie
wir die Themen aufbe-
reiten, viel iiber unser
Selbstverstindnis als
neugierige, absichts-
arme, auf Wirksam-
keit bedachte Berater
aus.

Weiterfiihrende
Informationen
finden Sie auf
unserer Website
www.process-one.de

Lesen Sie auch
unsere aktuellen
Zusammenfassungen
zu den Themen
Leadership und
Management unter
www.leadership-

development.de
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Moglich, dass es sich bei dem Trend zur selbst-

organisierenden Organisation lediglich um den nachs-

ten Management-Hype handelt. Skepsis ist folglich

erlaubt. Dabei sollte man es jedoch nicht einfach
belassen. Allen Ansdtzen gemein ist immerhin, dass
sie die Begrenztheit klassischer Organisationsstruktu-
ren treffend beschreiben und ihnen eine faszinierende

Einfachheit und Radikalitit innewohnt.




