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Management Summary

Management Summary

Unsere berufliche Umwelt wandelt sich durch die Digitalisierung und den technischen
Fortschritt rasant. Zum einen entstehen neue Geschéaftsmodelle und unterschiedliche
Branchen wachsen zusammen und zum anderen wandeln sich die Arbeitsinhalte. Die
Fahigkeit kontinuierlich Innovationen hervorzubringen, wird zum entscheidenden
Schlisselfaktor in der Wirtschafts- und Arbeitswelt. Um als Unternehmen innovativ zu
bleiben und somit nachhaltig erfolgreich zu sein, muss die Organisationskultur anpas-
sungsfahig sein. Viele herkdmmliche Managementmethoden und Managementlehren
orientieren sich jedoch an den Erfahrungen der Vergangenheit, welche sich durch Sta-
bilitdt und feste Planbarkeit auszeichnen. Diese Strukturen greifen in der heutigen dyna-
mischen und komplexen Welt nicht mehr. Es geht darum, die starren Strukturen aufzu-
brechen und den Mitarbeitern mehr Verantwortung zu Ubertragen. Dies gelingt durch
eine besondere Form der Kooperation zwischen Funktionen, Teams und Fuhrungskraf-
ten. Dafur nimmt Eigenverantwortung, Mitentscheidung und Transparenz eine zentrale
Rolle ein. Aufgrund der Unsicherheiten tUber die Auswirkung und Risiken des Wandels
stehen viele Unternehmen vor der Herausforderung, ihre Unternehmensstruktur anzu-
passen, damit sie dem Wandel positiv begegnen kénnen. Daher ist das Ziel der Arbeit,
darzustellen, inwiefern das soziokratische Organisationsmodell dasjenige Fiihrungsmo-
dell ist, welches eine zukunftsfahige Arbeitswelt schafft und Grossunternehmen zu mehr
Innovation verhilft. Anhand folgender Frage wird die Forschung vorgenommen:

"Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen?".

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wurde ein induktiver Ansatz gewahlt, welcher
es ermdglicht, unterschiedliche Perspektiven auf die Thematik zu bericksichtigen. Die
Erkenntnisse basieren auf einer umfangreichen Literaturrecherche und auf den Inputs
von Experten verschiedener agiler Organisationsmethoden. Drei Interviews mit Experten
der Soziokratie aus einem Grossunternehmen der Schweiz wurden durchgefiihrt, um die
taglichen Herausforderungen in der Praxis einzubeziehen. Dabei ist zu bemerken, dass
keine Literatur besteht, welche die Soziokratie und die Innovation in Bezug setzt. Viel-
mehr wurde erwahnt, dass zu den Erfolgsfaktoren von Innovation eine agile Unterneh-
menskultur notwendig ist. Somit erganzt die vorliegende Arbeit die bestehende Literatur.

Die Soziokratie ist die Organisationsmethode, bei welcher die Verantwortung auf die Or-
ganisation als Ganzes Ubertragen wird und die Gleichberechtigung gelebt wird. Be-
schlussfassungen werden im Konsent gemacht. Die Organisation behdlt die meist hie-
rarchische Struktur und wird mit Kreisen erganzt, innerhalb deren Grenzen autonom ent-
schieden werden kann. Zwischen den Kreisen besteht eine doppelte Verkniupfung, wel-
che die Transparenz sichert sowie eine anhaltende Qualitatskontrolle durch Feedback-
Schleifen mdglich macht. Auch wird durch die doppelte Verknipfung der Informations-
fluss kreistibergreifend sichergestellt und die auf- und absteigende Kommunikation ge-
wahrleistet. Personen, Aufgaben und Funktionen werden nach offener Wahl und Diskus-
sion im Konsent in die Kreise gewabhilt.
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Die Resultate der vorliegenden Arbeit haben ergeben, dass die Grundhaltung der Sozi-
okratie eine transparente, faire und kommunikative Kultur ist, indem alle Beteiligten eine
gleichwertige Moglichkeit zur Mitbestimmung haben. Diese Grundhaltung und die Aus-
wirkung der Soziokratie auf das Unternehmen zeigt auf, dass die Soziokratie dasjenige
Fuhrungsmodell ist, welches die Rahmenbedingungen sowie die Erfolgsfaktoren von In-
novation positiv unterstitzt. Zudem wurde erkannt, dass sich die Soziokratie gegentiber
anderen ahnlichen agilen Fihrungsmodellen als einfach in der Umsetzung zeigt, weil die
meist herkdmmliche hierarchische Struktur in einem Unternehmen nicht verandert wer-
den muss, sondern mit der Kreisstruktur erganzt wird. So ist es moglich, die Soziokratie
im gesamten Unternehmen einzuftihren, wie aber auch nur in einzelnen Bereichen. Die
Grosse des Unternehmens bzw. die Branche spielt dabei keine Rolle. Vielmehr wurde
erkannt, dass gerade im Bereich der Innovation, wo Mitarbeiterkompetenzen wie Krea-
tivitat, offene Kommunikation und Selbstmanagement entscheidend sind, die Soziokratie
die Basis fur die zukunftsgerichtete und unterstitzende Kultur legt. Negative Auswirkun-
gen werden in der Fachliteratur keine genannt. In der Praxis wird jedoch erkannt, dass
nicht zwingend alle Mitarbeiter sich auf eine solche Arbeitsweise einlassen wollen. Zu-
dem kann es schwierig sein, Mitarbeiter, welche eine Karriere anstreben, fir das sozio-
kratische System zu begeistern.

Die vorliegende Arbeit bietet Unternehmen - und insbesondere dem Management -
durch Beantworten von Fragen eine Evaluation an, ob das Unternehmen die Vorausset-
zungen hat, um die Soziokratie einzufihren.
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Kapitel 1

1 Ausgangslage

Bei der Organisation von Arbeit in Unternehmen stehen wir an einem Wendepunkt. Die
durch die Digitalisierung und die Globalisierung gepréagten letzten Jahrzehnte verandert
die Gesellschaft in vielfaltige Richtungen. Die Strukturen vieler Unternehmen, die unser
Leben heute massgeblich beeinflussen, basieren auf einem Verstandnis von Manage-
ment, welches teilweise vor tiber hundert Jahren entstanden ist. Diese Strukturen greifen
jedoch in der heutigen dynamischen und komplexen Welt nicht mehr. Deshalb werden
starre Organisationen und Strukturen, unflexible Regelwerke und direkte Fihrung hin-
terfragt. DafUr nimmt Eigenverantwortung und Mitentscheidung eine zentrale Rolle ein.
Durch diese Voraussetzungen wandeln sich die Anforderungen an Fiuhrungskrafte, Mit-
arbeitende und organisationale Strukturen. Zu klaren gilt es, ob die starren Strukturen
und das Arbeiten ohne aktives Mitdenken jedes Einzelnen noch zielfiihrend sind oder ob
sie die Organisationen beztglich Innovation eher behindern und unflexibel auf Verande-
rungen reagieren lassen. Eine Chance fur die Bewaltigung der aktuellen Probleme kén-
nen neue Organisationsmethoden darstellen. Eine dieser innovativen Organisationsme-
thode ist die Soziokratie, welche Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit dar-
stellt.

So ist die Soziokratie ein Organisationsmodell, bei dem alle Mitarbeiter auf ihrer Ebene
mitentschieden kénnen, das heisst alle Grundsatz- und Rahmenentscheidungen werden
gemeinsam getroffen.

"Mitbestimmung im Unternehmen fir alle” klingt fur die Meisten im ersten Moment faszi-
nierend.

1.1 Themenbegrindung und persdnliche Motivation

Im Jahr 2014 bin ich zum ersten Mal mit der Soziokratie konfrontiert worden. Als Mitar-
beiterin der PostFinance AG?! haben wir zu diesem Zeitpunkt entschieden, dass wir das
Team des Innovationsmanagements kinftig soziokratisch fihren wollen. Der Haupt-
grund war, dass wir der Uberzeugung waren und es bis heute sind, mit diesem Fiih-
rungsstil innovativer arbeiten zu kdnnen. Fir das Team bedeutete dies, ab diesem Zeit-
punkt selbstorganisiert zu arbeiten und Grundsatz- und Rahmenentscheidungen ge-
meinsam zu treffen. Niemand im Team hat sich jedoch vertieft mit dem soziokratischen
Organisationsmodell auseinandergesetzt. Daher ist die Motivation der vorliegenden Ar-
beit, eine theoretische Grundlage des soziokratischen Organisationsmodells zu schaffen
und diese im Anschluss an die Arbeit dem Innovationsmanagement von PostFinance
vorzulegen. Dabei sollen die erlangten Erkenntnisse und das entsprechende Verbesse-
rungspotenzial dem Team aufgezeigt werden.

1 https://www.postfinance.ch
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Aufgrund der Ausgangslage und der personlichen Motivation ist es das Ziel, darzustel-
len, inwiefern das soziokratische Organisationsmodell dasjenige Fuhrungsmodell ist,
welches eine zukunftsfahige Arbeitswelt schafft und insbesondere in Grossunternehmen
die Basis legt, um innovativer agieren zu kénnen.

Dazu wurde die folgende Forschungsfrage gestellt:
Soziokratie - Der Weg zum mehr Innovation im Grossunternehmen?
Die Frage werde ich aus drei Blickwinkeln betrachten:
1) Aus einem wissenschaftlichen Kontext
2) Aus personlichen Erfahrungen mit Einbezug von drei Experteinterviews

3) Aus diversen Gesprachen mit Experten von ahnlichen Filhrungsmodellen

1.2 Forschungsleitende Fragen

In diesem Zusammenhang stellen sich folgende forschungsleitende Fragen:

s Unter welchen Voraussetzungen kann die Soziokratie im Grossunternehmen in-
novationsfordernd sein? Welche positiven und negativen Auswirkungen sind zu
erwarten?

¢ Ist die Soziokratie zur Innovationsférderung besonders geeignet oder gibt es an-
dere Modelle, welche sich anbieten?

% Welche Voraussetzungen (Organisatorisch, auf Mitarbeiterebene, Fihrungs-
technisch etc.) sind nétig, um Formen von Soziokratie im Grossunternehmen ein-
zufuhren?

% Ist es sinnvoll, Soziokratie in einem Grossunternehmen flachendeckend einzu-
fuhren oder soll dies nur gezielt auf bestimme Abteilungen (mit Innovationsbe-
darf) geschehen?

Auf Basis der ausgearbeiteten Forschungsfrage und den forschungsleitenden Fragen
wird am Ende der Arbeit, ein Selbstevaluationstest erstellt, so dass Unternehmen ab-
schatzen kdnnen, ob die Einflihrung des soziokratischen Organisationsmodells in ihrem
Unternehmen sinnvoll ist und sie die notigen Voraussetzungen mitbringen.

1.3 Forschungsmethodik und Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird ein induktiver Ansatz gewahlt, welcher es
ermdglicht, unterschiedliche Perspektiven auf die Thematik zu bertcksichtigen. Die Er-
kenntnisse basieren auf einer umfangreichen Literaturrecherche und auf den Inputs von
Soziokratieexperten aus Grossunternehmen, welche praktische Erfahrungen im Thema
Soziokratie haben und damit die taglichen Herausforderungen kennen. Erganzt werden
die Erkenntnisse mit meinen personlichen Erfahrungen.

Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen 2
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Durch den Einbezug diverser Perspektiven kénnen Erkenntnisse zur Forschungsfrage
abgeleitet werden.

Nach der einleitenden Hinflihrung in die Thematik werden im Kapitel 2 die theoretischen
Grundlagen der Soziokratie und der Innovation dargestellt. Dabei wird der geschichtliche
Hintergrund der Soziokratie sowie die Prinzipien und Werte, welche das Modell pragen,
beschrieben. Ahnliche Organisationsformen werden in diesem Kapitel abgegrenzt. Die
Erfolgsfaktoren inklusive der férdernden Rahmenbedingungen von Innovation werden
wissenschaftlich erlautert. Am Ende des Kapitel 2 wird ein Zwischenfazit erstellt.

Im Kapitel 3 wird auf die Praxis eingegangen und nebst der Fachliteratur und den eige-
nen Erfahrungen werden auch die Erkenntnisse von Soziokratieexperten miteinbezogen.
Die erarbeiteten Erkenntnisse werden mit dem soziokratischen Organisationsmodells
des Innovationsmanagements von PostFinance gespiegelt und das Fazit wird am Ende
des Kapitels erstellt.

Aufgrund der Erkenntnisse und den Ergebnissen aus den vorangehenden Kapitel rundet
das Kapitel 4 die Arbeit mit einem Selbstevaluationstest fir Unternehmen ab. Dieser
Selbstevaluationstest dient zur Prifung der Eignung von Soziokratie in Unternehmen.
Daraus kénnen mdgliche Massnahmen zur Umsetzung des soziokratischen Organisati-
onsmodells abgeleitet werden.

Das Kapitel 5 wird mit einer ganzheitlichen Zusammenfassung sowie einem Ausblick
und einer kritischen Wirdigung geschlossen.

Gender-Regel

Um die Einheitlichkeit der vorliegenden Arbeit zu gewéhrleisten, wird die geschlechts-
neutrale Personenbezeichnung verwendet.

Redundanzen

Wenn in der vorliegenden Arbeit Themen wiederholt erwahnt werden, sind diese Redun-
danzen von der Autorin beabsichtigt. Das Wertesystem einer Organisation dndert man
nicht durch ein einmaliges Lesen.

Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen 3
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Einfuhrung in die Soziokratie

«Die Soziokratie kennt keine Gewinner und Verlierer, nur Losungen» (Waldherr, Die
ideale Welt, 2009, S. 144).

Die Soziokratie ist ein Organisationsmodell, welches in den 60-iger Jahren von Prof. Dr.
Ing. Gerard Endenburg in Holland entwickelt wurde. Der Begriff Soziokratie setzt sich
aus dem lateinischen Nomen "Socius" (Geféhrte, Verblndeter, Begleiter) sowie dem
griechischen Verb "kratein" (regieren, fihren) zusammen. Die Soziokatie wird daher hau-
fig als "gemeinsame Herrschaft" bezeichnet. Das Ziel von Endenburg bestand darin, eine
Organisation zu schaffen, in der die Fihrungskréafte und die Mitarbeiter partnerschaftlich
zusammenarbeiten kénnen und eine gemeinsame Vision haben, die sie verwirklichen
wollen. Die Soziokratie gilt als eine Methode, um die Arbeit und die Unternehmensfih-
rung gewaltlos zu organisieren. Auf Basis von Gleichwertigkeit, Transparenz und Feed-
backs kdnnen im soziokratischen Organisationsmodell Entscheidungen getroffen wer-
den. Dabei geht es nicht darum, dass die Soziokratie Hierarchien abschafft, sondern
diese umfunktioniert. Es ist ein System, welches die Flexibilitat fordert und die Weisheit
der Mitarbeiter nutzt, um die Organisation sinnvoll vorwaérts zu bringen (Ruther,
Soziokratie, 2017, S. 16-17). Im Zusammenhang mit der Soziokratie und mit agilen Or-
ganisationen tauchen immer wieder Diskussionen auf, ob Fihrung noch nétig ist (vgl.
Kap. 2.5). Agile Organisationen brauchen Management und Fiihrung genauso wie tradi-
tionelle Organisationen. Was sich aber grundlegend &ndert, sind die Fiihrungsaufgaben
und die Anforderungen an den Fuhrungsstil (Redmann, 2017). Die Soziokratie besteht
im Kern aus der Selbstorganisation. Im Mittelpunkt ist dabei die Kommunikation und die
Kooperation. Die Mitglieder der Soziokratie lernen in ihrem Anliegen gemeinsam zu den-
ken. Gegenseitiger Respekt, Offenheit, Beobachten und Anerkennung sind die Voraus-
setzungen fur einen erfolgreichen Dialog und um alle wichtigen Informationen aufzuneh-
men und zu verarbeiten. Es geht darum, die Macht zu teilen und andere dazu zu er-
machtigen, selber zu entscheiden, zu organisieren, zu verantworten und zu kontrollieren
(Buck & Endenburg, 2006).

2.2 Die Systemtheorie im fachlichen Kontext

Einen Einfluss auf das Thema Fihrung und Organisation und somit auch auf die Sozio-
kratie, hat die Systemtheorie. Der Wirtschaftswissenschafter Kenneth Boulding (1910 -
1993) untersuchte die ethischen Auswirkungen grosser Organisationen und menschli-
chen 6konomischen Verhaltens als Teil des umfangreichen vernetzten Sozialsystems.
Die Grundthese des Systemmodells ist, dass sich komplexe Probleme nicht I6sen las-
sen, wenn man die Aufmerksamkeit lediglich auf ein Thema richtet. So erforscht die Sys-
temtheorie fundamentale Ahnlichkeiten zwischen scheinbar nicht zusammenhangenden
Phanomenen und bertcksichtigt dabei das gesamte System. Soll ein Verhalten gedndert
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werden, muss daher das System verandert werden. Diese These ist zentral flr die Ent-
wicklungs- und Veranderungsprozesse eines Unternehmens. Die differenzierte Betrach-
tung ermdglicht, die Dynamik der betriebswirtschaftlichen Organisationssysteme so aus-
zurichten, dass diese sich den veranderten Umweltbedingungen schnell anpassen kon-
nen (Gloger & Rosner, 2014, S. 34). Die Systemtheorie hat insofern eine grosse Bedeu-
tung fur die Wirtschaftswissenschaft und die Wirtschaftspraxis, weil Unternehmen heute
ausserst instabilen Umweltverhaltnissen gegeniberstehen.

Inwiefern das Systemdenken und die Kybernetik in die Soziokratie einfliessen, wird in
den nachfolgenden Kapiteln beschrieben.

2.3 Geschichte der Soziokratie

Ruther (2017) fuhrt aus, dass die Soziokratie eine lange Geschichte hat. Zuerst wurde
der Begriff vom franz6sischen Philosophen Auguste Comte (1798 — 1857), der Begriin-
der der modernen Soziologie, Mitte des 19. Jahrhunderts verwendet. Comte war es, der
der Soziologie ihren Namen gab, auch wenn schon vor ihm soziologisch geforscht
wurde. Mit der Soziokratie wollte er die damals vorherrschende Macht des Klerus? be-
enden. Trotzdem blieb die Regierungsform streng hierarchisch. Ausgebildete Soziolo-
gen, sogenannte "Priester der Humanitat", standen an der Spitze des Staates. lhr Auf-
trag war es, den Staat mit Vernunft und Altruismus® zu lenken.

Abbildung 1: August Comte (1798 — 1857).

Quelle: (Sociology Discussion, kein Datum).

2 Gesamtheit der Angehdrigen des geistlichen Standes
8 Uneigennitzigkeit, Selbstlosigkeit, durch Riicksicht auf andere gekennzeichnete Denk- und
Handlungsweise (Quelle: Wikipedia)
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Spater Ubernahm Lester Frank (1841 — 1913) Comtes Begriff der Soziokratie. In seinem
Verstandnis sollten die "Priester der Humanitat" nur eine beratende Funktion haben, wel-
che sich aber in einem demokratischen Entscheidungsfindungssystem einfiigen. Das
Ziel war es, die autokratischen Machtbefugnisse der "Priester der Humanitat" zu begren-
zen.

Laut Oestereich und Schroder (2017, S.74) entwickelte jedoch erst der niederlandische
Reformpédagoge Kees Boeke (1884-1966) ein praxisnahes soziokratisches Modell.
Kees Boeke liess sich dabei von Auguste Comte sowie vom konsensbasierten Entschei-
dungsprinzip der christlichen Konfession der Quaker*, deren Glaubensgemeinschaft er
angehorte, inspirieren. Die Quéker entschieden alle Fragen innerhalb ihrer Geschafts-
versammlungen nach dem Konsensprinzip. Dabei ging es nicht darum, Recht zu haben,
sondern im Gespréch die Ruhe zu finden, um géttliche Fuhrung zu erfahren.

Boeke setzte sich gegen Militarismus und Gewalt ein und stand fir ein friedliches Zu-
sammenleben. Als er erfuhr, dass das Schulgeld fur seine Kinder zum Teil an das Kriegs-
ministerium floss, nahm er diese von der Schule und grindete 1926 in Bilthoven bei
Utrecht die Reformschule "Werkplaats Kindergemeenschap"®. Seine éltesten Kinder be-
gann Kees Boeke fortan selber zu unterrichten. In seiner Schule, welche noch heute
existiert, entwickelte Boeke grundlegende soziokratische Werte und Prinzipien. Das nie-
derlandische Konigshaus schickte die drei Téchter, Beatrix, Irene und Margriet auf Boe-
kes Schule, an der die Hierarchie ausgeschaltet wurde und Entscheidungen nur mit Zu-
stimmung von allen gefallt werden konnten. Die Erziehungsfrage, als Voraussetzung ftr
fundamentale Veréanderungen in der Gesellschaft, wurde fir Boeke zentral. Boeke und
seine Frau konnten mit ihrer eigenen Schule, ihre Vision eines friedvollen und einem von
Gleichwertigkeit bestimmten Leben verwirklichen.

B 5
.;r." . J. p
G .. I:-
b .
[ k 2 1\
Abbildung 2: Kees Boeke (1884-1966).

Quelle: Werkplaats Kindergemeenschap (kein Datum).

Boeke schilderte das Soziokratie-Konzept 1946 in seinem Buch "Redelijke ordening von
de mensengemeeschap", welches Ubersetzt "Verninftige Ordnung der menschlichen
Gemeinschaft" oder "keine Diktatur" heisst. Als Kees Boeke von den Nationalsozialisten

4 Religiose Gruppe mit christlichen Wurzeln
5 http://lwww.wpkeesboeke.nl/
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verhaftet wurde, trug er dieses Manuskript in seiner Manteltasche, weshalb er beinahe
von den Nazis erschossen wurde (Oestereich & Schréder, 2017, S. 74).

Ein anderer Schuler, der spater die Ideen von Kees Boeke adaptierte und weiterentwi-
ckelte und als eigentlicher Begrunder der Soziokratie in der heutigen Form gilt, war Ge-
rard Endenburg (*1933) (Oestereich & Schroder, 2017, S. 74). Oestereich und Schréder
fugen an, dass Endenburgs Eltern Idealisten waren, aber auch im Kapitalismus die po-
sitiven Seiten sahen. Sie wollten herausfinden, wie sie in ihrem eigenen Betrieb ihren
Idealismus leben kénnen und griindeten im Jahr 1950 die Endenburg Elektrotechnik
(EE)®. Waldherr (2009) schreibt, dass Gerard Endenburg Elektrotechnik und Radartech-
nologie studierte und einige Jahre fur Philips arbeitete. 1959 wollte Endenburg in das
Unternehmen seiner Eltern einsteigen, doch sein Vater winkte ab. Er musste zuerst an
einer eigenen Firma seine Managementfahigkeiten beweisen. So kaufte Vater Enden-
burg seinem Sohn einen Betrieb, der Verluste schrieb. Innerhalb eines Jahres gelang es
Gerard Endenburg fur das Unternehmen Gewinne zu verbuchen, so dass er zwei Jahre
spater, im Jahre 1968, das Elektrotechnik-Unternehmen seiner Eltern mit 70 Mitarbeiter
Ubernehmen durfte. Hergestellt wurden hauptséachlich elektronische Anlagen fir Hoch-
seeschiffe. Gerard Endenburg war zu diesem Zeitpunkt nach wie vor gepragt von Boe-
kes Idealen und beeindruckt von den Gesetzen der Kybernetik’. Mit 36 Jahren kam En-
denburg zum Schluss, er misse sein Unternehmen umkrempeln und suchte nach dem
perfekten FUhrungsstil. Sein Anliegen bestand darin, eine Organisation aufzubauen, in
der alle Beteiligten ihre Kreativitat freiwillig einsetzen durften. Die autokratische Herr-
schaft sollte von einem System absoluter Gleichwertigkeit, Transparenz und Gewinnbe-
teiligung abgeltst werden. Nach drei Wochen Klausur kam er mit der ziindenden Idee
des Konsent zurlick. Die Systemtheorie sowie die Theorie der Kybernetik waren elemen-
tar flr seine Arbeit. Diese Theorien lernten ihn, in Analogien zu denken. So begann Ge-
rard Endenburg, die Soziokratie in seinem eigenen Unternehmen in Holland anzuwen-
den. Er schuf autokratische Entscheidungsprozesse ab und verordnete seiner Firma ein
selbst entwickeltes soziokratisches Kreisorganisationsmodell. Top-down-Entscheidun-
gen wollte er ebenso vermeiden, wie demokratische mehrheitsbasierte Abstimmungen.
Es war schlussendlich Endenburg, welcher ein allgemeines Regelwerk definierte und die
soziokratische Kreisorganisation entwickelte. Im Jahre 1974 grindete er das "Sociocra-
tisch Centrum" (http://www.sociocratie.nl/). Die weltweite Dachorganisation der Soziok-
ratie" Sociocracy Group"® hat bis heute zum Ziel, das Modell standig zu verbessern und
zu verbreiten. Dies ist auch der Grund weshalb Endenburgs Ansatz in Holland sehr weit
verbreitet ist (Waldherr, Die ideale Welt, 2009, S. 144-146).

Endenburgs Unternehmen uberstand die Schiffsbaukrise in den 70-er Jahren mitunter
wegen der soziokratischen Organisationsform. Die Bewéltigung der Krise hat die Beleg-
schaft namlich als Gemeinschaftsaufgabe gesehen. So zog in dieser schwierigen Zeit

6 Endenburg Elekrotechniek, https://www.endenburg.nl/

7 «Forschungsrichtung, die Systeme verschiedenster Art auf selbsttatige Regelungs- und Steue-
rungsmechanismen hin untersucht» (Duden, 2014)

8 http://thesociocracygroup.com/
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jeder Mitarbeiter los, um Auftrage zu akquirieren, mit dem Resultat, dass nach sieben
Monaten wiederum viele Auftrage in den Blicher waren. In der Wirtschaftspresse machte
die Firma Schlagzeilen, in dem es hiess, dass sich die Erziehung von Endenburg durch
Mitverantwortung bewéahrt habe (Oestereich & Schroder, 2017, S. 75).

Abbildung 3: Gerard Endenburg (*1933 in Rotterdam).
Quelle: The Sociocracy Groupe (2013).

Das Unternehmen hat Endenburg in den 80-er Jahren schrittweise in eine Stiftung um-
gewandelt und Gerard Endenburg hat sich mittlerweile aus der Firma zurlickgezogen.
Das Ziel dieser schrittweisen Umwandlung war, dass das Unternehmen fortan sich selbst
gehorte und die soziokratische Organisation nicht mehr durch neue Inhaber zuriickge-
nommen werden konnte. Als CEO trat Endenburg im Jahr 1997 zurtck. Piet Slieker,
ubernahm diese Funktion — auch er ein leidenschaftlicher Soziokrat (Oestereich &
Schroder, 2017).

2.4 Die soziokratischen Grundprinzipien

In der Soziokratie gibt es keine Machthierarchien, was jedoch nicht bedeutet, dass alle
gleich sind. Es entstehen viele naturliche und gesunde Hierarchien (Laloux, Reinventing
Organizations, 2016). So ist die Soziokratie ein Organisationsmodell, dass die Gleich-
wertigkeit in Entscheidungsfindungsprozessen ermoglicht.

Gemass Oestereich und Schroeder (2017, Seite 75) hat Gerard Endenburg vier Grund-
prinzipien der Soziokratie aufgestellt, die das Wesen der Soziokratie ausmachen:

*,

% Die Organisation wird in Kreisen aufgebaut, welche innerhalb ihrer Grenzen ihre
Grundsatzentscheidungen autonom treffen konnen (vgl. Kap.2.4.1).

s Der Konsent gilt als primares Entscheidungsverfahren (vgl. Kap. 2.4.2).

s Zwischen den Kreisen gibt es eine doppelte Verknlipfung, was bedeutet, dass
jeweils zwei Personen an den Kreissitzungen teilnehmen (vgl. Kap.2.4.3).
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K/

¢ Es besteht eine offene Wahl der Reprasentanten im Konsent, d.h die Personen
fur die Funktionen und Aufgaben werden nach offener Wahl im Konsent getrof-
fen. (vgl. Kap. 2.4.4).

Auf die vier Grundprinzipen des soziokratischen Organisationsmodells wird in den nach-
folgenden Kapiteln vertieft eingegangen.

2.4.1 Das Kreisprinzip

Als erstes Grundprinzip der Soziokratie gilt das Kreisprinzip (vgl. Abb.4).

Die soziokratische Organisation wird in Kreisen aufgebaut, die innerhalb ihrer Grenzen
autonom ihre Grundsatzentscheidungen treffen konnen. Dabei besteht ein Kreis aus ei-
ner Gruppe von Menschen, die innerhalb einer Organisation ein gemeinsames Arbeits-
gebiet haben und an einem gemeinsamen Ziel arbeiten. Einen Kreis bilden die Mitarbei-
ter eines Bereiches, die Mitglieder einer Abteilung oder eines Teams. In dem jeweiligen
Kreis werden alle Grundsatzentscheide getroffen, ausgefihrt und gemessen (Strauch &
Reijmer, 2018).

Abbildung 4: Das Kreisprinzip.
Quelle: eigene Darstellung.

Innerhalb eines Kreises sind die Mitglieder gleichberechtigt. Mithilfe des Kreisprinzips
wird sichergestellt, dass alle Teilnehmer einer Gruppe, aber auch insgesamt als ganz-
heitliche Organisation, gemeinsam und strukturiert an der Umsetzung des gleichen Ziels
arbeiten und wichtige Rahmenentscheidungen einvernehmlich getroffen werden.

Die folgenden drei Aspekte finden sich im Kreisprinzip wieder:
< Die Kreisstruktur
< Der Kreisprozess
< Die Kreiskultur

Die drei Aspekte des Kreisprinzips werden im Folgenden erlautert.
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2.4.1.1 Die Kreisstruktur

Gemass Ruther (2017) ist ein Grossteil der Organisationen als pyramidenférmige Lini-
nenorganisationen aufgebaut. Dies bedeutet, dass die oberen Ebenen leiten, Entschei-
dungen treffen und Beschlisse verabschieden, wahrend die unteren Ebenen ausfiihren.
Die Macht verlauft somit von oben nach unten (Oestereich & Schroder, 2017, S. 72).
Jeder Mitarbeiter ist in der pyramidenférmigen Linienorganisation im Normalfall genau
Mitglied einer Abteilung oder einer Organisationseinheit. Das heisst auch, dass die Wert-
schopfung auf der untersten Ebene stattfindet und dass sich darliber eine Reihe von
Managementebenen bis hin zum Top-Management befinden. Die oberen Einheiten wer-
den dabei oft Bereiche genannt, wahrend die unteren Bereiche Teams oder Abteilungen
sind (Ruther, Soziokratie, 2017).

Abbildung 5: Pyramidenférmige Linienorganisation.

Quelle: eigene Darstellung.

Die soziokratische Kreisorganisation ist analog der pyramidenférmigen Linienorganisa-
tion hierarchisch strukturiert. Die Soziokratie fugt den linearen Ebenen jedoch noch
Kreise hinzu (vgl. Abb. 6).
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Der Topkreis ist eine Art Aufsichtsrat und bildet die Schnittstelle zur Umwelt. Auch der
Eigentiimer, sowie externe Experten kénnen Mitglied dieses Kreises sein. Dieser Kreis
bestimmt die Rahmenbedingungen der Organisation. Der Allgemeine Kreis stellt eine
Art Geschaftsfuhrungskreis dar. Unter dem Allgemeinen Kreis sind die Bereichskreise
und schliesslich die einzelnen Teams angesiedelt (Oestereich & Schréder, 2017, S. 73).

—
=

Abbildung 6: Komplette Kreisstruktur.

Quelle: Eigene Darstellung.

Der linearen Struktur werden also noch Kreise hinzugefiigt. Jeder Unterkreis entsendet
einen gewdahlten Reprasentanten in den Oberkreis und jeder Oberkreis einen in den Un-
terkreis (vgl. Abb. 7 und Kap. 2.4.3). Damit ist sichergestellt, dass die Interessen des
jeweils anderen Kreises vertreten sind und die Informationen entsprechend fliessen und
transparent sind. In dieser neuen Struktur, welche aus verschiedenen Kreisebenen be-
steht, versammeln sich alle Mitarbeiter innerhalb des Kreises und treffen Grundsatz- und
Rahmenentscheidungen gemeinsam. Dabei bekommt jeder Kreis vom nachsthdheren
Kreis bestimmte Richtlinien vorgegeben. Ausfiihrungsentscheidungen werden in der li-
nearen Struktur innerhalb der Rahmenbedingungen getroffen, die vom Kreis vorgegeben
wurden. Innerhalb dieser Richtlinien definiert jeder Kreis seine eigenen, gemeinsamen
Ziele. Die Ergebnisse werden sodann im Kreis gemeinsam gemessen und gepriift. Jeder
Kreis wird zu einem semi-autonomen, selbstorganisiertem Team mit einem gemeinsa-
men Ziel (Oestereich & Schroder, 2017).
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Abbildung 7: Komplette Kreisstruktur mit Repréasentanten.

Quelle: Eigene Darstellung.

Ruther (2010) schreibt, dass sich der Kreis alle vier bis sechs Wochen trifft und im Kon-
sent und auf Basis der Gleichwertigkeit aller Mitarbeiter, die Rahmenbedingungen be-
schliesst (vgl. Kapitel 2.4.2). Diese gelten fir das Tagesgeschéft der jeweiligen Abtei-
lung. Die Fuhrung einzelner Personen wird abgel®st und durch die gemeinsame Fuhrung
ersetzt.

Beim soziokratischen Ansatz besteht also eine Verbindung der Kreise untereinander,
auch wenn jeder Kreis relativ autonom arbeitet. Die Kreise unterscheiden sich durch die
Bezeichnung, durch die Art und durch die Aufgabenbereiche. Die Soziokratie verteilt ein-
zelne Unternehmensebenen auf verschiedene Kreise und bindet so alle Mitarbeiter in
den Entscheidungsprozess mit ein.

Um dies zu verdeutlichen, sind in der folgenden Tabelle, die verschiedenen Kreise, ihre
Zusammensetzung und die jeweiligen Aufgaben aufgefihrt:
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Art Zusammensetzung Rechte und Aufgaben
Top-Kreis | Besteht aus: Oberstes Organ der Organisation.

- CEO des Unterneh- | Legt die Strategie und die Rahmenbe-
mens dingungen fur den allgemeinen Kreis

- Externe Berater (VR) fest.

- Mindestens ein Repré- Der oberste Kreis bestlmmt unter An-
sentant aus dem All- we.ndung (.Jles Konsentprlnz.lps den _ope-
gemeinen Kreis rativen Leiter des AIIgemelnep Kreises,

der dort das Tagesgeschatft leitet.
Allgemei- - CEO Koordiniert die Entscheidungen, die alle
ner Kreis - Die Leiter der Organi- Berglche betre.f.fen.und Iegtdle Rghmen-
sationseinheiten bedingungen fiir die Bereichskreise fest.

- Je ein Reprasentant Dle' Pr|n2|p|en n'ach (?Ien'en de.r Alige-
aus den Bereichskrei- meine Kreis arbeitet, wird im Kreis selbst

durch Konsent festgelegt.
sen
Der Allgemeine Kreis ist an die strategi-
schen Vorgaben des obersten Kreises
gebunden.
Der Allgemeine Kreis benennt mit Hilfe
des Konsentprinzips die Leiter der Be-
reiche, die dort das Tagesgeschaft lei-
ten.
Bereichs- - Bereichsleiter Treffen die Grundsatzentscheidungen
kreis - Reprasentant aus den far |.hren Krelf unql setzen die Rahmen-
Abteilungskreisen bed.lngung fur die darunterliegenden
Kreise fest.
Abtei- - Abteilungsleiter Koordiniert die Entscheidungen, die alle
lungskreis . Reprasentanten aus Teams daruhter betreff?n u.nd.lege.r? die
den Teamkreisen Rahmenbedingungen fir die jeweiligen
Teams fest.
Teamkreis - Teamleiter und Mitar- | Organisiert die eigene Arbeit anhand der
beiter der Teams Rahmenbedingungen von oben.
Tabelle 1: Kreise und ihre Aufgaben.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rither (2017, S.771ff.).
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Neben der fixen Kreisstruktur gibt es auch befristete Kreise, die fur einzelne Aufgaben
eingesetzt werden konnen und sich nach beendeter Arbeit wieder auflésen.
Im Gegensatz zur linienformigen Pyramidenorganisation wird in der soziokratischen
Kreisorganisation die Gleichberechtigung durch die Reprasentanten sichergestellt sowie
die Machtrichtung in entgegengesetzter Richtung zugelassen. Auch sind die Reprasen-
tanten stets vom Team gewahlt (Oestereich & Schréder, 2017).

Eine klare Strukturierung des Verantwortungsbereiches pro Kreis sorgt fir Ordnung.

e Name des Kreises

e Leitung

o Delegierte

o Mitglieder des Kreises

e Verantwortungsbereich

e Vision, Mission

e Jahresziele

e Aufgaben/Funktionen/Rollen/Prozesse

e Zeichnung der Kreisanbindung an die gesamte Kreisstuktur

Tabelle 2: Ubersicht Verantwortungsbereich eines Kreises.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Rither (2017).
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2.4.1.2 Der Kreisprozess

Als Kreisprozess wird der dynamische Prozess der drei Funktionen Leiten, Ausfiihren
und Messen bezeichnet (vgl. Abb. 8). Endenburg hat dabei versucht, seine Erkenntnisse
aus der Kybernetik auf die soziale Organisation zu tbertragen.

LE\TEN

MESSEN AUSTUHREN

Abbildung 8: Der Kreisprozess.

Quelle: eigene Darstellung.

Der Kreisprozess besteht geméass Rither (2017, S.65 ff.) aus den Aufgaben Leiten,
Ausfuhren und Messen.

Leiten bedeutet, dass die Rahmenbedingungen festgelegt werden, dass die Ausfiihrung
geplant und gesteuert wird und die Messergebnisse ausgewertet werden. Unter Aus-
fuhren ist die Umsetzung zu verstehen. Beim Messen geht es darum, zurlickzumelden,
inwieweit umgesetzt werden konnte und welche Ergebnisse erzeugt werden konnten.

Die drei Funktionen ergeben einen dynamischen Prozess, welche stets im Kreis laufen.

Aus dem kybernetischen Modell ergeben sich dynamische Grundsatze, welche auch in
der Soziokratie ihre Gultigkeit haben:

< Fehlerkultur: Es gibt keine Fehler, dafir RiUckmeldungen. (Messen)

< Vielfalt: FUr jedes Problem gibt es eine Vielfalt von Méglichkeiten, um an das Ziel
zu kommen. Wenn sich eine Variante nicht bewahrt, wird ein anderer Lésungs-
weg angestrebt. (Ausfihren)
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< Aktualitéat: Es geht nicht darum, eine einzige richtige Losung fur die Zukunft zu
finden. Es ist ein iterativer Prozess, welcher stets Uberdacht wird, Riickmeldun-
gen aufgenommen und angepasst werden. (Leiten, Ausfuhren, Messen)

3

%

Realitat: Es werden Rahmenbedingungen festgelegt, welche realistisch sind und
auch angepasst werden kénnen. (Leiten)

« Reflexionsfreundlichkeit: Controlling und Evaluation anhand von Riuckmeldun-
gen sind Tagesgeschéaft und legen die Basis flr die Zielerreichung fest. (Ausfuh-
ren, Messen)

In traditionellen Organisationen kann es sein, dass die dynamische Steuerung fehlt, da
Entscheidungen im Laufe des Jahres nicht hinterfragt werden und damit auch nicht an-
gepasst werden (Rither, Soziokratie, 2017).

2.4.1.3 Kreiskultur

Ruther (2010) nennt zwei wichtige Elemente der Kreiskultur - die Ehrlichkeit und das
Zuhdren. Die Idee des Kreises ist, dass die Kreismitglieder gleichwertig und gemeinsam
an Zielen arbeiten. Dies bedeutet, miteinander im Kreis zu sitzen, einander anzuschauen
und nacheinander zu reden. Dies sichert eine hohe Qualitdt des Zuhorens. In einer ers-
ten Phase der Kreiskultur geht es um die inhaltliche Bearbeitung von Entscheidungen.
Hier haben alle Kreismitglieder die Mdglichkeit, alle relevanten Informationen zu erhal-
ten, die notwendig sind, damit eine fundierte Meinung gebildet werden kann. So ist ein
offenes und ehrliches Bild der Organisation mdglich. Bei der darauffolgenden Phase
werden Meinungen gebildet. Dabei findet ein offener Austausch statt und jeder hat das
Recht, seinen Standpunkt bzw. seine Einschatzung zum jeweiligen Thema zu vertreten.
Es wird sichergestellt, dass jederzeit die Moglichkeit besteht, die eigene Meinung zu
andern.

Schlussendlich gilt, eine Entscheidung zu treffen, welche fir alle passt. Mit welchem
Prinzip diese Entscheidung im soziokratischen Organisationsmodell getroffen wird, wird
im nachsten Kapitel erlautert.

2.4.2 Das Konsentprinzip

Das zweite Grundprinzip der Soziokratie ist, dass in allen Kreisen die Entscheidungen
auf der Basis des Konsent gefallt werden. Konsent bedeutet, dass wenn niemand mehr
einen begrundeten Einwand vorbringt, der Entscheid getroffen wird. Jede Entscheidung
wird mdglichst schnell ausgefiuhrt (Waldherr, Die ideale Welt, 2009, S. 147). Der Konsent
unterscheidet sich wesentlich vom "Konsens". Konsens heisst Zustimmung oder Uber-
einstimmung. Beim Konsent hingegen muss das "Nein" begriindet und argumentiert wer-
den.
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Die Konsententscheidung féllt also nicht durch Zahlen von Zustimmungen zu Entschei-
dungsoptionen, sondern die Entscheidung gilt vielmehr als solange noch nicht getroffen,
wie es auch nur eine Gegenstimme gibt. Jede einzelne Gegenstimme z&hlt. Dabei haben
Fuhrungskréafte und Teamchefs die gleiche Stimme wie alle anderen Mitglieder des Krei-
ses. Die einzelne Stimme kann Einfluss ausiiben, indem sie erklaren muss, wie der Wi-
derstand begriindet ist. Das bringt den Vorteil, dass es leichter ist, einen begriindeten
Einwand zu diskutieren, als viele Meinungen unter einen Hut zu bringen (Ruther,
Soziokratie, 2017, S. 21-23). Weiter fuhrt Rither (2010) aus, dass ein schwerwiegender
und begriindeter Einwand dann vorliegt, wenn durch eine Entscheidung ein Teil der Or-
ganisation seine Aufgabe im Ganzen nicht mehr erfullen kann. Oder wenn eine Person
aus irgendeinem Grund verhindert ist, weiter zu machen oder mitzuwirken, damit das
Erreichen der gemeinsam gesetzten Ziele moglich wird. In der Realitét sieht es so aus,
dass jedes einzelne Kreismitglied bei einem Beschlussvorschlag gefragt wird, ob es ei-
nen schwerwiegenden Einwand gibt. Falls eine Person einen schwerwiegenden Ein-
wand mit begriindeten Argumenten hat, dann geht es nicht darum, diese Person zu Uber-
zeugen, sondern als Gruppe eine Losung fir das nichtberiicksichtigte Argument zu fin-
den. Bei einem schwerwiegenden und begriindeten Fall wird ein neuer Beschlussvor-
schlag vom gesamten Kreis erarbeitet und als Beschlussvorlage erneut zum Konsent
gegeben. Im Konsent geht es nicht darum, die beste oder perfekte Lésung zu finden,
sondern um eine machbare Losung, welche es dem Kreis ermdglicht, weiterzuarbeiten.
Jede Entscheidung wird mit einem Prifdatum und Messkriterien versehen, damit der
Kreis anhand der vereinbarten Kriterien prifen kann, ob am Beschluss etwas verandert
werden muss. Auch Aufgaben werden im soziokratischen Modell nach dem Konsent-
prinzip verteilt, indem offen tber den Verantwortungsbereich der Funktion diskutiert wird.
Anschliessend wird aus dem Kreis die Person gewahlt, welche die Funktion besetzen
soll. Es wird schliesslich der Kandidat gewahlt, gegen den es keine begriindeten Ein-
wande gibt. Die Entscheidungsfindung auf Basis des Konsent ist weit verbreitet. So wird
der Konsent oft von kleinen Gruppen benutzt. Als Beispiel: Sieben Personen wollen in
der Freizeit zusammen etwas unternehmen. Mit Hilfe des Konsent einigen sie sich auf
das, gegen das niemand von der Gruppe etwas einzuwenden hat.

2.4.3 Doppelte Verknipfung zwischen den Kreisen

Als drittes Grundprinzip gilt die doppelte Verknupfung zwischen den Kreisen (vgl. Abb.
9). Die Verbindung zwischen den Kreisen ist doppelt, damit die beiden Funktionen - Lei-
ten und Messen - getrennt sind, jedoch sicherstellt, dass die Informationen fliessen und
die Belange beider Kreise optimal verbunden sind. Die Interessen des nachstniedrigeren
Kreises kommen im nachsthoheren Kreis durch den Vertreter zur Geltung, der in alle
Entscheidungen nach dem Konsentprinzip eingebunden ist. Die Interessen des nachst-
héheren Kreises kommen im darunterliegenden Kreis zur Geltung, da der operative Lei-
ter des Kreises vom hoheren Kreis benannt wird. Jeder Kreis entscheidet tber die Be-
lange autonom und gewahrleistet damit die Selbstorganisation. Entscheidungen fallen
dort, wo sie Auswirkungen haben. Endenburg schloss aus seinen Kenntnissen der Ky-
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bernetik, dass ein Verbindungsglied nicht in der Lage ist, gleichzeitig beide Informations-
wege offen zu halten. Daflir entwickelte er dieses zweite Bindeglied. Die Verbindung
zwischen einzelnen Kreisen verantworten die Leiter der Kreise sowie die Delegierten der
Kreise, welche beide gewahlt werden. Wahrend der Leiter eines Kreises allen voran das
Ausfihren der Beschlisse vorantreibt, misst und prift der Delegierte die Ergebnisse der
Beschlusse. Daruber hinaus erhalten alle Personen Aufgaben und Funktionen durch
eine offene Wahl. Diese Aufgaben und Funktionen sind zeitlich begrenzt Ruther (2010).

Abbildung 9: Doppelte Verkniupfung.

Quelle: eigene Darstellung.

In der soziokratischen Organisation sind die Einheiten also einerseits sehr autonom, viel
mehr als in traditionellen Hierarchien, anderseits sind sie jedoch von unten nach oben
und von oben nach unten durch die doppelten Verknupfungen sehr stark integriert. Die
Informationen zirkulieren durch die doppelten Verknipfungen sehr viel effizienter als in
einer hierarchischen Organisation.

Die doppelte Verkniipfung bringt weitere Vorteile mit sich:

< Vier-Augen-Prinzip: Die beiden Vertreter kbnnen einander ergéanzen und kontrol-
lieren. Zudem werden Informationen zwischen den beiden Kreisen ausgetauscht.

< Die Integration unterschiedlicher Sichtweisen wird sichergestellit.

< Doppeltes Vertrauen besteht.

2.4.4 Offene Wahl

Das vierte und letzte Grundprinzip ist die offene Wabhl, d.h. alle Kreismitglieder entschei-
den gemeinsam, wer fur welche Rollen und Aufgaben am besten geeignet ist. Die Auf-
gabe wird beschrieben und die Kriterien fir die Rolle festgelegt. Die Entscheidung wird
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mittels Konsent getroffen. Dies bedeutet, dass die Personen, welche Funktionen und
Aufgaben Ubernehmen sollen, in einem moderierten Prozess im Konsent gewahlt wer-
den (Ruther, Soziokratie, 2017, S. 81).

2.5 Die soziokratische Organisation und ihre Werte

Die Soziokratie beschreibt, wie auf der Basis von Gleichwertigkeit, Transparenz und
Feedback Entscheidungen getroffen werden kénnen, so dass mit ein paar wenigen
Grundregeln ein Gerust fur jede mogliche Organisation geschaffen werden kann (Ruther
2017). Jede Organisation braucht ein gemeinsames Ziel. Fur die Organisation ist das
die Vision, welche das gewinschte zukinftige Bild aufzeigt. Die Vision gibt der Organi-
sation und den jeweiligen Kreisen eine Ausrichtung vor. Damit ein Ziel erreicht werden
kann, sind Rahmenbedingungen nétig. Die Rahmenbedingungen bestimmen die Leit-
planken, innerhalb derer die Ziele erreicht werden kdnnen. Im soziokratischen Organi-
sationsmodell werden die Vision und die Ziele meistens vom Topkreis beschlossen. Die
unterschiedlichen Ziele werden sodann vom Allgemeinen Kreis beschlossen.

Gerard Endenburgs Modell verbindet den Top-Down-Ansatz sowie den Bottom-Up-An-
satz. Von oben wird der Leiter bestimmt und von unten kommt der Reprasentant in den
héheren Kreis. Beide Richtungen sind gegeben. Dabei besteht die soziokratische Orga-
nisation aus Grundwerten, welche dem Organisationsmodell zugrunde liegen. Der Wert
wird als abstrakter Begriff definiert, der unabh&angig von Zeit, Raum und Person existiert.
Autonomie, Wertschatzung, Freiheit und gute Zusammenarbeit ist die Basis fir das
menschliche Miteinander (Rosenberg, 2009). Geméass Rosenberg (2009) ist die gewalt-
freie Kommunikation ein Universalschlissel fir das menschliche Miteinander und kann
in vielen unterschiedlichen Situationen im Wirtschaftsleben eingesetzt werden.
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Das grundlegende Ziel der gewaltfreien Kommunikation ist:
% Verstehen und verstanden werden
s Respektvoller, partnerschaftlicher Umgang
% Aus einer inneren Kraft, aus der Verbindung mit den eigenen Werten leben
s Gemeinsam Wege finden, die die Bedurfnisse aller berticksichtigen

Diese Ziele der gewaltfreien Kommunikation lassen sich mit den von Gerald Endenburg
eingefiihrten Werte der Soziokratie in Einklang bringen (Oestereich & Schrdder, 2017,
S. 75):

s Gleichwertigkeit aller Beteiligten und partnerschaftlicher Umgang (vgl. Kap.
2.5.1)

« Selbstorganisation und Selbstverantwortung der Mitarbeiter und Teams (vgl.
Kap. 2.5.2)

% Fairness zwischen den Kapitalgebern und den Arbeitskraften, d.h. gerechter
Ausgleich im Geben und Nehmen (vgl. Kap. 2.5.3)

s Weitgehende wirtschaftliche, soziale, inhaltliche und organisatorische Transpa-
renz (vgl. Kap. 2.5.4)

% Entscheidungen sollen moglichst von der untersten sinnvollen Ebene ausgehen
(Subsidaritatsprinzip) (vgl. Kap. 2.4.5)

Die einzelnen Werte der Soziokratie werden in den folgenden Unterkapiteln néher be-
schrieben und erlautert.

2.5.1 Gleichwertigkeit und partnerschaftlicher Umgang

Das Konsentprinzip hat Endenburg Ende der sechziger Jahre entdeckt, als er sich fur
drei Wochen zuriickzog. Er machte sich Gedanken Uber die Verbesserung des Zusam-
menlebens in der Organisation und seine Lésung war der Konsent (vgl. Kap.2.4.2).

Als wesentliches Element der Soziokratie gelten die Kreisrunden. Zu einer bestimmten
Frage kann jeder nacheinander seine Meinung sagen, wobei es mindestens zwei Run-
den gibt. Das Ziel von mindestens zwei Runden ist, dass jede Person seine Meinung
aufgrund der bisher gehdrten Meinungen wieder &ndern kann. Es wird sichergestellt,
dass alle zu Wort kommen und alle einander zuhdren. Gemeinsam werden die Argu-
mente und die Kriterien gesammelt, welche fir eine bestimmte Entscheidung relevant
sind. Alle Mitglieder der Konsentrunde kénnen mitteilen, ob fir sie kein schwerwiegender
Einwand gegen den Beschlussvorschlag besteht. Dabei zahlt jede Sichtweise und diese
ist unabhangig von der jeweiligen Position, dem Rang oder der Amtsdauer im Betrieb.
Es ist ein Miteinander und die absolute Gleichwertigkeit steht im Zentrum (Ruther,
Soziokratie, 2017).
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2.5.2 Selbstorganisation und Selbstverantwortung der Mitarbeiter

Im soziokratischen Organisationsmodell regeln die unteren Ebenen, d.h. die Teams bzw.
die Kreise alles selbst, was sie selbst regeln konnen. Der Rahmen wird jeweils vom
nachsthoheren Kreis vorgegeben, innerhalb dessen sie sich selbstverantwortlich bewe-
gen konnen. Die doppelte Verknlpfung stellt sicher, dass die Leiter und der Delegierte
die Mdoglichkeit haben, im nachsthdheren Kreis diesen Rahmen mitzubestimmen. Die
Mitarbeiter kdnnen sich aktiv beteiligen und mitgestalten, so dass nicht nur noch einer
daftr verantwortlich ist. Wenn jemand etwas anderes tun mdchte, kann dieses Anliegen
in den Kreis eingebracht werden und eine neue Vereinbarung wird herbeigefihrt (Ruther
2017, S.52).

2.5.3 Fairness und gerechter Ausgleich im Geben und Nehmen

In traditionellen Organisationen richten sich die Gehélter tblicherweise nach der Stellung
der Person in der Hierarchie (Laloux, Reinventing Organizations, 2016). In der Soziok-
ratie hat Gerhard Endenburg ein Entlohnungsmodell entwickelt, bei dem Eigenkapital
und Arbeitskraft gleichermassen in der Berechnung des Gewinns/Lohns berticksichtigt
werden. Uber einen Gewichtungsfaktor wird die Gleichwertigkeit angestrebt. Diesen
Wert der Fairness und des gerechten Ausgleichs im Geben und im Nehmen findet sich
im Entlohnungssystem der Soziokratie wieder. Ruther (2017, S.52) schreibt, dass die
Gewinnverteilung gemeinsam beschlossen wird, so dass diese Gleichwertigkeit die Fair-
ness innerhalb einer Organisation sicherstellt.

2.5.4 Transparenz

Ruther (2010) fuhrt weiter aus, dass die Soziokratie auf einer hohen Transparenz basiert.
Damit Mitarbeiter mitbestimmen kénnen, sind Informationen unabdingbar. Dieser Grund-
satz ist in der soziokratischen Moderation gegeben. In einer ersten Runde werden alle
Informationen zusammengetragen. Diese Informationen sind fur die Meinungsbildung
der Mitglieder notwendig. Die absolute Transparenz bildet dabei die Voraussetzung.

2.5.5 Selbstorganisation der Mitarbeiter

Im soziokratischen Organisationsmodell regeln die unteren Ebenen, d.h. die Teams bzw.
die Kreise alles selbst, was sie selbst regeln kénnen und bestimmen selbstverantwort-
lich. Der Rahmen wird jeweils vom nachsthdheren Kreis vorgegeben. Durch die doppelte
Verknipfung haben die Leiter und der Delegierte des Kreises die Moglichkeit, im nachst-
hdheren Kreis den Rahmen mitzubestimmen (Rither, 2010 S. 52).
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2.6 Abgrenzungen zu ahnlichen Fihrungsformen

Dadurch, dass die Welt und das Umfeld immer komplexer werden, besteht innerhalb
vieler Organisationen das Bedurfnis, sich diesen Herausforderungen zu stellen. Im Zeit-
alter der Digitalisierung muss die Zusammenarbeit neu tberdacht werden und die Zu-
kunft vermehrt auf Eigenverantwortung ausgerichtet werden. In den unterschiedlichen
Branchen und Organisationsformen gibt es Entwicklungen, welche ein menschlicheres
und erfolgreicheres Arbeiten im Unternehmen ermdéglichen (Brandes, Gemmer, Ko-
schek, & Schiltken, 2014). Der US-amerikanische Psychologe Douglas McGregor hat
aus umfangreichen Befragungen zwei grundlegende Menschenbilder unterschieden und
nennt sie Theorie X und Theorie Y (Brandes et al., 2014).

Bei der Theorie X sind Menschen extrinsisch motiviert und benétigen stéarkere dussere
Anreize. Daher muss in dieser Theorie die Fuhrungskraft den Mitarbeitern Vorgaben
machen und die Einhaltung dieser Vorgaben kontrollieren. Durch die Kontrolle empfin-
den die Mitarbeiter in der Theorie X ihre Arbeit als fremdgesteuert und sehen sich in der
Rolle des Dieners (Brandes et al., 2014, S. 23ff.).

In der Theorie Y sind die Menschen intrinsisch motiviert und wollen von sich aus etwas
erreichen. Die Theorie Y vertritt die Annahme eines selbstmotivierten, nach Eigenver-
antwortung strebenden Menschen. Die Aufgabe der Fihrungskrafte liegt darin, die Mit-
arbeiter zu unterstitzen, damit sie sich entfalten kénnen. Die Mitarbeiter ibernehmen
mehr Eigenverantwortung, sei es fur die Arbeitsergebnisse, aber auch fur das eigene
Wohlergehen. Ihr Ziel ist es, Uber sich hinauszuwachsen (Brandes et al., 2014, S. 23ff.).

Mc Gregors Forschungen zeigen auf, dass Menschen im Laufe ihres Lebens ein X-Ver-
halten annehmen. Fir ein Unternehmen ist es daher zentral, sich zu fragen, welches
Menschenbild geférdert werden soll und wie die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter am
besten entfaltet werden kann (vgl. Abb. 10).
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Ermaoglicht
Potenzialentfaltung
Selbstverantwortlich
gute Beitrage leisten Uber sich selbst hinaus
wachsen
Dienende Fiihrung

m Iﬂeuscue NBILD j FUHLUNG ARBE TSWENSE

Rang und Autoritdt Ressourcen

Menschen sind faul
und brauchen Anreize

Untergeben

Vorgabe und Kontrolle

: n Mit dem Minimum
oz duchkommen

THeORIE X

Abbildung 10: Theorie X und Theorie Y.
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brandes et al. (2014, S.22).
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Die beste und hochste Leistungsfahigkeit kann erreicht werden, indem den Mitarbeitern
die Arbeit als sinnvoll erscheint und diese in einer Umgebung stattfindet, die Selbstbe-
stimmung und Entfaltung fordert und eine Feedbackkultur besteht (Brandes et al., 2014).
Die Art der Zusammenarbeit wird dadurch zentral. Zahlreiche Anséatze von Fiihrungsfor-
men haben sich bewahrt. Damit &hnliche, angrenzende Fuhrungsformen von der Sozio-
kratie abgegrenzt werden kdnnen, wird im Folgenden in Anlehnung an Oestereich und
Schroder (2017) vertieft darauf eingegangen.

2.6.1 Holokratie (Holocracy engl.)

Als eine alternative Organisationsmethode zur Soziokratie wird die Holokratie aufgefihrt.

Federfihrend bei der Entwicklung der Holokratie waren die US-Amerikaner Brian
Robertson und Tom Thomison (Robertson, 2016). Zusammen griindeten die beiden im
Jahr 2007 in den USA das Unternehmen HolocracyOne®, in welchem sie die Organisa-
tionsmethode "Holokratie" entwickelten. Sie liessen sich dabei von der Soziokratie be-
einflussen und entwickelten die soziokratischen Prinzipien und Werte weiter.

Der Begriff Holokratie setzt sich aus den beiden altgriechischen Wdrtern "holos"” (alle)
und "kratein" (regieren, filhren) zusammen. Ahnlich wie bei der Soziokratie heisst dies
Ubersetzt "alle herrschen".

Robertson (2016) nennt typische Merkmale und Probleme, welche es in Organisationen
gibt:

% Machtkampfe

% Geringe Motivation

< Burokratie

¢ Unklare Entscheidungswege
% Angst vor dem Chef

s Ineffiziente Meetings

+ Fehlendes Engagement

Robertson (2016) geht davon aus, dass diese Merkmale an den formellen und
derninformellen Strukturen von tradionellen Organisationen liegen. Mit der formellen
Stuktur ist das Organigramm gemeint, die Geschéaftsfiuhrung an der Spitze, so dass die
Macht von oben nach unten delegiert wird. Wenn die formelle Struktur einer Organisation
wenig praktisch ist, finden die Mitarbeiter andere Wege, um die Arbeit zu erledigen. Dies
ist folglich diejenige Struktur, die tatsachlich wirksam ist. Diese tatsachliche Struktur
einer Organisation wird meistens durch persénliche Beziehungen und Verstrickungen
geformt und ergeben die tatséchliche, informelle Struktur. Robertson hat die Diskrepanz

9 https://lwww.holacracy.org/holacracyone
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zwischen der an sich erforderlichen Struktur und der tatsachlichen Struktur mit der Ab-
bildung 11 wie folgt visualisiert:

Abbildung 11: Reale, informelle Organisationstruktur.

Quelle: in Anlehnung an http://www.soziokratie.org1°.

Ein wesentlicher Unterschied zur Soziokratie ist, dass Robertson (2016) die hierarchi-
sche Struktur fur sein Modell abgeschafft hat und stattdessen die Arbeiten in einzelnen
Rollen und Kreisen aufteilt. Dabei gibt es jeweils klar definierte Rollen-Verantwortlichkei-
ten, die sich selbst organisieren und ihre spezifischen Bereiche eigens und autonom
verwalten. Die einzelnen Kreise, bestehend aus einer Gruppe von Rollen, missen immer
auf die Interessen der untergeordnete Kreise Ricksicht nehmen und diese in ihre Ent-
scheidung miteinbeziehen. Ein Mitarbeiter kann Rollen in verschiedenen Kreisen der Or-
ganisation erfullen. Es geht auch nicht darum, dass eine Rolle an eine Person gebunden
ist, vielmehr kann eine Rolle durch mehrere Personen abgedeckt werden. Die Definition
der Rollen und die damit verbundenen Verantwortlichkeiten tragen dazu bei, dass nicht
in einen anderen Zustandigkeitsbereich eingegriffen wird. Die Rollendefinition ist ein
standiger sich weiterentwickelnder Prozess. So wird sichergestellt, dass diese auch wirk-
lich der Realitat entsprechen. Die Ebenen werden also Ubereinandergeschichtet, die sich
nach oben zunehmend grosseren Fragen zuwendet. Der allgemeine Sinn des Unterneh-
mens wird vom obersten Kreis sichergestellt. Eine Reihe von untergeordneten Kreisen
verfolgt jeweils einen spezifischen Teilaspekt des allgemeinen Sinnes. Im Gegensatz zur
Soziokratie setzt die Holokratie bei Entscheidungen nicht auf den Konsent. Robertson

10 http://lwww.soziokratie.org/wp-content/uploads/2017/09/skript-soziokratie-holakratie-laloux-
und-mehr-201708.pdf
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(2016) hat die Erfahrung gemacht, dass der Konsent zu langen, mihevollen Bespre-
chungen fuhrt, weil alle die Moglichkeit haben, ihre Sichtweise mitzuteilen. Deshalb ent-
scheidet jeder Mitarbeiter aus der Rolle heraus.

In der Schweiz hat als ein Beispiel die Webagentur Liip*! die Holokratie eingefiihrt. Ge-
mass einem Interview mit Mitgrinderin Nadja Perroulaz (Perroulaz, 2017) verzichtet das
Unternehmen seit 2016 auf die Chefetage. Liip ist ein Unternehmen mit 150 Mitarbeitern
und 5 Standorten in der Schweiz. Der Hauptgrund, weshalb das Unternehmen auf die
Holokratie gesetzt hat, ist, dass das Unternehmen an einigen Standorten sehr schnell
gewachsen ist und weiterwachsen wollte. Das Unternehmen ist in dieser Phase an Sys-
temgrenzen gestossen und eine neue Struktur hat sich aufgedrangt. Die Methodik Ho-
lokratie hat sie dabei begeistert.

Perroulaz (2017) sagt, dass seit der Einfuhrung anfangs 2016 vieles strukturierter ge-
worden sei. Jeder Mitarbeiter hat mindestens eine Rolle, eine bestimmte Zustandigkeit
mit einer gewissen Verantwortung und den entsprechenden Kompetenzen zum Ent-
scheiden. Die Mitarbeiter seien motivierter, jedoch habe das Modell bislang dem Unter-
nehmen nicht mehr Innovationen gebracht, dafir gutes Marketing. Als Nachteil nennt
Perroulaz (2017), dass das Modell zu Beginn sehr aufwandig war. Fragen wie: "Wer
bestimmt den Lohn, wer ist fir Neuanstellungen zusténdig und wer fiihrt die Mitarbeiter-
gesprache", mussten geklart werden.

Auch die Swisscom versucht sich in einem kleinen Teil, bestehend aus 30 Personen aus
der Personalabteilung, mit der Holokratie. Geméss Adrian Bucher (2017) hat die Einfuh-
rung im Sommer 2016 stattgefunden und er empfindet es als Vorteil, schneller Ent-
scheide zu fallen und damit schnell auf Ver&nderungen im Markt zu reagieren. Die Ent-
scheide werden zudem von Menschen gefallt, welche Uber die entsprechenden Fach-
kenntnisse verfligen. Der eingeschlagene Weg ist eine neue Art der Zusammenarbeit.
Fur Adrian Bucher, welcher vor der Umstrukturierung selber Vorgesetzer war, sei es
manchmal hart, nicht mehr selber entscheiden zu kénnen.

Gemass Erfahrungen von Perroulaz und Bucher (2017) ist der dynamische Prozess (vgl.
Abb. 8) eine wichtige Basis und bringt wesentliche Vorteile mit:

4

7
*

Anstelle einer langen Planung wird mit einer arbeitsfahigen Version begonnen
und an der Realitat getestet

« Transparenz
% Feedbackkultur
< Entscheidungen werden zum spatmoglichsten Zeitpunkt getroffen

<+ Es wird in kleinen Portionen geliefert

11 https://www.liip.ch/de
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Die Holokratie kann von der Soziokratie wie folgt abgegrenzt werden:

dung der Kreise

Soziokratie Holokratie
Allgemeines e Flexibles Modell e Strenges, komplexes
e Internationale Ge- :/erfahren (starke Struk-
meinschaft mit Dach- uren)

organisation e Gebindelt unter "Ho-

e Ohne geregelte Zertifi- locracyOne
zierung e Angebot geregelter Zerti-

fizierungen
Kreismodell e Hierarchische Verbin- ¢ Nebst den Ober- und Un-

terkreisen gibt es auch
Verbindungen zu Nach-
barkreisen

Rollenverteilung

e Verteilung von Zu-
standigkeiten an Rol-
len sind optional

¢ Rollenverteilung durch
soziokratische  Fih-
rungskraft mit Ruck-
sprache im Konsent

e Zustandigkeiten sind an
Rollen geknlpft (wech-
selnde Verantwortung)

¢ Rollen-Verteilung durch
Lead-Link (Reprasentant
des Kreises) mit Ent-
scheidungsfreiheit

Verantwortung e Jede Person als e Jede Person aus ihrer
Mensch kann ent- Rolle heraus entscheidet
scheiden

Vetorrecht e Bei Veto: Entschei- e Der Moderator kimmert
dung muss an nachst- sich um den Prozess
héheren Kreis abge- (nicht aber um die Men-
ben werden schen)

Abbildung 12: Abgrenzung Soziokratie und Holokratie.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Oestereich und Schdder (2017).

Die Regeln und die Prozesse des holokratischen Systems werden in der Holokratie-Ver-
fassung detailliert beschrieben und ist unter www.holocracy.org/constitution online ver-

fugbar.
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2.6.2 Netzwerkorganisation

"Eine Netzwerkorganisation besteht aus relativ autonomen Mitgliedern (Einzelpersonen,
Gruppen, Unternehmen), die durch gemeinsame Ziele miteinander verbunden sind und
zur gemeinsamen Leistungserstellung ein komplementares Know-how einbringen”
(Thommen, Jean-Paul, & Achleitner, 2003, S. 469).

Damit ein Unternehmen mit den heutigen Herausforderungen bestehen kann, ist eine
hohe Flexibilitat erforderlich. Klassisch hierarchische Unternehmensorganisationen wei-
sen diesbeziiglich Mangel auf. In den letzten Jahren sind deshalb viele Netzwerkorgani-
sationen entstanden.

Abbildung 13: Die Netzwerkorganisation.

Quelle: eigene Darstellung.

Ein Netzwerk kann in interne und externe Netzwerke unterteilt werden.

Das interne Netzwerk ist innerhalb des Unternehmens und besteht aus diversen Ein-
heiten wie Personen, Gruppen und Abteilungen. Die direkte und intensive Beziehung auf
verschiedenen Hierarchieebenen zwischen den Mitgliedern zeichnet dieses Netzwerk
aus. Das heisst, dass die Auflésung der Hierarchie nur bedingt berticksichtigt wird. Die
Austauschbeziehungen laufen meist informell ab (Bergmann & Garrecht, 2008, S. 173-
174).

Vielfach bedeutender ist das Konzept der unternehmenstibergreifenden Vernetzung in
Form von interorganisationalen Netzwerken. Ein externes Netzwerk bedeutet eine mit-
tel- bis langfristige Zusammenarbeit zwischen mehreren selbststandigen Unternehmen.
Das Ziel ist die gemeinschaftliche Erfullung von Aufgaben. Jeder Partner bringt Know-
how mit ein.

In diesem Modell werden parallele Teams bzw. Arbeitseinheiten aufgebaut. Die Rollen
und Vereinbarungen werden jedoch nicht in den Teams besprochen, sondern in einer
Reihe von Einzelgespréache zwischen den Kollegen. Diese Vereinbarungen werden in
einem Dokument schriftlich festgehalten (Laloux, Reinventing Organizations, 2016).
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Die Abgrenzung einer Netzwerkorganisation zur Soziokratie sieht wie folgt aus:

Soziokratie Netzwerkorganisation
Struktur o Beziehungsstruktur be- o Komplexe Beziehungs-
steht innerhalb des Un- struktur
ternehmens e Grosse Anzahl an Orga-
e Der Topkreis stellt die nisationseinheiten
Bemehung zur Aussen- « Viele Mitglieder
welt sicher
Vorteile e Interorganisationale e Zugang zu neuen, gros-
Netzwerke sind in der So- seren Markten
z!okrgtle nicht berick- « Viele Schnittmengen
sichtigt.
e Zugang zu Technologien
e Zugang zu Know-how
e FOrdert Innovationen
Abbildung 14: Abgrenzung Soziokratie und Netzwerkorganisation.

Quelle: eigene Darstellung.

Ein Beispiel dieses Modells, welches von Morning Star aus Kalifornien genutzt wird, ist
dem Anhang A zu entnehmen.

2.6.3 Scrum

Eine weitere ahnliche Fuhrungsform ist Scrum. Scrum ist ein Vorgehensrahmen fur das
Projekt- und Produktmanagement und eignet sich insbesondere fur die Neuentwicklung
von Softwareprodukten. Ken Schwarber und Jeff Sutherland erdachten das Modell in
den 90-er Jahren und publizierten 1995 den Scrum Guide!?. Scrum bedeutet "Neustart
eines Spiels" und stammt aus dem Rugby.

Bei Scrum-Prozessen geht es darum, sich der Komplexitat eines Vorhabens schrittweise
zu nahern. Da eine Neuentwicklung eines Produktes nicht Monate und Jahre im Voraus
planbar ist, unterstutzt das Modell die Entwicklung mit einer Folge von Iterationen. Scrum
kennt drei Rollen, welche direkt am Prozess beteiligt sind:

12 www.scrumguides.org
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» Product Owner: Stellt die fachlichen Anforderungen und priorisiert diese
» Scrum Master: Managt den Prozess und beseitigt Hindernisse
» Team: Entwickelt das Produkt

Die Produktanforderungen werden in einer Liste (Backlog) aufgelistet, gepflegt, erweitert
und priorisiert. Die notwendigen Bedingungen werden besprochen, damit die Aufgabe
vom Team erflllt werden kann (Jochmann, Bdckenholt, & Diestel, 2017). In regelméassi-
gen kurzen lterationen von maximal einem Monat, sogenannten Sprints, werden funkti-
onsfahige und vom Kunden nutzbare Produktteile erarbeitet, wobei die wichtigsten Funk-
tionen zuerst entwickelt werden. Das Arbeitspaket wird wahrend eines laufenden Sprints
nicht durch Zusatzanforderungen modifiziert, um sicherzustellen, dass die Fertigstellung
nicht gefahrdet wird. Mit jedem Sprint wird damit deutlich, was Uberflissig ist und weg-
gelassen werden kann. Das Scrum-Team organisiert sich dabei selbst.

Zu den Scrum-Erfolgsfaktoren gehodren die Daily Meetings. Diese taglichen regelmassi-
gen Meetings von 15 Minuten Dauer, sind die Garanten fur die erfolgreiche Zusammen-
arbeit. Die Teammitglieder besprechen, was an diesem Tag geplant ist. Dabei orientiert
sich das Team am Taskboard, auf dem sichtbar ist, welche Aufgaben aktuell bearbeitet
werden und wie weit das Produkt fortgeschritten ist. Hiermit wird ersichtlich, was noch
Zu tun ist und wo Probleme anstehen. Jochmann et al. (2017) fuhren aus, dass nach
jedem Sprint der Kunde und der Nutzer einbezogen werden. Der Kunde bzw. der Nutzer
erkennen in einer sogenannten Review, was die neuen Funktionalitdten sind und wie
das Produkt zum aktuellen Zeitpunkt aussieht. Der Endnutzer kann das Produkt auspro-
bieren und allfallige Anpassungen dem Team direkt mitteilen. Damit wird sichergestellt,
dass der Kunde am Ende das Produkt erhéalt, welches er auch wirklich braucht. Die Feed-
backs stellen den kontinuierlichen Dialog auf der inhaltlichen wie auf der Prozessebene
sicher. Dabei wird Transparenz geschaffen. Der Fortschritt wird in Form von fertigge-
stellten, fachlichen Produktfunktionen geplant und gemessen. Die intensive Kommuni-
kation zwischen den klar verteilten Rollen nennt Jochmann et al. (2017) als weiteren
Erfolgsfaktor. Im Scrum gibt es sechs Meetings, die gemass Abbildung 15 gruppiert wer-
den konnen:
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Meeting Resultat

Estimation Meeting Eine Strategie wird gemeinsam entwickelt, re-
gelmassig Uberprift und Gberarbeitet.

Sprint Planning 1 Ein gemeinsames, klares Zielbild wird erarbei-
tet. Alle wissen was zu tun ist.

Sprint Planning 2 Im Team herrscht eine klare Aussage, wie die
Losung erarbeitet wird.

Daily Scrum Die tagliche Arbeit wird durch die Teammitglie-
der koordiniert.

Abweichungen von der Loésungsidee werden
kommuniziert.

Gegenmassnahmen werden besprochen.

Sprint Review Die bisherigen Ergebnisse werden dem Kunden
oder dem User vorgestellt. Feedbacks werden
abgegeben.

Sprint Retrorespektive Die Teammitglieder rekapitulieren den Verlauf

der Sprints und entwickeln eine Vorstellung da-
von, welche Punkte sie kiinftig anders gestalten
wollen.

Abbildung 15: Scrum-Meeting.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Gloger & Résner, 2014).

Scrum ist zwar in der Softwareentwicklung entstanden, jedoch sind die Prinzipien und
die Werte universell anwendbar. Die Vorteile dieser agilen Arbeitsmethode sind von vie-
len Unternehmen entdeckt worden.
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Die Abgrenzung zwischen der Soziokratie und Scrum wird in der Tabelle 3 gemacht:

Soziokratie Scrum
Allgemeines e Das Objekt ist die e Detailliertes Werk-
gesamte Organisa- zeug fur das Pro-
tion jektmanagement

e Das Objekt ist das
Produkt

e Agiles Manifest be-
steht

e Diversifikation der
Teams

Struktur ¢ Rollen sind fakulta- e Projektmitarbeiter
tiv haben Rollen
e Kreismeetings (alle e Strukturiert durch
4 — 6 Wochen) die taglichen Mee-
tings
Vorteile e Aufbauorganisa- e Kunde wird mitein-
tion wird nicht ver- bezogen
andert e Kultur wvon sich
selbst  organisie-
renden Teams
kann eingefuhrt
werden.

e Agile Methode in
der Ablauforgani-
sation

Tabelle 3: Abgrenzung Soziokratie und Scrum.

Quelle: eigene Darstellung.
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2.6.4 Viable System Model

Das Viable System Model (VSM; deutsch: Modell lebensfahiger Systeme) wurde 1959
von Stafford Beer in seinem Buch "Kybernetik und Management" formuliert. Es ist ein
Referenzmodell, welches zur Beschreibung, Diagnose und Gestaltung des Manage-
ments von Organisationen dient. Und wie es der Name bereits sagt, geht es darum, die
Lebensfahigkeit des gesamten Systems sicherzustellen. Dabei muss sich ein System an
innere und aussere Anderungen anpassen kénnen. Jede Organisation kann mittels dem
Viable System Model abgebildet werden. Es ist ein universell einsetzbares Rahmenkon-
zept und kommt zum Tragen, um die Komplexitat einer lebensfahigen Organisation ab-
zubilden (Orengo , 2015). Im Viable System Model geht es darum, die Hierarchie und
die Selbstorganisation ins Gleichgewicht zu bringen und den inneren Zusammenbhalt zu
starken. Daher wird durch dieses Modell deutlich, welche Fiihrungsmethoden abgeleitet
werden kdnnen, damit eine lebensfahige Organisation gestaltet werden kann. Eine Or-
ganisation ist nicht anhand des Organigramms steuerbar. Zwar will man damit Ordnung,
Steuerung und Logik in eine Organisation bringen, dennoch bleiben informelle Struktu-
ren und Verhaltensmuster bestehen (vgl. Abb.11). Die damit verbundenen Prozesse sind
jedoch in einem Organigramm nicht abgebildet (Lambertz, 2016). Im Viable System Mo-
del kbnnen mehrere Menschen gleichzeitig in verschiedenen Subsystemen wirken. Da-
bei hat jede Person eine bestimmte Rolle. Die Zustandigkeiten und die damit einherge-
henden Verantwortlichkeiten stellen einen tbergeordneten Zweck dar. Dadurch, dass
jeder Einzelne seine Aufgabe als wirksamen Beitrag erlebt, kann der Zusammenhalt in-
nerhalb der Organisation gefordert werden. Das Management hat die Aufgabe, die Um-
gebung so zu gestalten, dass sich die Mitarbeiter entfalten kdnnen.

Der Aufbau des Viable System Model sieht wie folgt aus (vgl. Abb.16):
e Kreis = die Operation, die handelnde Einheit
¢ Quadrat = Management

¢ Amdbe = die Umgebung, in welcher das System aus Operation und Management
besteht

Abbildung 16: Innere Umgebung des Viable System Models.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an (Orengo , 2015).
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Das Unternehmen ist in einen Markt bzw. in eine Umgebung eingebettet. Das System
als Ganzes muss eine innere Stabilitdt aufweisen, damit es in der dynamischen Umge-
bung lebensfahig ist. Eine Organisation muss auf Signale reagieren d.h. dass es zwi-
schen den Einheiten Operation und Management Verbindungen geben muss. Das Ma-
nagement soll im lebensfahigen System der operativen Einheit entsprechende Ressour-
cen zur Verfigung stellen und Handlungsoptionen tibergeben. Es geht darum, dass alle
Mitarbeiter in einer Unternehmung bestimmte Funktionen des Managements ausiben.
Jeder erhélt das nétige Werkzeug, um in seinem Bereich selbstandig arbeiten und ent-
scheiden zu kénnen, wobei Informationsnetzwerke entstehen (Lambertz, 2016).

Die Unternehmung wird laut Staffort Beer in die fiinf folgenden Subsysteme eines le-
bensféhigen Systems aufgeteilt:

e System 1: Produktion (operative Einheiten)

e System 2: Koordination (Selbstorganisation der Systeme untereinander)
e System 3: Optimierung

e System 4: Zukunftsanalyse und Zukunftsplanung

e System 5: Oberste Entscheidungseinheit (Grundsatzentscheidungen im Zusam-
menspiel mit dem System 4 und System 3)

Struktur, Prozess, Ergebnis, Erlebnis, Vergangenheit, Gegenwart und die Zukunft wird
als Einheit abgebildet. Die funf entscheidenden Funktionen lenken, regulieren und kom-
munizieren dabei aus drei verschiedenen Perspektiven:

o System 1-3: Beschéftigen sich mit der Gegenwart
e System 4: Beschaftigen sich mit der Zukunft

e System 5: Beschaftigen sich mit dem, was immer geschehen sollte
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Die Abgrenzung der Soziokratie zum Viable System Modells sieht wie folgt aus:

Soziokratie Viable System Model
Allgemeines e Verteilung von Macht e Autonomie
e Selbstorganisation e Selbstorganisation
Struktur e Potenzialentwicklung e Verstandnis von Ma-
des Einzelnen und des nagement als Service-
gesamten Unterneh- funktion in einer spezifi-
mens schen funktionalen Rolle

¢ Management schafft Um-
gebung innerhalb der Or-
ganisation, in welcher die
wertschdpfenden Einhei-
ten den Zweck der Orga-
nisation erfullen kénnen.

e Logische Verbindung von
Struktur und Prozess

e Tiefenstrukturen werden

abgebildet
Vorteile o Doppelte Verknip- e Lebensfahigkeit des ge-
fung samten Systems steht im
Fokus

e Kreisstruktur
e Ganzheitliches Organisa-
tionsmodell

Abbildung 17: Abgrenzung der Soziokratie zum Viable System Modell.

Quelle: eigene Darstellung.

Nebst den in Kapitel 2.6 aufgezeigten ahnlichen Fuhrungsformen wie die der Soziokra-
tie, gibt es noch weitere agile Arbeitsmethoden. Fast wochentlich sind Berichte von be-
kannten Unternehmen zu finden, welche sich mit einer neuen, agilen Arbeitsweise ver-
suchen. Weshalb das so ist und warum Organisationen sich aktuell im Wandel befinden,
wird im Kapitel 2.7 aufgezeigt. Diese Grundlage wird geschaffen, damit dieser Wandel
in den Zusammenhang mit der Soziokratie sowie mit der Innovation gebracht werden
kann.
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2.7 Die Organisation im Wandel

Das digitale Zeitalter revolutioniert die Welt, in der wir leben. Die Digitalisierung und die
Globalisierung fihren dazu, dass fast ausnahmslos alle Branchen einem Wandel unter-
stehen. Die Bedirfnisse der Konsumenten und die Spielregeln des Wettbewerbs wan-
deln sich rasant. Zudem ldsen sich die Grenzen zwischen Marke, Produkt und Dienst-
leistung auf. Es geht um die Zeit, um Nutzerverstandnis und Innovationsfahigkeit. Ohne
Innovationen und die Fahigkeit mit Innovationen auf dem Markt umzugehen oder diese
selbst zu initiieren, werden Unternehmen mittelfristig nicht erfolgreich sein. Fihrung ist
einer der Schlussel fur das nachhaltige Wachstum von Unternehmen. Aktuelle Erfolgs-
faktoren wie Agilitat und Innovationskraft hangen zu einem grossen Teil davon ab, wie
das Fuhrungsmodell im Unternehmen ausgestaltet ist und wie gut das Organisationsde-
sign sowie das Selbstverstandnis der Mitarbeiter tbereinstimmen. Durch die Digitalisie-
rung und dem damit verbundenen technischen Fortschritt wandelt sich also auch die
berufliche Umwelt. Man spricht auch von einem innovativen Wandel. Fiihrende Wissen-
schaftler glauben, dass die wichtigste Wissenschaft des nachsten Jahrhunderts die Er-
forschung komplexer, selbstorganisierender, nichtlinearer Systeme sein wird (Laloux,
Reinventing Organizations, 2016).

"Nicht die Grossen fressen die Kleinen. Sondern die Schnellen die Langsamen” (Spéth,
2002, S.8). Waren es friher die eher grosseren Unternehmen, welche die kleineren Un-
ternehmen verdréngt haben, so sind es heute eher die Kleineren. Dies ist auch der
Grund, weshalb Startups fur Grossunternehmen zum Vorbild werden und es dazu fuhrt,
dass Unternehmen eine Veranderungshaltung und einen damit verbundenen Kulturwan-
del anstreben. Unternehmen, die den Wandel als Chance sehen und den Mut haben,
Methoden und Strukturen neu auszurichten und zu erweitern, werden weiterwachsen.
Arbeit 4.0, New Work, Agilitat und Unternehmenskultur werden zu zentralen Begriffen.
Was sich hinter den Begriffen verbirgt, wird in den folgenden Unterkapiteln erlautert
(Redmann, 2017). Dieses Verstandnis wird geschaffen, damit Erkenntnisse erlangt wer-
den konnen, welchen Einfluss der Organisationswandel auf die Erfolgsfaktoren und Rah-
menbedingungen von Innovation und schlussendlich auch auf die Soziokratie hat (vgl.
Kap.2.10).

2.7.1 Arbeit 4.0

Arbeit 4.0 steht fur das Arbeiten wahrend der laufenden, vierten industriellen Revolution.
Das Internet und die webféahigen Geréate fihren zu einem flexiblen, mobilen und vernetz-
ten Arbeiten. Dadurch entstehen neue Arbeitsprozesse, Geschaftsmodelle und Organi-
sationstrukturen. Unternehmen setzen sich mit der neuen und sich verandernden Ar-
beitsumwelt auseinander und hinterfragen ihre Arbeitsweisen und ihre Organisationsfor-
men. Im aktuellen Umbruch der Arbeitswelt zeichnet sich eine erfolgreiche Fuhrung
durch Kreativitat und Verantwortungsuibernahme aus. Wie Redmann (2017) sagt, geht
es bei der Arbeit 4.0 nicht nur um die zuklnftige Gestaltung der Arbeit. Die neuen Anfor-
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derungen an die Arbeit wirken sich auch auf das Versténdnis von Leistung aus. Finanzi-
elle Anreize sind nicht mehr die wirksamsten Faktoren fir die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens. Damit ein Unternehmen auf die Zukunft vorbereitet ist und den gewtnschten
Erfolg generieren kann, wird die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zentral. Die Leis-
tungsfahigkeit beinhaltet nicht nur die kdrperliche Leistungskraft, sondern auch die Lust
auf Innovation und Veréanderung. Eine Fiihrungskraft von heute vertraut seinen Mitarbei-
tern, kennt dessen Bedurfnisse und interessiert sich fir diese. Die Verantwortung wird
geteilt und die intrinsische Motivation wird zentral (vgl.Kap.2.6).

Faktoren wie die Digitalisierung, die Technologie und die damit verbundene Automati-
sierung wirken sich auf das Arbeitsumfeld aus. Bestimmte Arbeitsorte bzw. Arbeitsplatze
werden obsolet. Aus dem gleichen Grund werden feste Arbeitszeiten aufgehoben.
Gleichzeitig schafft dieses neue Arbeiten mehr Raum fur die Mitarbeiter. Eine Arbeits-
kultur, in der Menschen aus echter Begeisterung ihr Bestes geben, wird geschaffen
(Brandes, Gemmer, Koschek, & Schiltken, 2014).

2.7.2 New Work

Der Begriff und das Konzept von New Work wurde bereits in den 80er- Jahren vom
amerikanischen Philosophen Frithjof Bergmann entwickelt. Das Kernthema seiner For-
schungsfrage kreiste um die Frage: «Wie kann der Mensch Freiheit erlangen?»
(Redmann, 2017, S. 22). Dabei bemerkte Bergmann, dass der Freiheitsgedanke im Mit-
telpunkt steht. Jeder Arbeitnehmer sollte die Mdglichkeit haben, seine Arbeit selbst zu
definieren und zu bestimmen. Die Selbstverwirklichung und die Sinnhaftigkeit stehen
dabei im Vordergrund.

2.7.3 Agilitat

Die aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt sind umfangreich. Ein Unternehmen
muss in der heutigen Zeit agil sein. Doch was bedeutet "agil"? Agilitat ist im Kontext von
Unternehmen nicht eindeutig definiert. Laut dem Duden bedeutet agil "beweglich", "reg-
sam" und "wendig". Wissenschaftliche Definitionen von Agiliat sind u.a. folgende:

«Agilitat ist die Fahigkeit eines Unternehmens bzw. einer Organisation, flexibel aktiv,
anpassungsfahig und mit Initiative in Zeiten des Wandels und Unsicherheit zu agieren»
(Aqgilitat, 2015, ohne Seitenangabe).

Gemass Laloux (2016) ist Agilitat die Fahigkeit, die Veranderungen in der Unternehmen-
sumwelt wahrzunehmen, um sich schnell und flexibel auf diese Verénderung einzustel-
len, Chancen, Potenziale und auch Risiken zu erkennen und eigene Handlungen immer
wieder daran auszurichten. Dabei ist ein wesentlicher Aspekt, standig aus den eigenen
Erfahrungen zu lernen und zukunftsorientiert zu handeln. Das Unternehmen muss die
Fahigkeit entwickeln, diese Veranderungen moglichst rechtzeitig zu antizipieren, selbst
innovativ und veranderungsbereit zu sein, stdndig als Organisation zu lernen und dieses
Wissen allen relevanten Personen zur Verfigung zu stellen.
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Aus verschiedenen Publikationen zusammengetragen sind im Kontext mit Agilitat fol-

gende Aspekte bedeutsam:

% Schnelligkeit
< Anpassung
< Flexibilitat
< Dynamik
% Vernetzung
< Vertrauen

< Selbstorganisation

Wenn man die klassische Unternehmensorganisation der agilen Organisation gegen-
Uberstellt, ergeben sich geméss Redmann (2017) folgende Vergleiche:

Klassische Organisation

Agile Organisation

Hierarchisch

Vernetzt

Anweisungen vom Chef

Eigenverantwortung

Team und Arbeit ist vorgegeben

Team und Arbeit ist selbstorganisiert

Langfristige Zielplanung

Iterative Planung

Arbeit ist eher ein "Muss"

Arbeit ist Leidenschaft

Fehler vermeiden

Fehlerkultur wird gefordert

Initiierung von Veranderung durch Fih-
rungskraft

Initiierung von Verbesserung durch die
Mitarbeiter

Veranderung ist Bedrohung

Veranderung ist Inhalt des Tagesge-
schaftes

Tabelle 4:

Klassische und agile Unternehmensorganisation im Vergleich.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Redmann (2017, S.39).
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2.7.4 Unternehmenskultur

Durch das neue Verstandnis von Arbeit andert sich also auch der Anspruch an die Leis-
tung und an die Zusammenarbeit. Die Arbeit wird insbesondere durch das Miteinander
und durch die Vernetzung gepragt. Als Basis steht Vertrauen. Die Kultur eines Unter-
nehmens wandelt sich stark in Richtung Vertrauenskultur. Will sich ein Unternehmen
den heutigen neuen Arbeitsformen annehmen, so muss es sich stark mit der Kultur aus-
einandersetzen (Redmann, 2017).

Zusammengetragen aus verschiedenen Literaturen ergibt sich folgendes Abbild der ent-
scheidenden Werte einer Unternehmenskultur:
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Abbildung 18: Werte der Unternehmenskultur.

Quelle: Eigene Darstellung.

Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen 39



Kapitel 2

2.8 Innovation

Um sich einen Uberblick tiber die Thematik "Innovation" zu verschaffen und einen Bezug
der Soziokratie auf die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens herzustellen, wird vor-
gangig auf die Begriffsdefinition der Innovation eingegangen.

2.8.1 Definition von Innovation

Der Begriff Innovation stammt aus den lateinischen Begriffen "novus" und "innovatio”.
Die Bedeutung der beiden Begriffe kbnnen mit "neu" bzw. "neu Geschaffenes" oder "Er-
neuerung" Ubersetzt werden (Hartschen, Scherer, & Briigger, 2009). Der Begriff der In-
novation wird in verschiedenen Wissenschaften verwendet und ist nicht Ubergreifend
definiert. Eine der kirzesten, aber gleichzeitig umfassendsten Definitionen lautet: «All-
gemein kann unter Innovation die Entwicklung, Einfihrung und Anwendung neuer Ideen,
Prozesse, Produkte oder Vorgehensweisen, von denen Einzelne, Gruppen oder ganze
Organisationen profitieren, verstanden werden» (Brodbeck, 1999, S. 19).

Noé (2013) beschreibt die Innovationsfahigkeit als zentrale Kompetenz, die Unterneh-
men mitbringen missen, wenn sie in Zukunft erfolgreich sein wollen. Die Erfolgsfaktoren,
welche sich positiv auf die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens auswirken, werden
im néchsten Kapitel dargestellt.

2.9 Erfolgsfaktoren fir Innovationen in Unternehmen

Die Innovationsfahigkeit ist in den letzten Jahren zu einem Schlisselfaktor fur den Erfolg
und die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen geworden. Das wissenschaftliche, wirt-
schaftliche und politische Innovationsverstéandnis hat sich mit der Digitalisierung grund-
legend verandert. Die klassische Produkt- und Technikorientierung wurde zugunsten ei-
nes ganzheitlichen Verstandnisses aufgebrochen, um die sozialen und organisationalen
Aspekte von Innovationen zu erweitern. Menschen und deren Arbeitsbedingungen er-
halten dabei eine bedeutende Rolle. Sie werden zu zentralen Treibern von Innovationen.
(Jeschke , Isenhardt, Hees, & Trantow, 2011, S. 12). Wenn wir uns also fragen, was
Unternehmen befahigt, Innovationen hervorzubringen, dann fragen wir nach dem kom-
plexen Zusammenspiel der Dimensionen Mensch, Organisation und Technik. Innovati-
onen entstehen durch das komplexe Handeln und Interagieren von Menschen, die in-
nerhalb bestimmter Rahmenbedingungen ihre tagliche Arbeit verrichten (Henning,
Oertel , & Isenhardt, 2003). Die Erfolgsfaktoren von Innovationen bestimmen dabei die
Rahmenbedingungen.

Zusammengetragen aus verschiedenen Literaturrecherchen gelten die folgenden Indi-
katoren als potentielle Erfolgsfaktoren fir Innovation in Unternehmen.
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2.9.1 Eine zukunftsgerichtete, unterstitzende Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur beschreibt die Art und Weise, wie Mitarbeiter in einem Unter-
nehmen zusammenarbeiten. Die Grundhaltung wird meistens von den Fihrungskraften
gepragt und wirkt sich auf die gesamte Unternehmenskultur aus (Noé, 2013, S. 152).

2.9.2 Eine klar definierte und kommunizierte Vision

Ein klares Bild von der Zukunft wird erschaffen. Die Vision legt die Basis fur die unter-
nehmerische Neuorientierung (Noé, 2013, S. 152 - 153).

2.9.3 Denken in Systemen

Ein System besteht nicht nur aus seinen Elementen, sondern aus den Relationen der
Elemente zueinander (vgl. Kap. 2.2).

2.9.4 Wissensmanagement

Wissen ist das Kapital einer Unternehmung. Es bezeichnet die Gesamtheit aller Kennt-
nisse und Fahigkeiten, die Mitarbeiter einsetzen, um die tagliche Aufgaben zu bewalti-
gen. Das Wissen muss gemanagt werden, um den effektiven Einsatz im Unternehmen
zu gewabhrleisten (Noé, 2013, S. 150).

2.9.5 Lernendes Unternehmen

Eine laufende Anpassung des Unternehmens ist notwendig. Nur so ist es méglich, auf
die schnellen Veranderungen der Markte zu reagieren und erfolgreich zu sein (Noé,
2013, S. 155).

2.9.6 Kreativitat

Die Freiheit des Einzelnen muss bewahrt werden und die Kreativitat nicht nur zugelas-
sen, sondern auch gefordert werden (No€, 2013, S. 155).

2.9.7 Rolle der Fuhrungskrafte

Fuhrungskréfte sollen das Potenzial der Mitarbeiter erschliessen und die Kreativitat de-
ren férdern (vgl. Kap. 3.1.2).
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2.9.8 Wertschopfung der Organisation

Ein weiterer Erfolgsfaktor der Innovation, welcher der Autorin wichtig erscheint, ist die
bewusste Bereitschaft, sinnvolle Risiken einzugehen. Brandes et al. (2014) fuhren aus,
dass die Wertschopfung einer Organisation aus vier verschiedenen Blickwinkel betrach-
tet werden kann bzw. muss, damit Innovationen erfolgreich sind (vgl. Abb.19).

Abbildung 19: Wertschopfung der Organisation aus vier Blickwinkel.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brandes et al. (2014, S.44).

2.9.8.1 Den Kunden wirklich verstehen

Neue Innovationsansétze legen den Fokus darauf, Ndhe zum Kunden zu schaffen. Die
Grundidee ist, dem Kunden das Gestalten des Produktes so weit wie méglich selber zu
uberlassen und ihn deshalb direkt in die Produktentwicklung einzubeziehen. Das kun-
dennahe, iterative und l6sungsoffene Vorgehen macht das Finden eines gelungenen
Produktes wahrscheinlicher (Brandes et al., 2014).

Dieses Vorgehen haben auch viele Unternehmen entdeckt und setzen deshalb auf
Teams mit grosserer Handlungsbefugnis und Verantwortung. In multidisziplindren
Teams soll das Umsetzen von Innovationen vereinfacht und ermdglicht werden. Und
genau deshalb bedingt dies auch eine arbeitskulturelle Veranderung. Der Aufbau einer
Innovationskultur wird auf Teamebene gestitzt sowie in der Arbeitsumgebung und dem
Gestalten von Tagesablaufen und Ritualen. Diese Arbeitsatmosphare zieht wiederum
leidenschaftliche Menschen an und diese sind fur ein experimentierfreudiges und kun-
dennahes Arbeiten motiviert. Durch das Tragen von Verantwortung, kdnnen Risiken ein-
gegangen werden und Lehren daraus gezogen werden.
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2.9.8.2 Liefern was gebraucht wird

Das Entwicklerteam eines Unternehmens muss direkt mit dem Kunden sprechen, damit
sie einander verstehen. Aus dem intensiven Dialog zwischen Kunde und Entwicklungs-
team wachst ein Vertrauensverhaltnis. Alle ziehen am selben Strang und alle wollen am
Ende des Tages ein Produkt, welches die Kunden lieben und ihr Bedurfnis weckt.
Agile Vorgehensweisen stellen dieses Bedurfnis sicher, weil alle Mitarbeiter sich frei be-
wegen konnen und sich kontinuierlich verbessern. Auch ist es von grosser Bedeutung,
dass ein Produktentwicklungsteam entscheidungsfahig ist. Vertrauen in die Fahigkeiten
der Mitarbeiter ist zentral. Unternehmen, die dies stark verinnerlicht haben, gewéahren
den Teams immer mehr Freiheit und lassen Selbstorganisation zu (Brandes et al., 2014).

2.9.8.3 Organisation gemeinsam beleben

Die beiden Themen "Den Kunden wirklich verstehen" und "Liefern was gebraucht wird"
haben den Fokus auf Manifesten, Regeln und Tools. Die Basis davon ist die Kultur. Ohne
diese Basis ist nichts mdglich. Es ist die Grundlage fir jede gesunde und vitale Organi-
sation. In einer entsprechenden Unternehmenskultur kénnen sich Menschen begeistern
und entfalten und ihr Potenzial ausschépfen. Ein Geflihl der Zugehdrigkeit kann geweckt
werden. Die Organisation wird gemeinsam belebt.

2.9.8.4 Menschen ehrlich begeistern

Mit den Leistungen will ein Unternehmen ihren Kunden etwas bedeuten. Zu den Erfolgs-
faktoren z&hlen Qualitat und Markenimage, jedoch auch zwischenmenschliche Faktoren
wie Vertrauen, Klarheit, Identitdt und Verbundenheit. Diese zwischenmenschlichen Fak-
toren sollen gezielt und in besonderem Masse geférdert werden.

Um das Potenzial dieser Erfolgsfaktoren auszuschépfen, missen entsprechende Rah-
menbedingungen in Organisationen geschaffen werden. Im nachsten Kapitel soll des-
halb ein Verstandnis geschaffen werden, welches fordernde Rahmenbedingungen sind,
um Innovationen in Unternehmen positiv zu unterstitzen.

2.10 Fordernde Rahmenbedingungen fir Innovation

In den vorangehenden Kapiteln wurde erkannt, dass ohne Innovationen und ohne die
Fahigkeit mit Innovationen auf dem Markt umzugehen oder diese selbst zu initiieren,
Unternehmen mittelfristig nicht erfolgreich sein werden.

Optimierungen schaffen per se noch nichts Neues. Neue IT-Systeme alleine kénnen
nicht von sich aus kreativ sein und kénnen auch keine Kundenprobleme lésen. Es bendé-
tigt Menschen, die sich immer wieder neuen Herausforderungen stellen, die zusammen-
arbeiten und innovative Losungen finden. Damit dies moglich wird, muss den Mitarbei-
tern das bestmdgliche Umfeld gebaut werden, wo sie ihr Potenzial entfalten kdnnen. Es
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muss eine Kultur erarbeitet werden, in der Menschen ihre Fahigkeiten und Leidenschaf-
ten ausleben koénnen. Eine Kultur, in der auch Fehler passieren durfen. Cross-funktio-
nale Teams werden zugelassen, welche an bestimmten Themen mitarbeiten wollen. An
dieser Stelle sei auf den Anhang B verwiesen, wo das Open-Space-Format "Law of Two
Feet" vorgestellt wird, welches sich zur Innovationsforderung in einer selbstorganisierten
Organisation eignet.

Gemass Noé (2013) gibt es Rahmenbedingungen, welche geschaffen werden mussen,
damit Innovationen zum Erfolg flihren. In einem ersten Schritt sollen diese Rahmenbe-
dingungen beschrieben werden, damit analysiert werden kann, inwiefern das soziokrati-
sche Organisationsmodell positiv und unterstitzend wirken kann (vgl. Kap. 2.11). Wel-
che Rahmenbedingungen dies sind, werden in den Kapitel 2.10.1 bis 2.10.8 beschrie-
ben.

2.10.1 Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeiten haben eine grosse Bedeutung. Entscheidend ist nicht die Anwe-
senheit eines Mitarbeiters, sondern sein Ergebnis und sein Beitrag, den er leistet. Auf
der einen Seite sollen die unternehmerischen Ziele erreicht werden, auf der anderen
Seite sollen die Mitarbeiter auch die Méglichkeit haben, mdglichst frei ihre persénlichen
und zeitlichen Bedurfnisse zu erfillen. Denn mehr Verantwortung erméglicht Innovation.
Somit ist das Zusammenspiel von betrieblichen Interessen und von den Winschen der
Mitarbeiter entscheidend (Noé 2013).

2.10.2 Arbeitsraum

Eine grundlegende Voraussetzung ist, Raum zu schaffen, sowohl physisch aber auch
virtuell. Das Ziel ist es, Raum zu geben, damit schnell, unkompliziert und tber funktionale
Grenzen hinweg Arbeitsteams gebildet werden kénnen (Redmann, 2017). Die Mdglich-
keit muss bestehen, in gemischten Teams zusammenzuarbeiten, um schnell und flexibel
agieren zu konnen. Bereits hier miissen Hierarchien abgebaut werden. Besteht ein gros-
ser Raum mit Arbeitsplatzen, sollte ein CEO beispielsweise genauso diese Arbeitsplatze
beanspruchen wie ein Mitarbeiter (Noé 2013).

2.10.3 Fuhrung

Fuhrungskréfte sind vielmehr Coach und Unterstiitzer der Mitarbeiter. Eine FUhrungs-
kraft sorgt dafiir, dass seine Mitarbeiter alle Mittel haben, welche sie benétigen, um er-
folgreich zu sein. Zentral ist das Fuhren auf Augenhthe (Noé 2013).
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2.10.4 Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen konnen individuell ausgestaltet werden. Es kann fir bestimmte
Teams Sinn machen, Teamziele zu vereinbaren, weil diese auch fir ein gemeinsames
Ergebnis verantwortlich sind. In anderen Bereichen, wie im Vertrieb z.B. kann es Sinn
machen, Zielvereinbarungen fur einzelne Mitarbeiter zu erstellen, weil sie schlussendlich
auch am Erfolg der Einzelergebnisse gemessen werden (Noé 2013).

2.10.5 Unternehmenskultur

Es muss eine Vertrauenskultur vorhanden sein. Vertrauen steht als Basis, auf welcher
Freiheit aufgebaut werden kann. Es sollte also genligend Freiraum gegeben werden und
gegenseitige Wertschatzung bestehen. Wenn darauf vertraut wird, dass jeder das Beste
gibt, stimmt die Basis (Noé 2013).

2.10.6 Feedbackkultur

Feedbacks sollten von einem Unternehmen stetig eingeholt werden, damit sich ein Un-
ternehmen auch verbessern kann und die Mdglichkeit hat, entsprechende Veranderun-
gen vorzunehmen (Noé 2013).

2.10.7 Transparente Kommunikation

Alle Mitarbeiter sollen einen méglichst einfachen Zugang zu Informationen haben. Sie
sollen sich als Teil des Ganzen fihlen (Noé 2013).

2.10.8 Entlohnung

Die kollaborative Zusammenarbeit spiegelt sich auch in der Entlohnung wieder. Im Zent-
rum steht der gemeinschaftliche Ansatz, welcher von der Zielbestimmung bis hin zur
Zielerreichung besteht. Die Ziele dienen einem Ubergeordneten gemeinschaftlichen
Zweck.

Ein moglicher gemeinschaftlicher Ansatz, wie W.L. Gore, dem Unternehmen, welches
die Gore-Tex-Fasern erfunden hat, ist dem Anhang C zu entnehmen.

Bringt man nun die theoretischen Grundlagen der Soziokratie und der Innovation in Ver-
bindung, ist es mdglich ein erstes Zwischenfazit zu erstellen.
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2.11 Zwischenfazit

Um ein Zwischenfazit zu erstellen, werden die Erkenntnisse aus dem Kapitel 2 in Abbil-
dung 20 zusammengefasst. Das Kreis-Modell zeigt auf, wie durch die Digitalisierung und
die Globalisierung aktuell ein Kultur- und Wertewandel in Organisationen stattfindet und
neue Organisationsformen ins Zentrum riicken. Die Autorin stellt fest, dass sich die So-
ziokratie mit ihren Werten, Prinzipen und Werkzeugen positiv auf die Innovationsfahig-
keit eines Unternehmens auswirkt. Es ist erkennbar, dass die Soziokratie die Grundlage
fur die Rahmenbedingungen der Innovation schafft und deren Erfolgsfaktoren begtins-

tigt.
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Abbildung 20: Zwischenfazit der Forschungsfrage.

Quelle: eigene Darstellung.
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Selbstverstandlich kann das Kreismodell auch in umgekehrter Reihenfolge gelesen wer-
den — von aussen gegen innen. Wenn die Rahmenbedingungen fur Innovationen in ei-
nem Unternehmen gegeben sind und die Erfolgsfaktoren bekannt sind, kann und muss
das Fuhrungsmodell entsprechend angepasst werden, damit aufgrund der Digitalisie-
rung und der Globalisierung entsprechend agil gehandelt werden kann.

Wie dieses Zusammenspiel von Soziokratie und Innovation in der Praxis funktioniert,
wird im Kapitel 3 aufgezeigt.
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3 Soziokratie und Innovation in der Praxis

Im Kapitel 3 wird auf die Praxis eingegangen und die forschungsleitenden Fragen wer-
den beantwortet (vgl. Kap.1.2). Es gilt in diesem Kapitel zu prufen, welche Vorausset-
zungen in einem Unternehmen notig sind, damit die Soziokratie in der Praxis eingefuihrt
werden kann, welche positiven und negativen Auswirkungen zu erwarten sind, welche
Kompetenzen seitens Fihrungskraften und seitens Mitarbeitern vorausgesetzt werden
und welche Auswirkung die Soziokratie auf das Unternehmen und deren Mitarbeiter ha-
ben kann. Als Fazit gilt es, am Schluss des Kapitel 3 die eigentliche Forschungsfrage zu
beantworten: "Soziokratie - der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen?"

Um die Praxis zu erlautern, werden nebst den Erfahrungen der Autorin auch Aussagen
von Soziokratieexperten miteinbezogen (vgl. Anhang D).

3.1 Voraussetzungen der Soziokratie

3.1.1 Governance Strukturen

Die Soziokratie wird oft auch als eine “leere Methode” bezeichnet. Dies bedeutet, dass
das soziokratische System dem Unternehmen lediglich einen intelligenten Rahmen bzw.
einen Baukasten bietet. Dieser Rahmen kann fir selbstgewahlte Inhalte und deshalb in
allen Arten von Organisationen angewendet werden. Die Soziokratie eignet sich sowohl
fur bestehende lineare Hierarchien, welche mit einer partizipativen Kreisstruktur ergénzt
werden kdnnen, als auch fur flache, basisdemokratische Organisationen. Ob es sich da-
bei um einen kleinen mittelstdndischen Betrieb handelt oder um ein Grossunternehmen,
spielt dabei keine wesentliche Rolle. Auch die Branche ist dabei unwesentlich. Redmann
(2017) merkt jedoch an, dass es fur grosse und deswegen auch sehr hierarchische Fir-
men oder Konzerne schwieriger ist, sich komplett in ihrer Organisationsform zu veran-
dern. In Grossunternehmen ist es kaum mdglich, Strukturen und Prozesse von heute auf
Morgen abzuschaffen, aufzubrechen hingegen schon.

Welche Kompetenzen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter in der Praxis mitbringen missen,
damit die Soziokratie gelebt werden kann, wird im nachfolgenden Kapitel dargestellt.

3.1.2 Fuhrungs- und Mitarbeiterkompetenzen

Fur das Gelingen der Selbstorganisation ist wesentlich, dass das Management eine kul-
turbildende Aufgabe wahrnimmt. Das Management muss Rahmenbedingungen schaf-
fen, damit die Mitarbeiter befahigt sind, ihren Job gut zu machen, sich entwickeln kénnen
und ihr Potenzial ausschépfen kénnen (Gloger & Rdsner, 2014).

Um all diesen Erwartungen gerecht zu werden, ergeben sich zusammengetragen aus
diversen Fachliteraturen folgende Anforderungen an die heutigen Fihrungskrafte eines
Unternehmens:
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Fuhrungskompetenzen

¢ Vertraut den eigenen Mitarbeitern und teilt Verantwortung

e Schafft und fordert die Kreativitat

e Etabliert eine Feedbackkultur

o Fordert Kompetenzen und die Kreativitat der Mitarbeiter

o Ermdglicht Kooperationen

e Fordert die Flexibilitat

Tabelle 5: Anforderungen an die heutigen Fuhrungskréfte.

Quelle: in Anlehnung an (Redmann, 2017, S. 29).

Und auch auf der Mitarbeiterebene gibt es Kompetenzen, welche wichtig sind:

Mitarbeiterkompetenzen

e [nnovativ

o Kooperationsbereit

¢ Denkt und handelt unternehmerisch

e Veranderungsbereit

¢ Selbstorganisationskompetenz

¢ Flexibilitatskompetenz

e  Kommunikativ

Tabelle 6: Anforderungen an die heutigen Mitarbeitenden.

Quelle: in Anlehnung an (Redmann, 2017, S. 29)

Ziel ist, dass alle Mitarbeiter ihr stéarkstes und gesiindestes Selbst zum Ausdruck brin-
gen, dass eine Hierarchie der Entwicklung, Fertigkeiten, Talente, Anerkennung und des
Fachwissens entsteht. Wie weit man geht, hangt von den Talenten, Interessen und dem
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Charakter jedes Einzelnen ab (Laloux, Reinventing Organizations, 2016). Das Manage-
ment kann auf jeden Fall durch das soziokratische Organisationsmodell die Kompeten-
zen der Mitarbeiter fordern.

Der Autorin ist es wichtig anzumerken, dass jeder Kreis der Soziokratie aus einer Gruppe
von Individuen (Mitarbeiter) besteht und sich jedes Individuum als Teil des Ganzen se-
hen muss. Dabei kennt jeder sein Ziel, welches zum grdosseren Ganzen beitragt. Alle
Mitarbeiter kbnnen mitgestalten, sind aber auch mitverantwortlich. Wer ohne Ziel unter-
wegs ist, der wird im soziokratischen System ziemlich schnell auffallen und ihm wird
signalisiert, dass er in diesem System falsch platziert ist. Wichtig in der Soziokratie ist
die Gemeinschatft.

3.2 Auswirkungen der Soziokratie auf das Grossunternehmen und
deren Mitarbeiter

Erkennbar ist, dass in den heutigen Organisationen die Terminkalender von Managern
und deren Mitarbeitern Uberquellen und diese von einem Meeting ins nachste hetzen.
Durch ein neues Verstandnis von Fuhrung soll dem Unternehmen wieder mehr Zeit ver-
schaffen werden (Gloger & Résner, 2014). Die Soziokratie verteilt die Verantwortung auf
alle Personen in einem Unternehmen. Durch die Effizienz alleine entsteht in einem Un-
ternehmen jedoch noch kein neues Produkt oder ein neues Managementsystem. Eine
Organisation bzw. ein Unternehmen muss sich Gedanken machen, welches die gegen-
wartigen Trends sind, welche Bedurfnisse der Kunde hat und was in der Vergangenheit
erfolgreich war. Dieses Bewusstsein schafft in einem Unternehmen eine interne Kultur,
welche standig wachsam ist. Ein Unternehmen muss daher Bedingungen schaffen, da-
mit der Mitarbeiter das was er tut, gerne tut. Denn das Unternehmen ist auf die Kreativitat
des Mitarbeiters angewiesen und muss ihm die Gelegenheit bieten, diese einzubringen.

Als positive Auswirkungen einer soziokratischen Organisation auf das Unternehmen
werden gemass Buck und Endenburg (2005) die folgenden genannt:

<« Die Weisheit aller Mitglieder einer Organisation wird gewonnen und deren Ener-
gie genutzt

< Die Kreativitat wird gefordert
< Es wird I6dsungsorientiert gearbeitet

< Die Interessen der Mitarbeiter, des Managements und der Investoren werden un-
terstutzt

< Machthierarchien werden abgebaut (Laloux, Reinventing Organizations, 2016)
< Die Bereitschaft zur Veréanderung wird erhéht

< Die Qualitat von Produkten und Dienstleistungen kann gesteigert werden

< Die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation wird geférdert

% Meetings sind befriedigender
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% Weniger Krankheitsfalle

< Kundenfokus wird erhoht

Negative Auswirkungen werden in der Fachliteratur keine genannt. In der Praxis wird
jedoch erkannt, dass nicht zwingend alle Mitarbeiter sich auf eine solche Arbeitsweise
einlassen wollen. Zudem kann es schwierig sein, Mitarbeiter, welche eine Karriere an-
streben, fur das soziokratische System zu begeistern.

Wie die PostFinance die Soziokratie im Innovationsmanagement umsetzt, wird im
nachsten Kapitel aufgezeigt.

3.3 Die Soziokratie im Innovationsmanagement von PostFinance

Das Innovationsmanagement von PostFinance (Team PF84-1, vgl. Abb. 21) gehért der
Organisationseinheit Business Development an und ist seit dem Jahr 2014 soziokratisch
gefuhrt.
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Abbildung 21: Business Development bei PostFinance AG

Quelle: Intranet PostFinance

Als einziges Team im gesamten Unternehmen von PostFinance verfolgt es den Ansatz
des soziokratischen Organisationsmodell. Der Ursprung der Einfihrung lag darin, well
das Team der Uberzeugung war, dass wenn autonom gearbeitet wird und mehr Verant-
wortung Ubernommen werden kann, erfolgreicher Innovationen lanciert werden kénnen.

Inwiefern dies gelungen ist, wird in diesem Kapitel aufgezeigt.
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Kernelemente im Team PF84-1 sind die Folgenden:
» Das Team hat keinen Teamleiter.
Alle Entscheidungen werden im Konsens getroffen.
Jedes Teammitglied hat das gleiche Stimmrecht mit der gleichen Gewichtung.

Rollen sind definiert und an Personen gebunden.

vV V VYV V

Es besteht ein gemeinsames Teamziel, fir jede Rolle gibt es Individualziele.
» Die Feedbackkultur wird gelebt.

Die positiven Erfahrungen, welche in den vergangenen vier Jahren im soziokratischen
Organisationsmodell von PostFinance besonders hervorgehoben werden kénnen, sind
die verstarkte Teambildung und die erhdhte Eigenverantwortung des Teams sowie von
jedem Einzelnen. In diesem System ist nicht das Zielergebnis des Einzelnen entschei-
dend, sondern das Erreichen der gemeinsamen Teamziele. Diese werden jeweils zu
Beginn eines neuen Jahres gemeinsam definiert und mit den Unternehmenszielen ab-
gestimmt.

Durch die gewonnene Selbstverantwortung entstehen Freiraume, wie die Entschei-
dungsfreiheit, welche unter anderem ein kreativeres Vorgehen ermdglicht. Aus Erfah-
rung ist genau dieses kreative Vorgehen das, was Innovationen ermdglicht. Dem Team
wird maoglich, unterschiedliche Arbeitsmethoden und Formate auszuprobieren und inter-
disziplinar zu arbeiten. Mittels gemischten Teams aus voéllig verschiedenen Fachrichtun-
gen, geht es darum, Innovationen zu schaffen. Solche Gruppenarbeiten bzw. diese
Teams setzen sich meist aus Mitarbeitern von PostFinance von unterschiedlichen Be-
reichen oder Hierarchiestufen zusammen und kénnen mit Externen erweitert werden.
Der kreative Entwicklungsprozess hat zum Ziel, unterschiedliche Erfahrungen, Meinun-
gen, Kenntnisse und Perspektiven auf eine gemeinsame Problembeschreibung zusam-
menzufuhren. Allgemein gilt zu sagen, dass die Komplexitat mit der Soziokratie im Team
reduziert werden, Arbeitsschritte iterativ gestaltet werden kénnen und die Transparenz
gewahrleistet wird.

Weitere Vorteile, die in Interviews mit Mitarbeitern von PostFinance (vgl. Anhang D) und
aus den personlichen Erfahrungen der Autorin genannt werden kdnnen, sind die Folgen-
den:

e Entscheide werden gemeinsam gefallt

e Verantwortung fir eigens ausgewahlte Aufgaben konnen tbernommen werden
e Hohe Motivation der Teammitglieder

e Zufriedenheit steigt

¢ Mitspracherecht

o Wertschéatzung

e Fairness (Zusammenarbeit auf Augenhdhe)
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e Selbstverantwortung
e Selbstandigkeit

e Aussenwirkung

e Vertrauen

e Enger Zusammenhalt

Als nachteilige Erfahrungen werden genannt:
e Langwierige Diskussionen
¢ Abgleich von Erwartungshaltungen aller Teammitglieder ist schwierig

¢ Konflikte werden aufgrund solidarischer Geflihle nur in beschranktem Masse an-
gesprochen

e Fairness und gerechter Ausgleich im Geben und Nehmen (wie bestimmt man
den Lohn der Teammitglieder?)

Insbesondere in einem Grossunternehmen wie die PostFinance, wo nur ein einziges
Team soziokratisch organisiert ist, ist es eine Herausforderung, die Vorgaben des klas-
sischen Hierarchiemodells zu erfiillen. Oftmals wird die Erfahrung gemacht, dass die
Prozesse starr sind und diese sich erschwerend auf das soziokratische Team auswirken.

Auf Basis der erarbeiteten theoretischen Grundlage und den daraus gewonnenen Er-
kenntnissen erarbeitet die Autorin im Kapitel 3.3.1 Lésungsvorschlage. Diese sollen auf-
zeigen, wo und wie Verbesserungspotenzial in Bezug auf die nachteiligen Erfahrungen
im Team des Innovationsmanagements von PostFinance besteht.

3.3.1 Verbesserungspotenzial

Langwierige Diskussionen und Abgleich der Erwartungshaltungen aller Teammitglieder

Als erste grosse Erkenntnis soll der Konsent den Konsens ablésen. Der Konsent (vgl.
Kap. 2.4.2) soll die langwierigen Diskussionen mit einem schnellen Entscheidungsvor-
gang ersetzen. Dabei wird darauf geachtet, dass jede Rolle die entsprechende Verant-
wortung und auch die Kompetenz hat, einen Entscheid zu treffen. Nur bei einem begriin-
deten Einwand gegen einen Entscheid, wird der Vorschlag neu diskutiert. Die Kreiskultur
(vgl. Kap. 2.4.1) wird dabei beachtet, so dass auch die Erwartungen der einzelnen Team-
mitglieder miteinbezogen werden kénnen.

Ein weiterer, mdglicher Verbesserungsvorschlag ist, einen Delegierten des Teams bzw.
einen Leiter des Kreises Team PF84-1 im Konsent zu bestimmen. Durch den Delegierten
und den Leiter wurde sich die Moglichkeit bieten, gewisse starre Prozesse einfacher zu
adaptieren.

Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen 53



Kapitel 3

Als ein Beispiel sei hier der Anstellungsprozess eines neuen Teammitglieds genannt.
Bei der PostFinance ist es ausschliesslich einer Person mit dem Status Mitglied des
Kaders mdglich, Zugriff auf die entsprechenden Human Ressource -Tools zu haben. Da
im Team des Innovationsmanagements aufgrund der Soziokratie und der Gleichstellung
niemand im Team diesen Status hat, kann der gesamte Anstellungsprozess nicht durch
das Team eigenstandig vollzogen werden. Dadurch fehlt die Mdglichkeit, Grundsatzent-
scheidungen autonom zu treffen. Durch das Bestimmen eines Leiters des Kreises konnte
Abhilfe geschaffen werden.

Konflikte ansprechen

Die Feedbackkultur wird innerhalb des Teams gelebt. Einmal jahrlich erhalt jedes Team-
mitglied von den anderen Teammitgliedern ein personliches Feedback. Diese Feed-
backs sind sehr wertvoll und spornen an. Die Autorin weist darauf hin, zur Verbesserung
die Feedbackrunden nicht nur einmal jahrlich zu machen, sondern zum Beispiel dreimal
jahrlich.

Fairness und gerechter Ausgleich im Geben und Nehmen (wie bestimmt man den Lohn
der Teammitglieder?)

Einmal im Jahr bespricht das Team im Plenum alle Léhne. Anhand der Jahresziele pra-
sentiert jeder Einzelne die wichtigsten Beitrage, die er wahrend dem Jahr geleistet hat,
um das gemeinsame Jahresziel zu erreichen. Wer dann schlussendlich wieviel Lohn im
neuen Jahr hat, fuhrt immer zu sehr emotionalen Diskussionen. Dies unter anderem weil
keine Messkriterien bestehen, wie sich der Lohn zusammensetzt. Ob die Erfahrung, das
Alter, die Diensttreue etc. bertcksichtigt werden sollen, wird immer wieder von Neuem
diskutiert. Der kollektive Prozess mit den zwei Fragen, wie zum Beispiel W.L. Gore ihn
hat, kdnnte hier die Mdglichkeit bieten, emotionale Diskussionen weitgehend zu elimi-
nieren (vgl. Kap. 2.10.8 bzw. Anhang C).
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3.4 Die Soziokratie in Unternehmen weltweit

Nachfolgend findet sich ein kurzer, nicht abschliessender Auszug, Uber Organisationen,
die aktuell erfolgreich mit dem Konzept der Soziokratie arbeiten, einzelne Werkzeuge
nutzen oder sich derzeit im Implementierungsprozess sind.

% Dark Horse - Innovations- und Ideenagentur in Berlin (www.thedarkhorse.de)

»  Spotify - Musikstreaming - Dienst mit Sitz in Schweden (www.spotify.com)

<+ De School - freie Schule in Zandvoort in Holland (www.deschool.nl)

< Bogx0 - Finanzdienstleistung in Utrecht (www.bogx0.nl)

% Shell - Olbranche (www.shell.com)

¢ Triodos Bank - Finanzdienstleistung in Holland (www.triodos.nl)

«* Premium Cola - Getrankehersteller (www.premium-cola.de)

% Boldly go Industries - Innovations- und Technologieberatung in Frankfurt
(www.boldlygo.de)

Soziokratie — der Weg zu mehr Innovation im Grossunternehmen 55


http://www.thedarkhorse.de/
http://www.spotify.com/
http://www.boqx0.nl/
http://www.triodos.nl/

Fazit

3.5 Fazit

In der vorliegenden Arbeit wurde von der Forschungsfrage ausgegangen, ob die Sozio-
kratie zu mehr Innovation in Grossunternehmen fiihrt. Um zu evaluieren, ob dem so ist,
wurden in den vorangegangenen Kapiteln verschiedene theoretische Ansatze diskutiert,
die Praxis miteinbezogen sowie Experten zum Thema befragt. Bemerkenswert ist, dass
keine Literatur gefunden werden konnte, welche die Soziokratie und die Innovation in
direkten Bezug setzt. Vielmehr wurde erwéhnt, dass zu den Erfolgsfaktoren von Innova-
tion eine agile Unternehmenskultur notwendig ist. Somit ergénzt die vorliegende Arbeit
die bestehende Literatur.

Es wird festgehalten, dass durch die Zunahme von Komplexitat die Entwicklung neuer
Organisationsmethoden unumganglich ist. Unternehmen finden mit den neuen Organi-
sationsmethoden einen Ansatz, um die aktuellen Probleme zu I6sen und um handlungs-
fahig zu bleiben. Grossunternehmen kennzeichnen sich durch die Innovationsfreudig-
keit. Dass das soziokratische Organisationsmodell grundsétzlich jedem Unternehmen zu
mehr Innovation verhilft, unabhangig von der Unternehmensgrésse, hat sich mit dem
Erarbeiten der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit bewiesen. Das soziokratische
Organisationsmodell kann in Zeiten der zunehmenden Komplexitdt und Unsicherheit
durch ihre Grundprinzipien und ihre intelligente Struktur die Unternehmen entschei-
dungsfahig und innovativ halten. Gerade fir Grossunternehmen ist die permanente, fle-
xible Anpassung von grosser Bedeutung. Die Soziokratie geht mit ihren partizipativen
Strukturen neue Wege des organisationalen Miteinanders und findet mit ihren Grund-
prinzipien, Werkzeugen und Werte einen Ansatz, um den heutigen Herausforderungen
gerecht zu werden. Das soziokratische Organisationsmodell scheint gegentiber anderen
ahnlichen, agilen Fuhrungsformen flexibler und einfacher zu sein und erlaubt Anpassun-
gen. Ob das Modell in einzelnen Bereichen oder flaichendeckend eingefihrt wird, ist ab-
hangig vom Unternehmen selbst, jedoch unabhangig von der Unternehmensgrésse. Das
soziokratische Organisationsmodell kann durchaus auch nur in einzelnen Bereichen, wie
eben im Innovationsbereich, eingefiihrt werden, damit innerhalb der bestehenden, star-
ren Unternehmensstrukturen Selbstorganisation und Selbstentfaltung méglich wird. Wei-
ter wurde festgestellt, dass sich der hohe Grad an Selbstorganisation positiv auf die Mo-
tivation und die Lésungsfindung der Mitarbeiter auswirkt. Dies wiederum ergibt positive
Impulse fir die Innovationstatigkeit im Unternehmen. Das Arbeiten miteinander ermog-
licht eine bessere Problemidentifikation und beschleunigt die Entscheidungsprozesse
innerhalb der Unternehmen. Das soziokratische Modell schépft das Wissen aller Mitar-
beiter ab und macht sich damit die Vorteile der kollektiven Intelligenz zu Nutze.

Abschliessend lasst sich erkennen, dass die Soziokratie universell einsetzbar ist und
dass das Konzept eine starkere Einbindung von Mitarbeitern in den Entscheidungspro-
zess von Unternehmen férdert. Damit wird Agilitét erméglicht und die Produktivitat und
Mitarbeiterzufriedenheit erhoht. Das Organisationsmodell der Soziokratie scheint daher
dem momentanen Zeitgeist zu entsprechen und ein ideales Fiihrungsinstrument zu sein.
Die Soziokratie ist nicht bloss eine Theorie, sondern vielmehr eine Organisationsform,
die sich in der Praxis bewéhrt hat.
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Es ist jedoch noch ein junges Framework im agilen Management und in der Schweiz
kaum bekannt. In den Niederlanden zum Beispiel, dem Ursprungsland der Soziokratie,
ist das Modell weit verbreitet. Angewandt wird es auch in Deutschland, Osterreich und
in den USA, in der Schweiz hélt es langsam Einzug.
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4 Umsetzung des Modells

Hilfreich ist sicherlich, dass sich ein Unternehmen bereits zu Beginn der Umsetzung die
Frage stellen muss, was mit der Soziokratie erreicht werden soll und aufgrund dessen
entsprechende Erfolgsfaktoren formulieren muss.

4.1 Selbstevaluationstest fur Unternehmen beziglich Eignung von
Soziokratie

Um zu evaluieren, ob ein Unternehmen die nétigen Voraussetzungen fur das soziokrati-
sche Organisationmodell mitbringt und ob eine Realisierung sinnvoll ist, hat die Autorin
im Zuge der Arbeit einen Selbstevaluationstest entwickelt. Um eine erste Einschatzung
zu treffen, missen diverse Fragen beantwortet werden. Dieser Test ist online unter
http://soziokratie.findmind.ch verfiigbar. Auf allen gangigen Browsern kann teilgenommen
werden: Sei es auf dem Smartphone, Tablet, Laptop oder normalen Desktop PC und Mac.

Die Auswertung erfolgt direkt nach Beantwortung der Fragen. (Der physische Fragebo-
gen ist dem Anhang F zu entnehmen).

4.2 Implementierungsprozess der Soziokratie im Unternehmen

Bei der Einfuhrung der Soziokratie in Unternehmen ist eine sorgfaltige Planung sowie
die Ausbildung in die neuen Konzepte von Wichtigkeit. Anfanglich kbnnen komplexe Ge-
fuhle entstehen wie Skepsis, Besorgnis etc. sowie Unannehmlichkeiten fir diejenigen,
die es nicht gewohnt sind, Verantwortung zu tbernehmen. Daher ist es von Bedeutung
priméar Vertrauen zu schaffen. Unter bestimmten Voraussetzungen kann sich Vertrauen
rasch bilden und gerade die Soziokratie tragt die Voraussetzungen in sich, die es zur
Vertrauensbildung braucht. Die Themen wie offene und transparente Informationen, of-
fene Kommunikation etc. wurden im Kapitel 2 detailliert behandelt. Im soziokratischen
System ist es das Ziel, die Mitarbeiter starker einzubeziehen und ihnen damit mehr Ei-
genverantwortung zu Ubertragen. Auf diese Ziele kann bereits bei der Einfihrung der
Soziokratie zurtickgegriffen werden. Es braucht gemeinsame Ziele, die von allen Betei-
ligten getragen und angestrebt werden sowie die Bereitschaft der Entscheidungstréager,
Verantwortung abzugeben und den Mitarbeitern mehr Eigenverantwortung durch Selbst-
organisation zu Ubertragen. Eine integrale Schulung und eine anfangliche Begleitung
stellt die nachhaltige und zielfUhrende Einflihrung sicher.

Der Ausgangspunkt fur die Einfihrung eines soziokratischen Systems ist das grundle-
gende Interesse und die Neugierde, aber auch der Mut und das Bediirfnis an der Orga-
nisationsstruktur etwas verandern zu wollen. Im gemeinsamen Austausch oder anhand
des Selbstevalutionstests (vgl. Kap.4.1), wird beurteilt, inwieweit die Soziokratie zur Or-
ganisation bzw. zum Unternehmen passt. Ein gemeinsames Verstandnis wird erarbeitet.
Die Einfuhrung muss vom Management gestitzt sein, denn sonst wird die Einfuhrung
eines soziokratischen Systems nicht von den Mitarbeitern angenommen und getragen.
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Bertcksichtigt man diese Punkte, so ist es bei der Einfihrung der Soziokratie sehr
schnell moglich, friihere negative Erlebnisse sowie Unsicherheiten und Selbstschutz-
strategien abzubauen.

Als Leitfaden zur Umsetzung des herkdmmlichen Organisationsmodelles in ein soziok-
ratisches Organisationsmodell geben Oestereich und Schréder (2017) mégliche Phasen
des Uberganges an. Auf diese Phasen wird in der vorliegenden Arbeit nicht naher ein-
gegangen, da der Ubergang in jedem Unternehmen, abhingig von der Grésse und von
der Branche, individuell gestaltet werden muss. Der Leitfaden ist dem Anhang E zu ent-
nehmen.
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5 Zusammenfassung

Ausgangslage der vorliegenden Arbeit bildet der aktuelle Wandel der Organisationen,
welcher durch die Digitalisierung und die Globalisierung bedingt ist. Die berufliche Um-
welt verandert sich, neue Geschaftsmodelle entstehen, unterschiedliche Branchen
wachsen zusammen und vernetzen sich. Die Unternehmen missen den Wandel aktiv
mitgestalten, um ihren Erfolg fur die Zukunft zu sichern. Durch die technische Entwick-
lung und die diversen Unsicherheiten Uber Auswirkung und Risiken dieses Wandels ste-
hen viele Unternehmen vor der Herausforderung, ihre Unternehmensstrukturen anzu-
passen, damit sie diesem Wandel positiv begegnen kénnen. Es zeichnet sich ab, dass
die klassischen, hierarchischen Organisationsstrukturen ihre Wirkung verlieren und ein
Kulturwandel stattfindet. Die aktuellen Herausforderungen der Arbeitswelt sind umfang-
reich und schnelllebig. Innovationen spielen eine zentrale Rolle, so dass insbesondere
in Grossunternehmen nach einer méglichen Antwort fir eine entsprechende agile Unter-
nehmenskultur gesucht wird.

Basierend auf der Ausgangslage war das Ziel der vorliegenden Arbeit, herauszufinden,
ob die Soziokratie der Weg sein kénnte, um einem Unternehmen zu mehr Innovation zu
verhelfen. Nach dem Erarbeiten der theoretischen Grundlage der Soziokratie sowie de-
ren Prinzipien und Werte, wurde ein Verstandnis zu anderen ahnlichen Organisations-
modellen geschaffen. Dabei wurde festgestellt, dass diejenigen agilen Organisationsfor-
men, welche im Kapitel 2.6 abgegrenzt werden, allgemein zu mehr Transparenz, Kom-
munikation und Eigenverantwortung fihren. Dass die Systemtheorie einen Einfluss, ins-
besondere auf die Soziokratie, hat, konnte erkannt werden. So erforscht die Systemthe-
orie fundamentale Ahnlichkeiten zwischen scheinbar nicht zusammenhangenden Pha-
nomenen. Diese Analogien, in erster Linie aus dem naturwissenschaftlichen Bereich,
wiederspiegeln sich in den vier Flihrungsgrundsatzen der Soziokratie. Bestatigt hat sich
bei der Abgrenzung weiter, dass das soziokratische Organisationsmodell gegenliber an-
deren ahnlichen, agilen Fuhrungsformen flexibler und einfacher zu sein scheint. Einfa-
cher ist es bei der Einfihrung, weil die alte Struktur des Unternehmens beibehaltet wer-
den kann, jedoch die Grenzen einer festen und hierarchischen Aufteilung gedffnet wer-
den. Flexibel deshalb, weil das soziokratische Modell Anpassungen erlaubt. Weiter wur-
den in der vorliegenden Arbeit die Erfolgsfaktoren fiir Innovationen sowie die notigen
Rahmenbedingungen definiert. Dadurch konnte aufgezeigt werden, dass das soziokra-
tische Organisationsmodell mit ihren Werten, Prinzipen und Werkzeugen bestens mit
Innovation harmoniert. Die zukunftsgerichtete und unterstiitzende Unternehmenskultur
der Soziokratie schafft die beste Grundlage fiir die Rahmenbedingungen der Innovation.
Es wurde festgestellt, dass der hohe Grad an Selbtsorganisation sich positiv auf die Mo-
tivation und auf die Losungsfindung bei Mitarbeitern auswirkt. Durch die Schaffung eines
entsprechenden Umfelds, kann die Entfaltung von Persodnlichkeitsmerkmalen bei Mitar-
beitern gefordert werden und das Klima bedankt sich mit einem innovativen Verhalten.

Um die Voraussetzungen seitens Unternehmen sowie die der Fuhrungskréfte und der
Mitarbeiter zu evaluieren, wurden innerhalb des Forschungsbestrebens, nebst der Lite-
ratursynthese, diverse Experten befragt und Auswertungen vorgenommen. Dabei wurde
festgestellt, dass seitens Governance keine speziellen Voraussetzungen notwendig
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sind. Ob das Modell der Soziokratie in einzelnen Bereichen oder flaichendeckend einge-
fuhrt wird, ist abhéngig vom Unternehmen selbst, jedoch unabhangig von der Unterneh-
mensgrdsse. Sicher ist, dass das soziokratische Organisationsmodell gerade in Gross-
unternehmen Vorteile mit sich bringt, in dem das Modell nur in einzelnen Bereichen, wie
eben im Innovationsbereich, eingefuhrt wird. Der Vorteil, dass die alte Struktur des Un-
ternehmens beibehalten werden kann und mit der Kreisstruktur erganzt wird, macht die
Soziokratie attraktiv. Eine Einfihrung der Soziokratie in einzelnen Bereichen kann Sinn,
machen, weil in grossen Organisationen bestimmte Abteilungen andere Schwerpunkte
haben kdnnen als der Rest der Organisation. Diese Art der Organisationsstruktur erlaubt
es Unternehmen, deutlich schneller Entscheidungen zu treffen und die eigenen Struktu-
ren der Realitat anzupassen. Es ist aber auch davon auszugehen, dass die Soziokratie,
wenn sie in einem Unternehmen voll implementiert wird und die Grundprinzipien or-
dentlich umgesetzt und angewandt werden, ein Gberdurchschnittliches Mass an Agilitat
und Skalierbarkeit erreicht wird. Dies wiederum wirkt sich positiv auf die Anpassung, die
Weiterentwicklung und die Innovationstatigkeit des Unternehmens aus.

Dass das Fuhrungsmodell der Schliissel fir das nachhaltige Wachstum von Unterneh-
men ist, wurde evaluiert. Erfolgsfaktoren wie Agilitét und Innovationskraft hangen zu ei-
nem grossen Teil davon ab, wie das Flhrungsmodell in Unternehmen aussieht. Das
Fuhrungsmodell muss zwingend flexibel sein, da mit diesem Freiraum, Innovationen und
schnelle Entscheidungen maoglich sind. Nur diejenigen Unternehmen werden erfolgreich
sein, welche sich am Markt behaupten konnen und schnell mit innovativen Produktideen
auf diese Veranderungen reagieren kdnnen. Starre Denkmuster miissen durchbrochen
werden. Bendtigt wird die flexible Unternehmens- und Fuhrungskultur mit einem hohen
Grad an Selbst- und Mitbestimmung der Mitarbeiter. Die agilen Strukturen beleben die
Reaktionsgeschwindigkeit und damit die Innovationsfahigkeit in Unternehmen und wir-
ken sich positiv auf die Kreativitat der Mitarbeiter aus. Dies wiederum fihrt zu einem
problemlésungsorientierten Handeln sowie zu einer Erh6hung der Qualitat.

Den positiven Ergebnissen stehen nur wenig Hindernisse gegeniber. Als wichtige
Grosse hat sich die Unternehmenskultur ergeben. Diese muss die Gleichberechtigung
und die Mitbestimmung wollen und zulassen. Fuhrungskréfte missen bereit sein, die
Macht und die Kontrolle abzugeben. Auf Seite der Mitarbeiter muss dieser die Mitbestim-
mung austben wollen und die vermehrte Selbstverantwortung tragen kénnen. Unsere
Erziehung und unsere Sozialisation haben dazu geflihrt, dass sich die hierarchischen
Muster und Schemata in unserem Gebhirn verinnerlicht und gefestigt haben (vgl. Kap. 2.6
Theorie X und Y). Eine Umstellung auf ein Konzept, welches auf Gleichwertigkeit, Trans-
parenz und Vertrauen basiert, stellt eine grosse Uberwindung dar. Durch die Experten-
interviews und den Erfahrungen der Autorin in der Praxis ist es gelungen, aufzuzeigen,
dass die positiven Erfahrungen die negativen Aspekte in der Praxis dominieren.

Die Autorin freut es, dass alle Erkenntnisse, die wahrend dem Erarbeiten der For-
schungsfrage gemacht werden konnten, dem Innovationsmanagement vorgelegt wer-
den kénnen. Einerseits sind dies die theoretischen Grundlagen anderseits aber auch das
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vorgeschlagene Verbesserungspotenzial. Als kritisch angemerkt werden, kann der Um-
stand, dass auf keine bestehende Literatur zurtickgegriffen werden konnte, so dass der
Bezug der Soziokratie auf Innovation von der Autorin selbst hergestellt werden musste.

Abschliessend bleibt zu sagen, dass die Soziokratie eine zukunftsféahige Organisations-
form ist und sich zunehmend weltweit verbreitet, insbesondere bei innovativen Unter-
nehmen. Grundsatzlich gilt zu erwdhnen, dass die Soziokratie als internationale Gemein-
schaft arbeitet und unter einer Dachorganisation agiert. Der Wandel in Unternehmen,
vor allem in Grossunternehmen, ist derzeit intensiv zu beobachten. Eine erhdhte Zu-
nahme von allgemeinem Interesse agiler Organisationsformen ist zu spiren. In der
Schweiz ist der Autorin sowie den Experten, kein anderes Unternehmen bekannt, abge-
sehen vom Innovationsmanagement von PostFinance, welches soziokratisch gefiihrt ist.
Der geringe Bekanntheitsgrad ist einerseits auf wenig Marketing zurtickzufihren sowie
auf die inkonsequente Nutzung des Begriffs. Holokratie macht dies besser und ist daher
- zumindest in der Schweiz - viel mehr verbreitet. Gut mdglich, dass eine revolutionare
Entwicklung stattfindet, indem Unternehmen sich zunachst aus einem Repertoire von
Instrumenten verschiedener Organisationsformen bedienen und diese unternehmensin-
tern umsetzen, um sich anschliessend fiir eine bestimmte Organisationsmethode zu ent-
scheiden. Welches agile Modell sich letztendlich wirklich bzw. langfristig durchsetzt, ist
zum heutigen Zeitpunkt noch unklar. Ganz bestimmt ist die Zeit gekommen, um die So-
ziokratie aus dem Schatten von anderen Konzepten zu heben und wieder fir mehr emo-
tionale Verbundenheit zwischen Mitarbeiter und Unternehmen zu sorgen.

" Die Soziokratie kennt keine Gewinner und Verlierer, nur Lésungen.”

(Gerard Endenburg, zit. in die ideale Welt, 2009, S.144)
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Anhang A: Morning Star, Kalifornien

Netzwerkorganisation

Dieses Modell wird z.B. von Morning Star®® in Kalifornien genutzt. Das amerikanische
Unternehmen, mit mehr als 400 Mitarbeitenden, wurde im Jahr 1990 gegriindet und ist
weltweit der grosste Tomatenverarbeiter der Welt. In der Hochsaison wéchst die Firma
fur drei Monate sogar auf 3400 Mitarbeiter an und erwirtschaftet einen Jahresumsatz
von 700 Millionen Dollar. Chefs gibt es im Unternehmen keine. Das Unternehmen arbei-
tet zu 100% selbstorganisiert. Die Mitarbeiter handeln mit ihren Kollegen einmal pro Jahr
selbst Vertrage aus. In den Vertragen steht, was sie in den kommenden zwélf Monaten
tun werden. Maschinen und Material, welche sie bendtigen, bestellen sie eigenstéandig.
Das Unternehmen besteht auf diese Weise aus lauter Intrapreneurs™®.

13 http://www.morningstarco.com/
14 Ein Arbeitnehmer, der seine Arbeit mit derselben Einstellung wie ein Unternehmer, ausfiihrt
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Anhang B: Open-Space-Format "Law of two feet"

Gloger und Rodsner (2014) sind auf ein spannendes Open-Space-Format gestossen:
"Law of two feet" (zu Deutsch: Gesetz der zwei Fusse).

Dieses Format ist &hnlich aufgebaut wie ein Marktplatz. Jeder Teilnehmer hat die M6g-
lichkeit an dem Thema zu arbeiten, an dem er arbeiten mdchte.

Das Open-Space-Format folgt den vier folgenden Prinzipen:

K/

¢ Wer auch immer kommt, es sind die richtigen Menschen

*,

% Was auch immer passiert, es ist das Richtige

53

» Wann auch immer es beginnt, es ist die richtige Zeit

*,

7
£ 04

Wenn es zu Ende ist, ist es zu Ende

Die Grundidee des Open-Space ist Menschen zusammen zu bringen und zusammen
arbeiten zu lassen. Wahrend der Zusammenkunft kann sogar festgestellt werden, dass
man nicht mehr hinpasst. Dann gilt das Gesetz der zwei Fisse.

Das Gesetz der zwei Flsse beschreibt:
1. Die Freiwilligkeit und
2. Die Chancen zur Selbstorganisation

Mit der Freiwilligkeit kdnnen neue Strukturen entstehen. Cross-funktionale Teams wer-
den zugelassen und diese kdnnen an der gegebenen Problemstellung arbeiten. Die Fih-
rung muss nur zulassen und den Mitarbeitern erlauben, dort mitzumachen, wo sie sich
nach ihrem eigenen Gefiihl am besten einbringen kénnen. In den heutigen Organisatio-
nen ist jedoch zu beobachten, dass die Organisation die Arbeit organisiert. Die volle
Auspragung des Gesetzes der zwei Flusse erfordert Vertrauen in die Selbstorganisation
des Systems und erfordert Klarheit in der Aufgabenstellung. Darlber hinaus braucht es
Bedingungen, die das ermdglichen. Das Open-Space-Format besteht aus einer klaren
Struktur:

< Es ist klar, wann der Marktplatz eréffnet wird.
+ Die Raume sind organisiert.

% Die Einladung ist erfasst.

+ Es gibt einen Moderator.

Die Selbstorganisation erlaubt auch hier, innerhalb eines vorgegebenen Rahmens eine
selbstdefinierte Struktur zu erarbeiten.
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Anhang C: W.L.Gore

Bei W.L. Gore, dem Unternehmen, das die Gore-Tex-Fasern erfunden hat, gibt es einen
kollektiven Prozess, um die Gehdlter festzulegen. Jedes Teammitglied fullt einmal im
Jahr fur jeden ihrer Kollegen einen Fragebogen mit zwei Fragen aus. Die beiden Fragen
lauten wie folgt:

1. Die Person gibt viel mehr als ich (Skala -3 bis +3)

2. Diese Person verfigt Uber die Voraussetzungen, um mich zu bewerten. (Skala 1
-5)

Ein einfacher Algorithmus verarbeitet schlussendlich die Antworten und ordnet die Kol-
legen in Gehaltsstufen ein (Laloux, Reinventing Organizations, 2016, S. 610).
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Anhang D: Interview mit Soziokratie-Experten

Interview D1 mit Mathias Strazza, Innovationsmanager bei PostFinance

Mathias, was ist dein erlernter Beruf?
Maschinenbauingenieur FH

Seit wann arbeitest du bei PostFinance?
Herbst 2015

War zu diesem Zeitpunkt die Soziokratie im Innovationsmanagement bereits ver-
ankert?

Ja, ich wurde so eingestellt.
Hattest du zuvor bereits Kenntnisse des soziokratischen Organisationsmodells?
Nein, das war mein erster Bertihrungspunkt

Wie wirdest du die Soziokratie im Innovationsmanagement von PostFinance be-
schreiben?

Esist sicherlich nicht im Detail das, was man in der Theorie dazu versteht, sondern heute
eine sehr vereinfachte Version, welche inshesondere darauf beruht, dass kein Vorge-
setzter/te vorhanden ist und das Team sowohl fir jede Entscheidung, als auch fir die
Ziel- oder Visionserreichung selber verantwortlich ist. Jede Entscheidung wird im Team
und im Konsent getroffen. Das heisst, wer nicht einverstanden ist, hat ein Veto-Recht,
sofern der Vorschlag dem Team oder der Visionserreichung schadet. (Ist aber erst seit
kurzem so, weil es Nicole eingebracht hat). Wie beim Feedback auch, reicht nicht die
Kritik, sondern es wird erwartet, einen besseren Vorschlag einzubringen bzw. in die
Pflicht zu gehen und einen besseren Vorschlag mit zu erarbeiten. Und als letztes hat
jedes Teammitglied egal ob Praktika, Trainee oder Senior die gleichen Rechte. Dann
kommt noch unser Auftrag dazu. Wir sollen die Zukunft zusammen mit PostFinance for-
men. Wir sollen ausserhalb des Kerngeschéfts (oder auch innerhalb) neue Signale, Sto-
rungen, Trends entdecken und die Organisation darauf aufmerksam machen. Wir su-
chen nach Moglichkeiten neue Innovationsvorhaben zu lancieren, coachen und entwi-
ckeln, so dass Bedurfnisse und Probleme unsere Kunden auch in Zukunft gelost werden
und PostFinance dabei noch eine Rolle spielt. Diesen Auftrag haben wir mit PostFinance
zusammen, wir haben ihn aber auch als Team auf uns runtergebrochen. Dabei haben
wir diesen Auftrag zu ca. ¥ als Teamziel (alle arbeiten in unserer Struktur und unserem
Prozess und den weiteren Innovationsgrundpfleilern auf dieses Ziel hin). Im Weiteren
hat jeder von uns Rollen, die unsere Starken im besten Fall widerspiegeln und denen wir
spezifisch Tatigkeiten ausiiben, von denen wir glauben, dass sie wiederum auf unser
Teamziel einspielen. Daneben gibt es noch Rollen, die dem ganzen Team dienen (Fi-
nanzen, HR...)
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Wo siehst du die Vorteile im soziokratischen Organisationsmodell von PostFi-
nance?

Ich glaube, dass solche selbstorganisierenden Organisationsmodelle eine essentielle
Grundvoraussetzung sind, damit Unternehmen in dieser schnellen, sich exponentiell ver-
andernden Welt noch weiter erfolgreich bestehen kénnen. Insbesondere fir das Thema
Innovation, umso mehr, wenn wir von radikalen Innovationen: Ich sehe eine solche Or-
ganisationsform als ein Bestandteil der Grundpfeiler, um Uberhaupt auf komplett neue
Dinge zu stossen. Sofern man es schafft einem Team in einer solchen Organisations-
form auch die entsprechenden Freirdume zu geben und eine entsprechend sinnerfil-
lende Vision vorgeben kann, sind die Teammitglieder/innen hoch intrinsisch motiviert
und leidenschaftlich bei der Arbeit. Ihre Starken geben sie ein, werden genutzt und fuh-
ren zu Uberdurchschnittlichen Leistungen. Die Verantwortung des gemeinsamen Ziels
ist nicht auf einer einzigen Vorgesetzten-Schulter, sondern verteilt sich im Team. Im bes-
ten Fall (und das solle so sein) macht die Arbeit in einem solchen Team Uberdurch-
schnittlich Spass, trotz hohen Anforderungen. Vor allem von den administrativen, verteil-
ten FUhrungsaufgaben/Rollen habe ich die Méglichkeit neue Erkenntnisse zu gewinnen,
mich in neue Themen einzudecken. Insbesondere in Bezug auf die Rollen des Auftrags
ist das System natirlich sehr flexibel und agil. Sofern nétig und im neuen Jahr neue
Schwerpunkte und Tatigkeiten nétig werden, kénnen die Rollen wieder neu definiert wer-
den. Haben wir so gemacht: Vorher hatten wir Rollen entlang des Innovationsprozesses,
jetzt haben wir Rollen in Bezug auf Schwerpunkte und den Auftrag. Rollen sind nicht wie
starre Stellenbeschreibungen, sie konnen schneller und agiler geandert werden. Das
gibt auch wieder die Moglichkeit, dass sich Teammitglieder andere Rollen und Themen
annehmen kénnen und sich selber weiterbringen (immer mit Vorbehalt, dass fehlende
Starken dazu kompensiert oder eben aufgebaut werden bzw. keine fehlende intrinsische
Motivation daraus erfolgt. Aber auch dies kann wieder geandert werden).

Wo sind die Herausforderungen?

Gut, als einziges Team in einer hierarchisch sonst komplett anders organisierten Firma
provoziert Schnittstellen-Probleme. Man versucht das Bekannte auf das Neue zu iber-
tragen und das funktioniert nicht. Die Organisation erwartet immer noch einen Vorgeset-
zen. Die Tools der Vorgesetzten stehen nicht offen fur ein Team, das keinen Vorgesetz-
ten aufweist. etc.

Dann gibt es Tatigkeiten, die normalerweise der Vorgesetzte ausfihren misste. die nicht
dem Skill eines Mitarbeitenden entsprechen, aber trotzdem tbernommen werden mus-
sen, weil diese ja dem Team dienen (bspw. Finanzplanung). Dies gibt es aber auch in
«normalen» Organisationsformen.

Kommen wir zu gewissen heiklen Themen, welche (nicht schlechter) aber eben im Team
schwierige zu handhaben sind (auch mit Vorsicht): Kindigung, Anstellung, Lohn (die
HR-Themen eben). Wenn wir beim Thema HR sind, auch die bewussten menschlichen
Faktoren: Geht es jemandem gut? Hat jemand an die Besserungskarte gedacht? Lauft
jemand auf ein Burnout hin? (nicht dass dies ein Vorgesetzter in jedem Fall besser ma-
chen oder erkennen wiirde. Aber hier hat das Team die Verantwortung)
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Im Weiteren gibt es keine Moglichkeit auf eine «Chef»-Karriere. Alle sind gleich, es gibt
keine Hierarchie-Stufen. Wer dies sucht, ist in einem solchen Team sehr wahrscheinlich
am falschen Platz.

Dann Lohn: Welcher Lohn ist fur welche Rolle gerechtfertigt und wie geht man mit Un-
terschieden um. Das was sonst bilateral zwischen Chef und Mitarbeitenden und besten-
falls noch HR ablauft, ist hier offen im ganzen Team. Transparent, aber eben dadurch
auch nicht einfacher.

Dann gibt es Momente, wo es eben einfach einfacher wére, wenn eine einzige Person
entscheidet und nicht alle reinreden (einfacher, nicht unbedingt besser).

Wie |6st ihr diese?

Eben viele Probleme werden erst bewusst, wenn man die Organisationsform lebt, daher
arbeiten wir an vielen noch.

Zwischenzeitlich haben wir bewusst auch Rollen, welche Tatigkeiten des Vorgesetzten
abdecken oder wir haben in der Teamrolle (Entscheider Soziokratie) bewusste Punkte
auch zu Mitarbeitenden oder Teamthemen drin. Diese Rollen HR/Leadership/Finanzen
kénnen wir dann auch in den Schnittstellen einbringen und entsprechend das System
angleichen bzw. zu uns verbinden.

Bis anhin hat sich immer jemand auch zu Admin-Themen gemeldet. Sofern diese ein
Problem werden sollten, schauen wir es im Detail an. Was ich herausgefunden habe:
Sofern eine Téatigkeit ein Problem ist, hat es damit zu tun, dass ein hoher administrativer
Aufwand dahintersteckt, oder die Tatigkeit in dieser Form nicht mehr sinnvoll ist. Ich
glaub vieler dieser Tatigkeiten kdnnen wir in Zukunft mit Technologie ersetzen, tberbri-
cken oder verlagern. In allen anderen Fallen ist es an der Zeit die Tatigkeiten zu Gberar-
beiten (damit diese wieder oder Uberhaupt sinnvoll sind) oder zu ersetzen (siehe unsere
Themen im Team zu Postldea)

Zu den heiklen Themen: Hier muss man einfach vorsichtig vorwartsgehen und dies gut
im Team besprechen, sich aber auch Hilfe aus dem HR holen (hier ist es eben dann sehr
personenabhéngig). Die wichtigsten zweiten Eckpunkte sind sicherlich: Vermeide, dass
das Team ein schwerwiegendes Problem damit hat (bspw. einen Lohn in dieser Héhe
akzeptieren wir bei der Neuanstellung im Team nicht) und schaue, dass du menschlich
und rechtlich korrekt bleibst (bspw. wie kiindigt man, damit es kein Mobbing wird.)

Zur Karriere: Bewusst fordern ist moglich im Team, es braucht aber gewisse Formate
(wir sind ja gerade daran, solche bewusste «Gspanli»-Bilas einzufiihren). Wer aber Kar-
riere will, muss wohl oder tibel dies an einem anderen Ort tun.

Lohn: Hier werden wir in Zukunft, zusammen mit HR, klare Kriterien fur die Teamlohn-
struktur erarbeiten missen. Es wird aber schwierig nachtraglich grosse Korrekturen auf
der IST-Situation anzubringen (schén, wenn man dies beim Start einer solchen Organi-
sationsform machen kénnte)

Den letzten Punkt: Entscheidungen. Ich denke hier mussen wir zukinftig noch mehr in
die Richtung gehen, dass die Entscheidung von der Rolle getroffen wird, die dafir ver-
antwortlich ist. (Team hat Info, Entscheidung muss jedoch nicht abgeholt werden)
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Viele Unternehmen Uberlegen derzeit ihren Fihrungsstil umzustrukturieren und
agiler zu arbeiten. Was sind deiner Meinung nach die wesentlichen Argumente,
um sich fir die EinfUhrung von Soziokratie bzw. einem agilen Fihrungsstil in ei-
nem Unternehmen zu entscheiden?

Es ist meiner Meinung nach essentiell (siehe auch Punkt Vorteile). Viele der Griinde sind
auch identisch mit den Antworten warum man von Wasserfall-Projekten auf Scrum wech-
selt: Weil die Probleme und die Welt komplexer und schnelllebiger werden. Es ist nicht
mehr alles planbar und in Stein gemeisselt. Es braucht Struktur die auf die Welt und
diese Anderungen schnell reagieren konnen.

Was denkst du, ab welcher Unternehmensgrésse macht eine Einfihrung Sinn?

Natdrlich, je kleiner desto einfacher. Aber ich glaube nicht, dass die Grosse massgebend
ist (habe gehort, bei Audi gebe es auch Vorstésse zu diesem Thema). Massgebender
ist die Frage, welche Arbeiten, Funktionen, Menschen und Kulturen eignen sich dazu.
Wir sind beim gleichen Thema, wie beim Change-Management: Es ist ein Mindset, es
fangt im Kopf an und braucht eine Anderung der bestehenden Strukturen und deren
Umgang. Ich habe heute das Gefiihl, dass es «noch» Bereiche, Tatigkeiten gibt, bei
denen diese Organisationsform nicht funktioniert (aber eben vielleicht auch nur aufgrund
unseres Denkens, siehe Affen-Theorem)

Welche Voraussetzungen in einem Grossunternehmen siehst du als relevant, da-
mit ein soziokratisches System Uberhaupt realisierbar ist?

Es ist wie bei allen Themen: Der Fisch beginnt am Kopf zu stinken. Im besten Fall will
dies die Geschéftsleitung. GL und VR sehen den Nutzen und wollen in diese Richtung
gehen. Es ist aber, wie generell fir Kulturthemen: Wir sind jetzt so, kann nicht befohlen
werden. Manchmal braucht es auch Vorreiter (wie bei uns), dies es in einem Bereich
(unkritisch) schon testen kdnnen. Bestenfalls ist das HR direkt schon mit dabei und for-
dert und unterstitzt das Vorgehen und dann kommt alles zusammen (Testballon, HR-
Strukturen, GL will).

Welche Eigenschaften sollte ein Unternehmen haben, damit die Einfuhrung und
Umsetzung der Soziokratie erfolgreich ist?

Das sind wohl die gleichen Themen, wie bei Innovation, digitaler Transformation.... Der
Change-Mindset und die Kultur dazu. (aber eben siehe oben)

Hast du konkrete Tipps fur die Implementierung?

Wie wir es gemacht haben, finde ich eigentlich human. Einem Team, dass sich aufgrund
der Funktion (bspw. Innovationsteam) eignet einfach einmal anfangen und experimen-
tieren. Wir haben jetzt schon bald 4 Jahre auf dem Buckel in diesem System und es war
nicht alles einfach, aber wir hatten auch nicht alles in der Theorie vorhergesehen. Ich
finde unser Vorgehen sehr ideal: Definiere grob die allerwichtigsten Regeln und die De-
taillierung nimmst du anhand der Spezialfélle vor (wenn sie auftreten). Bspw. erstes Mal
einer Kiindigung. Lohndiskussion, wenn die Lohnmassnahmen anstehen etc.
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Grundsatzlich: Die Grundregeln missen einmal definiert werden und dann in einem Be-
reich, Team beginnen. Erkenntnisse nutzen, Uberarbeiten, danach ausweiten. Frei nach
Build, Measure, Learn...

Missen die Mitarbeiter fur ein soziokratisches Organisationsmodell spezielle Ski-
[Is mitbringen?

Ja, ein gewisses Mass an Selbstverantwortung muss getragen werden konnen. Grund-
satzlich muss man Uberhaupt einmal offen sein, keinen Vorgesetzten zu haben. Dann
gehort ein hohes Mass an Transparenz dazu, welche man bereit sein muss in Kauf zu
nehmen (Thema: Lohnoffenlegung). Zudem muss man ein hohes Mass an Vertrauen
aufbauen kdnnen bzw. gegeniiber den Teammitgliedern entgegenbringen.

Kennst du ein anderes Schweizer Unternehmen welches soziokratisch geftihrtist?

Soziokratisch nicht. Die Stampfli AG, Philipp Mettler habe ich gerade vor kurzem getrof-
fen. Sie sind daran eine Form von Holacracy in einem Bereich ab Juni dieses Jahres
einzufuhren und wollen danach die ganze Firma umstellen. Ebenfalls war ich bei der
Band-Genossenschaft, welche sich stark mit dem Thema befasst und daran ist zu klaren,
wie und in welchem Bereich eine Umstellung sinnvoll sein kénnte. Swisscom ist schon
langer an einem Versuch in einem Team. Liip hat vor wenigen Jahren die ganze Firma
(glaube 150 Leute) auf Holacracy umgestellt.
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Interview D2 mit Monika Blaser, Innovationsmanagerin bei PostFinance

Monika, was ist dein erlernter Beruf?

Kaufmé&nnische Angestellte und Wirtschaftsinformatikerin
Seit wann arbeitest du bei PostFinance?

1.Méarz 2012

War zu diesem Zeitpunkt die Soziokratie im Innovationsmanagement bereits ver-
ankert?

Nein
Hattest du zuvor bereits Kenntnisse des soziokratischen Organisationsmodells?
Nein

Wie wirdest du die Soziokratie im Innovationsmanagement von PostFinance be-
schreiben?

Alle Teammember sind gleichberechtigt und haben dasselbe Stimmgewicht (egal ob Ju-
nior mit befristetem Einsatz oder Senior mit hohem Dienstalter). Wenn jemand am
Teammeeting mit einem vorgetragenen Traktandum nicht einverstanden ist, hat er / sie
das Vetorecht und verpflichtet sich, mit der antragstellenden Person eine neue / bessere
Ldsung zu finden. Entscheide werden im Konsent gefallt.

Wo siehst du die Vorteile im soziokratischen Organisationsmodell von PostFi-
nance?

Selbststéandigkeit, Mitarbeitende tbernehmen mehr Verantwortung und Ownership. In-
novatives Zusammenarbeitsmodell (wer wenn nicht das Innoteam?), die Aussenwirkung.

Wo sind die Herausforderungen?

Dieses Modell im Rahmen eines Grosskonzerns anzuwenden, deren Vorgaben fir klas-
sische Hierarchiemodelle trotzdem erfiillt werden miissen. Eigenet sich nicht unbedingt
flr bestehende, etablierte Teams (Lohndiskussion — wenn alle unterschiedlich eingetre-
ten sind).

Wie l6st ihr diese?

Diskussion im Team aber schlussendlich auch jeder fur sich selber. Anfragen, nachstos-
sen (und auf Granit beissen) bei HR.

Viele Unternehmen Uberlegen derzeit, ihren Fihrungsstil umzustrukturieren und
agiler zu arbeiten. Was sind deiner Meinung nach die wesentlichen Argumente,
um sich fur die Einfihrung von Soziokratie bzw. einem agilen Fihrungsstil in ei-
nem Unternehmen zu entscheiden?

Besseres / Anderes Rollenverstandnis, weniger Hierarchie, interdisziplinare Teams,
schnelle Wechsel und Anpassungen.
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Was denkst du, ab welcher Unternehmensgrésse macht eine Einfihrung Sinn?

Die Grosse des Unternehmens spielt keine Rolle. Aus meiner Erfahrung ist je kleiner die
Teams umso besser.

Welche Voraussetzungen in einem Grossunternehmen siehst du als relevant, da-
mit ein soziokratisches System Uberhaupt realisierbar ist?

Verstandnis und Unterstiitzung des Topkaders (GL und nachsthéhere Filhrungsebene).
Gegenseitiges Vertrauen (ins Team und vom Team), sinnvolle (Team)ziele und Rah-
menbedinungen / Unterstltzung / Verstandnis von seitens HR.

Welche Eigenschaften sollte ein Unternehmen haben, damit die Einfihrung und
Umsetzung der Soziokratie erfolgreich ist?

Open minded, bereit sein, alte Zopfe abzuschneiden (z.B. Klassischer MbO Prozess).
Umsetzungsstarkes HR und interne Kommunikation. GL muss bereit sein, Experimente
zu wagen und Vertrauen zu schenken.

Hast du konkrete Tipps fur die Implementierung?

Rollen und Aufgaben friih definieren. Soziokratie heisst nicht, weniger Aufwand fur Fih-
rungs- und Adminaufgaben. Sie sind nur anders verteilt. Klarheit diesbeztglich und
Transparenz beziglich Arbeitsverteilung und —last jedes einzelnen. Standing und Com-
mitment vom nachst héheren Vorgesetzten einfordern.

Missen die Mitarbeiter flr ein soziokratisches Organisationsmodell spezielle Ski-
[Is mitbringen?

Eigentlich nicht, aber es hilft nattirlich, wenn jemand bereits Erfahrung hat oder in die
Modelle einliest. Mut, um Experiment durchzufihren und Verantwortung tibernehmen.

Kennst du ein anderes Schweizer Unternehmen welches soziokratisch geflihrtist?

Nein, nur ahnliche Fihrungsmodelle: Liip (Holocracy), Cleverclip (System der End-to-
End Prozessfiuhrung der Projektleitenden), Approppo (Lohnoffenlegung im Internet — ich
glaube es waren sie, habs aber nicht mehr gefunden. Gib Bescheid, wenn es relevant
ist, dann suche ich weiter).
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Interview D3 mit Géraldine Leuthard, Trainee im Innovationsmanagement PostFi-
nance

Geraldine, was ist dein erlernter Beruf?

Ich habe ein Bachelordiplom in Betriebswirtschaftslehre und ein Masterdiplom in Unter-
nehmensfihrung

Seit wann arbeitest du bei PostFinance?
Seit dem 1. November 2017

War zu diesem Zeitpunkt die Soziokratie im Innovationsmanagement bereits ver-
ankert?

Ja, das Team war bereits soziokratisch organisiert.
Hattest du zuvor bereits Kenntnisse des soziokratischen Organisationsmodells?
Nein, das war fur mich véllig neu.

Wie wirdest du die Soziokratie im Innovationsmanagement von PostFinance be-
schreiben?

Das Team ist ohne Hierarchien aufgestellt, d.h. es gibt keinen Teamleiter und Entscheide
werden gemeinsam gefallt. An einem wdchentlich anfallenden Teammeeting werden da-
bei Antrage des Teams diskutiert und Entscheide getroffen. Am Teammeeting werden
zudem Arbeiten verteilt. Jeder kann sich dabei fiir eine Arbeit selbstandig entscheiden
und so die Verantwortung Ubernehmen. Eine von Oben definierte Arbeit, wie dies oft bei
hierarchisch organisierten Teams der Fall ist, kommt nicht vor.

Wo siehst du die Vorteile im soziokratischen Organisationsmodell von PostFi-
nance?

- Hohe Motivation der Teammitglieder da die Arbeiten selbsténdig ausgewahlt
werden

- Die Teamorganisation kann von allen mitgestaltet werden, was die Motivation
und Zufriedenheit starkt

- Mitspracherecht ist gross was ein Gefiuhl der Wertschatzung und Fairness aus-
|ost

- Selbstverantwortliches Handeln

- Lernen von den anderen Teammitgliedern durch Zusammenarbeit auf Augen-
héhe und Mitspracherecht aller

- Vertrauensprinzip: Kein Reporting, grosses Vertrauen des Teams gegenuber
den Individuen fuihrt zu grosser Motivation

- Enger Zusammenhalt aufgrund «Gleichberechtigung» auf breiter Basis
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Wo sind die Herausforderungen?
- Effizienz: Langwierige Diskussionen, um an einen Entscheid zu gelangen.
- Abgleich von Erwartungshaltungen aller Teammitglieder ist schwierig

- Konflikte werden aufgrund solidarischer Gefuihlen nur in beschranktem Masse
angesprochen

- Keine Kontrolle (Vertrauensprinzip) fuhrt zu erh6htem Risiko von Trittbrettfahrern

Wie |6st ihr diese?

Effizienz: Langwierige Diskussionen, um an einen Entscheid zu gelangen.

o0 Input von dir Nicole: Bei einem Antrag sollten nur Einwande vorange-
bracht werden und weniger, wieso eine Idee gut ist. Das verkirzt die Re-
dezeit und fuhrt schneller zu einer Entscheidung

o0 Time-Keeper wahrend den Meetings bestimmen

- Abgleich von Erwartungshaltungen aller Teammitglieder ist schwierig
o Kommunikation ist hier bestimmt ein wichtiges Medium.
0 Zieldefinitionen zu Beginn des Jahres

- Konflikte werden aufgrund solidarischer Gefuihlen nur in beschréanktem Masse
angesprochen

o Ist schwierig, hier denke ich, brduchte es noch eine L6sung, wie man
Konflikte konkreter angehen sollte/ kénnte

- Keine Kontrolle (Vertrauensprinzip) fuhrt zu hohem Risiko von Trittbrettfahrern

o Das Vertrauen ist sowohl Vor- wie auch Nachteil. Einmal wochentlich (je-
weils montags) wird ein Teampitching veranstaltet, an welchem vorge-
bracht wird, wer welche Aufgaben in der vergangenen Woche erledigt hat
und welche Aufgaben fur die aktuelle Woche anstehen. Dies fuhrt gewis-
sermassen zu einer Kontrolle, obwohl dies nicht als Kontrollmedium vom
Team angesehen wird.

Viele Unternehmen Uberlegen derzeit, ihren Fihrungsstil umzustrukturieren und
agiler zu arbeiten. Was sind deiner Meinung nach die wesentlichen Argumente,
um sich fur die Einfihrung von Soziokratie bzw. einem agilen Fuhrungsstil in ei-
nem Unternehmen zu entscheiden?

Durch die Soziokratie wird den Mitarbeitenden mehr Verantwortung und Entscheidungs-
macht Ubergeben. Dies kann zu einer erhdéhten Arbeitsmotivation fihren. Zudem wird
der Druck von Oben verringert und «Raum zum Atmen» gelassen. Durch den regen
Austausch auf Augenhéhe entsteht ein starkes Teamgefihl wodurch die Loyalitat erhoht
wird. Dies wiederum fuhrt dazu, dass die Teammitglieder sich fur das Erreichen der Ziele
stark einsetzen, um das Team nicht zu enttiuschen. Dadurch kénnen Ziele schneller
erreicht werden. Durch die gemeinsame Entscheidungsfindung werden zudem viele Per-
spektiven einbezogen, was den Entscheid wiederum verbessern kann.
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Far einen agilen Fuhrungsstil sprechen die heute schnelle Entwicklung und Unsicherhei-
ten in diversen Projekten. Oft kdnnen diese Unsicherheiten bei Beginn des Projektes
nicht abgeschatzt werden, weshalb es umso wichtiger ist, diese bei Eintreffen in die Pro-
jekte einbeziehen zu konnen. Ein agiler Fuhrungsstil kann zudem effizienter sein, da
Probleme schnell behoben und neue Erkenntnisse integriert werden konnen, indem un-
notige burokratische Arbeit verringert wird. Einen agilen Fuhrungsstil férdert zudem den
Mut, Fehler zuzulassen. Diese Fehlerkultur fuhrt dazu, dass Fehler nicht einfach «unter
den Tisch gekehrt» werden, sondern auch behoben werden und den Erfolg des Projek-
tes somit unterstitzen.

Was denkst du, ab welcher Unternehmensgrésse macht eine Einfihrung Sinn?

Ich glaube nicht, dass man anhand einer Grosse sagen kann, wann ein agiler Fihrungs-
stil oder eine Soziokratie sinnvoll ist. Fir jede Unternehmung entstehen Vorteile aber
auch unterschiedliche und spezifische Nachteile, die es individuell anzugehen gilt. Somit
entstehen wahrscheinlich viele und auf die jeweiligen Unternehmungen angepasste Ar-
ten der Soziokratie.

Welche Voraussetzungen in einem Grossunternehmen siehst du als relevant, da-
mit ein soziokratisches System Uberhaupt realisierbar ist?

Das Unternehmen muss eine offene und experimentierfreudige Kultur aufweisen. Nur
wenn alle das Konzept verstehen und auch dahinterstehen kénnen, kann die Soziokratie
erfolgreich sein.

Welche Eigenschaften sollte ein Unternehmen haben, damit die Einfuhrung und
Umsetzung der Soziokratie erfolgreich ist?

Siehe vorherige Frage (oder verstehe ich den Unterschied nicht?)
Hast du konkrete Tipps fur die Implementierung?

Kommunikation und Schulungen um das Verstandnis fur die Soziokratie zu starken und
das Commitment der Mitarbeitenden einzuholen.

Mussen die Mitarbeiter fur ein soziokratisches Organisationsmodell spezielle Ski-
[Is mitbringen?

Meines Erachtens nein. Es muss jedoch jeder die Soziokratie verstehen, akzeptieren
und auch danach handein.

Kennst du ein anderes Schweizer Unternehmen, welches soziokratisch geflhrt
wird?

Holocracy (Swisscom), ansonsten kenne ich kein anderes Unternehmen
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Anhang E: Mogliche Phasen zur Einfihrung von Soziokratie

e Prozesse, Strukturen
und Prinzipien entwi-
ckeln und festlegen

ten Schritte vorge-
ben. Jede Verande-
rung an den neuen
Systemen, muss
dann selbstorgani-
siert erfolgen

Phasen Grossen Faktoren Begrindung (Prinzipien, Werkzeug)
Vorbereitungsphasen e Initiative zur Selbstfiih- e Motivation erklaren ¢ Das Management eines Unternehmens
rung kommt vom Ma- muss entscheiden, dass die Organisa-
e Grenzen, Rechte, i b o dlaefiitrturird
nagement Pflichten Kl&ren tion selbstorganisierend gefuhrt wir
' 2
° Ra:]hr;\fenbedlngungen e Konsent finden o Warum~
schaiten o Externe Moderation beiziehen
Konzeptionsphase o Konkretisierung: e Rahmen fur die ers- e Es kann sinnvoll sein, das soziokratische

System vorerst in einem Teilbereich der
Unternehmung auszuprobieren

Tabelle 7: Mogliche Phasen des Ubergangs.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an (Oestereich & Schrdder, 2017).
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Anhang F: Fragekatalog Selbstevaluation

Ist die Soziokratie sinnvoll fiir mein Unternehmen?

1. Leiden sie an Zeitmangel?
@ Ja
@ Nein
2. Lastet die gesamte Verantwortung auf ihnen?
® Ja
@ Nein
3. Sind sie bereit Verantwortung abzugeben?
9 Ja
@ Nein

4. Gibt es in ihrem Unternehmen Mitarbeiter, denen sie mehr Eigenverantwortung
zutrauen wirden?

® Ja
® Nein

5. Sind sie bereit, die Einfuhrung des soziokratischen Systems gemeinsam mit ih-
ren Mitarbeitern anzugehen?

® Ja
® Nein

6. Steht die Geschéftsfuhrung/das Management hinter der Einfihrung der Soziok-
ratie?

9 Ja
® Nein

7. Sind sie bereit, allen Mitarbeitenden ein Maximum an Vertrauen und Freiheit zu
geben?

9 Ja
® Nein
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8. Ist Ihnen bewusst, dass das soziokratische System ein Prozess ist, welcher nie
abgeschlossen ist?
@ Ja
@ Nein
9. Werden Fehler in Inrem Unternehmen akzeptiert?
@ Ja
® Nein
10. Sind Sie ein Teil des Managements?
® Ja
@ Nein

Auswertung:

Wenn Sie mindesten 8 mal "Ja" angeklickt haben, sollten sie die Einfuhrung von Sozio-
kratie in Betracht ziehen. Sie scheinen alle Anforderungen und die nétige Motivation mit-
zubringen, die es fir die Realisierung der soziokratischen Organisationsform bengtigt.

Wenn sie 5 bis 7 mal "Ja" angeklickt haben, ist es nicht eindeutig zu sagen, ob eine
Einfihrung in Threm Unternehen sinnvoll ist. Es bietet sich an, dass sie sich noch ge-
nauer mit dem Thema auseinandersetzen und fiir alle Parameter sorgen.

Maximal 4 mal "Ja": Zur Umsetzung des soziokratischen Systems ist abzuraten. Die
Charakteristiken ihres Unternehmens und die ihrer Mitarbeiter passen nicht.
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