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Gleiche Verantwortung

fiir ungleiche Arbeit
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Wer bei der Arbeit mitreden

und Verantwortung tiber-

nehmen kann, engagiert

sich mehr und ist zufriede-

ner. Immer mehr Firmen
setzen deshalb auf flache

Hierarchien.

Das nennt sich

Holokratie, ist am Anfang

nicht ganz einfach, zahlt

sich aber wirtschaftlich aus.
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von Anja Bertsch,
Text und Interview

nter den Stichworten Agilitit,

l l Hierarchieabbau und Selbstma-
nagement bemiihen sich Unter-
nehmen seit einiger Zeit, hergebrachte
Strukturen aufzubrechen. Dem klassi-
schen Weisungs-, Entscheidungs- und
Organisationsmodell der Management-
hierarchie werden Flexibilitat, dezentra-
le Entscheidungen und Eigenverant-
wortlichkeit des einzelnen Mitarbeiters
entgegengesetzt. Ein prominentes Kon-
zept unter den Ansitzen, die den Auf-
bruch in die Zukunft der Arbeitswelt
versprechen, ist die Holacracy* (dt. Ho-
lokratie). Vor zehn Jahren vom US-Ame-
rikaner Brian Robertson als Organisati-
onsform fiir das eigene Unternehmen
begriindet, wird Holacracy heute von ei-
nigen Hundert Unternehmen weltweit
angewandt. In der Schweiz diirften der-
zeit etwa 10 bis 20 Firmen in Sachen Ho-
lacracy unterwegs sein: kleinere NGOs
wie «Euforia» ebenso wie der E-Busi-
ness-Dienstleister «Unic» mit seinen 250
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Hinter dem Holacracy-Mekka Holland
ist die Schweiz in Europa durchaus ein
wenig Pionierland, sagt Patrick Scheue-
rer. Mit seinem jungen Basler Unterneh-
men «Xpreneurs» berdter Firmen beider
Suche nach neuen Organisationskon-
zepten und insbesondere bei der Umstel-
lungaufHolacracy. Zugleichistihm und
seinen vier Mitstreitern das eigene Un-
ternehmen Labor fiir neue Formen der
Zusammenarbeit. Die namlich wird es
fur die Zukunft brauchen: Scheuerer
sieht die Gesellschaft und damit die Ar-
beitswelt in einem echten Paradigmen-
wechsel - vergleichbar dem von der
Agrar- zur Industriegesellschaft. Was
damals die industrielle Revolution war,
ist heute die digitale: «Die Digitalisie-
rung veriandert grundlegend, wie wir als

Gesellschaft funktionieren, wie wir als
Menschen interagieren und wie wir Ar-
beitsriume organisieren», sagt er, und
spricht dabei metaphorisch von der Er-
forschung eines neuen Kontinents. Mit
dem Erproben neuer Organisationsan-
sitze wie Holacracy erkunde man - um
im Bild zu bleiben - derzeit gerade ein-
mal die Uferzone. Wohin der Weg fiihrt,
ist langst nicht klar. Klar aber ist nach
Scheuerers Uberzeugung, dass die bis-
herige Marschroute von Anweisungen,
Entscheidungen und Karrieren durch al-
tertiimliche Unternehmensstrukturen
hindurch und die klassische Manage-
menthierarchie hinauf nicht mehr ziel-
fihrend ist. Herkémmliche Unterneh-
men sind schlicht nicht flexibel genug,
um sich schnell an die Anforderungen
der dynamischen Markte anzupassen.
Aufseiten der Mitarbeiter bleiben der-
weil Potenziale ungenutzt, weil es in den
hergebrachten Stellenprofilen schlicht
keine Verwendung fiir sie gibt. Ver-
schwendungaus Sichtder Unternehmen,
demotivierend aus Sicht der Mitarbeiter.
Daistes dochbesser, die Leute eben nicht
auf ein mehr oder weniger passendes
Stellenprofil festzunageln und in feste
Abteilungen zu pferchen, sondern sie in
ihren unterschiedlichen Kompetenzen
in verschiedenen Rollen in diversen Un-
ternehmensbereichen wirksam werden
zu lassen.

Ein Mitarbeiter — viele Rollen

Genau darauf setzt Holacracy: Zentra-
le Einheiten sind selbstorganisierende
Kreise, die mehrere, auf einen gemeinsa-
men Zweck ausgerichtete Rollen mit
konkreten Aufgaben und genau be-
schriebenen Verantwortlichkeiten in
sich vereinen. Der Clou: Die Rollen wer-
den zwar selbstredend von Menschen
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besetzt; der Einzelne aber geht eben
nichtin dieser einen Rolle auf. Vielmehr
hat jeder Mitarbeiter mehrere Rollen,
die gerne auch in unterschiedlichen
Kreisen — sprich: Aufgabenbereichen —
angesiedelt sein dirfen. Jeder Kreis
agiert in seinem Metier eigenverant-
wortlich, ohne sich stetig in hoheren
Hierarchieebenen riickzuversichern. Ent-
scheidungsgremien sind die kreisinter-

zehn Minuten umzustrukturieren, neue
Rollen zu kreieren oder Abldufe zu 4n-
dern. Im Ergebnis, so die Uberzeugung
der Holokraten, bringt das den Unter-
nehmen ein Hochstmass an Effizienz
und Flexibilitdt. Die Entscheidungskraft
sitzt genau dort, wo auch das Fachwissen
seinen Platz hat. Entscheidungen jegli-
cher Reichweite — ob Anschaffung eines
neuen Druckers oder Umstrukturierung

nen Meetings, in denen jede Rolle ihre - werden genau in dem Moment getrof-

Anliegen und Anderungsvorschlige
einbringt. Der Clou liegt im Entschei-
dungsmodell. Es geht nicht um das Aus-
handeln von Kompromissen, um eine
Entscheidungim Konsens oder auch nur
um Mehrheiten. Es gilt schlicht: Gibt es
kein sachlich begriindetes Veto, tritt je-
der Anderungsvorschlag ohne weitere
Diskussionen in Kraft. Sofort. So ist es
locker moglich, ein Unternehmen in

* Was ist Holokratie?

Der Begriff Holacracy/Holo-
kratie setzt sich zusammen aus
dem griechischen «holos» fiir
«ganz»/«vollstandig» und
«kratia» fiir «Herrschaft». Holo-
kratie bezeichnet also die Herr-
schaft einzelner Ganz-/Einheiten,
die wiederum Teil eines Ganzen
sind. Brian Robertson, der Be-
griinder des Konzeptes, vergleicht
das System mit dem menschli-
chen Korper: Schon jede einzelne
Zelle ist eine funktionierende
Einheit; zugleich bilden Zellen
zusammen die verschiedenen
Organe, und wahrend auch je-
des Organ eine eigene Funktion
hat, ist es zugleich Bestandteil
des Korpers. Alle Einheiten er-
filllen ihre Funktionen eigen-
standig, ohne andauernd in einer
Zentrale nachzufragen, ob das
aktuelle Tun in Ordnung geht.
«Konnte der Korper funktionie-
ren, wenn die gesamte Informa-
tionsverarbeitung oben im Kopf
zentralisiert ware?», fragt
Robertson rhetorisch.
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fen, in dem das Thema aufs Tapetkommt,
und sie werden genau dann wirksam,
wenn sie getroffen sind.

Langer Weg zum Gliick

Wer nun mit einem cheflosen Arbeiten
Anarchie und Laissez-faire assoziiert,
liegt komplett falsch: Holacracy folgt
strengen Regeln; die Abldufe sind in ei-
ner Verfassung detailliert beschrieben.
Und wenn das so manchem nach ideolo-
gischem Uberbau klingen mag, handelt
es sich dabei doch primidr um eine
Sammlung von Praktiken, die sich iiber
zehn Jahre hinwegin der Unternehmens-
praxis entwickelt und bewdhrt haben,
erklart Unternehmensgriinder Scheue-
rer. Entscheidet sich eine Firma dafiir,
Holacracy bei sich einzufiihren, folgt
erst mal eine lange Trainingszeit.

«Das ist schlicht eine vollig neue Pra-
xis, die lange eingeiibt werden muss»,
weiss Scheuerer auch aus eigener Erfah-
rung. «Xpreneurs» reitet seit etwa zwei
Jahren auf der Holacracy-Welle. «Mitt-
lerweile kennen wir die Basics», so
Scheuerer. Schon bis sich nicht mehr al-
les «kkomplett komisch» anfiithle, dauere
es Monate.

Das bestitigt auch Gerhard Andreyals
Mitbegriinder von «Liip». Die Schweizer
Firma mit fiinf Standorten und 150 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern entwi-
ckelt Software fiir die Migros ebenso
wie fiir Raiffeisen oder die Bundesbehor-
den. Vor eineinhalb Jahren stellte das
Unternehmen auf Holacracy um - und
legte erst einmal den mithsamen Weg
durch die typischen Phasen der «Hype-
Cycle-Kurve» zuriick: Euphorie am
Anfang; von den ibersteigerten Erwar-
tungen hinab in ein «tiefes Tal der Ent-
tauschung» angesichts der Mithen, die
das Einfinden in die neuen Rollen und
Strukturen bedeutet. Und schliesslich
das Einpegeln auf einem gesunden Nor-
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malmass. «Heute atmen wir Holacracy»,
sagt Andrey. Das ist zum Wohl der Mit-
arbeiter: In einer Umfrage stellte sich
die tberwiltigende Mehrheit hinter
das neue Konzept. Und es geht offenbar
nicht zulasten des wirtschaftlichen Er-
folges: Obwohl die Umstellung einiges
an Ressourcen absorbierte, legte das Un-
ternehmen eine astreine wirtschaftliche
Bilanz vor und ist weiterhin auf Wachs-
tumskurs.

In der Praxis birgt so ein chefloses Da-
sein fiir die Unternehmen und die ein-
zelnen Mitarbeiter tatsichlich einige
Herausforderungen. Die Emanzipation
aus den «archetypischen Eltern-Kind-
Strukturen», die Holacracy-Coach
Scheuerer in den klassischen Manage-
menthierarchien als Teil des Systemsam
Werk sieht, kann etwas ungemein Befrei-
endes haben, ungeheure Motivation und
Potenziale freisetzen. Zugleich kénnen
diese neue Freiheit und die damit einher-
gehende Eigenverantwortlichkeit etwas
Bedrohliches annehmen: «Man muss
lieb gewordene Gewohnheiten aufge-
ben», sagt Patrick Scheuerer. Das gilt fiir
die Mitarbeiter. Das gilt aber natiirlich
auch fiir die bisherigen Chefs, die auf
hergebrachte Macht, Titel und Privilegi-
en verzichten miissen. Uberhaupt stellt
sich die Frage nach der Ausrichtung be-
ruflicher Laufbahnen, wenn es in einer
Karriere nicht mehr nach oben gehen
kann.

Zufriedenheit statt Karriere

Da allerdings triftt sich der Richtungs-
wechsel durchaus mit gednderten An-
spriichen heutiger Mitarbeiter, befinden
Arbeitsforscher. Sie ticken anders, wenn
esumdie Erwartungen anihren Job geht.
Sie legen mehr Wert darauf, sich kreativ
und frei zu entfalten, ziehen eine erfiil-
lende Arbeit, eine wertschitzende Un-
ternehmenskultur und gute Rahmenbe-
dingungen - etwa Teilzeitoptionen oder
Elternzeit — den klassischen Karriere-
Benefits — also finanzielle Vorteile und
Machtpositionen - vor. Auch hat die Or-
ganisation einen direkten Einfluss auf
die Arbeitszufriedenheit: Wer in flachen
Hierarchien und eigenverantwortlich
arbeitet, ist tendenziell zufriedener. Das
belegt etwa eine Studie der Online-Job-
plattform StepStone und der Manage-
mentberatung Kienbaum, fiir die 14 000

Personen - iiberwiegend Fach- und Fiih-
rungskrifte - in Deutschland befragt
wurden.

Anhinger des Konzeptes heben die kla-
re Trennung zwischen den funktionalen
Rollen und den Menschen in diesen Rol-
len hervor, die fiir Transparenz und
Klarheitin den Beziehungen sorge. Skep-
tiker allerdings bezweifeln, dass die
Trennung zwischen den funktionalen
Rollen des «Betriebssystems» Holacracy
und den individuellen Personen mit-
samt ihren Befindlichkeiten in der Pra-
xis so ohne Verwerfungen funktioniert.

Noch substanzieller freilich ist ein an-
derer Kritikpunkt: In komplett dezent-
ralisierten Entscheidungsstrukturen
lassen sich einige grundsitzliche Ent-
scheidungen, die Ausrichtung eines Un-
ternehmens betreffend, schlicht nicht
bearbeiten, argumentiert beispielsweise
der Osterreichische Soziologe und Medi-
ator Matthias Csar: «Welche Stellschrau-
be drehen angesichts schlechter Unter-
nehmensentwicklung? Schneller Erfolg
oder nachhaltige Entwicklung? Effizienz
oder Qualitét?» Solche Fragen sind nicht
letztgiiltig «richtig» zu beantworten.
Entschieden werden aber miissen sie,
und fir diese Entscheidungen muss es
konkrete Verantwortlichkeiten jenseits
der Initiative einzelner Rollen oder Krei-
se geben. Ob nun als klassische Hierar-
chie oder in einem anderen Modus:
«Eine gewisse Fithrung braucht es», be-
findet Csar, der die Zukunft im Grund-
satz durchaus auch in neuen Organisa-
tionsmodellen sieht. In die gleiche
Schneise schldgt Peter Stampfli als Ver-
waltungsratsprisident der Stampfli AG:
Auf der Suche nach einer agilen Unter-
nehmensform hat sich das familienge-
fiihrte Traditionsunternehmen mit 415
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an
vier Standorten intensiv mit Holacracy
auseinandergesetzt, hatsich jedoch ganz
aktuell fiir ein auf die Unternehmens-
kultur zugeschnittenes Netzwerkmodell
entschieden. Das ist keine Entscheidung
gegen flache Hierarchien oder gegen
moglichst abschliessende Entschei-
dungskompetenzen bei den Mitarbei-
tern, betont Staimpfli. Aber eine, die sich
zur Rolle der Inhaber Rudolf und Peter
Stampfli bekennt: Diese behalten sich
weiterhin die Deutungshoheit iiber
grundlegende Unternehmensvisionen
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und iiber die Unternehmenskultur vor.
«Fithrung braucht es immer», ist Stimpf-
li tiberzeugt. Entscheidend ist die Art
und Weise, wie gefithrt wird. Hier setzt
man auf Moderation statt auf Anwei-
sung — immer schon, und kiinftig noch

starker.

Ob nun in Gestalt einer verfassungs-
konformen Holacracy oder durch ein
anderes Modell: Die Zukunft der Ar-
beitswelt sieht auf jeden Fall die Erosion
klassisch-hierarchischer Entscheidungs-
und Machtpyramiden; daslegt ein Blick

«Ich bin in hierarchiearmen Strukturen viel gliicklicher»

Michaela Moser, gibt es einen
Zusammenhang zwischen der
Organisation eines Unternehmens
und der Arbeitszufriedenheit
seiner Mitarbeiter?

Studien besagen tatséchlich,
dass hierarchiearme Strukturen
zu grosserer Zufriedenheit bei
den Mitarbeitern fiihren kdnnen.
Das hangt allerdings auch von
deren Kompetenzen ab. So eine
Arbeitsumgebung fordert ein

hohes Mass an Selbstorganisation:

Die Mitarbeiter miissen eigenver-
antwortlich agieren, sie miissen
Entscheidungen selbst treffen,

sie mussen ein super Zeitmanage-

ment haben ... Mitarbeiter, die in
hierarchischen Strukturen ver-
wurzelt sind, werden da eher
iberfordert sein, und das tragt

dann natirlich nicht zur Zufrieden-

heit bei.

Gibt es Betriebe, in denen
Holacracy gar nicht vorstellbar ist?
In klassischen Industriebetrieben
mit sehr starker Hierarchie und
einer autoritdren Fiihrungskultur
diirfte es schwierig sein, eine hie-
rarchielose Organisationsform
einzufiihren: Einerseits muss das
Management diese vorantreiben,
was bei autoritaren Fiihrungs-
kraften schwierig sein diirfte.
Andererseits diirfte es schwierig
sein, weil die Mitarbeiter kaum
selbstbestimmt arbeiten werden.
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Sie sind ja gewohnt, dass jemand
entscheidet und ihnen sagt, was
sie zu tun haben. Hier miisste man
mit einer langen Einfiihrungs-
phase rechnen, in der nach und
nach die Hierarchie gelockert und
die Selbstorganisation trainiert
wird. Mit einem Big-Bang-Szenario
wiirde man die Organisation
vollig tiberfordern.

Welche «Spezies» von Mitarbei-
tern braucht es denn fiir eine
hierarchiearme Unternehmens-
organisation?

Bei den klassischen Befehlsemp-
fangern diirfte es wie schon ange-
deutet schwierig sein. Zum effek-
tiven Einsatz kommen diirfte die
Arbeitsform eher bei sehr kreati-
ven, innovativen und selbstbe-
stimmten Menschen, die Probleme
sehen und sie dann auch eigen-
verantwortlich angehen.

Der Verzicht auf Hierarchie be-
deutet ja auch den Verzicht auf
eine klassische Karriere.

Genau, das ist eine echte Heraus-
forderung. Wenn ich unseren
Management-Studierenden solche
Konzepte vorstelle, dann gucken
die mich an und sagen: «Wir sind
ja nun gerade nicht hier, um auf
eine Fithrungsposition zu verzich-
ten.» Das ist eben das, was in un-
serem Denken vorhanden ist. Ich
selbst bin auch so gross geworden,

auf Unternehmenspraxis und Manage-
mentforschung nahe. Und ebenso wie
die Herausforderungen durch die gesell-
schaftlichen und digitalen Entwicklun-
gen, die Unternehmen zum Umdenken
zwingen, so konnten die neuen Unter-
nehmensstrukturen ihrerseits positive
gesellschaftliche Relevanz entfalten: Die
Arbeitwird hier zum emanzipatorischen
Prozess, der die Individuen in Eigenver-
antwortlichkeit schult und sie lehrt, ihr
Bewusstsein auf grossere Zusammen-
héange auszurichten. Werde das zum All-

und mir war immer
klar: Du mochtest
aufsteigen. Heute
wiirde ich sagen:
Hierarchielose Kon-
zepte bieten andere
Maglichkeiten. Mein
Denken geht nicht mehr
dahin zu sagen: Ich werde
wertvoller, indem ich in der
Hierarchie aufsteige. Sondern
ich werde wertvoller, indem ich
etwas bewege, indem ich Mehr-
wert schaffe und zufrieden nach
Hause gehe.

Setzen Sie flache Hierarchien
dennin Ihrem eigenen Umfeld
um?

Ja, ich arbeite in sehr flachen Hie-
rarchien und mir ist es personlich
wichtig, dass alle auf Augenhdhe
arbeiten. Das ist sicher auch mei-
nem Werdegang geschuldet: Ich
komme aus den sehr hierarchi-
schen Strukturen von Konzernen
und habe einfach bemerkt, wie
viel Potenzial dadurch verloren
geht. Und ich kann sagen: Ich bin
in hierarchiearmen Strukturen
viel gliicklicher. Ich bin eher ein
innovativer Mensch mit auch mal
spinnerten Ideen. Aber erst als
ich aus dem Konzerndenken raus
war, war ich frei genug, etwas
Abseitigeres wie die vollige Ab-
schaffung von Hierarchien zu
denken und auszuformulieren.

gemeingut, «wiirde uns das auch gesell-
schaftlich unglaublich weiterbringen»,
ist Patrick Scheuerer iiberzeugt. Fiir den
Moment ist er personlich und beziiglich
seines Unternehmens absolut zufrieden
mit dem Arbeiten unter Holacracy. Zu-
riick in eine klassische Hierarchie? «Das
wire, als sei man jahrelang Auto gefah-
ren und hockt sich nun wieder auf eine

Pferdekutsche.» [ |

Michaela Moser ist Professorin
im Fachbereich «Management-
kompetenzen» und Leiterin des
Instituts fiir Personlichkeits- und
Kompetenzentwickiung an der
Europdischen Fachhochschule in
Briihl (D). Jiingst erschien ihr
Buch: Hierarchielos fiihren: An-
forderungen an eine moderne
Unternehmens- und Mitarbei-
terfiihrung, Springer-Gabler,
Wiesbaden 2017.

Kritiker bezweifeln, dass Unter-
nehmen ohne klare Fiihrung auf
Dauer wirklich funktionieren.

Ich glaube, man muss in Extremen
denken, damit sich iberhaupt
etwas tut und damit starres Den-
ken aufgebrochen wird. Natiirlich
wird es immer Kritiker geben, die
sagen: Funktioniert ja alles nicht.
Aber ich ware ja schon froh,
wenn wir uns irgendwo in der
Mitte treffen.



