Frederik Laloux: Reinventing organizations oder alter Wein in neuen
Schlauchen?

Frederik Laloux ist gerade der Star der internationalen Managementszene. Der
ehemalige McKinsey-Berater hat es mit seiner Art und seinem Ansatz geschafft, zu
einer der momentan meist zitierten Personen in der Organisationsentwicklung zu
werden. Es stellt sich allerdings die Frage: Handelt es sich bei seinem Ansatz um
alten Wein in neuen Schlauchen oder um einen wirklichen Paradigmenwechsel?

Im Folgenden zunéachst eine Darstellung seiner Argumentation und Vorgehensweise,
danach eine kritische Wirdigung seiner Anwendbarkeit.

Laloux geht von der Grundthese einer Unzufriedenheit der Menschen mit den
bestehenden Organisationsformen aus. Die Gallup-Studie ergebe mit groRer
Konstanz seit einigen Jahren, dass nur zwischen 13 % und 17 % der Mitarbeiter
hoch engagiert seien. In vielen beruflichen Betatigungsfeldern verliellen engagierte
und vor allem die an ganzheitlichem Sich-Einbringen in den Beruf interessierten
Leute die Organisationen. Laloux beklagt dies nicht, sondern sieht darin ein gutes
Zeichen. Etwas Neues klndige sich an. Gesellschaftliche und organisationale
Entwicklung zeige sich in Springen.

Komplexitat und Hierarchie

Der Hauptpunkt, dass das Alte nicht mehr funktioniere, liege in der Unfahigkeit der
Hierarchie Komplexitat zu bewaltigen. Alle komplexen Systeme in der Natur wirden nicht
mit Hierarchie gesteuert, sondern per Selbststeuerung. ,Kein komplexes System
funktioniert mit Hierarchie®. Als Beispiel wird das menschliche Gehirn angefihrt. Im
Gehirn mit seinen 85 Mrd. Nervenzellen sage keiner: Ich bin jetzt mal Geschéaftsfuhrer.
Wenn |hr eine Idee habt, schickt sie mal vorbei! Andere Beispiele flir komplexe,
selbststeuernde Systeme seien Zellen, Pflanzen, Baume, der ganze Wald. Alle wirden
sich durch Selbstorganisation steuern. Fur niedrige Komplexitat konnten hierarchische
Ldsungen funktionieren, aber nicht fir hohe Komplexitat.

Bei der These, dass Hierarchie nicht in der Lage ist, hohe Komplexitat zu bewaltigen,
fallen einem sofort aus der jungeren Unternehmensgeschichte die Beispiele VW und
Deutsche Bank ein, bei der die obersten Hierarchen offensichtlich klar vorgaben ,lhr
habt gefalligst genau die von uns vorgegebenen Ziele zu erreichen®. Und sie haben
noch den mehr oder weniger ausgesprochenen Zusatz hinzugeftigt. ,Aber wir wollen
nicht wissen wie ihr das tut! Zusammen mit lockenden Bonifizierungen war damit
illegalen Praktiken der Weg bereitet. Die beiden Unternehmen kdmpfen mittlerweile
mit Milliardenstrafzahlungen und letztlich um ihre Existenz.

Nun kommt Laloux mit seiner Enthullung. Er wolle gar nicht auf die Probleme
schauen. Denn er habe in seiner Recherche eine ganze Menge Organisationen
gefunden, die nach ganz anderen, nach neuen Prinzipien funktionierten.

Die Stufen der Entwicklung

Bevor er diese naher beschreibt, gibt er noch eine interessante Beschreibung, wie er
die Entwicklung von Organisationen und Unternehmen in der Historie sieht. Er hat



dazu eine Stufentheorie gebildet, die an die ,groRen“ Vorboten von Stufentheorien,
etwa Ken Wilber, Robert Kegan oder Jane Loevinger anknipfen. Dabei hatte Wilber
eine Stufentheorie der gesamtgesellschaftlichen Entwicklung, Kegan und Loevinger
psychologische Reifestufen beschrieben. Dieses Prinzip Ubertragt Laloux auf
Organisations- und Unternehmenssysteme und erhalt funf Stufen, die er auch mit
Farben bezeichnet, ahnlich wie es in anderem Zusammenhang die Spiral-Dynamics-
Autoren getan hatten. Aullerdem gibt es noch eine Grundmetapher fur die
Organisationshaltung an, etwa bei den ganz urspringlichen, die sich archaisch
gegen jeden kampfen zu mussen glauben, das Wolfsrudel. Hier die funf Stufen mit
jeweils Beispielen:

* Rot — Wolfsrudel — Mafia, Street Gang, Terror Organisationen

+ Bernstein (Amber) — Armee — Kath. Kirche, Militar, Behérden, Offentliches

Schulsystem

» Orange — Maschine — Konzerne, Multinationale Unternehmen

* Grin — Family — NGOs, Southwest Airlines, Ben & Jerrys

* Blau-grun (Teal) — Netzwerk — Buurtzorg, Gore, Morning Star

Von den urspringlichen Organisationen des Wolfsrudels auf dem Hintergrund einer
standig lebensbedrohlichen Situation mit einer starken Anflhrerorientierung Uber die
Armee, die Maschine und die Familie als Metapher geht es zur so genannten Teal-
Organisation, die letztlich einem selbstorganisierten Netzwerk ahnelt. Die Prinzipien
nach Laloux, die die neuen Teal-Organisationen kennzeichnen, sind
Selbstorganisation, Hierarchiefreiheit und evolutionare Orientierung.

Das System von ,Predict & control“ (Vorhersagen und Kontrollieren) will Laloux nicht
mehr. Die Organisation wird evolutionar. Grolles Herumgeplane, damit die
Misstrauischen in Organisationen auch Sicherheit empfinden, braucht es nicht mehr.
Wenn Aufgaben klar definiert sind und Menschen sich ganzheitlich einbringen kénnen, ist
der Demotivationseffekt der klassischen  Organisationen aufgehoben. Die
Aufmerksamkeit (Mohr, 2006) ist dann so zentriert, dass die Menschen sich einsetzen.
Uberdetaillierte Zielvereinbarungsgesprachssysteme und die bei Fiihrungskraften und
Mitarbeitern gefurchteten Diskussionen Uber Boni, variable Vergltungen werden obsolet.
Mitarbeiterbefragungen gehdéren auf den Millplatz der Organisationsgeschichte. Wer
nicht spurt, wie es den Mitarbeitern geht, wird dies auch nicht durch eine nach
wissenschaftlich Kriterien aufgebaute Befragung, herausfinden. Hier wird die Abwertung
durch den Lésungsversuch verschlimmert.

Das leidige Geld

Wie lauft es mit der Bezahlung, wenn keine Hierarchie da ist? Da gibt es — kaum zu
glauben - ,Self set salary®, in dem die Gehalter von den Betroffenen selbst bestimmt
werden, oder ein Rankingsystem, in dem die Leute miteinander bezuglich ihrer Leistung
verglichen werden. Uberhaupt geht man von einem anderen Menschenbild aus, eher der
Theorie X und Y McGregors folgend. Faule Mitarbeiter sind eher eine Folge einer
bestimmten Einstellung im Unternehmen, nicht eine Eigenschaft der Mitarbeiter. Die
.,Mohren“-ldeologie, Leute leisten nur etwas, wenn man ihnen ,Mohren® (Boni, variable
Gehaltsbestandteile) in Aussicht stellt, wird nicht mehr geteilt. Eher gilt Deci, der
nachwies, dass der Versuch intrinsische Motivation (,ich mache etwas engagiert, weil es
mir Freude macht®) in extrinsische (,du bekommst das jetzt als Zielvorgabe und wenn Du
genau unsere Vorstellungen erfillst sogar noch ein bisschen mehr Geld®) umzuwandeln,
zum Verlust von Motivation fuhrt. Zurick zum Geld: Bei beidem — self set salary und



Rankingsystem entscheidet letztlich ein gewahltes Komitee. Dies fuhrt auch dazu, dass
jemand einmal mehr an Zuwachs bekommt, als er erbeten hat.

Wie ist die neue Unternehmensorganisation zu bewerten?

Die Herausforderungen heutiger Unternehmen passen dazu, insbesondere derer die an
der Speerspitze des technischen Fortschritts stehen und mittlerweile zu den wertvollsten
Unternehmen der Welt zahlen, etwa die groRRen vier: Apple, Google, Microsoft und
Facebook. Sie haben ein Thema: Innovationsdruck. Sie mussen laufend und schnell mit
Innovationen auf den Markt kommen. Da ist Hierarchie hinderlich. AuRerdem gibt es
immer mehr Menschen, die an ganzheitlicher Entwicklung interessiert sind, auch im
Beruf und nicht einzelne Lebensseiten wie Geflihle oder auch Spiritualitat im beruflichen
Verhalten abspalten und ausklammern wollen.

Nun kommen Autoren wie Laloux mit Stichworten wie Selbstbestimmung statt Herrschaft,
Integration von Sinn, VUCA-World, Betriebswirtschaft als Dienstleistung nicht als
Selbstzweck. Dass Hierarchie Probleme bringt, dass Firmenkulturen oft wie steinzeitliche
Oasen in der demokratischen Welt wirken, ist nicht neu.

Kognitive und emotionale Komplexitat gehéren zu den Megatrends (Mohr, 2009; 2015).
Aber soll eine Organisation Uberhaupt ein komplexes System sein? Bisherige Konzepte
haben immer versucht, das zu vermeiden. ,Predict and control“ war immer angesagt. Der
Taylorismus mit seinen genauen Bewegungsvorschriften, der Blrokratieansatz von Max
Weber wurden entwickelt, um ,das Ganze einfach zu machen®. Der shareholder-value-
Ansatz in den 1990er Jahren war dann die neoliberale Spitze dazu. Die Grundidee darin
war nicht nur das Primat der Kapitaleigner (share-holder), sondern die Idee des principal-
agent-Beziehung. Die Kapitaleigner (principals) missen ihre Manager (agents) zur
Verfolgung ihrer Ziele bringen. Darin ist implizit enthalten, dass selbst die Manager nicht
von sich aus so handeln, dass es auch im Interesse der Kapitaleigner ist. Als Losung
dieses vermeintlichen Problems flhrte man Boni ein, wenn die agents besonders die
Ziele der Kapitaleigner, die man in kurzfristig moglichst hohen Gewinnen definierte,
erfullten. Die Kurzfristigkeit wurde durch Quartalsberichte festgelegt. Die Logik des
institutionalisierten Misstrauens, dass Menschen ihre Arbeit eigentlich von sich nicht
steuern koénnen, beherrscht die bisherige Organisationswelt. Auch das Misstrauen
gegenuber intrinsischer Motivation ist tief verwurzelt.

Der  Verdacht, dass gerade die betriebswirtschaftlich-strukturorientierten
Unternehmensberater eine Art Expertentum in Unternehmen hineinwerfen, das aus
heutiger Sicht die Probleme nicht 16st, sondern in dramatischer Weise verscharft hat, ist
nicht von der Hand zu eisen. Sie sind nie innovativ, sondern immer nur
~otimmungsfolger®. Vielfach werden die groRen Namen der Branche nur aus
Legitimationsgrinden eingekauft, damit schwache Vorstande etwas nachweisen kdnnen.
Die dann in Unternehmen in linearer Manier eingefuhrten Benchmark-Konzepte bleiben
sehr fraglich. Diese Art des Change hat zur Steigerung der Demotivation in
Organisationen beigetragen.

Zur Einfuhrung des neuen Organisationsmodells sind zwei Moéglichkeiten zu prufen:

- Die Anwendung in einem neu sich grindenden Unternehmen

- Die Veranderung eines bestehenden Unternehmens
Der erste Fall scheint sich mit den SelbstfUhrungsstrukturen sehr viel leichter zu tun als
der zweite, in dem die hierarchischen Denkweisen in den Kopfen der
Organisationsmitglieder enkulturiert sind. Dies mussten die so genannten ,agilen



Organisationen“ spuren. Solange Linienvorgesetzte uUber Beférderung und Gehalt
entscheiden, vertreten die ins Projekt geschickten Mitarbeiter dort sehr stark die
Interessen ihrer Linienabteilung (und deren Hierarchen) und erst in zweiter sind sie agil
im Projekt. Wirkliche ,Agilitat® ist also nicht im alten System zu bekommen. Aber es kann
ein Schritt auf dem Weg sein.

Hierarchie als kulturelles Skript

Das Problem ist, dass Hierarchie in unserem kulturellen Skript enthalten ist. Wir denken
in Hierarchie. Er formt seit Menschengedenken den Bezugsrahmen. Fast alle
gesellschaftlichen Bereiche (Politik, Staat, Wirtschaft, Krankenhaus, Religion, Kirche, ...)
sind noch hierarchisch aufgebaut. Fast tUberall in der Welt werden Kinder in der Schule
hierarchisch zur Anpassung gebracht.

Deutsche Unternehmen sind interessanterweise historisch bedingt weniger
einzelhierarchieorientiert als die in vielen anderen Landern. Der rheinische Kapitalismus
mit Mitbestimmung hat die Hierarchie nicht grundsatzlich aufgelost, aber doch andere
Elemente miteingebracht. Verglichen damit wird die franzésische Unternehmenskultur
schon merkbar autoritarer, patriarchalischer und hierarchischer erlebt als die deutsche.
Erst recht sind autoritér-hierarchischen Strukturen in nahostlichen und ferndstlichen
Kulturen verbreitet. Allenfalls die niederlandischen und die skandinavischen
Unternehmenskulturen ahneln in Bezug auf die Mitbestimmungsmaoglichkeiten der
Mitarbeiter der deutschen Kultur. Sprachen die neolibralen Ideologen in den 1990ern
noch vom German patient, wenn sie deutsche Unternehmen betrachten, so zeigt sich in
der Wirtschaftskrise die Resilienz der deutschen Wirtschaft. Die Struktur sozialer
Marktwirtschaft mit ihrer Lohnfortzahlung und anderen Malnahmen haben die
Wirtschaftskrise in Deutschland leichter ertraglich gemacht. Diese implizite, durch viele
Kampfe und glickliche Umstande — etwa die durch die englische Labourregierung in der
Besatzungszeit beeinflusste Montanmitbestimmung - aufgebaute
Gemeinwohlorientierung hat ihre Frichte getragen. Dennoch bleiben deutsche
Unternehmen bisher weiter hierarchisch. Die exorbitante Managergehalterexplosion seit
den 1990er Jahren wurde von den gewerkschaftlichen und Arbeitnehmervertretern in den
Aufsichtsraten mitgetragen. Sie verhalten sich sehr systemkonform.

Aber lasst sich Hierarchie wirklich vermeiden? Die Antwort heifl3t, theoretisch nicht ganz,
aber praktisch deutlich. Das Konzept Holacracy zeigt, wie kleinteilig man dann aber auch
Rollen, Kontrakte und ,Tension“-Bewaltigung durchdenken muss (Robertson, 2016). Es
ist aulBerst muhsam, immer wieder Dinge auszuhandeln. Auch deshalb scheint die
Herrschaft der Hierarchie-Traditionalisten (,hat es doch immer gegeben®) in den
mentalen Modellen der Menschen verankert. Hierarchie scheint seit Jahrtausenden das
gewohnte mentale Modell der Menschen zu sein. Es vereint die, die gerne herrschen und
die, die nicht so gerne Verantwortung ubernehmen. Die Transaktionsanalytikerin Fanita
Englisch hatte einmal von den Uberverantwortlichen und den Unterverantwortlichen
gesprochen.

Aber hat man die neue Organisationstheorie nicht die Rechnung ohne den
Kapitalmarkt“wirt® gemacht. In traditionellen Unternehmen ist alles auf die
Vorhersagbarkeit der Prozesse und auf die aktive Steuerung und Lenkung der Menschen
in der Organisation gerichtet. Der Kapitalmarkt will die Vorausschau haben. Die
Kapitalisten, wie die shareholder friher genannt wurden, wollen sie. Und die scharfsten
Renditeanforderungen an fremde Unternehmen wurden in den letzten Jahren nicht von



typischen Kapitalisten sondern von den Vertretern der Arbeiterpensionsfonds grofRer
amerikanischer Firmen gestellt. Die neuen Organisationen brauchen also auch ein
gemeinwohlékonomisches Umfeld (Felber, 2010; Mohr, 2015).

Schlussfolgerung: Was ist neu an den neuen Ansatzen?

Die Antwort ist: ,im Prinzip nichts®. Alles wurde schon mal angedacht. Aber der Kontext
und die Zeit sind anders. Der Personal- und Arbeitsmarkt (VUCA-World) ist durch die
relative Knappheit des Fachkrafteangebotes und das Auftreten einer neu orientierten
Generation (Generation Y) anders geworden.

Interessant ist aber auch ein anderer Zusammenhang. Der weitgehenden Beteiligung
und Selbstorganisation steht heute eine andere Bewegung zur Bewaltigung der
Komplexitat gegenuber. Der Kitsch ist dabei, die Macht zu Ubernehmen, wie es der
Innsbrucker Professor Pelinka beschreibt (Pelinka, 2010). Was Kitsch in der Kunst ist,
das Vereinfachte, Simplifizierte, einen oberflachlichen Alltagsgeschmack Befriedigende,
stellt der Populismus in Gesellschaft und Politik dar. Die Komplexitat der Welt, sowohl die
emotionale aber auch schon die kognitive, wollen viele Menschen einfach nicht mehr
realisieren. ,Postfaktisch“ wird die Sichtweise, man hat ,alternative Fakten®. Gerade auf
diesem Hintergrund ist das Ausprobieren und Weiterdenken demokratischer Verfahren
gerade in der Wirtschaft hdchstwichtig und dazu gehdéren die neuen
Organisationsmodelle. Die Chance ware da, aber die Kopfe (Bezugsrahmen, kulturelles
Skript) mussen frei werden und dieses Gegenmodell zum Populismus muss mit aktiver
Verantwortung getragen werden.
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