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Organisationen sehen sich in verschiedenen Hinsichten einem
erhohten Veranderungsdruck ausgesetzt

SYMPTOME IN ORGANISATIONEN

Vieles ist kaum vorhersehbar und damit kaum planbar

» Zustandigkeiten in der Organisation sind oft schwer

auszumachen (neue Querschnitte) und damit folgt

Zustandigkeitsgerangel in der Organisation

(,Querschnittslahmung”)

» Themen lassen sich in der Organisation, so wie sie momentan

IST, nicht bearbeiten

» Die Organisation bzw. ihre Mitglieder stéhen aufgrund der

standigen Veranderungen

» Das Management versucht weiterhin Komplexitat zu planen

und gerat zusehends in Burn-Out-Note
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Durch den Veranderungsdruck stehen Organisationen vor einer
Reihe von Herausforderungen

HERAUSFORDERUNGEN IN ORGANISATIONEN

Wachsende Komplexitat

Zunehmende Transparenz

GrolRere Verbundenheit auf allen Ebenen

Hoéhere Dynamik durch kirzere Zeithorizonte der Planung

Okonomische und ékologische Instabilitat

Notwendigkeit einen positiven Einfluss auf die Welt zu haben
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In der Holakratie geht es darum, dass bessere Entscheidungen
getroFFen werden aber auch dass Menschen S|ch elnbrlngen

GRUNDZUGE DER HOLAKRATIE

Holakratie ist ein Werkzeug fir Organisationen, um bessere und
schnelle Entscheidungsprozesse zu erlangen .'...-.f;:’{,_ ;;'{f.j.-’_ B
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» Dafur werden die Rollen entwickelt, die notig sind, um den

Seins-Zweck in die Welt zu bringen

» Menschen sind Sensoren fur Verbesserungspotentiale; die
Wahrnehmungen (Spannungen) von Menschen werden als

wichtige Informationen genutzt

» Ausgegangen wird von einem Menschenbild von eigenverant-

wortlichen und selbstmotivierten Menschen, welches auch die

Potentiale von Menschen nutzbar machen will N BN
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Holakratie Fordert ein Hochstmal an Transparenz, Autonomie

und Klarheit vor allem in den Rollen
—-af.‘_' . e 4 | e ~‘. .
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Die Prozessdefinitionen in der Holakratie sind zundchst sehr
ative und Governance Meetings
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Einflisse von AuBen wirken
auf die Organisation und die Teams

In klaren Rollen SPANNUNGEN
ARBEITEN als Herausforderungen

Arbeiten  &Maglichkeiten
im Team  WAHRENEHMEN
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Zentral ist die Unterscheidung zwischen der Arbeit im System
und der Arbeit am System

= — A~ A A .

OPERATIVE ARBEIT VS. GOVERNANCE ARBEIT

Operative Arbeit Governance Arbeit

Arbeiten am System, also es
wird geregelt, wie wir arbeiten,
es geht um die
Organisationsmuster, die von
den spezifischen
Entscheidungen abhangig sind.
Die Ablaufe werden aus der
Meta-Ebene betrachtet. Hier
geht es um die Klarung, wer
Autoritat hat bestimmte
Entscheidungen zu treffen

Arbeiten im System, das
operative Geschaft bzw. der
Geschaftsbetrieb. Hier wird die
notige Arbeit getan, es geht um
Ziele, bestimmte
Entscheidungen,
Ressourcenverteilung und die
Durchfihrung von Handlungen,
sowie die Koordination mit
anderen Bereichen
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Robertsen unterscheidet grob in vier Elemente der Holakratie,
die es zu bericksichtigen gilt

ELEMENTE DER HOLAKRATIE

Verfassung Bestimmung und Niederlegung der Spielregeln und ~ BESSEAaE . B ATESEREEE Ll
der Verteilung von Autoritat (Verantwortung)

Organisations- >

Bestimmung und Definition von Rollen und ks A s
struktur

Autorititsbereichen der Mitarbeitenden ‘ e» A

Anwendung eines spezifischen

Entscheidungs- .
ts;roezg:s g9 Entscheidungsprozesses, durch den Rollen und
Autoritaten ein Update erhalten konnen

Bestimmung eines Meeting-Prozesses Uber den

Teams in Ubereinstimmung bleiben und Arbeit
gemeinsam erledigen konnen

Meeting-Prozess
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Wenn wir Organisationen betrachten, so gibt es verschiedene
Ansatz
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NGSREGELUNGEN IN ORGANISATIONEN

Durchregierungsansatz, in der alles durch die Fihrungspersonen laufen muss sind vollig

unflexibel und ein GroRteil der Spannungen in der Organisation geht verloren.
Entscheidungen werden auf einem fernen Olymp getroffen. Hier finden sich oft Eltern-

Kind-Dynamiken zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden.

In Organisationen in denen man Uber die autoritdre Macht hinwegkommen mochte, gibt
es oft keine explizite Machstruktur. Dann entsteht aber eine implizite Struktur und diese

ist oft politischer und schwerer wieder zu verandern.

Andere Organisationen, insbesondere Start-ups und gemeinnitzige Organisationen
versuchen Entscheidungen Uber Konsens herbeizufihren. Doch oftmals werden hier
lange Diskussionen geflhrt, ohne dass es zu klaren Entscheidungen kommt und wenn
sind es abgeschwachte Gruppenentscheidungen, damit diese auch allen maglichst

gerecht werden

In der Holakratie ist die Autoritat klar und verteilt und deshalb muss niemand Dinge
schonreden, um andere zu Uberzeugen oder deren Zustimmung zu erlangen. Dann kann

jede und jeder auch Uberzeugt und entschlossen zu handeln

www.philiomondo.de



Ist die Governance in Organisationen mit groRtmoglicher
Klarheit verbunden, dann entstehen verschiedene Nutzen

NUTZEN VON KLARHEIT IN DER GOVERNANCE

> Auf welche fortlaufenden Aktivitdten missen wir achten und wer ist fir

AKEIVIEdEen jede davon verantwortlich

Welche angemessenen Erwartungen kann ich an andere haben —und

Erwartungen umgekehrt?

Entscheidungen Wer trifft welche Entscheidungen und in welchen Grenzen?

Welche Entscheidungen kann ich treffen und welche Handlungen kann

Besprechungen ich ausfihren, ohne ein Besprechung einzuberufen?

Welche Regeln und Beschrankungen wollen wir unserer Arbeit
beachten?

Wie kdnnen wir die Antworten auf diese (hier genannten) Fragen

Anpassun . . :
P 9 verandern, wenn wir unsere Zusammenarbeit verbessern?

»
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Die ersten Entwicklungsschritte in der Holakratie bestehen aus
Rollenklarung, Kreisdefinitionen und Kreisverbindungen
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ERSTE ENTWICKLU NGSSCHRITTE

Zunachst werden die Rollen bestimmt und zwar in
Ausrichtung auf den Sinn der Organisation und unabhdangig
von Menschen!

» Eine Rollendefinition besteht aus Aufgabe (Ziel), Bereiche

(Einflussgebiete) und Verantwortlichkeiten (Aufgaben).

» Rollen (nicht Menschen!) sind wie Zellen in einem
Organismus. Es braucht das Zusammenspiel dieser Zellen.

»  Rollen werden zu Kreisen zusammengefasst, wenn diese im v T
Zusammenspiel auf eine hohere Aufgabe hinarbeiten & | e>;~

» Dabeibleibt die Autonomie der Teile, auch der Kreise, it
gewahrt! Es gibt keine Unterordnungen!

Kreise

» EsgibtKreise, die sind in Bezug auf eine groRere Aufgabe
derart grol3, dass dieser Sub-Kreise in sich enthalt. In diesem
Fall sprechen wir von Super-Kreisen.

» Dieser Prozess geschieht in der Regel, wenn ein :
Unternehmen wachst oder schon gewachsen ist, so dass '
verschiedene Rollen miteinander verbunden werden mussen.

Superkreise

» Die Verknlpfung von Super-Kreisen und Sub-Kreisen
geschieht durch die Rollen Lead-Link und Rep-Link.
Kreis- »  Der Lead-Link vertritt die Anliegen des Super-Kreises (Sinn-,
verbindungen Strategie und Gesamtorganisationsankoplung).
»  Der Rep-Link hat die Aufgabe gegentiber dem Super-Kreis die
Bedingungen fir ein fruchtbares Umfeld einzufordern.
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» Um Verbindungen zwischen Super-Kreis und Sub-Kreis
herzustellen werden Lead- und Rep-Links installiert
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OPERATIVE ARBEIT VS. GOVERNANCE ARBEIT

Lead-Link

Die Rolle Lead-Link wird durch
den Super-Kreis eingesetzt, um
seine Anliegen im Sub-Kreis
geltend zu machen. Damit
verbunden erhalt der Lead-Link
die Perspektive und Funktionen,
die notig sind, um den Sub-Kreis
mit dem Sinn, der Strategie und
den Bedirfnissen des grofReren
Kontextes zu verbinden.

Rep-Link

Die Rolle Rep-Link wiederum ist
eine Reprasentativverbindung.
Diese Rolle wird von den
Mitgliedern des Sub-Kreises
gewahlt und reprasentiert den
Sub-Kreis innerhalb eines Super-
Kreises. Der Rep-Link sorgt also
dafilr, dass der Super-Kreis eine
gesunde Umgebung fir den
Sub-Kreis wird, indem wichtige
Perspektiven des Sub-Kreises in
die Governance und das
operative Geschaft des Super-
Kreises gebracht werden.

www.philiomondo.de
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Die Rolle des Lead-Links ist ungleich der eines Managers; denn
Weisungsbefugnis gibt es in der Holakratie nicht

DEFINITION DER ROLLE LEAD-LINK

Aufgabe

. 2. » Der Lead-Link vertritt den Gbergreifenden Sinn des gesamten Kreises
(Mission)

Bereiche
(Einflussgebiete)

Zuweisung von Rollen innerhalb des Kreises

Die Governance des Kreises strukturieren, um seine Aufgaben zu
erflllen und den Verantwortlichkeiten gerecht werden

Partner fr die Rollen des Kreises bestimmten; die Rollenpassung
beobachten; Feedback geben, um die Passung zu verbessern; die Rollen
an andere Partner verteilen, wenn es flr eine Verbesserungs des Passes
hilfreich ist

Dir Ressourcen des Kreises an die verschiedenen Projekte und/oder
Rollen verteilen

Prioritaten und Strategien fir den Kreis formulieren

Die Grofse des Kreises definieren

Rollenlicken fillen, bis eine Rolle definiert und Gbergeben wurde

Verantwortlichkeiten
(Aufgaben)

Keine Fihrung von Menschen, sondern Reprasentation des Kreises als
Ganzes und des Sinn im grofReren Kontext der Organisation
Keine Leitung von Handlungen, sondern den Raum halten, in dem die
Aufgabe des Kreises erfillt werden kann

Abgrenzung Kein Eingriff in die Autoritdt der anderen Rollen
Kann nicht Mitarbeitende entlassen, nur Rollen entziehen
Kann nicht Bezahlung bestimmen oder neue Rollen definieren
Vom Lead-Link vorgeschlagene Projekte konnen von einer Rolle
abgelehnt werden oder eine andere Umsetzung vorgeschlagen werden

'y
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Anhand von verschiedenen Warnsignalen kann man erkennen,
ob mangelnde Klarheit in Bezug auf Rollen vorherrscht

WARNSIGNALE UNKLARER ROLLEN UND VERANTWORTLICHKEITEN

@ » Misstrauen und Frustration zwischen Kollegen

®
% 9\ » Wichtige Aufgaben werden ,ibersehen”

bla bla bla » Viele Besprechungen mit langen Diskussionen, um zu
einem Konsens zu gelangen

» E-Mails sind im Umlauf, in denen viele in Kopie gesetzt
werden, oft aus unklaren Grinden

» Mitarbeiter halten Ricksprache, bevor sie eine
Entscheidung treffen, und erwarten das auch von
anderen

» Mitarbeiter haben viele Ideen dartber, was ,wir” tun
sollten, ... aber ,wir“ werden es nicht tun.

(Quelle: Robertson 201 6)
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Die Rollenkarte beschreibt die Mission einer Rolle und vor allem
auch, was nicht zur Rolle gehort

phillomondo.

ZIELE UND MISSION VERANTWORTUNG & ENTSCHEIDUNG ABGRENZUNG DER ROLLE
Waz zind die Hauptziele der Rolle? ::r’::mig o eran: ,‘ Ralle? Bei Th i zi Wiaz sind keine Aufgaben der Rolla?
SCHLUSSELAUFGABEN WERKZEUGE
Wielche 2-3 Schifizzelaufgaben hat die Ralle? Welche Werkzzuge zall die Rolle sinsetzen?

- 2 \\' b

GIBT INFORMATIONEN ERHALT INFORMATIONEN
Welche Informationen gibt diese W:{Ir.hereleu:nmllinrmakimn
Rolle an Andere weiter? erhalt dieze Rolle von Anderen?
-
GIBT UNTERSTUTZUNG ERHALT UNTERSTUTZUNG
Fiir wedche anderen Rollen hat diese Rolle sine Welche anderen Rollen unterstitzen, beraten

stitzende, beratende oder muarbeitende Funktion? oder arbeiten dieser Rolle zul

& .

www_philiomondo.de
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Fragen nach den Verantwortlichkeiten und der Governance in
Teams stellen sich Fortlaufend und sind zu klaren

FRAGEN IM RAHMEN DER GOVERNANCE KLARUNG

Auf welche fortlaufenden Aktivitaten muissen wir achten und wer ist flr
jede davon verantwortlich?

Welche angemessenen Erwartungen kann ich an andere haben — und
umgekehrt?

Wer trifft welche Entscheidungen und in welchen Grenzen?

Welche Entscheidungen kann ich treffen und welche Handlungen kann ich
ausfihren, ohne eine Besprechung einzuberufen?

Welche Regeln und Beschrankungen wollen wir bei unserer Arbeit
beachten?

Wie kdnnen wir die Antworten auf diese Fragen verandern, wenn wir
unsere Zusammenarbeit verbessern?

A p P 4 L 4

(Quel"l'ef Robertson 2016) e
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Mit dem Governance Meeting gelingt eine fortlaufende und
dynamische Anpassung der Strukturen
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Das operative Geschaft ist oftmals so sehrim Vordergrund, dass keine Zeit e i E
bleibt sich um Fragen der Governance, also Verantwortlichkeiten, Rollen und _..f_"f, g e, B 4
damit Strukturen zu kimmern. Man bleibt in den Mustern. Eine dynamische & ¥
Anpassung findet in der Regel nicht statt. Viel zu oft sind mit Struktur- B £ Qi
veranderungen dann grol3e Organisationsentwicklungsprojekte verbunden. ' >

KURZBESCHREIBUNG L

Mit dem Governance Meeting wird die Governance, also die
Verantwortlichkeiten, Rollen und Autoritaten im Team kontinuierlich und
dynamisch (monatlich) gepflegt. Das Governance-Meeting nach Brian J.
Robertsons Holacracy-Ansatz wird von strengen Regeln gestiitzt und folgt
einem klaren und festgelegten Ablauf.

NUTZEN

» Transparenz der Verantwortlichkeiten im Team
» Fortlaufende, dynamische Pflege des Verantwortungssystems
» Weniger Kosten fir Strukturveranderungsprojekte

» Hohere Geschwindigkeit und Qualitat im operativen Geschaft

%
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Das Governance Meeting verlduft nach einem klaren Fahrplan
durch Konsent g
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Check-In- Runde — Jeder kann ankommen und hat den Raum, Ablenkungen anzusprechen
und auf bestimmte Themen hin das Meeting auszurichten.

Organisatorisches —Klarung von logistischen Fragen, wie etwa der Besprechungsdauer,

Besprechungsregeln und geplanter Pausen.

Spannungen, die bearbeitet werden mssen. Eine Liste wird vom Facilitator erstellt.

Entscheidungsprozesse — Jedes Thema wird der Reihe nach besprochen. Dabei empfiehlt
sich das Konsent-Verfahren.

Schlussrunde — Nach Bearbeitung der Themen, hat jeder den Raum dem Anderen seine
abschlieffende Reflexion zum Meeting zu teilen.

P Agenda - Jeder darf Punkte zur Agenda hinzufligen. Die Themen reprasentieren

GUT ZU WISSEN

Zugelassene Themen

» Rollen neu einsetzen, verbessern oder
abschaffen

» Regeln fir das Team schaffen, verbessern oder
entfernen

» Teammitglieder fir Rollen wahlen

Unterkreise/-teams neu schaffen oder auflésen

: RObertson 2016)
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Beim konsultativen Fallentscheid ermachtigt sich der Entscheider
selbst aufgrund gemeinsamer Prinzipien

SITUATION

Es kann lange dauern, bis alle Kollegen sich bezliglich einer bestimmten
Thematik entschieden und gedulRert haben. Wertvolle Zeit verstreicht und in
vielen Féllen entsteht Arbeit, obwohl dies durch eine
verantwortungsbewusste Entscheidung eines Einzelnen abgekirzt werden
kdnnte.

KURZBESCHREIBUNG

Beim konsultativen (eigenmachtigen) Fallentscheid Gbernimmt der
Entscheider flr einen konkreten Entscheidungsfall eigenmachtig und direkt
die Verantwortung. Gemeinsam geteilte Werte und Prinzipien als Basis
ermachtigen den Entscheider und geben einen Rahmen. Somit ist jeder
Mitarbeiter befahigt, Entscheidungen eigenmachtig zu treffen.

NUTZEN

» Die Methode hilft, rasche Entscheidungen zu treffen, bei denen dennoch
im Sinne der Kollegen gehandelt wird

» Eine vorangegangene Abstimmung (ber gemeinsame Werte hilft, die

Entscheidung eines Einzelnen transparent und nachvollziehbar zu machen

'/
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Die Einwandsfrist ermoglicht es beim konsultativen
Fallentscheid eine Entscheidung ggf. zu revidieren

4

VORGEHENSWEISE

Gegebenenfalls werden im Vorfeld Kollegen als Spezialisten konsultiert.

Der Entscheider berticksichtigt Wichtigkeit, Dringlichkeit und
Umkehrbarkeit.

Gegebenenfalls kann die Entscheidung revidiert werden.

b Es kann eine Einwand-/ Veto-Frist gesetzt werden.

Werte & Prinzipien

,Lieber einmal um Verzeihung bitten, als
standig um Erlaubnis fragen.”
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Beim Konsent wird ein Losungsvorschlag erst akzeptiert, wenn

kein Veto mehr vorliegt
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SITUATION

Meist bedeutet eine demokratische Entscheidung, dass abgefragt wird, wer
daflr und wer dagegen ist. Es geht also um Zustimmung und in der Regel
wird auf die Bedirfnisse der Minderheiten weniger Ricksicht genommen.
Die Unterstitzung fir die Entscheidung von Minderheiten wird
unwahrscheinlich.

KURZBESCHREIBUNG

Bei der Einwandintegration (Konsent) werden Einwande in die
Losungsfindung integriert. Und zwar so lange, bis es keine Einwande mehr
gibt. Die Alternative zum Vorschlag im Konsent ist die IST-Situation. Die
Voraussetzung fir den Konsent ist die Formulierung des
Entscheidungsbedarfs und die Moderation durch eine neutrale Person.

NUTZEN

» Die Beteiligten sind stark in den Entwicklungsprozess der Entscheidungen
eingebunden und nicht nur ,Wahler”

» Der Prozess fihrt nicht nur eine zufriedenstellende Entscheidung herbei,
sondern verbessert auch die Qualitdt der Entscheidung

a
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D» Wer bei der Einwandintegration einen Einwand hat,
ist auch aufgefordert den Einwand mit zu l6sen

‘ N S W T S e '
e TSR

22 | © phillomondo.

VORGEHENSWEISE

Stellen Sie die Voraussetzungen zur
Meinungsbildung her.

Formulieren Sie einen Losungsvorschlag.

Nun konnen Sie Einwande und Vetos gegen
den Vorschlag abfragen.

Ggf. wiederholen Sie den mit dem Einwand
integrierten Losungsvorschlag.

GUT ZU WISSEN

Konsens Konsent

Wer ist dafir? Welche Einwéande gibt es?

Maximierung der

. Minimierung der Einwdnde
Zustimmung

Wenig Riicksicht auf Integration von
Minderheitsbediirfnisse Minderheitsbediirfnissen

EINWANDSTUFEN

Vorbehaltlose Zustimmung

Leichte Bedenken, die gehort werden
sollten

Schwere Bedenken, die berlcksichtigt
werden missen

Beiseite-Stehen

Ich mache nicht mit, habe aber kein Veto
Enthaltung - Ist mir nicht wichtig oderich
habe keine eindeutige Meinung

Veto - Ich blockiere die Entscheidung, sie
schadet der Organisation

Verlassen der Gruppe - Ich verlasse die
Gruppe, um ihr nicht im Wege zu stehen

Einwand
Ver-
besserte
Lésung Ver-
Lésung besserte
Lésung

Einwand-
freie
Ldsung

www.philiomondo.de



Das Ablaufschema des Einwandintegrationsverfahrens macht

die einzelnen aufeinander aufbauenden Schritte deutlich
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EINWANDINTEGRATION (KONSENT)

@

q #
Neuen/anderen v

Vorschlag

Bei Ablehnung: probieren

Einwandintegration

Kein Veto vorhanden: Bei Akzeptanz: Vorschlag
Vorschlag akzeptiert verbessern

Veto vorhanden: Vorschlag

nicht akzeptiert 0 @

h h

PG
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