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 Als wir Mitte der 2000er-Jahre bemerkten, wie die traditionelle 
Organisations- und Führungspraxis in unserem eigenen Unterneh-
men immer weniger zu den Markterfordernissen und Mitarbeiter-
bedürfnissen passten, fehlten uns noch belastbare Vorbilder und 
Modelle für eine andere Praxis.

Bevor deshalb Führung zum selbstverständlichen Teil der Arbeit 
eines jeden Kollegen werden konnte, mussten wir viel experimen-
tieren, passende Theorien fi nden und zahlreiche eigene Praktiken 
und Prinzipien entwickeln. Wie tief wir alle von einem an exklusi-
ven Führungskräften orientierten Organisationsdenken geprägt 
waren, wurde uns erst richtig bewusst, nachdem wir 2012 auf das 
Grundprinzip „Führungsarbeit statt Führungskräfte“ umstellten.

Die Essenz unseres Erfahrungswissens aus verschiedenen eige-
nen, befreundeten und von uns beratenen Organisationen in die-
sem Buch mögen anderen helfen, nicht alles neu erfi nden zu müs-
sen. Dennoch braucht jeder Übergang seine Zeit. Nicht nur um die 
individuell passenden Praktiken zu fi nden, sondern vor allem auch, 
um neue Haltungen und Denkmodelle zu erkunden und einzuüben.

„Gesellschaft und Wirtschaft befi nden sich in einer großen 
Transformation. An die Stelle der Hierarchie-Denke treten 
Netzstrukturen und die Prinzipien kollegial-selbstorganisierter 
Führung. Die Autoren, die selbst Unternehmer sind, schildern 
ihre grundsätzlich neuen und zukunftsorientierten Gedanken. 
Eine sehr anregende Lektüre!“

Prof. Dr. Götz E. Rehn Gründer und  Geschäftsführer von Alnatura 

„Mitarbeiter wählen ihren Chef, stellen neue Kollegen ein und 
legen ihr Gehalt gemeinsam fest. Was für viele abenteuerlich 
klingt, ist in einigen Unternehmen schon Realität. Bernd Oes-
tereich gab den Mitarbeitern in seinem Unternehmen mehr 
Macht, weil das wirtschaftlich sinnvoll ist.“

Catherine Hoffmann Süddeutsche Zeitung, Wirtschaftsredaktion

Führung ist 
zu wichtig, um sie 
nur Führungskräften 
zu überlassen.
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Gliederung im Großen
Wir möchten einerseits einfach anzuwendende Prinzipien und Werkzeuge vorstel-
len, andererseits aber auch Vertiefungsmöglichkeiten bieten, die fachlich-theoreti-
sche Fundierung und Zusammenhänge aufzeigen. 

Das Buch haben wir in vier Hauptkapitel gegliedert:

 Einleitung
 Warum brauchen wir neue Führungsprinzipien? Warum ist kollegiale Führung 

ein passender Ansatz? Welche Grundhaltung und welche Kernprinzipien tref-
fen wir bei den Pionieren kollegialer Führung an? Und wie kann der Übergang 
dorthin aussehen?

 Strukturen und Rahmen
 Welche Konzepte helfen uns, einerseits klare Strukturen und Orientierung zu 

schaffen und diese andererseits in stetiger Anpassung an sich verändernde 
Anforderungen weiterzuentwickeln?

 Welche Rollen, Zuständigkeiten und andere Strukturelemente sind dafür nütz-
lich?

 Prozesse, Werkzeuge und Fertigkeiten
 Welche Führungs- und Organisationsprozesse helfen uns, sowohl einen 

verlässlichen, reproduzierbaren und effizienten Rahmen zu bilden, als auch 
unsere Wertschöpfung flexibel und unbürokratisch zu unterstützen?

 Welche Organisations- und Führungswerkzeuge, Praktiken und Fertigkeiten 
sind speziell für kollegial geführte Unternehmen hilfreich?

 Denken, Unterscheidungen und Begriffe
 Welche Denkmodelle unterstützen uns oder bilden die Grundlagen der sozia-

len Architektur moderner Organisationsführung?

Gliederung im Kleinen
Sie können dieses Buch gerne kreuz und quer und ganz selektiv lesen:

 Sie finden ständig Querverweise (mit konkreten Seitenangaben) zu  
verwandten Themen oder zu anderen Perspektiven auf das gleiche Thema 

 (  S. 72, beispielsweise), sodass Sie kaum darum herumkommen, Ihren indivi-
duellen Weg durch das Buch zu finden. 

 
 Wir können damit Bezüge und Abhängigkeiten aufzeigen, Themen gezielt ver-

tiefen und fundieren und gleichzeitig entscheiden Sie selbst, ob und wie weit 
Sie diesen folgen.

 Sie finden immer Alternativen und Varianten. Was in einem Unternehmen 
gut funktioniert, ist in einem anderen grandios gescheitert und umgekehrt. 
Manchmal haben auch schon kleine Änderungen eine große Wirkung. Wir 
zeigen Ihnen Alternativen, Beispiele und Fragen auf, um Ihre Phantasie zu 
eigenen Ideen, Ausprägungen und Rekombinationen von Strukturen und 
Werkzeugen anzuregen.

 Sie finden regelmäßig konkrete Vorschläge zur praktischen Anwendung der 
Konzepte. Die in diesem Buch beschriebenen Ideen und Konzepte sind nicht 
richtig oder falsch, sondern werden sich erst in Ihrer Praxis als mehr oder 
weniger nützlich erweisen. 

 
 Gerade weil sich der Nutzen nicht vorhersehen lässt, geben wir Ihnen Tipps 

und Hinweise zur konkreten Umsetzung. Nicht, weil wir glauben, dass es 
genauso geht, sondern damit sie schnell und einfach mit einer möglichen Kon-
figuration beginnen können, ohne dass Sie vorab den gesamten Möglichkeits- 
und Gestaltungsraum durchdringen müssen.

Im Übrigen verwenden wir weitgehend willkürlich sowohl männliche als auch 
weibliche Formen geschlechterspezifischer Bezeichnungen. Gemeint sind jeweils 
beide Geschlechter. Sie werden sich daran gewöhnen.

Wie können Sie dieses Buch benutzen?
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18 Einleitung

Expertise. Grüne Organisationen sind kulturorien-
tierte Organisationen wie beispielsweise Southwest 
Airlines oder Zappos (bis zur schief gelaufenen 
Umstellung auf Holokratie 2015). Grüne Unter-
nehmen sind sehr vom Wissen und von fachlicher 
Expertise geleitet, wir kennen dies aus einem eigenen 
Unternehmen. In Zeiten hoher Dynamik ist Können 
aber wichtiger als Wissen. Handeln nach Gefühl ist 
schneller. Deswegen geraten grüne Unternehmen 
in der dynamischen Netzwerkökonomie von außen 
unter Druck und werden von innen durch schnelle 
Talente provoziert. 

Systemisch (Gelb)   
Mit gelb wird eine neue Ordnungsebene erreicht. 
Während sich die Strömungen bisher gegenseitig 
ausschlossen und ersetzten, gelingt ab gelb die Inte-
gration aller darunterliegenden Farben.

Eine starke Leistungsorientierung (orange) oder ein 
heroisches Verhalten (rot) wird beispielsweise von auf 
Gleichheit (grün) beruhenden Organisatio- 
nen nicht akzeptiert. Für eine systemische Organisati-
on ist das kein Problem, sofern dies eine systemische 
Weiterentwicklung ermöglicht.

Während grüne Organisationen einzelne Personen 
ermächtigen, beispielsweise Vorgesetzte im Konsent 
wählen, basieren systemische Organisationen auf 
eigenmächtigen Entscheidungen und Handlungen ihrer 
Individuen, die allerdings kooperativ, konsultierend und 
an gemeinsamen Prinzipien ausgerichtet sind.
Konsultative Einzelentscheidungen und nebenläufige 
Entscheidungsverfahren sind hier typisch.

Holistisch (Türkis)   
Während in systemischen Organisationen das Indi-
viduum im Fokus steht, das sich kooperativ an der 
eigenen Organisation orientiert, lenkt die holistische 
Organisation den Blick auf die Umgebung und den 
Kontext der eigenen Organisation und versteht sich 
als Teil eines größeren Ganzen, dessen Möglichkeiten 
gesteigert und deren Wohl vermehrt wird. Widersprü-
che werden ausbalanciert, Paradoxien transzendiert 
(überschritten), Komplexität und Dynamik nutzbar 
gemacht.

An die Stelle des Wettbewerbs zwischen Organisatio-
nen tritt die Orientierung an gemeinsamen übergrei-
fenden Werten. 

Vermutlich sind die niederländische Buurtzorg (Ge-
sundheitswesen, Niederlande, 7.000 Mitarbeiter), Pata-
gonia (Funktionskleidung, USA, 1.300 Mitarbeiter) und 
FAVI (Metallverarbeitung, Frankreich, 500 Mitarbeiter) 
Beispiele und Pioniere türkiser Organisationen.

Mit den Farben spielen: Sie können auch anders  
Die Fähigkeit von Organisationen der zweiten Ord-
nungsebene (systemisch und holistisch), die Strömun-
gen, Eigenheiten und Führungsfähigkeiten der unteren 
Ebenen mit zu nutzen und zu integrieren, darf meines 
Erachtens nicht unterschätzt werden und führt zu 
einem qualitativen Sprung jenseits von Gleichheit.
In unserer Wirtschaft dominieren immer noch Leis-
tungs- und Effizienzdenken (orange und blau). Erfolg 
wird materiell bemessen an Hand von Umsatzrendite, 
Gewinn und Börsenwert – vor allem im Vergleich zu 
Wettbewerbern.

Systemische und holistische Organisationen bemes-
sen ihren Erfolg an ihrer Wirksamkeit, ihre Werte und 
ihren Sinn zu verbreiten und einen Beitrag zum Ge-
meinwohl zu leisten. Geld ist hier auch relevant, aber 
als Mittel zum Zweck. Insofern stehen holistische Un-
ternehmen eher in einem respektvollen sportlichen 
Wettbewerb, die bedeutendsten Wertbeiträge für ihre 
Umgebung zu erzeugen.

Die eigentlichen Wettbewerber holistischer Unter-
nehmen sind deswegen die grün, orange, blau und 
rot dominierenden Unternehmen, denn diese sind 
aus holistischer Sicht nicht durch Werte und Sinn 
getrieben und damit tendenziell kontraproduktiv zur 
eigenen Mission.

Deswegen müssen holistische Unternehmen zu den 
Leistungen und der Effizienz der unteren Ebenen 
wettbewerbsfähig sein. Soweit es zur Steigerung der 
eigenen Wirksamkeit hilfreich ist, befähigen sich holis-
tische Unternehmen deswegen auch zu Leistung und 
Effizienz sowie Wahrheit und auch Macht.
Für ein Unternehmen wie FAVI (http://www.favi.
com/) ist es beispielsweise selbstverständlich immer 
pünktlich zu liefern – auch wenn es ganz besondere 
Anstrengungen (Leistungen, Effizienz) erfordert oder 
ein Mitarbeiter einmal eine heroisch anmutende 
Aktion (Macht) durchzieht.
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Elemente der sozialen Architektur   

Auf den folgenden Seiten beschreiben wir die 
wichtigsten Architekturelemente einer kollegialen 
Kreisorganisation.

 Als Erstes Grenzen wir dabei die Organisation 
von ihrer Umwelt ab. Eine Grenze verläuft dabei 
zwischen der Organisation und dem Markt. Zum 
Markt rechnen wir (mögliche) Kunden, Lieferan-
ten, Kooperationspartner, Wettbewerber, die Ge-
sellschaft, den Gesetzgeber und auch den Arbeits-
markt, also mögliche Angestellte. Dieses Umfeld 
betritt die Organisation mit ihrer Gründung.

 Die andere Grenze ist die zu ihren Gründern und 
Inhabern. Irgendjemand hatte die Idee zu einer 
Organisation, hat sie gegründet und wird damit 
zum Inhaber. Die Inhaberschaft ist durch einschlä-
gige Gesetze vom Bürgerlichen Gesetzbuch (BGB) 
bis hin zum Aktienrecht geregelt. Bei juristischen 
Personen werden die Inhaber durch die Gesell-
schafterversammlung o.ä. repräsentiert.

Wir unterscheiden (anders als das Pfirsichmodell 
 S. 79) sowohl Markt als auch Inhaber von der Or-

ganisation selbst, weil ihre Funktionen grundsätzlich 
andere sind: die Inhaber schaffen die Organisation, 
der Markt empfängt sie.

Im innersten Kreis stehen die Gründer bzw. Inhaber 
der Organisation. Ihre Konstitution ist normalerweise 
nicht soziokratisch, sondern durch GmbH- und Akti-
enrecht vorgegeben. So verteilen sich beispielsweise 
die Stimmrechte in der Regel proportional nach der 
Höhe des eingelegten Kapitals eines Gesellschafters, 
und die meisten Entscheidungen fallen demokratisch 
nach Zustimmung mit einfacher Mehrheit.

Die Gründer und Inhaber sind die Keimzelle, aus der 
die Organisation erwachsen ist, sie sind aber nicht 
ihr operativer Teil. Ihre Führungskompetenzen sind 
reglementiert, im Aktien- und Genossenschaftsrecht 
beispielsweise sind Vorstände nicht an Weisungen 
der Gesellschafter gebunden.

Die Inhaber bestimmen mit der Satzung und der 
Wahl der Geschäftsführung maßgeblich die Organisa-
tionsform. Eine kollegiale Kreisorganisation, die nicht 
auf den Gestaltungswillen der Inhaber zurückgeht, 
ist fragil.

Organisationszweck 
Mit den Gründern verbunden ist auch der Geschäfts-
zweck des Unternehmens. Zwar gibt es in jüngerer 
Zeit mehr Gründer, die ein Unternehmen nur des 
Unternehmens oder eines passiven Einkommens 
wegen gründen – sie funktionieren jedoch nur, wenn 
sie auch einen geschäftlichen Zweck haben und einen 
konkreten Nutzen für Kunden erzeugen können.

Abb. 44: Eine Organisation entsteht durch die Abgrenzung von 
ihrer Umwelt, nach innen und nach außen. [  http://kollegia-
le-fuehrung.de/inhaber-org-markt/]

Markt und Umfeld Inhaber














