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Was ist aus den
Organisations-
rebellen geworden?

Von Stefanie Hornung

Pim de Morree, einer
der Mitbegriinder der
,Corporate Rebels”
warnt davor, sich ein-
seitig auszurichten.




New-Work-Szene

Sie sind angetreten, die Arbeitswelt zu
verandern: die Organisationsrebellen. Fréedéric
Laloux gilt mit seinem Buch ,Reinventing
Organizations” als einer der Vorreiter. Als
Reformer ritten einige auch hierzulande

die New-Work-Welle. Nun herrscht Krisen-
stimmung. Doch genau das konnte eine
Chance fur radikalere Umbriliche sein. Ein
internationales Stimmungsbild.

@ . Wer mit der traditionellen Arbeitswelt
unzufrieden ist, muss nicht mehr ohne kla-
re Vision dastehen®, sagte Frédéric Laloux
im November - in einer bewirtschafteten
Brauerei mit Industriecharme im Herzen
Barcelonas. ,,Als ich mit der Recherche
flir mein Buch begann, das 2014 erschien,
war es schwer, liberhaupt zwolf Beispie-
le zu finden®, erinnert sich der Autor von
»,Reinventing Organizations“. Der etwas
andere Managementvordenker ist gefragt
an diesen zwei Tagen in verschiedenen
hippen Locations der Stadt. Nicht nur als
Selfie-Motiv, auch als Leitfigur. Als jemand,
der eine Antwort darauf hat, wie es mit
der Bewegung der Organisationsrebellen
weitergehen kann, wenn ,starke Fiihrung
von oben”“ und das Prinzip ,Command and
Control“ wieder angesagt sind.

Die Corporate Rebels haben zum Sum-
mit geladen. Das niederlindische Netz-
werk ist international aktiv und betreibt
in 15 Landern sogenannte Rebel Cells - die
Datenbank aus festen und losen Mitglie-
dern zahlt rund 1.000 Unternehmen. Die
Idee: Akteure aus ,progressiven Organi-
sationen” unterstiitzen sich gegenseitig,
tauschen Erfahrungen aus, probieren neue
Arbeitsweisen. Mehr als 200 Aktive aus
aller Welt sind nach Barcelona gekommen.

Hier wird genetzwerkt, was das Zeug hilt.
»Du hast dieses Problem? Dann sprich mit
XY.“ Viele Pausen, zig Gespriche, stindig:
»,Kennst du schon ...?“ oder: ,,Den und die
musst du treffen.”

Eine heterogene Bewegung

Wer sind diese Organisationsrebellen — und
was treibt sie an? Eine einfache Antwort
gibt es nicht. Sie arbeiten in Geschéftsfiih-
rung, Bereichsleitung, Organisationsent-
wicklung, Beratung oder HR. Sie kommen
aus kleinen Unternehmen und NGOs, aber
auch aus Mittelstand und Grofdkonzer-
nen - etwa von Bayer, BMW, BNP Paribas
Bank, Fujitsu, GE Appliances (eine Haier-
Tochter), Jenoptik, Kraft Heinz, Roche und
Targobank. Viele von ihnen scheinen sinn-
getrieben. Frédéric Laloux schligt einen
Selbsttest vor: Was wiirde mit dem Umsatz
passieren, wenn Werbung verboten wére?
Wenn Kunden vor dem Kauf ein fiinfmi-
niitiges Video liber die Herstellung eigener
Produkte sehen miissten? Wenn der Preis
alle gesellschaftlichen Kosten enthielte -
etwa fiir Gesundheit und Umwelt? Viele der
vertretenen Organisationen wiirden durch-
fallen. Was ist also der Kit, der die Rebels
zusammenhélt?

,Die erfolgreichsten Modelle verbinden
Menschlichkeit mit wirtschaftlichem Er-
folg®, sagt Pim de Morree, Mitbegriinder
von Corporate Rebels. Er warnt davor, sich
einseitig auszurichten. ,Transformationen
scheitern oft, wenn sie entweder nur auf
Kostensenkung zielen oder ausschliefdlich
wertegetrieben sind, ohne Riicksicht auf
den Geschiftserfolg.” Also beides. Das ist
anspruchsvoll. Aber vielleicht ist es genau
das: das Gefiihl, Teil von etwas Beson-
derem zu sein. , Allgemeine Frameworks
wie Agile oder Holacracy als starre Dog-
men taugen wenig®, meint Jochen Goeser,
Koordinator der Corporate Rebels Cell in
Deutschland. ,Die Stdrke der Bewegung
liegt darin, keine Schritt-fiir-Schritt-Bau-
pline oder Zertifizierungen zu verkaufen,
sondern Losungen zu finden, die zur Or-
ganisation, zum Lebensstil und zur Situ-
ation passen.”

Vor einigen Jahren sahen viele das etwas
anders. 2019 zeigte das Personalmagazin
zum Schwerpunkt ,,Organisationsrebellen®
das Konterfei Che Guevaras - ohne Ge-
sicht, als Bastelanleitung mit dem Hinweis
,Dein Gesicht hier.“ Die Botschaft: Jeder
und jede kann ein Rebell sein - gewusst,
wie. Unternehmen koénnen die ,,brauch-
baren Illegalitit” steuern und von Rebellen
profitieren, die sich in neue Gefilde vor-
wagen, nicht nur Dienst nach Vorschrift
machen, Verantwortung {iibernehmen.
War diese Sicht zu naiv, befliigelt von der
damaligen New-Work-Stimmung? Eines
der Erfolgsbeispiele, die schon Laloux an-
flihrte, trug womdglich wider Willen dazu
bei, die Aufgabe zu unterschitzen: Burtz-
org, ein holldndischer ambulanter Pflege-
dienst, der mehr als 10.000 Pflegekréfte
in selbstorganisierten Teams beschéftigt.
Wer dem Griinder Jos de Blok lauscht, wird
das Gefiihl nicht los, Selbstorganisation
sei wie Atmen: der natiirlichste Prozess
der Welt. Sein Vergleich auf dem Summit
in Barcelona: ,Es ist wie ein Gesprich mit
einem Freund bei Bier und Niissen - ge-
stresst funktioniert es nicht.“ Statt langer
Meetings tiber Kultur, empfiehlt er Partys
oder gemeinsames Essen. Das bringe Kom-
munikation auf eine menschlichere Ebene.
Die eigentlichen Hiirden sieht er nicht in-
tern, sondern aufderhalb: Ministerien und
Aufsichtsbehorden, die das Modell wegen
seiner Andersartigkeit bekdmpfen.

Inzwischen hat sich allerdings eine an-
dere Meinung durchgesetzt: dass es doch
interne Regeln braucht. ,Das grofite Miss-
verstdndnis der Selbstverwaltung ist die



Annahme, sie komme ohne Strukturen und
Prozesse aus®, konstatiert Laloux. Selbst-
verwaltung erfordere genauso viel Struk-
tur wie Hierarchie — nur in anderer Form.
Selbstkritisch gibt er zu, unterschitzt zu
haben, dass Frauen oder Menschen aus be-
stimmten sozialen Schichten sich kulturell
bedingt seltener duflern — oder weniger
Gehor finden. Formalisierung sei sinnvoll,
damit nicht die Macht der Stirkeren regiert
und alle wissen, wie Entscheidungen ent-
stehen oder Leistung bewertet wird. Abs-
trakte Konzepte wie ,,Teal“ zu propagieren
- was er in seinem Bestseller selbst tat —,
kénne Widerstand oder Unverstdndnis her-
vorrufen. Auch Begriffe wie ,flache Hierar-
chien” seien irrefiihrend: Sie suggerierten,
alle hitten gleich viel Mitspracherechte.

Warum Hierarchieabbau oft
scheitert

Szenenwechsel: Ein paar Wochen zuvor
in Wien auf dem Global Peter Drucker
Forum. Auf der Biithne Michael Lee, As-
sistant Professor an der Business School
INSEAD. Er erforscht, warum radikale
Enthierarchisierung oft scheitert. Anders
als Laloux héilt er solche Organisations-
formen fiir selten. Die Idee, dass Autoritét
der Funktion und nicht der Position folgt,
stammt schon von Managementdenkern
wie Mary Parker Follett in den 1930er-
Jahren. ,Der Traum lebt, doch hat sich
noch nicht durchgesetzt.” Fithrungskréifte
kénnten den Ansatz nicht einfach ein-
fiilhren und dann sich selbst iiberlassen.
,Es erfordert gemeinsame Absicht, stén-
dige Anstrengung und tégliche Arbeit.”
Ein weiteres Problem: Auch dezentrale
Systeme brauchen zentrale Entscheidun-
gen - etwa bei Strategiewechseln oder in
Krisen. Zentralisierung untergrabe jedoch
das Vertrauen in Selbstorganisation. Viele
Unternehmen machten dann einen Riick-
zieher, zu beobachten etwa wéihrend der
Corona-Krise. Chefs und Chefinnen ent-
scheiden wieder im Alleingang.
Ausnahmen bestitigen die Regel: Etwa,
wenn Flthrungskrifte erst Gespréche {iber
notwendige Zentralisierung fithren, die Zu-
stimmung der Mitarbeitenden dafiir ein-
holen, den Prozess transparent machen.
Ein solches Beispiel gibt es auch beim Cor-
porate Rebels Summit: ,Zinssteigerungen
bei weiterhin hohen Immobilienpreisen
brachten uns ab 2022 eine schwere Liqui-
ditétskrise®, berichtet Tom van der Lubbe,
Mitgriinder der niederldndischen Hypo-

thekenberatung Visii. Den Bankrott konnte
das Unternehmen abwenden — durch harte
Einschnitte bei Kosten und Personal. Doch
es gab keine Abstriche bei Kultur und Wer-
ten wie Offenheit und rollenbasierte Zu-
sammenarbeit. ,Ohne unsere Erfolgsbilanz
mit fast acht Jahren Vertrauensbasis und
Selbstorganisation hétten wir das nicht
liberstanden.” Kristina Stoiber, Postdoc
an der Technischen Universitdt Miinchen,
analysierte anhand aufgezeichneter Team-
Meetings die Erfolgsfaktoren. Weil die ein-
zelnen Teams die Verantwortung fiir Ent-
lassungen nicht dezentral tragen wollten,
richtete Visii einen Krisenstab ein. Dieser
entschied zentral - besetzt nach Fachwis-
sen, etwa in Finanzen oder HR. Tom van
der Lubbe war ein halbes Jahr gewihlter
Leiter. Ein Learning: Zahlentransparenz
allein gentigt nicht. Visii fithrte Methoden
ein, um Finanzdaten gemeinsam zu deu-
ten. Etwa mit einer Art Alarmknopf, der
kritische Liquiditdtsgrenzen anzeigte, die
Mafinahmen wie Einstellungsstopps oder
Kostensenkungen erforderlich machten.
»Der Erfolg lag darin, die Prinzipien der
Selbstorganisation so weiterzuentwickeln,
dass sie auch unter extremem Druck er-
halten bleiben®, so Stoiber.

Rebellentum im Grofdversuch

»Das geht nur in kleinen Unternehmen®,
hort man oft. Aber in Grof3betrieben oder
gar Konzernen? Undenkbar! Alle blicken
deshalb gespannt auf den Grof3versuch bei
Bayer. Der US-Amerikaner Michael Lurie,
Chief Catalyst fiir ,Dynamic Shared Ow-
nership®, beschreibt in Wien die Transfor-
mation als Reaktion auf eine existenzielle
Krise Anfang 2023. Ausldser waren Rechts-
streitigkeiten beim Tochterunternehmen
Monsanto, hohe Schulden und jahrelange
Unterperformance. ,Das herkdmmliche

STEFANIE HORNUNG ist freie Journa-
listin und beobachtet fiir das Personal-
magazin die New-Work-Szene.
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Managementsystem hat das Potenzial der
Mitarbeitenden erstickt. Es sei biirokra-
tisch, kostspielig und ineffektiv.

Eine Vorstellung des Biirokratiewahn-
sinns bekommt man, als Katharina Peters,
eine enge Mitarbeiterin von CEO Bill An-
derson, in Barcelona erzahlt, wie ein rund
1.300 Seiten starkes Compliancebuch durch
einen zehnseitigen Verhaltenskodex ersetzt
wurde - in einem symbolischen Akt. Die
neue Anleitung basiert auf Vertrauen. 95
Prozent der Entscheidungen sollen bei de-
nen liegen, die die Arbeit machen. Rund
17.000 Fiihrungspositionen fielen weg,
vor allem im mittleren Management. Der
Pharma- und Agrarkonzern baut dafiir ein
Netzwerk aus rund 5.000 selbststindigen
Kunden- und Produktteams auf. Der jahr-
liche Planungs- und Kontrollzyklus wurde
durch 90-tdgige Betriebszyklen ersetzt.
Geld und Personal sollen dorthin fliefien,
wo der grofite Wert entsteht — nicht mehr
fest gebunden sein an Abteilungen. ,Die
Teams entscheiden selbst, wie sie sich um
den Kunden herum organisieren.” Das brin-
ge Geschwindigkeit. Ein brasilianisches
Team etwa brachte ein Produkt dreimal
schneller auf den Markt als frither. Die an-
dere Seite der Medaille: Zahlreiche Teams
sind verunsichert. Mitarbeitende kénnen
alle drei Monate in andere Teams wechseln
- liber eine interne Talentplattform. ,Viele
Filihrungskréfte stecken in einer Identi-
tatskrise®, sagt Peters. Sie miissten lernen,
Macht abzugeben. Auch Mitarbeitende tun
sich schwer mit der neuen Entscheidungs-
verantwortung. ,Manchen ist die Freiheit
zur Selbstorganisation selbst nach mehr-
maliger Erklarung nicht geheuer.”

Wer vorher schon eigeninitiativ arbei-
tete, kommt besser mit weniger hierar-
chischen Vorgaben zurecht. Das zeigt
auch ein Experiment, ein A/B-Test von
Michael Lee: Eine Gruppe arbeitete da-
bei ohne Vorgesetzte. Es profitierten
hauptsédchlich diejenigen, die bereits
hohe Arbeitsleistungen erbrachten und
die ihre Vorgesetzten als proaktiv ein-
stuften. Der Insead-Forscher hat heraus-
gefunden, dass die strukturelle Préfe-
renz Beschéftigter einem umgekehrten
U folgt: Extreme Zentralisierung lehnen
sie im Durchschnitt genauso ab wie vol-
lige Autonomie. ,Menschen wiinschen
sich Freiheit, aber innerhalb einer hier-
archischen Struktur®, so Lee. Das sei tief
im Bewusstsein verankert, wie eine Art
Muskelgedéchtnis. Dahinter stecke der
Wunsch nach Mentorenschaft, Unter-
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stiitzung und Entwicklungsmdoglich-
keiten. Entscheidend fiir den Erfolg ist
demnach nicht die Teamgréfie, sondern
der Support bei der Umstellung. Doch
intensive Begleitung kostet — Ausgaben,
die sich Unternehmen gerne sparen. Bay-
er etwa hat ungefiahr 100 Coaches fiir
etwa 90.000 Mitarbeitende im Einsatz.
Das Fiithrungsmodell VACC (Visionary,
Architect, Catalyst, Coach) sieht vor, dass
Fiihrungskréfte auch als Coachs agieren
und Hindernisse fiir Teams aus dem Weg
rdumen. Doch dafiir miissen sie erst den
Rollenwechsel vollziehen. Wie man es
dreht und wendet: Mit internem Biirokra-
tieabbau agiler und wettbewerbsféahiger
werden ist eine Mammutaufgabe.

Nach der Welle ist vor der
Welle

Der Fall ist trotz aller Hiirden ein Meilen-
stein. ,Bayer macht mit der Transformation
einen immensen Job — mit grofier Signal-
wirkung®, ist Pim de Morree {iberzeugt. Der
chinesische Kiichen- und Hausgeriteher-
steller Haier galt lange als einziges Grof3-
unternehmen mit vollstindig dezentraler
Struktur. Griinder Zhang Ruimin fiihrte
2005 das ,Rendanheyi“-Modell ein: ein
wettbewerbsgetriebener Ansatz, der den
Konzern in einen Inkubator fiir Mikro-Un-
ternehmen verwandelt. Alle werden zu Un-
ternehmerinnen und Unternehmern — mit

voller Eigenverantwortung. Wer scheitert,
muss sich selbst neue Chancen und Projek-
te suchen. ,,Bayer muss eine eigene, westli-
che Antwort auf radikale Dezentralisierung
finden®, meint de Morree. Die Erwartungen
sind hoch: Scheitert das Experiment, droht
ein Imageschaden fiir das Prinzip Selbst-
verantwortung — auch wenn die Ursachen
im Geschéftsmodell liegen. Oft hingt der
Erfolg neuer Arbeitsformen an Fithrungs-
kréften, die Experimente schiitzen. Fehlen
Ergebnisse, miissen sie gehen. Explorieren-
de Ansitze der Zusammenarbeit brechen
zusammen wie ein Kartenhaus.

Doch letztlich gilt das fiir jede Art von
Managementsystem. Lalouxs Rat fiir Re-
bellen in groflen Organisationen, in denen
radikale Verdnderungen schwierig sind
oder werden: experimentelle Blasen bil-
den, trotz aller Fragilitit. Die Corporate
Rebels gehen einen anderen Weg. Als
Mitinhaber der Firma Krisos kaufen sie
kriselnde Betriebe, sofern 80 Prozent der
Belegschaft dem Wandel zur Selbstorga-
nisation zustimmen. In Spanien haben sie
erste Erfolge erzielt - hohere Margen, bes-
sere Produktivitit, mehr Motivation, und
das schon nach wenigen Monaten. Um das
Modell nachhaltig iiber Besitzerwechsel
hinweg zu erhalten, setzen sie auf Verant-
wortungseigentum. Und drauf, die Macht
rasch zu verteilen - auf Spezialteams oder
alle Beschéiftigten. ,,Die Umstellung kann
eine krisenbedingte Verzweiflungstat sein.

New-Work-Vorreiter
Frédéric Laloux (links),
im Gesprach mit Jos de
Blok (rechts), Griinder
des ambulanten Pflege-
dienstes Burtzorg, der
auf radikale Selbstorga-
nisation setzt.

Unternehmen wagen dann eher radikale
Verdnderungen, die sie in guten Zeiten
gescheut hitten®, so de Morree.

Man fiihlt sich an die Deutsche Bahn
erinnert. Evelyn Palla, die neue Vorstands-
vorsitzende, will in der ersten Fiihrungs-
ebene unterhalb des Vorstands die Zahl der
Topmanager halbieren und eine weitere
Zwischenebene ganz streichen. Entschei-
dungen sollen dezentral fallen, die Verant-
wortung klar bei den operativen CEOs lie-
gen — ndher am Geschéft. Evonik geht noch
weiter: Der Essener Chemiekonzern hat
drei Hierarchieebenen ersatzlos gestrichen
und die Verantwortung auf weniger Mana-
ger verteilt. Auch andere Unternehmen
schlagen diesen Kurs ein. Weitere konnten
unter wirtschaftlichem Druck folgen. ,,Bii-
rokratieabbau ist mehr als Kostenmafinah-
me“, gibt jedoch Jochen Goeser zu Beden-
ken. Da ist er wieder, der hohe Anspruch.
Die Mitglieder der deutschen Rebell Cell
verbindet ein positives Zukunftsbild fiir
innovative Zusammenarbeit. Sie bringen
ihre individuellen Fragen in monatliche
Online-Formate und vierteljihrliche Vor-
Ort-Treffen ein. Die Flughthe variiert: Eine
Organisation sucht Rat fiir ihren OKR-Pro-
zess, eine andere arbeitet am flieflenden
Ubergang zwischen Selbstorganisation und
zentraler Steuerung. ,Die Innovation der
Arbeitswelt lauft in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung gerade unter dem Radar. Aber die
néchste Welle kommt bestimmt.” mm



