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Inseln der Lebendigkeit — Das soziale Betriebssystem von
Organisationen bewusst gestalten

Matthias zur Bonsen und Myriam Mathys

Viele Menschen bauen in ihr Leben regelmafige Zeiten erhdhter Bewusstheit ein. Die Formen
dafir sind unterschiedlich. Der eine wahlt Meditation, der andere eine Art der Kérperarbeit wie
Yoga, der dritte die stille Reflexion, vielleicht mit einem Tagebuch. Andere tun etwas Kiinstleri-
sches oder gehen ganz einfach in Stille spazieren. In jedem Fall wollen Menschen, die solches
tun, achtsamer und mehr in Kontakt mit sich sein, als sie es im Alltag oft sind. Dadurch 6ffnen sie
einen inneren Raum fur ihre Entwicklung.

Fur Organisationen ist der Weg der Entwicklung vom Prinzip her der gleiche. Auch ihre Entwick-
lung wird geférdert, wenn sie in ihren Alltag regelmaflig wiederkehrende Zeiten erhdhter Bewusst-
heit integrieren — Zeiten, die einen Raum fir Entwicklung 6ffnen und Wachstumsprozesse in Fluss
bringen. Damit sind nicht Zeiten gemeint, in denen jeder einzelne fur sich allein eine meditative
Auszeit nimmt. Das wird wohl Uberwiegend Privatsache bleiben und im Privatleben stattfinden.
Vielmehr denken wir dabei an Zeiten, zu denen sich Menschen in Organisationen treffen. Sie tref-
fen sich in Meetings, um sich abzustimmen, Probleme zu Iésen, Ziele festzulegen, Entscheidungen
zu fallen, ihre Arbeitsweisen zu Uberdenken und ihre Arbeit voranzubringen. Oder sie treffen sich,
um zu feiern, oder fir andere Arten von Veranstaltungen. Doch meistens geht es um die Arbeit.

Diese Treffen sind in der Praxis keinesfalls immer so, dass man sie als ,Zeiten erhéhter Bewusst-
heit* bezeichnen kénnte. Wenn sie jedoch gezielt so gestaltet werden, dass sie den Raum daflr
geben, dass die Lebenskraft der Beteiligten sich entfalten und die gemeinsame Energie in einen
schopferischen Fluss kommen kann, dann kdnnte man sie Inseln der Lebendigkeit nennen. Dann
sind sie erholsame Oasen im Getriebe eines Alltags, der die Menschen oft aus ihrer Mitte geraten
Iasst. Dann sind sie erquickende und belebende Inseln, auf denen die Beteiligten entspannter und
achtsamer als Ublich sind und auf denen sie wieder mehr als sonst in Kontakt mit ihrer Mitte, ihrer
Inspiration und ihrer Intuition kommen. Man koénnte sie auch Inseln der Entschleunigung nennen,
da in ihnen die Beteiligten konzentriert und ruhig miteinander sprechen, reflektieren und Einsichten
gewinnen. Interessanterweise lassen sie sich gleichermallen aber auch als Inseln der Beschleuni-
gung bezeichnen, weil sie jenseits der zahlreichen einengenden Strukturen, die es besonders in
alten Organisationen gibt, offene Rdume schaffen, in denen Menschen mit unterschiedlichen
Sichtweisen oder aus unterschiedlichen Bereichen sich vernetzen, austauschen und Neues entwi-
ckeln kénnen. Und weil in ihnen zeitraubende zwischenmenschliche Interferenzen aufgeldst wer-
den. In unseren oft Uberstrukturierten Organisationen braucht es solche Inseln der Lebendigkeit, in
denen in gewisser Weise dem Leben Raum gegeben wird, in denen auch Chaos in Form eines
freien Dialogs geschehen darf und in denen man sich die Zeit nimmt, um kreative Lésungen ent-
stehen zu lassen, die aus einem Geflhl wirklicher Einmitigkeit erwachsen sind und daher kraftvoll
umgesetzt werden. Metaphorisch gesprochen ist es notwendig, die harten Gitterstabe der vielen
einengenden Strukturen und der engen Taktung des Alltags immer wieder aufzubiegen, so dass
R&ume entstehen, in denen eine lebendige Energie in Fluss kommen kann.

Natdrlich hat es einen grofen Einfluss auf die Organisation, wenn vor allem die Meetings der Ge-
schaftsleitung zu solchen Inseln der Lebendigkeit, der Ent- und Beschleunigung werden. Denn
dann kommen dort produktive Gesprache in Gang, die grole Auswirkungen auf das Ganze haben
kénnen. Doch im Grunde kdnnen alle Meetings auf allen Ebenen solche Inseln werden — sofern wir
diese bewusst gestalten. Und das erzeugt dann eine profunde Veranderung und Verlebendigung
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der ganzen Organisation. Zu Meetings zahlen wir dabei einerseits die kleinen Meetings mit drei bis
15 Teilnehmern, wie sie taglich in groer Zahl in unseren Unternehmen und Organisationen statt-
finden. Andererseits gehdéren aber auch mittelgrol’e Meetings mit 15 bis 50 Teilnehmern und gro-
3e Meetings mit 50 bis 2000+ Teilnehmern — so genannte Grol3gruppenkonferenzen — dazu. Ne-
ben Meetings kdnnen zudem auch Rituale, die ja ebenfalls Treffpunkte von Menschen sind, zu
Inseln der Lebendigkeit werden, wenn sie entsprechend gestaltet werden. Sie lassen sich untertei-
len in Mikro-Rituale, die innerhalb von Meetings geschehen und oft nur wenige Minuten dauern,
und in Makro-Rituale, an denen die ganze Organisation (oder ein ganzer Bereich) teilnimmt, wie
beispielsweise ein Fest.

Betrachten wir allerdings die heutige Realitdt von Unternehmen und Organisationen, dann gibt es
dort zwar viele Meetings (vor allem die kleinen) und das ein oder andere Ritual, doch von Inseln
der Lebendigkeit ist nicht viel zu spiren. Im Folgenden sei skizziert, was den meisten Organisatio-
nen in dieser Hinsicht fehlt:

* Kleine Meetings werden naturlich auf unterschiedliche Weise durchgefihrt, daher ist es
kaum zulassig, generalisierende Aussagen zu treffen. Doch die allgemeine Unzufriedenheit
mit Meetings ist unibersehbar. Sie scheinen Menschen nicht Energie zu geben, sondern
zu entziehen. Sie sind lange nicht immer die produktiven und schépferischen Orte, die sie
sein kénnten. Dem ist, wie wir weiter unten noch zeigen werden, mit dem Einhalten von ein
paar Meetingregeln — so sinnvoll solche auch sein mégen — nicht beizukommen. Es
braucht weiter reichende Veranderungen.

* Wenn auch taglich viele Meetings abgehalten werden, so dienen diese doch Uberwiegend
dem Arbeiten ,im System®. Die Aufgaben des operativen Alltags werden in ihnen erledigt.
Was meistens fehlt, sind regelmaRige Meetings, die ganz bewusst daflr geschaffen wur-
den, um ,am System*® zu arbeiten. ,Am System*® arbeiten heil3t, Strukturen, Prozesse, Ar-
beitsweisen und eingeschliffene Denk- und Verhaltensweisen zu hinterfragen und zu ver-
andern. Da es die ,Inseln” fir das Arbeiten ,am System*® oft nicht gibt, geschieht diese Ar-
beit zu selten. Man versucht vielleicht, sie in den Meetings, die den operativen Themen
gewidmet sind, unterzubringen. Doch dort stdren sie, weil sie einen anderen Gesprachs-
modus bendtigen.

* In Organisationen wird generell zu wenig reflektiert. Reflexion — das Nachdenken Uber das
eigene Denken und Handeln — ist nicht selten unerwlinscht, weil sie nicht nach Arbeit aus-
sieht und nicht dem bevorzugten Muster ,kurz reden, dann rasch entscheiden und handeln
entspricht. Doch Reflexion ist eine Qualitat, die es flr das Arbeiten ,am System*® braucht.
Durch Reflexion machen wir uns beispielsweise dysfunktionale Muster bewusst. Durch Re-
flexion finden wir sowohl als einzelne Menschen wie als Organisationen wieder in unsere
Mitte. Dies geschieht u.a. dadurch, dass beim Reflektieren Irritationen und innere Abwei-
chungen einen Ausdruck erhalten und nicht mehr unbewusst oder bewusst verheimlicht
bleiben. Da es auch organisationsweite dysfunktionale Muster geben kann, sollten Organi-
sationen zuweilen auch in groflen Gruppen reflektieren. Doch auch das geschieht heute
kaum.

» Ublicherweise fiihren wir mehr mit Antworten als mit Fragen. Doch Antworten inspirieren
nicht. Sie 6ffnen keinen Raum. Gute Fragen dagegen 6ffnen einen Raum, in den hinein
sich Lebenskraft in Form unerwarteter Antworten entfalten kann. Fragen evozieren Leben-
digkeit, wenn der Fragende die Antwort nicht kennt und ehrliches Interesse daran hat, eine
Antwort zu bekommen. Viele Flihrungskrafte meinen, dass sie immer schon die Antworten
parat haben mussen. Werden deshalb in Meetings zu wenig echte Fragen gestellt? Und zu
echten Fragen zu wenig Meetings durchgeflihrt?
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* Das Potenzial, das in mittelgroen und gro3en Meetings steckt, wird zu wenig genutzt. Das
Know-how, wie man mit Gruppen dieser GroRe interaktiv auf eine sehr lebendige und in-
spirierende Weise arbeiten kann, ist noch zu wenig verbreitet. In mittelgrol3en und grof3en
Meetings oder Konferenzen kann — wie eben erwahnt — reflektiert werden, doch sie kdnnen
auch dazu dienen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber die Grenzen von Silos hinweg zu
vernetzen, sie voneinander lernen zu lassen, sie komplexe Aufgaben bearbeiten zu lassen,
ihnen die gemeinsame Realitat bewusst zu machen, sie auf gemeinsame Ziele auszurich-
ten, ihnen Raum fir ihre Initiativen und damit fur intrinsische Motivation zu geben, ihr Ge-
meinschaftsgefihl zu starken und ihre Energie zu erneuern. Mittelgro3e und groRe Mee-
tings — interaktive GroRRgruppen-Konferenzen — kénnen kraftvolle Inseln der Lebendigkeit,
der Entschleunigung und Beschleunigung sein.

* SchlieBlich werden Rituale nicht bewusst genug gestaltet oder gar nicht erst durchgefihrt.
Sie laufen unter dem Druck der vielen anstehenden Aufgaben immer Gefahr, als Zeit- und
Geldverschwendung angesehen zu werden. Das gilt sowohl fiir die kleinen Mikro-Rituale
innerhalb von Meetings als auch fir die Makro-Rituale, an denen die ganze Organisation
teilnehmen kann. Mehr zu ihrem — im Grunde kaum verzichtbaren — Wert weiter unten.

Unsere Organisationen sind also weit davon entfernt, bewusst Inseln der Lebendigkeit zu gestal-
ten. Dadurch verzichten sie auf ein Mehr an Lebenskraft, das sie haben kdnnten. Unsere Unter-
nehmen und Organisationen erreichen daher oft nicht die Anpassungsfahigkeit, Lernfahigkeit, Ver-
anderungsfreude, Dynamik und Innovationskraft, die heute mehr denn je bendétigt wird. Das Fehlen
solcher Inseln ist auch deshalb gravierend, weil Menschen in Organisationen heutzutage immer
haufiger abgelenkt, unkonzentriert, gestresst, unter Druck bis hin zu erschopft oder im (haufiger
werdenden) Extremfall ausgebrannt sind. Auch aus diesem Grunde braucht es regelmafRige Rau-
me, die Auftanken und Arbeiten auf gute Weise miteinander verbinden.

Daher besteht eine der wichtigsten Fihrungsaufgaben darin, sich zu Uberlegen, welche Arten von
Inseln der Lebendigkeit in der eigenen Organisation bendtigt werden und in welcher Abfolge, Hau-
figkeit und aufeinander aufbauenden Wechselwirkung diese wiederkehrend stattfinden sollten.
Fuhrungskrafte sollten sich als Architekten eines Sozialen Betriebssystems oder einer Sozialen
Architektur verstehen — eines Systems von Ereignissen, das genau auf die Groéfe, Art und Ar-
beitsweise der Organisation abgestimmt ist und dessen Ereignisse alle Inseln der Lebendigkeit im
oben beschriebenen Sinne sind. Diese Forderung gilt unabh&ngig von der GréRe der Organisation.
Schon ein Team von sieben Personen braucht ein zu ihm passendes soziales Betriebssystem,
ebenso eine Organisation von 70.000 oder mehr Personen. Auch temporare Organisationen wie
Projekte bendtigen ein durchdachtes System von speziellen Meetings, die den Projektfortschritt
fordern und Inseln der Lebendigkeit sind.

Bevor wir nun Beispiele fir soziale Betriebssysteme darstellen, sollen zunachst die Bausteine be-
schrieben sein, aus denen diese zusammengesetzt werden kénnen. Denn es braucht einfache und
gute Methoden, um Inseln der Lebendigkeit zu schaffen. Allerdings sind diese nie nur Methoden.
Ihnen liegen immer Haltungen zugrunde, wie beispielsweise gelebte Wertschatzung und das Ver-
trauen in die kollektive Intelligenz einer Gruppe.

Im folgenden sollen die aus unserer Sicht wesentlichsten Methoden kurz skizziert (in einigen Fal-
len kaum mehr als erwahnt) werden. Die Beschreibungen miissen im Rahmen dieses Beitrags
unvollstandig bleiben. Zu den meisten dieser Methoden gibt es immerhin ganze Blcher.
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Methoden fir kleine bis mittelgroBe Meetings

Der wichtigste Faktor fir den Erfolg eines Meetings ist die Energie (oder Lebenskraft oder Leben-
digkeit) der Teilnehmenden. In diesem Punkt verhalt es sich mit Meetings ganz genau so wie mit
einem Fuf3ballspiel. Hier hat diejenige Mannschaft die gré3ten Chancen zu gewinnen, die nicht nur
gemal den Regeln spielt, sondern die hochfokussiert — voller Présenz — auf den Platz geht. Jeder
Spieler sollte von der ersten bis zur letzten Minute den Fokus halten und ,ganz da“ sein. Fur ein
Meeting ist es natlrlich férderlich, wenn Meetingregeln eingehalten werden — doch eben lange
nicht ausreichend. Eine Besprechung und ihre Ergebnisse werden ebenfalls um so besser, je mehr
die Teilnehmenden ,ganz da“ sind — je entspannter und positiver gestimmt, je achtsamer und fo-
kussierter sie sind. Es ist eine Aufgabe des Prozesses, diese Qualitdten zu férdern.

Das wichtigste Resultat eines Meetings ist neben den materiellen Ergebnissen — Entscheidungen,
Plane, MaRnahmen — ebenfalls die Energie (oder Lebenskraft oder Lebendigkeit) der Teilnehmer.
Nur wenn die Beteiligten sich vom Prozess und den Ergebnissen des Meetings inspiriert flihlen
und wenn sie sich im Einklang mit dem Beschlossenen empfinden, werden sie die vereinbarten
MaRnahmen mit vollem Engagement umsetzen. Nur wenn bei aller Ermudung (die bei langeren
Meetings nicht ausbleibt) positive Gefiihle entstanden sind, werden sie das Meeting als ein gutes
in Erinnerung behalten. Und auch nur dann wird das Selbstvertrauen der Gruppe wachsen. Es
sind zwei Methoden, die insbesondere fir kleine Gruppen geeignet sind, diese Energie zu schaf-
fen und inspirierte Ergebnisse zu férdern: Circle und Dynamic Facilitation.

Circle

Das auf den ersten Blick hervorstechendste Merkmal der Methode Circle besteht darin, dass das
Meeting in einem Kreis stattfindet. Der Kreis ist nicht nur die optimale Form fir Kommunikation —
eine Form, in der jeder jeden sehen kann und in der die Gleichwertigkeit jedes Teilnehmers betont
wird —, der Kreis evoziert Prasenz. Menschen sind in Kreisen viel mehr ,da“. Sie splren starker,
dass sie Teil des Geschehens sind und klinken sich weniger aus. Fur Menschen, die an rechtecki-
gen Tischen sitzen, ist es leichter, sich innerlich zurlickzuziehen, sich hinter einem aufgeklappten
Laptop zu verbergen oder mit dem Smartphone zu beschéaftigen — was erschreckend haufig ge-
schieht. Wenn man Inseln der Lebendigkeit schaffen will, ist der Kreis (ohne Tisch) ein Basis-
Element. Das kontrastiert nattrlich stark mit dem Faktum, dass fast alle Meetingraume in Unter-
nehmen und Organisationen mit groRen Tischen vollgestellt sind und das Sitzen im Kreis schlicht-
weg nicht ermdglichen.

Zur Methode Circle, die von Christina Baldwin und Ann Linnea fir den Gebrauch in Organisationen
aufbereitet wurde, gehort allerdings weit mehr dazu, als nur in einem Kreis zu sitzen. Entscheidend
ist beispielsweise ein bewusst gestalteter ritualisierter Einstieg in das Meeting, der von Anfang an
ein eine erhdhte Bewusstheit und intensiveres in Kontakt-kommen mit sich selbst und den anderen
fordert. Ebenso ein entsprechender Ausstieg. Des Weiteren geht es bei Circle um eine hohe Dia-
logqualitat. Sobald diese erodiert, wird das Gesprach deutlich verlangsamt. Dazu kann u.a. ein
Redeobjekt genutzt werden. Neben dem Leiter des Meetings gibt es hier immer auch einen Wach-
ter, der auf die Energie und Gesprachsqualitat der Gruppe achtet und interveniert, wenn diese
absinken.

Circle ist in vielem deckungsgleich mit der Methode Dialog (im Sinne von David Bohm). Denn in
beiden geht es darum, eine exquisite Qualitdt des Dialogs herzustellen. Dialog wird allerdings von
seinen Beflrwortern als Methode fiir besondere Gelegenheiten dargestellt — fir Situationen, in
denen nicht Lésungen flur konkrete und drangende Probleme gefunden und Entscheidungen ge-
troffen werden missen, sondern in denen ohne diesen Druck in Ruhe Uber wichtige, auch konflikt-
beladene Fragen reflektiert werden kann. Der Dialog im Kreis kann jedoch wesentlich mehr. Mit
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ihm kénnen durchaus Lésungen zu konkreten Problemen, sogar sehr kreative Lé6sungen gefunden
werden. Und dann mussen oft gar keine Entscheidungen mehr getroffen werden, weil die ganze
Gruppe in dem Moment einfach weil}, dass die gefundene Lésung genau die richtige ist. Man
kénnte sagen, dass Lésungen und Entscheidungen emergieren. Sie sind, wenn ihnen Raum ge-
geben wird, eine Folge der selbstorganisierenden Dynamik des Lebens, das stédndig nach héheren
Ordnungen strebt. Circle ist daher flr alle Meetings kleiner Gruppen geeignet und kann, wenn es
von der Aufgabe her passt, auch mit mittelgroRen Gruppen (bis 40+ Personen) eingesetzt werden.
Circle ist aus unserer Sicht ein Basiswerkzeug ganzheitlichen Flhrens und sollte von jeder Fiih-
rungskraft — tatsachlich jeder Flihrungskraft — beherrscht werden. Davon sind wir heute allerdings
noch sehr weit entfernt.

Dynamic Facilitation

Mit der von Jim Rough entwickelten Methode Dynamic Facilitation wird Ahnliches erreicht, wie mit
Circle. Wahrend es bei Circle jedoch wichtig ist, die Beteiligten lernen zu lassen, was es von ihnen
braucht, damit im Kreis ein gutes Gesprach entstehen kann, kann man mit Dynamic Facilitation mit
den Menschen so arbeiten, wie sie jetzt gerade sind. Man muss sie vorher nicht fur férderliche
Einstellungen und Verhaltensweisen gewinnen. Der Moderator hat dementsprechend eine deutlich
aktivere Rolle als bei Circle. Man kdnnte ihn als ein ,Redeobjekt” auf zwei Beinen sehen, das von
Teilnehmer zu Teilnehmer wandert und deren Ideen und Bedenken aus ihnen ,heraushoért®. Er
verlangsamt das Gesprach und steigert die Qualitat des Zuhdrens. Die Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer sitzen nicht im Kreis, sondern im Halbkreis, wobei ein zweiter Halbkreis aus vier Flipcharts
gebildet wird. Circle und Dynamic Facilitation verstrukturieren die Teilnehmenden nicht, wie das
andere Moderationsformen oft tun. lhnen wird vielmehr der Raum gegeben, das Gesprach so zu
entwickeln, wie sie das selbst wollen. In beiden Fallen wird ein Gefal} hergestellt, das eine hohe
Qualitat des Denkens und Sprechens erméglicht. So kann die selbstorganisierende Dynamik des
Lebens bewirken, dass neue Einsichten entstehen, gute Lésungen entdeckt werden und ein Ge-
fuhl von Gemeinschaft wachst — wichtige Ergebnisse, die durch Inseln der Lebendigkeit ermoglicht
werden.

Methoden fiir mittelgroBe bis groRe Meetings

Mittelgrofle Meetings mit 15 bis 50 Teilnehmenden kdnnen im Kreis abgehalten werden, wenn es
wichtig ist, dass die ganze Gruppe plenar Uber eine gemeinsame Fragestellung reflektiert. Weitere
Meeting-Werkzeuge fur diese GruppengréfRe sind die bereits recht bekannt gewordenen Methoden
Open Space Technology und World Café, Uber die an anderer Stelle schon ausflhrlich verdffent-
licht wurde. Hier sei nur hervorgehoben, dass beide aus unserer Sicht zu sehr als Groldgruppen-
Methoden wahrgenommen und daher zu selten fir mittelgrol3e Gruppen eingesetzt werden. Beide
Methoden lassen sich jedoch auch sehr gut mit zwdlf oder 15 Teilnehmern durchfiihren. Beide
geben viel Raum und beide erzeugen ein hohes Mal} an Lebendigkeit. Mit beiden lassen sich
hocheffiziente Inseln der Lebendigkeit schaffen. Sie sollten viel starker Teil des Meeting-Gewebes
von Organisationen werden.

GroRRgruppen-Konferenzen

Unter diesem Begriff seien jene interaktiven Konferenzformen zusammengefasst, die inhaltlich
durchgeplanter als Open Space Technology vorgehen: Real Time Strategic Change, Appreciative
Inquiry Summit, Zukunftskonferenz. Diese Konferenzformen werden oft nicht ,sortenrein“ ange-
wandt, sondern es werden Elemente von ihnen gemischt und neue Elemente entwickelt, um pass-
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genaue Konferenzformen zu schneidern. Aus diesen Elementen lassen sich auch Konzepte fr
regelmafig wiederkehrende Konferenzen in Organisationen entwickeln.

Rat der Weisen

Um ihre eingeschliffenen Muster zu erkennen, zu hinterfragen und neue Verhaltensoptionen zu
entwickeln, sollten in bestimmten Abstanden auch ganze Organisationen zusammen reflektieren.
Dabei stellt sich jedoch das ganz praktische Problem, dass es aufwandig und vom praktischen
Betriebsablauf schwer machbar ist, alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation in re-
gelmaligen Abstanden flr einen oder zwei Tage aus dem normalen Betrieb herauszunehmen. Der
Rat der Weisen ermdglicht es jedoch einer groRen Gruppe, in nur zwei bis drei Stunden zu reflek-
tieren und dabei ggf. blinde Flecken zu erkennen, Tabus zu erldsen und neue Einsichten zu ge-
winnen, um nur einige Mdglichkeiten zu benennen. Dies ist in der kurzen Zeit mdglich, weil eine
kleine, nach dem Zufallsprinzip ausgewahlte Gruppe — der Rat der Weisen — einen oder eineinhalb
Tage vorarbeitet. Der Rat erarbeitet Impulse, die er anschlieRend der sehr viel gréReren Gruppe
vorstellt. Dies geschieht haufig mit einer humorvollen Prasentation, in der beispielsweise auch
kleine Sketche vorgeflhrt werden. Diese Prasentation geht der gro3en Gruppe immer wieder sehr
unter die Haut und macht sie nachdenklich. Anschlieend reflektiert die groRe Gruppe Uber das,
was sie gehort hat. Aus dieser Reflexion nimmt jeder Impulse mit, die er im Nachgang in seinem
Team bespricht und neues Handeln daraus ableitet. Und selbst wenn ein Unternehmen zu grol3
ist, um alle Mitarbeiter zur Prasentation des Rates der Weisen zusammen zu holen, gibt es bei-
spielsweise die Moglichkeit, mit einem kurzen Video alle im Unternehmen zu erreichen und Um-
setzungsimpulse Uber anschlieende lokale Reflexionen zu setzen.

Mikro-Rituale

Mikro-Rituale sind kurze Rituale, die in Meetings integriert werden, und die innerhalb dieser Mee-
tings die Achtsamkeit steigern, das Mit-sich- und Miteinander-In-Kontakt-Kommen férdern und die
die Stimmung heben. Sie sind Inseln der Lebendigkeit innerhalb von Inseln der Lebendigkeit. Im
Folgenden ein paar Beispiele:

Beginn mit einem Moment der Prasenz. Um zu Beginn eines Meetings den Ubergang von
Smalltalk in einen Raum hoher Achtsamkeit zu markieren, wird mit einem Moment der Stille und
Konzentration begonnen. Das kann schlichtweg ein kurzer Moment des Schweigens sein. Genau-
so ware es moglich, ein Zitat, eine kurze Geschichte oder ein Gedicht vorzulesen, ein Musiksttick
zu héren — oder einfach eine Glocke anzuschlagen.

Check-In-Runde. Nach dem kleinen Moment der Sammlung reflektiert jeder kurz tber eine Frage
(z.B. Welche Hoffnungen habe ich fur dieses Meeting? Oder: Wie bin ich heute hier?), was wieder
einen Moment der Innehaltens bedeutet, woraufhin einer nach dem anderen der Gruppe seine
Antwort mitteilt.

Erfolge und Fortschritte hervorheben. Ein Schritt, der vielleicht nicht wéchentlich, sondern ein-
mal im Monat stattfindet. Die Gruppe sammelt, was aus ihrer Sicht Fortschritte und Erfolge in den
letzten vier Wochen waren. Diese kdnnten auch mit Applaus bedacht werden.

Dank ausdriicken. Jeder Uberlegt, ob er einem anderen Mitglied der Gruppe fir seine Unterstit-
zung Dank sagen méchte und tut es dann. Wenn es ein Leitungsteam ist, kbnnen auch Mitarbeiter
erwahnt werden, die nicht an dem Meeting teilnehmen. Anschlie3end sollte jemand die Aufgabe
ubernehmen, dem oder den Nicht-Anwesenden den Dank zu Ubermitteln. Auch das ist ein Ritual,
das sicher nicht woéchentlich, aber dennoch regelmaRig stattfinden kann.
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Makro-Rituale

An Makro-Ritualen nehmen groRe Gruppen bis zu allen Mitarbeitern der Organisation teil. Es gibt
Makro-Rituale, die Teil von GroRgruppenkonferenzen sind. Beispiele: Alle trommeln zusammen,
alle entziinden ein Feuer, alle ziehen zusammen einen schweren Baumstamm, alle bauen eine
Briicke ... das sind Aktionen, die oft viel Energie erzeugen. Sie sind in vielen Varianten denkbar. In
einem bekannten Gastronomie-, Catering- und Feinkostunternehmen haben die Mitarbeiter auf
einem Werte-Tag Stuicke einer riesigen Werte-Torte dekoriert und dann zu einem grof3en Torten-
WIR zusammengesetzt. Dann gibt es Makro-Rituale, die ganz eigene Veranstaltungen sind. Auch
hierzu ein paar Beispiele:

Friihjahrsputz. An einem Tag im Frihjahr rdumt jeder in der Organisation seinen Arbeitsplatz auf.
Aktenschranke werden entleert, Ablagen ausgemistet, Schreibtische aufgeraumt — und natirlich
auch Arbeitsplatze in Laboren, in der Produktion, GUberall. Aufraumen erzeugt — das weil} jeder, der
es gemacht hat — ein Geflhl von Erleichterung. An diesem Tag im Frihjahr kdnnten auch Projekte,
die nicht mehr notwendig sind und vielleicht eh nur mit halber Kraft verfolgt werden, ,ausgemistet®
werden. Jedes Team kdnnte sich fragen, ,was bei uns aufgerdumt werden kdnnte“. Die Leitung
der Organisation kdnnte Container flr den Abfall bereitstellen. Und vielleicht gibt es am Ende des
Aufraumens einen Umtrunk mit allen — am Container.

Fest. Feste in Organisationen gibt es haufig. Und zugleich ist das bewusste Gestalten und Feiern
eines Festes auch eine Kunst. Es geht dabei um mehr als um Geselligkeit und Essen und Trinken.
Es geht darum, Menschen in eine festliche Stimmung zu versetzen. Lebenskraft soll freigesetzt
werden. Ein sorgfaltig gestalteter Rahmen, Wertschatzung, Humor, Spiel ... das sind Elemente, die
diese Stimmung erzeugen kdnnen.

Tag der Freundlichkeit. Dieser wurde in dem Werk eines Unternehmens, in dem es tatsachlich
nicht immer sehr freundlich zuging, als jahrliches Ereignis ausgerufen. Buttons wurden verteilt, und
jeder sollte an diesem Tag mindestens drei anderen etwas Wertschatzendes sagen. Der Werklei-
ter, der viele Mitarbeiter kannte (obwohl es mehr als 1000 Werker waren) ging den ganzen Tag
durch das Werk und dankte und wirdigte.

Initiation der Neuen. Alle, die im letzten Jahr ihre Probezeit beendet haben, werden in einer Feier
rituell aufgenommen. Vielleicht Iasst man die Neuen dabei symbolisch durch ein Tor gehen, viel-
leicht werden sie auf irgendeine andere Weise ,initiiert®, vielleicht werden sie aufgefordert, eine
Geschichte aus der Organisation zu erzahlen, die fir sie am meisten deren positiven Kern zum
Ausdruck bringt. Vielleicht erhalten alle ein kiinstlerisch gestaltetes Objekt, das flr den Zweck und
die Werte der Organisation steht.

Tag des Helfens. Einmal im Jahr spendieren alle Mitarbeiter der Organisation einen Tag, um mit
konkretem Tun ganz praktisch eine hilfsbedurftige Institution zu unterstitzen. Das kénnte bei-
spielsweise die Renovierung eines Kinderdorfs sein. Vielleicht hat man auch vorher Geld gesam-
melt, um diese Institution zu unterstitzen.

Teilsysteme sozialer Betriebssysteme

Solche Makro-Rituale sind dann, wenn sie regelmaRig durchgefiihrt werden, bereits Teile eines
sozialen Betriebssystems. Nun sollen weitere Beispiele dargestellt werden. Auch bei diesen han-
delt sich nicht um vollstédndige soziale Betriebssysteme, sondern um regelmaflig durchgeflihrte
Elemente davon. Immer, wenn eine bestimmte Art von Meeting oder Ritual regelmafig durchge-
fuhrt wird, kann man bereits von einem System sprechen. Die nachfolgenden Beispiele sind sehr
unterschiedlich und zeigen dadurch gut die Bandbreite der Méglichkeiten auf.
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Monatliches Open Space-Meeting in einer Non-Profit-Organisation

Birgitt Williams war Geschéftsfuhrerin einer Non-Profit-Organisation mit 80 Mitarbeitern, die sich
um benachteiligte Gruppen in Toronto kimmerte, als sie die Methode Open Space Technology
kennen lernte. Nachdem sie mit ersten Open Space-Meetings sehr positive Erfahrungen gesam-
melt hatte, institutionalisierte sie ein monatliches, ca. vierstiindiges Open Space-Meeting — jeweils
mit einem eigenen Thema — zu dem alle Mitarbeiter geladen waren. Selbstredend kamen nicht
immer alle, einerseits, weil die Aufgaben des Alltags zu erledigen waren und andererseits, weil
nicht jedes Thema jeden interessierte. Doch die am jeweiligen Thema Interessierten kamen. In der
Summe haben die regelmaligen Open Space-Meetings in erheblichem Malle dazu beigetragen, in
der Organisation Lebenskraft freizusetzen, das Potenzial aller zu nutzen und insgesamt schneller,
lern- und leistungsfahiger zu werden.

Wochentliches Dynamic Facilitation-Meeting in einem Sagewerk

Jim Rough, Entwickler der Methode Dynamic Facilitation, arbeitete in den 80er-Jahren des letzten
Jahrhunderts in einem Sagewerk, das 300 Mitarbeiter hatte, die in zwei Schichten arbeiteten. Jim
Rough moderierte einmal pro Woche je eine Gruppe von 12 Personen aus den beiden Schichten.
Anders als bei Qualitatszirkeln Ublich, legte er der Gruppe keine Beschrankungen dariiber auf,
worlber sie sprechen darf, z.B. nur Gber Probleme aus dem eigenen Arbeitsbereich und nur tber
sachliche Probleme. Er wollte vielmehr einen Raum flur das 6ffnen, was sich entwickeln wollte ...
eine Insel der Lebendigkeit schaffen. (Und aus Frustration Uber die ihm damals bekannten Mode-
rationsmethoden entwickelte er dabei Dynamic Facilitation.) Das Ergebnis der Arbeit dieser beiden
Gruppen bestand nicht nur darin, dass erarbeitete Problemldsungen umgesetzt wurden, sondern
die allgemeine Produktivitat, die Qualitdt und die Mitarbeiterzufriedenheit des ganzen Werks stie-
gen deutlich an. Denn die Energie, die Ideen und Impulse der beiden Gruppen strahlten aus.

Halbjahrlicher Rat der Weisen

In einem Werk, das Aluminium-Halbzeuge herstellt, wird seit ca. zwei Jahren jedes halbe Jahr ein
Rat der Weisen durchgefihrt. Immer wieder andere zwolf Mitarbeiter werden daflr ausgelost. Die-
se diskutieren dann einen Tag lang, welche Impulse sie allen Mitarbeitern des Werks geben wollen
und erarbeiten eine Prasentation. Diese erfolgt einen Tag spater — bisher jeweils an einem Sams-
tagvormittag. Nach der Prasentation reflektieren die anwesenden Mitarbeiter ber die Ergebnisse
im World Café-Format. Auf diesen Veranstaltungen machen sich die Mitarbeiter immer wieder ge-
genseitig bewusst, wo es produktivere Verhaltensweisen braucht. Es entstehen aber auch Impul-
se, die in Richtung der FUhrungskrafte und der Geschéftsleitung gehen.

Tagliche Minuten der Besinnung

Wolfgang Gutberlet, langjahriger Inhaber und Vorstand des in Hessen sehr verbreiteten Lebens-
mittelfilialisten Tegut, versammelte jeden Morgen um acht Uhr diejenigen seiner obersten 20 Fih-
rungskrafte, die an dem Tag im Hause waren. Er las einen kurzen Text zur stillen Reflexion vor.
Und wenn es gerade wichtig war, wurden ganz aktuelle Informationen ausgetauscht.
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Wochentliche Arbeit ,,am System“ in einem Automobilwerk

Der Werkleiter hatte mit seinen Fuhrungskraften eine Vision fur das Werk erarbeitet. Daraus ent-
stand eine Gruppe, die sich aus den ihm direkt unterstellten Fihrungskraften und weiteren ,Quer-
denkern“ nachgeordneter Hierarchieebenen zusammensetzte. Diese Gruppe traf sich (und tut dies
noch heute) regelmafig einmal pro Woche ohne den Werkleiter, um zu Uberlegen, wie die ge-
meinsame Vision weiter zum Leben erweckt werden kann — was vor allem ein Arbeiten ,am Sys-
tem“ bedeutet. Parallel dazu gibt es das Ubliche woéchentliche Meeting des Werkleiters mit seinen
direkt unterstellten Fihrungskraften, in dem Uberwiegend ,im System“ gearbeitet wird.

Monatliches Treffen aller 60 Mitarbeiter einer Abteilung

Der Leiter einer Abteilung fur Qualitatssicherung in einem Pharmakonzern holte jeden Monat seine
60 Mitarbeiter fur ein dreistlindiges interaktives Meeting zusammen. Als er damit begann, arbeite-
ten die Teams dieser Abteilung nicht gut zusammen und ihr Ruf im Unternehmen war schlecht.
Bereits nach kurzer Zeit besserte sich dieser Ruf dramatisch. In der Folge bekam die Abteilung
etwa 20 spontane Bewerbungen von Mitarbeitern anderer Teile des Unternehmens.

Quartalsweises Open Space-Meeting mit drei leeren Stiihlen in einem Werk der Deutschen
Post

Der Leiter eines Werks mit ca. 2000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern lud einmal pro Quartal seine
obersten 25 Flhrungskrafte zu einem ca. vierstindigen Open Space-Meeting. Das besondere da-
bei waren drei leere Stlhle. Diese waren fir Mitarbeitende reserviert, die dazu kommen wollten.
Jeder der 2000 Mitarbeiter konnte teilnehmen, wenn er wollte. Man musste sich allerdings vorher
anmelden, damit nicht plétzlich 20 sich auf die drei Stlihle setzen wollten. Die Mitarbeiter haben
von dieser Moglichkeit regen Gebrauch gemacht und ihre Ideen eingebracht. Dieses Beispiel zeigt,
dass man soziale Betriebssysteme auch so gestalten kann, dass Grenzen zwischen Hierarchie-
ebenen durchladssiger werden.

Tagliches Meeting in einem groBen, komplexen Software-Projekt

Dee Hock, langjahriger CEO von Visa, beschreibt in seinem Buch ,Die chaordische Organisation®,
wie ein hochkomplexes, fir das Unternehmen sehr wichtiges Softwareprojekt durch ein tagliches
Meeting der Projektmitarbeiter enorm beflligelt wurde. Das Meeting fand in einem Raum statt, in
dem an einer grolRen Wand auf Zetteln samtliche Schritte des Projekts mit den Namen der jeweils
Verantwortlichen hingen. An der Wand waren von links nach rechts die verbleibenden Tage einge-
tragen, und unter jedem Datum waren die Zettel mit den Aufgaben befestigt, die bis zu diesem
Tage erledigt werden mussten. Jemand hatte am aktuellen Datum eine lange Schnur befestigt, die
von einer daran hangenden Kaffeetasse senkrecht nach unten gezogen wurde. Jeden Tag wan-
derte die Schnur mit der Kaffeetasse unaufhaltsam einen Tag nach rechts. Die Zettel erledigter
Aufgaben wurden abgenommen, und so wurde sichtbar, was links von der Schnur als unerledigt
hangen blieb. In den taglichen Meetings, die sehr informell vor der groRen Wand abliefen, fanden
sich immer wieder spontan Gruppen von Freiwilligen, die die erforderliche Arbeit leisteten. Wie in
Open Space-Meetings tauchten Fihrer und Unterstitzer auf. Dee Hock schrieb dazu ,Nichts war
unter Kontrolle, doch alles war in Ordnung. Der Einfallsreichtum explodierte. Individualitat und Viel-
falt blihten. Die Leute Uberraschten sich mit dem, was sie erreichen konnten, und staunten tGber
die unterdriickten Talente, die bei anderen zum Vorschein kamen. Rang und Position wurden be-
deutungslos. Die Macht Uber andere wurde bedeutungslos. Zeit wurde bedeutungslos. Die Begeis-
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terung, das Unmadgliche mdglich zu machen, wuchs, und es entstand eine Gemeinschaft, die auf
einem gemeinsamen grof3en Ziel, auf Werten und auf Menschen basierte.” Das hier Beschriebene
geschah in den Siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts. Erst gegen Ende der Neunziger entwi-
ckelte sich eine neue Philosophie fir die Abwicklung komplexer Software-Projekte, ,Agile Soft-
ware-Entwicklung“ genannt. In dieser spielen tagliche Treffen, so genannte daily scrums, eine
wichtige Rolle.

Soziale Betriebssysteme fiir unterschiedliche SystemgroRen, fiir dauerhafte und temporare
Organisationen

Soziale Betriebssysteme, die aus Inseln der Lebendigkeit bestehen, braucht es auf allen Ebenen
einer Organisation, flr das ganze Unternehmen genau so wie flir einen Bereich oder ein einzelnes
Team, sei es ein Team an der Basis oder das Geschéftsleitungsteam. Im folgenden skizzieren wir
soziale Betriebssysteme fir die Ebenen Team, Unternehmen, Konzern und Projekt.

Soziales Betriebssystem fiir ein Team

Zum sozialen Betriebssystem eines Teams kdnnte ein tagliches, morgendliches Treffen von 10
Minuten Dauer gehoéren, das der gemeinsamen Einstimmung in den Tag (und danach dem Aus-
tausch aktueller, fir den Tag wichtiger Informationen dient. Vielleicht sitzt man dabei nicht, son-
dern steht. Vielleicht wird ein Satz Gber einen Wert der Organisation vorgelesen und einen Augen-
blick still oder auch verbal reflektiert . Rituale wie dieses kdnnen helfen, im ablenkenden Alltag
auch das Wichtige im Sinn zu behalten.

Dann kdénnte es ein wochentliches, zweistliindiges Meeting geben, um ,im System® zu arbeiten.
Dieses Meeting wird bewusst auf kurze Abstimmungen zu operativen Themen begrenzt und straff
geleitet. Es gibt vielleicht kurze Runden, in denen jeder den anderen bestimmte Informationen gibt.
Da man sich auf ,kleine” operative Themen des Tages beschrankt und die gréfleren Themen in
andere ,Gefale” verschiebt, kommt man mit zwei Stunden (vielleicht sogar weniger) aus. Doch in
jedem Fall beginnt es mit einem Check-In, der den Ubergang in einen Raum besonderer Prasenz
markiert, und endet es mit einem Check-Out, in dem man sagt, was man mitnimmt, wie man das
Meeting erlebt hat oder was auch immer am Schluss noch gesagt sein will. Die Methode Circle ist
die Basis der Meetings des Teams.

Dann kann es in diesem Team ein monatliches Meeting geben, um ,am System® zu arbeiten. Hier
steht mehr Zeit zur Verflgung, um zu reflektieren. Was lernt man aus aufgetauchten Problemen?
Wie kdnnen die Aufgabenverteilung, Strukturen, Prozesse und Arbeitsweisen verbessert werden?
Hierfur werden vielleicht zwei Stunden vorgesehen. Zum Teil werden von einzelnen vorbereitete
Vorschlage diskutiert. Zum anderen erarbeitet das Team sich zusammen die Lésungen. Auch die-
ses Meeting findet im Kreis statt, hat einen Check-In und Check-Out. Da jeder weil3, dass es das
monatliche Meeting flr das Arbeiten ,am System*® gibt, bleibt das woéchentliche Meeting von des-
sen Themen unbehelligt. Und da es dieses monatliche Meeting gibt, ist die Chance viel gréRer,
dass die Strukturen, Prozesse und Arbeitsweisen kontinuierlich verbessert werden — dass also die
Organisation lernt. Der amerikanische Unternehmer Brian Robertson hat die Teams in seinem
Software-Unternehmen regelmafig solche Meetings durchflihren lassen und damit sehr positive
Erfahrungen gesammelt.

Dann gibt es vielleicht noch ein jahrliches zweitagiges Meeting, das der grundsatzlichen Positions-
bestimmung und Reflexion dient. (Bei dem Liechtensteiner Unternehmen Hilti fihrt jedes Team
des gesamten Unternehmens einmal im Jahr einen solchen zweitagigen ,Boxenstopp® durch —
eine enorme finanzielle Investition, an der Hilti sogar in flauen Zeiten festhalt.) Hier kann die ge-
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meinsame Realitat untersucht werden, hier kann man sich Ziele setzen und die gemeinsame Visi-
on erneuern, hier kann man herausarbeiten, welches die wirklich groRen Fragen sind, an denen
man arbeiten sollte ... und dann gemeinsam Uber diese nachdenken und Initiativen dazu entwi-
ckeln.

Das hier vorgestellte System von Meetings stellt nur eine Mdglichkeit dar. Letztlich muss in jedem
Fall Gberlegt werden, was sinnvoll und praktikabel ist. Es kann beispielsweise reichen, die wo-
chentlichen Meetings nur alle zwei Wochen durchzuflihren oder mehr Strategie-Meetings pro Jahr
abzuhalten, wenn es sich etwa um ein Geschaftsleitungsteam handelt.

Soziales Betriebssystem fir eine ganze Organisation

Das soziale Betriebssystem einer ganzen Organisation kann vielschichtig sein. Ein wichtiges Ele-
ment davon ist das System der Meetings der Geschéftsleitung. Gibt es woéchentliche Meetings?
Was genau passiert in diesen? Gibt es Retreats? Wie viele im Jahr? Haben diese bestimmte Foci?
Wie ist der Prozess der strategischen Planung in diese integriert? Gibt es einen systematischen
Prozess, um andere wichtige Fragen regelmafig zu beleuchten, z.B. Fiihrung, Mitarbeiter, Kultur
...7 Wie wird immer wieder der Kontakt zum gemeinsamen Daseinszweck des Unternehmens, zu
den Werten und zur Vision erneuert?

Dann die Ebene der Fihrungskrafte. Wie oft gibt es Treffen mit allen oder mit den obersten 30
oder 50 Fuhrungskraften? Wozu sollen diese dienen? Prasentiert dort nur die Geschaftsleitung
(was sicher notwendig ist, doch alleine wenig Raum fiir Lebendigkeit geben wirde)? Kénnen wich-
tige Fragen miteinander reflektiert werden? Gibt es open-space-maflig Raum fir die Initiativen der
Teilnehmenden? Wird dem Lernen voneinander Raum gegeben? Werden Best Practices mitei-
nander geteilt und wie? Werden Ergebnisse aus friheren Treffen vorgestellt? Gibt es Rituale, die
dazu dienen, sich wieder neu mit der Vision, den Werten der Organisation und miteinander zu ver-
binden? Wird etwas gefeiert, wird jemand geehrt?

Auf der Ebene der Mitarbeiter stellen sich dhnliche Fragen. Wie oft will man eine Veranstaltung fur
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter machen? Vielleicht gibt es einen jahrlichen Kick-Off, der einen
ganzen Tag dauert? Die Prasentation des Rats der Weisen und der Dialog tber dessen Impulse
kénnte ein wiederkehrender Teil eines solchen Kick-Offs sein. Vielleicht gibt es ein zweites Treffen
aller Mitarbeiter pro Jahr, das nur zweieinhalb Stunden dauert und auf dem auch die Impulse eines
weiteren Rats der Weisen reflektiert werden.

Dann kann es weitere Meetings fur Gruppen Freiwilliger geben: Dialoge im World Café-Format
oder im grofl3en Kreis oder Open Space-Meetings zu virulenten Fragen und Themen.

Ein Beispiel: In einem Medienunternehmen wurde in den Pionierzeiten der ,New Economy*
um die Jahrtausendwende, als es fur das Unternehmen darum ging, moglichst schnell
sinnvolle Websites zu den vorhandenen Zeitungen und Zeitschriften zu entwickeln, ein mo-
natliches, halbtagiges Meeting eingeflhrt, zu dem grundsatzlich alle, die von dem Thema
irgendwie betroffen waren (gleich welcher Hierarchiestufe sie angehdrten), eingeladen wa-
ren. Erwartet wurde, dass von jedem Titel jedesmal mindestens eine Person dabei war und
ein neues Projekt oder Tool vorstellte, das in der Zwischenzeit entwickelt worden war. Die-
se informellen und lebendigen Meetings beschleunigten sehr das gemeinsame Lernen und
lieRen bei den meist sehr jungen Mitarbeitern ein hohes Mafl} an Motivation entstehen.

Weitere Bestandteile des sozialen Betriebssystems kénnen regelmaRige Dialogveranstaltungen
zwischen der Geschéftsleitung und Mitarbeiter- oder Fliihrungskraftegruppen sein, wie es in Grof3-
unternehmen bereits Ublich ist. SchlieRlich sollten auch Makro-Rituale, wie oben beschrieben, zum
Betriebssystem gehoren. Vielleicht wird an jedem 3. Februar ein Tag des Grinders gefeiert, der
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alle wieder mit dem verbindet, was schon dem Grlinder wichtig war und was auch heute noch
wichtig ist? Jede Organisation sollte ihr ganz eigenes System von Ritualen entwickeln.

Beispiel eines sozialen Betriebssystems fiir einen Konzern

Eines der durchdachtesten sozialen Betriebssysteme flir einen Konzern wurde in den Achtziger
und Neunziger Jahren unter Jack Welch bei General Electric etabliert. Welch bezeichnete es
selbst als das ,operating system*® seines Unternehmens und hielt es fiir so wichtig, dass er es in
einem Geschaftsbericht ausfiihrlich beschreiben liel3. Es bestand aus einem Zyklus sich jahrlich
wiederholender und aufeinander aufbauender Meetings auf Konzernebene. Ein wichtiges Element
bestand darin, dass sich alle drei Monate die obersten 35 Filhrungskrafte von GE trafen. Sie bilde-
ten den Corporate Executive Council, der zwar keine klare Entscheidungsbefugnis hatte, doch das
politische Zentrum von GE bildete. Dort wurden in informeller Runde (zwar nicht im Kreis, doch im
mehrstufigen Halbkreis eines kleinen Amphitheaters) wesentliche Fragen des Unternehmens dis-
kutiert und gemeinsame Linien gefunden. Best Practices wurden vorgestellt und damit das Lernen
voneinander beschleunigt. Neue Konzern-weite Initiativen wurden hier erstmals vorgeschlagen
und diskutiert. Nachdem sie beschlossen und ausgerollt waren, wurde im Corporate Executive
Council zusammengetragen, wie sie tatsachlich umgesetzt wurden, welche Vorgehensweisen be-
sonders gut funktioniert haben, welche Ergebnisse erzielt wurden und welche Hindernisse noch
wie aus dem Weg gerdumt werden missen. Durch diese vierteljahrlichen zweitagigen Treffen
wuchsen die obersten Flihrungskrafte von GE zu einem Team zusammen.

Zusatzlich fuhrte GE jahrlich je eine Konferenz mit den obersten 150 und mit den obersten 600
FUhrungskraften durch. In deren Mittelpunkt stand immer wieder eine Konzern-weite Initiative, die
von allen Bereichen und Geschéaften von GE umgesetzt werden sollte. Solche Initiativen waren
beispielsweise Globalisierung, E-Business, Six Sigma und Services. Sie wurden auf diesen Konfe-
renzen (nach Beschluss im Corporate Executive Council) gestartet. In den Jahren darauf wurden
dort Best Practices prasentiert. Ziel war, das Lernen aller von allen anderen zu beschleunigen.
Durch die jahrlich wiederkehrenden Konferenzen, die vorhersagbar tber einen Zyklus von mehre-
ren Jahren ein Konzern-weites Thema fokussierten, wurde immer wieder die Aufmerksamkeit aller
Fuhrungskrafte auf das ausgerichtet, was flur GE insgesamt wichtig war.

Soziales Betriebssystem fiir Projekte

Meetings spielten in Projekten schon immer eine wichtige Rolle, doch das heil3t weder, dass diese
Meetings so gestaltet sind, dass sie wirklich Inseln der Lebendigkeit darstellen, noch dass sie zu-
sammen ein durchdachtes System bilden. Generell 1&sst sich beobachten, dass Meetings zur Ar-
beit ,im System® — also die Treffen, in denen das Projekt inhaltlich vorangebracht wird — stattfin-
den, doch dass zu wenig Augenmerk auf jene Meetings gelegt wird, in denen ,am System® gear-
beitet werden sollte. Damit sind vor allem der Anfang des Projekts gemeint — der Projekt-Kick-Off
mit allen Beteiligten — und das Ende, an dem man das Projekt insgesamt Revue passieren, daraus
lernen und es rituell — vielleicht sogar mit einer Feier — beenden sollte. Doch auch wéhrend eines
Projekts braucht es in Abstdnden Rdume — Inseln — zur Reflexion darlber, wie das Projekt |auft
und welche Rolle die eigenen Arbeitsweisen oder die zwischenmenschlichen Beziehungen dabei
spielen, damit man nicht nur in Form von ,Feuerwehribungen® auf plétzlich auftretende Probleme
reagieren muss.

Projekte sind heute in vielen Unternehmen selbstverstéandlicher Teil des Alltags. In der Informatik-,
Bau-, Anlagenbau- und Verkehrstechnikbranche werden beispielsweise fast alle Kundenauftrage
als Projekte abgewickelt. In solchen Unternehmen macht das parallele und serielle Leiten von ver-
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schiedenen Projekten oder die Mitarbeit in verschiedenen Projektteams die eigentliche Arbeit vie-
ler Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden aus. Trotzdem fehlt oft ein soziales Betriebssystem, das auf
diese Erfordernisse angepasst ist. Es fehlen beispielsweise projektibergreifende Meetings, die
auch das gemeinsame Reflektieren und Lernen und eine Weiterentwicklung des Systems ermdgli-
chen.

Seit einigen Jahren wachst das Bewusstsein daruber, dass sich komplexe Entwicklungsprojekte
(in denen z.B. ein Produkt entwickelt oder eine Software programmiert wird) nicht von Anfang an
perfekt durchplanen lassen. Die Unwagbarkeiten, die im Laufe des Prozesses auftreten, verlangen
nach einem hohen Grad an Interaktion zwischen den Beteiligten, damit man sich schnell auf neue
Situationen einstellen und das Geschehen fir alle transparent halten kann. Daher werden in kom-
plexen Entwicklungsprojekten zunehmend tagliche Meetings (daily scrums) fir erforderlich gehal-
ten, die meist strikt auf 15 Minuten begrenzt sind — ein Element des sozialen Betriebssystems. Die
Erfordernis nach einem weiteren ergibt sich daraus, dass es auch regelmafRige Rickkopplungen
mit den kinftigen Anwendern braucht. Auch hierfir missen Radume geschaffen werden, die das
ganze Nutzerspektrum iterativ einbeziehen. Die erwahnten GroRgruppenmethoden (z.B. World
Cafeé) lassen sich hierfur nutzen.

Bereichsubergreifende Veranderungsprojekte (wie Restrukturierungen oder die Einflihrung einer
unternehmensweiten neuen Software) sind eine weitere Kategorie komplexer Projekte, die neue
Arbeitsweisen flr viele Menschen mit sich bringen. Hier ist deutlich geworden, dass in der Regel
eine ,Veranderungsarchitektur® notwendig ist. Damit ist ein temporares soziales Betriebssystem
gemeint, das die Veranderung befoérdert. Diese Architektur kann aus Workshops, Dialogveranstal-
tungen mit Mitarbeitern, GroRgruppen-Konferenzen, Sounding Boards und anderem mehr beste-
hen.

Ein soziales Betriebssystem entwickeln

Ein bewusst gestaltetes soziales Betriebssystem ist aus unserer Sicht der Hebel zur nachhaltigen
Transformation einer Organisation. Die Inseln der Lebendigkeit, aus denen es besteht, haben viel-
fache Wirkungen. Zusammenfassend kénnte man sagen, sie erneuern und fokussieren Energie —
Lebensenergie. Das soziale Betriebssystem zu gestalten, bedeutet den Spirit der Organisation zu
managen — der sich natirlich nicht wirklich managen lasst, sondern flir den man nur gute Bedin-
gungen schaffen kann. Im einzelnen werden in den Inseln der Lebendigkeit (Meetings und Ritua-
len) Probleme geldst, Lernen beférdert, Einsichten gewonnen, das Gemeinschaftsgefuhl gestarkt,
Informationen ausgetauscht, gemeinsame Werte bewusst und die Vision lebendig gemacht, ge-
meinsame Ziele erarbeitet, Initiativen und MaRnahmen geplant, Emotionen geheilt, Wertschatzung
ausgedrickt, Verbindungen tber Grenzen hinweg geschaffen und noch einiges andere mehr. Ein
gutes soziales Betriebssystem ist sowohl ein Burn-Out-Praventionsprogramm wie ein Mechanis-
mus, der zum Entstehen eine Hochleistungsorganisation beitragt.

Soziale Betriebssysteme werden nicht — zumindest nicht in ihrer Gdnze — zuerst auf dem Reilbrett
geplant und dann eingeflihrt. Sie entwickeln sich vielmehr nach und nach. Jede Organisation muss
ihren eigenen Weg finden. Jede muss dazu neue Wege ausprobieren und sehen, was fir sie funk-
tioniert.

Es gibt Unternehmer, die viel Energie in die Entwicklung ihrer Betriebssysteme gesteckt haben,
diese als vorbildlich beschreiben und als Paket vermarkten. Dazu zahlen der Hollander Gerard
Endenburg, der sein System Soziokratie nennt, und der Amerikaner Brian Robertson, der die So-
ziokratie in seinem Unternehmen zu Holacracy weiterentwickelt hat. Diese Betriebssysteme ent-
halten noch einiges, das hier nicht beschrieben wurde, und sie beinhalten vieles nicht, das hier als
maoglicher Bestandteil eines sozialen Betriebssystems dargestellt wurde.
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Auch der agyptische Unternehmer Ibrahim Abouleish hat in seiner Unternehmensgruppe Sekem
ein interessantes System von Inseln der Lebendigkeit geschaffen. Unternehmensbereiche und
Teams beginnen jeden Tag in einer ritualisierten Form und beenden die Woche mit einem rituali-
sierten Ausklang. Immer wieder stehen dort auch Hunderte von Menschen zusammen in einem
grofRen Kreis, was deutlich machen soll, dass alle zusammen eine grolde Gemeinschaft sind, zu
der jeder beitragen kann und soll.

Soziokratie, Holacracy oder das System von GE oder von Sekem sind sicher wichtige Inspirati-
onsquellen fur interessierte Organisationen. Doch letztlich wird jede ihr ureigenstes System entwi-
ckeln mussen.

Flhrungskrafte missen dazu lernen, damit die Meetings, die die Elemente eines sozialen Be-
triebssystems bilden, tatsdchlich zu Inseln der Lebendigkeit werden. Sie missen lernen, zu Gast-
gebern exquisiter Dialoge zu werden. Und das verlangt von Flihrungskraften, Methoden wie Circle
und Dynamic Facilitation zu lernen. Selbst Methoden, die auf mittelgrofRe bis grof3e Gruppen ab-
zielen, wie World Café und Open Space Technology, sollten nicht nur von professionellen Modera-
toren beherrscht werden. Flhrungskrafte sollten sie sich ebenfalls aneignen. Denn nur dann wer-
den sie regelmaRig auch fur Gruppen, die ,nur® 15 oder 25 Personen grol} sind, genutzt werden.

Neue Wege, Meetings durchzufiihren, werden von der Spitze konsequent vorgelebt werden mus-
sen. Weiter unten in der Hierarchie werden sich nicht viele im Kreis zusammensetzen, wenn es die
Flhrungsspitze nicht tut. Vereinzelt haben Unternehmen rigorose Konsequenzen gezogen und die
Tische aus Meetingrdumen entfernt. Der dénische Horgerate-Hersteller Oticon hat sie durch kreis-
runde Sofas ersetzt.

Und naturlich kdnnen Coaches / Moderatoren Komponenten von sozialen Betriebssystemen vor-
schlagen. Sie haben eine wichtige Funktion dort, wo sie Meetings, Workshops oder Konferenzen
gestalten und moderieren. Sie ermutigen, ungewohnte Wege zu gehen, die den Raum fir Leben-
digkeit 6ffnen. Sie halten an wesentlichen Ritualen fest, auch wenn die Zeit zu drangen scheint.
Sie haben das Vertrauen, dass in einer Gruppe immer eine gute von allen getragene Lésung
emergiert, wenn die Bedingungen fir einen guten Dialog hergestellt werden. Sie halten den Raum
— das heil3t, sie haben eine klare Intention und kdnnen zugleich loslassen, im Moment prasent sein
und innerlich alles akzeptieren, was geschieht.

Zum Schluss die Stimme eines CEO

Mike Szymanczyk, CEO von Philip Morris USA, fasst sein Denken wie folgt zusammen: ,Im Grun-
de meines Herzens bin ich Architekt. Wer das Gesprach als Kernprozess nutzen will, muss auch
bereit sein, Infrastrukturen zu schaffen, die die Leute dazu bewegen kénnen, auf eine neue Weise
miteinander zu denken und zu lernen. Wenn Sie als Fuhrungskraft die persdnliche Fahigkeit besit-
zen, ein gutes Gesprach zu begleiten, ist das eine Sache. Eine ganz andere Sache ist es jedoch,
innerhalb einer Organisation Arbeitsumgebungen und Infrastrukturen zu schaffen, in denen sich
die kollektive Intelligenz der Mitarbeiter entfalten kann. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass ganz
normale Leute innerhalb einer guten Infrastruktur bessere Ergebnisse erzielen als hervorragende
Experten in einem schlecht organisierten System.*
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