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G FUNF GRUNDPRINZIPIEN DES NEXT:LAND

Es gibt kein Universalmodell fiir Organisationen im 21. Jahrhundert. Unsere Erfahrung zeigt uns jedoch,
dass es Marker gibt, an denen sich die neue Welt der Arbeit erkennen I4sst. Wir halten die folgenden
finf Prinzipien fiir grundlegend, um Arbeit anders zu organisieren. Auf den folgenden Seiten erldutern
wir verschiedene Aspekte dieser Grundprinzipien und zeigen Beispiele, wie sie sich in Organisationen
umsetzen lassen.
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VON PURPOSE BIS TRANSPARENZ

Wir glauben an ein Land namens next:land, in dem Menschen und Organisationen von einem , Purpose”,
einem sinngebenden Seinszweck, geleitet werden, wo Autoritaten verteilt sind, Organisationen sich
kontinuierlich durch evolutionares Lernen weiterentwickeln, autonome Zusammenarbeit von Menschen in
Organisationen moglich ist und Informationen transparent fiir alle zur Verfiigung stehen.

Der Schritt ins next:land bedeutet, diese fiinf Prinzipien ins Leben zu bringen:

WP VON EINEM PURPOSE GELEITET
w Xe@ Organisationen im next:land, die am Purpose ausgerichtet sind, erzeugen Orientierung und

gemeinsame Ausrichtung, indem sie nach innen schauen, wenn die Welt drauBen
hochkomplex und unberechenbar ist. Klarheit zum Purpose erzeugt eine starke gemeinsame

Sinngebung, die KundInnen wie auch Talente gleichermaBen anlockt. Was wollen wir in die Welt

bringen? Wie miissen wir uns organisieren, um diesem Purpose gerecht zu werden? Es ist ein Schritt von

push zu pull, bei dem Erfolg und Shareholder-Value zu Nebenprodukten bei der Erfiillung des

gemeinsamen Purpose werden.

.
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VERTEILTE AUTORITAT

Organisationen im next:land sind im Hinblick auf rasche Antwortféhigkeit konzipiert, um

komplexe unternehmerische Herausforderungen bei sich standig andernden duBeren

Rahmenbedingungen zu meistern. Die Prozesse der Entscheidungsfindung sind so gestaltet,
dass unterschiedliche Perspektiven integriert werden und Autoritat dorthin verteilt wird, wo das beste
Know-how fiir kompetente Entscheidungen zur Verfiigung steht.

EVOLUTIONARES LERNEN

Organisationen im next:land sind so gestaltet, dass sie sich schnell ,,im Gehen“ anpassen.

Standig wahrzunehmen und zu erfassen, was es braucht, um schnell auf

Umweltverdnderungen reagieren zu kdnnen, ist in allen Strukturen und Prozessen verankert.
Anstatt nach der einzig richtigen Antwort oder Ldsung zu suchen, sind sie so gestaltet, dass sie die
Lerngeschwindigkeit erhdhen — und Misserfolge sind ein notwendiger Teil des Spiels.

QLR AUTONOMIE IN DER ZUSAMMENARBEIT
Q,c%q Organisationen im next:land nutzen die Einzigartigkeit und Diversitat ihrer Talente und
Qo>

Potenziale. Statt Abhangigkeiten iiber personenbezogene Machtstrukturen zu erzeugen,

interagieren hier Menschen als jeweils unabhédngige Akteurinnen auf Augenhdhe und
arbeiten in einem hohen MaB an Eigenstindigkeit und Eigenverantwortung zusammen. Eine klare
Verteilung von Rollen und Entscheidungsbefugnissen ermdglicht mehr Ownership und
Unternehmergeist, wahrend ein Beitrag zu einem gréBeren Ganzen geleistet wird.

P \ TRANSPARENZ
( ) Organisationen im next:land erzeugen transparente Umgebungen, sodass jede/r Einzelne

darauf vertrauen kann, dass alle auf ein Ergebnis hinarbeiten, das tatsachlich fiir alle

wichtig ist. Das ermdglicht es dem/r Einzelnen, bestmdglich zum Purpose der Organisation
beizutragen. Organisationen im next:land erhdhen mittels Transparenz die FlieBgeschwindigkeit von
Informationen und schaffen eine Basis fiir Zusammenarbeit auf Augenhdhe, wo Wissen nicht mehr
automatisch zu individueller Macht fiihrt. Das Resultat ist ein hohes MaB an gegenseitigem Vertrauen.



DAS TERRAIN DES NEXT:LAND KARTIEREN

erschienen in: Harvard Business Manager, Sonderausgabe ,Agiles Management®, 04/2017

Nun, erkunden wir ein bhisschen tiefer:
Was hedeutet es, den Schritt ins next:... zu tun?

Wie zeigen sich diese Prinzipien im realen Geschaftsleben?
Gibt es verschiedene Wege, diese Prinzipien zu leben?

Auf den Schultern einer Co-Creation-Session mit gesammelten Praxisbeispielen aus dem ,Agile Hub*.

Danke an: Sascha Bernardis, Monica Expositor Blasco, Stefan Faatz-Ferstl, Steffen Frischat, Gerhard Hochreiter,
Gregor Karlinger, Matthias Lang, Gerald Mitterer, Bjérn Rabethge, Valerie Schneglberger-Lenglachner, Tom
Strasser-Neuhofer, Roland Wolfig. Uberarbeitung: Marion Gartner, Matthias Lang — Stand 02/2020.



VON EINEM PURPOSE GELEITET

Warum Purpose?

Wahrend Organisationen jahrhundertelang darauf fokussiert haben, den Shareholder-Value zu
maximieren, glauben wir daran, dass im next:land Organisationen einem Purpose dienen. Dieser wird zu
einem zentralen Baustein bei sich standig verdndernden duBeren Bedingungen, die nur noch wenig
Orientierung und Stabilitat bieten. Wir beobachten Organisationen dabei, wie sie mit Komplexitat
kampfen und daran scheitern, in VUCA-Kontexten Entscheidungen zu treffen. Daher miissen
Orientierung und Leitlinien zur Entscheidungsfindung anderswo herkommen als von auBen.

Organisationen miissen nach innen schauen und sich ihrer DNA bewusstwerden. Was will unsere
Organisation in die Welt bringen? Was ist unser Geschenk an die Gesellschaft? Die Klarheit des Purpose
schafft gemeinsame Sinngebung und I&dt Menschen — Angestellte, KundInnen, wie auch Investorinnen
— dazu ein, sich mit diesem Sinn zu identifizieren, sich die Frage zu stellen: ,Lohnt es sich fiir mich,
etwas zu diesem Sinn beizutragen?” Sich nach Purpose zu organisieren, ist ein Schritt von push zu pull,
s0, als wiirde man einen Magnet unter einen Tisch halten, um darauf liegende Eisenspane auf ein
gemeinsames Kraftfeld auszurichten. Bei der Orientierung am Purpose werden Erfolg und Shareholder-
Value zu Nebenprodukten. Und da sich Kontexte laufend verandern, kann und wird sich auch der Purpose
im Laufe der Genese von Organisationen weiterentwickeln.

Im Kern betrachtet, gibt es (gemah Niklas Luhmanns Systemtheorie) zwei unterschiedliche
Herangehensweisen fiir Organisationen, um das Verhalten seiner Mitglieder zu beeinflussen oder sogar
zu verordnen (um eine bestimmte Verhaltensweise wahrscheinlicher zu machen als eine andere).

e Die erste Herangehensweise versucht mittels Konditionalprogrammen, Reize mit bestimmten
Reaktionen zu verkniipfen — wenn X geschieht, dann mache Y. Das sind klassische
Losungsansatze fiir biirokratische Organisationen, die fiir stabile Kontexte gebaut sind und
daher das Vorgeben und Vorhersagen von sich wiederholenden Regeln erlauben.

o Die Zweite entwickelt Purpose-Programme: Hier (iberl4sst es die Organisation den Individuen,
Entscheidungen im Sinne des Purpose zu treffen. Diese Herangehensweise eignet sich
besonders fiir Umgebungen, die zu komplex oder zu turbulent sind, um mit vorgefertigten
Regeln das Auslangen zu finden.

Aus unserer Erfahrung ist die heutige Welt fiir die meisten Organisationen zu turbulent, um mit
festgelegten und wiederholbaren ,Wenn-Dann-Regeln® tatséachlich wirksam zu werden.

Worum geht es beim Purpose?

Der Purpose ist das Endziel, das eine Organisation anstrebt; es ist der wesentliche Seinszweck einer
Organisation — ein , héheres Ziel“, das wie der Nordstern langfristig Orientierung stiftet, wohlwissend,
dass ein ,Ankommen am Ziel“ nicht das Ziel ist. Der Purpose darf nicht mit konkreten Zielen oder
Geschéftsstrategien, die sich laufend dndern, verwechselt werden. Wahrend man ein Ziel erreichen und
eine Strategie realisieren kann, kann man den Purpose nicht ,erfiillen”; er dient als Leitstern am
Horizont: Immer angestrebt, aber nie erreichbar. Er ist der Antrieb, dem jeder Schritt zugrunde liegt —
bewusst oder unbewusst. Der Purpose ist der Ausloser, die Reise anzutreten.

Und Purpose ist immer da — explizit oder implizit — wie ein Stern am Himmel, den wir bei Tageslicht
nicht sehen kdnnen. Haufig jedoch wird die Klarheit des Purpose durch andere Dinge verwassert. Den
Purpose einer Organisation zu finden, ist oft mehr ein Prozess des sich Bewusstwerdens, bei dem im
Riickblick fundamentale Zusammenhénge deutlich werden und sich miteinander verbinden.



Die Suche nach dem Purpose fiihrt in die Vergangenheit, (iber das Wahrnehmen, wie er sich in der
G Gegenwart manifestiert, hin zum Begreifen in welch unbekannte Zukunft er leitet.

“Our goal is to assertively
simplify enterprise-wide 3
services and collaboratively
customize market-driven
meta-services in order . .. '
to solve business A (
problems.” g /

Randomly generated using the
Dilbert Mission Statement Generator

Es ist unser deklariertes Ziel, unternehmensweite Services und marktorientierte Meta-Services
gemeinsam fiir den Markt zu vereinfachen, um Geschéftsprobleme zu lésen. “
Zuféllig generiert mit dem Dilbert Mission Statement Generator © Dilbert.com

Was Purpose NICHT ist:

ein Marketingslogan, der KundInnen anziehen soll

ein strategischer Leitfaden fiir die Zukunft

etwas, das von wenigen im Kopf entwickelt wurde, z. B. vom Topmanagement entwickelt
was man tut oder wo man in der Zukunft sein mochte

auf Profit abzielend zur Maximierung von Shareholder-Value

CEO-abhangig und sich mit jedem/r neuen CEQ mitverdndernd

Was Purpose ist (Qualitaten):

In direktem Bezug zu eigenen Produkten/Dienstleistungen und was diese in der Welt
beitragen/leisten/verandern

die DNA des Unternehmens, die in allem und immer zum Ausdruck kommt — explizit oder
implizit

hat das Potenzial, alles zu beeinflussen, was eine Organisation tut oder nicht tut

Was ist der genaue Unterschied zwischen Mission und Purpose?

Die meisten Organisationen verstehen die Mission als Weg, um alle Menschen auf denselben Fokus
auszurichten. Die Mission beschreibt, in welchen Geschéftsfeldern das Unternehmen derzeit tatig ist
und welche Geschéaftsfelder es in Zukunft erschlieBen mdchte. Der gemeinsame Purpose geht jedoch
iiber die Mission hinaus, und fungiert als verbindendes und verbindliches Prinzip fiir alles, was eine
Organisation tut. Eine Mission unterstiitzt das Unternehmen, etwas zu erreichen; der Purpose driickt
aus, warum es eine Organisation iiberhaupt gibt.



Mission Purpose
”; What we do ./ Why we do it

Strategic Cultural

Creates "buy-in” Instills “ownership”

Building a company Building a community
Parking cars Creating happiness
Nt ( \

Standing on the shoulders of: https.//hbr.org/sponsored/2016/02/the-difference-between-purpose-and-mission

MISSION: Was wir tun PURPOSE: Warum wir es tun

Ein Geschaft fiihren Denselben Traum leben

Strategisch Kulturell

Inspirierend Erstrebenswert
(richtungsweisender Norden)

Schafft Commitment Fordert Eigenverantwortung

erzeugt Fokus Nahrt Leidenschaft

Erschafft ein Unternehmen Erschafft eine Community

Mauert mit Ziegelsteinen Erbaut Kathedralen

Parkt Fahrzeuge Schafft Erfiillung

Ikigai

A JAPANESE CONCEPT MEANING “A REASON FOR BEING”

Was du

Befriedigung, LIEBST ] Freude und
aber Gefiihl der [ e Erfillung, aber
Nutzlosigkeit '-\ 5 kein Reichtum
1
PASSION MISSION
Worin du ‘ . | Was die
GUT BIST |k|gal Iy Welt
. BRAUCHT
BERUF [ BERUFUNG

H

Komfortabel, o Wofr Begeisterung und
aber Gefiihl der man dich Selbstgefilligkeit,
e BEZAHLEN KANN aber Gefiihl der

Unsicherheit

SOURCE: ime/ TRANSLATION: .de TORONTO STAR GRAPHIC



https://hbr.org/sponsored/2016/02/the-difference-between-purpose-and-mission

Wie dieses Prinzip in der Praxis aussieht — verschiedene Auspragungen von
Organisationen, die sich an einem Purpose ausrichten

Ebene 1: Zwischen Purpose, Mission und Vision wird nicht wirklich differenziert.

Das Unternehmen widmet sich dem ,Warum®; die Geschichte, die erz&hlt werden soll, ist, dass es ,nicht
nur darum geht, Geld zu verdienen®. Das Verstdndnis von Purpose ist vorwiegend marketing-orientiert
und weitgehend undifferenziert von innerer und &uBerer Auswirkung. Der Purpose wird vom USP geleitet
und der Frage nach Unterscheidungsmerkmalen zu anderen Unternehmen (,Was macht uns besonders?”
eher als ,Warum gibt es uns und was wollen wir in die Welt bringen?“). Er wird héufig als ein ,Muss” in
gutem Management gesehen verstanden und spiegelt sich in breitangelegten Missions-, Visions- und
Werteinitiativen.

Ebene 2: Purpose als grundsatzliche Orientierung, aber nicht entscheidungsmaBgebend

Es gibt eine bewusste Differenzierung von einem WARUM (Seinszweck), einem WAS (Vision, Strategien)
und einem WIE (strategische Initiativen und StoBrichtungen), die bei der Orientierung helfen. Im
Geschéftsalltag jedoch wird der Purpose haufig nicht als wichtigster Bezugspunkt fiir
Entscheidungsfindungsprozesse genutzt. Dennoch ist er die Basis, von der die Organisation ihre
strategische Ausrichtung ableitet.

Ebene 3: Purpose in Aktion — “Management durch Purpose”

Der Purpose ist vollkommen explizit, geteilt und entfaltet seine Wirkung in alltaglichen
Geschéftsentscheidungen, wenngleich auch Purpose sich kontinuierlich weiterentwickelt. In
Entscheidungprozessen dient er als Ankerpunkt fiir die Frage, ,,ob das Tun dem Purpose dienlich ist oder
nicht”. Eine Purpose-Hierarchie ersetzt die Macht-Hierarchie einer Organisation. Sogar vermeintlich
schwierige Entscheidungen sind vom Purpose geleitet einfach zu treffen, weil es einen
richtungsweisenden Norden“ gibt, der klar zeigt, was dem Purpose dient und was nicht. Von
organisationalem Purpose leitet sich auch ein klares und gemeinsames Verstandnis fiir einen Team-
oder Bereichs-Purpose ab, der fiir gemeinsame Ausrichtung und Zusammenhalt steht. Diese Form von
Energie ist inspirierend und richtungsweisend und ermdglicht jedem Organisationsmitglied, den ,Fit"
von eigenem und organisationalem Purpose zu berpriifen.



VERTEILTE AUTORITAT

Warum verteilte Autoritat?

Erdriickende Komplexitaten sind fiir Organisationen eine enorme Herausforderung, da fiir jede
Entscheidung relevante Informationen erfasst, gefiltert und verarbeitet werden milssen. Ist man auf
einige wenige Entscheidungstragerinnen an der Spitze des Unternehmens angewiesen, fiihrt dies zu
Entscheidungsengpassen, langeren Entscheidungsfindungsprozessen und einem erhdhten Risiko,

wichtige Signale zu verpassen.

Organisationen im next:land sind im Hinblick auf Reaktionsfahigkeit konzipiert, um vielschichtige
unternehmerische Herausforderungen unter sich stdndig andernden duBeren Bedingungen zu meistern.
Daher wird die Entscheidungskompetenz an den Rand verlegt — dorthin, wo die Entscheidungen
getroffen werden missen. Die Ablaufe basieren auf der Annahme , subjektiver Realitdten” und
konzentrieren sich daher nicht auf richtige oder falsche Entscheidungen. Sie sind so konzipiert, dass sie
unterschiedliche Perspektiven integrieren und Machtkompetenzen dorthin verteilen, wo das beste Know-
how und die fahigsten Entscheidungstragerinnen anzutreffen sind.

Eine wichtige Unterscheidung ist die zwischen delegierter und verteilter Autoritdt. Wahrend sich bei der
Delegierung die delegierende Person jederzeit ein Vetorecht tiber eine Entscheidung vorbehélt (ich leihe
jemandem mein Auto; du kannst es benutzen, solange ich es erlaube), bedeutet verteilte Befugnis, dass
kein/e Machthabende/r die Autoritat des/r Entscheidungstrégers/in (iberstimmen kann (das Fahrzeug

gehdrt nun dir).

Catbert: Baser Direktor der Personalabteilung © Dilbert.com

CATBERT: EVIL DIRECTOR
OF HUMAN RESOURCES

WERE JUMPING ON
THE FAD OF GIVING
EMPLOYEES UNLIMITED
VACATION

DAYS.

Dilbert.com DilbertCartoonist@gmail.com

THE ONLY GATING
FACTOR WILL BE
THE KNOWLEDGE THAT
TAKING ANY TIME OFF
WHATSOEVER WILL
TORPEDO YOUR CAREER.

13 ©2013 Scott Adams, Inc. /Dt by Universal Uclick

10-22

SO ONLY
NOW OUR AS MUCH
VACATIONS AS YOU

WILL BEA WANT.ITS
SOURCE OF TOTALLY

STRESS?  UP TO YOU.
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Wir gehen jetzt also dem neuesten
Modefimmel nach und gewéhren jedem
Angestellten unbegrenzte Urlaubstage.

Der einzige entscheidende Faktor wird
die Erkenntnis sein, dass jegliches Sich-
Freinehmen wie auch immer die eigene
Karriere torpediert.

Also... unser Urlaub wird nun zum
Stressfaktor?
- Wie du willst. Es liegt ganz an dir.




Wie dieses Prinzip in der Praxis aussieht — verschiedene Ebenen dezentralisierter
Befugnisse

Ebene 1: Ausgewahlte dezentralisierte Autoritaten

Ausgewahlte Entscheidungsbefugnisse sind dezentral organisiert, wie z. B. Zuweisung von
Fihrungsrollen, Entwicklung von Kompetenz, Personalbeschaffung, Investitionen innerhalb der Linien-
oder Projektorganisation. Diese Ansétze entwickeln sich typischerweise von einer hierarchischen Push-
Logik zu einer vertrauensbasierten Selbstorganisation in Bezug auf einzelne, ausgewahlte Aspekte, die
hédufig themen- oder projektbezogen sind. Haufig findet sich dieser Modus dann in kleineren Teams oder
Projekten in Form von Pilot-Versuchen.

Konkrete Methoden und Beispiele umfassen:

o Wahl von Leiterinnen durch Angestellte (ein/e Anfiihrer/in ist der/diejenige, dem/der Menschen
folgen — z. B. Gore, Haufe-Umantis)

e Zum Teil isolierte Zellen, die mit Hierarchie koexistieren; hdufig wird ihnen eine eigene Logik
gewdhrt (z. B. Innovationsprojekte, Pilotprojekte, Prototypen, die Dinge anders angehen und die
Befugnis haben, alle projektrelevanten Entscheidungen innerhalb gewisser Leitlinien zu fallen —
z. B. die Entwicklung von i3/8 von BMW)

e Starke, einfache Leitlinien fiir Ausgaben, die fiir alle Angestellten gelten (z. B. ,,im besten
Interesse von Netflix handeln” als Richtlinien fiir Spesen, Entertainment, Geschenke & Reisen)

e Marktorientiert handeln und um Unterstiitzung werben (internationales Crowdfunding) fiir Ideen
— anstatt Gremien mit Topmanagerinnen, die festlegen, was durch andere weiterverfolgt werden
soll

e Autonome Urlaubsplanung und Vertretungsregelung im Team

o Leistungshewertung ausschlieBlich durch Peers und nicht hierarchisch

Ebene 2: Autonome Teams in Hierarchie

Gute Praktiken: Anwendung von bewahrten Regeln, die eine Bewegung in Richtung Selbstorganisation
und autonome Teams unterstiitzen, wie z. B. Scrum. Haufig leicht umzusetzen und mit schnellem Erfolg
in kleinen Teams; dieser Ansatz unterstiitzt Pilotprojekte und kleine Schritte, die vor Ort eingerichtet
werden kénnen, ohne dass man auf eine globale Entscheidung fiir die ganze Organisation warten muss.
Hohe Effektivitat und gute Resultate bei diesen Pilotprojekten erhdhen hdufig den Druck auf das ganze
System, und Ideen/Praktiken breiten sich aus.

Die Herausforderung liegt vorwiegend in der Tatsache, dass die Kontexte, in die diese autonomen Teams
eingebettet sind, iblicherweise mit anderen Einstellungen und Denkweisen arbeiten (wie
Fihrungsstrukturen, Managementsysteme, Kompensation und zielorientiertes Management). Dies fiihrt
haufig zu Spannungen zwischen den autonomen Teams und dem Rest der Organisation.

Konkrete Praktiken und Beispiele:

e Scrum: definiert Rollen und Verantwortlichkeiten (Product Owner, Scrum Master,
Entwicklerlnnen), Autonomie und Selbstorganisation als Handlungsmaxime innerhalb des
Teams, Entscheidungsprozesse (Teams entscheiden iiber Commitment durch Ziehen von
Backlog Items, Engagement fiir weitere Schritte) basieren auf Teamentscheidungen (Google,
Apple, SAP ... praktisch jedes moderne Softwareunternehmen)

e Scrum of Scrums (Synchronisation paralleler Scrum-Teams fiir groBere Entwicklungsprojekte)

e Teilautonome Produktionsteams (z. B. Toyota)

Ebene 3: Agile Prinzipien gestaffelt

Gute Praktiken: Agile Prinzipien iberschreiten Teams und Team-of-Team-Levels und sind auf die
Beschaffenheit der Organisation anwendbar.

Herausforderungen: Nimmt man die Prinzipien agiler Teams (Selbstorganisation, Autonomie) ernst, dann
fiihrt dies zu einem bestimmten Zeitpunkt zur Konfrontation mit der Managementhierarchie.
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Die groBte Herausforderung liegt darin, dass der Kontext nach wie vor von der Machthierarchie
durchdrungen ist. Diese Grenzlinie anzugehen und zu berwinden (meist {iber den Product Owner oder
Scrum Master) ist ein entscheidendes Thema.

Konkrete Methoden umfassen:

Die Unterscheidung zwischen meist autonomen Einheiten (Produktpaletten, regionale Segmente), die
einen zusammengehdrenden Aufbau haben, sowie eine geringe Abhangigkeit von anderen Einheiten. Die
Abgrenzungen und Rahmenbedingungen werden idealerweise (iber qualitative Leitlinien, wie
Purpose/Vision und quantitative Erwartungen (Metriken) genau angegeben. Den Weg zu finden, diese
Ziele zu erreichen, obliegt einzig dem autonomen Team. Formate fiir Know-how und den Austausch der
besten Vorgehensweise (z. B. Gilden, Expertengruppen, CoE - Center of Expertise) werden bendtigt, um
Koordinierung zu fordern und das Lernen (iber die Grenzen der autonomen Zellen hinaus zu ermutigen.
Scaled Agile ist eine konkrete Methode; Beispiele von Unternehmen sind u. a. Spotify, Valve oder Gore.

Ebene 4: Managementhierarchie

Gute Praktiken: Yon Menschen- und Machthierarchien zu einer Purpose-Hierarchie und konsensbasierten
Entscheidungen (die getroffen werden, sobald kein Hindernis ihnen den Weg versperrt). Zellen oder
Kreise (kleine Einheiten) werden zu einer Supereinheit mit doppelter Verlinkung verbunden, um
verschiedene Kanéle von unten nach oben und von oben nach unten zu garantieren. Das Leben der
Fihrungskraft ,im Sandwich® wird aufgelést und die Abhdngigkeit von einzelnen Vorgesetzten
eliminiert.

Praktiken und Beispiele umfassen:

e Soziokratie (GEA — Waldviertler Schuhmanufaktur, DarkHorse ...) — konsensbasierte
Entscheidungen, doppelte Verlinkung der Kreise, aber Herausforderungen sind immer noch an
individuelle Machthaberlnnen gebunden, sodass soziale Beziehungen den
Entscheidungsfindungsprozess beeinflussen kdnnen (keine komplette Differenzierung zwischen
Rolle/Funktion und Person)

e Holacracy (Arca, Zappos, T-Systems, InfoWAN, Keba, Springest, dwarfs and Giants ...) — der
bislang radikalste Ansatz, Autoritaten iiber klare Regeln zu verteilen, die eine Unterscheidung
zwischen Personen und Rollen treffen. Befugnisse liegen nur beim Arbeitsvorgang und den
Rollen und kénnen jederzeit und von jeder/m, die/der eine Spannung in der Organisation
verspiirt, mittels des integrativen Entscheidungsfindungsprozesses geandert werden. Alle
Mitglieder der Organisation sind an Verfassungsregeln gebunden; niemand steht mehr (iber
dem Gesetz.
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EVOLUTIONARES LERNEN

Warum evolutionares Lernen?

Der sich beschleunigende Wandel in den Anspriichen der KundInnen, die zur Verfiigung stehenden
Technologien sowie ein zunehmender Konkurrenzdruck machen es erforderlich, dass Organisationen ihre
Abldufe und Zustandigkeiten kontinuierlich anpassen. Die Strukturen von Organisationen im next:land
sind nicht auf Dauerhaftigkeit angelegt, sondern so konzipiert, dass sie sich anpassen, um Bestand zu
haben. Schnelles Lernen ist Teil des Betriebssystems, sowohl in der Geisteshaltung als auch in der
Praxis, auf organisatorischer wie auf individueller Ebene. Zu spiiren, was notwendig ist, und schnell zu
reagieren, ist in alle Strukturen und Abl&ufe eingebrannt. Anstatt die eine richtige Antwort oder
Entscheidung anzustreben, sind sie darauf ausgerichtet, die Geschwindigkeit des Lernens zu erhéhen —
und Misserfolge werden als Teil des Spiels angesehen.

] .

I'M PLEASED TO gl 1 onLY HAD Tosues, 2] oo

REPORT THAT I 2l OPPORTUNITIES, il you IT DIDNT

HAD NO PROBLEMS |2l CHALLENGES AND :l po SEEM

THIS WEEK. 2| VALUABLE LEARNING || any ~ NECESSARY.
8] EXPERIENCES. 3| work? (

www.dilbert.com

Es freut mich zu verkiinden, dass ich Ich hatte nur Ergebnisse, Chancen, Haben Sie irgendwelche Arbeiten
diese Woche keine Probleme hatte. Herausforderungen und wertvolle erledigt?
Lernerfahrungen. - Das schien nicht notwendig.

Was hedeutet evolutionares Lernen?

Lernen wird evolutiondr, wenn Organisationen die Notwendigkeit akzeptieren, immer komplexer zu
werden. Es ist nicht Idnger geboten, dass Fiihrungskrafte ,die Richtung vorgeben®, den Wechsel in
Managementabldufen definieren oder den bei einer Mitarbeiterumfrage gesammelten Meinungen
Prioritat geben.

Im next:land wird jedes Mitglied einer Organisation zu einem Sensor fiir Lernanforderungen, und jede/r
wird damit betraut, organisationale Entwicklung voranzutreiben. Unternehmensstrukturen unterstiitzen
Lernprozesse, indem sie dafiir sorgen, dass unterschiedliche Perspektiven integriert und in fairer und
effektiver Weise einer Bearbeitung zugefihrt werden.

Dariiber hinaus wird jedes Mitglied damit betraut, auch fiir sich selbst Veranderungals Aufgabe ernst zu
nehmen. Individuelles Lernen besteht nicht mehr aus vorgeschriebenen Karrierepfaden und Performance
Coachings, sondern wird zu einer selbstverantwortlichen Reise, die von Interaktion zwischen Peers
(wodurch sich die Chance zu allseitigem Lernen bietet) sowie offenen Lernrdumen und
Schulungsbudgets, die in eigenem Ermessen verwendet werden kénnen, unterstiitzt wird.



Wie dieses Prinzip in der Praxis aussieht — verschiedene Ebenen evolutionaren

G Lernens
Ebene 1: Gelegentliche Lernelemente reflektieren und verbessern

e Individuell: Programme zur Ausbildung von Fiihrungskréften
e Team/Organisation: Ex-Post-Evaluationen nach gréBeren Projekten — haufig aufgrund von
Scheitern

Ebene 2: Strukturierte Formate, die zwischen AKTION und REFLEKTION unterscheiden und
verschiedene Intensitatsgrade haben und mit wechselnder Haufigkeit stattfinden

a. Lernen erster Ordnung: Handeln und reflektieren iiber WIE konkret wir handeln: Lernen erfolgt
meist durch Beobachtung einer Handlung sowie der Bewertung des Resultats
o Individuell: Mentor- oder Buddy-System, Feedbackprozess
o Team/Organisation: Problemlésungstechniken, Scrum-Retrospektiven, CoC - Center of
Competence, Gilden

b. Lernen zweiter Ordnung: Reflektieren (iber WARUM wir handeln, wie wir handeln (bezogen auf eher
implizite Elemente des Autopilot-Modus und der Kulturmuster unterhalb der Oberflache). ,Was hat es
mit meiner bzw. unserer Daseinsform als Organisation auf sich, die mich/uns auf eine bestimmte Art
und Weise handeln lasst?*

o Individuell: Coaching-Prozess, Psychotherapie usw.
o Team/Organisation: Reflektionsteam, Kulturdiagnose, zum Teil als regelmaBige (hochfrequente)
Umfrage zur Mitarbeiterlnnen-Motivation, kontinuierliches Kundinnenfeedback

c. Lernen dritter Ordnung: Die Organisation hat Strukturen und Ablaufe fiir die Arbeit IN bzw. AN der
Organisation in schneller Abfolge definiert, und diese Strukturen unterliegen einer eigenen
Weiterentwicklung

o z.B. flexible Organisationsstrukturen (Rollen, Regeln), die jederzeit und durch jede/n verandert
werden kénnen, auf Basis von wahrgenommenen Spannungen (z.B. Holacracy)

o Individuen iibernehmen Verantwortung fiir ihr Lernen, sogar ganze Okosysteme z.B. Branchen
kdnnen eine strukturierte Art und Weise haben, Spannungen innerhalb der Organisation zu
verarbeiten
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:¥ AUTONOMIE IN DER ZUSAMMENARBEIT

q,

Warum Autonomie in der Zusammenarbeit?

Das System ,VorgesetzteR/UntergebeneR" ist in der traditionellen Managementhierarchie tief verwurzelt.
Dies flihrt zu einer Tater-Opfer-Dynamik sowie persénlichen Abh&ngigkeiten, die nicht selten ein Gefiihl
von Willkiir und Machtlosigkeit verursachen. Next:Organisationen sind als Netzwerke unabhangiger
Akteurlnnen konzipiert, die mit Peers zusammenarbeiten, um einem gemeinsamen Purpose zu dienen. So
entstehen eher laterale Beziehungen, hierarchische Beziehungen sind weniger relevant.

k'}
3
WE NEED TO o 3| T WANT YOU TO THINK
DISRUPT OUR ENTIRE || b Berone Nou Do | 2| LIKE ENTREPRENEURS,
INDUSTRY. AND WE s ANYTHING ) BUT NOT LIKE THE
NEED TO MOVE b} < = BRAVE ONES.
QUICKLY. 3 H CAN
e £
8 o
3 5
= Q
Wir miissen unsere gesamte Branche Aber fragt bei mir nach, bevor ihr etwas  Ich méchte, dass ihr wie Unternehmer
autwiihlen. Und wir miissen uns beeilen.  unternehmt. denkt, aber nicht, wie die mutigen.

- Machen wir.

Organisationen im next:land wissen die Einzigartigkeit eines jeden Menschen und seine/ihre diversen
Talente und Potentiale erfolgreich zu nutzen. Statt Abhangigkeiten tiber personenbezogene
Machtstrukturen zu erzeugen, interagieren Menschen als unabhédngige Akteurlnnen mit anderen ebenso
unabhdngigen Akteurlnnen auf Augenhdhe und arbeiten mit hoher Eigenstandigkeit und
Eigenverantwortung zusammen. Eine klare Verteilung von Rollen und Befugnissen ermdglicht
Eigenverantwortlichkeit und Unternehmergeist, wéhrend man an einem groBeren Ganzen teilhat.

In Strukturen, die auf Peer-Beziehungen basieren, entfaltet sich Fiihrung als temporére, laterale
Einflussnahme. Gefolgt wird auf Basis von Expertise (Meritokratie) und/oder verteilten Befugnissen (vgl.
Holacracy). Im Gegensatz zu konventionellen Machthierarchien ist dieses Modell reziprok, d.h. es gibt
keine Uber-/Unterordnung von Individuen, da eine handelnde Person eine andere in mancher Hinsicht
fiihrt und in anderer Hinsicht von ihr gefiihrt wird. Fiihrerschaft wird somit zu einem dynamischen
Prozess und ist keine Manifestation eines héheren oder tieferen Ranges.

Natiirlich fithrt dies zu Konflikten tber Prioritaten und widerspriichliche Praferenzen. Die Peers miissen
sich mit diesen Konflikten auseinandersetzen und sie bewaltigen. Die Machthierarchie, die in
konventionellen Strukturen als Konfliktvermeidungsmaschine fungiert — bei Eskalation eines Konflikts
entbindet der/die Vorgesetzte die Mitarbeiterinnen davon, den Konflikt untereinander selbst l§sen zu
missen —, ist nicht mehr gegeben. Daher ist das Prinzip der Autonomie in Kollaboration hinsichtlich der
L&sung von Problemen und der erforderlichen Verhandlungskompetenzen fiir alle Beteiligten deutlich
anspruchsvoller.
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Wie dieses Prinzip in der Praxis aussieht — die Dichotomie der Autonomie in
Kollaboration

Im Unterschied zu den anderen Prinzipien ist es kaum moglich, verschiedene ,Niveaus von Autonomie in
Kollaboration” zu bestimmen. Es sind eher entweder autonome oder abhéngige Akteurinnen
auszumachen.

Praktiken, die auf autonomen Akteurlnnen aufbauen: Laterale Fiihrung (Meritokratie), Soziokratie oder
Holacracy.

Laterale Fiihrung auf Basis von Expertise (nicht Macht) wurde in und fiir Projektorganisationen
erarbeitet. Es ist ein fest etabliertes Prinzip, das jedoch nur mihevoll innerhalb konventioneller
Managementhierarchien zur Geltung kommt. Im Zweifelsfall sticht die Machthierarchie immer die im
System eingebaute Meritokratie (vgl. ahnliche Schwierigkeiten bei der Einfiihrung von
Expertinnenkarrieren).

Ob die Ausiibung der lateralen Fithrung akzeptiert wird (z.B. die Annahme einer Aufgabe) basiert auf
dem Vertrauen in die professionelle Kompetenz eines Peers — in Bezug auf einen bestimmten
Aufgabenbereich — sowie auf die Sinnhaftigkeit der jeweiligen Aufgabe oder des Projekts. Um Sinngehalt
zu vermitteln und Commitment bei Akteurinnen zu erreichen, ist Dialog eine Grundvoraussetzung. Und er
ist alternativlos, da die Macht zum Erteilen von Befehlen im System nicht mehr vorgesehen ist. Natiirlich
hat die Etablierung (temporarer) Gefolgschaft Mehrarbeit zur Folge. Gleichzeitig erhéhen sich die
Chancen fiir eine nachhaltige Umsetzung.

Wichtige Eigenschaften lateraler Fiihrung:

e Ziele werden gemeinsam definiert und ihre Einhaltung gemeinsam dynamisch (je nach
Anpassungsnotwendigkeit) und in Selbstorganisation iiberwacht

e Die Einhaltung einer Balance zwischen den diversen Stakeholder-Interessen wird in
regelméaBigen Dialogen zwischen allen Parteien erméglicht

e Die Zusammenarbeit erfordert wechselseitiges Vertrauen, das seinerseits durch erfolgreiche
Zusammenarbeit etabliert wird

o RegelméaBiges Feedback ist notwendig, um Konflikte zu |6sen und Fokus und Zusammenarbeit
zu erhalten

Herausforderungen: Autonome Zusammenarbeit setzt einen gemeinsamen Bezugspunkt (vgl. Purpose)
sowie gemeinsam vereinbarte Regeln voraus, die fiir jedes Netzwerkmitglied bindend sind. Das Netzwerk
ist als Kollektiv selbst fiir die Weiterentwicklung der Regeln verantwortlich. Kein/e MachthaberIn besitzt
die Befugnis, eine Regel zu verdndern, ohne die festgelegten Schritte zu befolgen. Dies verlangt
effiziente und klare Entscheidungsfindungsprozesse.

Dysfunktionale Strukturen und Ablaufe (z.B. Prozesse, Policies, Regeln, Managementpraktiken) hindern
das Zustandekommen von Zusammenarbeit oder machen diese sogar unmdglich, weil sie den Prinzipien
der verteilten Befugnisse zuwiderlaufen kdnnen. Wenn jederzeit mit einer Intervention von oben
gerechnet werden muss, werden sich Kollaboration und Konfliktbearbeitung nur sehr bedingt etablieren.
Herkdmmliche Prozesse und Standards, wie Leistungsbeurteilungen, Vergiitungsmanagement,
Promotionskriterien, Allokation von Ressourcen usw., kdnnen eine Kultur der Zusammenarbeit
unterminieren, indem sie Konkurrenzsituationen und kiinstliche Ressourcenknappheit schaffen.
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Zum Beispiel: Man kénnte sich die unterschiedlichen Einflusshierarchien von Morning Star anschauen
und nicht die Positionen oder das Teamnetzwerk von Spotify oder die Netzwerke von Gore oder Valve, die

immer noch Vorgesetztenverhaltnisse aufweisen, oder Soziokratie oder Holacracy als kompletter Ersatz
fiir Managementhierarchien.
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TRANSPARENZ

Warum Transparenz?

Friiher waren Informationen der Schliissel zur Macht: schwierig zu erhalten und schwierig zu verbreiten.
Im Industriezeitalter hiiteten Organisationen ihre Informationen sorgféltig und wussten sie zu ihrem
Vorteil zu nutzen. Heute haben wir Zugang zu so viel Informationen, dass es unmdglich geworden ist,
vorherzusagen, welche Informationen eventuell niitzlich werden oder wer diese Informationen
gewinnbringend einsetzen wird. In einer Welt (iberreichlicher Informationen und Verlinkungen ist es fiir
gewdhnlich eher von Nutzen, denjenigen Menschen zu vertrauen, die den Purpose der Organisation teilen
und Informationen so verwenden, wie sie es fiir angebracht halten, als das potentielle Risiko
einzugehen, dass offene Informationen kontraproduktiv verwendet werden.

Es gibt mehrere Aspekte in Bezug auf Transparenz im Geschéftskontext zu bedenken: Einerseits
kennzeichnet sich dieser sowohl durch einen freien Zugang zu Informationen als auch durch
Informationsfluss innerhalb einer Organisation. Andererseits steht er fiir persénliche Offenheit,
Informationen zu teilen, um anderen zu helfen. Dies fordert das Lernen unter Peers und schafft einen
gemeinsamen Zugriff auf Fachwissen innerhalb eines Teams, einer Abteilung oder sogar der gesamten
Organisation. Alle relevanten Informationen zu besitzen und sie frei diskutieren zu kénnen, ist
unerldsslich fiir Menschen, die Entscheidungen zum Wohl der Organisation treffen miissen.

In Bezug auf Offenheit innerhalb eines Unternehmens ist es unumgénglich, diesen Wert in der
Unternehmenskultur zu verankern. Es bendtigt ein hohes MaB an Vertrauen zwischen Kolleginnen und
verlangt eine sichere Arbeitsumgebung, in der Scheitern ein Teil des kreativen Prozesses ist. Des
Weiteren ist es eine Grundvoraussetzung, untereinander anderer Meinung zu sein und Spannungen an
die Oberflache bringen zu kinnen, ohne die Arbeitsbeziehung zu gefahrden. In einer solchen
(psychologisch sicheren) Umgebung kdnnen Individuen vdllig sie selbst sein, offen ihre [deen und
Bedenken diskutieren und der Organisation helfen, auf jede Herausforderung schnell und flexibel zu
reagieren. Transparente Organisationen erwdgen beide Seiten der Transparenzgleichung: freier Zugang
zu Informationen und freier Informationsfluss sowie persdnliche Offenheit, die eine Kultur des
Vertrauens erméglicht.

Ein wesentlicher Kulturwandel liegt im Wechsel der Ansicht einer Information als Vorteil, die die Macht

stabilisiert, hin zum Verstandnis einer Information als etwas, was zu einem Vorteil fir die Organisation
fiihren kann, wenn man sie mit Menschen teilt, die einen anderen Blickwinkel oder andere Kompetenzen
haben.

Transparenz im next:land ist nicht nur innerhalb des Unternehmens wichtig, sondern auch fiir die
AuBenwelt. Mochte man intensive und ehrliche Beziehungen zu Kundinnen pflegen, ist Transparenz das
Schliisselwort. Tesla, um nur ein Beispiel zu nennen, verdffentlichte 2014 alle Patente. Teslas Ziel heifit
»nachhaltige Energie”; wenn andere Unternehmen ihre Technologie nutzen, unterstiitzen sie damit
Teslas Purpose. Tesla glaubt, dass diese Offenheit auch fir technologische Fiihrerschaft essentiell ist:
»1echnologie Fiihrerschaft definiert sich nicht iber Patente, die sich, wie die Geschichte zeigt, nicht
selten als nur geringer Schutz gegen einen entschlossenen Konkurrentinnen erwiesen haben, sondern
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eher (iber die F&higkeit eines Unternehmens, die talentiertesten Ingenieurlnnen der Welt anzulocken und
zu motivieren. Wir glauben, dass die Anwendung der Philosophie des offenen Zugangs zu allen unseren
Patenten Teslas Position eher starken als schwéchen wird.” (Vollstandiger Artikel auf:
https.//www.tesla.com/blog/all-our-patent-are-belong-you)

OUR ASSIGNMENT

IS TO MAKE OUR
ACCOUNTING SYSTEM
LESS TRANSPARENT.

www.dilbert.com scottadams@aol.com

WE DON'T WANT
INVESTORS TO KNOW
WHAT WE'RE DOING.

\ ARE WE BAD
PEOPLE?

C \ ‘co".-J
>

(,l:of 02 © 2002 United Foature Syndicate, Inc.

WE'RE GOOD PEOPLE
WHO HAVE BEEN
INFLUENCED BY A
CORRUPT CORPORATE
CULTURE.

OH, OKAY.
CARRY ON.

Unsere Aufgabe ist es, unser
Rechnungssystem weniger transparent
zu machen. - Was?

Wir wollen doch nicht, dass unsere
Investorinnen erfahren, was wir tun.
- Sind wir schlechte Menschen?

Wir sind gute Menschen, die von einer
korrupten Unternehmenskultur
beeinflusst worden sind.

- Oh, okay, mach weiter.

Wie dieses Prinzip in der Praxis aussieht — verschiedene Ebenen der Transparenz

Ebene 1: Einzelne Methoden, die die Transparenz zwischen Individuen/Teams/Abteilungen erh6hen

Gewiinschte Wirkung: Dezentralisierte Entscheidungsfindung erméglichen Bewertung durch Kollegen
(peer review) und Komplexitatsreduktion, um Dinge schnell, zum richtigen Zeitpunkt fiir Betroffene

zuganglich zu machen.

e Town Hall Meetings (Kommunikationsveranstaltungen mit allen Organisationsmitgliedern),

Rent-the-CEQ

e Raum kreieren, damit man als ganzheitlicher Mensch in Erscheinung treten kann, z. B. Clear-

the-Air-Meetings

e Unternehmensweite vergleichbare Standards, Kriterien & Metriken

e Visualisierungen, um Arbeit und Fortschritt transparent zu machen, z. B. Kanban-Tafeln

e Prozesse vereinfachen und Komplexitaten reduzieren, indem kontextspezifische Leitlinien
anstatt normierter Verfahren eingefiihrt werden

e Transparenz bzgl. Kriterien in Entscheidungsfindungsverfahren

Ebene 2: , Standardeinstellung: offen“ (Default to open) als internes Commitment (wertebasiert)

Gewiinschte Wirkung: Interne Zusammenarbeit fordern, ander Unternehmen oder der Mitbewerb werden
immer noch haufig als Konkurrenz gesehen
e DDO (Deliberately Development Organization): alle Sitzungen werden aufgezeichnet und allen

zuganglich gemacht

e Jeder hat grundsétzlich Zugang zu allen internen Daten

e Transparente Gehélter

Ebene 3: Arheit im offentlichen Raum

Gewiinschte Wirkung: Nicht die Konkurrenz ist die Herausforderung, sondern die groBen Aufgaben der
Gesellschaft; im Streben nach dem Purpose ist Wettbewerb nicht relevant. Entwicklungen vorantreiben,
indem man alles teilt, ist der Weg vorwérts. Google Drive 6ffentlich freischalten, voller 6ffentlicher —
Zugang zu (fast) allen Dokumenten, transparente Geschaftsunterlagen (buffer, august ...).
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