Paradigmenwechsel
in der Wirtschaft?

Ein neues Paradigma des Wirtschaftens, Fiihrens und
Organisierens sprosst rund um die Welt. Hierarchie,
traditionelle Flihrungsmodelle und reine Profitorientierung
werden abgelést von neuen Unternehmensformen. Alles
Utopie oder langst Realitat?

Franziska Fink

,Das ist iibrigens einer unserer Chefs!“ Debbie deutet auf
einen jungen Mann in Turnschuhen, der auf einem Klet-
tergeriist sitzt, im Gesprich mit einer Kollegin. Ich staune:
Das ist Brian Chesky, der Griinder und Chef von Airbnb.
An nichts ist zu erkennen, dass er eine besondere Rolle im
Unternehmen hat. Er sieht aus wie einer der 800 anderen
jungen Menschen, die sich im Firmenhauptsitz in San Fran-
cisco tummeln. Tummeln‘ trifft am besten, was hier einen
Arbeitstag beschreibt. Die ehemalige Fabrikhalle ist zu einer
bunten Wohn- und Arbeitswelt umgebaut worden. Loftar-
tige Begegnungszonen, mobile Arbeitsplitze. Jeder Fleck im
Gebiude hat ein eigenes Design. Ein Wohnwagen mit Cam-
pingplatz-Deko, um in Ruhe zu telefonieren, ein kuscheli-
ges Wohnzimmer-Ensemble fiir Meetings oder ein Bespre-
chungsraum, der aussieht wie eine Garage. Airbnb nimmt
den eigenen Auftrag ernst. Der Seinszweck der Organisation
ist es, Reisenden iiberall auf der Welt ein Zuhausegefiihl zu
geben. Die Internetplattform ermoglicht es Millionen priva-
ter GastgeberInnen, ihr Zimmer oder ihre Wohnung an Rei-
sende zu vermieten. Die Hotellerie schluckt schwer, inner-
halb von kiirzester Zeit ist damit der grofite Konkurrent auf
den Markt gekommen - aus einer Richtung, auf die niemand
vorbereitet war.

Die Firma wichst in hohem Tempo - erst vor sieben Jahren
gestartet als Idee von drei Freunden, die in ihrer WG in San
Francisco fur Messebesucher eine Luftmatratze und Friih-
stiick anboten. Heute leiten diese drei findigen Jungunter-
nehmer eine Firma mit einem Unternehmenswert von iber
25 Milliarden Dollar, die damit riesige Hotelketten wie Mar-
riott 6konomisch abgehingt hat.

Der Autor Frederic Laloux beforscht Firmen wie Airbnb.
Sein Bestseller ,Reinventing Organizations® gilt in interes-
sierten Kreisen derzeit als die neue Bibel. Laloux nutzt die

Konzepte der ,Spiral Dynamics‘ und der Integralen Theorie

nach Ken Wilber, die Bewusstseinsstufen von Menschen
beschreiben. Das Modell der Spiral Dynamics unterscheidet
Grade der Bedurfnisbefriedigung und Lésungskompetenz
mit verschiedenen Farben. Laloux nimmt diese Farben-
lehre auf und beobachtet Organisationen damit. Die Art,
wie Menschen sich organisieren, stehe in der westlichen
Welt vor dem nichsten Entwicklungssprung. ,Going teal’
heif3t das Zauberwort. Teal‘ (smaragdgriin) ist die Farbe der
nichsten Entwicklungsstufe - ihre Merkmale sind Selbstor-
ganisation, verteilte Autoritit, integrative Entscheidungs-
prozesse und ,Steuerung iiber Purpose’. Airbnb ist ein Bei-
spiel fiir eine Firma, die ihr Handeln an einem héheren Sinn
orientiert: ,Provide hospitality, create a sense of belonging to
wherever you go in the world.“

In smaragdgriinen Firmen kann sich so jede/r Mitarbei-
terIn laufend fragen, ob der persénliche Seinszweck zum
Seinszweck des Unternehmens passt, ob er oder sie hier ihr
ganzes Potenzial verwirklichen kann.

Selbstorganisation und verteilte Autoritit bedeuten, es
gibt keine Fithrungskrifte mehr, jede/r entscheidet Dinge
selbst, die fiir die eigene Arbeit relevant sind. Die Regeln
der Zusammenarbeit werden evolutionir die ganze Zeit mit-
entwickelt. Das ist keine Zukunftsmusik, sondern die Rea-
litit mancher Firmen in Europa und den USA - Tendenz
steigend.

Jeder Fleck im Gebdude hat
ein eigenes Design.

Szenenwechsel nach Las Vegas: Wie der Airbnb-Griinder
ist auch Tony Hsieh, der CEO von Zappos, kaum auszuma-
chen in der Masse der MitarbeiterInnen. Sein Arbeitsplatz
ist mitten im Grofiraumbiiro. Alle haben ihre Schreibtische
verriickt dekoriert, tiberall hingen Namensplaketten. Allein
die Farben verraten, wie lange jemand schon in der Firma
ist. Daran konnte man erkennen, dass Tony zu den Oldies
gehort. Seit 1999 baut er Zappos mit auf und hat den kleinen
Schuhversand von einst zum beliebtesten Online-Handler
in den USA gemacht. Er hat hier nicht mehr zu sagen als alle
anderen, seit er in seiner Firma ,Holacracy‘ eingefiihrt hat.
Das neue Steuerungsmodell hat die alte Hierarchie abge-
16st. Zappos hat keine Fithrungskrifte mehr. Die tibliche
pyramidenformige Hierarchie wurde von Kreisen abgelost.
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MitarbeiterInnen haben keine Funktionen mehr (wie ,Sales
Manager‘ oder ,Lohnbuchhalterin®), sondern jede/r hat
unterschiedliche Rollen. Wie verschiedene Hiite, die man
sich aufsetzt, je nachdem, welche Aufgabe gerade dran ist.
Wer frither ,Assistentin’ war, hat jetzt Rollenhiite, zum Bei-
spiel ,Reisebuchung’, ,Protokollantin’, ,Direktorin des ersten
Augenblicks‘ (ein treffender Ausdruck fiir den Empfang).
Zu jeder Rolle ist festgelegt, wozu es sie gibt und welche
Handlungen von ihr erwartet werden. Die InhaberInnen der
Rollen treffen sich in Kreisen, wo genau bestimmt ist, welche
Hiite drinnen sitzen miissen, um den gemeinsamen Purpose
(= Seinszweck) voranzubringen. Im Call-Center-Kreis sitzen
alle Menschen mit Hiiten, die fiir den reibungslosen Betrieb
eines Call Centers wichtig sind, wie etwa ,Call Center Agent’,
JT-Support’, ,Personalplaner‘. Im Marketingkreis sind Rol-
len wie Website-Betreuung' oder ,Business Development".

Alle haben ihre Schreibtische
verriickt dekoriert, iberall hingen
Namensplaketten.

So wird sichergestellt, dass nur jene Menschen in Mee-
tings sitzen, die es wirklich betrifft. Auch die Art, wie diese
Besprechungen gestaltet sind, ist neu. Sie unterscheiden
zwischen Tactical Meetings und Governance Meetings.
Im Tactical Meeting wird alles geklirt, was die gemein-
same Arbeit betrifft - das tigliche Zusammenspiel fiir den
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Kunden. Im Governance Meeting geht es um die Regeln fiir
dieses Spiel. Welche neuen brauchen wir oder wie verin-
dern wir die bestehenden Regeln, damit sie dem Seinszweck
der Organisation am besten dienen? Ein Moderator sorgt
dafiir, dass alle bei der Sache bleiben und dass klar ist, mit
welchem Hut jemand gerade spricht. Machtspiele, Bezie-
hungsgemauschel, Scheindiskussionen bricht er sofort
ab. Die MitarbeiterInnen bei Zappos gewohnen sich noch
daran. Nach 10, 20 oder 30 Jahren Berufserfahrung in Fir-
men, die ticken, wie sie eben ticken, haben die meisten all
die Spiele gelernt, die man braucht, um erfolgreich zu sein.
Koalitionen schmieden, Beziehungen nutzen, Fassaden auf-
bauen, Wind machen oder Liicken verdecken. Wo Holacracy
steuert, funktioniert all das nicht mehr. Person und Rolle
werden getrennt gedacht. Es geht nicht darum, dass Peter
mit dem Chef persénlich gut kann und deshalb seine The-
men durchbringt. Wenn Peter das bisher genutzt hat, gefillt
ihm das neue System erst mal nicht.

Andere blithen bei Zappos auf, seit die Hierarchie abge-
schafft ist. Aus der dngstlichen, stillen Sarah aus Kentucky
ist eine frohliche, selbstsichere Frau geworden. Sie triigt blau
gefiirbte Haare, einen lustigen Hut, auffillige Klamotten und
Plateau-Schuhe, mit denen sie auf langen Beinen daher-
kommt. ,Holacracy ist daran schuld®, sagt sie und grinst.
Frither hitte sie sich nie getraut, Dinge zu tun, die anderen
missfallen kénnten. Gar nicht zu reden davon, mit dem Chef
gemeinsam eine Firma zu gestalten. Als bei Zappos das neue
Betriebsmodell Holacracy eingefithrt wurde, war sie die

Einzige in ihrem Team, die die neuen Regeln und Struktu-
ren spannend fand. Die Kolleginnen waren dagegen, doch
Sarah blieb dran. Die Verfassung gab ihr die Sicherheit, dass
es in Ordnung war, was sie tat. Und plétzlich konnte sie mit-
gestalten, wurde ernst genommen, obwohl sie nie studiert
und nichts von der Welt gesehen hatte, ,nur‘ Telefonistin
war. Thre klugen Ideen waren gefragt und ihre Vorschlige
stief3en auf Resonanz. Wer proaktiv ist, kann in den neuen
Firmen mit Selbstorganisation sofort mitgestalten. Der alte
Weg, erst mal die Karriereleiter hinaufzuklettern, bis man
Einfluss nehmen kann, ist damit abgel6st. Auch der Fla-
schenhals Geschiiftsleitung, die alle Entscheidungen trifft,
ist passé. Jede Rolle entscheidet die Dinge, die tiglich anste-
hen. Wer damit ein Problem hat, bringt es als ,Spannung‘ ins
nichste Tactical Meeting. Dort sorgt der Moderator dafiir,
dass alle Spannungen gel6st werden. Er vermittelt zwischen
den Rollen, dass jeweils ein Konsens gefunden wird - immer
mit dem Blick darauf, was dem Seinszweck der Organisation
am besten dient.

Tony ist erleichtert, dass nicht mehr alle Entscheidungen bei
ihm liegen. Eine junge Mitarbeiterin des Call Centers leitet
einen Kreis, in dem Tony nur ein Mitglied ist. Sie konnte ihn
sogar aus seiner Rolle heben, wenn sie das will. Auf3enste-
henden scheint es, als sei die Welt hier verkehrt. Bei genaue-
rem Hinsehen wird die Schénheit deutlich, die sich dahinter
verbirgt: eine Firma, die einem hoheren Sinn folgt. Der Pur-
pose (= Seinszweck) wirkt wie ein gemeinsamer Bund aller
MitarbeiterInnen. ,,Das wollen wir in die Welt bringen und
daran richten wir all unsere Entscheidungen aus.”

Um dieses gemeinsame Ziel kraftvoll zu machen, ist jede/r

MitarbeiterIn gefragt, den eigenen Lebens-Purpose immer
wieder damit abzugleichen. , Passt es zusammen? Kann ich
meinen eigenen Lebenszweck hier verwirklichen?“

Die Regeln der Zusammenarbeit
werden evolutionir die ganze Zeit
mitentwickelt.

Verriickte Welt? Zappos hat allen MitarbeiterInnen eine
Abfindung angeboten, wenn sie jetzt die Firma verlassen,
weil sie merken, dass sie anderswo ihren Seinszweck besser
erfiillen kénnen. Mit der Aktion verliert die Firma gerade
manche ihrer besten MitarbeiterInnen. Fiir den 40-jihrigen
Gregory wiirde das zehn Monatsgehilter bar auf die Hand
bedeuten. Doch der Softwareentwickler ist fasziniert von
dem Experiment, das Zappos wagt. ,Das ist die Zukunft der
Wirtschaft und wir sind die Pioniere!“ Sein eigener Lebens-
zweck lautet: Die nichste Gesellschaft erméglichen. ,Den
kann ich hier erfiillen. Deshalb bleibe ich da!“ Er schaut
Sarah an, die neben ihm sitzt: ,Dich werde ich vermissen!“
Sie hat gekiindigt und die Abfindung kassiert. Damit kann
sie mit gutem Gefiihl ihre Selbststindigkeit starten. Sie
will Vortrige halten und Menschen inspirieren, auch ihren
Herzensweg zu gehen. Aus der eigenen Erfahrung berichtet
sie, wie die neuen Organisationsformen Vielfalt beférdern.
,Diversity‘, derzeit ein Modewort in der Wirtschaft, findet in
Holacracy plétzlich einen Nihrboden. Wo Person und Rol-
len bewusst unterschieden werden, ist es egal, wer mit wem
befreundet ist, ob eine Frau die richtige Oberweite hat, um
dem Chef zu gefallen, oder ob die sexuelle Ausrichtung zur
Uberzeugung der Eigentiimer passt. Diese Freiheit ermog-
licht Menschen wie Sarah, ihre Eigenheiten auszuleben,
sich nicht verstecken zu miissen und so kraftvoll das eigene
Potenzial in die Erfiillung ihrer Rollen und ihres Purpose zu
stecken.

Auch in Europa sprossen die Teal-Unternehmen. Buurtzorg
ist eine der Vorreiter-Firmen, die Frederic Laloux in seinem
Buch beschreibt. Das niederlindische Unternehmen fur
mobile Krankenpflege hat mit der Umstellung auf verteilte
Autoritit und grofie Autonomie fiir die MitarbeiterInnen
einen unerwarteten Quantensprung geschafft. Anstatt von
einer Zentrale gesteuert, organisieren sich die Krankenpfle-
gerInnen in kleinen Regionalteams selbst. Die Pflegenden
von Buurtzorg nehmen sich mehr Zeit fiir PatientInnen
und fiireinander. Thre Erfolge: Die PatientInnen genesen
schneller und brauchen nur halb so lange Pflege wie nor-
mal. Auch die Pflegenden bei Buurtzorg sind um 60% sel-
tener krank als anderswo. Eine Studie hat errechnet, dass
das niederlindische Gesundheitssystem jahrlich 2 Milliar-
den Dollar sparen wiirde, wenn alle Pflegebetriebe sich so
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organisieren. Alle wollen zu Buurtzorg und trotz Wachstum
kann die Firma die vielen Bewerbungen kaum beantworten.

Person und Rolle werden
getrennt gedacht.

Auch Airbnb bekommt tiglich Stapel von Anfragen. Die
neuen Organisationsformen sind anziehend - sei es durch
den Purpose, mit dem Menschen sich verbinden kénnen,
oder durch die Chance, Organisation wirklich gemeinsam
zu gestalten. Noch sind es wenige solcher Firmen gegeniiber
der grofien Masse traditioneller Hierarchie-Unternehmen.
Und doch beginnt hier ein Paradigmenwechsel, der von
jener Kraft getrieben sein wird, die im Wirtschaftssystem die
grofie Mehrheit ausmacht - von den ArbeitnehmerInnen. B

Franziska Fink (34) ist systemische
Organisationsberaterin (Beratergruppe
Neuwaldegg) und beobachtet in ihrer Arbeit mit
Unternehmen, welche Stréomungen Wirtschaft
und Gesellschaft kurzfristig und langfristig

verandern.
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