rihrung

Holacracy-Erfinder Brian Robertson

z<Fuhrung neu
vertellen*
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»Europaist ein grofdartiger Ort, um iiber
das Thema Neuorganisation zu spre-
chen.“ Mit diesen Worten haben Sie
Ihren Vortrag auf dem FutureLab einge-
leitet. Woran machen Sie das fest?

Brian Robertson: Ich sehe, dass die
Frage, wie sich Organisationen neu und
anders aufstellen, in Europa viel Aufmerk-
samkeit bekommt. Vielleicht mehr als in
den USA. Woran das liegt, kann ich nur
vermuten: Europa hat in seiner Geschichte
viel mehr als die USA Erfahrungen mit den
Herausforderungen gesammelt, die die
Integration verschiedener Kulturen mit
sich bringt. Vielleicht ziehen diese Erfah-
rungen das Interesse flr integrative Orga-
nisationsformen nach sich — fiir Formen,
die den Einzelnen mehr Stimme verleihen.

Was zeichnet Holacracy gegeniiber
anderen Ansitzen aus?

In den vergangenen Jahrzehnten haben
viele spannende Vorreiterunternehmen
vollig neue Ansétze zur Organisationsent-
wicklung entwickelt. Aber sie waren alle
hausgemacht und fiir eine ganz bestimmte
Firma entwickelt - genau an die eigene
Kultur angepasst, ohne wirklich aufge-
schrieben zu sein. Darum ist es so schwer,
diese Ansdtze zu vervielfaltigen und auf
andere Unternehmen zu ibertragen. Hola-
cracy ist etwas anderes: Es ist eine gene-
rische Plattform, die sich auf alle Organi-
sationen anwenden ldsst. Man kann das
Modell einfach nehmen und anwenden —
und es funktioniert auf genau dieselbe Art
und Weise in Hunderten von Unternehmen
auf der ganzen Welt. Damit ist Holacracy
meines Wissens nach die einzige End-to-
End-Ldsung, mit der sich Organisationen
gestalten lassen und sich Macht ganz ohne
Hierarchie verteilen lasst.

Holacracy beschreibt in einer 30-seitigen
Geschéftsordnung Regeln fiir das hierar-
chiefreie Arbeiten. Warum braucht es
iitberhaupt ein System, um Hierarchien
abzuschaffen — und dann noch ein von
aufien vorgegebenes System?

Aus eigener Erfahrung weifs ich: Wer auf
eigene Faust seine Organisation zum selbst-
organisierenden System umgestalten will,
nimmt eine zehnjdhrige Reise auf sich. Ich

ziehe als Vergleich gerne die frithen Tage
des Computerzeitalters heran: Wer damals
einen Computer flir Konstruktion und Fer-
tigung nutzen wollte, musste sich ihn
sprichwortlich selbst bauen und dann von
null auf ein eigenes Betriebssystem entwi-
ckeln. Diese Fahigkeiten beschrankten sich
auf wenige Technikspezialisten. Und so ver-
hielt es sich bis vor Kurzem auch mit Self-
Management-Systemen: Frither musste
man alles selber entwickeln. Das haben
Spezialisten gemacht. Und heute gibt es
fertige Losungen - das vereinfacht vieles.

Wie schnell lisst sich Holacracy um-
setzen?

Das kommt darauf an, wo Sie den Mess-
punkt ansetzen. Man konnte Thre Frage ja
auch umdrehen: Wie lange dauert es, tra-
ditionelle Managementhierarchien richtig
zu beherrschen? Man kann Business-
systeme immer verbessern. Genau wie bei
Individuen die Lernreise nie aufhort, lasst
sich auch Holacracy immer verbessern.

Geht es trotzdem etwas konkreter?

Ungefahr sechs Monate braucht ein
kleines Unternehmen oder ein Team inner-
halb eines grofieren Unternehmens, um
von klein auf eigene Prozesse aufzubauen.
Ab dann lauft es, und die Investition hat
einen positiven Return on Investment.
Aber das ist der Anfang einer langen Reise,
in der sich das System verbessert und aus-
baut. Im Ganzen ist es vielleicht eine fiinf-
jahrige Reise.

Und das ist eine Reise, die Fiihrung und
Management iiberwindet?

Ich sage nicht, dass Holacracy Manage-
ment und Fithrung tiberwindet. Es instal-
liert vielmehr ein System, das Management-
aufgaben besser erfiillt und ermdéglicht,
als es die traditionelle hierarchische Or-
ganigrammstruktur tut. Die Fihrungs-
und Managementhierarchie wird abge-
16st durch einen Prozess, der bestimmte
Managementaufgaben tibernimmt: Arbeits-
pakete schniiren, Verantwortlichkeiten
festlegen und so weiter. Die Funktionen
von Fihrung und Management bleiben
erhalten — aber sie sind nicht mehr in
einer einzelnen Person verortet. Sie gehen

Brian Robertson suchte fir
seine Softwarefirma Ternary
Inc. nach neuen Mdglichkeiten
des agilen, schnellen, selbst-
verantwortlichen Arbeitens —
und erfand das Organisations-
modell ,Holacracy". In San
Francisco bildet er interessier-
te Trainer und Berater in der
Anwendung seines Konzeptes
aus. Unter www.holacracy.
org/constitution ist es frei
zuganglich.
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FUHRUNGSKRAFTE
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FUnf Thesen zur Zukunft der
FUhrungskrafteentwicklung

1. Es geht um Fiihrung — nicht um Fiihrungskrafte. ,Banking is necessary,
Banks are not" hatte Bill Gates der Finanzwirtschaft bereits vor 25 Jahren
ins Stammbuch geschrieben. Mit Blick auf die Umverteilung von Macht und
Autoritat in Unternehmen |asst sich sagen: Fihrung bleibt bestehen, und
doch sind es die Flihrungskréfte, die sich andern missen. Unternehmen, die
mit Organisationsformen wie Holacracy arbeiten, verzichten nicht auf das
,Phanomen" der Fiihrung. Sie verteilen es nur auf mehrere Schultern.

2. Der Bedarf an Fiihrungskrafteentwicklung wird nicht sinken, sondern
steigen. Die traditionellen Flihrungskréfte, die Macht und Autoritdt qua Amt,
Status und Position beanspruchen, werden der Vergangenheit angehéren.
Stattdessen wird Fiihrung auf mehrere Rollen verteilt werden. Jeder braucht
dann Fiihrungskompetenzen — um sich selbst und sein Projekt zu fiihren.
Fuhren bleibt immer Thema. Folgen wird mehr denn je zum Thema. Das
kann und muss man lernen. Training und fachliche Begleitung werden wich-
tiger denn je.

3. Fiihrungstraining ist kein Karrieretool mehr. In der ,alten Welt" galt:
Bestimmte Trainings und Coachings blieben den (Top-)Fiihrungskraften
vorbehalten. Im Gegenzug war die Teilnahme an einem (Nachwuchs-)Fiih-
rungsprogramm ein wichtiger Schritt auf der Karriereleiter. Das andert sich.
Trainingsprogramme fiir geschlossene Zielgruppen werden seltener, Karrie-
rewege werden unvorhersehbar. Fiihrungstrainings werden sich mehr an der
Organisation als an personlichen Entwicklungswegen ausrichten miissen.

4. Trainer und Coachs verlieren an Status und Nimbus — und gewinnen
an Prasenz und Nachfrage. Unternehmen werden darauf achten, Trainings
und Coachings mehr an Funktionen zu orientieren als an Personen. Die
Gleichung, nach der mehr Berufs- oder Branchenerfahrung automatisch

zu mehr Fiihrungsverantwortung fihrt, gilt nicht mehr. Dementsprechend
werden zuklinftig Trainingsgruppen gemischter und hierarchiefreier. Der
erfahrene Seniortrainer, der nur mit Topfihrungskraften arbeiten mochte,
wird sich aus den Unternehmen zurlickziehen. Immer mehr gefragt werden
Trainer sein, die sich als Lernbegleiter und Facilitatoren verstehen.

5. In und fiir Holacracy oder ahnliche selbststeuernde Organisations-
formen kann nur trainieren und beraten, wer diese Managementphiloso-
phie selbst lebt. Unternehmen, die einen innovativen Trainingspartner
suchen, werden sich an Istitute wenden, die das, was sie postulieren, auch
selber praktizieren.
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in Rollen auf, die genau definiert sind
und die wechselnd von verschie-
denen Personen eingenommen wer-
den kénnen.

Also wird es den klassischen CEO
bald nicht mehr geben?

Nicht mehr so, wie wir ihn heute
kennen. Aber die Aufgaben eines heu-
tigen CEOs — zum Beispiel Visionen
entwerfen und Strategien entwickeln
— verschwinden natiirlich nicht. Sie
werden nur anders verteilt.

Auf den Punkt gebracht: Verdandert
Holacracy Fithrung in den Unter-
nehmen - oder vernichtet es Fiih-
rung?

Holacracy verteilt Fiithrung. Am
Ende hat jeder eine Fithrungsrolle.
Wenn man Fithrung nicht als Positi-
onsbeschreibung fiir ein paar Men-
schen auf den oberen Pldtzen der
Hierarchie definiert, erhdlt man
mehr Fihrung fiir das Ganze. Jeder
muss seine Rolle ausfiillen und sein
Business fithren — auch die Menschen,
die vormals CEO waren. Die ehema-
ligen CEOs haben immer noch wich-
tige Aufgaben und Rollen. Diese miis-
sen sie auf der einen Seite ebenso
erfiillen, wie sie auf der anderen Seite
auch andere ihren Job machen lassen
miissen.

Was bedeutet das fiir die Haltung
der Menschen in einer Organisati-
on?

In klassischen Organisationen ist
die Vorstellung davon, Menschen zu
fithren, mit dem Anspruch an Positi-
onen und Autoritdt verschmolzen.
Menschen, die Fithrungskrafte entwi-
ckeln, gehen zumeist davon aus, dass
die Personen, mit denen sie arbeiten,
alle Macht der Welt haben, um die
Einhaltung von Regeln einzufordern.
Auch in einem Holacracy-Unterneh-
men wird die Fithrungsrolle immer
noch gebraucht. Aber Menschen, die
fiihren, konnen hier Gefolgschaft
nicht einfach einfordern. Umso wich-
tiger werden Selbstfiihrung und die
Kunst, andere zu inspirieren.

Das Interview fihrte Lars-Peter Linke,
Kommunikationsberater sowie

deutscher Partner des Hernstein Instituts
fiir Management und Leadership, Wien.
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