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Management Summary

Thema der Studie ist die Umsetzung von dkosozialen und demokratischen Werten im Kern-
geschaft von Unternehmen. Die Studie gibt Antworten darauf, welche MaBnahmen und In-
strumente die Umsetzung eines nachhaltigen oder evolutiondaren Unternehmenszwecks in
organisationalen Prozessen und Strukturen unterstiitzen kénnen.

Die Auswertung der Umfrage ergibt, dass kulturelle Verhaltensmuster und Strukturen im
Unternehmensalltag den hohen Anspruch, der laut Unternehmensphilosophie angestreb-
ten Werte nach Nachhaltigkeit und Partizipation, nicht erfiillen kbnnen. Um den Wandel
hin zu sozial-netzwerkenden und generativ-evolutiondren Unternehmen zu bewerkstelli-
gen, ist sowohl eine Weiterentwicklung der Unternehmenskultur als auch der organisatio-
nalen Strukturen notig. Soziokratie kann dafiir eines der geeigneten Instrumente sein.

Die globale Werteforschung zeigt, dass gerade in demokratischen Gesellschaften postmate-

rielle Werte, Umweltschutz und Toleranz sowie partizipative Entscheidungsfindungsprozesse
immer wichtiger werden (World Value Survey 2015). Das SustainCo Beraternetzwerk hat die
Frage untersucht, inwieweit Unternehmen dafiir geristet sind, diese gesellschaftlichen Her-

ausforderungen aufzunehmen, darauf einzugehen und mitzugestalten.

Generativ-
Sozial- evolutionéres
netzwerkendes Unternehmen
Unternehmen
Holismus

Strategisches
Unternehmen

Loyales
Unternehmen

Gemeinschaft
| _4 '
Leistung

generativ

sozial

strategisch netzwerkend

loyal

Abb. 1: Grundwerte und grundsatzliche Ausrichtung von Organisationen nach dem Integral-Nachhaltigen Un-
ternehmensentwicklungsmodell / INU-Modell (Schallhart 2017)

Wo stehen Unternehmen in Bezug auf ihre Werte, in Bezug auf ihre Kommunikationskultur,
ihr Entscheidungs- und Lernverhalten sowie in Bezug auf ihre Organisationsstruktur, ihr Flh-
rungsmodell und ihre Managementprozesse? Welche Branchen und welche Unternehmens-
typen sind am besten gerustet fiir den Wandel in Richtung Nachhaltigkeit und partizipative
Unternehmensfihrung?
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SUSTAIN

Das Beraternetz fiir Nachhaltigkeit

SustainCo fuhrte dazu unter dem Titel ,Nachhaltige Werte brauchen Strukturen” eine Um-
frage zur Organisationsentwicklung in Unternehmen mit nachhaltigen Werten durch. Basie-
rend auf dem Integral-Nachhaltigen Unternehmensmodell INU (vgl. Abb.1 und Anhang) wur-

de die Auspragung von Werten, Unternehmenskultur und Organisationsstrukturen erhoben
und ausgewertet.

Nach dem INU-Modell sind sozial-netzwerkende und generativ-evolutiondre Unternehmen
fahig, die aktuellen gesellschaftlichen Forderungen der Nachhaltigkeit und Partizipation auf-
zunehmen. Das Ergebnis der Umfrage zeigt, dass die Mehrzahl der befragten Unternehmen
noch als strategische Unternehmen aufgestellt sind, aber eine Entwicklung hin zu sozial-
netzwerkenden und weiter zu generativ-evolutionédren Unternehmen anstreben.

Pragende
Unternehmenswerte
Unternehmens- Wichtigkeit
philosophie Nachhaltigkeit & CSR
, Jenntt [T, R Ressourcen- &
*

Konﬂ|ktkU|tUr “Q‘ \"”/ Nachhalhgkertsmgmt
Fehler- und N Struktur
Lernkultur . Organisationsplan

Entscheidungskultur “.‘ Flihrungsmodell
0‘/...
WIS /
Arbeitsatmosphare .\ Aufgabenverteilung
Kommunikations- Meetingstruktur &
kultur Informationsfluss
OsoLL IST

Abb. 2: Werte (Unternehmensphilosophie, pragende Werte, Wichtigkeit von Nachhaltigkeit & CSR) und Kultur-
auspragung im Vergleich zur aktuellen (IST) und gewtinschten (SOLL) Strukturauspradgung, It. INU-Modell,
Grafik It. Kap. 3 ,,Auswertungslogik” (ISEP 2017)

Die gemittelte Gesamtauswertung der Studie illustriert, dass die Werteausrichtung (Unter-
nehmensphilosophie, pragende Werte sowie die Wichtigkeit von Nachhaltigkeit und CSR)
fortgeschrittener eingestuft wurde, als deren aktuelle Umsetzung in Organisationsstrukturen
und kulturellen Prozessen (vgl. ,,IST“ in Abb.2). Das heil’t, dass die Praxis im Arbeitsalltag
dem hohen Werteanspruch nicht nachkommt. Besonders stark zeigt sich das beim Ressour-
cen- und Nachhaltigkeitsmanagement, dessen strukturelle Umsetzung im Vergleich zur
Wichtigkeit von Nachhaltigkeit und CSR grob abfallt (vgl. Abb. 2).
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Gefragt nach den SOLL-Strukturen und -Prozessen, die mittelfristig in ein paar Jahren den
Unternehmensalltag pragen sollen, zeigt sich der Wunsch nach einem Entwicklungshub.
Grofteils werden agile Strukturen gewlinscht, die vor allem dem sozial-netzwerkenden und
teilweise auch dem generativ-evolutionéren Unternehmen entsprechen (vgl. ,SOLL” in
Abb.2). Das sind partizipative und gleichberechtigte Team- und Netzwerkstrukturen sowie
offene und schlanke Kreis- und Projektstrukturen. Solche Organisationsstrukturen bedin-
gen situativ angepasste Fiihrungsmodelle, die Fiihrung als unterstiitzende Begleitung fiir
Prozesse und Projekte verstehen sowie Machtverteilung auf Teams und Selbstorganisation
fordern. Klassische hierarchische Entscheidungsmodelle und auch Fiihrung durch Ziele, al-
so MbO, werden damit groRBteils ausgedient haben. Sie sollen durch neuere Ansatze er-
setzt werden: Informations- und Entscheidungsstrukturen sollen transparent sein, Fiihren
iiber Werte ermoglichen und Raum geben fiir gleichberechtigte Entscheidungsfindung.

Derzeit erscheint dieser Anspruch angesichts der aktuellen Auspragung von Werten und Kul-
tur vor allem in GroBunternehmen und in Produktionsbetrieben unrealistisch hoch. Kleinere
Unternehmen, Handelsunternehmen, Nonprofit-Organisationen, Forschungs- und Bildungs-
institutionen sind in ihrer Werte- und teilweise auch Kulturauspragung fur eine Weiterent-
wicklung ihrer Strukturen und Prozesse besser aufgestellt. Sie verfligen Gber fortschrittliche-
re und nachhaltigere Werte, welche Basis fiir die angestrebte Weiterentwicklung sein kdn-
nen.

Es braucht also Instrumente fir die Schaffung der gewiinschten Team- und Netzwerkstruktu-
ren. In den Best Cases wurden Beteiligung Gber alle Hierarchieebenen, Mitunternehmertum
und radikale Selbstverantwortlichkeit als Erfolgsfaktoren ausgewiesen. Als konkrete Instru-
mente und Modelle zu deren Umsetzung wurden das Sustainable Project Management Ma-
turity Modell, Business Konsensieren, Holakratie und Soziokratie als Betriebssystem fir die
Organisationen genannt. Stellvertretend fiir die genannten Methoden wird abschlieRend die
Soziokratie mit ihren Basisprinzipien und deren Wirkungsweise vorgestellt.
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1 Thema und Ziel der Studie

Thema der Studie ist die Umsetzung von 6kosozialen und demokratischen Werten im Kern-
geschaft von Unternehmen. Es wird aufgezeigt, was passende Methoden und Organisati-
onsmodelle sind, einen nachhaltigen oder evolutiondaren Unternehmenszweck in organisa-
tionalen Prozessen und Strukturen abzubilden und lebendig werden zu lassen.

1.1 Kontext der Studie

Die globale Werteforschung zeigt, dass gerade in demokratischen Gesellschaften postmate-
rielle Werte, Umweltschutz und Toleranz sowie partizipative Entscheidungsfindungsprozesse
immer wichtiger werden (World Value Survey 2015). Um diesen 6kosozialen Werte- und Kul-
turwandel umsetzen zu kénnen, fordert Uwe Schneidewind vom Wuppertal-Institut ,Trans-
formative Literacy”, die Fahigkeit zur Transformation, auch auf 6konomischer, technischer
und institutioneller Ebene (Schneidewind 2013, 135).

Es braucht also fiir 6kosozial verantwortliches Handeln ein geeignetes institutionelles und
strukturelles Umfeld. Das bestatigt Sigrid Stagl, Leiterin des Instituts fiir Regional- und Um-
weltwirtschaft der Wirtschaftsuniversitat Wien und Mitglied in der International Society of
Ecological Economics, die sich mit Ethik und Werten in der Okonomie, nachhaltigem Handeln
und Nachhaltigkeitsbewertung auseinandersetzt (Stagl 2012). Sie verweist darauf, dass es in-
stitutionelle Designs braucht, die Anderungen in Richtung Nachhaltigkeit verstirken, und be-
tont in diesem Zusammenhang die wichtige Rolle von struktureller Unterstiitzung, insbeson-
dere von offenen, demokratischen Prozessen, die soziales Lernen ermdoglichen.

Die Weiterentwicklung von Werten bedarf also einer Weiterentwicklung von Strukturen. So
geht auch das anerkannte St. Galler Management-Modell (Riiegg-Stiirm 2003) von einer Ba-
lance zwischen Vision, Werten und Strukturen aus.

Erfahrungen von Unternehmensberatern des SustainCo-Netzwerkes zeigen, dass es fiir
nachhaltig ausgerichtete Unternehmen und Unternehmenspersdnlichkeiten oft schwierig ist,
eine zum Unternehmenszweck und den 6kosozialen Werten passende Organisationsstruktur
zu finden. Die Griinde dafir sind vielfaltig. Familienunternehmen sind gewachsen und die al-
ten hierarchischen Strukturen passen nicht mehr. Durch den Generationenwechsel soll die
bewusstere Haltung zum Thema Nachhaltigkeit im gesamten Unternehmen verankert wer-
den. Okosoziale Start-ups miissen effiziente Strukturen aufbauen, um ihre Ressourcen best-
moglich einsetzen zu kdnnen. Non-Profit-Akteure suchen nach einem professionellen und ef-
fektiven strukturellen Rahmen. Regionale Wirtschaftsnetzwerke benétigen eine hilfreiche
Form der organisierten Zusammenarbeit. Oder bis dato erfolgreiche Unternehmen brauchen
flexiblere Strukturen, um nachhaltige Innovationen zu ermdglichen, die mit den schnellen
Anderungen am Markt sowie den komplexen Anforderungen aus Gesellschaft und Umwelt
Schritt halten kénnen.

Ausgehend davon, dass Organisationsstrukturen und Unternehmenskultur eine geschichtli-
che Entwicklung durchlaufen (vgl. Abb.1 und Anhang), stellt sich die Frage, was passende
Strukturen fir fortschrittliche Unternehmen mit einer nachhaltigen Werteausrichtung sind.
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1.2 These

Diese Studie des Beraternetzwerkes SustainCo geht davon aus, dass eine tiefgehende Um-
setzung von nachhaltigen und demokratischen Werten im Kerngeschaft von Unternehmen
klare und zugleich flexible Strukturen erfordert, welche Partizipation, Selbstorganisation,
Kooperation auf Augenhthe sowie evolutionadre Potenzialentfaltung unterstitzen.

Die traditionellen hierarchischen Formen scheinen nicht mehr zu passen (auch wenn sie
flach sind), sie sind zwar effizient, aber sie missachten das Beteiligungsbedirfnis von mindi-
gen Mitarbeiterinnen. Es kann davon ausgegangen werden, dass es langfristig in rein hierar-
chischen Strukturen nicht gelingen kann, Menschen zu eigenverantwortlichem und initiati-
vem Agieren zu motivieren. Demokratische Modelle versuchen als Gegenmodell Beteiligung
und Selbstorganisation zu férdern. Wenn dann in einem strukturlosen Raum der Konsensus
aller gesucht wird, stellt sich die Zusammenarbeit aufgrund von Ineffizienz oft als zermir-
bend und demotivierend heraus. Wie schauen also passende Organisationsstrukturen aus,
die einerseits einen effektiven Rahmen bieten und andererseits dynamisch genug sind, um
auf die vielfiltigen Anderungen in einer zunehmend komplexen Welt schnell und lustvoll
antworten zu kénnen?

1.3 Ziel der Studie

Durch die Studie soll ein Bild entstehen, wie nachhaltigkeitsorientierte Unternehmen derzeit
organisiert sind und wo strukturelle Verbesserungen gewiinscht werden.

Ziel der Studie ist es, zu kldaren, wie die gewlinschten neuen Strukturen und Prozesse ausse-
hen kdnnen. Es sollen Antworten gefunden werden auf die Frage, welche Methoden und Or-
ganisationsmodelle die Umsetzung eines nachhaltigen oder evolutiondren Unternehmens-
zwecks am besten unterstiitzen.
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2 Auswertungskategorien

Die Studie ist eine Auswertung der ISEP-Umfrage ,Nachhaltige Werte brauchen Strukturen®
des Beraternetzwerkes SustainCo. Basierend auf dem Integral-Nachhaltigen Unterneh-
mensmodell INU (vgl. Abbl. und Anhang) wurden dem International Sustainability Expert
Panel (ISEP) Fragen zu folgenden organisationalen Kernelementen gestellt:

Werte
* Unternehmensphilosophie (Unternehmenszweck)
* Pragende und gelebte Werte
* Wichtigkeit von Nachhaltigkeit und CSR

Kulturelle Kernelemente
¢ Kommunikationskultur
* Art der Zusammenarbeit und Arbeitsatmosphare
* Entscheidungskultur
* Fehler- und Lernkultur
¢ Konfliktkultur

Strukturelle Kernelemente
* Struktur des Organisationsplans
* Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagementsysteme
* Flhrungsmodell
* Prozess der Aufgabenverteilung
* Meetingstruktur und Informationsfluss

Es wurde ermittelt, mit welchen Organisationspldanen, Ablaufstrukturen, Managementsy-
stemen sowie Fiihrungsmodellen nachhaltigkeitsorientierte Unternehmen* arbeiten und in-
wieweit diese Strukturen laut Integral-Nachhaltigem Unternehmensmodell INU zu organisa-
tionalen Werten und zur Unternehmenskultur passen. Fir die strukturellen Kernelemente
wurde auch deren zukiinftig gewlinschte Auspragung in ein paar Jahren erhoben. Dazu wur-
den die Fragen zu den strukturellen Kernelementen einmal zur IST-Situation und einmal zur
idealen SOLL-Situation gestellt, um das Ausmal’ der Veranderungswiinsche ableiten zu kén-
nen.

Die folgende Auswertung stiitzt sich auf die Antworten zur Umfrage ,, Nachhaltige Werte
brauchen Strukturen®. Von ca. 100 Rickmeldungen wurden jene mit vollstandigen Antwor-
ten (80 Stick) in die Studie ibernommen.

Die Auswertung der Ergebnisse beinhaltet neben einer Gesamtsicht auf die Unternehmen
auch die Analysen zur Situation von Teilgruppen:

Es wurde die IST-Situation und SOLL-Situation nach Teilgruppen folgender Kategorien aus-
gewertet:

! Der Begriff ,Unternehmen” inkludiert im Folgenden alle Arten von Unternehmen und Organisationen (Profit-
und Non-Profit-Organisationen; auch Medienunternehmen, Behdrden und sonstige Institutionen)
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* UnternehmensgrofRe nach Anzahl der Mitarbeitenden: 1-49, 50-999, grof3er 1000

* Branche bzw. Fachgruppe: Dienstleitung, Handel, Produktion, Forschung und Bildung
* Organisationstyp: Unternehmen, NGO/NPO, Berater, Sonstige

e Lander: AT, CH, DE, Sonstige

Im Umfrage-Sample sind kleine Unternehmen mit ein bis 49 Mitarbeitenden am starksten
vertreten, jeweils etwas mehr als ein Viertel der Antworten kommen aus mittleren und gro-
Ben Unternehmen.

Rund die Halfte der Unternehmen kommt aus der Dienstleistungsbranche, 20 Prozent sind
Produktionsbetriebe. Der Rest verteilt sich in etwa gleichmaRig auf Handelsunternehmen
sowie Forschungs- und Bildungsinstitutionen.

Bei der Verteilung auf verschiedene Organisationstypen liegt der Schwerpunkt mit fast der
Halfte auf (Profit-)Unternehmen. Weiters sind ca. 20 Prozent Berater und ca. 10 Prozent
kommen aus dem Nonprofit-Bereich. Die restlichen Prozent sind der Politik, Behérden, Me-
dien oder sonstigen Organisationstypen zuzuordnen.

40 Prozent der Antworten kommen aus Deutschland, 20 Prozent aus Osterreich und 9 Pro-
zent aus der Schweiz. Weitere Antworten aus Kolumbien, Kanada und GroRRbritannien wur-
den unter sonstige Ldnder zusammengefasst.

Teilgruppen in den einzelnen Auswertungskategorien wurden nur dann getrennt ausgewer-
tet, wenn sie an die 10 Prozent des gesamten Samples darstellen. Kleinere Teilgruppen wur-
den in der Gruppe ,,Sonstige” zusammengefasst.

Nach dem Integral-Nachhaltigen Unternehmensentwicklungsmodell INU kénnen Gruppen
von Unternehmen mit unterschiedlich stark ausgepragten Fahigkeiten und Mustern, die ak-
tuellen gesellschaftlichen Forderungen der Nachhaltigkeit und Partizipation aufzunehmen,
eingeteilt werden (vgl. Anhang):

- Loyale Unternehmen

- Strategische Unternehmen

- Sozial-netzwerkende Unternehmen

- Generativ-evolutiondre Unternehmen

Fir die Auswertung nach dem INU-Modell wurden die Antworten aus der qualitativen Befra-
gung auf einer numerischen Skala bewertet, tabellarisch erfasst und so fiir die quantitative
Auswertung im Sterndiagramm aufbereitet. Dabei entsprechen die Farben der Gitternetzli-
nien den Auspragungen von Unternehmen nach dem INU-Modell (vgl. Abb. 1). Dabei ent-
spricht

- dieinnere blaue Radialachse den loyalen Unternehmen,

- die orange Radialachse den strategischen Unternehmen,

- die griine Radialachse den sozial-netzwerkenden Unternehmen und

- die dulBere gelbe Radialachse den generativ-evolutionédren Unternehmen.

In der Sternauswertung (vgl. Abb. 2) werden Werte oben, die kulturellen Kernelemente auf
der linken Seite und die strukturellen Kernelemente auf der rechten Seite des Sterndia-
gramms dargestellt. Flr die strukturellen Kernelemente wird auch die gewiinschte SOLL-
Situation abgebildet. So wird das Zusammenspiel von Werten, Kultur und Struktur sichtbar
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und es kann ein ganzheitliches Bild entwickelt werden, wie Unternehmen derzeit organisiert
sind, welche strukturellen Verbesserungen gewiinscht werden und welche Entwicklungs-
schritte dafiir notwendig sind.

Zusatzlich zur grafischen Aufbereitung wurden die Antworten zu den organisationalen Kern-
elementen anhand des INU-Modells textlich wie folgt ausgewertet:

* Balance bzw. Disbalance von Werten, kulturellen und strukturellen Kernelementen in der
aktuellen IST-Situation

¢ Differenz zwischen strukturellen Kernelementen der IST-Situation im Vergleich zur ge-
wiinschten SOLL-Situation

Die vorliegende Studie gibt nun Antworten auf die Frage nach passenden Strukturen und
Prozessen flir nachhaltig und demokratisch ausgerichtete Unternehmen.

Seite 11 von 46



® ..
ISEP International Sustainability Expert Panel SUSTAI N.CO
Nachhaltige und demokratische Unternehmen Das Beraternetz far Nachhattigkeit )
Auswertung ISEP-Umfrage ,,Nachhaltige Werte brauchen Strukturen”

3 Ergebnisse

3.1 Detailauswertung

In diesem Kapitel wird die Gesamtsicht auf Unternehmen dargestellt. Wenn es sinnvoll er-
scheint, wird dabei auch auf Ergebnisse von Teilgruppen Bezug genommen. Es wird also die
generelle IST-Situation und allgemein gewlinschte SOLL-Situation von Unternehmen unter-
sucht.

3.1.1 Werteausrichtung

Die Studie startet mit der Auswertung der aktuellen IST-Situation von Unternehmen. Was
die Werteausrichtung anbelangt, so schwankt diese je nach Teilgruppe der befragten Unter-
nehmen betrachtlich. In kleinen und mittelgroBen Unternehmen stehen faire, sinnvolle und
innovative Produkte mit Mehrwert im Vordergrund, wahrend bei GroRunternehmen vor al-
lem Gewinn und Erfolg am Markt angestrebt wird (vgl. Abb. 3).

Dies spiegelt sich auch in den pragenden Unternehmenswerten wider. Wahrend es bei klei-
neren Unternehmen hauptsachlich um Gemeinschaft, Sinn und ganzheitliche Potenzialent-
faltung geht, werden GroBunternehmen von Leistung und Wettbewerb gepragt. In mittel-
grofRen Unternehmen ist bemerkenswert, dass Tradition und Qualitat immer noch fiir 35
Prozent der Unternehmen bestimmende Werte sind (vgl. Abb. 4).

Unternehmens-Philosophie

100%

90%

80%

B Durch innovative Leistungen und
Losungen Motor flir Gemeinwohl und

70% globalen Systemwandel sein

m Durch faire und sinnvolle Produkte
und Dienstleistungen einen 6ko-
sozialen Mehrwert schaffen

60%

50%

B Mit der besten Strategie und dem
besten Service zu Gewinn und Erfolg
auf dem Markt

40%

30%

® Produktion von Qualitdtsprodukten

20% und Stabilitdt im Unternehmen

10%

0%
1-49 50-999 >1000

Abb. 3: Vorherrschende Unternehmensphilosophie und Grundmotivation der Geschaftstatigkeit It. INU, ausge-
wertet nach UnternehmensgroRe (ISEP 2017)
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Pragende Unternehmenswerte

100% -
W Ganzheitliche
90% - Potentialentfaltung
80% - M Gemeinschaft und Sinn
70% A
M Leistung und
60% - Wettbewerb
50% W Tradition und Qualitat
40% -
30% A
20% -
10% -
0% -

1-49 50-999 >1000

Abb. 4: Pragende Werte It. INU, ausgewertet nach UnternehmensgréRe (ISEP 2017)

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit und CSR wird durchgangig als sehr wichtig eingestuft,
wenn auch die Hauptmotivation dafiir durchaus unterschiedlichen ist (vgl. Abb. 5). Insge-
samt gibt es also auf der Werteebene ein hohes Commitment zur Wichtigkeit von Nachhal-
tigkeit, nur flr ca. 5 Prozent der Unternehmen ist Nachhaltigkeit kein oder kaum Thema.

Wichtigkeit Nachhaltigkeit & CSR ' sehr wichtig, durch unsere
innovativen Leistungen soll die

Welt nachhaltiger werden
 generell wichtig, alle unsere
Produkte und Leistungen sind
nachhaltig
¥ wichtig, wenn es von der
Gesellschaft nachgefragt wird

100% -
90% -
80% -

70%

¥ wichtig, wenn es

1 Wettbewerbsvorteile bringt

50% o .
¥ wichtig, wenn es von den

Anteilseignern/Investoren

nachgefragt wird
" wichtig, wenn es von Kunden

nachgefragt wird

40%
30%

20% -
¥ wichtig, wenn es um

10% 1 Ressourcenoptimierung geht

M kein Thema, nur wenn es um
1-49 50-999 >1000 Gesetzeskonformitdt geht

0% -

Abb. 5: Wichtigkeit von Nachhaltigkeit & CSR ausgewertet nach UnternehmensgréRe (ISEP 2017)

Die wertebezogenen Kernelemente stehen damit in kleinen Unternehmen an der Schwelle
zu sozial-netzwerkenden und teilweise zu generativ-evolutiondren Unternehmen. Mittelgro-
Be Unternehmen sind zwar von ihrer Unternehmensphilosophie den sozial-netzwerkenden
Unternehmen zuzurechnen, befinden aber aus der Sicht der gelebten Werte noch zwischen
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strategischen und sozial-netzwerkenden Unternehmen. GroRBunternehmen sind von ihrer
Werteausrichtung immer noch mehrheitlich den strategischen Unternehmen zuzuordnen
(vgl. Abb. 6).

Generativ-
Sozial- evolutionéres
netzwerkendes Unternehmen
Unternehmen

Strategisches

Ganzheitlichkeit
Unternehmen >

Loyales
Unternehmen

Erfolg

Qualitat

Unabhangigkeit
& Integration

RA“T HA‘US

| |

Verantwortung
— & Nachhaltigkeit
Wettbewerb
& Gewinn

Tradition
& Regeln

Abb. 6: Werte in Organisationen nach dem Integral-Nachhaltigen Unternehmensentwicklungsmodell INU
(Schallhart 2017)

3.1.2 Unternehmenskultur

Bei der Betrachtung der IST-Situation der kulturellen Kernelemente zeigt sich ein iberra-
schendes Ergebnis. Die Erwartungshaltung laut These war, dass die Auspragung der kulturel-
len Kernelemente in etwa den Unternehmenswerten entspricht. Das Ergebnis zeigt nun, dass
im Durchschnitt die kulturellen Praktiken den ambitionierten Werten nicht entsprechen. Die
Werte (Unternehmensphilosophie, pragende Werte sowie die Wichtigkeit von Nachhaltig-
keit und CSR) wurden mit wenigen Ausnahmen fortgeschrittener eingestuft als deren Um-
setzung in kulturellen Prozessen. Das heift, dass die Praxis in Bezug auf Kommunikations-
und Entscheidungskultur sowie Fehler- und Lernkultur im Arbeitsalltag dem hohen Wertean-
spruch groRteils nicht nachkommt (vgl. Abb. 2).

Allerdings zeigen sich hier markante Unterschiede zwischen Profit- und Nonprofit-Bereich.
Wahrend im Profit-Bereich die Kommunikationskultur noch in einem relativ hohen Anteil
durch konfrontative Debatten und top-down Informationen gestaltet wird, haben im Non-
profit-Bereich bereits ein direkter und transparenter Dialog auf Augenhdhe und reflektie-
rende Kommunikationsformate Einzug gehalten (vgl. Abb. 7).
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Kommunikationskultur

100% - ¥ Direkte und transparente
Kommunikation,
90% 1 innovatives Erkunden
80% -
70% | " Gemeinsame Sprache
und Dialog auf
60% - Augenhohe, Reflexion
50% -
B Fachjargon und Debatte
40% 1 - differenzierte sachliche
30% - Konfrontationen
20% -
¥ Klare Ansagen und
10% - Anweisungen,
0% - Information von oben

Unternehmen NGO/NPO Berater Sonstiges nach unten

Abb. 7: Kommunikationskultur It. INU, ausgewertet nach Organisationstyp (ISEP 2017)

Ahnlich verhilt es sich in Bezug auf die Entscheidungskultur. Der Profit-Bereich wird durch
rationale, expertenbasierte Entscheidungen dominiert. Oft werden dort Kompromisse aus-
gehandelt und wenn dies nicht gelingt, hat die Fihrungskraft das letzte Wort. Ein gar nicht
so kleiner Anteil an Entscheidungen wird auch immer noch zentral in der Fihrungsetage ge-
troffen, wobei von den Mitarbeitenden teilweise Entscheidungen sogar ,von oben” einge-
fordert werden, da sie sich selbst nicht als zustandig sehen. In Nonprofit-Organisationen
wird bei Entscheidungen der Konsens gesucht und es liberwiegen partizipative Entschei-
dungsformen (vgl. Abb. 8).

Entscheidungskultur

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40%
30% -
20%
10% -
0% - T T

Unternehmen NGO/NPO Berater Sonstiges

M Funktionale und soziokratische
Entscheidungsprozesse. Konsent
(Beschluss bei Abwesenheit von
schwerwiegenden Einwanden)

m Partizipative
Entscheidungsprozesse.
Konsensfindung

Expertenbasierte, rationale,
datenbasierte Entscheidungen.
Kompromissfindung. Die finale
Entscheidung trifft die
Flhrungskraft

M Zentralistische Entscheidungen,
Entscheidungen werden auch nact
oben delegiert

Abb. 8: Entscheidungskultur It. INU, ausgewertet nach Organisationstyp (ISEP 2017)

Zusammenfassend kann festegestellt werden, dass die kulturellen Kernelemente im Nonpro-
fit-Bereich sich noch eher in Balance mit den wertebezogenen Kernelementen befinden als
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in Profit-Unternehmen. In Nonpofit-Organisationen entsprechen Kommunikations- und Ent-
scheidungskultur grof3teils sozial-netzwerkenden Unternehmen. Im Profit-Unternehmen
werden Entscheidungen Uberwiegend rational-strategisch getroffen. Damit entspricht die
dortige Entscheidungskultur mehrheitlich jener von strategischen Unternehmen.

Generativ-
Sozial- evolutionéres
netzwerkendes Unternehmen
Unternehmen _~Intuitives

Strategisches
Unternehmen

v Erkunden

Loyales

Unternehmen
4" Debatte

Anweisung

Konsent &

organisational
Konsens & Learning
Reflexion

RATHAUS
— | | — l
Kompromiss

PFlicht & & Feedback
Sanktionen

Abb. 9: Kulturelle Auspragungen in Organisationen nach dem Integral-Nachhaltigen Unternehmensentwick-
lungsmodell INU (Schallhart 2017)

Damit werden, basierend auf dem INU-Modell, eine Reihe von Entwicklungspotenzialen hin-
sichtlich der kulturellen Kernelemente sichtbar. Eine hierarchische Kommunikationskultur, in
der Informationen und Austausch mehrheitlich Gber Anweisungen und Vorgaben top-down
erfolgen, kdnnte von bidirektionalen Kommunikations- und Informationsfliissen abgeldst
werden. Ein echter Dialog auf Augenhohe sowie direkte und transparente Kommunikation
kénnten konfrontative Debatten zunehmend ergdnzen und ablésen. Die Entscheidungsfin-
dung kénnte durch mehr Gleichberechtigung und Beteiligung aufgewertet werden. Die Ar-
beitsatmosphare und Art der Zusammenarbeit wiirden dadurch generell freundschaftlicher,
kreativer und offener, sodass Fehler und Konflikte zunehmend als Lernchance begriffen
werden kdnnten, wodurch neue Chancen fiir gesamtunternehmerisches Lernen entstehen
wirden.

3.1.3 Strukturen und Prozesse

Auch bei der Analyse der strukturellen Kernelementen gibt es im Vergleich zur Erwartungs-
haltung laut These einige Uberraschungen. Die Erwartungshaltung war, dass Werte und Kul-
tur sich auf etwa gleichem Niveau befinden und dass im Vergleich zur Kulturebene die vor-
handenen Strukturen schwacher entwickelt sein wiirden.

Im Gegensatz dazu zeigt sich, wie bereits weiter oben beschrieben, dass die gelebte Kultur
den Werten meist entscheidend nachsteht und dass sich in weiterer Folge die aktuellen kul-
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turellen und strukturellen Kernelemente in etwa auf demselben Niveau befinden. In ihren
Strukturen nahern sich Nonpofit-Organisationen bereits jetzt sozial-netzwerkenden Unter-
nehmen an (vgl. Abb. 10). Profit-Unternehmen sind mit Ausnahme von kleinen Unternehmen

mit bis zu 49 Mitarbeitenden oft noch strategischen Unternehmen zuzurechnen (vgl.
Abb.11).

Pragende
Unternehmenswerte
Unternehmens- Wichtigkeit
philosophie Nachhaltigkeit & CSR
. Ressourcen- &
Konfliktkultur , . Nachhaltigkeitsmgmt
o %

L/ .

& \d

; \ Struktur

Fehler- und Lernkultur . o

. Organisationsplan
: l

|

o

»

* "

Entscheidungskultur *s (o Flihrungsmodell
“ >
R /
%
‘YT Prozess

Arbeitsatmosphare Aufgabenverteilung

Meetingstruktur u.

Kommunikationskultur .
Informationsfluss

O Org-typ NGO/NPO SOLL Org-typ NGO/NPO IST

Abb. 10: Werte und Kulturausprdagung im Vergleich zur aktuellen (IST) und gewiinschten (SOLL) Strukturauspra-
gung It. INU-Modell in Nonprofit-Unternehmen (ISEP 2017)

Wenn davon ausgegangen wird, dass ein Gleichgewicht zwischen allen Kernelementen ange-
strebt wird, bedeutet dies, dass sowohl die Unternehmenskultur als auch Managementpro-
zesse und Organisationsstrukturen Entwicklungsbedarf zeigen. Werden nun die Ergebnisse
aus der Umfrage in Bezug auf die mittelfristig gewlinschten SOLL-Strukturen in die Betrach-
tung einbezogen werden, zeigt sich ein noch viel hoherer Bedarf an Weiterentwicklung.

Gefragt nach den Strukturen und Prozessen, die in ein paar Jahren den Unternehmensalltag
pragen sollen, wird der Wunsch nach einem Entwicklungshub sichtbar. GroRteils werden
Strukturen gewiinscht, die vor allem dem sozial-netzwerkenden und teilweise auch dem ge-
nerativ-evolutiondren Unternehmen entsprechen. Das sind partizipative und gleichberechtig-
te Team- und Netzwerkstrukturen sowie offene und schlanke Kreis- und Projektstrukturen,
die durch situativ-funktionale Fiihrungs- und Entscheidungsstrukturen unterstitzt werden.

Sehr auffallig ist die schwache Umsetzung eines Ressourcen- oder Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystems. In der aktuellen Umsetzung besteht hier sowohl im Vergleich zur Wichtigkeit,
die dem Thema Nachhaltigkeit und CSR zuerkannt wird, als auch zu den anderen strukturel-
len Kernelementen eine grol3e Disbalance. Unabhangig davon werden mittelfristig durch-
gangige und fortschrittliche Nachhaltigkeitsmanagementsysteme gewtinscht. Die IST-

Seite 17 von 46



ISEP International Sustainability Expert Panel

Nachhaltige und demokratische Unternehmen
Auswertung ISEP-Umfrage ,,Nachhaltige Werte brauchen Strukturen”

SUSTAIN

Das Beraternetz fiir Nachhaltigkeit

Situation ist in diesem Fall besonders weit von der gewiinschten SOLL-Situation (vgl. Kapitel
3.2 ,,Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagement - Blick auf die Branchen®).

Angesichts der aktuellen Werte- und Kulturauspragung sind die gewiinschten SOLL-
Strukturen sehr ambitioniert. Sie gehen meist sogar liber den derzeit vorhandenen Entwick-
lungsstand von Werten hinaus. Dies lasst sich so verstehen, dass in Organisationen Men-
schen tatig sind, deren personliche Werte den organisationalen Werten voraus sind, sodass
sich diese Menschen eine zukiinftige Arbeitsumgebung wiinschen, die deren persénlichen
Werten naher kommt. Fir eine gelingende Unternehmensentwicklung ist es wesentlich, dass
sich solche Menschen auch in leitenden bzw. bestimmenden Positionen befinden. Nur so
kénnen Unternehmenswerte und in der Folge auch die Unternehmenskultur und organisa-
tionale Strukturen und Prozesse weiterentwickelt werden.

Pragende
Unternehmenswerte
Unternehmens- Wichtigkeit
philosophie Nachhaltigkeit & CSR
wea,
Konfliktkultur R - R, Ressourcen- &
. < Nachhaltigkeit t
.“ \’ achhaltigkeitsmgm
...
Fehler- und Lernkultur ; A Stcruk.tur
. Organisationsplan
.
a
%
Entscheidungskultur ‘x Flihrungsmodell

* @
’0.. ‘o'
L 4 *
T UL N Prozess
Arbeitsatmosphare

Aufgabenverteilung
Meetingstruktur u.

Kommunikationskultur )
Informationsfluss

O Org-typ Unternehmen SOLL Org-typ Unternehmen IST

Abb. 11: Werte und Kulturauspragung im Vergleich zur aktuellen (IST) und gewiinschten (SOLL) Strukturauspra-
gung It. INU-Modell in Profit-Unternehmen (ISEP 2017)

Damit zeigt sich auch die zentrale Rolle des Fithrungsmodells, denn Entscheidungs- und
Kommunikationsstrukturen werden ganz wesentlich von der Fiihrung eines Unternehmens
gestaltet. Die aktuelle Fihrungssituation wird vor allem in kleinen Unternehmen schon jetzt
von einem partizipativen Fihrungsmodell bestimmt, bei dem die Fiihrungskraft auch als Co-
ach und Mentor aktiv wird. Hierarchische Fiihrung gibt es in Kleinunternehmen mit bis zu 49
Mitarbeitenden nur mehr selten, zu 21 Prozent erfolgt Fliihrung tber Ziele. In mittelgroRen
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Unternehmen wird Fiihrung derzeit zu 31 Prozent iber hierarchische Anleitungen und zu
oder 28 Prozent Uber Zielvorgaben ausgelibt. Partizipative Flihrungsmodelle sind dort noch
knapp in der Minderheit. GroBunternehmen weisen zu ca. einem Viertel hierarchische und
nur zu 18 Prozent partizipative Flihrungsstrukturen auf. Der Gberwiegende Anteil mit 56 Pro-
zent wird Gber Management by Objectives geflihrt, bei dem lGber moglichst schlanke Fiih-
rungsstrukturen Ziele delegiert werden.
Fﬁhrungsmode" (lst) m Wechselnde und ko-kreative Fiihrung.

Prozess- und projektorientiertes
Vorgehen. Fiihren durch Freiraum

100% -
90% -
0% - Partizipatives und unterstiitzendes
Flihrungsmodell, Fiihrungskraft als Coach,
70% - Mentor, Moderator. Zusammenarbeit in
Projektteams. Fiihrung durch
60% - Begeisterung und Einbindung
50% - .
® Lean Management und Delegation.
240% Leadership (auch Selbst-Leadership) ist
wichtig. Fiihrung durch Zielvorgaben
30% -
20% -
M Hierarchisches Fihrungsmodell. Fiihrung
10% - R
durch Anweisung
0% -

1-49 50-999 >1000

Abb. 12: Aktuelle Fihrungsmodelle It. INU, ausgewertet nach UnternehmensgroRe (ISEP 2017)

Bei der Betrachtung der zukiinftigen Flihrungsmodelle fallt auf, dass die je nach Unterneh-
mensgroRe sehr unterschiedliche Ausgangsposition kaum Auswirkungen auf die gewtlinschte
SOLL-Situation zeigt. Unabhangig von der aktuellen IST-Situation wiinschen sich die Befrag-
ten in Unternehmen aller GroRRen mit groBer Mehrheit ein partizipatives und flexibles Fiih-
rungsmodell.

FﬁhrungsmOde" (SOII) m Wechselnde und ko-kreative Fiihrung.

Prozess- und projektorientiertes
Vorgehen. Fiihren durch Freiraum

100% -
90% -
80% = Partizipatives und unterstiitzendes
Fiihrungsmodell, Fiihrungskraft als Coach,
70% + Mentor, Moderator. Zusammenarbeit in
Projektteams. Flihrung durch
60% 1 Begeisterung und Einbindung
50% 1 M Lean Management und Delegation.
40% - Leadership (auch Selbst-Leadership) ist
wichtig. Flihrung durch Zielvorgaben
30%
20% -
10% m Hierarchisches Fiihrungsmodell. Fiihrung
° durch Anweisung
0% -

1-49 50-999 >1000

Abb. 13: Mittelfristig gewinschte Fiihrungsmodelle It. INU, ausgewertet nach UnternehmensgréRe (ISEP 2017)

Dieses differenzierte Muster zwischen kleinen, mittleren und groBen Unternehmen findet
sich bei der Struktur des Organisationsplans in sehr dhnlicher Form wieder. Aber auch beim
Prozess der Aufgabenverteilung sowie der Kommunikations- und Meetingstruktur findet sich
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dieses Muster, dass die Differenz zwischen IST- und SOLL-Situation mit der GrofSe des Unter-
nehmens wachst (vgl. auch Kapitel 3.3 ,,Auswertung nach UnternehmensgréRe”).

Generativ-
Sozial- evolutiondres
netzwerkendes Unternehmen
Unternehmen .
Strategisches ’// Kreis

Unternehmen
Loyales

Unternehmen ”
Matrix

ko-kreativ

/

partizipativ

MbO situativ-funktional

hierarchisch

Abb. 14: Strukturen in Organisationen nach dem Integral-Nachhaltigen Unternehmensentwicklungsmodell INU
(Schallhart 2017)

Insgesamt ergeben sich damit laut INU-Modell hohe Entwicklungsanforderungen an organi-
sationale Strukturen und Prozesse, um Partizipation, Selbstorganisation und Werte- bzw.
Sinnorientierung unterstitzen zu konnen. Die Struktur des Organisationsplans als klassische
Linienorganisation soll zunehmend durch Netzwerk-Strukturen und untereinander gleichbe-
rechtigten Projektteamstrukturen ersetzt werden, die bei Bedarf je nach Aufgabe bzw. Pro-
jekt geformt werden kénnen.

Flhrung durch Anweisung und Ziele soll immer starker durch Fiihrung tGber Einbindung der
Beschaftigten Flihrung durch Werte ersetzt werden. Die Flihrungskraft soll dabei in einem
partizipativen und unterstiitzenden Flihrungsmodell auch Rollen als Coach, Mentor und Mo-
derator einnehmen. Fiihren soll in weiterer Folge dann auch ,situative Begleitung und Frei-
raum geben” bedeuten.

Die ausschlieBlich generalstabsmaRige Durchplanung von Projekten wie z.B. anhand des
klassischen Wasserfallmodells wird kaum noch angewandt werden. Aufgabenverteilung soll
Uber eigenverantwortliche und selbstorganisierte Teams erfolgen, innerhalb derer Entschei-
dungen mithilfe demokratischer Spielregeln getroffen werden.

Fur effektive Entscheidungsfindung auf allen Ebenen werden formalisierte Arbeitsgruppen-
besprechungen und reine top-down Information nicht mehr ausreichen. Daflir sollen viel-
mehr transparente Kommunikations- und Informationsstrukturen sowohl top-down als auch
bottom-up geschaffen werden, um Teams zu ermachtigen, innerhalb ihres Verantwortungs-
bereichs effektiv entscheiden und selbstorganisiert agieren zu kénnen.
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3.2 Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagement - Blick auf die Branchen

Die Studie weist fiir die vorhandenen Strukturen einen betrachtlichen Entwicklungsbedarf
aus. Besonders hoch ist dieser, wenn wir den Fokus auf Ressourcen- und Nachhaltigkeitsma-
nagement legen.

Die grol3e Disbalance zwischen Wichtigkeit, die dem Thema Nachhaltigkeit zuerkannt wird,
und deren Umsetzung Uberrascht. Die Strukturen fiir Ressourcen- und Nachhaltigkeitsma-
nagement entsprechen bei weitem nicht der Wichtigkeit, die den Werten CSR und Nachhal-
tigkeit zugemessenen wird, sondern fallen grob ab.

Wichtigkeit Nachhaltigkeit & CSR

100% -

m sehr wichtig, durch unsere innovativen

Leistungen soll die Welt nachhaltiger werden
90% -

1 generell wichtig, alle unsere Produkte und
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70% -
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60% -

B wichtig, wenn es Wettbewerbsvorteile bringt

50% -

m wichtig, wenn es von den
Anteilseignern/Investoren nachgefragt wird

40% -

m wichtig, wenn es von Kunden nachgefragt
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30% A

20% -

B wichtig, wenn es um Ressourcenoptimierung
geht
10% -

M kein Thema, nur wenn es um
Gesetzeskonformitat geht

0% -

Forschung/Bildung Dienstleistungen Handel Produktion

Abb. 15: Wichtigkeit von Nachhaltigkeit und CSR, aufgeschliisselt nach Branchen (ISEP 2017)

Extrem ist dies in der Dienstleistungsbranche. Obwohl Nachhaltigkeit und CSR fiir 92 Pro-
zent der Dienstleistungsunternehmen wichtig bzw. sehr wichtig sind, kdnnen in dieser Bran-
che nur 20 Prozent ein CSR-Konzept oder ein Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsy-
stem vorweisen, 58 Prozent besitzen Gberhaupt kein Ressourcenmanagementsystem; die
restlichen 22 Prozent geben an, zumindest ein Qualitditsmanagementsystem zu besitzen. Die
aktuelle Vernachldssigung des Nachhaltigkeitsmanagements hindert die Akteure in der
Dienstleistungsbranche nicht daran, sich mittelfristig extrem ambitionierte Ziele zu stecken.
78 Prozent der Unternehmen geben an, dass sie mittelfristig ein CSR-Konzept oder ein
durchgangiges Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem mit 6ffentlicher oder inte-
grierter Berichtlegung umsetzen wollen. Es bleiben nur mehr 8 Prozent ohne Ressourcen-
managementsystem und 14 Prozent, die nur ein Qualitatsmanagementsystem anstreben.
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Abb. 16: Werte und Kulturausprdagung im Vergleich zur aktuellen (IST) und gewiinschten (SOLL) Strukturauspra-
gung It. INU im Dienstleistungsbereich (ISEP 2017)

Im Bereich Produktion werden Nachhaltigkeit und CSR dahnlich wichtig wie in der Dienstlei-
stungsbranche eingeschatzt. Die Disbalance in der Umsetzung ist dort aber nicht ganz so
gravierend. In etwa die Halfte der Produktionsbetriebe hat zumindest eine Qualitatsmana-
gementsystem bzw. Prozesse zur Ressourcenoptimierung installiert. Etwa ein Drittel der Be-
triebe besitzt zudem ein CSR-Konzept oder ein Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsy-
stem. Mittelfristig streben alle Unternehmen im Bereich Produktion an, ein Ressourcen- und
Nachhaltigkeitsmanagementsystem aufzubauen oder das vorhandene System stark zu ver-
bessern. 69 Prozent der Produktionsbetriebe wollen mittelfristig ein CSR-Konzept oder ein
Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem Uber die gesamte Wertschopfungskette

umsetzen, grofRteils mit 6ffentlicher oder integrierter Berichtlegung. Die restlichen 31 Pro-
zent streben ein Qualitats- und Ressourcenoptimierungssystem.
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Abb. 17: IST-Situation von Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagementsystemen, aufgeschlisselt nach Bran-
chen (ISEP 2017)

Im Handel sowie im Bereich Bildung und Forschung wird die Wichtigkeit von Nachhaltigkeit
und CSR noch wichtiger als in den Bereichen Dienstleistung und Produktion eingeschatzt.
Hier spielt vermehrt die Motivation, die Welt durch innovative Leistungen zu gestalten, eine
Rolle. Forschungs- und Bildungsinstitutionen sehen die Wichtigkeit dieser Thematik auch zu
einem groRen Teil durch die gesellschaftliche Nachfrage motiviert. Die Disbalance zwischen
der Einschdtzung der Wichtigkeit von Nachhaltigkeit und deren konkreten Umsetzung in
Managementstrukturen, ist aber auch in diesen beiden Branchen dhnlich groB; nur eben auf
einem hoheren Niveau.

Was die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmanagement anbelangt, zeigt sich der Handel am
engagiertesten. Dort haben laut Umfrage bereits heute die Halfte der Unternehmen Um-
welt- und Nachhaltigkeitsmanagementsysteme inklusive Monitoring und oft auch mit 6ffent-
licher Berichtlegung eingefiihrt. Auch kiimmern sich 30 Prozent der Handelsunternehmen
um nachhaltiges und ethisches Supply Chain Management bis hin zur Erstellung einer Okobi-
lanz. Die Distanz zur mittelfristig gewilinschten Situation ist in dieser Branche am geringsten.
Jene 20 Prozent der Unternehmen, die derzeit noch kein Ressourcenmanagement eingefiihrt
haben, wollen alle ein Ressourcen- oder Nachhaltigkeitsmanagement einfiihren. Die 30 Pro-
zent, die derzeit nur ein Qualitats- und Ressourcenoptimierungssystem besitzen sollen auf
11 Prozent schrumpfen. Das bedeutet, dass mittelfristig 89 Prozent der Handelsunterneh-
men ein integriertes CSR-Konzept oder Nachhaltigkeitsmanagementsystem liber die gesam-
te Wertschopfungskette umsetzen wollen.
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Abb. 18: Werte und Kulturausprdagung im Vergleich zur aktuellen (IST) und gewiinschten (SOLL) Strukturauspra-
gung It. INU im Handel (ISEP 2017)

Im Bereich Bildung und Forschung gibt es derzeit diesen Fokus auf Supply Chain Manage-
ment nicht, jedoch setzen 30 Prozent der Forschungs- und Bildungsinstitutionen CSR-
Konzepte sowie Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsysteme inkl. MaBnahmenpro-
gramm und Monitoring um. 6 Prozent der Forschungs- und Bildungseinrichtungen setzten
sogar ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagementsystem um. Trotzdem gibt es noch 32 Pro-
zent ohne jegliches Ressourcenmanagement. Mittelfristig soll es im Forschungs- und Bil-
dungsbereich keine Organisationen ohne Ressourcenmanagement oder lediglich mit einem
Qualitatsmanagement mehr geben. Mittelfristig streben alle Forschungs- und Bildungsinsti-

tutionen ein CSR- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem an, grof3teils inklusive ethischem
Beschaffungsmanagement und 6ffentlicher Berichtslegung.
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Abb. 19: SOLL-Situation von Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagementsystemen, aufgeschlisselt nach
Branchen (ISEP 2017)

Auch wenn in verschiedenen Branchen unterschiedlich stark ausgepragt, kann zusammen-
fassend festgestellt werden, dass das aktuelle Ressourcen- bzw. Nachhaltigkeitsmanage-
mentsystem besonders schwach ausgepragt ist. Viele Unternehmen setzen nur ein Quali-
tatsmanagementsystem zur Ressourcenoptimierung ein oder sie unterhalten nach wie vor
kein spezielles Ressourcenmanagement, und schon gar nicht ein CSR-Konzept oder ein Um-
welt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem.

Fir Unternehmen aller Branchen gilt, dass die IST-Auspragung des Ressourcen- und Nach-
haltigkeitsmanagements besonders weit vom gewlinschten SOLL-Zustand entfernt ist. Mit
wenigen Ausnahmen wird zumindest ein Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem
inkl. MaBnahmenprogramm und Monitoring angestrebt. Viele Unternehmen wollen mittel-
fristig ein umfassendes Nachhaltigkeitsmanagementsystem inkl. durchgangig nachhaltigem
Supply Chain Management sowie offentlicher und integrierter Berichtslegung aufbauen.

3.3  Auswertung nach Unternehmensgréfe

In kleinen Unternehmen mit bis zu 49 Mitarbeitenden nehmen Nachhaltigkeit und CSR ei-
nen sehr wichtigen Stellenwert ein. Das spiegelt sich in der Unternehmensphilosophie und in
den pragenden Unternehmenswerten: Gemeinschaft und Verantwortung fiir andere stehen
im Vordergrund, durch faire und sinnvolle Produkte und Dienstleistungen soll ein 6kosozia-
len Mehrwert geschaffen werden. Es gibt ein hohes Bewusstsein und Commitment zur
Nachhaltigkeit.

Im Arbeitsalltag gelingt es im Umgang mit Fehlern und bei der Entscheidungsfindung oft —
aber nicht immer — diesen Werten gerecht zu werden, sodass hier noch Verbesserungen an-
gestrebt werden kdnnen. Mit Ausnahme des Ressourcen- und Nachhaltigkeitsmanagements
zeigen sich Strukturen und Prozesse in kleinen Unternehmen erstaunlich fortgeschritten und
entsprechen den Werten.
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Die gewlinschte SOLL-Auspragung der Strukturen ist sehr ambitioniert. Eine Entwicklung hin
zu einer Netzwerk-Struktur mit gleichberechtigten Projektteams sowie zu einem partizipati-
ven und unterstitzenden Fliihrungsmodell mit viel selbstorganisierter Ausfiihrung wird nur
gelingen kénnen, wenn die Kommunikations- und Entscheidungskultur noch offener, demo-
kratischer und kooperativer werden. Dazu braucht es in der Unternehmensfiihrung Perso-
nen, die dieses Verhalten vorleben kdnnen.
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Abb. 20: Auspragung SOLL-Strukturen im Vergleich zu IST in kleinen Unternehmen mit bis zu 49 Mitarbeiten-
den, It. INU-Modell (ISEP 2017)

Mittlere Unternehmen mit 50 bis 999 Mitarbeitenden wollen durch faire und sinnvolle Pro-
dukte und Dienstleistungen einen dkosozialen Mehrwert schaffen. Gemeinschaft und Ver-
antwortung sind nicht so wichtig wie in kleinen Unternehmen, an deren Stelle treten 6fters
Tradition, Qualitat und Leistung. Nachhaltigkeit und CSR sind selten intrinsisch motiviert,

sondern meist dadurch wichtig, dass diese vom Kunden, Gesetz oder Markt gefordert wer-
den.

Die Feedback- und Konfliktkultur ist in mittleren Unternehmen im Vergleich zu Klein- und
GroBunternehmen am schwachsten entwickelt. In 25 % der Mittelunternehmen scheint der
Umgang mit Konflikten und Fehlern immer noch ausweichend und wenig konstruktiv zu sein.
Die Arbeitsatmosphare ist mehrheitlich ein routiniertes Miteinander, seltener auch ergeb-
nisorientiert, freundschaftlich oder offen. Die Entscheidungsfindung ist von Debatten und ra-
tionalen Entscheidungen gepragt. Die Letztentscheidung trifft meist die Flihrungskraft. Hier
kann eine Entwicklung in Richtung mehr Kooperation und Partizipation ansetzen. Insgesamt
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sind die kulturellen Praktiken deutlich schwacher ausgepragt als die wertebezogenen Kern-
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100%

90%

80%

70%

60%

Arbeitsatmosphare

W offen und ko-kreativ
(kollektiv kreativ), prasent

m freundschaftlich und
gemeinschaftsorientiert,
spontane Kreativitat

m strategisch, pragmatisch,

ergebnisorientiert
50% -

40%

Nebeneinander,
qualitdtsorientiert

30%

20% -

10% -

0% -

50-999 >1000

Abb. 21: Arbeitsatmosphare, aufgeschlisselt nach UnternehmensgroRe (ISEP 2017)

Die IST-Auspragung der Strukturen und Prozesse passt mit Ausnahme des Ressourcen- und
Nachhaltigkeitsmanagements weitgehend zur Unternehmenskultur. Die gewlinschte SOLL-
Auspragung der Strukturen ist zwar etwas weniger ambitioniert als bei kleinen Unterneh-
men, stellt sich aber in Anbetracht der weniger fortschrittlichen Ausgangsposition um eini-
ges herausfordernder dar. Um sowohl Unternehmenskultur als auch Unternehmensstruktu-
ren auf das Niveau von sozial-netzwerkenden Unternehmen zu bringen, braucht es voran-
schreitende Fiihrungspersonlichkeiten, die Dialog und Entscheidungen auf Augenhdhe pfle-
gen.
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Abb. 22: Auspragung SOLL-Strukturen im Vergleich zu IST in mittleren Unternehmen 50 bis 999 Mitarbeiten-

den, It. INU-Modell (ISEP 2017)

In GroBunternehmen mit Giber 1000 Mitarbeitenden sich mehrheitlich Leistung und Wett-
bewerb die pragenden Werte. Das spiegelt sich auch in der Gberwiegenden Ausrichtung der
Unternehmens-Philosophie auf Gewinn und Erfolg wider. Als wichtigste Motivatoren fiir CSR
und Nachhaltung werden sind Wettbewerbsvorteile und Nachfrage danach durch Kunden

und Gesellschaft genannt.

Auch wenn die Unternehmenswerte teilweise (iber die reine Gewinnorientierung hinausge-
hen, so zeigt sich in den kulturellen Verhaltensmustern deutlich die Dominanz von Wettbe-
werbs- und Erfolgsorientierung sowie auch von hierarchischen Mustern wie z.B. strikten An-

weisungen von oben nach unten.
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Abb. 23: Kommunikationskultur, aufgeschlisselt nach UnternehmensgréRe (ISEP 2017)

Kulturellen Praktiken und die vorhandenen Strukturen befinden sich in groBen Unternehmen
in etwa auf demselben Niveau. Aber das Gap zwischen vorhandenen Strukturen und ge-
winschten Strukturen ist dort besonders gravierend. Die aktuellen Strukturen entsprechen
loyalen und strategischen Unternehmen. Angestrebt werden Strukturen von sozial-
netzwerkenden und teilweise auch generativen Unternehmen. Ein Veranderungsanspruch,
der unter den gegebenen Rahmenbedingungen oft unrealistisch erscheinen mag. Als erster
Teilschritt sollte angestrebt werden, klassisch-hierarchische Strukturen und Flihrungsmodel-
le endgltig hinter sich zu lassen, um den Weg hin zu einer partizipativeren Aufgabenvertei-
lung frei zu machen. Es ist davon auszugehen, dass es in GroRBunternehmen schwierig ist, der
Unternehmenskultur durch einzelne neue Fihrungskrafte einen anderen ,,Drive” zu vermit-
teln und Unternehmenswerte weiter zu entwickeln.
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Abb. 24: Auspragung SOLL-Strukturen im Vergleich zu IST in grofen Unternehmen mit Gber 1000 Mitarbeiten-
den, It. INU-Modell (ISEP 2017)

Wie die obigen Sterngrafiken (vgl. Abb. 20, 22 und 24) zeigen, liegen Werte und Unterneh-
menskultur durchwegs auseinander. Erklart kann das dadurch werden, dass Werte das Wol-
len und Kultur den tatsachlichen Status ausdriicken.

Die Entwicklung von Kultur und IST-Struktur ist (mit der Ausnahme von Ressourcen- und
Nachhaltigkeitsmanagement) bei Unternehmen aller GréRen in etwa ausgewogen, befinden
sich aber je UnternehmensgroRe auf unterschiedlichem Niveau.

Je grofRer ein Unternehmen umso schlechter ist deren IST-Struktur entwickelt. Das spricht
dafiir, dass grolRe Unternehmen so wie groRe Ozeandampfer schwer mandvrierbar sind und
kleine Unternehmen so wie wendige Segelboote sich leicht steuern lassen.
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Abb. 25: IST-Struktur von Organisationsplanen, aufgeschliisselt nach UnternehmensgroRRe (ISEP 2017)
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Abb. 26: SOLL-Struktur von Organisationsplanen, aufgeschlisselt nach UnternehmensgréRe (ISEP 2017)

Werden den IST-Strukturen die mittelfristig gewilinschten SOLL-Strukturen gegeniiberge-
stellt, zeigt sich, dass mit der GroRe des Unternehmens auch der Wunsch nach Veranderung
und Weiterentwicklung wachst. Dies kann ein wenig paradox anmuten, denn je weniger die
IST-Strukturen entwickelt sind, umso fortschrittlichere Strukturen werden von den Befragten
gewlinscht. Ein Erklarungsversuch daflir ist, dass sich viele Menschen in GroRunternehmen
organisationale Weiterentwicklung wiinschen, dass aber die vorhandenen Systeme und Mu-
ster eine gewisse Anderungsresistenz aufweisen und nur schwer zu knacken sind, sodass sich
bereits ein gewisser Reformstau aufgebaut hat. Ein System mit mehreren Hierarchieebenen
und vielleicht auch noch einer Matrixorganisation fir Projekte lasst sich zwar mit klassischen
Umstrukturierungen von einer komplexen Struktur zur nachsten umbauen, ein struktureller
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Paradigmenwechsel, wie z.B. von einer Matrixorganisation hin zu einer Netzwerkorganisati-
on mit selbstgesteuerten Teams, braucht jedoch konsequente und konzertierte Werte-, Kul-
tur- und Strukturarbeit, die in GroBkonzernen schon an einem abgestimmten gemeinsamen
Ziel scheitern kann.

3.4 Auswertung nach Organisationstyp

Die Grafiken zur Auswertung nach Organisationstypen kénnen bei Interesse unter
isep@sustainco.net angefordert werden.

3.5 Auswertung nach Landern

Die Grafiken zur Auswertung nach Landern kénnen bei Interesse ebenfalls unter
isep@sustainco.net angefordert werden..

3.6 Aktuelle Probleme und Gefahren

Gefragt nach den aktuellen Problemen, mit denen das Unternehmen derzeit konfrontiert ist,
wurden folgende Punkte am haufigsten genannt:

* zuviele oder zu komplexe Strukturen

* zu hohe Toleranz gegeniiber geringen Leistungen

¢ fehlende Selbstorganisation von Mitarbeiterlnnen

* mangelnde Flexibilitat der Organisationsstrukturen

* zu geringe Mitverantwortlichkeit

¢ fehlende Innovationskraft

* zu groBe und hemmende Ziele

* unklare Strukturen, fehlende Rollenklarheit

* Matrixorganisation: Zielkonflikte fihren zu verschleppten Entscheidungen

3.7 Best Cases und innovative Instrumente: Partizipative Formate

In der Umfrage zur Studie wurde auch nach Best Cases und innovativen Instrumenten fir die
Umsetzung von nachhaltigen und demokratischen Organisationsstrukturen gefragt, um das
Bild, in welche Richtung strukturelle Verbesserungen sowie die Entwicklung von passenden
Organisationsmodellen und Prozessen gehen kdénnen, noch zu erweitern.

Die am haufigsten bereits als erprobt genannten innovativen Instrumente sind:

* |nnovatives Vorschlagswesen

* \Vernetztes Wissensmanagement

¢ Offene Stakeholder-Dialoge

* Unternehmerische Identitatsstiftung innerhalb der Mitarbeiter
* Regionales Wirtschaften

* Selbstorganisation

* Netzwerkaufbau

* Interne Weiterbildung
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Als Best Cases fiir nachhaltige und demokratische Unternehmen wurden sowohl Erfolgsfak-
toren als auch konkrete Methoden und Modelle beschrieben.:

Folgende Erfolgsfaktoren wurden ausgewiesen:

Effizienzmallnahmen zur Senkung von Energie- und Materialverbrauch

Beteiligung Gber alle Hierarchieebenen, direkte Ansprache und Kontakte unabhangig von
Hierarchiepositionen

Mitunternehmertum: hoher Grad an Eigenstandigkeit bei der Realisierung von Aufgaben
(flexible, eigenverantwortliche, orts- und zeitunabhdngige Umsetzung), "Unternehmer
im Unternehmen"

Genossenschaftlicher Grundgedanke, Einbindung aller Eigentiimer

Netzwerkstrukturen, Projektbasierte Netzwerkorientierung mit Partnerorganisationen
Hohe Vereinbarkeit mit Familie, Hobbys, Weiterbildung

Radikale Selbstverantwortlichkeit: die Mitarbeitenden entscheiden selbst, was sie tun,
wann sie es tun, wo sie es tun, wie sie es tun, mit wem sie es tun, welche Ressourcen sie
bendtigen und wieviel sie dafiir verdienen

Gemeinsame Losungsfindungen, Innovationskraft, Verbindung von Tradition und Innova-
tion (nachhaltige Transformation), Freirdume fiir Experimente

Wertschatzung und Vertrauen, regelmaRige Arbeit auf der Beziehungsebene, Achtsam-
keit, Fairness

RegelmaRige (anonyme) Befragung von Mitarbeitenden

Dialog-Meetings flr Feedback und zwischenmenschliche Themen, direkte / personliche
Kommunikation vor E-Mail-Kommunikation

Transparenz und Offenheit

Inklusivitat und Vielfalt

Folgende Methoden und Modelle wurden zur Umsetzung von nachhaltigen Werten ge-
nannt:

Gewaltfreie Kommunikation

Strukturelle Veranderung durch Focus Groups: moderierte Gruppendiskussionen, die
von externen Beratern durchgefiihrt werden und an denen Mitarbeitende aller Hierar-
chieebenen teilnehmen. Die Diskussion basiert auf im Unternehmen erhobenen Daten,
um einen MaRBnahmenkatalog mit strukturellen Veranderungen zu erheben.

Sustainable Project Management Maturity Modell nach Silvius: fir die Verwaltung im
Zusammenhang mit nachhaltigem Projektmanagement in der Kultur- und Bildungspolitik.

Business Konsensieren: Methode "Business Konsens Moderation" zur effektiven Ent-
scheidungsfindung in Teams und Organisationen.

Holakratie/Selbstorganisation, "Betriebssystem" fiir Unternehmen, auf der Basis von

Selbstorganisation, basierend auf Kreisen und Rollen, spezielle Meetingformen, Konsent-
Entscheidungen, Strukturentwicklung Giber Spannungen.
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* Soziokratie / Soziokratische KreisorganisationMethode SKM: Organisationsmodell und
Entscheidungsmethode — basierend auf Kooperation auf Augenhdhe und Gleichberechti-
gung in der Beschlussfassung, semiautonome und selbstorganisierte Kreise, Konsentent-
scheidungen, Offene Wahl von Funktionen und Rollen, 4-Augen-Fiihrung durch Leitung
und Delegierte (doppele Verknipfung von Kreisen).

Ein herzliches Dankeschon an alle, die Best Cases eingebracht haben.

3.8  Zusammenfassung der Entwicklungsschwerpunkte

Die Aufgaben, die sich bei der Entwicklung hin zu nachhaltigen und demokratischen Unter-
nehmen stellen, sind vielfaltig. Es sollen partizipative Team- und Kreisstrukturen fir Netz-
werke und Projekte klarer Verantwortungsteilung geschaffen werden, in denen Fihrung
Uber Werte funktioniert und Selbstorganisation ermdglicht wird.

Die Analyse organisationaler Kernelemente und deren Entwicklungspfade nach dem INU-
Modell (vgl. Anhang) geben Aufschluss dariber, welche Schritte und MaBnahmen in einem
Organisationsentwicklungsprozess die nachsten sein konnen, um die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern.

Fur die untersuchten kulturellen und strutkurellen Kernelemente von Unternehmen lassen
sich folgende Entwicklungsschwerpunkte ableiten.

Kulturelle Kernelemente:

* Die Kommunikationskultur soll von einem Dialog auf Augenh6he sowie von direkter
und transparenter Kommunikation gepragt sein. Ein echter Dialog soll hierarchische
Anweisungen und konfrontative Debatten zunehmend ergdnzen und abldsen.

* Die Arbeitsatmosphare und Art der Zusammenarbeit soll freundschaftlicher, kreativer
und offener sein.

¢ Entscheidungskultur: Grundsatz-Entscheidungen sollen partizipativer gefallt werden.

* Fehler- und Lernkultur: Fehler sollen als Lernchance begriffen werden, Lernen soll zu-
nehmend selbstbestimmt und ko-kreativ sein.

* Eine konstruktive Konfliktkultur soll aufgebaut werden, in der Konflikte angesprochen
werden kdnnen, um eine Losung zur gemeinsamen Weiterentwicklung zu suchen.

Strukturelle Kernelemente:

* Organisationsplan: Es werden zunehmend agile Strukturen gewtinscht. Das kénnen
beispielsweise Netzwerk- und Kreisstrukturen mit untereinander gleichberechtigten
Projektteams sein, die auch flexibel je nach Aufgabe bzw. Projekt geformt werden
kdénnen.

* Beim Ressourcen- bzw. Nachhaltigkeitsmanagementsystem ist der IST-Stand beson-
ders weit vom gewlinschten SOLL-Zustand entfernt. Viele Unternehmen setzen ein
Qualitditsmanagementsystem zur Ressourcenoptimierung ein oder sie unterhalten
nach wie vor kein spezielles Ressourcenmanagement, und schon gar nicht ein CSR-
Konzept oder ein Umwelt- und Nachhaltigkeitsmanagementsystem. Es wird aber sehr
wohl ein durchgangiges Nachhaltigkeitsmanagementsystem inkl. durchgangig nachhal-
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tigem Supply Chain Management, Okobilanz sowie 6ffentlicher und integrierter Be-
richtslegung gewlinscht.

¢ Fiihrungsmodell: Fiihrung durch Anweisung und Ziele soll immer starker durch Fih-
rung Uber Einbindung und Werte ersetzt werden. Die Fiihrungskraft soll dabei in einem
partizipativen und unterstiitzenden Flihrungsmodell auch Rollen als Coach, Mentor
und Moderator einnehmen. Fiihren soll in weiterer Folge dann auch ,situative Beglei-
tung und Freiraum geben” bedeuten.

* Aufgabenverteilung: Es wird anerkannt, dass Durchplanung von Projekten anhand des
Wasserfallmodells ausgedient hat. Die neue Art der Aufgabenverteilung soll Gber
Teams mit Projektverantwortung erfolgen, innerhalb derer viel Mitbestimmung aller
Beteiligten moglich ist. Auch soll die Zusammenarbeit der einzelnen selbstorganisier-
ten Projektteams geférdert werden.

* Meetingstruktur und Informationsfluss: Hierarchiebezogene Meetings, in denen nur
die strategisch wichtigen Informationen effizient ausgetauscht werden, sollen durch
Teammeetings, in denen auch informelle Kommunikation stattfindet, erganzt oder ab-
gelost werden. Auch sollen Meetings transparenter und effektiver werden.

Pragende
Unternehmenswerte
Unternehmens- Wichtigkeit Nachhaltigkeit
philosophie & CSR
as ¥y
Konfliktkultur o) = - .’0 Ressourcen- &
R \’, Nachhaltigkeitsmgmt
*
: :
: °
L}
Fehler- und Lernkultur N Stcruk.tur

. Organisationsplan
.

| |

u

u

Entscheidungskultur % Fihrungsmodell
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*
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. . Yy m\ Prozess
Arbeitsatmosphare
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Informationsfluss
O Gesamt SOLL Gesamt IST

Abb. 27: Gewlinschte SOLL-Auspragung von Strukturen und Prozessen im Vergleich zum IST-Status, Durch-
schnitt Gber alle befragten Unternehmen
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Der Wunsch nach struktureller Weiterentwicklung geht generell Gber den aktuellen Entwick-
lungsstand von Unternehmenskultur und sogar von organisationalen Werten hinaus. Fir die
organisationale Weiterentwicklung, ist es essentiell, dass es im Unternehmen Menschen
gibt, deren Wertesysteme weiter entwickelt sind, als jene der Organisation. Denn dann kon-
nen Flihrungspersonen und Entscheider Impulse fiir die Ausbildung einer neuen Unterneh-
menskultur sowie neuer Strukturen und Prozesse geben.
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4 Unternehmensentwicklung durch Soziokratie

Mittelfristig werden agile Organisationsmodelle und Prozesse gewilinscht, die Kooperation,
Partizipation und Selbstorganisation fordern. Um Personen bei der Umsetzung der dafiir
notwendigen strukturellen Verbesserungen unterstiitzen zu kdnnen, stellt die Studie ab-
schliefend die Soziokratische KreisorganisationsMethode SKM als ein konkretes Instrument
vor.

Soziokratie als Organisationsmodell wurde in den 70er-Jahren von Gerard Endenburg in sei-
nem eigenen Unternehmen entwickelt. Bis heute wird sie in seiner Firma Endenburg Elektro-
techniek erfolgreich umgesetzt. Soziokratie bzw. die SKM ist auch die Quelle der Holakratie,
die in den spaten 2010er-Jahren in den USA entwickelt wurde.

4.1  Wirkung der Soziokratischen KreisorganisationsMethode SKM

Die SKM ist ein Organisationsmodell, das einen strukturellen Rahmen fiir Entscheidungsfin-
dung und ganzheitliche Organisationsentwicklung bietet. Die Wirkung der SKM beruht auf
dem Zusammenspiel der soziokratischen Basisfunktionen und Werkzeuge, welche in einem
erprobten Implementierungsprozess eingefiihrt werden kdnnen.

Soziokratische Aktionsmuster verbinden die Effizienz hierarchisch dominierter Fliihrung mit
basisdemokratischer Beteiligung in einer neuen effektiven Qualitat, die allen Beteiligten
durch dynamische Strukturen sowohl Freiheit als auch Sicherheit gibt.

Die soziokratische Beschlussfassung basiert auf einem gleichberechtigten und einschlieRen-
den Vorgehen, das eine Transformation von (interner) Konkurrenz hin zu Kooperation er-
moglicht. An die Stelle eines ,, Entweder oder” kann eine Kultur des ,,Sowohl als auch” treten.

Durch Transparenz und Wertschatzung in soziokratischen Meetings wird qualifiziertes Mit-
entscheiden unterstiitzt. Mitverantwortung und Selbstorganisation werden zunehmend
selbstverstandlich. Die Motivation und Fahigkeit aller Mitarbeiterinnen, ihr Wissen und ihre
Weisheit voll und ganz einzubringen, steigt.

Gelebte Soziokratie unterstiitzt Unternehmen dabei, eine Umgebung zu schaffen, in der in-
dividuelle und kollektive Potenzialentfaltung méglich werden. So wird der Weg frei hin zu
kreativen, generativen Unternehmen.

4.2 Basisprinzipien und Dynamische Selbststeuerung in der SKM

Die Soziokratische Kreisorganisationsmethode SKM stellt viele konkrete Instrumente und
Techniken zur Verfligung. Die Essenz dessen, was diesem Modell seine ganz besondere Wir-
kung verleiht, lasst sich in den vier Basisprinzipien zusammenfassen, die hier kurz vorgestellt
werden: der Konsent fir die Entscheidungsfindung, die Kreisstruktur, die doppelte Koppe-
lung der Kreise und die offene Wahl der Flihrungspersonen.
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Basisprinzip 1: Der Konsent

Konsent bedeutet die Abwesenheit eines schwerwiegenden, begriindeten Einwands. Er un-
terscheidet sich vom Konsens, der eine vollkommene Ubereinstimmung aller Beteiligten be-
deutet. Nach dem Konsentprinzip kdnnen Beschlisse auch gefasst werden, wenn es Einwan-
de gibt, solange diese Einwadnde nicht schwerwiegend sind. Schwerwiegende Einwadnde sind
im Sinne der gemeinsamen Ziele zu begriinden.

Entscheidung per Konsent |

Der Konsent regiert die
Beschlussfassung.

. . Einw
Konsent =, Keiner hat einen wanq

schwerwiegenden Einwand im
Hinblick auf das gemeinsame Ziel”

Abb. 28: Soziokratische Entscheidungsfindung durch Konsent

Im Konsent-Verfahren wird nicht die perfekte Losung gesucht, sondern die im Moment sinn-
vollste. Anstelle unterschiedlicher Sichtweisen tritt das gemeinsame Ziel in den Vordergrund.

Es geht auch nicht mehr darum, den eigenen Standpunkt mit aller Macht bzw. ohne Ge-
sichtsverlust durchzuboxen oder eine Abstimmung — womaoglich mit Tricks und Druck — zu
gewinnen. Sondern es geht darum, fiir ein konkretes Problem die im Moment beste mach-
bare Losung im Sinne aller zu finden.

Alle Kreismitglieder werden um ihre Meinung gefragt und missen Einwdnde begriinden.
Niemand kann sich der Stimme enthalten.

Dadurch dass alle Beteiligten in die Beschlussfassung eingebunden werden, produziert der
Konsent —im Unterschied zu Mehrheitsbeschliissen — keine Gewinner und Verlierer. Ein-
wande von ,Gegnern” sind willkommen; sie werden gehort, behandelt und in die Lésung in-
tegriert. Schwerwiegende Einwande werden so zum Treiber fir die Verbesserung der L6-
sung; durch deren Integration wird die Identifikation mit der Losung verstarkt.

Durch die Moderation von Konsentbeschliissen steigt Effizienz und Zielausrichtung von Ent-
scheidungen.

Basisprinzip 2: Die Kreisstruktur
In konventionellen Linienorganisationen werden Abteilungen gebildet, die jeweils von einer

eigenen Flhrungskraft geleitet werden. Die Verantwortung fir die Abteilungsentscheidun-
gen liegt bei dieser Fihrungskraft.
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Die Organisation wird in Kreisen . ‘
aufgebaut, die innerhalb ihrer

Grenzen autonom ihre . .
Grundsatzentscheidungen

treffen.

Abb. 29: Der Kreis in der Soziokratie

Im Unterschied dazu sind soziokratische Organisationen in Kreisen strukturiert. Jeder Kreis
hat einen Verantwortungsbereich (ein ,,gemeinsames Ziel“), innerhalb dessen er autonom
agiert. Die Kreismitglieder organisieren sich selbst: verteilen Aufgaben und Rollen, entschei-
den mittels Konsent und bestimmen, wer Kreismitglied ist. Bei Grundsatzentscheidungen
werden alle Kreismitglieder gleichberechtigt einbezogen. Mitdenken und Mitverantwortung
werden von allen verlangt.

Damit wird eine hierarchisch dominierte Fiihrung durch eine gemeinsame Flihrung aller
Kreismitglieder abgeldst. Umgelegt auf hierarchische Linienorganisationen bedeutet dies,
dass Steuerung, Ausfiihrung und Kontrolle eigenverantwortlich auf derselben Hierarchiestu-
fe durchgefiihrt werden.

Laterales Fihren (Fiihren ohne Vorgesetztenfunktion) wird méglich. Auch das Konstrukt ei-
ner gleichberechtigten Mitunternehmerschaft kann gut abgebildet werden.

Durch die soziokratische Selbstorganisation der Kreise wird ein Umfeld geschaffen, in dem
Menschen autonom entscheiden und in dem gleichzeitig durch diese Freiheit die Verbun-
denheit mit der Organisation wachst. Sie ermoglicht Menschen, sich verstarkt in unterneh-
merische Belange einzubringen und mitzugestalten.

Basisprinzip 3: Doppelte Verkniipfung der Kreise

Soziokratische Kreise kénnen sich so organisieren, dass sie Unterkreise (Abteilungskreise,
Teamkreise etc.) bilden. So sind beispielsweise Abteilungskreise an den Leitungskreis ange-
bunden. Der Verantwortungsbereich eines jeden Kreises ist mit dem nachst héheren Kreis
abgestimmt.

Die Kreise einer Organisation sind miteinander doppelt verbunden. Durch die doppelte Ver-
knlipfung ist jeder Kreis iber eine leitende Person und eine delegierte Person an den nachst
héheren Kreis angebunden. Das heildt, dass zusatzlich zur leitenden Person (der Flihrungs-
kraft) ein Reprasentant des Unterkreises in den oberen Kreis entsendet wird. Diese beiden
Personen entscheiden bei allen Beschllissen der beiden verbundenen Kreise gleichberechtigt
mit. Die doppelte Verknipfung definiert so die Abstimmung zwischen den Kreisen.
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Doppelte Verkniipfung

Zwischen den Kreisen gibt es eine
doppelte Verknipfung, d.h. jeweils
zwei Personen nehmen an

beiden Kreissitzungen teil. \L ¢ ¢

4 M 7N 4\

Abb. 30: Informationsfluss tGber die Doppelte Verkniipfung in der Soziokratie

Delegierte sind fiir einen funktionierenden Informationsstrom von unten nach oben zentral.
Durch die Mitentscheidung der Delegierten kann beispielsweise der Leitungskreis niemals
ohne Konsent der Abteilungskreise entscheiden.

Die doppelt verkniipfte Kreisstruktur kanalisiert Informationen und Macht durch die Be-
schlussfassung transparent und strukturiert, und zwar gleichberechtigt sowohl top-down als
auch bottom-up.

Basisprinzip 4: Offene Wahl von Funktionen

Personen fir die Rollen der Leitung, Delegiertenfunktion, Gesprachsleitung, Protokollflih-
rung sowie fiir andere Aufgaben und Funktionen eines Kreises werden soziokratisch gewahlt.
Dies bedeutet, dass die Wahl dieser Personen nach offener Argumentation mittels Konsent
durchgefihrt wird. Alle Kreismitglieder entscheiden gemeinsam, wer fiir welche Rollen und
Aufgaben am besten geeignet ist.

ah/zel‘l‘e/
Die Kreise wahlen die Menschen
flr Funktionen und Aufgaben Name.- .
im Konsent nach offener L
Argumentation. lch Wahle

e,
=y
LS
‘e,
....

Abb. 31: Die Offene Wahl in der Soziokratie
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Verantwortungen werden je nach Aufgabe temporar an die geeignetste Person mit den be-
sten Fahigkeiten, Kompetenzen und Ressourcen vergeben. Funktionen werden nach Bedarf
im Sinne des Gesamtunternehmens (und nicht nach Wunsch) verteilt.

Dadurch, dass argumentiert wird, warum eine vorgeschlagene Person fiir die zur Wahl ste-
hende Position gut geeignet ist, entsteht grolRe Transparenz und Wertschatzung in der Run-
de. Zu héren, welche Fahigkeiten und Kompetenzen fir die Wahl ausschlaggebend sind, fe-
stigt die Verbundenheit mit der neuen Aufgabe und starkt alle Gewahlten — insbesondere
zuriickhaltende Personen. Die Identifikation mit der neuen Rolle und Motivation zum aktiven
Mitgestalten werden gefordert.

Dynamische Selbststeuerung in der SKM

Unternehmerische Menschen mit generativen (schopferischen) Ambitionen werden zum
Nukleus von Veranderungen und wollen radikale Innovationen mitgestalten. Daflir miissen
Unternehmen Neuland betreten und sich auf unerforschtes und unsicheres Terrain einlassen
—und zwar ohne das genaue Ziel und den genauen Weg zu kennen.

Zusatzlich zu einer starken verbindenden Vision braucht es fiir die Neugestaltung unserer
Welt ein gutes Werkzeug fir agiles Wandelmanagement. Die SKM bietet genau dabei Unter-
stitzung, sie gewahrt dynamische Handlungsfahigkeit. Unternehmen kdnnen mithilfe der
Soziokratie dabei unterstiitzt werden, einen nachhaltigen oder evolutiondren Unterneh-
menszweck umzusetzen.

Die dynamische Steuerung in der SKM funktioniert wie in der Kybernetik. Uber Messergeb-
nisse wird in mehreren Iterationen nachgesteuert. Fehler werden nicht vertuscht, sondern
korrigiert. Losungen werden schnellstmdglich an veranderte interne und externe Einflussfak-
toren angepasst. Unflexible Wasserfallmodelle werden durch eine sich laufend adaptierende
Selbststeuerung ersetzt. Eine Lernkultur wird in eine selbstevolvierende Potenzialentfal-
tungskultur transformiert.

Das ausbalancierte Zusammenspiel von individuellen und kollektiven Kraften, das durch die
soziokratischen Grundprinzipien sichergestellt wird, gewdhrt einen flexiblen und doch struk-
turgebenden Rahmen, in dem Selbststeuerung und Selbstorganisation funktionieren und in
dem das ganze generative Potenzial einer Organisation freigespielt werden kann.

Durch die Einfiihrung der SKM kdénnen sich immer mehr Organisationen hin zu sozial-
netzwerkenden und weiter zu einem generativ-evolutionédren Unternehmen entwickeln. Die
Soziokratie leistet damit einen Beitrag zu einem autopoietischen Prozess (evolutiondren Ent-
faltungsprozess) von Unternehmen.
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Anhang: Integral-Nachhaltige Unternehmensentwicklung INU

Organisationsstrukturen und Unternehmenskultur haben eine geschichtliche Entwicklung
durchlaufen (Schallhart 2011, 56ff; Laloux 2014, 17ff). Die folgende kurze Darstellung des In-
tegral-Nachhaltigen Unternehmensentwicklungsmodells INU charakterisiert Unternehmen
auf verschiedenen Entwicklungsstufen und beschreibt dabei die Auspragung verschiedener
Kernelemente mit besonderem Fokus auf das Thema Nachhaltigkeit.

Integral-Nachhaltige Unternehmensentwicklung INU

GENERATIVes
Unternehmen

NETZWERKENDes
Unternehmen

STRATEGISCHes
Unternehmen

LOYALes
Unternehmen

IMPERIALISTISCHes
Unternehmen

1Jesysuoijenouu] 193b11eYyoeN
‘uoiyeladooy qIBNYDIIIIOMIURISA

ANIMISTISCHes
Unternehmen

BunyypIMIUT 9JBUOIN|OAT

Abb. 32: Integral-Nachhaltige Unternehmensentwicklung (Schallhart 2016)

Wadhrend zu Beginn der ersten animistischen und imperialistischen Unternehmensformen
strenge zentrale Hierarchien und hierarchische Umgangsformen (Befehle etc.) vorherrschen,
so treten im Laufe der Jahrhunderte kooperations- und innovationsférderlicher Elemente
immer starker in den Vordergrund.

Nachhaltigkeit spielt in den friihen Unternehmensformen nur insofern einer Rolle, als dass
es eine animistisch gepragte Anbindung an die Natur und an lokale Traditionen gibt. In impe-
rialistischen Unternehmensformen ist Nachhaltigkeit dann ein Thema, wenn es unvermeid-
bar ist. Kennzeichnend sind die Ausnutzung der eigenen Kapazitdten und der Ressourcen des
Umfeldes bis zur Erschopfung. Es dominiert kurzfristiges Denken fiir den schnellen Ge-
schaftserfolg. Eine strategische Einbindung von Nachhaltigkeit in die Unternehmensfiihrung
ist nicht vorhanden.
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In loyalen Unternehmen bilden sich klare Regeln und funktionale Hierarchien aus, in deren
Strukturen die Mitarbeiterinnen den Anweisungen ihrer Vorgesetzten folgen. Die Flihrungs-
kraft wird aufgrund ihrer Position anerkannt. Das Agieren im Unternehmen ist durch Loyali-
tat, Gewohnheiten, Vermeiden von Fehlern, Regeln und Standards gepragt. Es werden tradi-
tionelle Produkte — oft in hochster Qualitat — produziert. Die Produkte werden optimiert und
laufend verbessert, es werden allerdings kaum neue Produkte oder gar umwalzende Neuhei-
ten entwickelt.

Mit dem Thema der Nachhaltigkeit wird ebenfalls loyal umgegangen, vom Gesetzgeber ge-
forderte nachhaltigkeitsorientierte Mallnahmen werden ohne Widerstand umgesetzt. Frei-
willige Nachhaltigkeitsaktivititen werden punktuell gesetzt, wenn diese (iber Offentlich-
keitsarbeit oder durch Effizienzsteigerung eine positive Rickwirkung auf das Unternehmen
haben.

Behorden sowie traditionelle Gro3- und Mittelbetriebe arbeiten teilweise immer noch nach
diesen loyalen Mustern.

Mit der Industrialisierung beginnt der Aufstieg von strategischen Unternehmen, in denen
Vorteilsmaximierung das vorrangige Ziel ist. Das Handeln ist wettbewerbsorientiert und die
wachsende Komplexitat der Produkte und kurze Produktzyklen fordern Produktivitat und
Leistungsorientierung. Mitarbeiter werden liber Herausforderungen sowie klare Aufgaben-
und Verantwortungsubertragung gefiihrt. Die bidirektionale Kommunikation zwischen den
Hierarchieebenen wird moglich. Effiziente Meetings mit Fachjargon und sachlichen Konfron-
tationen stehen im Vordergrund. Ein starker Vertrieb soll die Wettbewerbsposition ausbau-
en. In langfristig angelegten Kundenbeziehungen und strategischen Partnerschaften werden
Win-Win-Situationen angestrebt.

Unter der Win-Win-Pramisse werden auch die Herausforderungen einer nachhaltigen Un-
ternehmensfiihrung angenommen. Die Erkenntnisse der Wissenschaft und Technik sowie die
Nutzung der natirlichen und humanen Ressourcen sollen zu einem besseren Lebensstan-
dard flr Partner und zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragen. Nachhaltigkeit findet
sowohl organisatorisch als auch durch eine Reihe von detaillierten Methoden ihren Platz im
Unternehmen.

Die meisten internationalen GroRkonzerne lassen sich dieser gewinnorientierten Unterneh-
menskategorie zuordnen.

Als Gegenbewegung zu diesen materialistisch orientierten Unternehmen bilden sich soziale
und netzwerkende Unternehmen, die sinnbetonte und 6kosozial verantwortliche Arbeit ins
Zentrum stellen. Teamarbeit ist in solchen netzwerkenden Unternehmen selbstverstandlich.
Die Kommunikation wird durch echte Dialogfahigkeit und Konsensorientierung aufgewertet,
sie wird aber dadurch weniger effizient. Es gibt eine groRe Offenheit zu partnerschaftlicher
Zusammenarbeit mit Geschaftspartnern sowie mit anderen Stakeholdern.

Externe Effekte der Geschaftstatigkeit werden ernst genommen, tiber Multistakeholderdia-
loge reflektiert und zunehmend integriert. Es wird Verantwortung fiir eine durchgangig
nachhaltige Wertschopfungskette iGbernommen. Der erwirtschaftete Gewinn ist nicht das al-
leinige Ziel, es geht vielmehr darum, einen sinnvollen Dienst zu leisten und daran Freude zu
haben.
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In dieser Kategorie sind kleinere und mittlere Umwelt- und Nachhaltigkeits-
Pionierunternehmen, Social Entrepreneure und Nonprofit-Unternehmen vorzufinden.

Im Unterschied zu loyalen, strategischen und netzwerkenden Unternehmen sind generativ-
evolutiondre Geflige nur sehr selten vorzufinden. Generative Unternehmen sind agiler und
effektiver als andere Unternehmen. Unter Nutzung der kollektiven Weisheit entwickeln sie
neue innere Qualitaten, die sie zur Umsetzung einer nachhaltigen und gesellschaftsveran-
dernden Vision einsetzen. Generative Geflige sind offene Systeme mit hoher Integrations-
und Innovationskraft. Sie arbeiten mit transparenten und funktionalen Strukturen. Sie sind
fahig, die Techniken der vorhergehenden Entwicklungsstufen gezielt einzusetzen und betre-
ten zusatzlich einen neuen Kommunikationsraum, in dem die einzelnen Mitglieder ihr volles
Potenzial zur kollektiven Zukunftsgestaltung einbringen. Uber die Einbindung von globalen
Frage- und -Problemstellungen in einem sich wandelnden Umfeld beginnt das generative
Geflige sich selbst und das Eco-System ko-evolutionar weiterzuentwickeln.

Die unternehmerische Tatigkeit selbst wird zum Mittel fiir globale evolutiondre Systemver-
anderung. Handlungen sind von einem global verantwortlichen Zusammenwirken bestimmt.
Ziele sind die Gestaltung nachhaltiger Wirtschaftsformen und eines Gesellschaftssystems mit
hoher Lebensqualitat.

Erste generative Unternehmen sind als Dienstleistungsunternehmen, Wissens- und Berater-
netzwerke zu finden.
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