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Wenn Organisationen sich neu erfinden

SOZIALwirtschaft fragt regelmäßig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie in 
ihrer Arbeit am meisten beeinflusst hat.

Frederic Laloux knüpft in seiner Studie an 
einem allgemeinen Bedürfnis nach Verän-
derung heutiger anforderungsmäßig wie 
menschlich unbefriedigenden Arbeitssi-
tuationen an. Viele Arbeitnehmende kön-
nen den Anforderungen der Arbeitswelt 
nicht mehr oder nur noch unter großer 
Mühe standhalten. Laloux deutet dies als 
Zeichen dafür, dass herkömmliche Füh-
rungsmodelle überholt sind, und die Zeit 
reif ist für etwas Neues in der Führung 
von Organisationen. Das neue Paradig-
ma gründet auf der Überzeugung, dass 
Menschen fähig und willens sind in ei-
nem lebendigen, ganzheitlich verbundenen 
Netzwerk, Verantwortung für ihr Han-
deln und ihre Entscheidungen zu tragen.

Der Autor zeigt empirisch erprobte 
Alternativen der Arbeitsorganisation auf: 
In seiner Studie trifft Laloux auf Füh-
rungspersonen von zwölf erfolgreichen 
Organisationen, die je für sich entschie-
den haben, Führung anders zu begreifen 
und Organisationen in drei Aspekten neu 
zu denken. Der Verzicht auf Hierarchie 
und eine Führungspyramide rückt (1) 
die Selbstführung ins Zentrum. Dazu 
wird in Sicherheit gebende Strukturen 
investiert, die Arbeitnehmenden ermög-
lichen mit kognitiven, emotionalen und 
spirituellen Aspekten in ihrer Ganzheit 
(2) sich selbst zu sein und authentisch zu 
handeln können, ohne sich hinter Erwar-
tungshaltungen verstecken zu müssen. 
Statt einer festgelegten Strategie zu fol-
gen, gehen solche Organisationen von ei-
nem (3) evolutionären Sinn des Handelns 
aus, der besagt, dass Organisationen sich 
aus sich selbst in die gewollte Richtung 
entwickeln wie lebende Organismen.

Laloux beschreibt anschaulich Beispie-
le sinnstiftenden und produktiven Arbei-
tens: Buurtzorg ist eine gemeinnützige 
Organisation spitalexterner Pflege, die in 
sieben Jahren von einem 10-Personen Un-
ternehmen zu einer Organisation mit heu-
te 8.000 Mitarbeitenden herangewachsen 
ist, die 80 Prozent der ambulanten Pflege-
leistungen in den Niederlanden erbringt. 
Zwölfköpfige selbstorganisierte Teams 
sind jeweils für ein bestimmtes geographi-
sches Feld zuständig, klein genug, um zu 

den Klientinnen und Klienten Beziehun-
gen aufzubauen. Die Teams organisieren 
sich in allen Fragen selbst. Bei Problemen 
können sie sich an einen Coach aus dem 
25-köpfigen Headquarter wenden. 

Sinnorientierung tritt also nicht ein-
fach an die Stelle der Produktivität. Viel-
mehr steht gerade bei Buurtzorg das Ziel 
im Zentrum, Menschen zu einem rei-
chen, sinnvollen und würdigen Leben zu 
verhelfen. Wie eine Studie von Ernst & 
Young errechnete, ist die Unterstützung 
durch Buurtzorg dabei so radikal auf 
Emanzipation der Klientinnen und Kli-
enten ausgerichtet, dass nur ein Bruchteil 
der durch Ärzte verschriebenen Leistun-
gen benötigt (und verrechnet) werden.

Die oberste Führung einer Organisa-
tion muss, so eine von Laloux genannte 
Grundvoraussetzung zur erfolgreichen 
Umsetzung, die Idee einer evolutionären 
Organisation stützen. Dies ist in meiner 
Organisation nicht gegeben. Dennoch regt 
mich die Idee an, aus meinen verschiedenen 
Rollen als Leiterin eines Instituts in einer 
Hochschule für Soziale Arbeit, als Dozen-
tin im Bereich des Sozialmanagements und 
als Organisationsberaterin an verschiede-
nen Facetten des Buchs weiterzudenken:

■■ Mein Blick wird auf den eigentlichen 
Sinn, den ureigenen Zweck einer Or-
ganisation im Bereich des Sozialma-
nagements und der Sozialwirtschaft 
gelenkt: auf das Wohlergehen der 
Klientin, des Klienten, das hier im 
Zentrum des Handelns steht.

■■ Hochschulen sind über Bildung, For-
schung und Beratung Sinn stiftende 
Organisationen. In einer solchen Ex-
pertenorganisation brauchen Mitar-
beitende Denkräume zur Entfaltung 
und zur Gestaltung.

■■ Und wieweit könnte die Selbstführung 
gehen, damit auch Studierende der 
Hochschule lernend in die Prinzipien 
miteinbezogen werden könnten, um 
später an ihren Arbeitsstellen ihre 
Organisationen so zu gestalten?

Der Inhalt von »Reinventing Organi-
zations« klingt »soft« und ist in seiner 
Umsetzung »strong«. Der vorgeschlagene 
Weg ist radikal anders. Das Leben da-
nach erfordert Mut. Das Buch wird ein 
»Lehrbuch« für mich bleiben. ■
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