Die Seele der Organisation befreien,

Fuhrung transformieren

%Dintc vale
perspektiven

Die komplexen Anforderungen im heutigen Business, aber auch inef-
fiziente und wenig zielfiihrende Prozesse, lassen Fiihrung in Organi-
sationen zum Drahtseilakt mit Absturzgefahr werden. Im Interview
mit Dennis Wittrock (Mdirz 2010) erklirt Holacracy-Begriinder
Brian Robertson, wie diese neuartige Praxis fiir Organisationen
Fiihrung von Grund auf transformieren kann und es ihnen erleich-
tert, ihrem eigentlichen Zweck am besten gerecht zu werden.

IP: Brian, bitte beschreibe Holacracy in Hinsicht auf seine Leadership-
und Steuerungs-Prozesse.

Brian Robertson: Es gibt einige Kern-Aspekte, die wichtig
sind, um Holacracy zu verstehen. Der erste ist das Steuerungs-
prinzip, das sich von dem, was wir im Business gewohnt sind,
unterscheidet. Ein Grofiteil des Managements und von Leader-
ship heute basiert auf dem, was ich ein Modell des Voraussagens
und Kontrollierens nenne. Der Schwerpunkt liegt darauf voraus-
zusagen, wo wir sein wollen, welche Ziele wir haben, wo wir
am Ende stehen wollen, und zu versuchen, eine entsprechende
Struktur zu schaffen und zu kontrollieren, dass das geschieht.
Normalerweise geht damit eine Top-Down-Qualitit einher, eine
Qualitit des Befehlens und Kontrollierens. Stell’ dir als Metapher
vor, wir wiirden so, wie wir moderne Organisationen managen,
Fahrrad fahren. Wir haben in der Ferne ein Ziel und dann kal-
kulieren wir exakt den perfekten Winkel, in dem wir den Lenker
halten missen, um es zu erreichen, und kalkulieren auch vorab
genau, wann wir jeweils lenken werden, und dann - aus Angst,
dass etwas schiefgehen kénnte — halten wir den Lenker rigide
in dieser einmal beschriebenen Weise, wir schliefien die Augen
und treten in die Pedale.

Im Gegensatz dazu entspricht die Art und Weise, wie wir
wirklich Fahrrad fahren, viel mehr dem, was ich dynamische
Steuerung nenne und die Holacracy innerhalb der gesamten Or-
ganisation einzubetten versucht. Hier liegt ein viel stirkerer Fo-
kus auf dem gegenwirtigen Moment. Wenn du Fahrrad fahrst,
bleibst du im gegenwirtigen Moment, du 6ffnest deine Augen.
Du nimmst kontinuierlich reale Daten aus deiner Umgebung auf
und das Lenken ist ein kontinuierlicher Prozess — nicht etwas,
das du einmal vorab in einem voraussagenden Planungspro-
zess tust. Du bist im Fluss, im Moment, in der Gegenwart, mit
Bewusstsein entlang des gesamten Weges. Das ist dynamische
Steuerung, sie erfordert unmittelbares Feedback, sie erfordert
Sichtbarkeit, weit gedffnete Augen und sie erfordert kontinuier-
liche Kurskorrekturen entlang des Weges.

Dazu ist ein Paradigma verteilter Kontrolle erforderlich,
denn dieser Flow lasst sich nicht aus einer reinen Perspektive
des Befehlens und Kontrollierens erreichen. Deshalb strukturiert
Holacracy die Organisation in selbstorganisierende Kreise oder
Teams. Und diese Teams sind miteinander in einer Holarchie
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der Aufgabenbereiche verbunden. Es gibt Projekt-Teams, die
vielleicht eine Abteilung bilden oder im Hinblick auf ihre Funk-
tionen geordnet sind, die Abteilungen in ihrer Gesamtheit bil-
den die Firma.

Wir brauchen eine Ausrichtung durch die gesamte Organisati-
on hindurch. Es braucht ein Element dessen, was wie Top-Down
aussieht und wir miissen zudem die Fahigkeit der Adaption in-
nerhalb der gesamten Organisation erwecken. Es braucht auch
einen engagierten selbst-organisierenden Fokus auf jeder Ebene.

Jeder dieser Kreise hat die Autoritit, den jeweiligen Bereich
der Organisation und seinen Ansatz zur Verwirklichung seines
Zwecks zu steuern. Dann werden diese Kreise miteinander ver-
bunden. Das ist das Paradigma der Doppel-Verbindung mit einem
Lead-Link [Fihrungs-Glied] und einem Rep-Link [Reprisentativ-
Glied]. Ein Lead-Link wird von dem hoheren, bzw. breiter fokus-
sierteren Kreis in einen Sub-Kreis geschickt, um zu helfen ihn
mit dessen Aufgabe zu verbinden und um die Bedurfnisse des
hoheren Kreises dort umzusetzen. Und der Rep-Link wird vom
Sub-Kreis gewidhlt, um dessen Feedback auf die nichst hohere
Ebene zu tragen und dort fiir eine férderliche Umgebung fiir
den Sub-Kreis zu sorgen. Der Kern der Kontrolle ist Selbstor-
ganisation durch alle Ebenen des Unternehmens mit Doppel-
verbindungen, um die verschiedenen Ebenen zu einer holarchi-
schen Organisation zu verbinden.

IP: Kannst du uns ein Beispiel einer Firma geben? Wie sieht der Imple-
mentierungsprozess typischerweise aus und wie lange braucht eine
Firma, um das Modell umzusetzen?

Brian Robertson: Das kommt ganz darauf an. Einige Orga-
nisationen entscheiden sich dazu, wirklich schnell, vollstindig
und tief einzutauchen. Und wenn sie die Kapazitit haben, das
zu tun, kann das ein recht schneller Prozess sein.

Es gibt sehr einzigartige Meeting-Prozesse innerhalb von
Holacracy, die aus unseren traditionellen, langsamen Meetings
eine schnelle Form von Entscheidungsfindungsprozess jenseits
des Egos machen. Diese Prozesse brauchen etwas Eingewoh-
nungszeit. Man braucht vielleicht drei Monate, um sich wirklich
an diesen neuen Ablauf zu gewshnen. Ob beispielsweise eine
grofle Firma sich daftr entscheidet, diese neuen Strukturen auf
einmal iiber das gesamte Unternehmen hinweg zu etablieren -
das ist ein ziemlich grofler Aufwand - oder ob sie mit einem
Team beginnt und den Ansatz dann auf ein weiteres Team oder
eine Abteilung ausweitet — beides sind gangbare Wege.

IP: Kannst du dazu ein Beispiel geben? Gibt es einen Unterschied zwi-
schen der Implementierung in NGOs gegeniiber For-Profit-Organisa-
tionen?

Brian Robertson: Ein Beispiel fur ein grofles offentli-
ches For-Profit Unternehmen ist eine Firma in England in der
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Bauindustrie. Es handelt sich um eine ziemlich komplexe Orga-
nisation mit einem Ertrag von einer halben Milliarde Pfund pro
Jahr. Es brauchte einen Monat, um sich daran zu gewdhnen.
Sie haben vier Fithrungskrifte zu unserem 5-Tage-Training ge-
schickt. Und jetzt sind sie gerade dabei, den Implementierungs-
prozess in verschiedenen Abteilungen zu beginnen, um etwas
Ubung und Erfahrung zu bekommen und dann zu schauen, wie
man es in den anderen Teilen der Organisation umsetzen kann.

Grundsitzlich gibt es — interessanterweise — bei der Einfiih-
rung von Holacracy keine Unterschiede zwischen NGOs und
For-Profit-Unternehmen, was zum Teil daran liegt, dass Hola-
cracy beginnt, viele der Unterschiede, die zwischen diesen be-
stehen, zu integrieren. Typischerweise denken wir, dass es fir
ein For-Profit-Unternehmen nur darum geht, Gewinne fur die
Aktionire zu erwirtschaften, Non-Profits haben irgendeine Form
von sozialer Mission. Holacracy integriert all das. Alle Firmen,
die Holacracy einsetzen, sind auf einen evolutionaren Zweck
ausgerichtet. Mit anderen Worten: Was ist die einzigartige Rol-
le, die diese Firma dabei spielt, bei der Entfaltung der Zukunft
zu helfen, die Evolution voranzubringen und irgendeine Form
neuen Lebens in die Welt zu bringen?

IP: Dann ist es wie ein ,Einzigartiges Selbst" fiir Organisationen? [vgl.
das ,Unique Self “von M.Gafni, D.Hamilton]

Brian Robertson: Absolut. Ich denke, das trifft den Nagel
auf den Kopf.

IP: Diese Assoziation kam mir gerade. Vielleicht gibt es eine Rolle fiir
jede Organisation in der Welt.

Brian Robertson: Ja, es ist eine perfekte Analogie. Holacracy
versucht, das an die Oberflache zu bringen und dem zu erlauben,
die Steuerung zu tibernehmen und nicht die Menschen um ih-
retwillen steuern zu lassen. Das ist die grofie Veranderung. Wir
sind an Menschen-zentrische Organisationen gewdhnt, insbe-
sondere bei unseren progressiven Organisationen. Holacracy
markiert einen Sprung dariiber hinaus. Es lasst den evolutio-
niren Zweck regieren oder das Einzigartige Selbst der Organisa-
tion. Was ist diese einzigartige Rolle, die eine Firma spielt? Das
ist es, was wir meinen mit der ,Befreiung der Seele der Organi-
sation®, um sie dann die Ausrichtung der Organisation in Bezug
auf diesen Zweck bestimmen zu lassen. Profit ist ein wichtiger
Maf3stab, gleich ob es um gemeinniitzige oder gewinnorientier-
te Organisationen geht. Erschaffen wir mehr ékonomischen

Holacracy ist ein
neues, evolutionares
,Betriebssystem" fur
Organisationen.

Wert, als wir verbrauchen? Wenn wir diesen Mafistab mit ei-
nem Zweck verwechseln, dann haben wir Probleme. Es ist kein
Zweck, es ist schlicht ein Mafdstab. Das ist es, was ich mit der
Integration dieser Unterscheidung meine. Mit Holacracy sind
alle Organisationen in erster Linie auf den evolutiondren Zweck
fokussiert, mit Profit als einem wichtigen Maf3stab entlang des
Weges. Das gilt fiir For-Profits und Non-Profits.

IP: Was sind die positiven Verinderungen fiir eine Firma?

Brian Robertson: Es gibt Verdnderungen, die sehr schnell
eintreten und sehr kraftvoll sein kénnen. Viele Organisationen
sind sehr motiviert, weil ihre Meetings schmerzhaft sind. Sie
sind lang, sie sind langsam, die Mitarbeiter leiden unter einer
,2Analysen-Lihmung” [analysis-paralysis]. Es wird nicht viel er-
reicht. Und sie wollen einfach einen effizienteren, schnelleren
Weg der Zusammenarbeit. Holacracy liefert das sehr schnell.
Dann sind da die eher langfristigen Perspektiven wie der
Wunsch nach mehr Anpassungsfahigkeit in der gesamten Orga-
nisation, nach einer gréfieren Fahigkeit, auf Marktbedingungen
oder die Umwelt zu reagieren und nach gréfierer Kapazitit fur
Innovation.

Andererseits hat Holacracy auch eine strukturierende Wir-
kung. Wir haben mit einer Technologie-Firma gearbeitet, in der
zu viel Engagement das Problem war. Jeder lief in seine eigene
Richtung. Ein Haufen brillanter, selbstbewusster junger Men-
schen aus dem Integralen Umfeld, die wunderbare Sachen ge-
macht haben, doch sie brauchten mehr Integration, sie brauch-
ten mehr Koordination, mehr Ausrichtung auf ein gemeinsames
Ziel und die Fihigkeit, am selben Strang zu ziehen. Und das ist
es, was Holacracy ithnen gebracht hat.

IP: Welche Aspekte der Praxis sind wichtig, um ein anfingliches Ver-
stindnis von Holacracy zu bekommen?

Brian Robertson: Die Meeting-Prozesse. Bei Holacracy ha-
ben wir verschiedene Pulse oder Rhythmen und verschiedene
Typen von Meetings identifiziert. Wir haben Governance [etwa:
,Steuerungs-‘] Meetings, bei denen es um die Strukturierung
des Teams geht, sie drehen sich darum, wie wir zusammenar-
beiten, wie wir unsere Ziele erreichen wollen, wer welche Auto-
ritit hat, wer sich in welcher Hinsicht auf den anderen verlas-
sen kann. Mit diesen Fragen beschiftigen sich Organisationen
selten — und wenn sie es doch tun, dann gewdhnlich nur auf
der héchsten Ebene. Doch diese Fragen sind genauso relevant
in der Fabrikhalle wie in der Chefetage. Und nur selten bekom-
men sie viel Aufmerksamkeit. Governance Meetings schaffen
den Raum und ein regelmafiges Forum dafur.

Innerhalb von Governance Meetings gibt es einen Entschei-
dungsfindungsprozess, den wir integrative Entscheidungsfindung
nennen, und der ist ziemlich cool. Es ist ein Prozess, um auf
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Profit ist kein Organisationszweck —
aber ein guter Mafsstab fur jede Organisation.

(ntegrale

schnelle Weise multiple Perspektiven eines gesamten Teams
zu integrieren, und das ist eine wirkliche Herausforderung,
denn: Wie kann man jedem eine Stimme geben und all diese
Perspektiven integrieren? Holacracy beinhaltet einen Prozess,
der das erlaubt, doch er zielt nicht darauf ab, jederzeit alle Per-
spektiven zu integrieren, sondern darauf, die minimal ausrei-
chenden Perspektiven zu integrieren, damit die Organisation
sich weiterhin auf ihr Ziel zu bewegen kann. Wir wollen nicht
wirklich alle Perspektiven integrieren, und wir wollen keine
Perspektiven integrieren, die in den menschliche Egos grin-
den. Es geht nicht um Einzelinteressen, es geht um das Ziel.
Wir wollen auf schnelle Weise die minimal ausreichenden Per-
spektiven, die sich auf das Ziel und darauf, wie es am besten
erreicht werden kann, beziehen, integrieren — und zwar kon-
tinuierlich. Wir versuchen also niemals, alles auf einmal zu in-
tegrieren. Stattdessen integrieren wir nur ein wenig, und dann
bewegen wir uns vorwérts, bekommen Feedback durch die
weitere Entwicklung, integrieren ein wenig mehr, bekommen
wieder Feedback, so dass wir kontinuierlich lernen.

Als ich einmal als Pilot das Funktionslicht der Elektrik ig-
noriert habe und fast abgesttrzt wire, habe ich eine wichtige
Lektion gelernt: Jedes meiner Instrumente am Armaturen-
brett liefert andere Informationen, die ich alle brauche, um das
Flugzeug effektiv zu fliegen — und wenn du eines ignorierst,
dann bekommst du Probleme. Und doch tun wir das die gan-
ze Zeit in Organisationen. Wir sehen, wie die eine Person, die
etwas sieht, das keiner sonst sieht, ignoriert oder tiberstimmt
wird. Das ist gefahrlich fiir eine Organisation. Und das Gegen-
teil ist genauso gefihrlich. Zu versuchen, auf einen Konsens
abzuzielen, um jederzeit alles zu integrieren, hat genauso viele
Nachteile, wie Perspektiven zu tibersehen.

Wenn ich versuche, alle Daten meiner Flugzeuginstrumen-
te auf einmal zu integrieren, baue ich genauso eine Bruchlan-
dung. Ich will absolut nicht auf das Spielchen einsteigen, das
da lautet: ,Wie fithlst du dich, mein kleines Instrument?“ Es
geht nicht um die Egos der Instrumente. Ich respektiere sie
und bin interessiert daran, was sie mir in Bezug auf meinen
Zweck sagen konnen, und das brauchen wir auch in Organisa-
tionen. Wir mussen uns im Hinblick auf die Ausrichtung auf
einen Zweck integrieren, nicht in Ausrichtung auf die Egos,
wir brauchen die Daten dieser Instrumente, dieser Egos — die
Egos werden zu Instrumenten fur die Organisationen, werden
unsere Sensoren fiir Information.

Wie nehmen wir diese Information, die wir brauchen,
schnellstmoglich auf, sobald wir sie brauchen, nicht mehr,
nicht weniger - ohne uns in menschlichen Egos zu verlieren?
Das ist es, worum es in einem Governance Meeting bei Holacra-
cy geht und was der integrative Entscheidungsfindungsprozess
bei Holacracy tut, wenn er gut angeleitet wird. Das entwickelt
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eine neue Basis fiir ein Unternehmen. Jedes Team — jedes
Team — halt Governance Meetings ab, die alle Perspektiven in
Hinsicht auf das Ziel integrieren, wenn sie gebraucht werden,
sobald sie gebraucht werden. Und das tun wir in allen Kreisen.

Dann gibt es noch Tactical Meetings, die dir dabei helfen,
konkrete Dinge zu erledigen, und die darauf ausgerichtet sind,
welche Aktionen und Projekte als nichstes kommen. Es gibt
Strategic Meetings, die darauf fokussiert sind, welche Richtung
wir am besten verfolgen, um unser Ziel zu erreichen. So gibt
es verschiedene Typen von Meetings, die alle eine Rolle spie-
len, doch ich wirde sagen, dass das Governance Meeting wahr-
scheinlich das fremdartigste und transformativste ist, das ein-
gefithrt werden kann. Und du hast diese ja auch erlebt, es sind
ziemlich einzigartige Prozesse.

IP: Ja, was sehr erkenntnisreich fiir mich war, war, dass wir wéihrend
des Prozesses gewisse Probleme zu den anderen Meeting-Typen hin-
iiber schieben konnten. Es gibt da eine Klarheit dariiber, was in einer
bestimmten Art von Meeting passiert. Es gibt gewisse Aspekte, die
einfach in einer anderen Art von Meeting geparkt werden. Sie werden
nicht ignoriert, sondern finden einen rechtmiifSigen Platz, sozusagen.

Brian Robertson: Ja, in der Tat machen wir das als erstes
mit den Fiihrungs-Teams, wenn wir sie in Holacracy einfiih-
ren, und es ist die kraftvollste Ubung, die wir anleiten. Wir
haben das mit sehr grofien Firmen getan. Wir nehmen das
Fihrungs-Team und fragen einfach: Mit welchen Problemen
ringt ihr gerade? Und sie machen eine lange Liste, und dann
fangen wir an sie aufzudréseln und wir fragen: Welche dieser
Probleme sind in Wahrheit strategische Probleme? Welche
sind Governance Probleme und welche sind operationaler Art?
Und wir dréseln sie auf und zeigen ihnen, dass es verschiedene
Meeting-Prozesse gibt, um jede Art von Problem zu adressie-
ren. Selbst diese Klarheit ist selten. Viele Fuhrungskrifte ver-
suchen, Probleme innerhalb des falschen geistigen Rahmens
zu lésen. Beispielsweise versuchen sie, Governance Probleme
mit einem operationalen Mindset zu l6sen, und sie mégen das
Problem vielleicht dieses Mal 16sen, doch sie 16sen das Mus-
ter darunter nicht auf und darum geht es bei Governance einzig
und allein: darunterliegende Muster zu lésen. Diese Klarheit
zu gewinnen, ist oftmals transformativ fiir die Fihrungs-
Teams, mit denen wir gearbeitet haben. <
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