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Evolutionare Unternehmen

Beyond Agility

Mmanagement

Agile Ansatze sollen Unternehmen beweglicher machen, allerdings beschranken
sie sich meist darauf, schnell auf Veranderungen zu reagieren. Ein neues Frame-
work geht weiter: Es zeigt, wie sich Unternehmen zu evolutionaren Organisationen
weiterentwickeln konnen, welche die Zukunft aus sich selbst heraus gestalten.

Preview

Gestalten statt reagie-
ren: Warum evolutionares
Denken uber agile Metho-
den hinausgeht

Wozu statt warum: Wie
Unternehmen zukunftsfa-
higer werden, indem sie
sich auf ihre urspriingliche
Bestimmung besinnen

Der Kern bestimmt die
Form: Wie sich Unterneh-
men aus sich selbst heraus
neu aufstellen und fur kinf-
tige Dynamiken wappnen
konnen

Durch das Wie zum
Was: Wie evolutionare Un-
ternehmen ihren Purpose
in konkrete MaRnahmen
umsetzen

Vier Entwicklungsfel-
der: Was Unternehmen
beim evolutionaren Pro-
zess im Blick haben mus-
sen
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riisten wollen, stehen vor immensen

Herausforderungen: Digitalisierung,
Disruption und die zunehmende Dynamik
der Mérkte lassen den Verdnderungsdruck
steigen. Vor allem drei Fragen stellen sich
Unternehmern und Fiihrungskréften heute
dringlicher denn je:

1. Woran richtet sich das Handeln eines
Unternehmens aus, wenn die Zukunft nicht
mehr planbar ist?

2. Welche Fithrungs- und Organisations-
form ist geeignet, um sich den stindigen
Verdnderungen nicht nur anzupassen, son-
dern sie mitzugestalten?

3. Wie gelingt es, Arbeitsbedingungen zu
schaffen, die Mitarbeiter so begeistern, dass
sie eigenverantwortlich arbeiten und dabei
moglichst innovative Ideen hervorbringen?

Bei der Suche nach Antworten zeigt sich,
dass die alten Erfolgsprinzipien - straffe
Organisation, Effizienzdenken, extreme
Arbeitsteilung — eher storen als helfen.
Unternehmen wenden sich daher zuneh-
mend neuen Ansdtzen und Methoden zu,
die unter Schlagworten wie New Work,
Agilitat, Scrum, Holacracy und anderen dis-
kutiert werden. Sie alle verfolgen das Ziel,
mit neuen Formen der Zusammenarbeit
Unternehmen verdnderungs- und damit
zukunftsfahiger zu machen, indem sie die
Kreativitdt und die Eigenmotivation der Mit-
arbeiter besser nutzen. So vielversprechend
das klingt, die Ansédtze fokussieren nur auf
einzelne Aspekte der Zusammenarbeit, zu
den Eigenheiten eines Unternehmens pas-
sen sie immer nur zum Teil. Hinzu kommt,
dass sie sich vor allem darauf konzentrieren,
auf Auflenreize wie verdnderte Marktbedin-

l | nternehmen, die sich fiir die Zukunft

gungen oder Kundenwtinsche zu reagieren.
Was fehlt, sind spezifisch angepasste Losun-
gen, die Unternehmen erlauben, aus sich
selbst heraus beweglicher zu werden —und
auf Entwicklungen nicht nur zu reagieren,
sondern sie zu gestalten.

Evolutionar statt agil

Genau dabei soll das Kompano Framework
helfen: Es ist eine frei verflighare Anleitung,
um ein evolutionédres Unternehmen zu
entwickeln, das die Grundprinzipien agiler
Methoden nutzt, aber dartiber hinausgeht.
Evolutiondre Unternehmen bleiben nicht
dabei stehen, sich der Umwelt anzupassen.
Thnen geniigt es nicht, Selbstorganisation
zu fordern, um schneller zu werden, sie
zielen auf eine neue Qualitit: Sie mdéchten
die Zukunft mitgestalten, einen wertvollen
Beitrag flr die Gesellschaft leisten und sich
dabei stdndig weiterentwickeln - und zwar,
indem sie aus sich selbst schopfen. Man
konnte mit Ruickgriff auf das organisationale
Reifemodell ,,Spiral Dynamics“ sagen, dass
es eine Anleitung ist, ein ,tiirkises“, also ein
von Sinnhaftigkeit und Ganzheitlichkeit
gepragtes Unternehmen zu schaffen.

Der Weg zum evolutiondren Unterneh-
men beginnt folglich nicht mit einem be-
stimmten Organisationskonzept, mit Struk-
turen oder Prozessen, sondern mit einem
Blick auf sich selbst: auf die Identitét, die
Werte, die uspriingliche Aufgabe des Un-
ternehmens. Was ist uns wichtig? Woran
glauben wir? Welchen Beitrag wollen wir
der Welt stiften? Das sind die entscheiden-
den Fragen, die Unternehmen beantworten
miussen. Sie zielen auf etwas, das jedes
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Freude

Purpose

Beruf(ung)

Purpose bestimmen

Der Purpose fasst zusammen, welchen Nutzen das Unternehmen stiftet
und welchen Wert es flir seine Kunden schafft, der Gber die Steigerung des
Shareholder Value hinausgeht. Diesen Wesenskern, die Identitat eines Un-
ternehmens zu kennen, ist entscheidend fiir seine Zukunftsfahigkeit und
eine Beweglichkeit, die nicht nur auf duRere Reize reagiert, sondern aus
sich selbst heraus schopft.

Kontrollfragen

» Warum gibt es das Unternehmen, was ist seine Existenzberechtigung?
» Welchen FuBabdruck mochten wir hinterlassen?

» Welchen Nutzen stiften wir? (Statt: Was produzieren wir?)

» Was wiirde ohne uns fehlen? Was sind die Probleme, die wir [6sen?

» Was ist uns wichtig? Woran glauben wir?

Ein guter Purpose ...

» ... ist universell und orientiert sich nicht an Technologien, Vertriebszielen
und Geschaftsmodellen.

» ... ist ein Versprechen an alle Beteiligten, Mitarbeiter wie Kunden.

» ... spricht Emotionen und Sehnstichte an und befliigelt die Fantasie.

» ... ist offen genug formuliert, um anschlussfahig fir kiinftige
Entwicklungen zu sein.

Der Purpose wird in evolutionaren Unternehmen gemeinsam gestaltet und
gelebt. Dahinter steht die Erkenntnis, dass der Purpose nur dann seine
volle sinnstiftende und motivierende Wirkung entfaltet, wenn er Ausdruck
des Selbstbewusstseins und des Gestaltungswillens aller Mitarbeiter ist.

Quelle: Ralf Janssen, Kompano. Grafik: Katharina Langfeldt, © www.managerseminare.de, nach Vorlage von Kompano
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erfolgreiche Unternehmen hat: den Pur-
pose. Der beschreibt die Motivation, aus
der ein Unternehmen gegriindet wurde, den
Mehrwert, den es fiir seine Kunden schafft.
Diesen Wesenskern — man konnte sagen:
die Bestimmung des Unternehmens - zu
finden, ist entscheidend fiir die Zukunfts-
ausrichtung (s. Kasten links).

Wozu das alles?

Welchen Unterschied der Purpose bzw. das
Wissen darum macht, zeigt das Beispiel
eines Agrarmaschinenherstellers: Bei dem
mittelstindischen Familienunternehmen
spiirte man schon ldnger, dass Innovations-
kraft und Wachstum nachlief3en. Die vielen
kleinen Produktverbesserungen reichten
nicht mehr aus, die Kunden regelméfSig zum
Austausch des Maschinenparks zu bewegen.
Eine zukunftsbedrohende Situation. Auf
der Suche nach Losungen setzte sich das
Unternehmen mit dem Sinn und Zweck
des eigenen Tuns auseinander: ,,Wir bauen
Maschinen und Bauteile fiir Traktoren, um
Gewinne zu erwirtschaften und Arbeitsplét-
ze zu schaffen®, sagten die Fithrungskréfte.
Eine Antwort ganz im Sinne der klassischen
Betriebswirtschaft, die den Fokus auf die
Weiterentwicklung der Produkte und die
Steigerung von Marktanteilen und Rendite
legt. Eine Antwort, die aber nicht mehr
geeignet war, Energien freizusetzen.

In weiteren Workshops stellte sich das
Unternehmen daher nun die Frage: Was
ist eigentlich unsere Existenzberechtigung?
Wie nutzen wir unseren Kunden, der Ge-
sellschaft? Die Mitarbeiter diskutierten die
Fragen intensiv und schauten dabei auch in
die Firmengeschichte. Wie sich zeigte, war
der Griinder des Unternehmens Schmied.
Der hatte es sich zu Aufgabe gemacht, die
damals sehr harte Feldarbeit mit Pferd und
Pflug durch neue Geréte zu erleichtern und
effektiver zu machen. So war aus reiner
Handarbeit eine mechanisierte Tatigkeit
mit immer besseren Hilfsmitteln geworden.
Das war die Vorlage, nach der der Purpose
neu formuliert wurde: ,,Wir sichern Land-
schaftspflege und Ackerbau.“

Kern kiinftiger Entwicklungen
Der Effekt dieser Riickbesinnung auf die
urspriingliche Bestimmung des Unterneh-

mens hatte eine erstaunliche Anderung
der Perspektive zufolge. Statt auf kleine
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Produktverbesserungen, die in Zeiten dis-
ruptiven Wandels kaum einen Unterschied
machen, konnte der Blick nun auf neue Fra-
gestellungen gelenkt werden ,,Wie werden
Landschaften in zehn Jahren gepflegt?,
»Wie wird zukiinftig Ackerbau betrieben?“
und ,,Bendtigen wir dann noch Traktoren?“.
Auch die Antworten waren innovativ und
bereiteten den Weg fiir disruptive Losun-
gen ,,Wie konnen wir kiinstliche Intelli-
genz einbinden, um die Arbeit effektiver
zu machen?“, ,Wie konnen wir Drohnen
einsetzen, um Steilhdnge zu bearbeiten?“
und ,,Wie wird sich autonomes Fahren auf
unsere Produkte auswirken?<.

Das Beispiel zeigt: Die Beschéftigung
mit dem Kern des Unternehmens dient als
Basis, um im Wandel die Richtung behalten
zu kénnen. Google hat das mustergultig
vorgemacht: Statt sich als Suchmaschine
zu definieren, was ein endliches Geschift
ist, wurde der Purpose formuliert, die In-
formationen der Welt zu organisieren und
zugdnglich zu machen - was es der Firma
erlaubt, immer neue Geschéiftsfelder zu
erschliefSen, ohne ihren Wesenskern zu
verlieren. Der Purpose wird vielmehr zur
Motivation fiir eine stetige Entwicklung,
weil er eine Frage stellt, die immer neu
beantwortet werden muss —und damit allen
Mitarbeitern die Moglichkeit gibt, das eige-
ne Handeln an einem als sinnvoll erlebten
Ziel auszurichten. Das ist ein wesentlicher
Unterschied evolutiondrer Unternehmen
zu tayloristischen, bei denen hierarchisches

Denken und in kleinste Einheiten aufge-
spaltene Arbeitsschritte es fiir Mitarbeiter
beinahe unmdéglich machen, zu verstehen,
was sie eigentlich tun - geschweige denn,
ihre Arbeit zielfithrend weiterzuentwickeln.

Erst Purpose, dann Prozesse

Daher ist es auch so wichtig, den einmal
gefundenen Purpose nach innen und aufien
zu kommunizieren und moglichst alle Mit-
arbeiter an seiner Umsetzung zu beteiligen.
Denn Zukunftsfahigkeit kann nicht mehr
an einzelne Abteilungen delegiert werden.
Evolutiondre Entwicklung versetzt alle
Mitarbeiter in die Lage, unternehmerisch
zu denken und Innovationen eigenstandig
umzusetzen, die dem Purpose dienen. Ein
Unternehmen, in dem jeder Mitarbeiter
diese Grundausrichtung quasi per DNA in
sich trégt, kann auf Verdnderungen nicht
nur reagieren, sondern sie als Chance
nutzen. Das setzt allerdings voraus, dass
die Strukturen und Prozesse geschaffen
werden, in denen Mitarbeiter tiberhaupt
innovativ und co-kreativ sein kénnen.
Der zweite Schritt auf dem Weg zum
evolutiondren Unternehmen ist daher
die Etablierung der Governance, also der
organisatorischen Rahmenbedingungen.
Wie wollen wir zusammenarbeiten? Wie
treffen wir Entscheidungen? Wie setzen
wir unser Geschaftsmodell um? Diese
Fragen miissen evolutiondre Unternehmen
beantworten und in Strukturen, Rollen

management

Was ist uns wichtig?
Woran glauben wir?
Welchen Beitrag
wollen wir der Welt
stiften? Das sind die
entscheidenden Fra-
gen, die Unterneh-
men beantworten
mussen.

.
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Tutorial
Evolutionare
Entwicklung anstoen

Der Ubergang zum evolutionidren Unternehmen ist ein Kulturwandel, der nur in einem kollaborativen Prozess
unter Beteiligung aller Mitarbeiter geschehen kann. Die folgende Vorgehensweise hat sich in der Praxis bewahrt:

Die eigene Unternehmenskultur bewusst machen
Kultur hat einen maligeblichen Einfluss auf die Zusammenar-
beit und die Innovationskraft. Bei jedem Kulturwandel ist es
wichtig, sich bewusst zu machen, welche expliziten und impli-
ziten Normen und Regeln die Zusammenarbeit bestimmen.

Einen Purpose definieren
Bestimmen Sie gemeinsam den Sinn und Zweck des Unter-
nehmens. Welche Zukunft mochten Sie gestalten? Fir welche
Kunden wollen Sie welche Bedirfnisse erfiillen? Welchen Bei-
trag mochten Sie fir die Gesellschaft leisten?

Den Purpose kommunizieren

Neue Methoden mit Pionierteam testen
Testen Sie die vom Ubergangskreis entwickelten Organisa-
tions- und Abstimmungsprozesse in eigens zusammenge-
stellten Pionierteams. Etablieren Sie einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess, in dem in Retrospektiven Erfahrungen
gemeinsam ausgewertet werden.

Teams fiir die gesamte Wertschopfungskette bilden
Nach der Pionierphase tibernehmen crossfunktionale Teams
die ganzheitliche Verantwortung fir ein Geschaftsfeld oder Pro-
dukt, sodass sie schnell und eigenstandig auf Veranderungen
reagieren konnen. Das Unternehmen setzt nach und nach die im
Pionierteam erprobten Prinzipien

Machen Sie den Purpose zum Ver-
sprechen gegeniber dem Kunden
und zum ldentitatsstifter fur die
Mitarbeiter. Uberlegen Sie, was Sie
praktisch tun kdnnen, damit er kein
leeres Versprechen bleibt.

Governance ableiten
Der Purpose ist der Kern des Un-
ternehmens, aus dem sich alle
weiteren Regeln und Handlungen
ableiten. Bei der Bestimmung der
,Governance®, also der Spielregeln
fur die Zusammenarbeit, fragen Sie
sich gemeinsam: Welche Verfahren
sind geeignet, den Purpose umzu-
setzen. Was passt am besten zum

und Prozesse in die tagliche Praxis
(Operations) um.

Vier Felder beachten
Die Entwicklung zum evolu-
tionaren Unternehmen muss
immer sowohl die Strukturen
und Methoden (Organisation),
das Handeln der Mitarbeiter
(Tun), die Kultur im Unterneh-
men und die personliche Ent-
wicklung der Mitarbeiter (Sein)
umfassen.

Vier Prinzipien beachten
Die evolutionare Entwicklung
lebt von vier gleichberechtigten,

Organisafion

Unternehmen und den Menschen?
Wie soll die Zusammenarbeit aus-
sehen?

Ubergangskreis bilden
Bilden Sie einen Ubergangskreis aus Mitarbeitern aller Ab-
teilungen und Hierarchieebenen. Dessen Aufgabe ist es, Ent-
wicklungsprinzipien fiir den Ubergang zu einem evolutionaren
Unternehmen zu bestimmen sowie ein initiales Organisations-
konzept zu erstellen, das spater von allen Mitarbeitern iterativ
weiterentwickelt werden soll. Partizipative Prozesse, agile
Tools und Entscheidungsmethoden der Soziokratie helfen
dabei. Geben Sie den Mitarbeitern den Freiraum, selbst die
Werkzeuge zu finden, die zu Ihrem Unternehmen passen.

sich gegenseitig verstarkenden
Prinzipien: Transparenz (z.B.
durch die Offenlegung von Unternehmenszielen und Kenn-
zahlen), Vertrauen (Ubertragung von Budgetverantwortung
und Controlling ans Team), Wertschatzung und Co-Kreati-
vitat.

Langsam vorgehen
Lassen Sie den Mitarbeitern Zeit, sich selbst und ihre Team-
qualitaten zu entwickeln. Qualifizieren und ermachtigen Sie
Mitarbeiter zu agilen Methoden und partizipativen Entschei-
dungsprozessen. Denn die Selbstfiihrung der Mitarbeiter nach
dem Purpose und den Bedirfnissen der Kunden, die das Ziel
der evolutionéren Entwicklung ist, braucht Ubung.

Quelle: www.managerseminare.de; Ralf Janssen, Kompano. Das Framework steht unter Creative-Commons-Lizenz und darf ausdricklich auch fiir gewerbliche Zwecke weiterverwendet werden,
weitere Inhalte und Abbildungen unter www.kompano.de. Grafik: Stefanie Diers, nach Vorlage von Kompano; © www.trainerkoffer.de
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und Entscheidungsprozesse iibersetzen.
Diese Regeln sollen kein starres Korsett
bilden, sondern regelmaflig den verander-
ten Bedingungen und Bediirfnissen ange-
passt werden. Entscheidend ist, dass diese
Rahmenbedingungen geeignet sind, den
Purpose im Bewusstsein der Mitarbeiter
zu verankern, damit sie gemeinsam und
mit Eigenmotivation neue Ideen entwickeln
und umsetzen.

Regeln und Prinzipien selbst erarbeiten

Wie so etwas in der Praxis aussehen kann,
zeigt das Beispiel eines Reiseanbieters aus
Nordrhein-Westfalen. Das Unternehmen
entstand, nachdem die beiden Griinder ein
besonderes Fernreise-Erlebnis hatten: eine
authentische Begegnung mit einer fremden
Kultur, die sie tief bewegt und ihr Weltbild
verdndert hat. Entsprechend formulierten sie
ihren unternehmerischen Purpose: ,Mit au-
thentischen Reiseerlebnissen den Menschen
im Herzen bewegen.“ Ein Versprechen, das
sie nicht nur Kunden, sondern auch Mitarbei-
tern gegentber erfiillen wollten, weswegen
das Unternehmen von Anfang an auf eine
flache Fihrungsstruktur gesetzt und seine
Mitarbeiter zur Eigenstandigkeit ermutigt
hat. Mit Erfolg: In den folgenden Jahren
wuchs das Unternehmen schnell auf mehr
als 100 Mitarbeiter, wodurch es allerdings
schwierig wurde, das partizipative Mitein-
ander aufrechtzuerhalten. Mangels besserer
Werkzeuge wurden klassische hierarchische
Positionen eingefiihrt. Es fehlte schlicht an
funktionierenden Abstimmungsprozessen,
um die gewiinschte Eigenverantwortung
und -initiative zu erhalten, was schliefdlich
zu immer mehr Frust und Uberforderung
fihrte.

Um das Problem zu lésen, griindete das
Managementteam eine Querschnittsgruppe
aus allen Abteilungen und Fithrungsebenen.
Dieser Kreis begann nun, die ,Governance*
eines evolutiondren Unternehmens zu ent-
wickeln. Das heift: Prinzipien, Strukturen
und Prozesse, die dem Wunsch der Griinder
und aller Mitarbeiter nach Mitgestaltung
entsprachen. Konkret sah die Losung so
aus, dass kleine, crossfunktionale Teams
die Reiseprodukte selbstfithrend entwickeln
und vertreiben. Durch das ganzheitliche
Verstdndnis der Kundenbediirfnisse und
aller Aspekte des Produkts konnten nun
mehr und bessere Ideen enstehen und Kun-
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denwiinsche individueller berticksichtigt
werden als zuvor.

Ebenso wichtig wie die gefundenen Re-
geln ist die Art und Weise, wie sie gefunden
wurden: durch partizipative Prozesse und
ohne strikte Vorgaben, gemaf der vier
Prinzipien, die fiir die gesamte evolutio-
nare Entwicklung gelten miissen: Trans-
parenz, Vertrauen, Wertschatzung und
Co-Kreativitat (s. Tutorial). Entscheidend
fir die evolutiondre Entwicklung ist dabei
auch, dass Mitarbeiter selbst die Werkzeuge
erarbeiten, die zu ihrem Unternehmen pas-
sen. Im Falle des Reiseveranstalters wurde
dasinitiale Organisationskonzept zunéchst
hierarchisch vorgegeben. Es war jedoch von
Anfang an klar, dass die Verantwortung
nach einer Testphase auf die Gesamtheit
der Mitarbeiter ibertragen wird. Das Or-
ganisationskonzept wird seither von den
Mitarbeitern in einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess eigenstandig wei-
terentwickelt.

Operative Selbstfiihrung
Mit den Strukturen ist die Entwicklung
hin zu einem evolutiondren Unterneh-

men noch nicht abgeschlossen. Im dritten
Schritt gilt es, den Purpose und die daraus

Lesetipps
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abgeleiteten Regeln in den Operations, also
in sdmtlichen Wertschdpfungsprozessen,
umzusetzen. Dabei steht eine konsequente
Kundenfokussierung im Vordergrund. Mit-
arbeiter werden beféhigt, in der téglichen
Leistungserbringung Kundenbediirfnisse
aufzunehmen und sie eigenverantwortlich
in sinnvolle Produkte und Dienstleistungen
umzusetzen. Das Ziel ist, eine Selbstfiihrung
zu erreichen, die aus zwei Richtungen wirkt:
von innen heraus durch den Purpose und
die Governance; und von aufSen durch die
Bediirfnisse der Kunden.

Damit geschieht in evolutiondren Un-
ternehmen das Gegenteil von dem, was
in hierarchischen passiert: Dort wird das
Denken vom Arbeiten getrennt. Evolutio-
nédre Unternehmen bringt beides durch die
Selbstfiihrung wieder zusammen. Gleichzei-
tig geht das Konzept tiber das hinaus, was
im agilen Kontext als Selbstorganisation
diskutiert wird. Dabei entsteht ndmlich
gelegentlich der falsche Eindruck, dass
Mitarbeiter nun alles selber entscheiden
konnen. In evolutiondren Unternehmen
gibt es durchaus Fithrung, die Rollen und
Verantwortlichkeiten sind allerdings fle-
xibel und werden dem jeweiligen Anlass
der Leistungserbringung angepasst. Ent-
scheidungen werden nicht tibergeordnet
getroffen, sondern gehen in der Organisa-
tion immer wieder auf andere Personen
oder Kreise iiber, die iiber die passenden
Kompetenzen verfiigen und das Thema
weiterbringen. So entsteht eine verteilte,
systemische Fiithrung, die nicht mehr an
eine Person gebunden ist.

Vier Entwicklungsfelder fiir Mensch
und Organisation

Um die Entwicklung zum evolutiondren
Unternehmen abzuschliefsen, muss die Um-
setzung des Purpose in Governance und
Operations auf vier verschiedenen Ent-
wicklungsfeldern geschehen. Im Kompano-
Framework sind sie als das ,,Tun“ und das
»Sein“ des Individuums, sowie die ,,Organi-
sation“und die ,,Kultur“ des Unternehmens
beschrieben. Die Entwicklungen der Felder
Tun und Organisation sind dabei fiir alle
sichtbar und lassen sich direkt beeinflussen.
Die Entwicklungen der Felder Sein und Kul-
tur laufen hingegen unter der Oberfléche ab.
Alle Felder stehen jedoch in Wechselwirkung
zueinander. Evolutionére Selbstfiihrung ge-
lingt, wenn alle vier Entwicklungsfelder bei

der Gestaltung der neuen Organisationsform
einbezogen werden.

» Tun: Dieses Entwicklungsfeld befasst sich
mit dem Handeln der Mitarbeiter. Ein evo-
lutionéres Unternehmen fordert die fachli-
chen und kommunikativen Kompetenzen
der Mitarbeiter und unterstiitzt sie durch
agile Trainings, Methoden und Prozesse. Ziel
ist es, sie zur Eigeninitiative zu befdhigen
und zu ermutigen, denn das evolutionére
Unternehmen lebt von der Gestaltungsfa-
higkeit und vom selbstbestimmten Handeln
seiner Mitarbeiter.

» Organisation: Strukturen, Methoden und
Prozesse stehen hier im Fokus. Da sich ein
evolutionédres Unternehmen immer weiter-
entwickelt, haben partizipative Methoden
und Prozesse aus dem agilen Werkzeugkas-
ten und soziokratische Entscheidungsins-
trumente eine herausgehobene Bedeutung.
Der organisationale Rahmen des Unter-
nehmens sollte so gestaltet werden, dass
crossfunktionale Teams an der gesamten
Wertschépfungstiefe eines Produktes oder
einer Dienstleistung beteiligt sind.

» Kultur: In evolutiondren Unternehmen
bildet ein co-kreatives Miteinander das
Fundament fiir eine Unternehmenskultur,
die nach kontinuierlicher Weiterentwick-
lung im Sinnes des gemeinsamen Purpose
strebt. Dabei ist die Beobachtung der Ver-
dnderungen und die Reflexion dariiber ein
wichtiger Teil der Selbstfiihrung. Da es in
einer komplexen Welt nicht mehr méglich
ist, den Beitrag jedes Mitarbeiters an der
Wertschépfung zu identifizieren, muss eine
Kultur im Unternehmen entstehen, die den
geschaffenen Wert als gemeinsame Leistung
aller Mitarbeiter wiirdigt.

» Sein: Dieses Entwicklungsfeld beschreibt
die personliche Entwicklung der Mitarbei-
ter. Dabei geht es um ihre Werte, Uberzeu-
gungen, um ihren persénlichen Zustand
und ihre Identifikation mit dem Unterneh-
men. Mitarbeiter sollten Selbstvertrauen
haben und sich frei in ihrer Entfaltung
fithlen kénnen. Evolutionére Selbstfithrung
fordert und fordert die Achtsamkeit von
Mitarbeitern und betrachtet Menschen
immer als Subjekt. Eine authentische
Kommunikation, institutionalisierte Ret-
rospektiven und Feedback unterstiitzen
bei der Entwicklung der Persénlichkeit,
damit jeder Mitarbeiter seine Potenziale
voll ausschépfen kann.

Ralf Janssen, Steffen Wagner
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