
Wer das Ziel kennt, findet Wege:
Spuren zu einer in tegral-evolu t ionären Organisat ion



Qua l i tä t san sp r u c h ?

Mac h tan sp r u c h ?



Vom Powerp lay  zum  san f t en  Sp ie l  de r  K rä f te  
(Gottlieb Guntern, 1991)

B a l a n c e  u n d  L e i c h t i g k e i t

s c h w e r f e l l i g ,  Po t e n t i a l  f ü r  
Pa n n e n



S i nn s t i f t e nde  Fo r men  de r  Zu sammenarbe i t
o d e r  d i e  l o g i s c h e  K o n s e q u e n z  e i n e r  l a n g j ä h r i g e n  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g

N a c h  F r e d e r i c  
L a l o u x :  
R e i n v e n t i n g
O r g a n i z a t i o n s

N a c h  G o t t l i e b  
G u n t e r n :  

I m  Z e i c h e n  d e s  
S c h m e t t e r l i n g s

1992

2015



• Gemeinnütziger Verein

• formale Co-Geschäftsführung

• Selbstführung, keine Hierarchie

• > Sozialpsychiatrie

• > 10 Betriebe

• > 70 Mitarbeitende

• > 120 Klient*innen

• > CHF 7 Mio. Umsatz

• Qualitätsverfahren «Wege zur Qualität»

Mob i l e  2 .0



Pe r sona lau fwand  2004-2015
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Personalaufwand

• > 500%

• gemeinsames Sinnempfinden

• Balance in überdurchschnittlichem 
Wachstum



Wir k same E lemen te &  P rak t i ken

Leitbild
Rahmen & Freiheit

Global Treffen
sinnhafte Verbindung

Lohnkonzept
gerechter Ausgleich

Interne 
Beziehungen

Teilhabe

Gemeinsame 
Geschichte

Selbstverständnis

Externe 
Beziehungen

Beratung &
Reflexion

Confluence
Transparenz

Entscheidungs-
instrumente

Dynamik



Ex te r ne  Bez iehungen  I n t e r ne  Bez iehungen  Geme i n same  
Ges c h i c h te

2009

1. Sabbatical (3 Monate, kein 
Kontakt), Kompetenzstärkung 

mittleres Kader, Förderung der 
Eigenverantwortung, 

Intervision, flachere Hierarchie

2011

Co-Geschäftsführung mit 
Sandra Müller, Dynamische 

Delegation, Möglichkeit der 
Weiterentwicklung (in die 

Breite, wie in die Tiefe)

2016

2. Sabbatical (8 Monate, 
operativ), Reflexion & 

Lektüre: Reinventing
Organizations

Sep. 2016

Strategische Ebene 
(Präsident und Vorstand mit 

Einbezug Urs Kägi), 
Bewilligung zur Prüfung des 
Modells mit Sommer 2017

Operative Ebene, 
Einführung Kader

Entscheid auf 
Kaderebene während 

Erneuerungsaudit «Wege 
zur Qualität», Einführung 

gesamte 

Mitarbeiterschaft

Nov. 2016

2019

Planung und Durchführung 
der zweitägigen 

Praxistagung für 
Selbstorganisation in Basel.



Kon f l i k t s i t ua t i o nen  i n  e i nem  Team

K u s c h e l g r u p p e :
h o m o g e n ,  

i d e a l i s t i s c h ,  
t e i l s  u n k r i t i s c h

N i c h t - A n g r i f f s -
Pa k t :

s a c h b e z o g e n ,  
n e u t r a l ,  t e i l s  

k r a f t l o s

Wo l f s r u d e l :
h e t e r o g e n ,  p r a g m a t i s c h ,  t e i l s  

r e s p e k t l o s

E r fo lg s t eam ?



Le i tb i l d

• G e m e i n s a m  d e f i n i e r t e r  R a h m e n  
u n s e r e s  T u n s

• Q u a s i  u n s e r e  Ve r f a s s u n g

• G r u n d l a g e n  f ü r  F r a g e n  u n d  
K o n f l i k t e

• Ve r b u n d e n h e i t



• D i r e k t e  B e g e g n u n g  &  
m o n a t l i c h e r  E i n b l i c k

• G a n z h e i t

• L e r n e n

• U n t e r s t ü t z u n g

• E n t w i c k l u n g  

• S t ä r k u n g  d e r  K u l t u r

• S i n n h a f t e  Ve r b u n d e n h e i t

G loba l  Tre f fen



Kommunikationssoftware, welche es möglich macht, dass alle 
Mitarbeitenden immer top informiert sind. 

P la t t fo r m  Con f l uen ce

• T r a n s p a r e n z  v o n  G e s c h ä f t e n  &  
P r o z e s s e n

• K o m m u n i k a t i o n s p l a t t f o r m  
( m i t t e l f r i s t i g e r  E r s a t z  i n t e r n e  
E m a i l )

• I d e e n e n t w i c k l u n g  ( v i r a l ,  
S c h w a r m  a r t i g )

• W i s s e n s m a n a g m e n t
( N a c h v o l l z i e h b a r k e i t ,  
A r c h i v z u g a n g )



En t s c he idung s i n s t r umen te  ?



En t s c he idung s i n s t r umen te  !  

K o n s e n s

R e f l e c t i n g
Te a m

D y n a m i s c h e  
D e l e g a t i o n

K o n s e n t S o z i o k r a t i e

K o n s u l t a t i v e r  
E i n z e l e n t -

s c h e i d

8 0 %  O K  i s t  
g u t  g e n u g !  

« g o o d e n o u g h t o  t r y »

P r ä z i s e s ,  
k o n k r e t e s  

N E I N !



Lohn sy s t em

• Z i r k u l ä r e s ,  n i c h t  l i n e a r e s  S y s t e m

• t r a n s p a r e n t e  L o h n t a b e l l e

• a u s s e r o r d e n t l i c h e r  B o n u s  b e i  g u t e m  G e s c h ä f t s j a h r ,  
Ve r t e i l u n g  n a c h  Pe n s u m ,  n i c h t  n a c h  L e i s t u n g s l o h n

• L o h n f r i e d e n ,  g e r e c h t e r  A u s g l e i c h



Leitbild
Rahmen & Freiheit

Global Treffen
sinnhafte Verbindung

Lohnkonzept
gerechter Ausgleich

Interne 
Instanzen

Teilhabe

Gemeinsame 
Geschichte

Selbstverständnis

Externe 
Instanzen

Beratung &
Reflexion

Confluence
Transparenz

unbekannt

Entscheidungs-
instrumente

Dynamik

Neue  E l emen te  &  P rak t i ken ?



Sachbe-
zogene statt 
funktionale 

Autorität 

Transparenz 
statt 

Kontrolle

Evolutionäres
statt 

gesteuertes 
Lernen

Zweck-
orientierung
(statt Macht 
erhaltend)

V ie r  P r i n z ip i en  nac h  B r i n kmann/Lang  2018



Die grösste Gefahr in Zeiten des 
Umbruchs ist nicht der Umbruch 

selbst - es ist das Handeln mit der 
Logik von gestern

Peter Drucker (US-amerikanischer Ökonom. Veröffentlichte zahlreiche einflussreiche Werke über Theorie und Praxis des Managements)



Que l l e n

„Der Baum der Erkenntnis“ (Maturana/Varela, 1987, Scherz) 

„Im Zeichen des Schmetterlings“ (Guntern, 1992, Scherz)

„Das Reflektierende Team“ (Anderson, 2001, Modernes Lernen Borgmann)

„Twin Star“ (Furman/Ahola, 2007, Carl-Auer-Systeme-Verlag)

„Reinventing Organizations Illustrated“ (Laloux, 2016)

„Selbstorganisation braucht klare Regeln“ (Brinkmann/Lang, F.A.Z., 16.07.2018) 

„Führung und Organisation“ (Fröse/Naake/Arnold, 2019, Springer)


