Strategie & Management

Fihrungsmodelle

Mit mehr Eigenverantwortung
zu mehr Dynamik

Alle Mitarbeiter reden gleichberechtigt mit. Entscheidungen werden im Konsent getroffen,

alle Potenziale genutzt. Das und mehr verspricht das Soziokratie-Modell. Doch was steckt

dahinter, und was bringt es Unternehmen wirklich?

Mittwochmorgen, Treffen im Steuerungs-
kreis eines mittelstindischen Unterneh-
mens der Konsumgiiterindustrie: Heute
steht die Entscheidung an, ob und in wel-
chem Umfang die Neueinfiihrung eines
Produkts erfolgen soll. In den Wochen zu-
vor sind in den téglichen kurzen Morgen-
Meetings und in den Arbeits-Meetings,
die einmal pro Woche durchgefiihrt wer-
den, Problemlosungen diskutiert, Argu-
mente ausgetauscht, bestitigt und ver-
worfen, mogliche Einwénde besprochen
worden. Das Besondere dabei: Die Mee-
tings finden unter soziokratischen Ge-
sichtspunkten statt.

Gleichberechtigung im Kreis

Soziokratie ist ein Organisations-, Ma-
nagement- und Fiihrungsansatz, um zu
mehr Gleichberechtigung, Transparenz
und Partnerschaftlichkeit in den unter-
nehmerischen Prozessen zu gelangen.
Der Begriff setzt sich zusammen aus dem
lateinischen «socius», dem Geféhrten,
und dem griechischen «kratein», dem
Regieren. Er findet sich zum ersten Mal
beim franzdsischen Philosophen Auguste
Comte, der auch den Begriff der Soziolo-
gie pragte. Im Fokus steht das Prinzip der
Gleichwertigkeit aller Beteiligten. Dabei
wird die traditionelle Linienstruktur von

einer Kreisstruktur abgel6st, in der die
Kreismitglieder auf Augenhohe agieren.

Ziel ist es, in eigenverantwortlich agie-
renden Teams unter der Leitung eines
Moderators dem besseren Argument Ge-
hor zu verschaffen. Der Moderator fun-
giert nicht aus einer Machtposition her-
aus, er muss keine Fiihrungskraft sein. Es

kurz & biindig

> Soziokratie dient dazu, problem-
|6sungsorientierte Dialoge zu be-
fordern und die Selbstverantwor-
tung und -organisation von Men-
schen, Teams und Unternehmen
zu ermoglichen.

> Soziokratie beruht nicht auf
dem Konsensprinzip, sondern
auf dem Konsentprinzip (engl.:
consent). Das heisst, dass sich
nicht alle Teilnehmer einig sein
mussen, aber ihr Einverstandnis
zu einer Losung geben.

> Ein Ziel ist es, in eigenverant-
wortlich agierenden Teams
unter einem Moderator dem
besseren Argument Gehor zu
verschaffen.

liegt in der Verantwortung seiner Mode-
ration, dass alle Mitglieder angehort und
deren kreative Gestaltungsenergie fiir
den Entwicklungsprozess genutzt wer-
den kénnen. Ausserdem versorgt er alle
Beteiligten mit den notwendigen Fakten,
alle sollen iiber denselben Informations-
stand verfiigen. Damit die Argumente ei-
nes Kreismitgliedes mehr Gewicht erhal-
ten, ist bei der Besetzung des Kreises die
Expertise entscheidend. Denn, wenn ein
Mitglied einen Vorschlag vortragt, der auf
Kompetenz und Erfahrung griindet, wird
ihm automatisch mehr Glaubwiirdigkeit
zugestanden. Wichtig ist mithin nicht,
wie viele Sterne jemand auf der Schulter
tragt, sondern seine Expertise.

Schauen wir kurz zu dem Steuerungskreis
jenes mittelstdndischen Unternehmens
der Konsumgiiterindustrie: Jeder Ein-
wandtréger ist verpflichtet, seine Argu-
mente verantwortlich zu begriinden und
einem Realititscheck zu unterziehen. Er
muss dabei immer das «grosse Ganze», die
Interessen, die Vision und Mission des Un-
ternehmens vor Augen haben und diese,
um in unserem Beispiel zu bleiben, mit
der Produktneueinfiihrung verkniipfen.

Das heisst: Soziokratie ist kein Selbst-
erfahrungstrip oder Sozial-Klimbim, sie
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In sieben Monaten konnten die Produktivitat, die Qualitat und die Mitarbeiterzufrieden-
heit gegentber Vergleichsgruppen signifikant gesteigert werden.
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dient dazu, problemlésungsorientierte
Dialoge zu inhaltlich legitimierten Sach-
verhalten zu beférdern und die Selbstver-
antwortung und Selbstorganisation von
Menschen, Teams und Unternehmen zu
ermoglichen. Es geniigt daher nicht, zu
einem Argument einfach nur «Nein» zu
sagen. Der Einwand muss vielmehr argu-
mentativ wohlbegriindet sein.

In mehreren Reflexionsschleifen legt der
Kreisjedes Gegenargument unter die kri-
tische Lupe und {iberpriift ihn auf seine
Stichhaltigkeit: Enthé&lt der Einwand In-
halte, die vom Kreis beriicksichtigt wer-
den sollten, weil sie letztendlich zu einer
Verbesserung fithren? Zudem kann jedes
Kreismitglied verpflichtet werden, bei ei-
nem Einwand oder Nein grundsétzlich ei-
nen substanziellen Gegenvorschlag ein-
zubringen. Der Vorteil: Der Zwang zum
konstruktiven Nein erzieht dazu, nur be-
griindbare Einwénde zu formulieren.

Reifes Verhalten notwendig

Die soziokratische Diskussions- und Ent-
scheidungskultur erfordert von allen Be-
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teiligten einen gewissen Reifegrad und
den Willen und die Kompetenz, Verant-
wortung zu {ibernehmen. Sie setzt also et-
was voraus, was oft erst im soziokrati-
schen Umsetzungsprozess erworben und
aufgebaut werden kann. Darum miissen
soziokratische Organisations- und Fiih-
rungsprinzipien langsam, behutsam und
bedachtsam eingefiihrt, eingeiibt und
trainiert werden.

Die Einfithrung sollte zunéchst auf ein Pi-
lotteam beschrénkt bleiben, auch um zu
experimentieren und aus Erfahrungen
und Fehlern zu lernen.Letztendlich miis-
sen sie im Zeichen der Visionsverwirkli-
chung der unternehmerischen Zielset-
zungen stehen und diirfen diese nicht
infrage stellen. Zumindest gilt (zurzeit
noch), dass sich die Soziokratie eher in
Start-ups mit flachen Hierarchien ver-
wirklichen lasst als in einem Unterneh-
men mit einer patriarchalisch-hierarchi-
schen Struktur.

Aber auch in den Start-ups miissen Ent-
scheidungen getroffen werden. Was aber,
wenn sich im Konsumgiiterunternehmen
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Quelle: Grundig Akademie

ein Kreismitglied mit begriindeten Argu-
menten der Meinung der anderen nicht
anschliesst?

Im Konsent entscheiden

Es gilt: Soziokratische Entscheidungen
werden nach dem Konsentgrundsatz ge-
troffen, also erst dann, wenn keiner der
Beteiligten einen schwerwiegenden Ein-
wand mehr erhebt. Dabei kann nur der
Einwandtréger selbst den Einwand zu-
riickziehen. Klar ist: Dieses Prinzip droht
Entscheidungsprozesse zu blockieren —
das darf nicht passieren.

In diesem Zusammenhang kommt die so-
ziokratische Kreisstruktur zum Tragen:
Denn stellt es sich als unmoglich heraus,
in einem Kreis oder Team eine Entschei-
dung herbeizufiihren, wird diese auf die
néchsthohere Kreisebene verlagert. Dies
erinnert an das Subsidiaritatsprinzip,
nach dem zunéchst einmal auf einer Ent-
scheidungsebene zum Beispiel autonom
ein Konsens oder Kompromiss herbeige-
fithrt werden soll. Erst wenn dies nicht ge-
lingt, greift die ndchsthohere Instanz ein.
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Mehr Management?

> Planung und Budgetierung

> Organisation und Steuerung

> Detaillierte Vorgaben

> Messungen der Ergebnisse

> Kontrolle des «Wie» und «Was»

Mehr Team und Selbstorganisation?

> Setzt Auftrage selbstverantwortlich um

> Sorgt fur Einhaltung der Prozesse und der Qualitat
> Eigene Gestaltung im Team

> Misst Qualitat und Zahlen

> Erarbeitet und setzt Verbesserungen um

Soziokratische
Prinzipien

Formelle Struktur; Vorgaben und Kontrolle von oben

Eine Entscheidungsfindung im néchstho-
heren Kreis ist moglich, weil es in jedem
Kreis zumindest einen Mitarbeiter als
Bindeglied gibt, der auch dem dariiber
liegenden Team angehort und die Kreis-
mitglieder, die nun die Entscheidung zu
fallen haben, umfassend und effektivin-
formieren kann.

Kein Ende der Hierarchien

Es ist vor allem jene Kreisstruktur, die es
einerseits erlaubt, dass jede begriindete
Meinung nach dem Konsentprinzip de-
mokratisch gehort und beriicksichtigt
werden kann, ohne dass es andererseits
zu einer Blockadehaltung kommt. Und
dies ist gut und richtig so, weil auch in
«modernen» agilen Unternehmen hier-
archisch legitimierte Entscheidungen ge-
troffen werden miissen. Wenn das Haus
brennt, kann nicht diskutiert werden, ob
die Feuerwehr nun ausriicken soll und die
Bewohner evakuiert werden miissen.

Das machtfreie und hierarchielose Unter-
nehmen bleibt also ein Traumgespinst.

Wer aber die gesamte Kreativitiat und In-
novationskraft der Mitarbeitenden fiir
die Weiterentwicklung des Unterneh-
mens optimieren und nutzen mochte,
sollte ihnen Vertrauen schenken, den Ein-
satz von Kontrollmechanismen minimie-
ren und sie wertschétzend fithren. Das
soziokratische Modell bietet dafiir gute
Voraussetzungen.

Die Verlagerung von Macht in Mitarbei-
terzirkel mag im Einzelfall zu zeitlichen
Verzogerungen fithren, weil jedes be-
griindete Argument bedacht sein will.
Auf der anderen Seite entsteht so eine
neue Dynamik: Wenn jedes Argument an
Gewicht und Wiirde gewinnt, hort man
sich besser zu, wigt man die Ausserun-
gen der anderen Teammitglieder genau
ab und achtet auf die saubere Beweis-
fiihrung der eigenen Ansichten.

Diese Diskussionskultur fithrt zu einer
Intensivierung der Kommunikation und
Interaktion, eine ausgesprochen argum-
entzentrierte Feedbackkultur kann sich
etablieren, weil jeder die Ausserungen

Rahmen steht. Team steuert sich selbst und misst Ergebnisse.

Quelle: Grundig Akademie

der anderen Kreismitglieder ernsthaft
priifen will und muss.

Eigene Erfahrungen sammeln

All dies wird durch unsere bisherigen Er-
fahrungen bei der Einfithrung der sozio-
kratischen Strukturen in verschiedenen
Firmen belegt. Allerdings gilt hierbei: Je-
des Unternehmen ist ein einzigartiger Or-
ganismus, und darum miissen stets die
individuellen Rahmenbedingungen Be-
riicksichtigung finden und die soziokra-
tischen Prinzipien an die unternehmeri-
schen Gegebenheiten angepasst werden.
Eine Blaupause oder Anweisung, wie dies
geschehen muss, gibt es nicht, zumal das
Organisationsmodell zwar nicht vollkom-
men neu, aber in der unternehmerischen
Realitét erst selten umgesetzt worden ist.

Zudem erfordert es von den beteiligten
Fiihrungskréften und Mitarbeitern ein
Umdenken: Die Mitarbeiter miissen ler-
nen, mit der Verantwortung umzugehen,
die Fiihrungskrédfte Macht abzugeben
und in flacheren Hierarchien zu denken
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sowie zu agieren. Die Geschéftsleitung
schliesslich sollte als Vorbild vorangehen,
die soziokratischen Prinzipien vorleben
und die Einfithrung unterstiitzend beglei-
ten. Hilfreich ist es, wenn sich die ge-
samte Organisation durch einen Leitstern
auf die Erreichung eines gemeinsamen
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in den moderierten Meetings — wie es
auch in jenem mittelstindischen Unter-
nehmen der Konsumgiiterindustrie der
Fall ist —immer ofter Sdtze zu horen wie:
«Gut, im Sinn unserer gemeinsamen Vi-
sion kann ich mit der Entscheidungleben,
ich habe keine schwerwiegenden Ein-
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Stephan Lobodda
Speaker, Berater und Trainer

Stephan Lobodda ist Vorstand der Grundig Akademie.
Er beschaftigt sich intensiv damit, Fiihrung und Zusam-
menarbeit in Organisationen fur alle Beteiligten wert-
schopfender zu gestalten.

Martin Walgenbach
Berater, Trainer und Coach

Martin Walgenbach ist Leiter des Produktmanagements
der Grundig Akademie. Vorher arbeitete er in der Perso-
nalentwicklung eines Pharmaunternehmens.

Referenten
Christina Kehl, GeschaftsfUhrerin
Swiss Finance Startups
Max Renggli, CEO Renggli AG,
Entrepreneur of the Year 2017
Wolfgang Beltracchi, Kinstler &
Meisterfalscher des Jahrhunderts
Barbara Bleisch, Moderation

Christoph Schlachte
Organisationsberater, Moderator und Business Coach

Die Schwerpunkte von Christoph Schlachte sind die
Organisationsentwicklung fur den Mittelstand in kom-
plexen Marktumgebungen sowie die Entwicklung von
wirksamen Arbeitsformen aus bekannten agilen und
integralen Modellen auf experimentellem Weg.

Nominierte Swiss Ethics Award
v Clinica Luganese Moncucco
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Die Autoren haben soziokratische Prinzipien in der Produktion eines Pharma-
unternehmen implementiert. Die Praxiserfahrungen zeigen: Die Produktivitats-
rate, die Leistungsqualitat, die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung
und die Zufriedenheit der Mitarbeiter nahmen im Vergleich zu Vergleichs-
gruppen deutlich zu.

@ Kontakt

stephan.lobodda@grundig-akademie.de
martin.walgenbach@grundig-akademie.de
cschlachte@cs-seminare.com
www.grundig-akademie.de

26.April 2018, 16 Uhr, KKL Luzern
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Tel. 041 229 30 40
Www.swiss-excellence-forum.ch
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