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Editorial

50 Jahre Mitbestimmung bei der Metron — Grund genug, dem Thema ein Heft
zu widmen! Denn was flr immer mehr Unternehmen interessant wird, betrach-
ten wir seit einem halben Jahrhundert als Erfolgsmodell. Die Recherchen und
Gesprache zu diesem Heft haben uns darin bestéatigt, dass Mitbestimmung,
selbst wenn sie 1974 etabliert wurde, nicht altbacken, sondern im Gegenteil
ausgesprochen zukunftsgewandt ist.

Mittlerweile gibt es unzéhlige verschiedene Formen von selbstorganisierten,
selbstverwalteten, holokratischen oder soziokratischen Systemen in Unterneh-
men. So stark sie sich auch unterscheiden: lhnen allen gemein sind ein hohes
Mass an Transparenz, flache Hierarchien und die Mitverantwortung von allen.
Was braucht es, um dahin zu kommen?

Eine starke Vertrauenskultur, schreiben Tom Schneider und Patrick Mollet. Kla-
re Entscheidungsprozesse, ergénzt Flurin Hess. Eine «Lizenz zum Wagemut»,
fordert Dominik Mdsching. Eine neue Rechtsform, die die klassischen AGs und
GmbHs ergédnzt? Nein, sagt Ursula Sury, Zusammenarbeit sei weniger eine Fra-
ge der Form als der Kultur. Barbara Horlacher und Herbert Imbach sehen das
als Auftraggebende &dhnlich: Das Produkt und die Art der Zusammenarbeit
zéhlen — die Organisationsform kann hier bestenfalls eine gute Basis liefern.

Die wertvollen externen Ein- und Ausblicke werden gerahmt und immer wieder
unterbrochen von unserer eigenen Erfahrung. Christoph Brun wirft einen kriti-
schen Blick auf die vergangenen 50 Mitbestimmungsjahre und mahnt, sorgsam
mit dem Metron-Modell umzugehen. Wie es dazu kam, wie der Umbruch vom
Chef- zum Mitbestimmungsdenken geschah und was uns heute beschéftigt,
zeigen die eingestreuten Interviews. Wie Mitbestimmung in der Metron lber-
haupt funktioniert, erkldren wir im Glossar am Ende des Hefts.

Wir haben gelernt: Mitbestimmung in jeglicher Form fusst auf Vertrauen und Ver-
antwortung. Sie erfordert mutige Menschen, die ihre Sicht der Dinge darlegen
und gleichzeitig andere Perspektiven zulassen. Die Bilder im Heft sind unscharf.
Jeder und jede mag darin etwas anderes erkennen. Im Gespréch finden wir das
heraus, horen zu, versuchen zu sehen, was der oder die andere sieht — im Ver-
trauen darauf, dass wir einander entgegenkommen.

Herz eines Unternehmens sind die Mitarbeitenden. Deshalb finden sich die
Namen aller Menschen, die jemals bei der Metron gearbeitet haben, im Heft.
Unscheinbar darin: die Namen der vier Metron-Griinder. lhnen gilt unser beson-
derer Dank fir ihr grosses Geschenk — an ihre damaligen Mitarbeitenden, aber
auch an uns, die wir heute unter diesen besonderen Bedingungen arbeiten.
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Selbstverwaltung
und Mitbestimmung:

. Konstanz und Wandel
" Uber b0 Jahre

Christoph Brun

Das Mitbestimmungsmodell der Metron

~ basiert auf einem Kunststiick: Eine funktio-

| nierende Kombination aus dem Recht der

| Aktiengesellschaft und den unternehmens-
kulturell zentralen Elementen der Selbst-
verwaltung und Mitbestimmung. Dieses Span-
nungsfeld besteht bis heute und schimmert
bei allen Diskussionen um die Anpassungen
des Modells immer wieder durch.

Um das «Phanomen» Metron zu verstehen, ist es hilfreich, sich die bei ihrer Griin-
dung herrschenden gesellschaftspolitischen und ideologischen Diskurse vor
Augen zu halten (bspw. die Bewegung des Anarchosyndikalismus). In diesem
Sinne ist die Auspragung des Metron-Modells auch ein Phdnomen seiner Zeit.
Echt soziokratisch strukturierte Betriebe konstituieren sich bis heute, wenn sie
auch eine Minderheit darstellen.

Am Anfang war die Unternehmenskultur

Die bei der Gesellschaftsgriindung massgeblichen Grundgedanken finden sich
im Geschéaftsreglement vom 19. Juni 1978 unter der Marginalie «Zielsetzung der
Metron-Gruppe»: «Sie |6st Beratungs-, Forschungs-, Entwicklung-, Planungs-
und Bauaufgaben fiir 6ffentliche und private Institutionen. ... Als ethischer
Grundsatz gilt dabei, dass die Metron-Betriebe [= die Tochtergesellschaften,
Anm. d. Red.] bei ihrer Arbeit das 6ffentliche Interesse in den Vordergrund stel-
len ... und insbesondere ... im Sinne der Férderung einer moglichst grossen
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Chancengleichheit und Entfaltungsfreiheit des Individuums mitwirken wollen.
Die Metron-Betriebe fordern die Chancengleichheit und Entfaltungsfreiheit ih-
rer Mitarbeiter durch Ubertragung von Kompetenzen und Verantwortung.» Der
unternehmenskulturelle Anspruch richtet sich also sowohl gegen aussen als
auch gegen innen.

Die Griindergeneration war von diesen inhaltlichen Anliegen liberzeugt. Das neue
Unternehmenskleid war daher so masszuschneidern, dass seine Struktur die
Umsetzung dieser Uberzeugung méglichst gut unterstiitzt, gleichzeitig aber die
Vereinbarkeit mit dem geltenden Gesellschaftsrecht gewahrleistet bleibt. Letz-
teres geht im Grundsatz von einem streng hierarchisch organisierten Unterneh-
men aus.

Ein wenig Aktienrecht auf metronistisch

Das Spannungsfeld zwischen den hierarchisch ausgestalteten Bestimmungen
des Aktienrechts und dem Bediirfnis, die Metron-Struktur im Sinne der Mitbe-
stimmung auszubilden, haben die Griinder wo immer mdglich genutzt. So sieht
das Obligationenrecht beispielsweise vor, dass der Verwaltungsrat «uniber-
tragbare und unentziehbare Aufgaben» hat. Eine davon ist die Ernennung der mit
der Geschéftsfiihrung betrauten Personen. Und so ist es auch im Organisations-
reglement der Metron vorgesehen. Dieses halt aber zusétzlich fest, dass der Ver-
waltungsrat dabei an den Antrag der Blirositzung gebunden ist. Dieses sorgféltig
ausgekliigelte System zur Nutzung aktienrechtlich vorhandener Spielrdume ist
eine immer wieder unterschéatzte Leistung, die den eigentlichen Grundstein fiir
Selbstverwaltung und Mitbestimmung darstellt. Die Mitarbeitenden haben ein
hohes Interesse daran, das Modell zu pflegen und zu erhalten und sich bei der
immer wieder nétigen Revision der rechtlichen Grundlagen die leicht subversi-
ven Leitgedanken aus der Griinderzeit vor Augen zu halten. Sie sollten sich nicht
vom Hang zu Konventionalismus und der Angst vor Compliance-Verletzungen
das Denken tbermassig einengen und den Blick auf kreative Lésungsansatze im
Geiste der Griindergeneration verstellen lassen.

Unternehmer oder Angestellte? Beides!

Die Konsequenzen dieser Struktur sind einerseits, dass die Metron selbstbe-
stimmt unterwegs ist und nicht von einem Kapitalgeber oder Investor fremd-
bestimmt wird. Getreu dem damaligen gesellschaftspolitischen Diskurs sollten
«das Kapital» und «die Arbeit» miteinander in Einklang gebracht werden. An-
derseits sind dadurch alle Mitarbeitenden doppelt in der Pflicht: Sie miissen alle
Entscheide, die sie im Rahmen der Mitbestimmung féllen, sowohl als Unterneh-

" mende wie auch als Arbeitnehmende abwégen — sei es bei der Wahl der Ver-
| waltungsratsmitglieder, der Entscheidung liber die Holdingplanung oder beim
| Entscheid Uber die Gewinnverwendung. So gab und gibt es aus dem Kreis der

Mitarbeitendenversammlung immer wieder Antrdge, die eine solche Abwégung
erfordern. Beispielsweise war die Metron Vorreiterin in Sachen Mutterschafts-
urlaub, spéter aber auch in Sachen Vaterschaftsurlaub. Die Diskussionen dazu
waren geprdgt von einem fundierten Austausch von Argumenten sowohl aus all-
gemein unternehmerischer als auch individuell arbeitnehmerischer Sicht: Finan-
zierbarkeit, Attraktivitat als Arbeitgeberin, Auswirkungen auf die Honoraransétze,
personliche Vor- bzw. Nachteile etc.

Und in der Krise?

Bereits der Griindergeneration war bewusst, dass das Metron-Modell auch in
kritischen Situationen eine Antwort bereithalten muss, sei es fiir eine Tochterge-
sellschaft oder sei es sogar fiir die Firma als Ganzes. Auch in Krisensituationen
sind die Mitarbeitenden in ihrer Doppelrolle als Unternehmensverantwortliche
und Angestellte gefordert. Den Rahmen im Falle von schwierigen wirtschaft-
lichen Situationen bildet die Rahmenkrisenplanung der Metron AG. Auf deren
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Basis erarbeiten die Tochtergesellschaften eigene Krisenplanungen. Auch die-
se mussen von den Birositzungen der Betriebe genehmigt werden. Die darin
enthaltenen Massnahmen sind transparent und detailliert aufgefiihrt. Sie folgen
einer in flinf Stufen gegliederten Kaskade und sind so weit wie moglich der So-
lidaritat (zwischen den Betrieben wie zwischen den Mitarbeitenden) verpflichtet.

Ein Blick in die Zukunft

Das Metron-Modell ist, wie die Gesetzgebung zum Aktienrecht, einem stan-
digen Wandel unterworfen. Der Kern der Mitbestimmung ist jedoch Uber die
Jahrzehnte gleichgeblieben — in struktureller Hinsicht nicht zuletzt, weil er in der
Metron Stiftung fiir Mitbestimmung verankert ist und die Anderung der Zweckbe-
stimmung einer Stiftung rechtlich an dusserst restriktive Anforderungen gebun-
den ist. Mit dem Wachstum der Organisation stellte sich zunehmend die Frage
der Effizienz der Mitbestimmung. Der Entscheidungsprozess ist ressourcen-
intensiv und darauf angewiesen, dass die Mitarbeitenden sich die nétige (Frei-)
Zeit nehmen. Wie bei anderen wachsenden Organisationen droht auch in der
Metron die Gefahr der Birokratisierung und der Gberproportionalen Aufbldhung
des Verwaltungsapparats. Vor diesen Hintergriinden besteht die Tendenz, mit
dem Argument der Effizienz der Gesamtheit der Mitarbeitenden Kompetenzen
zu entziehen und sie in die Leitungsorgane zu verlagern. Dies hat durchaus eine
Berechtigung fiir jene Aufgaben und Kompetenzen, die nicht den Kerngehalt
der Mitbestimmung tangieren. Was dariber hinaus geht, gefdhrdet das Mitbe-
stimmungsmodell existenziell.

Das Metron-Modell besitzt mit der Metron Stiftung fiir Mitbestimmung einen
nach wie vor sehr besonderen Ansatz, der in seinem Fortbestehen gut geschiitzt
ist. Mit welcher Unternehmenskultur diese Struktur gefillt wird, liegt an allen
Mitarbeitenden. Die beste Garantie, um das unternehmenskulturelle Erbe auch
flr zuklnftige Generationen zu erhalten, ist ein kritisches Mitdenken und Einbrin-
gen aller Mitarbeitenden. Die Moglichkeit, im Rahmen der Mitbestimmung und
Selbstverwaltung wesentliche Elemente des eigenen Arbeitsumfelds entschei-
dend mitgestalten zu kdnnen, ist ein ausserordentliches Privileg.

5
Metron Themenheft 40




|

‘eulio|y uepy ‘BueT elpep ‘ssauy] BUBIaA UaSBY] SiM ‘DlA0xIS[ diSOr UagnH BXegey ‘YooH slueyde)s Ussne aUunio) ‘AHoowequies] ueaeyly ‘ueBl) eulieyiey ‘|YNgIyd8Ig-Hnpe) Balpuy Hong ydoysuyd
|

S BuudIqe ‘|apIas uley| UIBuly [aYdIN Jebiadsiulyy eus|as ‘plemMsQ SBIYNEN ‘opalng Zoun|y 1zeien Us||iy w:c_:_Eon_ ‘BulIuSS| JOPUBST 4I0PISGOW| BINT USYOOH USB|IY ‘(UIS]Y) JOSSBIISYI0H Ulwser

.

Ich fordere
lch schlafe
Ich rate

Ich ziehe
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lch sauge
Ich klatsche
lch sehe

lch uberdenke

Ich engagiere mich
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Vertrauen ist die
Basis selbst-
verwalteter Teams

Patrick Mollet, Thomas Schneider

Unsere sich rasch verandernde Welt verlangt
nach neuen Arbeitsweisen und Organisations-
formen. Wahrend in der Vergangenheit zentral
gesteuerte Konzerne Vorteile hatten, gehort
die Zukunft agilen Organisationen. Wichtiger
als das (fehlende) Organigramm ist allerdings
eine etablierte Vertrauenskultur.

In der modernen Arbeitswelt werden selbstverwaltete Teams als eine der effek-
tivsten Organisationsformen angesehen, um den Herausforderungen der sich
schnell wandelnden Umwelt erfolgreich begegnen zu kdnnen. Unter selbstver-
walteten Teams versteht man Gruppen von Mitarbeitenden, die eigenverant-
wortlich und autonom arbeiten, ohne stédndig auf Anweisungen von Vorgesetz-
ten angewiesen zu sein. Diese Teams organisieren ihre Arbeit selbst, treffen
Entscheidungen gemeinsam und tragen die Verantwortung fiir ihre Ergebnisse.

Selbstverwaltete Teams und Vertrauenskultur

Die Vorteile von selbstorganisierten Teams gegentlber hierarchischen Organi-
sationsformen kdnnen gut anhand von zwei Booten illustriert werden. Einerseits
der klassische Doppelvierer, der die exakte und gleichgetaktete, fehlerfreie
Ruderbewegung symbolisiert, die zum Ziel hat, die maximale Geschwindigkeit
des Boots zu erzielen. Eine Person gibt das Kommando, auf das alle gehor-
sam reagieren. Ein Raftingboot kommt dagegen nur dann ans Ziel, wenn je-
des Teammitglied autonom und eigenverantwortlich handelt. Vertrauen ist die
Voraussetzung, damit alle im Boot optimal zusammenarbeiten. Es erméglicht
eine offene Kommunikation, fordert die Zusammenarbeit und unterstitzt die
personliche und berufliche Entwicklung.

Eine Vertrauenskultur ist die notwendige Grundlage fiir das erfolgreiche Funkti-
onieren selbstorganisierter Teams. Ohne Vertrauen ist es schwierig flir Teammit-
glieder, die notwendige Autonomie und Verantwortung zu tibernehmen. In einer
vertrauensvollen Umgebung kénnen Teams effizienter arbeiten, da sie sich auf
ihre gemeinsamen Ziele konzentrieren und sich gegenseitig unterstitzen.

Die Vorteile von selbstorganisierten Teams zeigen sich in den
folgenden Punkten:

Schnellere Entscheidungsfindung: Durch die Autonomie der Teams
kénnen Entscheidungen schneller getroffen und umgesetzt werden.

Hdohere Motivation und Engagement: Die Moglichkeit, eigenverantwort-
lich zu arbeiten, steigert die Motivation und das Engagement der
Teammitglieder.

Flexibilitdt und Anpassungsféhigkeit: Selbstverwaltete Teams kénnen
sich schnell an verédnderte Bedingungen anpassen und innovative
Loésungen entwickeln.

Forderung von Kreativitat und Innovation: Die Vielfalt der Perspektiven

und die Freiheit, neue Ideen auszuprobieren, fihren zu héherer Inno-
vationskraft.
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2 X 4 Faktoren flir den erfolgreichen Schritt
in die Selbstverwaltung

Bei Great Place To Work arbeiten wir immer wieder mit Kundinnen und Kunden
zusammen, die anhand einer Vertrauenskultur den Schritt in ein agileres Zusam-
menarbeiten in selbstverwalteten Teams machen mdchten. Wir haben dabei die
folgenden kulturellen und prozessualen Erfolgsfaktoren identifiziert:

Kulturelle Erfolgsfaktoren

Vision, Werte & Sinnstiftung sind die Leitplanken des Erfolgs: Wenn Mitar-
beitende ein klares Bild davon haben, was sie zur Erreichung der Unter-
nehmensziele beitragen kdnnen, kénnen sie bessere autonome Entschei-
dungen treffen.

Feedback und Fehlerkultur sind die Grundlagen der Zusammenarbeit:
Gerade in selbstverwalteten Teams ist Feedback zu getatigten Entschei-
dungen wichtig, um Verantwortung fiir die Ergebnisse tibernehmen zu
konnen.

New Leadership ermdglicht starke Teams: Die Praxis hat gezeigt, dass ein
Coaching-Mindset selbstverwalteten Teams dabei hilft, dem sich schnell
verdandernden Umfeld Rechnung zu tragen.

Neues, disruptives Denken ermdglicht Innovation: Eine Vertrauenskultur
ermdglicht die nétige psychologische Sicherheit, um neue und disruptive
Ideen in selbstverwalteten Teams auszuprobieren.

Prozessuale Erfolgsfaktoren

Agilitdt und Anpassungsfahigkeit reduzieren Barrieren und férdern
Autonomie: Entscheidungen treffen die Teammitglieder mit den hochsten
Fachkompetenzen. Dadurch wird Silodenken reduziert und die ressour-
cenintensive Kontrolle durch eigenverantwortliches Handeln ersetzt.

Digitalisierung sichert Wettbewerbsfahigkeit: Die Digitalisierung fordert
die Transparenz in Unternehmen und erleichtert die dezentrale Zusam-
menarbeit.

Vernetzung und kollektives Wissen sind die Grundlagen erfolgreicher
Wissensarbeit: Vertrauen fordert das Teilen von implizitem Wissen.
Basierend auf dem kollektiven Wissen kdnnen Mitglieder selbstverwalte-
ter Teams informierte Entscheidungen treffen.

Innovation entsteht durch engagierte Mitarbeitende: Eine Vertrauens
kultur beeinflusst das Engagement von Mitarbeitenden positiv, besonders
wenn sie durch Arbeitsbedingungen mit hohen Freiheitsgraden, inspirie-
renden Raumlichkeiten und unbirokratischem Regelwerk unterstiitzt wird.

Diese acht Erfolgsfaktoren zahlen auch direkt auf das Thema New Work ein.
Wéhrend viele Menschen darunter Homeoffice und neugestaltete Biiros verste-
hen, geht es im Kern um das Etablieren einer Vertrauenskultur. Dahinter steht die
Uberzeugung, Mitarbeitende wie Erwachsene zu behandeln, die selbst entschei-
den kénnen, wie sie ihre Aufgaben bestmdoglich erledigen. Hierfiir braucht es
weder eine Hierarchie noch eine zentrale Steuerung. Unsere (VUCA-)Welt ist vo-
latil, unsicher, komplex und mehrdeutig und entspricht mehr einem wilden Fluss
als einem ruhigen See. Deshalb sollten Organisationen Rahmenbedingungen
schaffen, die es allen Mitarbeitenden ermdglichen, ihr volles Potenzial zu ent-
falten und die bestmdgliche Leistung zugunsten der Organisation zu erbringen.

8

Metron Themenheft 40

[
n
£

Q

o
k)
o
=
o

]

£

©
£
£

S
)

1
o

»
<

[=}
e
z
£
=

o
o

®
kel

2

©

g
K
<
E

[}
o
.

[5}
s

©
o

N

[

c
£

=

©
=

«©
T

o
'3

(]

c
£
R
=
o

5

c

©

£
<

Q
Boid

(7}
o

©
g
=

Q

3
s
-}

5
o

©

©

[
o

©

g
£

=
=
O

|
©

g

[}

[

3
(@]

©

c
8
i

=
«

©
S
<
©

g

Q

Q

3
(]

c
s
i
3

%

2
@
2

S

[
z
B

o
[a]

s
3
©

[0}
©
o
>
o
w
@
c
Q
)
w
@
i
O
T
©
B
fis
@
=
I3
o
°
S
=
©
0
X
c
=
o
Q
=
c
c
©
o
9
5}
3
o
o
=
©
S
o
o
@
o
o
=
E
o
0
=
¥
123
=)
[=J
E
2
Q
i
=
o
c
©
£
et
o
o
a2
o
£
<
Q
c
c
©
@
a

o

-

o

(o]
=
c
o
=
c

g
o
=
o
2
©
c
Q
@
"
©
=
o
=
[
o
c
s
[T}
=




Michelle Nageli, Samira Neuse, Monica Nyffeler, Livio Peterer, Lena Ramsei@r, Jakub Rojek, Guido Stork, Jacqueline Stutz, Cornelia Taiana-Schweizer, Luc Vest-Long,

2011 Daniel Baeriswyl, Saschak

ke
©
<
£
[7)
o
<
[
3
©
=3
3
f]
o
c
©
5
=3
€
Q
kel
R
O
5]
£
O
=
£
©
£
s
(7]
z
2
£
<
©
©
2
=
=3
X
©
=
ey
£
[*]
(7]
2
X
]
=
Q
X
(5]
=
]
X
»
©
g
S
—
c
(7]
£
o
X
s
o
S
z
w
o]
[}
=
3
X
©
w
5]
-
2
a
[s}
(%]
s
©
o
2
o
A
w
5]
©
5
[0
8
=
o
=
©
w
£
3
w

«Arbeiten kann so
viel mehr sein

als sich den Lohn
abzuholen»

Interview mit Bernadette Knorzer

Was bist du: Arbeitnehmerin oder Arbeitgeberin?
Beides. Je nach Situation habe ich den einen oder den anderen Hut auf.

Du hast, bevor du zur Metron kamst, in einem anderen Biiro gearbeitet.
Spiirst du einen Unterschied, was die Mitverantwortung fiir den Erfolg
und das Weiterleben der Firma betrifft?
Ehrlich gesagt sehe ich hier keinen grossen Zusammenhang. Gerade wenn man
Erfolg Gber das Finanzielle hinaus definiert, habe ich auch in anderen Firmen viel
Verantwortung gespiirt. Da geht es auch um Akquisitionen, um den Aufbau der
Mitarbeitenden, um Ergebnisse, die vielleicht keinen grossen finanziellen Ge-
winn gebracht haben, aber gut waren fiir das Renommee der Firma.

Die Metron hat viele Gefédsse der Mitbestimmung. Hast du das Gefiihl,

alle kommen zu Wort?
Das ist unterschiedlich. Je grosser die Gruppe ist, desto grésser ist die Hirde,
sich zu dussern. Deshalb werden Themen, liber die alle abstimmen, schon vorab
in kleinen Runden diskutiert. So geht es bei der Mitarbeitendenversammlung oft
nur noch um ein Ja oder Nein zu einem Sachverhalt. In kleineren, themenspezi-
fischen Arbeitsgruppen ist es leichter sich einzubringen. In der Blrositzung mit
ihren circa 40 Leuten kénnte man auch einmal neue Methoden ausprobieren,
um leise Stimmen abzuholen.

Zum Beispiel?
Aus der Soziokratie kennt man das Konsentprinzip. Stark vereinfacht heisst das:
Wer keinen Einwand hat, hebt den Daumen. Wer einen schwerwiegenden Ein-
wand hat, senkt ihn und erklart die Bedenken und den Ansatz fiir eine alternative



Losung. Ausserdem gibt es die Méglichkeit, einen Zweifel zu dussern, ohne einen
konkreten Gegenvorschlag zu prasentieren. Wenn niemand den Daumen senkt,
ist eine Entscheidung getroffen. Das heisst nicht, dass alle vorbehaltlos einver-
standen sind. Aber die Entscheidung liegt innerhalb ihres Toleranzrahmens.

Welchen Vorteil hitte diese Methode?
Sie kénnte der Mitbestimmung mehr Gewicht und Legitimitét verleihen. Ich
denke, wir missen jeden Anreiz nutzen, um die Mitarbeitenden zum Mitgestalten
einzuladen. Einfachheit ist einer davon. Je klarer und attraktiver die Spielregeln
der Partizipation sind, desto mehr Menschen machen mit. Eine erhdhte Effizienz
in der Entscheidungsfindung kann auch die Freude an der Beteiligung steigern.

Im Buch liber Metron schreibt Elena Folini 2003: «Vielen Mitarbeiten-

den liegt die Mitbestimmung nicht mehr als politische Idee am

Herzen, sondern in ihrer organisatorischen Realitdt und wegen ihrer

kulturellen und motivationalen Auswirkung.» Wie ist das 20249
Viele Leute haben heute das Bediirfnis, sich in sinnvolle Organisationen einzu-
bringen, und die Arbeit nimmt eben einen grossen Teil unseres Lebens ein. Im
klassischen Sinne politisch aktiv zu sein ist nur fiir einen Teil der Gesellschaft
wichtig. Trotzdem: Dass Sinnhaftigkeit in vielen Branchen Thema ist, zeigt viel-
leicht, dass es eben doch eine politische Frage ist. Wahrscheinlich werden wir
auch wegen der grossen Herausforderungen wieder politischer. Angesichts von
Klimawandel und Rechtsdruck kann man sich schon fragen: Wo kann ich konkret
etwas bewirken? Und da sind wir schnell beim Arbeitsalltag.

Elena Folini hat auch geschrieben: «Selbstverwaltung zieht die an,

die an der Verdnderung der Gesellschaft mitwirken wollen.»

Was méchtest du verdndern?
Ich méchte mehr Leute anstecken, sich in sinnvollen Organisationen zu enga-
gieren. Arbeiten kann so viel mehr sein als sich den Lohn abzuholen, um in der
Freizeit seine teuren Hobbies zu finanzieren. Die Metron wirde ich in ihren Or-
ganisationsstrukturen gerne zu etwas mehr Einfachheit flihren. Das hilft, sich in
dem grundsétzlich toll angelegten Konstrukt zurechtzufinden, Entscheidungen
nachzuvollziehen und damit das Vertrauen in die Firma zu erhalten.
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Wer entscheidet
das?

Flurin Hess

Mit weniger Hierarchie kommt mehr
Mitsprache — und dazu die Frage, wie wir
entscheiden, wenn wir alle entscheiden. Der
Wechsel vom Konsens zum Konsent ist ein
Schritt auf dem Weg zu einem breit abge-
stutzten Beschluss. Denn ein Entscheid ist
nur dann wirklich gut, wenn alle Beteiligten
ihn Uberzeugt umsetzen.

Der Militérpsychologe attestierte meinem 18-jahrigen Ich ein Problem mit Hier-
archien. Meine Lehrerin meinte: «Der will einfach immer mitreden.» Heute kann
ich besser akzeptieren, mich nicht Gberall einzumischen; und wenn doch, dann
ausgewahlter. Wo genau, und welche Rolle ich damit einnehme, habe ich mich
in den vergangenen Jahren wiederholt gefragt. Dabei wurde immer deutlicher:
Ich will weder unten noch oben in einer Hierarchie stehen. Viel wichtiger sind
mir spannende Arbeiten mit Menschen, die unterschiedliche Fahigkeiten haben.
Doch was bleibt, wenn sich weder unten noch oben richtig anfiihlt?

Mehr Mitsprache in unterschiedlichen Kreisen

Laut einer Umfrage von Deloitte aus dem Jahr 2023 arbeiten aktuell 78 % der
Managements weltweit an der Transformation ihrer Arbeitskultur: weniger Hier-
archie, mehr Kollaboration und Selbstorganisation. Woher kommt dieses Be-
dirfnis? Meine These ist: Je komplexer die Fragestellungen werden, desto mehr
Interdisziplinaritéat erfordern sie. Die Anforderungen an Organisationen nehmen
zu: Sie sollen und wollen nicht nur Profit-Ziele erreichen, sondern mit ihren Pro-
dukten einen Mehrwert fiir die Gesellschaft und die Umwelt liefern.

Zudem spielt der Anspruch an mehr Gestaltungsfreiraum in der eigenen Arbeit
eine zunehmend grosse Rolle. Diese Entwicklungen gehen oft mit neuen Zu-
sammenarbeitsformen einher und sollen einen Kulturwandel herbeifiihren. Und
damit beginnt die Suche nach dem passenden Arbeitsmodell. Holokratie oder
Soziokratie 3.0 sind mittlerweile vielerorts erprobt. Daneben gibt es immer mehr
hybride Varianten; Organisationen, die mit einigen selbstorganisierten Teams ar-
beiten. Die Schweizer Bundesverwaltung, AXA oder auch die Swisscom machen
es vor.

Entscheiden, wie wir entscheiden

In einer klar hierarchischen Organisation sind Entscheidungsprozesse relativ
einfach: Mitarbeitende kdnnen konsultativ beigezogen werden, aber die Ent-

| scheidung wird oben in der Hierarchie geféllt. Je weniger Hierarchien vorhanden

sind, desto partizipativer werden auch Entscheidungsprozesse. Die Abschaffung
von Hierarchien darf jedoch nicht mit dem Aufldsen von Strukturen verwechselt



werden. Im Gegenteil: Je mehr Menschen mitbestimmen, desto besser miissen
entsprechende Prozesse formalisiert sein. Alle miissen wissen, wie gemeinsame
Entscheidungen getroffen werden, wer mitreden darf und wer Entscheidungs-
gewalt hat. Dazu gehdrt auch die Frage, wann es wenig sinnvoll oder gar hin-
derlich ist, gemeinsam zu entscheiden. In medizinischen Notféllen retten Hier-
archien Leben. Auch weniger schwerwiegende Entscheidungen, die dennoch
sehr schnell fallen missen, die klein sind oder sehr spezifische Fachkompetenz
erfordern, bendétigen nicht unbedingt die Zustimmung aller. Und Teams mit
klaren Rollenverstédndnissen konnen oft sehr autonom agieren. Fiir Grundsatz-
entscheide dagegen lohnen sich gemeinsame Entscheidungsprozesse. Ja, sie
dauern langer und kdénnen anstrengend sein. Sie haben aber zentrale Vortei-
le. Forschungsergebnisse deuten zum Beispiel darauf hin, dass Unternehmen,
die Entscheidungsfindungsprozesse in Gruppen nutzen, besser abschneiden
im Lésen komplexer Herausforderungen als Unternehmen, die sich auf tradi-
tionelle hierarchische Entscheidungsstrukturen stiitzen. Zudem werden solche
Entscheide besser vom ganzen Team getragen und bereitwilliger umgesetzt.!
Fir solche Félle hat sich der Konsententscheid als sehr praktikabel erwiesen.
Anders als beim Konsens wird nicht nach Zustimmung gefragt, sondern nach
Einwénden gegen einen Vorschlag. Ohne sogenannte schwerwiegende Einwén-
de gilt ein Vorschlag als angenommen. Schwerwiegende Einwénde bediirfen
einer Begriindung und erfordern eine Anpassung des Vorschlags — so lange,
bis keine schwerwiegenden Einwénde mehr vorhanden sind und damit ein Ent-
scheid gefillt ist.

Das Wo oder Wann klaren

Teilzeitarbeit, Remote Work und asynchrones Arbeiten erschweren die Ent-
scheidungsfindung in traditionellen Sitzungen. Digitale Tools helfen dabei, alle
notwendigen Personen einzubinden. Da uns dieser Ansatz sehr liberzeugt hat,
haben wir dazu auch ein Tool entwickelt, das uns hilft, digitale, asynchrone Ent-
scheidungen durchzufiihren. Es dokumentiert den Prozess und ermdglicht es,
Entscheide zu reflektieren. Diese Reflexion ist in jedem Transformationsprozess
relevant. Indem sie explizite und implizite Hierarchieformen offenlegt, kénnen
diese aufgebrochen werden. Oftmals zeigt sie auch andere Dynamiken. So dre-
hen sich Diskussionen hdufig um Macht- und Verantwortungsfragen. Dabei geréat
jedoch die Bedeutung des Entscheidungsprozesses selbst in den Hintergrund.
Die Qualitéat einer Entscheidung und ihre Auswirkungen sind oft erst in der Zu-
kunft oder vielleicht nie vollstédndig sichtbar. Die Akzeptanz der Entscheidung
kann dagegen durch die Betroffenen unmittelbar beeinflusst werden. Eine Ent-
scheidung, die integrativ gestaltet wird und breite Unterstiitzung findet, kann zu
einem gemeinsamen Bewusstsein und zu Verbindlichkeit fihren.

Gemeinsam zu entscheiden dauert lang, ist nervenaufreibend und kann zwi-
schendurch frustrierend sein. Doch es lohnt sich. Denn ein Entscheid ist nur
dann wirklich gut, wenn er nicht nur inhaltlich richtig, sondern auch breit abge-
stlitzt ist. Oder um es mit den Worten Friedrich Diirrenmatts zu sagen: «Was alle
angeht, kdnnen nur alle 16sen.»

" vgl. beispielsweise Laughlin, P. R., Hatch,
E. C,, Silver, J. S. & Boh, L. (2006).
Groups Perform Better than the Best
Individuals on Letters-to-Numbers Problems:
Effects of Group Size. Journal of Personality
and Social Psychology, 90(4), 644-651.
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Das Unternehmen
als Trainingsort

Interview mit Barbara Horlacher und

Herbert Imbach

In ihren Projekten wird die 6ffentliche Hand
mit unterschiedlichsten Unternehmens-
strukturen konfrontiert. Spirt sie die Un-
terschiede? Barbara Horlacher, Frau Stadt-
ammann von Brugg, und Herbert Imbach,
Gemeindeprasident von Vitznau, kdnnen keine
direkten Abhangigkeiten zwischen Firmen-
organisation, Zusammenarbeit und Produkt
erkennen. Doch sehen sie Strukturen, die eine
gute Ausgangslage bieten, um aktuellen
Aufgaben gerecht zu werden.

Frau Horlacher, in Brugg ist unheimlich viel in Bewegung: Verkehr,
Stddtebau, Raumplanung ... Was ist lhnen bei der Zusammenarbeit mit
Planungsbiiros wichtig?
Horlacher: Wir erwarten aktuelles Fachwissen, Prozesskenntnis und ein gutes
Gespdur fur den spezifischen Ort.

Ist die Organisationsform eines Unternehmens ein Kriterium?
Horlacher: Nein. Das darf sie auch nicht. Fir die Vergabe von Auftrédgen gibt uns
das Submissionsrecht klare Regeln vor. Oft wissen wir auch gar nicht, wie ein
Unternehmen organisiert ist.

Herr Imbach, wie erleben Sie das in der Gemeinde Vitznau?

Imbach: Die Organisationsform spielt auch fiir uns keine Rolle. Wir brauchen
Fachkompetenz, vernetztes Denken, Interdisziplinaritdt und eine ganzheitliche
Sicht auf die gestellte Aufgabe. Mdglicherweise Uberschneiden sich diese An-
forderungen mit den Voraussetzungen, die Unternehmen wie Metron bieten: in
denen Mitarbeitende mit unterschiedlichen Hintergriinden aufgrund der Organi-
sationsstruktur gezwungen sind, sich eng miteinander auseinanderzusetzen.
Horlacher: Letztlich zéhlen das Produkt und die Art und Weise der Zusammen-
arbeit.

In unseren gemeinsamen Projekten gilt es, viele verschiedene
Interessen zusammenzubringen.
Horlacher: Das ist so. Ein zentraler Punkt in unseren Aufgabenstellungen ist es,
mit vielen Anspriichen und Meinungen umgehen zu kénnen. Da sehe ich Paral-
lelen zum Metron-Modell, das den permanenten Dialog fordert. Dieses Modell
zieht sicher Leute an, die das Aushandeln vertragen und gernhaben — und davon
profitieren wir in den Projekten.

Das Unternehmen als Probebiihne fiir Meinungsdusserung und
Diskussion?
Horlacher: Mehr noch als Trainingsort, um andere Meinungen und Positionen
zu horen, zu sehen und miteinander Lésungen zu finden.



Imbach: Es braucht die Fahigkeit, zu spliren, wo man ist. Den Leuten zu vermit-
teln: Ich habe begriffen, was ihr braucht, und hole euch ab. Das ist eine Gabe.
Nicht sein Programm abzuspulen, sondern auf die Menschen und die Gegeben-
heiten einzugehen. Aber das ist weniger eine Frage der Organisationsstruktur als
der Einzelpersonen. Da sind die Menschen verschieden und es gibt sie in streng
hierarchisch organisierten Unternehmen ebenso wie in selbstverwalteten. Die
Frage ist eher: Kénnen diese Personen ihre Féhigkeiten anwenden? Kénnen sie
sie in die Firma zurilickbringen? Wird der Austausch firmenintern geférdert?

Manchmal haben wir eine Auftraggeberschaft, die Dinge «mit dem

Chef» regeln méchte und Wert legt auf eine gewisse Hierarchiestufe

am Projektgruppentisch.
Horlacher: Das gibt es bestimmt. In der Regel geht es aber um Kompetenz und
Verbindlichkeit, vielleicht auch um Senioritdt. Auch wir méchten ein Gegeniiber
haben, das einen gewissen Erfahrungsschatz in das Projekt einbringt. Sei das
mit dem Thema, dem Ort oder den Menschen. Oder im besten Fall allem zusam-
men. Ob das die Chefin ist oder ein erfahrener Mitarbeiter, ist nicht entschei-
dend.
Imbach: Ich kenne Félle, in denen in der Startphase eines Projekts ein Partner
oder sogar der CEO mitkommt, und spater hat man ihn nicht mehr gesehen. Das
erlebe ich bei Metron nicht. Gleichzeitig muss man aufpassen: Wenn es keine
klare Fihrungseben gibt, dann erwarten wir als Auftraggeberschaft von allen
Beteiligten die gleiche Art der Fliihrung.

Unser Mitbestimmungsmodell fordert und férdert das

unternehmerische Denken der Mitarbeitenden. Splirt man das in der

Zusammenarbeit?
Horlacher: Das wére mir nicht aufgefallen. Zum Gliick, muss man vielleicht sa-
gen. Denn das kdnnte ja bedeuten, dass Metron-Mitarbeitende einfach még-
lichst viel verkaufen wollen. Und diesen Eindruck habe ich wirklich nicht. Das
spiegelt sich auch inhaltlich wider: Es geht nicht darum, dass eine Partei einen
Gewinn aus einem Projekt zieht. Vielmehr geht es um das Gesamtinteresse und
die Langfristigkeit der Resultate.

Intern flihren wir intensive ideologische Auseinandersetzungen.
Gleichzeitig werden Themen wie Innenentwicklung und Klima fiir die
Gemeinden immer wichtiger. Finden wir uns da?
Imbach: Wer es gewohnt ist, erst einmal intern zu tiberlegen: Wie finden wir
einen Konsens? Was kdnnen wir vertreten? Wie finden wir Mehrheiten? Wer
es gewohnt ist, sich mit seiner Position vor andere Positionen zu stellen — der
kann mit einer eigenen Haltung vor den Kunden treten. Véllig unabhéngig von
der Disziplin.
Horlacher: Die stete Auseinandersetzung mit aktuellen Themen ist wichtig. Diese
Erneuerung des Wissens ist méglicherweise leichter in Unternehmen, in denen
nicht eine Person das Sagen hat, sondern viele mit unterschiedlichen fachlichen
und gesellschaftlichen Hintergriinden und Ansichten. Und in denen wieder Junge
mit Entscheidungskompetenz nachkommen.

Dabei besteht die Méglichkeit, dass sich die Richtung der
Entscheidungen mit der Zeit &ndert.
Imbach: Ich glaube tatséchlich, dass ein basisdemokratisches Unternehmen
eine gewisse Grdsse braucht, um Konstanz sicherzustellen. Sonst ist die ideo-
logische Ausrichtung zu sehr abh&ngig von einzelnen Leuten.
Horlacher: Bei allen Anderungen und Wechseln in der Metron merken wir ein-
fach: Man weiss, woran man beim Gegenliber ist. Die Leute wechseln, die Werte
bleiben.
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Selbstorganisation
In der Verwaltung —
Erster Streich

Wer Organisationen sucht, die nach einem
Prinzip der Selbstorganisation funktionieren,
wird schnell in der Privatwirtschaft flindig.
Offentliche Verwaltungen warten mit starken
Hierarchien und klaren, statischen Rollen

auf — zumindest auf dem Papier. Tatsachlich
gibt es auch dort Bestrebungen, mehr Selbst-
organisation zuzulassen. Der Bundesrat hat

sie unter die Lupe genommen.

Am 30. September 2021 hat Nationalréatin Min Li Marti dem Bundesrat ein Pos-
tulat eingereicht mit dem Auftrag, «einen Bericht liber dezentrale, agile Organi-
sationsformen zu verfassen und zu untersuchen, ob bzw. wo und unter welchen
Bedingungen entsprechende Versuche in der Bundesverwaltung angeregt und
durchgefihrt werden kdénnen»'. Fir die Beantwortung des Postulats wurden
innerhalb der Bundesverwaltung Personen befragt, die bereits konkrete Erfah-
rungen mit selbstorganisierten Arbeitsformen gemacht haben.

Die Befragung zeigt, dass in der Bundesverwaltung langst selbstorganisiert ge-
arbeitet wird — in sehr unterschiedlichen Auspragungen und Formen. Insbeson-
dere einige hochqualifizierte Teams sowie Service-Teams teilen sich ihre Arbei-
ten selbstorganisiert ein, ohne dies explizit als Selbstorganisation zu bezeichnen.
Es ist dabei zu beachten, dass hier vor allem die Arbeitsweise und weniger die
Gestaltung von Rollen und Funktionen angesprochen wird.

Die Grenzen sind menschlich und
strukturbedingt

Die Schwierigkeiten in selbstorganisierten Verwaltungseinheiten gleichen jenen,
von denen private Unternehmen berichten: Widerstand von Mitarbeitenden, die
sich in hierarchischen Strukturen wohl fiihlen, und stark hierarchisch orientierte
Denkweisen bei Flihrungspersonen, die sich schwertun, Verantwortung zu de-
legieren. Neben den personellen Herausforderungen gibt es auch limitierende
strukturelle Faktoren: Jede Funktion in der Bundesverwaltung verfligt tiber eine
Rollen- oder Stellenbeschreibung — es obliegt dem «persénlichen Ermessen
der Flihrungskréfte, Mitarbeitenden mehr als die bereits festgelegte Verantwor-
tung zu lbertragen»?,

Eher nicht, aber ...

Der Bericht des Bundesrats kommt denn auch zum Schluss, dass sich Gesamt-
systeme wie Soziokratie oder Holokratie — mit klar definierten Rollen und génz-
lich neuen Organisations-, Meetings- und Entscheidungsstrukturen sowie dem
radikalen Abbau von Hierarchie — in Verwaltungsorganisationen unter Berlck-
sichtigung des vorhandenen Personals nicht umsetzen lassen. Selbstorgani-
sierte Arbeitsformen auf Teamstufe dagegen kénnen, abhéngig vom Aufgaben-
gebiet, problemlos getestet und praktiziert werden.

Wie das Thema in der Bundesverwaltung konkret weiterbearbeitet wird, dirfte
sich in den ndchsten Monaten zeigen.

182 Einfiihrung selbstorganisierter Arbeitsformen in der Bundesverwaltung. Bericht des
Bundesrates in Erfiillung des Postulats 21.4162, Marti, Min Li vom 30. September 2021
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Selbstorganisation
in der Verwaltung —
Zweiter Streich

Interview mit Dominik Mésching

Die Bilder sind schnell im Kopf: hier das junge,
dynamische Start-Up, dessen Team seine
Arbeitsweise selbst organisiert — da die Ver-
waltung mit ihren starren Hierarchien und
tragen Prozessen. Dominik Mdsching

radiert die Klischees aus. Der Organisations-
entwickler kennt die Grenzen, aber auch

die Moglichkeiten von Selbstorganisation in
der Verwaltung.

Warum Selbstorganisation in der Verwaltung?

Verwaltungen sind heute — wie alle anderen Organisationen auch — in zuneh-
mend komplexen Umwelten daheim. Die Bediirfnisse von Biirgerinnen und Bir-
gern werden zahlreicher und &ndern sich schnell. Auch Mitarbeitende haben
neue Bedirfnisse, und die Haltung zur Flihrung veréndert sich. Ich habe den
Eindruck, dass immer mehr Leute, die bei Verwaltungen arbeiten, gerne Ver-
antwortung lbernehmen, aber nicht unbedingt in klassischen Fiihrungsrollen.
In diesem Umfeld brauchen Organisationen zwei Dinge, um lieferféhig zu blei-
ben: Erstens sollten Entscheide dort getroffen werden, wo das meiste Wissen
vorhanden ist. Zweitens sollten Organisationen mdglichst lernfahig sein. Dafir
missen die Lernzyklen verkirzt werden. Selbstorganisation verspricht in beiden
Punkten einen Beitrag.

Wenn man mehr Selbstorganisation umsetzen méchte:

Welche «verwaltungstypischen» Herausforderungen gibt es?
Verwaltungen tendieren zu sehr starren Positions- und Lohnsystemen, in denen
der Lohn stark an die Rolle oder Funktion gebunden ist. Zudem: In klassischen
Strukturen ist man entweder Mitarbeiterin oder Fiihrungskraft, in selbstorgani-
sierten Strukturen ist es ein Sowohl-als-auch. Die Ubersetzung in ein System mit
flexibleren Rollen und geteilter Flihrungsverantwortung ist deshalb eine Heraus-
forderung. Das merken wir gerade in unserem eigenen Team in der Personal-
und Organisationsentwicklung der Stadt Bern, in dem wir das testen: Selbstor-
ganisierte Logiken strukturell zu verankern, etwa im Personalrecht oder in der
Organisationsverordnung, ist anspruchsvoll — egal, wie gut sie in Pilot Settings
auch funktionieren.

Und wo liegen die Grenzen?
Es gibt Grenzen im Wollen und im Kénnen. Das Wollen ist eine Frage der Orga-
nisationskultur. Die ist grundsétzlich nicht unverriickbar, aber trédge. Da gibt es
innerhalb der Verwaltung grosse Unterschiede; wir kennen schon heute zahlrei-
che Beispiele fiir agile Teams. Das andere ist das Kénnen: Verwaltungshandeln
funktioniert nach dem Legalitédtsprinzip und orientiert sich immer an den politi-
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Salvator Devito, Peter Frey, Walter Gloor, Cornelia Helmke, Christoph Hisler, Birgit Kaiser, Daniel Kolb, Thomas Loffler, Gunnar Meyer, Gabriella Ries, Daniela Ruckli, Claudio Schiess, Rahel Schumacher, Claudia Stéuble,1994 Kathrin Balmer, Patricia Barnabeo Federico, Manuela Fuoli - Zwahlen, Corinne Gerber, Gunnar Heipp,
Martin Kliment, Sonja Kundert, Liliane Kunz, Raoul Laimberger, Stefan Mader, Roger Mischler, Manuel Peer, Barbara Rohrer, Julien Ronsse, Kurt Schneider, Stefan Stangl,1995 Julie Dové, Franzi Fehr, Stephanie Frey, Gabrielle Gerber, Ruth Gfeller, Avni Gjuraj, Tom Hegi, Romea Kamber, Merete Lunding, Stefan Mischke,

schen Auftrégen. Die sind demokratisch legitimiert und missen nachvollziehbar
umgesetzt werden. Deshalb gibt es aus gutem Grund vorgegebene Budgetie-
rungs- und Planungsverfahren, und die verschiedenen Anspruchsgruppen mis-
sen sorgfaltig abgeholt werden. Das beisst sich teilweise mit dem Versprechen
von Selbstorganisation, Entscheide schneller zu fdllen und die Lernzyklen zu
verkdirzen.

Verwaltungen kénnen also gar nicht so agil werden wie Unternehmen

in der Privatwirtschaft?
Naturlich ist es grundsétzlich moglich, in der aktuell eher hierarchischen Organi-
sationsform ein sehr agiles und sehr kollegiales Flihrungsverstandnis zu leben.
Formell sind aber gewisse Entscheide an bestimmte Funktionen gebunden. So
werden zum Beispiel Amtsleitungen politisch gewahlt. Daran gebunden ist die
Idee der unteilbaren Verantwortung. Das ist eine Systemgrenze fiir selbstorga-
nisierte Teams, die kurz- und mittelfristig besteht. Unterhalb dieser Ebene gibt
es aus meiner Sicht, Stand heute, keine prinzipiellen Griinde, die gegen mehr
Selbstorganisation sprechen.

Gibt es Méglichkeiten, diese Grenzen auszudehnen?
Ja, ich sehe Potenziale. In Verwaltungen setzt man oft auf grosse Koordinations-
und Aushandlungsgremien. Dadurch dauert die Entscheidfindung relativ lang
und die Lieferféhigkeit kann darunter leiden. Hier sollte man sich haufiger die
Frage stellen: Mit welcher Organisationsform kann ich das konkrete Ziel am bes-
ten erreichen? Organisation ist immer Mittel zum Zweck. Setzt man sie nicht
einfach voraus, geraten vermehrt neue Modelle in den Blick.
Ein weiterer Punkt betrifft die leitenden Angestellten und die Art und Weise, wie
sie ihre Aufgabe interpretieren. Sie werden zu wichtigen «Scharnieren» zwischen
Hierarchie und Selbstorganisation, wenn sie «nach unten» Freiheiten lassen und
ihren Teams «nach oben» formell den Riicken freihalten. Teams brauchen die
Maoglichkeit, ihre Organisation bestmdglich an ihren Zielen auszurichten, und es
muss mdglich sein, Fehler zu machen und daraus zu lernen. Sie brauchen eine
«Lizenz zum Wagemut», und die kann sich auch ein selbstorganisierter Bereich
nur beschrankt selbst geben.

Wenn flachere Hierarchien und Selbstorganisation in der Verwaltung

sinnvoll sind: Wie kommen wir dahin?
Zentral ist die Frage: Wann und wie beginnen? Haufig ergibt sich ein Moglich-
keitsfenster, das man nutzen kann. In unserem Fall war das der Weggang der
Teamleitung. So eine Verdnderung ist ein guter Moment, um bisherige Rollen
und Prozesse zu hinterfragen. Wichtig ist, friihzeitig die Grundziige der Struktur
festzulegen und friih die Bedingungen zu definieren, um eben auch eine gewisse
Rechtssicherheit zu gewéhrleisten.
Es braucht zudem Experimentierfelder und Laborrdume mit klar definierten
Zielen, die politisch verabschiedet sind und die die demokratischen Verfahren
beriicksichtigen, die aber maximale Freiheit flir Selbstorganisation bieten. Eine
Art Globalauftrag, gekoppelt an die Botschaft: Ihr kdnnt euch organisieren, wie
ihr wollt, Hauptsache der Auftrag wird erfiillt.
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«Das Vertellen von
Verantwortun
Ist eine gute Sache»

Interview mit Orsola Vettori

Du bist nach Eintritt in die Metron sehr rasch in den Verwaltungsrat

gewdéhlt worden. Wie kam es dazu?
Ich bin im Oktober 1986 zur Metron gekommen — im Frihling 1987 standen
Wahlen im Verwaltungsrat an. Als Teil einer Frauengruppe, die der Ansicht war,
es brauche mehr Frauen im Verwaltungsrat, in der Geschéftsleitung und als Pro-
jektleiterinnen war ich der Meinung, es miisse eine Frau gewéhlt werden. Die
Funktion und dieser spezielle Betrieb Metron haben mich interessiert. Ich war
ambitioniert und habe die Chance, die sich mir geboten hat, gerne ergriffen.

Wie erinnerst du dich an deine Zeit bei der Metron?
Der Perspektivenwechsel hat mir gefallen: Ich musste im VR plétzlich die
Perspektive des Gesamtunternehmens einnehmen und durfte strategische
Entscheide aktiv mitfallen und mittragen. Ich habe gemerkt, dass ich gerne

Verantwortung tbernehme und dass es mir leicht fallt, strategisch zu denken. |
Ich hatte aber auch das Geflihl, die Sicht der Mitarbeitenden einbringen und |

im Gegenzug Verstandnis fiir gesamtunternehmerische Belange schaffen zu
kénnen. Gleichzeitig hat mich die Aufgabe stark gefordert. Die Zeiten waren
wirtschaftlich zum Teil schwierig. Einmal mussten wir zum Beispiel in gewis-
sen Abteilungen Kurzarbeit einfiihren. Ich habe im Verwaltungsrat viel gelernt,
manchmal auf dem harten Weg Uber Fehler.

Gab es systembedingte Sachen, die du richtig miihsam fandest?
Generell habe ich erlebt, dass man sehr schnell ist mit Kritik und weniger schnell
mit konstruktiven Vorschlagen. Fiir mich war mit dem Rollenwechsel von der
Mitarbeiterin zur Verwaltungsrétin klar: Es geht um Ldsungen. Eigentlich miss-
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ten sich in einem mitbestimmten System alle daftir verantwortlich fiihlen. Dieses
mitgestaltende Engagement der Basis zu erreichen, ist hoch anspruchsvoll und
erfordert aktive Moderation, zum Beispiel von Sitzungsleitenden.

Nach der Metron bist du in ein véllig anderes System gewechselt.

Hat sich das auch anders angefiihlt?
Ja, ich habe dann zuerst fir die Stadt Ziirich gearbeitet. Da habe ich gemerkt,
wie stark mich die Metron gepréagt hat. Bei Metron ist mir in Fleisch und Blut
Ubergegangen, dass man einen Franken zuerst verdienen muss, bevor man ihn
ausgeben kann. Bei der Stadt hat mir diese Sichtweise manchmal gefehlt. Es
gab aber auch Verbindendes zwischen Metron und der Stadt Zirich: die Ausrich-
tung auf das Gemeinwohl, was mir sehr entsprochen hat.

Und nach der Stadt?
Als Direktorin des Spitals Zollikerberg konnte ich beides verbinden: Ich konnte

= einen Beitrag zum Gemeinwohl leisten und hatte gleichzeitig unternehmerisch
sehr viele Freiheiten. Und eine grosse finanzielle Verantwortung. Ich habe in

der Metron vieles gelernt, was mich spater befahigt hat, im Spital gut zu agie-
ren. Ich wusste zum Beispiel, was gute Kooperation freisetzen kann. Daher
habe ich die Hierarchien verflacht und Co-Leitungen in den einzelnen Kliniken
eingefihrt. Die Kliniken mussten dadurch eine Kooperationskultur entwickeln
und sich unternehmerischer verhalten. Flache Hierarchien heisst aber nicht,
dass es keine Verantwortlichkeiten gibt. Es war mir wichtig, dass Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten klar zugeteilt waren und verbindlich
wahrgenommen wurden.

Welche Herausforderungen kommen auf Organisationen zu?
Die wichtigste Verédnderung scheint mir die Digitalisierung. Sie ist in allen Wirt-
schaftsbereichen splrbar, teils unterstiitzend, teils disruptiv. Weitere Herausfor-
derungen sind die Akquise und das Halten von Personal. Insbesondere jetzt, wo
der Fachkraftemangel sichtbar wird.

Was heisst das fiir Struktur und Arbeitsorganisation, Hierarchien

et cetera?
Besonders in Bezug auf das Gewinnen und Halten von Personal ist eine tUber-
zeugende Unternehmenskultur, die auch die junge Generation anspricht und
einschliesst, entscheidend. Natiirlich ist Lohn wichtig. Natirlich ist die Anzahl
der Ferienwochen wichtig. Aber insbesondere flexible Arbeitsverhaltnisse und
eine wertschatzende Kommunikationskultur sind elementare Faktoren.

Sind selbstorganisierte Unternehmensstrukturen vor diesem

Hintergrund auch in Zukunft richtig?
Ja. Ich sehe in den letzten Jahren rundherum andere, dhnliche Systeme, die mir
aus meiner Zeit in der Metron sehr bekannt vorkommen. Zum Teil wirkt es fir
mich auch wie neuer Wein in alten Schlduchen. Es ist schlussendlich immer die
gleiche Geschichte: Wie teile ich in einem Unternehmen die Verantwortungen zu,
wie definiert man die Rollen? Ich bin iberzeugt, dass das Verteilen von Verant-
wortung eine gute Sache ist. Ich héatte die Arbeit im Spital nie allein bewéltigen
konnen. In der Geschéftsleitung waren siebzehn Personen. Das ist anspruchsvoll
und stellt hohe Anforderungen an die Sitzungsleitung und die Kommunikation in
der Gruppe. Der Benefit ist, dass die Umsetzung breiter abgestutzt ist.



Die passende
Rechtsform finden

Ursula Sury

Verantwortung zu teilen und gemeinsam zu
entscheiden, liegt im Trend, zeit- und orts-
unabhangige Arbeitsweisen nehmen zu.
Werden unsere gesetzlichen Vorgaben dem
Wunsch nach neuen Zusammenarbeitsformen
noch gerecht? Ein genauer Blick auf die
bestehenden Schweizer Rechtsformen zeigt:
Zusammenarbeit ist weniger eine Frage der
Form als der Kultur.

Wer ein Unternehmen griinden oder umstrukturieren mochte, muss ihm eine
Rechtsform geben. Hierzu kennt das Schweizer Recht fiinf Rechtsformen. Drei
davon sind auf Gewinnerwirtschaftung ausgerichtet: Genossenschaft, GmbH,
AG; Verein und Stiftung sind hingegen ideell orientiert.

GmbH, AG und Co.: Ein solides Gerlist mit
vielen Moglichkeiten

Die Rechtsform ist der Rahmen, in dem einige grundsétzliche Regeln und Zu-
standigkeiten gelten. Sie dient in erster Linie dazu, dem Gesetzgeber einen An-
kniipfungspunkt mit Ansprechpersonen zu geben und ist daher auf klare Hier-
archien ausgerichtet. Innerhalb dieses Rahmens kénnen die Gremien und deren
Verantwortung frei definiert werden. Es ist also mdglich, auf organisatorischer
Ebene ein hohes Mass an Selbstorganisation und Selbstverantwortung zu leben.
Modelle wie das Metron-System gehen noch einen Schritt weiter, indem sie die
innere Organisation mit der Rechtsform der Aktiengesellschaft verknlipfen. Dies
ermoglicht nicht nur, Mitarbeitende auch ohne Eigenkapital zu Mitinhabenden
zu machen; es gewahrleistet ausserdem eine grosse Konstanz in Struktur und
Organisation und erlaubt personelle Wechsel ohne gréssere Eruptionen.

Ein interessanter Gedanke: Eine neue Rechts-
form bauen

Da sich mit den bestehenden Rechtsformen sehr viel gestalten lasst, drangt sich
eine neue Rechtsform also nicht in erster Linie aufgrund eines Defizits oder Lei-
densdrucks auf. Das Experiment scheint trotzdem interessant: eine Rechtsform
«auf dem weissen Blatt» entwerfen, die die aktuellen und kiinftigen Herausfor-
derungen fiur Unternehmen optimal bertcksichtigt und ihr Moglichstes tut, faire
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1981 Bernadette Breitenmoser, Eveline Castelazzi, Gian-Battista Castellani, Anita Guggemos, Claire Glhr, Jorg Hartmann, Jeremy Hoskyn, Peter Hotz, Hermann Mischler, Jutta Schéler, Hannes Steiger, Volker Trommsdorff, Rita Vogelsang, Uschi Wenger,1982 Heidi Bosshard, Marlis Egger, Markus Fischer, Hildegard Kinzel, Pierre Renaud,

Brigitte Stehrenberger,1983 Cornelius Bodmer, Reta Caspar, Marianne Eramo, Susanne Fedier-Cathomas, Richard Frey, Beat Frey, Thomas Graber, Ruedi Héfliger, Joachim Kleiner, Jérg Leuzinger, Tony Marti, Felix Omlin-Kiichler, Marianne Spiess, Peter Steiger, Beni Strub, Michael Widmer, Rita ZUrcher,1984 Ruth Biirkli,

Bedingungen fiir alle zu schaffen. Dabei ist zu unterscheiden: Was muss diese
Rechtsform tatséchlich leisten, und wo sind vielmehr gemeinsam ausgehandelte
Organisationsformen innerhalb dieser Form gefragt? Was weiterhin nicht fehlen
darf, sind klare Verhéltnisse und Ansprechpersonen fiir den Gesetzgeber.

Dematerialisierung: Die grosste
Herausforderung

Die Digitalisierung war und ist Treiber von Dezentralisierung und Dematerialisie-
rung. Unternehmen und die Menschen, die in den Unternehmen arbeiten, sind
zunehmend nicht mehr an bestimmte Standorte gebunden. Dezentrale autono-
me Organisationen (DAOs) zum Beispiel werden weder von Aktiondren gesteuert
noch von einer Zentralregierung beeinflusst. Da unser Rechtssystem und das
der meisten Nationalstaaten einen Unternehmensstandort vorschreiben, ist der
rechtliche Status dieser Unternehmen aktuell unklar. Auch Menschen sind immer
weniger standortgebunden: Digitale Nomaden arbeiten praktisch ausschliess-
lich digital und kénnen ein nahezu ortsunabhéngiges Leben flihren. Sie kdn-
nen von tiefen Lebenshaltungskosten in bestimmten Léndern profitieren. Eine
Rechtsform, die solchen Arbeitsformen den Rahmen gibt, misste beispielsweise
Visum-Fragen und die Steuerpflicht klaren.

Der Kern: Kultur, Strategie und Struktur

«Culture eats strategy for breakfast» sagte Peter Drucker und wollte damit zum
Ausdruck bringen: Strategien kdnnen noch so ausgefeilt und durchdacht sein —
ohne eine gute und robuste Unternehmenskultur sind sie wertlos. Die Kultur
zusammen mit passenden Strategien wiederum schafft erst die Grundlage fir
eine robuste und funktionierende Unternehmensstruktur. Die Fragen nach dem
Wieso und dem Wie stehen also immer am Anfang. Sind sie geklart, lasst sich
die passende Firmenstruktur einfach ableiten. Entweder im Rahmen der aktuell
bestehenden Rechtsformen oder — wer weiss — kiinftig unter neuen rechtlichen
Bedingungen.
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Ich steige
Ich dart !
Ich weigere mich :
Ich schaffe :

Ich schaue |

Ich halte:

Ich verliere mich
Ich bewerbe mich
Ich glaube '

lch empfehle !

Ich greife
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Esther Menge Meier, Marlys Mdller, Witold Piasecki, Bea Ruflin, Georg Schuler, Fredy Sieber, Markus Sigrist, Walter Uimann, Roland Walter,1975 Reto Arpagaus, Christina Schwob, 1976 Beat Amsler, Erna Eichenberger, Ueli H
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«Wer hier arbeltet,
der soll auch
das Sagen haben»

Interview mit Willi Rusterholz

Dein Bruder Hans Rusterholz hat 1965 die Metron mitgegriindet.

1974 haben die Griinder die Firma an die Metron Stiftung fir

Mitbestimmung, also faktisch an die Mitarbeitenden abgegeben.

Was hat sie zu dem Schritt bewogen?
Es waren die Jahre nach 68. In dieser Zeit kamen viele neue Leute von deut-
schen und dsterreichischen Hochschulen zur Metron. Junge Menschen aus der
Soziologie und der Betriebswirtschaft. Die haben méachtig Dampf gemacht und
sind auf offene Ohren gestossen. Die Metron-Griinder waren der Uberzeugung:
Wer hier arbeitet, der soll auch das Sagen haben.

Die Firma abzugeben, bedeutet, Macht und Prestige abzugeben.

Es hat aber auch finanzielle Konsequenzen: Die friiheren Eigentiimer

haben nun genauso (wenig) vom Gewinn profitiert wie alle anderen.
Wie gesagt, es war eine Frage der Uberzeugung. Wichtig waren die Arbeit und
die Produkte, nicht das Eigentum. Reich geworden wére auch als Eigentlimer
niemand.

Wie verlief der Wechsel vom Chef zum Mitarbeiter bei deinem Bruder?
Hans ist nach einer mehrjédhrigen Abwesenheit als Mitarbeiter zur Metron zurtick-
gekehrt. Da gab es zum Teil grosse Widerstande von Kollegen, die Angst hatten,
hier komme ein Chef zurilick. Ich war damals Teil der Geschéftsleitung und mit-
verantwortlich flir die Wiedereinstellung. Wir hatten die Abmachung, dass Hans
mir nicht in meine Aufgaben als Geschéftsleiter reinredet. Daran hat er sich strikt
gehalten.

Hat er den einen oder anderen Schritt jemals bereut?
Nein. Sein Weg passt zu seiner Haltung: Diese Firma wird von allen mitgetragen.
Und wer dabei ist, ist gleichermassen verantwortlich.

War bei den Mitarbeitenden spiirbar, dass sie von nun an die Verant-
wortung mitzutragen hatten?
Der Druck, mitzubestimmen, war ja von Einzelnen gekommen. Fiir viele spielten
die Eigentumsverhéltnisse und die Mitbestimmung keine grosse Rolle. Das ist
wie heute, denke ich: Wer mdchte, engagiert sich. Alle anderen wiinschen sich
eine gute Stelle und moéchten gute Arbeit machen.



Ein kritisches Fazit
mit optimistischem
Ausblick

Denise Belloli, Corina Leuch, Luise Rabe

Die Recherchen und Gesprache fir dieses
Heft haben uns viele neue Perspektiven
geschenkt und Erkenntnisse beschert. Einige
Fragen sind offengeblieben — oder durch

die vertiefte Auseinandersetzung mit selbst-
organisierten und selbstverwalteten Organisa-
tionen erst aufgetaucht. Gewisse Themen
sind uns mehrfach begegnet, andere konnten
wir aus unterschiedlichen Grinden gar nicht
behandeln. Zeit flir eine Bilanz!

Mitsprache und Selbstorganisation kénnen grundsétzlich in jeder Organisation
eingefiihrt oder ausgebaut werden. Das funktioniert auch in konventionell hier-
archischen Organisationen und losgeldst von den Eigentumsverhéltnissen. Vor-
aussetzung dafiir ist allerdings das Bekenntnis jener, die das Sagen haben und
die Firmenanteile halten.

Selbstorganisation ist gut, Selbstverwaltung
noch besser

Einige Unternehmen, darunter die Metron, gehen einen Schritt weiter: Sie geho-
ren nicht einzelnen Personen mit Firmenanteilen, sondern den Mitarbeitenden.
Deren gemeinsame Verantwortung flir das Unternehmen ist damit tief veran-
kert; ihre Doppelrolle als Arbeitnehmende und Arbeitgebende ist eine wesentli-
che Basis fir alles Handeln und Wirken. Strategisches und unternehmerisches
Denken, gemeinsames Aushandeln von wichtigen Entscheiden und das Uber-
nehmen von (Teil-)Verantwortungen gehdren zum Arbeitsalltag dazu. Die Mit-
sprache endet nicht mit der Organisation der Unternehmensstruktur, sondern
bleibt in der Unternehmensverwaltung — so verstaubt das klingt — bestehen.

Was braucht die Welt?

Von selbstorganisierten Strukturen verspricht man sich zufriedene und enga-
gierte Mitarbeitende, bessere Ergebnisse und dadurch eine zufriedene Kund-
schaft und noch mehr Wertschépfung. Doch reicht das aus? Braucht unsere
Welt nicht etwas mehr?

Der Fokus dieses Hefts liegt stark auf der Innensicht und der Innenwirkung
von selbstorganisierten und selbstverwalteten Organisationen. Das ist flir den
Anfang in Ordnung. Doch Unternehmen haben als wesentlicher Teil unseres
Wirtschaftssystems eine grosse Aussenwirkung. Welchen Beitrag kdnnen also
selbstorganisierte oder selbstverwaltete Organisationen zu einer gesunden Ent-
wicklung unseres Gesellschafts-, Wirtschafts- und C")kosystems leisten? Unser
Fazit ist: Etwas mehr Mitbestimmung wird die Welt nicht retten, ist aber ein
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Dorli Angliker-Sandmeier, Eduard Bannwart, Urs Bertschinger, Hildegard Bommer, Markus Brandle, Ignaz Britschgi, Peter Buhofer, Ursi Capanni-Buser, R. Carls, Anna Détwyler, Othmar Datwyler, Mireille Diemand, Marianne Elmer Schmid, Karl Fleck, Helene Flury, Frohmut W. Gerheuser, Niklaus Graub, Yvonne Greiner,

Dorli Grendelmeier, Max Hardi, Jan Hecht, C. Helm, Eugenie Héfler Imhoof, Marcel Kalt, Martin Klaus, Stanislav Koutek, Rita Kiing, Heinz Kurth Curonici, Christian Lerch, Erich Liebi, Ursula Meier-Ferretti, Ellen Meyrat-Schlee, Markus Mdller, Andreas Néageli, Franz Neff, Andi Pfister, Annegret Roth-Koch, Alfred Rusterholz, Willi Rusterholz,



Heinrich Schachenmann, Marlis Scheidegger Biihler, Gisela Schuler, Richard Sigrist, Theo Vogel, Georg Wagner, Ruedi Weibel, Gerhard Weiland, Kai Weise, Paul Willimann, Hans Zimmermann, Urs Ziircher, Peter Zweifel,1970 Rolf Baumann, Hansruedi Born, Kurt Ehrler, Jacqueline Erne, Ruedi Fankhauser, Christoph Fischer,

Lydia Frauchiger, Hanspeter Heri, Albert Hunziker, Robert Kamer, Jiirg Krdhenbiihl, Urs Manz, Jean-Louis Pellaton, Annette Ringli, Jakob Rusterholz, Otti Scherer, Cilly Spicher, Peter Stahel, Rudolf Steis, André Tanner, Brigitte Wartmann, Markus Wettstein, Frank Zitzlaff,1971 Yvonne Bertschi, Matthias Bryner, Anton Féssler,

Anfang. Mehr individuelle Autonomie und Verantwortung kdnnen zu kreativeren
und besseren Lésungen flihren, Ko-Kreation und flache Hierarchien machen Un-
ternehmen agiler und anpassungsféhiger. Es lohnt sich daher, in diese Richtung
weiterzudenken.

Was braucht der Raum?

Wohnbaugenossenschaften praktizieren seit Jahrzehnten das Prinzip der gemein-
samen Verwaltung von Raum. Ebenso sind Genossenschaften in der Landwirt-
schaft etabliert. Im 6ffentlichen Raum gestaltet sich die Sache etwas komplizier-
ter. Durch partizipative Planungsprozesse werden Betroffene zwar zu Beteilig-
ten, die Prozesse sind aber meist stark reguliert. Die vorhandenen Spielrdume
werden in den Projekten je nach politischer Konstellation und Fragestellung un-
terschiedlich stark genutzt und eingebrachte Ideen und Winsche von den Pla-
nenden unterschiedlich stark beriicksichtigt.

Im In- und Ausland gibt es eine steigende Zahl von Beispielen, die zeigen, wie die
Verantwortung fiir die Planung und Gestaltung des 6ffentlichen Raums breiter
verteilt werden kann. Wir bleiben dran und schauen uns das noch genauer an.

Selbstverwaltung — keine Lésung fir alles

Bei allen Vorteilen: Ein Allheilmittel ist die Selbstverwaltung nicht. So werden
beispielsweise Gleichstellungs- und Diversitdtsfragen nicht inharent gelést und
bedingen weitere Aufmerksamkeit. Wird innerhalb der Organisation darauf ge-
achtet, beispielsweise in Einstellungsverfahren, bieten selbstorganisierte Syste-
me jedoch Hand fir eine Vielzahl von Lebensentwiirfen und Arbeitsweisen. Auch
hier bleiben Regeln wichtig: So miissen gerade Erreichbarkeit und Kommunika-
tionsweisen verbindlich geregelt werden.

Ein gemeinsamer Start in die richtige Richtung

Selbstverwaltung ist fiir uns keine Frage des Ob, sondern des Wie. So einmalig
die Ausgangslage eines Unternehmens ist, so einmalig ist sein Weg zu mehr
Selbstorganisation und -verwaltung. Doch wie auch immer der aussieht: Fir gute
Zusammenarbeit braucht es eine Vertrauensbasis, sorgfaltig definierte Rollen
und transparente und nachvollziehbare Regeln. Ausserdem ist es wichtig, als
Organisation ein gemeinsames, klar definiertes Ziel zu haben. Denn wo Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen breit verteilt sind, missen sich
alle Beteiligten im Klaren sein, wohin die gemeinsame Reise geht.

" Siehe hierzu unter anderem:

Investigating the Relationship between Self-

Leadership Strategies and Job Satisfaction.
www.researchgate.net/publication/315307274 _Investigating_
the_Relationship_between_Self-Leadership_Strategies_
and_Job_Satisfaction Why and When Are the Self-Employed More
Satisfied with Their Work? library.fes.delibalt/journals/swetsfulltext/
10453364.pdf. The mediating effect of psychosocial factors in
the relationship between self-organizing teams and

employee wellbeing: A cross-sectional observational study.
pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/36527858/

2 Marx, Emma (2024). So kann es nicht weitergehen.

Neue Narrative Nr. 21 Regeneration

3 Einige Beispiele:

— Modellprojekt «Selbstverwaltet & Kommunal».
https://stadtvonunten.de/hauptseiten-svu/modell-2/

— Unterstiitzung von Selbstorganisation und

Eigeninitiative in der Stadt Zirich. https://www.stadt-zuerich.ch
/sd/de/index/stadtleben/bss/selbstorganisation.html

— Park Fiction, Hamburg https://park-fiction.net/

— Campo de Cebada, Madrid https://www.archdaily.cl/cl/
02-281490/el-campo-de-cebada-la-ciudad-situada
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Glossar

Holokratie, auch Holakratie, Holocracy oder Holacracy

Die Holokratie baut auf der Soziokratie auf und beinhaltet agile Arbeitsformen wie Scrum oder Kanban. Sie bedingt explizite
Regeln (festgehalten in der offiziellen Holacracy-Verfassung), Transparenz, flache Hierarchien und Selbstorganisation. Holokra-
tie verwendet das Kreismodell aus der Soziokratie, wobei jedem Kreis klar definierte Aufgabenbereiche und die dazugehérigen
Entscheidungskompetenzen zugeteilt sind. Fir die Auflésung von Konflikten gibt es standardisierte, verbindliche Prozesse.
Entscheidungen werden innerhalb der Kreise geféllt und kénnen jederzeit geédndert werden, wenn sie sich in der Praxis nicht
bewahren. Der Begriff Holokratie ist streng definiert und geschiitzt. Die Einfiihrung von Holokratie ist deshalb sowohl fiir das
Unternehmen als auch fiir Beratungspersonen mit klaren Regeln und Kosten verbunden.

Metron-Modell

Die Metron AG basiert institutionell auf dem Obligationenrecht und den entsprechenden betriebsorganisatorischen Doku-
menten. Sie ist als Holding mit einer Muttergesellschaft (Metron) und heute sieben Tochtergesellschaften organisiert. Eine
Besonderheit stellt die Metron Stiftung fir Mitbestimmung dar. Sie bezweckt «die Sicherung von Mitbestimmungsrechten fir
die Metron MitarbeiterInnen, indem sie die Stimmenmehrheit in der Generalversammlung der Metron AG innehat.» Die Griinder-
generation stellte der Stiftung das erforderliche Kapital fiir die Aktienzeichnung zur Verfligung. Die Metron-Mitarbeitenden sind
qua Anstellung Mitglieder der Stiftung und damit stimmberechtigt, ohne eigenes Kapital einschiessen zu missen. Die Stiftung
wiederum hélt die Mehrheit der Aktien an der Metron AG. Die Mitarbeitenden nehmen so formal die Rolle von Aktionarinnen und
Aktiondren ein. Betroffenheit und Entscheidungskompetenz liegen damit bei denselben Personen, was ein zentrales Element
der Selbstverwaltung darstellt. Gleichzeitig garantiert die Organisation der Stiftung eine hohe Stabilitdt und eliminiert das Risi-
ko, dass die Firma aufgekauft wird. Die Einflihrung der Mitbestimmung war 1974 gesellschaftspolitisch motiviert, stellte aber
auch die Ausformulierung bereits bestehender Strukturen dar.

New Work

Das Konzept des New Work beschreibt neue Arbeitsweisen und -kulturen in modernen Organisationen. Es basiert vor allem
auf Flexibilitat, Selbstbestimmung und Sinnorientierung. Historisch gesehen bedeutet der Begriff, dass Menschen neben ihrer
Lohnarbeit mehr Zeit fiir gesellschaftliche Teilhabe bleibt. Heute wird er verkiirzt auch verwendet, um zu beschreiben, wie sich
die Arbeitswelt im Rahmen der Digitalisierung verdndert. Dies beinhaltet einerseits Formen des flexiblen Arbeitens (abwechs-
lungsreiche Biiros, Homeoffice etc.), kann aber auch Elemente der Selbstorganisation enthalten.

Selbstorganisation

Selbstorganisation im Kontext der Arbeitswelt bezeichnet Formen der Zusammenarbeit, die keiner hierarchischen Planung
und Kontrolle (bspw. von einer Chefetage) folgen. Entscheidungsbefugnisse und Verantwortlichkeiten werden transparent und
basierend auf Kompetenzen verteilt. Fir eine funktionierende Selbstorganisation braucht es ein gemeinsames Ziel, an dem
alle Entscheide und die Organisationsprinzipien ausgerichtet werden. Dieses System erlaubt es, individuell und flexibel auf
unvorhersehbare Situationen zu reagieren.

Selbstverwaltung

Selbstverwaltung im Unternehmenskontext bedeutet, dass die Mitarbeitenden den Betrieb leiten, in dem sie angestellt sind.
Sie organisieren ihre Arbeit, die Ausrichtung des Betriebs und den Einsatz der finanziellen Mittel selbst und féllen Entscheide
gemeinsam. Voraussetzung fiir die konsequente Umsetzung der Selbstverwaltung ist, dass das Unternehmen den Menschen
gehort, die aktuell darin arbeiten und die fiir seinen Erfolg verantwortlich sind. Dabei kénnen die Mitarbeitenden beispielswei-
se in einer Stiftung zusammengefasst sein, die als offizielle Eigentlimerin erscheint. Das Konzept des Verantwortungseigen-
tums zeigt exemplarisch, wie Selbstverwaltung in den Eigentumsverhéltnissen verankert werden kann.

Soziokratie

Die Soziokoratie ist ein Organisationsmodell, das im 20. Jahrhundert in Holland entwickelt wurde. Kern der Soziokratie ist
das Kreismodell: Eine Organisation wird als Einheit mit Kreisen aufgebaut, die zu weiteren Kreisen zusammengefasst werden
konnen. Die Kreise stellen — personenunabhéngig — Rollen dar. Eine Person kann demnach mehrere Rollen innehaben. Ent-
scheidungen werden nach dem Konsentprinzip geféllt: In Abstimmungen wird nicht nach Zustimmung gefragt, sondern nach
(schwerwiegenden) Einwénden. Alle Beteiligten sind berechtigt, Einwande einzubringen. Dies schliesst nicht nur alle Mitarbei-
tenden einer Organisation ein, sondern alle von der Entscheidung Betroffenen.
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1965 Hans Anliker, Lisi Egli, Benni Frey, Marc Frey, Alexander Henz, Hans-Rudolf Henz, Arthur Jahn, Heiner Richner, Markus Ringli, Franz Roth, Christian Rothacher, Hans Rusterholz, Ahmida Sahraoui, Fred Spring, Erwin Steck,Peter Stolz, Wilhelm Vogt, Ruth Wolfsgruber,1966 Peter Berner, Elsa Ciotti, Pio Ciotti, Peter Gruber,
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