





Drum priife, wer
sich bindet

EMPAUA GmbH

www.empaua.com



Startup-Feeling in Berlin-Kreuzberg bei EMPAUA. GrofRe Raume, hohe Decken, viele
Schreibtisch-Reihen, konzentriert Arbeitende vor Rechnern, Telefonkonferenzen und

spontane Meetings in Sofaecken oder an der Kaffeemaschine. Mittendrin sitzen Nicklas,

einer der sieben Griinder und ,,Holacracy Guru“ von EMPAUA, Max aus dem Vertrieb
und Elena, die die Rolle ,,People & Culture® mit Leben fiillt.

EMPAUA im Uberblick

EMPAUA wurde 2014 in Berlin gegriindet und berat Organisationen bei der Einfiihrung
von salesforce.com als CRM-Losung. EMPAUA ist an fiinf Standorten (Berlin, London,
Madrid, Barcelona & Ziirich) tatig, hat aktuell 5o Mitarbeiter/-innen und ist holakra-
tisch organisiert.
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EMPAUA betrachtet die eigene Organisation als leben-
den Organismus und stellt Zusammenarbeits- und
Organisationsformen in den Mittelpunkt. Der Mensch
wird als Ganzes gesehen und die personliche konti-
nuierliche Weiterentwicklung in den Fokus geriickt.
Purpose, also hoherer Zweck der Organisation ist es,
die Flihrungskrdfte von morgen zu entwickeln und
eine der fortschrittlichsten Organisationen zu sein.
Dazu gehort es, frilhzeitige neue Geschéftsfelder zu
identifizieren und entsprechend zu bedienen. Dies
kann in Form von neuen Angeboten oder direkt als
Ausgriindung aus EMPAUA heraus geschehen.

Wir ziehen uns mit den Kollegen von EMPAUA in den
Konferenzraum zuriick und sprechen in den ndchsten
drei Stunden intensiv tiber das, was EMPAUA aus-
macht. Nach drei gemeinsamen Stunden sind wir be-
geistert, wie konsequent die neuen Formen der Zu-
sammenarbeit und Unternehmensgestaltung gelebt
werden, die in der Literatur als ,,evolutionar oder als
»TEAL” bezeichnet werden. Wer sich mit TEAL noch
nicht befasst hat, hier eine gute Videozusammen-
fassung:
https://www.youtube.com/watch?v=go)csaAjugg&f
eature=youtu.be&t=5m10s.

Traditionelle Organisationen
(Metapher: Maschine)

Evolutiondre Organisationen (TEAL)
(Metapher: Lebender Organismus)

Beispiel EMPAUA

Hierarchische Pyramide

Netzwerk, flache Organisation

Holakratische Organisationsform,
Organisation in Kreisen, Rollenorientie-
rung, ein/e Mitarbeite/in kann mehrere
Rollen besetzen

Stabile (statische) Organisation
Organisation

Agile, sich standig wandelnde

Wechselnde Projektteams, Ausgriin-
dung von neuen Themen in neuen
Firmen als Teil der Kultur

Top-Down-Management und Entschei-
dungsfindung ment

Selbstorganisation und Selbstmanage-

Holakratische Organisationsform, volle
Transparenz aller Unternehmenszahlen
(Umsatz, Kosten, Gewinn, Gehdlter,
Kontostand, Auslastung, Vertrieb, ...),
eigenstdndige Entscheidungsfindung
ggfls. iber Beratungsprozess

Theorie X-Menschenbild: Menschen
setzen eigene Interessen iiber alles
und missen kontrolliert werden.

Motivation tber finanzielle Anreize.

Theorie Y-Menschenbild: Menschen
sind aus sich selbst heraus motiviert,
ibernehmen Verantwortung fiir ihr
Handeln und stehen fiir gegenseitiges
Vertrauen. Motivation tiber Weiterent-
wicklung und Engagement fiir das
grof3e Ganze.

Der Mensch als Ganzes z&hlt (,,Cultural
Fit First!), es gibt keine individuellen
oder Teamboni, die Teammitglieder von
einer intrinsischen Motivation zu einem
»Predict & Control“-Verhalten fiihren
konnten

Top-Down-strategische Steuerung &
Zielvorgaben

Evolutiondres Vorgehen mit klarem
Purpose (héherem Zweck) im

Purpose ist in die DNA der Organisation
eingewoben und dient der Ausrichtung,

Mittelpunkt

3-Monatsplanung mit OCR-Modell
siehe unter https://de.wikipedia.org/
wiki/Objectives_and_Key_Results

Was zeichnet EMPAUA aus?

Neben der stringent holakratischen Steuerung machen
ein ausgeprdgter Fokus auf den Menschen und die
persénliche Weiterentwicklung, die volle Transparenz
aller Unternehmenszahlen in Echtzeit (Online-Cockpit),
die Automatisierung vieler Prozesse mithilfe von
salesforce.com sowie die Personalauswahl bei
EMPAUA einen klaren Unterschied.

Die volle Transparenz gibt die Moglichkeit, Meinungen
und anstehende Entscheidungen anhand konkreter
Datenpunkte zu validieren. Wir durften einen Blick in
das Cockpit von EMPAUA werfen: Mich fasziniert der
Echtzeit-Uberblick aller Unternehmenszahlen (Konten,
Performance der Entwickler/-innen, Gehilter, etc).
Zugleich bin ich mir nicht sicher, wie ich selbst mit
einer derart ,,brutalen” Transparenz umgehen wiirde
—ich merke, wie bei mir Anspannung entsteht.

Gleichzeitig spiliren wir im Gesprach ein starkes Grund-
vertrauen auf den Organismus EMPAUA, dessen Exis-
tenz nicht von einer Person abhéngig ist. Nicklas, einer
der Griinder, zeigt sich entspannt: “Unser Organismus
wadchst und gedeiht. Sollte salesforce.com zukiinftig
weniger Relevanz haben, bin ich davon iiberzeugt,
kurzfristig eine neue Nische zu besetzen, weil wir die
richtigen Leute an Bord haben!*

Als ,,Betriebssystem* hat EMPAUA Holacracy fiir sich
angepasst und eingefiihrt (Ndheres zum sozialen Be-
triebsmodell Holacracy lesen Sie im oben genannten
Artikel). Aktuell wird ein Schulungsprogramm entwi-
ckelt, um das Verstdndnis von Holacracy bei beste-
henden und neuen Mitarbeiter/-innen zu vertiefen.
Das Ziel: eine einheitliche Haltung und gemeinsames
Verstéandnis zum Steuerungsmodell, dem dahinter-
liegenden Mindset und den konkreten Meeting-
formaten.
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Das Unternehmen wachst. Wie
schafft es das Unternehmen, dass
die Grundiiberzeugungen der Griin-
der erhalten bleiben? Wie konnen
der Core Purpose und die TEAL-
Ausrichtung langfristig Bestand
haben?

Eine zentrale Antwort: EMPAUA fokussiert im Recruiting-
Prozess auf den ,,Cultural Fit“ der Bewerber/-innen.
D.h. wie gut passen die Personen dieser speziellen
Organisation inkl. gelebter Selbstorganisation? Der
Prozess (s.u.) wirkt zundchst sehr umfangreich, ver-
meidet aber gleichzeitig Fehlbesetzungen und hat
sich dadurch bewdhrt. Der Gedanke dahinter: Mit
den ,richtigen“ Menschen an Bord entwickelt sich das
Unternehmen in die richtige Richtung.

. Erster Check: Informelles Gesprach (zum Beispiel bei
einem Mittagessen) um EMPAUA und das Betriebssy-
stem (Holocracy / Teal) darzustellen, sowie die Moti-
vation und grobe Gehaltsvorstellungen des Bewer-
bers herauszufinden.

Zentrale Frage: Sehe ich diesen Menschen als
maogliches Teammitglied?

. Motivation verstehen: Die Bewerber erhalten Infor-
mationen (Texte, Videos) zu Holacracy und Teal und
die Aufgabe, Resonanz und eigene Gedanken dazu
zu verfassen.

Zentrale Frage: Springt der Funke (iber?

. Discovery Day incl. Meeting-Teilnahme: Bewerber/-
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innen erhalten eine Case-Study bzw. einen Coding-
Test, den sie bearbeiten, nehmen an einem Meeting
teil und fuihren drei weitere Interviews mit Vertretern
des ,,Recruiting Panels”.

Zentrale Frage: Wer ist dieser Mensch, der zu uns
kommen will (Personlichkeit & Kompetenz) und
passt ihm/ihr wie wir zusammenarbeiten?

. Direktes Feedback: Die Vertreter des “Recruiting Panel”

geben online ihr Feedback zum ,,Cultural Fit“, ,Role
Fit“ und,,Skill Fit“ und Gehaltswunsch ab. Bewerber/-
innen erhalten dieses Feedback direkt zugesandt.
Zentrale Frage: Passen Selbst- und Fremdbild? Wie
wird mit direktem Feedback umgegangen?

. Gehaltswunsch: Bewerber/-innen duBern in dieser

Phase den Gehaltswunsch abhdngig von der Rolle,
Verantwortung, Arbeitszeitmodell etc. Bei Unsicher-
heiten unterstiitzt die Recruiterin, indem sie die Ge-
haltsbandbreite von Kolleg/-innen mit einem &hn-
lichen Profil transparent macht. Da bei EMPAUA die
Selbstorganisation im Vordergrund steht, kann jedes
Teammitglied zu jeder Zeit eine Gehaltserhohung
oder -verminderung fiir sich selbst vorschlagen.
Zentrale Frage: Was ist ein passendes Gehalt fiir meine
Rolle und passt es in das Gesamtgefiige?

. Einwandsrunde: Das ,,Recruiting-Panel® erhalt den

Gehalts- und Rollenwunsch. Gibt es keine Einwédnde
wird der Vertrag ausgestellt. Gibt es Einwande, sucht
der Facilitator ggfls. unter Einbindung des/r
Bewerbers/-in nach Integration.

Zentrale Frage: Besteht ein ,,Fit“ bzgl. Gehalt & Rolle(n)?



Neue Mitarbeiter/-innen werden im Rahmen der On-
boarding-Woche intensiv begleitet, um Holacracy und
die unterschiedlichen Meeting-Formate zu verstehen.
RegelméRiges Rollen-Feedback (fiir alle Mitarbeiter/-
innen) erfolgt alle 3—5 Monate. Dariiber hinaus gehort
es zur EMPAUA Kultur, Spannungen frithzeitig anzu-
sprechen und zu l6sen bevor sie zu Konflikten werden.
Max ist an dieser Stelle klar: ,,Die Spannung ist ohne-
hin vorhanden, warum also nicht gleich prozessieren.
Spannungen treten bei menschlicher Interaktion im-
mer auf, wir betrachten sie als etwas Positives. Sie
tragen zur personlichen und zur organisationalen
Weiterentwicklung bei!“

Klare Rollen und Verantwortlichkeiten unterstiitzen
bei EMPAUA selbstédndiges Arbeiten. Entscheidungen,
die Uber die eigene Rolle hinausgehen und andere
Rollen oder Domains (= definierter Entscheidungsbe-
reich einer Rolle) tangieren, werden durch einen klar
definierten Beratungsprozess (,advice process®)
unterstitzt.

Der Beratungsprozess sieht bei anstehenden Entschei-
dungen eine Konsultation mit betroffenen Rollen
und/oder Expert/-innen vor. Idee ist es, durch den
Perspektivwechsel und die Nutzung der kollektiven
Intelligenz eine bessere Entscheidung zu treffen.

Unser Fazit

EMPAUA lebt Aspekte von TEAL tdglich: Das
Menschenbild, die positiven Bewertungen
von Spannungen und die daraus resultierende
Chance, sich weiterzuentwickeln. Der Recrui-
ting-Prozess stellt sicher, dass Menschen in
die Organisation kommen, die zu EMPAUA
passen. Das Zutrauen zu jedem/r Mit-
arbeiter/-in zeigt sich im Gehaltsfindungs-
und Anpassungsprozess, im Beratungsprozess
(,Advice Process®) in der Entscheidungsfin-
dung, sowie in der unbegrenzten Anzahl der
Urlaubstage. Die Kreativitat bei aufkom-
menden Problemen (Sense & Respond) wird
sichtbar z.B. in der Vernetzung der Mit-
arbeiter/-innen tber die Standorte hinweg
iber eine interne AirBnB-Plattform (,,Ich bin
beruflich/privat in Barcelona, wer hat ein Bett
fir mich?“). Das Thema Echtzeit-Transparenz
und die Automatisierung vieler Unterneh-
mensprozesse mit salesforce.com hat uns in-
spiriert, die Einfiihrung einer ahnlichen Losung
fiir uns selbst zu prifen.

Gleichzeitig gilt hier das Konsent-Prinzip, d.h. der Rat
der anderen muss gehort werden, allerdings nicht
notwendig befolgt werden. Der/die Entscheider/-in
hat volle Verantwortung fiir die Entscheidung und die
daraus resultierenden Konsequenzen. Gleichzeitig be-
steht auch die Freiheit, Entscheidungen, die sich in
der Praxis nicht bewahren, zuriick zu ziehen.

Dieses Vorgehen beschleunigt Entscheidungen. Die
damit geschaffene Entscheidungs- und Fehlerkultur
zahlt auf die Weiterentwicklung der Personen und
der Organisation ein.

Was konnen Sie fiir lhr Team,
Ihren Bereich, Ihre Organisa-
tion daraus lernen?

Wie stellen Sie sicher, dass die Menschen, die
bei lhnen einsteigen, auch zu lhrem Unter-
nehmen passen? Priifen Sie lhren Rekrutie-
rungsprozess —welche Fragen wollen Sie in
den einzelnen Stufen klaren?

Wie stellen Sie sicher, dass neue Mitarbeiter/
-innen gleich von Beginn an den Geist lhres
Unternehmens spiiren konnen? Wie beginnen
neue Mitarbeiter/-innen bei lhnen?

Wie sichern Sie, dass wesentliche Zahlen im
Unternehmen transparent sind?

Wie (schnell) werden bei Ihnen Entscheidun-
gen getroffen? Welches Prinzip gilt bei der
Entscheidungsfindung, konsens oder konsent?

Wie schaffen Sie es, dass aus den alltdglichen
Spannungen keine Konflikte sondern Entwick-
lungsimpulse werden?

Wie konnen Sie lhr Steuerungsmodell — ins-
besondere die Meetings weiter in Richtung
Wirksamkeit entwickeln?
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Das Experiment
Selbstorganisation

Torben, Lucie und die gelbe
Gefahr GmbH

www.tlgg.de



Als wir TLGG in Berlin besuchen, finden wir keine kalte, aufgeraumte Agenturfassade
vor, sondern einen alten Backsteinbau, der ein lebendiges Arbeitsumfeld beherbergt
und Vielfalt und Wachstum widerspiegelt.

Torben, Lucie und die Gelbe Gefahr im Uberblick

Torben, Lucie und die Gelbe Gefahr oder auch liebevoll TLGG genannt, wurde 2008 als
eine der ersten Social-Media-Agentur Deutschlands gegriindet und ist seitdem auf iiber
180 Mitarbeiter angewachsen. Das Team rund um die Griinder und Geschaftsfiihrer
Christoph Bornschein, Franzi Kiihne und Boontham Temaismithi begleitet Marken und
Unternehmen ins Zeitalter der digitalen Transformation. Neben der klassischen Arbeit
einer Kommunikationsagentur bietet TLGG auch umfassende Strategie und Consulting
Dienstleistungen an. 2015 wurde TLGG an das internationalen Kommunikations-Netz-
werk Omnicom Group mit Sitz in NY verkauft.




ONONONG,

Angeregt durch den Verkauf der Agentur und das ra-
sante Wachstum stellt man sich bei TLGG die Frage,
was es braucht um auch in Zukunft innovativ und kre-
ativ zu bleiben. Dazu wurde ein Verdanderungsprozess
ins Leben gerufen, der sich an der ,,Theory U“ orien-
tierte und maBigeblich von Hie-suk Yang, in ihrer da-
maligen Rolle als Wissens-Managerin bei TLGG, ge-
staltet wurde.

Als wir nun Hie-suk Yang und ihren Kollegen und Mit-
streiter Daniel Gona bei TLGG besuchen, ist der Prozess
bereits ein Jahr im Gange. Die beiden erzahlen uns,
dass bei der grundlegenden Frage nach—was die
Organisation wirklich braucht—recht schnell klar
wurde, dass es um Strukturen und Prozesse geht.

Das Thema Selbstorganisation riickte dabei in den
Fokus. Schnell war klar, es braucht Elemente aus
Holacracy, aber viel freier, flexibler und reduzierter.
So wurde eine Form von ,,Soziokratie 3.0“ entwickelt,
die holakratische Grundprinzipien integriert aber
auch Wholeness Elemente beinhaltet.

Daraus wurde ein Angebot fiir die Menschen bzw.
Teams in der Organisation in Form einer Toolbox ent-
wickelt, die den Mitarbeiter/-innen online Ressourcen
fir Selbstorganisation zu folgenden Themen zur Ver-
fligung stellt:

Purpose / Sinn

Roles / Rollen

Decisions / Entscheidungen
Meetings

»An der Toolbox-Idee finde ich spannend,
dass es eine sehr kundenorientierte, in die-
sem Fall sind die Kunden unsere Kollegen,
Losung ist, um zu kommunizieren welche
Methoden es gibt und wie die genutzt werden
kénnen. Das ist etwas wo sich Kolleginnen
und Kollegen selbstorganisiert bedienen,
Feedback einstellen und damit erweitern
kénnen. Das ist eben kein Top-Down Pro-
zess, sondern es ist ein Angebot, das einen
Start darstellt, der iterativ und gemein-
schatftlich erweitert werden kann.

(Daniel Gona)

Bei der Ausgestaltung der Toolbox wurde nach dem
Minimalprinzip vorgegangen. Es wurde gefragt, was
die Elemente wie Purpose, Meeting etc. mindestens
brauchen, um zu funktionieren. Die konkrete Ausfor-
mulierung und Anpassung an den Projektalltag wurden
den Anwendern (in diesem Fall den Kolleg/-innen)
selbst iberlassen.

»Ein wichtiger Punkt, den wir fiir uns ent-
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schieden haben, wie wir dieses Thema
(Selbstorganisation) einfiihren, war einer
der eine Freiwilligkeit voraussetzt. Es gab
fiir uns keine Verordnung: Selbstorganisa-
tion ist jetzt der neue Weg bei TLGG zu ar-
beiten, sondern eine weitere Mdglichkeit.“
(Boontham Temaismithi, Co-Founder von TLGG)

TLGG uberldsst es damit den Mitarbeiter/-innen sich
fiir Selbstorganisation in den einzelnen Projekten zu
entscheiden.

»ES gib die Theorie, dass lebendige Systeme
nur darauf antworten, was im eigenen Sys-
tem wohnt, und das ist das, was wir eigentlich
gemacht haben. Wir haben geguckt, was
passt zu TLGG, was brauchen wir hier eigent-
lich, was bringt uns hier eigentlich was, denn
ansonsten hdtten wir es sofort wieder ab-
gestofien.” (Hie-suk Yang)

Das Projekt Selbstorganisation bei TLGG ist ein Ver-
dnderungsprozess mit offenem Ausgang und es gilt
abzuwarten, ob das System TLGG die neue Arbeits-
und Organisationsform langfristig integriert oder aber
wieder abstofit.

Wir waren sehr inspiriert von der Sorgfalt und Umsicht
mit der das Thema Selbstorganisation in die Organisa-
tion getragen wurde. Hier wurden keine Patentrezepte
verschrieben, sondern es wurde darauf geachtet, was
das System TLGG wirklich braucht.




Was andere von TLGG lernen konnen

Das Prinzip Selbstorganisation muss nicht als
All-In Losung fiir die gesamte Organisation
verstanden werden, sondern kann ein Angebot
neben der bestehenden Organisationsform
sein. TLGG hat gezeigt, dass es eine hohe
Sensibilitdt gegeniiber dem bestehenden
System braucht und ein mafigeschneiderter
Toolbox-Ansatz, der verschiedenen Elemente
aus Selbstorganisationsmodellen frei und

flexibel miteinander verbindet, eine hohere
Akzeptanz findet als Universalmodelle. TLGG
kann als Vorbild fiir andere Organisationen
dienen, Mut zu beweisen, mit den eigenen
Formen der Zusammenarbeit zu experimen-
tieren und selbst Losungen zu entwickeln, die
auf den Bediirfnissen und Ressourcen des
jeweiligen Systems aufbauen.
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UTMAN

Hier bin ich Mensch,
hier darfich’s sein

Gutmann Aluminium Draht GmbH

www.gutmann-wire.com



Dieses Unternehmen ist anders. Wir spiiren die besondere Atmosphare bereits als wir
den grofiziigigen und hellen Konferenzraum betreten. Heller Sandstein auf dem Bo-
den, einen Stuhlkreis in der Mitte des Raums. Grof3e Fenster lassen das winterliche
Licht den Raum warmen. Blickt man nach draufien, sieht man nicht nur die klassischen
Produktionshallen, sondern auch einen ZEN-Garten mit grof3en Steinen und Wasserfall.

Gutmann im Uberblick

Gutmann Aluminium Draht in Weissenburg, Stiddeutschland bei Niirnberg, ist ein mittel-
standisches Unternehmen mit einem Umsatz von € 35 Mio. und einem EBITDA von
€ 3,6 Mio. in 2015. Die Firma hat sich auf die Herstellung von Aluminiumdrahten und
Aluminiumprofilen spezialisiert. Gutmann Aluminium Draht wurde 1937 gegriindet
und geriet in der Finanzkrise 2008/2009 in Schwierigkeiten, die auch einen Arbeits-
platzabbau zur Folge hatten. 2010 startete Gutmann einen neuen Weg, der Achtsamkeit
und die Gemeinschaft in den Mittelpunkt stellt.




Wir sind zu Gast bei Gutmann Aluminium Draht in der
Nahe von Niirnberg. Hier wollen wir Geschaftsfiihrer
Paul Habbel, Vertriebsleiter Goran Nikolic, Organisa-
tionsentwickler Michael Wolf und den Schichtleiter
Tahir Ljiko treffen. Diese Titel fiihren eigentlich in die
Irre, da Gutmann die klassischen Hierarchien 2012
durch Prinzipien der Selbstorganisation und Selbst-
steuerung ersetzt hat. Die noch offiziell existierende
Geschéftsfiihrungsrolle von Paul Habbel ist allein
durch die Erfordernisse des GmbH-Gesetzes begriindet.
Er sieht sich inzwischen viel mehr in der Verantwor-
tung, Rdume zu 6ffnen und Raume zu halten.

Vom ersten Kontakt mit unseren Gastgebern an spiiren
wir, dass wir willkommen sind. Die Atmosphare ist
einladend, entspannt und fokussiert. Wir setzen uns
in den Stuhlkreis. Kreise sind in dieser Organisation
wesentlicher Kulturbestandteil und gelebtes Format,
um Spannungen zu prozessieren. In den ndchsten
sechs Stunden erleben wir einen offenen Austausch
iber den Gutmann-Weg. Den Weg zu einer Organisa-
tion, die den Sinn und den Menschen in den Mittel-
punkt stellt.

Unser intensiver Dialog ist geprdgt von hoher Acht-
samkeit, Entschleunigung, voller Konzentration ohne
jegliche Storungen durch Mobiltelefone oder Unter-
brechungen von auf3en.

Gutmanns Weg der Selbst-
entwicklung

Es begann 2009: Geschéftsfiihrer Paul Habbel war
sich sicher, dass ein Unternehmen langfristig nicht
gesund bleiben konne, wenn der Druck weiterhin ein-
fach von oben nach unten durchgereicht wird. Es
miisse doch einen anderen Ansatz geben, wie ein Unter-
nehmen funktioniert. Einen Ansatz, bei dem sich die
Mitarbeiter/-innen als Unternehmer fiihlen und han-
deln, und ihre volle Intelligenz fiir die Organisation
einbringen.

Sein persdnliches Aha-Erlebnis diesbeziiglich war die
Teilnahme an einer Grofgruppenveranstaltung (Open
Space) und das Buch ,,Leading with Life“ von Matthias
zur Bonsen (www.leading-with-life.de/buch).

Paul Habbel hatte die klare Vision einer sinngetrie-
benen und achtsamen Organisation (= achtsam mit
sich, mit Anderen, der Gesamtorganisation und der
Umwelt). Aus der Kraft dieser Vision heraus gestal-
teten die ,,Gutmanner“ den Wandel. Zentraler Gedanke
ist eine starke Gemeinschaft von Individuen—ein
starkes ,,Wir“, das auf einem starken ,lch“ (nicht
Ego) und einem starken ,,Du“ basiert. Es braucht ein
Gefiihl fiir die Gemeinschaft und den Anderen genauso
wie selbstbewusste Menschen, die mutig vorangehen.

Und die Entwicklung braucht Geduld und Vertrauen:
Den eigenen Weg in eine neue Organisation zu fin-
den, heilt fiir Gutmann, alle einzuladen, den Weg
mitzugehen, im eigenen Tempo und auf die eigene
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Art und Weise. Fiir die Suche nach dem eigenen Weg
in das Neue haben sie eine eigene Umschreibung ge-
funden: ,,Wir irren voran.” Nicht an der Gestaltung
der ,,besten” Losung zu verzweifeln, sondern fiir die
bestehenden Probleme eine bessere Losung zu finden
und dann weiterzusehen, ist die Devise.

Was macht Gutmann anders als
andere?

O Gutmann sieht die Organisation als einen lebenden
Organismus mit einer hoheren und einer zentralen
Leidenschaft. lhre zentrale Leidenschaft liegt darin,
Aluminiumdraht und gezogene Profile zu produzieren
und ihre Kunden zu begeistern. Die héhere Leiden-
schaft ist es, die Welt zu einem besseren Platz zu
machen, indem sie Vorreiter und Multiplikator fiir
achtsame Organisation und achtsame Fiihrung sind.

So werden z.B. lokale Unternehmer/-innen und Fiih-
rungskrafte zu Film- und Diskussionsabenden zum
Thema Achtsamkeit eingeladen und Filme wie z.B.
»Mein wunderbarer Arbeitsplatz* gezeigt (Ausschnitte
auf youtube: https://tinyurl.com/mcz33vh).

O Gutmann hat die traditionelle Hierarchie abgebaut
und durch klare Rollen und Verantwortlichkeiten er-
setzt. Auftrage gehen heute aus dem Vertrieb ohne
Umwege direkt in die Produktion, wo die Mitarbeiter/
-innen dann gemeinsam auf Basis von Art, Menge,
Lieferdatum etc. entscheiden, welches Produkt wann
und von wem gefertigt wird.

O Mitarbeiter/-innen legen ihre Schichtpldne selbst
fest. D.h. die Produktion plant die Schichten auf Basis
der Auftragslage selbst und legt die Besetzung fest.
Spannungen bei der Schichtplanung werden in einem
Kreis gemeinsam gelost. Werden Sonderschichten
notwendig, wird gemeinsam entschieden, wer fiir
eine Extra-Schicht z.B. an einem Samstag zur Verfi-
gung stehen kann. Gleiches gilt fiir die Urlaubsplanung.

O Jede/-r ist dazu eingeladen, seine volle Intelligenz
einzubringen. Jede/-r hat das Recht und ist dazu auf-
gefordert, notwendige Anderungen im eigenen Bereich
sofort umzusetzen. Sollten andere Bereiche betroffen
sein, wird ein Kreis einberufen, um dort eine gemein-
same LOsung zu finden. Es bestehen regelméaBige
Kreise fiir wichtige Unternehmensfunktionen (HR, Infra-
struktur, Beschwerdemanagement, ...).

O Entscheidungen in den Kreisen werden auf Basis des
Konsent-Prinzips getroffen (grundsétzliche Zustim-
mung, keine wichtigen Griinde sprechen dagegen)
und nicht auf Basis eines Konsens (d.h. eine Lésung
zu finden mit der jede/-r gliicklich ist, was meist zu
einer Verwisserung von guten Vorschligen fiihrt).

O Innerhalb eines Kreises werden jegliche Themen/
Spannungen prozessiert, egal wo die Spannungen
herriihren (Rolle, Verantwortung, Aufgabe oder per-
sonlicher Art). Die Erfahrung hat gezeigt, dass die
Kreise tiber die Zeit ihre Dialogfahigkeit und Kommu-



nikationskompetenz steigern. Bei Bedarf kann jeder
Kreis den Organisationsentwickler als Moderator
dazu rufen, der dann den Prozess begleitet—aber
keinerlei Entscheidung trifft.

O In jedem Kreismeeting gibt es einen Zeitnehmer und

Achtgeber. Der Achtgeber ist dafiir verantwortlich auf
den achtsamen Umgang aller mit sich und anderen zu
achten (zuhoren, erkunden, ausreden lassen, wert-
schétzen, etc.) und eine Glocke zu l4uten, sollte da-
gegen verstoBen werden. Das Glockensignal bedeutet
kurz innezuhalten, bis der Klang verhallt ist, um dann
in einem achtsameren Modus fortzufahren.

O Gutmann praktiziert wertschatzende Kommunikation,

d.h. Dialoge in Kreissitzungen basieren auf dem Ansatz
der gewaltfreien Kommunikation nach Marshall B.
Rosenberg (de.wikipedia.org/wiki/Gewaltfreie_Kom-
munikation). Dazu gehért es zu ,lauschen®, ,ab-
sichtsvoll zu sprechen®, ,,zugewandt zu erkunden®,
»mutig offenzulegen® oder ,langsam zu sein“. Kraft
gewinnen die Grundregeln des Gesprachs dadurch,
dass die Gutmanner sie fiir sich prazisiert haben und
in ihren Kreisen praktizieren. So heiflt ,langsam
sein“: ,Anderen den Raum geben, ganz zu Ende zu
reden —kurz abwarten, um sicher zu gehen, dass sie
wirklich fertig sind. Die Worte der anderen in die Stille
fallen zu lassen. Besonders dann wieder langsam
werden, wenn das Gesprdch angespannt und schnell
geworden ist. Besonders langsam werden, wenn es
ganz neue Ideen braucht.“ Selbstreflexion und Acht-
samkeit werden so zu Qualitdten des Alltags—und
sind keine abgekapselten Trainings oder Schulungen.

O Volle Transparenz iber die Zahlen fur alle

Mitarbeiter/-innen ist selbstverstiandlich. Wenn alle
wissen, wie es um das Unternehmen gerade steht,
kann jeder Verantwortung tbernehmen, wenn es
nicht so lauft. Andererseits sieht jeder auch seinen
Anteil, wenn es gut lduft. Und so werden die Unter-
nehmenszahlen monatlich allen prédsentiert. So ist es

nur konsequent, dass Investitionsentscheidungen
iber € 100.000,- gemeinsam diskutiert und gemein-
sam entschieden werden.

Und, wie macht sich Gutmann?

Die Zahlen sprechen fiir sich. In einer Region, in der
es schwierig ist, qualifizierte Mitarbeiter/-innen zu
finden, zeigt sich der Vorteil des Weges: Gutmann
kann auf aufwandige Personalrekrutierung verzichten.
Offene Stellen, auch mit besonderen Qualifikations-
anforderungen, kann das Unternehmen problemlos
aus dem eigenen Netzwerk oder den Initiativ-
bewerber/-innen besetzen.

Das ,,Betriebssystem® und die flache Organisation
machen Gutmann zu einem attraktiven Arbeitgeber,
der aber gleichzeitig von seinen Mitarbeiter/-innen
einiges verlangt: Verantwortung fiir sich, seinen Bereich
und die gesamte Organisation zu ibernehmen, nicht
wegzuschauen, Spannungen anzusprechen (Momente
der Wahrheit) und zu prozessieren. Das ist herausfor-
dernd und fordert Entwicklung, deren Tempo und Tiefe
jeder selbst entscheidet.

Diese Entwicklung muss keiner alleine bewadltigen.
Der Organisationsentwickler Michael Wolff hat bei
Gutmann nicht nur die Rolle des Moderators von
Kreisen, sondern unterstiitzt auch die Menschen in
der eigenen Weiterentwicklung in Form von Sparring,
Reflexion und Coaching.

85% der Mitarbeiter/-innen sind sehr zufrieden mit
dem Weg. Daneben gibt es noch einige Abwartende
und jene, die mit den Kreisen und dem personlichen
Offnen ihre Schwierigkeiten haben. Seit der Umstel-
lung 2010 hat aber keine Fithrungskraft die Organisa-
tion aufgrund des neuen Betriebssystems verlassen.

ENTWICKLUNG DER UNTERNEHMENSKENNZAHLEN @ GUTMANN

+30,86% §

Kundenreklamationen Krankheitstage

*Vergleich der Zahlen 2015 und 2016

Arbeitsunfalle
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Unsere Zusammenfassung

Diese sechs Stunden sind schnell vergangen.
Wir haben als Berater in der Vergangenheit in
vielen Organisationen Rdume zur eigenen
Purpose-Findung aufgemacht und gehalten.
Bei Gutmann fiihlt es sich anders an. Unsere
Hypothese: Wir konnen die hohere Leiden-
schaft und die Achtsamkeit spiiren, weil sie
sich diese Themen seit Jahren zu Herzen neh-
men und mit ehrlichem Bemiihen ihren Weg
gehen. Weil das tragende Menschenbild
warm und positiv ist. Weil eine lebendige Vision
mit Beharrlichkeit an allen Ecken und Enden
in den Alltag integriert wird—in Raumen, in
Abldufen, in Kreisen, in Feiern, in Gesprachen.
Weil sie an vielen Stellen in das normale
Arbeitsleben integriert wurde, ist die Vision
so greifbar.

Paul Habbel

»Ich bin hier um Rdume zu 6ffnen und
zu halten fiir relevante Dialoge!*

»~Am Ende geht es um Liebe und was
Du in Deiner Organisation kultivieren
willst. Liebe heif3t fiir uns Akzeptanz
fiir den, der Du bist!“

Tahir Ljiko

,Als Schichtleiter habe ich mich in der
Vergangenheit als Diener der Arbeiter
gesehen. Als Ergebnis kamen alle mit
ihren Schwierigkeiten und Problemen
zu mir und haben erwartet, dass ich
diese lose. Das war anstrengend und
ermiidend. Heute haben die Mitarbei-
ter die Freiheit und die Verantwortung
ihre Probleme selbst zu l6sen und die
Losungen sind meist viel besser!

»ES geht um unterschiedliche Perspek-
tiven und darum, diese unterschied-
lichen Perspektiven wahrzunehmen
und abzugleichen, es gibt nicht die
eine Wahrheit!“

,»Wenn einen etwas drgert, hat es oft-
mals mehr mit ihm selbst zu tun, als
mit dem Anderen. Da muss man erst-
mal bei sich schauen, warum man
sich jetzt drgert!

Goran Nikolic

»ES gibt kein Wegschauen mehr, hier
sind alle verantwortlich fiir diese Firma!*

Was konnen Sie fir sich, lhr
Team, lhren Bereich oder
lhre Organisation lernen?

O Wie bereit sind Sie selbst, dazuzulernen und
auch mal falsch zu liegen? Welche Gewissheit
missten Sie dafiir aufgeben?

O Wie klar sind die Aufgaben und Rollen verteilt?
Wissen Sie selbst und weif3 jeder im Team
oder der Organisation, was sein Beitrag ist,
was von ihm erwartet wird? Klaren Sie Ihren
Beitrag?

O Wo gibt es Regeln oder Vorgaben, die es gar
nicht braucht? Wo kénnten die Menschen die
Dinge selber regeln?

O Welche Regeln und Rituale kénnen lhnen und
Ilhren Teams helfen, Spannungen produktiv
zu bearbeiten?

O Wie transparent sind die wichtigsten Zahlen
in lhrer Organisation? Wie konnten Sie helfen,
dass mehr Menschen wissen, wie es der Organi-
sation gerade geht?

O Wo konnen Sie mit anderen Meetingstruktu-
ren und dem Konsent-Prinzip experimentieren?

O Was ist lhr eigener hoherer Zweck? Kennen
Sie den hoheren Zweck ihrer Organisation?
Spiiren Sie ihn im Alltag? Wenn nicht: Es lohnt
sich, diesen Sinn zu entdecken!

O Wie viel wissen die Menschen um Sie herum
wirklich von lhnen? Wie viel wissen Sie von
Ihren Mitmenschen? Kennen Sie ihre Beweg-
griinde? Wissen Sie, wie es ihnen wirklich
geht? Was sie gerade umtreibt?

O Priifen Sie Ihre Gedanken, Ihr Handeln — ist es
eher von einem wohlwollenden, warmen, po-
sitiven Bild der Menschen getragen? Kultivieren
Sie ein Umfeld — Raume, Abldufe, Begegnun-
gen, die einen positiven Geist atmen. Dank,
Hilfsbereitschaft, Freude.

Der Besuch von Gutmann fand im Dezember
2016 statt und war nicht Bestandteil der Lear-
ning Journey der Beratergruppe Neuwaldegg.

Gleichzeitig erganzt der Bericht {iber Gutmann
die Artikelreihe tiber die Learning Journey und
hat uns bewogen, diese hier aufzunehmen.
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Unsere Anreise aus Berlin Mitte dauert knapp 30 Minuten. Dann hohe, alte Gebadude,
keine Durchfahrt fiir Autos, ein Kinderspielplatz, ein historischer Hof mit viel Licht.
Alles in einem renovierten und denkmalgeschiitzten Gebdaudeensemble, das Anfang
des 20. Jahrhunderts Offizierswohnungen beherbergt hat. Uns erwartet ein heller
Raum ohne Tische mit einem Strauf} frischer Tulpen in der Mitte. Man merkt gleich,
hier wird auf Details geachtet.

Uberblick

Griindungsjahr: 2014, Griinder: Steffen Gerber und Karoline Klanner, Team: 8 Berate-
rinnen/Coaches inkl. der Griinder, 2016 in Zahlen: 18 aktive Kunden vorwiegend in Berlin,
Stuttgart, Frankfurt, 75 Workshops mit 521 Teilnehmern.

Themenschwerpunkte der Workshops: Selbstorganisation/Agilitat, Identitat/Leitbild,

Selbstverantwortung/Unternehmertum, Design Thinking/Innovationskultur, Ganzheit/
Authentizitat, Potenzialentfaltung, Resilienz.




Selbstdarstellung

Sie verstehen sich als Vertreter einer menschenorien-
tierten Wirtschaft, die iberzeugt sind, dass es in Organi-
sationen auf ein selbstbestimmtes, vertrauensvolles
und sich gegenseitig forderndes Miteinander an-
kommt. Es gilt Mensch und Organisation in einer
lebendigen Form (spielerisch, kreativ) zusammen-
bringen, daher der Name “Frischluft”. Das Team ist
jung in der Zusammensetzung, bringt aber viel Erfah-
rung aus anderen Kontexten mit.

Was macht Frischluft?

Frischluft macht Beratung und Training, so wie wir,
daher ist uns vieles vertraut: die Methoden (Aufstel-
lungen, neue Meetingformate, Fragetechniken, Im-
protheater ...) und auch die Diskussionen, die ge-
fuhrt werden (individuelle  Freirdaume und
Teamverpflichtungen). Frischluft beschaftigt derzeit
insbesondere zwei Fragen: Welchen Preis muss man
fiir Selbstorganisation zahlen und wer tragt diesen
Preis? Was passiert mit der Selbstorganisation, wenn
nicht alle ihre Bediirfnisse einbringen?

Sie wollen ihr System aus sich heraus entstehen und
iber Spannungen weiter entwickeln lassen, d.h.
Selbstorganisation erlebnisorientiert ausprobieren
und dabei eigene Formate wie Bewegung und Impro-
visation verwenden. Frischluft braucht dafiir Frei-
raum und flexible Vernetzung. Beeindruckt hat uns
der sorgsame Umgang, das Zeitnehmen fiir das Mit-
einander, auch fiir die eigenen Konflikte und die
Offenheit fiir Neues.

Gelernt haben wir bei diesem
Austausch folgendes

Vertrauen als starting point

Anstelle von einer grof3en Idee, einer Vision auszuge-
hen, wo man nach einiger Zeit landen méchte, steht
hier zu Beginn das Vertrauen im Zentrum. Das Ver-
trauen in die eigenen Fahigkeiten und in die Partner.
Dies ermdglicht ein schrittweises Vorgehen, statt
hektisch einer Idee nachzulaufen. Vertrauen braucht
Pflege und Kontakt und die Zuversicht, dass etwas
Gutes entstehen wird. Fiir uns entwickelt sich bald
das Bild einer Pflanze, mit Wurzeln in der Erde und
spater sogar in der Luft und mit Zweigen, die sich ent-
falten.

Mensch im Mittelpunkt

Frischluft will Mensch und Organisation zusammen-
bringen, und geht dies vom Menschen aus an. Den
Menschen muss es in den Organisationen gut gehen,
damit sie ihre Kreativitat entfalten kénnen. So schrei-
ben sie: ,Frischluft fordert Organisationen, die sich
an den Bedirfnissen ihrer Mitarbeiter orientieren
wollen“. Dabei setzt Frischluft nicht nur auf den Ver-
stand, sondern auch auf das Bewusstmachen von
Unbewusstem und der Intuition. Hierzu verfiigen sie
iber eine Vielzahl von Methoden. Wir selber konnten

dies beim ,,Dragon Dreaming® erleben, als wir—von
Frischluft angeleitet —unsere eigene zukiinftige Or-
ganisation ertrdumen durften. (,Dragon Dreaming*
ist eine von John Croft entwickelte Methode, um mit
Teams eine Projektvision zu entwickeln.)

Fokus und Chaos

Frischluft hat damit einen klaren Fokus und experi-
mentiert mit der eigenen Form als Organisation. Fiir
uns war (noch) keine vorgegebene oder angestrebte
Form der (Selbst)organisation, wie z.B. ein Teammo-
del oder Holacracy erkennbar; auch nicht als Zielvor-
stellung. Die Organisation entsteht von Fall zu Fall,
von Projekt zu Projekt inklusive der 6konomischen
Entscheidungen und man achtet sehr darauf, dass
dies auf gleicher Augenhohe ablauft. Fiir Span-
nungen, die daraus entstehen konnen, nimmt Frisch-
luft sich Zeit und sich selber ernst. So werden bei der
Bearbeitung dieser Themen namlich jene Methoden
angewandt, die sie selber bei Kunden einsetzen.

Verstdandnis von Selbstorganisation

Frischluft hat, wie viele andere, die wir in Berlin ge-
troffen haben, ein bestimmtes Verstandnis von Selb-
storganisation. So gesehen ist Selbstorganisation
der Gegenpol zum traditionellen, hierarchischen Ma-
nagement, das Menschen einengt und sie fremdbe-
stimmt. Selbstorganisation dagegen ist, wenn man
sich selbst organisiert und darauf achtet, dass es den
Menschen dabei gut geht. Der Mensch steht im Mit-
telpunkt der Organisation. Frischluft strebt dabei so
viel Freiheit wie moglich an und versucht so wenig
wie moglich durch fixe Strukturen und Formate zu
steuern. Gleichzeitig sehen sie, dass in bestehenden
groBeren Organisationen ein grofles Bediirfnis nach
Struktur besteht. Somit kommen manche der Metho-
den, die Frischluft bei ihren Kunden einsetzt, intern
nur in Bruchteilen oder gar nicht in Verwendung.
Dazu gehoren bestimmte Meetingformate. Wir dach-
ten, damit kénnten sie eigentlich genauso experi-
mentieren, wie mit dem Dragon Dreaming oder den
Aufstellungsformaten. Vielleicht ist das aber auch
eine Frage der Zeit und der frithen Phase des Netz-
werks. Die Zeit jedenfalls ist uns zu schnell ver-
gangen und die Zusammenarbeit war anregend und
hat Spa gemacht.
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Was andere von Frischluft lernen konnen

Die Vielfalt der Methoden, die man in Teams,
Netzwerken und Organisationen einsetzen
kann, ist schier unerschopflich. Frischluft ist
sehr einfallsreich und verwendet spielerisch
Methoden aus unterschiedlichsten Kontexten,
um das Miteinander kreativer und reichhal-
tiger zu gestalten. Wenn einmal der Kontakt
und das Vertrauen vorhanden ist, ist vieles,
fast alles moglich.

Frischluft tut darin gut, da man auf Vertrau-

tes — Themen oder Methoden — mit einem
anderen Blick schaut und damit noch Neues
entdecken kann. Konkret: Die Selbstorgani-
sation entsteht im Hier und Jetzt, und die Art
und Weise, wie man intern miteinander als
Berater umgeht, pragt die Leistung beim Kun-
den. Gute Beratung (wahrscheinlich gilt das
Gleiche fiir das Management) muss daher viel
Zeit mit sich selbst aufwenden und vom eige-
nen Umgang miteinander lernen. Dort ent-
steht wirkliche Innovation.
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The Power of
Connecting

Beyond Leadership

www.beyond-leadership.de



Verabredet sind wir mit Patrick Cowden im ,,The Place® Loft/Berlin. Patrick ist Ameri-
kaner, der mit 19 Jahren nach Deutschland ausgewandert ist und seitdem mit seiner
Arbeit die ganze Welt bereist. Er war selbst fast 30 Jahre sehr erfolgreich in Flihrungs-
positionen in unterschiedlichen Unternehmen tatig.

",
N

Uberblick

2008 griindete er Beyond Leadership, ein Beratungsunternehmen (www.beyond-lea-
dership.de) mit dem Ziel, Unternehmen eine nachhaltige Entwicklung zu einer ,,Highly
Activated Organisation® zu ermoglichen.

Dafiir braucht es aus Patricks Sicht einen fundamentalen Wandel, denn weder Technolo-
gien, Strukturen, Prozesse noch der einzelne Mitarbeiter, sondern die menschlichen In-
teraktionen sind aus seiner Sicht die eigentliche Quelle der Exzellenz jeder Organisati-
on. Er sieht Respekt, Vertrauen und Wertschatzung als Schliissel dafiir.




Worum geht es Patrick?

Patrick ist zutiefst davon liberzeugt, dass der Schliissel
zum Erfolg von Organisationen vorrangig in der Ver-
bindungsqualitat der Menschen liegt. Er nennt das
»The Power of Connecting® und fokussiert daher vor
allem auf diesen Aspekt, wenn er Organisationen
berdt. Fiir ihn bedeutet das ganz klar: ,,Connection
first!“ (connect). Erst dann kann eine Ausrichtung auf
die gemeinsamen Ziele und Aufgaben (align) sowie
die individuelle Leistungsbereitschaft (commit) statt-
finden. Darauf aufbauend kann gehandelt (act) und
anschlieBend reflektiert (reflect) werden.

Patrick bezieht sich auf den Golden Circle von Simon
Sinek der ja postuliert: ,It all starts with the WHY!“
und meint ,,For me it does not start with the WHY, it
starts with the WHO.*

Die 6 Minuten Methode

Wie die Wirkung von Verbindung in kiirzester Zeit er-
fahrbar gemacht werden kann, diirfen wir am eigenen
Leib erleben. Wir setzen uns in zwei 3er Gruppen und
bekommen folgenden Auftrag von Patrick:

“Ich werde euch gleich eine Frage stellen. Eine Person
in der Gruppe hat dann 1 Minute Zeit diese Frage zu

beantworten. Die beiden Zuhdrer/-innen schenken
dieser Person ihre ganze Aufmerksamkeit. Im An-
schluss daran hat jede/-r Zuhorer/-in 30 Sekunden
Zeit, um dem Redner wertschdtzendes Feedback zu
geben. Sobald das Feedback abschlossen ist, gibt es
einen Wechsel und der/die nachste beantwortet die
Frage, die anderen horen zu, etc.”

Wir haben den Auftrag verstanden
und sind bereit fiir die Frage:

»Wer bin ich? Warum bin ich hier?

Die Zeit wird mitgestoppt und ist gefiihlt natdirlich
viel zu knapp, um ausfiihrlich zu antworten. Aber sie
reicht vollkommen aus, um in kiirzester Zeit auf eine
ganz andere Ebene des Miteinanders zu gelangen.

In einer zweiten Runde geht es mit
folgenden Fragen weiter:

,Wer sind wir? Warum sind wir hier?

»Wie toll konnten wir als Team sein?“

»Was wadre ein erster wichtiger Schritt dafiir?“
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Was wir aus der Begegnung
mit Patrick mitnehmen

In der anschlieBenden Reflexion ist spiirbar,
dass das Erlebte die Qualitat unseres Mitein-
anders als Team verdndert hat. Wir waren be-
reits 1,5 Tage gemeinsam auf dieser Learning
Journey unterwegs bevor wir auf Patrick tra-
fen, aber durch seine Arbeit sind wir auf ein-
mal anders miteinander und zueinander als
vorher. Wir haben uns einander in den
Ubungen gezeigt. Sehr offen und persénlich.
Das verandert etwas.

Am Weg ins Hotel sprechen und lachen wir tiber
berufliche Kindheitstradume. Ein Thema, das
wir so noch nie untereinander geteilt hatten.
In der Nachbesprechung sind wir uns einig,
dass uns die Bedeutung von Verbindung in
unserer Arbeit mit Gruppen nicht neu und sehr

Denkanstof3

Fragen die uns nach dem Treffen mit Patrick
und Erfried beschdftigen und mit denen wir
auch Sie gerne zur Reflexion anregen wollen:

bewusst ist. Am Beginn von Gruppenprozessen
achten wir immer auf Soziales vor Inhaltlichem
und nehmen uns Zeit fiir personliches in Kon-
takt kommen. So machen wir z.B. auch bei je-
dem unserer eigenen Meetings einen Check-
in, in dem jeder kurz erzdhlen kann was ihn/
sie personlich gerade beschiftigt, was er/sie
gerade loslassen mochte, um ganz im Meeting
anwesend sein zu kénnen.

Was fiir uns dennoch neu ist, ist die Bedeutung
die Patrick diesem Thema gibt, mit seiner
Aussage: ,,Nur wenn die Verbindungsqualitat
sehr gut ist, kann Kommunikation {iberhaupt
ankommen.“ Es kommt also nicht nur auf die
Verbindung, sondern vor allem auf die Qualitat
derer an, die sich durch die volle Zugewandt-
heit, Offenheit, Ehrlichkeit und die Verletz-
lichkeit, die man im Miteinander teilen kann,
ausdriickt.

Wie wiirden Sie die Qualitat lhrer Verbin-
dungen zu Ihren Teammitgliedern beschrei-
ben? Wie zugewandt, offen, ehrlich und
verletzlich kénnen Sie sich zeigen?

Wie viel Bedeutung und Raum geben Sie
den Starken von Verbindungen in Ihrem
Team?

Welche Rituale kdonnen Sie untereinander
etablieren, um die Qualitat der Verbindun-
gen zu verbessern bzw. zu starken?
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Leadership3
Ich + Du + Wir

Leadership hoch 3 e.V.

www.leadershiphoch3.de



So hat uns Hendryk erklért, wie es zur Griindung von Leadership3 (hoch drei) kam.
Sechs Leute aus Berlin und anderen Stadten, die sich aus verschiedenen Kontexten
kannten und ein gemeinsames Anliegen entdeckten: kollektive Fiihrung leben und
Andere dabei begleiten, um dadurch bessere Losungen fiir eine Welt im Wandel zu

ermoglichen.

Leadership3im Uberblick

Seit iiber fiinf Jahren begleitet Leadership3 als selbstorganisiertes Netzwerk Individuen
und Organisationen. Es geht um Unternehmenskultur und lebendige Organisations-
strukturen. Es geht um Selbstorganisation und Agilitat. Leadership hoch 3 steht dabei
fiir: Selbstfiihrung, Teamfiihrung und Verantwortung fiir globale Themen zu ibernehmen.




Uns hat begeistert und gefesselt, mit welcher Ehrlich-
keit und Kraft uns Anne Kliebisch, Samir Keck und
Hendryk Obenaus von sich und ihrem Anliegen er-
zdhlten: ein von Vertrauen und Wertschatzung getra-
genes, sinnstiftendes Miteinander in Organisationen.
Diese Qualitdten sind im Treffen mit ihnen absolut
spiirbar. Kollektive Fiihrung funktioniert aus ihrer Er-
fahrung, wenn:

der Einzelne seiner tiefst moglichen Wahrhaftigkeit
folgt und sein Potential lebt,
die einzelnen Intelligenzen sich zu einem Gréferen

verbinden und ein angebundenes, emergentes Handeln
entstehen kann und

Entscheidungen da getroffen werden, wo die hochste
situative Kompetenz ist.

Diese Prinzipien leben sie selbst, in dem sie intern mit
neuen Fiihrungsansdtzen experimentieren und ihre
Erfahrungen dariiber, etwa bei ihrem jahrlich stattfin-
denden Leadership Festival, teilen.

..wenn der Einzelne
se'w.r htﬁ? ma %ichstcn
ahrhaltigkelt (ol
und. sein ‘Potlgntial lgﬁt

Unsere Erkenntnisse

Es war sehr inspirierend fiir uns zu sehen, wie
jeder fiir sich und das Kollektiv als Ganzes
den Leadership3-Purpose lebt und wie intensiv
sie sich personlich miteinander auseinander-
setzen, um sich wahrhaftig zu begegnen.
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Summer£.Co

STRATEGIES

Work = Life
= Summer
Summer GmbH & Co. KG

summer.co




Die Aufregung ist grof3, immerhin waren die vorherigen Organisationen schon super-
spannend. Auferdem handelt es sich jetzt um eine Beratungsfirma, die auf Selbstor-
ganisation setzt. Innerlich kribbelig fragen wir uns: Was machen die anders, besser,
neues? Was konnen wir von ihnen lernen?

Summer&Co im Uberblick

Summer&CO. Eine Unternehmensberatung, die 2014 in Berlin gegriindet wurde. Mit
dem Fokus auf Strategie brennen sie fiir drei Kernthemen: Innovation, Marketing &
Vertrieb und Organisationsentwicklung. Diese hervorragende Beratung mit Herz und
Verstand wird von 14 Teammitgliedern umgesetzt: in angestellter Form, als Partner/-
in oder als enge/r Kooperationspartner/-in. Ihr Antreiber ist fiir sie eine einfache
Formel: Work = Life = Summer. Darunter verstehen die Summers einen Zustand der
sich wie der Sommer anfiihlt—in dem Stdrken und Schwachen, Arbeit und Privatleben,
Freude an Zusammenarbeit, Individualitdt und Loésungen gleichzeitig leben diirfen.
Umgesetzt werden diese Prinzipien in einer selbstorganisierten Form — auf die
Summer-Weise.




=

Die ersten Geschenke der
SUMMERS an uns, die wir
zur Kulturanalyse nutzen

Wir werden von drei Frauen und einem Mann sehr
freundlich empfangen (mehr Frauen als Manner — in
der Beratungsbranche nicht selbstverstédndlich). Die
Raumlichkeiten sind fein eingerichtet—modern,
nitzlich und gemiitlich. Die Summers sind gut und
professionell vorbereitet. Eines ist offensichtlich und
zum Greifen: Die gegenseitige Neugier und Freude
aufeinander. Was kann da in den ndchsten 2 Stunden
entstehen?

Jeder macht es sich auf einem anderen Sessel, Sitz-
sack oder Couch gemiitlich und dann geht es los. Wir
erzdhlen wie wir uns vorbereitet haben, schlagen ein
fragengeleitetes Gesprach mit anschlieBenden Open
Staff vor. In alter Berater/-innenmanier — natirlich in
beide Richtungen! Es fiihlt sich vielversprechend an.
Im Laufe des Dialoges fangen wir staunend an zu be-
greifen in welcher Logik die Summers denken und
sich organisieren. Aus der Beobachtung heraus, heben
wir folgende Eckpfeiler hervor:

Ein Organisationsboard mitten im Raum. Mit Kreide
sind die Kreise, Rollen inklusive Rolleninhaber/-innen
und aktuellen Projekte visualisiert. Angelehnt an
Holacracy organisieren sie sich in Kreisen die purpose-
gerichtet sind.

. Definierte Prozesse, die laufend weiterentwickelt
werden, legen fest wie Entscheidungen getroffen
werden, wann eskaliert wird und wie mit Vetos umge-
gangen wird.

. 1x/Woche synchronisieren sie sich {iber Projekte, Aus-
lastungen und weiteres.

. Als Kommunikationstool im Berater/-innenalltag wird
Yammer genutzt.

Diese Leitplanken ermdglichen den Summers Raum
um Neues zu entwickeln, entstehen zu lassen und um
einen wirklichen Unterschied zu machen. Folgende
Elemente beindrucken uns besonders:

. Start-Ritual: Die Griinder/-innen von SUMMER sind

in ihren Anziigen von der Briicke in den Fluss ge-
sprungen. Um sich vom alten zu entledigen und neue
Anziige zu tragen. Eindrucksvoll zeigt sich das in ihrem
Video und spiegelt sich immer wieder in ihrer Haltung!

. Beitrag zum Ganzen: Beitrdge von Einzelnen, die der

Gesamtorganisation dienen (und nicht dem Kunden-
projekt), werden finanziell nicht abgegolten. ,,Brauchen
wir nicht!“, ist die Devise: ,,Wir vertrauen uns doch!“

. Gliicksgehalt: Gehdlter sollen transparent werden. Ein

eingeschlagener Weg ist, dass jeder sein Gliicksge-
halt transparent macht.

. Partneranteile: Einmal im Jahr legen alle Partner/-in-

nen 25% ihrer Anteile auf den Tisch, bewerten sich
gegenseitig und verschieben so ihre Anteile. Fokus der
Anteile liegt auf unternehmerischer Mitgestaltung
und Zuganglichkeit fiir weitere Partner.

. Integration von Netzwerkpartner/-innen: Netzwerk-

partner/-innen haben bei den Summers einen beson-
deren Wert. Wer mehr von den Summers will, kann
das auch. Im tblichen Entscheidungsprozess werden
Motivation, gegenseitiges Committment wie auch
evtl. Einwadnde artikuliert.

. SUMMERS mit Kindern: In den Ferien organisieren

die Summers eine Woche mit Kindern. Das heif3t die
Partner/-innen der Summers haben eine Woche frei!
Diese Woche dient der Arbeit und den Kindern. Heuer
sogar mit dem Flieger in den Siiden.

. Bilingualitdit der SUMMERS: Die Kompetenz der

Summers, die Sprache der neuen und alten Welt zu
sprechen. Bemerkenswert ist ihre Leichtigkeit, wie
sie mit traditionellen Vorstellungen von Kunden/-in-
nen und ihrer eigenen Logik umgehen. Wenn es nach
auflen Titel braucht, dann ist das halt so. Wenn klas-
sisches Projektmanagement als sinnvoll erscheint,
werden agile Methoden hinten angestellt.

. Vertrauen im fluiden Umgang mit Selbstorganisation:

Es muss nicht alles definiert sein. Die Summers ver-
trauen darauf, dass sie die richtigen Leute haben, die
Interesse an Gestaltung haben. Der Rest kommt von
selbst. Was wir noch lernen kénnen? Umgang mit
Konflikten und wie wir unseren Tribe Space weiter-
entwickeln konnen!



Unsere Erkenntnisse

Die Professionalitdt der Summers wird fiir
uns noch greifbarer als sie uns befragen. Im-
merhin sind wir ja auch Expert/-innen zum
Thema Selbstorganisation. Als Essenz wurde
noch einmal deutlich wie wichtig eine ge-
meinsame Basis und Grundregeln fiir Selbst-
organisation sind und wie herausfordernd es
sein kann, wenn diese nicht vorhanden sind.
Kernzutaten, die Selbstorganisation aufbliihen
lassen, sind die richtigen Leute, die sich gegen-

seitig vertrauen, gemeinsames gestalten und
lernen. Alles andere entsteht dann im Gehen
und ist flexibel.

Die 2,5 Stunden vergehen wie im Flug. Als wir
hinausgehen, erahnen wir welche Schéatze wir
gerade gehoben haben. Wieder einmal sind
wir verbliifft was man in so kurzer Zeit alles
lernen kann! Und schon beschaftigt uns die

Frage: ,,Was kannst DU daraus lernen?*
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Was wir daraus gemacht haben

Im Médrz 2017 waren wir fiir drei Tage auf Learning
Journey in Berlin um uns mit anderen Organisationen zu
Digitalisierung, Selbstorganisation und Agilitat auszu-
tauschen. Eine gute Abwechslung fiir uns, entwickeln
und begleiten wird doch sonst Learning Journeys fiir
unsere Kund/-innen zu (Social-) Start-Ups, Inkuba-
toren und anderen Organisationen. Diesmal waren
wir selbst in der Rolle der ,lernenden Reisenden®.
Acht Monate spater konnen wir eine erste Bilanz ziehen.
Heute wissen wir, die Reise hat sich gelohnt!

1. Eine gute Vorbereitung ist die halbe Miete!
Neben der Auswahl geeigneter Unternehmen hat die
intensive (innere) Vorbereitung einen maBgeblichen
Unterschied fiir gute Gesprdache gemacht und damit
Basis fiir den fachlichen und personlichen Erkenntnis-
prozess gelegt. Analog Otto Scharmers ,,Sensing Jour-
neys“ (https://www.presencing.com/tools/sensing
-journey) haben wir uns intensiv auf jeden einzelnen
Besuch vorbereitet. Dabei standen nicht einzelne Fra-
gen oder gar eine Fragenliste im Vordergrund, son-
dern viel mehr der Kontext der Organisation, unsere
eigenen Landkarten und Vorbehalte, unsere Intention
fiir den Besuch sowie unsere Haltung.

2. All we have is now!
Bei allen Gesprdchen haben wir darauf geachtet, eine

facebook com
ralnmakingfofiberlin

offene Dialog-Atmosphdre zu schaffen, in der wirk-
liche Verbindung entstehen kann.

Wir sind mit den jeweiligen Unternehmensvertreter/-
innen in einen tiefen Dialog eingestiegen und sind
dem gefolgt, was in diesem Moment war. Der Effekt
war fiir beide Seiten verbliiffend: Kannten die Unter-
nehmensvertreter/-innen von derartigen Firmenbesu-
chen eher ein ,,Frage-Antwort-Spiel“, hatte dieses Zu-
sammentreffen mehr von einem gemeinsamen Such-
und Erkenntnisprozess, der im Ergebnis filir beide
Seiten wertvoll war — und in einigen Fallen immer
noch ist.

3. Gemeinsame Auswertung

Der dritte Tag stand unter der Uberschrift: ,,Wissen
teilen, Wissen vernetzen, Wissen nutzbar machen!“
und war maBigeblicher Erfolgs- & Spafifaktor dieser
Learning Journey. Im ,The Place“ Loft, einem Co-
Working-Space, ging es darum, eine gemeinsame
Perspektive auf die Themen zu erlangen und in kon-
krete Aktionen zu tberfiihren.

4. Learning Journey = Teambuilding

72 Stunden am Stiick gemeinsam unterwegs, gemein-
sam den Weg zum ndchsten Unternehmen finden (fiir
manche hatte das fast schon Challenge-Charakter),
da kann der positive Effekt auf das soziale System
Beratergruppe Neuwaldegg nicht ausbleiben ... und
dann waren da ja noch die Abende .

loftberiinZu4

#Rainmakinglort
@lefierin
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Was wurde aus den ganzen Erkenntnissen?

Wir haben einige Erkenntnisse nach der Lear-
ning Journey direkt in die Tat umgesetzt. So
haben wir:

00 0000000000000 000000000000 000

O intensiv an unserem Purpose gearbeitet und
diesen gescharft,

O fiir die Anwendung und Nutzung von Holacracy
viele Impulse bekommen, vor allem wie wir
die Wirksamkeit durch erganzende Maf3nah-
men erhéhen kdnnen,

O die Erkenntnisse fiir Veroffentlichungen und
fiir unsere Arbeit genutzt,

O Adrian und Achim Hensen der Purpose AG
kennengelernt und zu einem Vortrag zum
Thema ,,Einfluss von Eigentum auf Organisa-
tionen“ fiir Kunden nach Wien eingeladen.

00 0000000000000 000000000000 000

Und: Wir haben aus den Erkenntnissen ganz
konkrete Projekte fiir unsere eigene Weiterent-
wicklung gestartet. So arbeiten wir gerade an
zwei Verdffentlichungen, an der Erh6hung un-
serer eigenen internen Transparenz (vielleicht
nicht ganz so mutig wie die Kolleg/-innen von
EMPAUA) und sind ganz konkret daran, unsere
Backoffice-Prozesse zu automatisieren.

Unsere bisherigen Learning Journeys:
2013 London

Karte: © Google Maps -

»,Gibt es eine ndchste Learning
Journey?“ werden meine Kolleg/-
innen und ich oft gefragt.

Na klar!

Wir wissen noch nicht, wohin und
wann, haben hundert Ideen dazu
und lassen diese Reise auf uns
zukunften.

2015 San Francisco, Los Angeles und New York (Zappos, AirBnB, ...)
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inspiring organisations — elevate life

Wir sind eine international agierende systemische Unternehmensberatung
mit Sitz in Wien. Wir bringen Unternehmen in Bewegung. Seit 1980. Als Ex-
pertinnen und Experten fiir Unternehmensentwicklung heben wir das Po-
tenzial innerhalb lhrer Organisation und transformieren es in aufierge-
wdéhnliche Ergebnisse. Wir sind DER Sparring-Partner fiir die zentralen
Felder Ihrer Unternehmensentwicklung — lokal und international. Unser
systemischer Beratungsansatz verbindet Hard-Facts mit der sozialen Dynamik
und Unternehmenskultur.

Wir sind Experten fiir Organisationsentwicklung

Wir stehen fiir Beratung, die fiir klare Entscheidungen, tiberzeugende Kom-
munikation, wirksame Umsetzung und nachhaltigen Erfolg sorgt.

Wir beraten, trainieren, coachen, managen und evaluieren mit Kompetenz
und Leidenschaft und haben den Mut, auch ungewdhnliche Wege zu gehen.

Unser systemischer Beratungsansatz verbindet betriebswirtschaftliche Ex-
pertise mit sozialer Kompetenz.

Wir liefern keine fertigen Konzepte und Rezepte von der Stange, sondern
gestalten gemeinsam mit unseren Kunden mafigeschneiderte Entwicklungs-
und Veranderungsprozesse fiir ihre Organisationen.

Dadurch schaffen wir nachhaltigen Erfolg in den Beratungsfeldern:

- Strategie & Innovation

-+ Change Management

- Diagnose & Evaluation

-« Leadership
Unser Kundenkreis reicht von Familienunternehmen und Hidden Champions
iber Weltkonzerne bis zu groen NPOs. Wir arbeiten international mit Top-
Fihrungskraften, mit Managern, die unternehmerische Verantwortung fiir
eigenstandige Einheiten tibernehmen, ebenso wie mit Staben und internen
Experten — authentisch, loyal, direkt und orientiert an den Menschen und
der Organisation.

Wir bauen auf 38 Jahre Erfahrung und eine konsequente Weiterentwick-
lung unseres Ansatzes, in dem wir auch forschen und publizieren.

In Weiterbildungsprogrammen geben wir unser Wissen und unsere Erfah-
rungen weiter. Das unterscheidet uns von anderen und halt uns beweglich
und offen.

beratergruppe
neuwaldegg
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