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Neue Managementmodelle machen Baugenossenschaften flexibler und agiler

Zusammenarbeit
neu denken

Wohnbaugenossenschaften schaffen mit ihren Siedlungen langfristige Werte. Die Welt ist aber
zunehmend unstet und komplex. Neue Managementmodelle bieten anpassungsfahigere

Strukturen und ein neues Fiihrungsverstdndnis an. Praxisbeispiele zeigen, wo Chancen fiir das
kiinftige Zusammenspiel von Vorstand, Geschéftsstelle, Mitgliedern und Bewohnenden liegen.

Von Martin Diethelm*

Gleichberechtigt auf gemeinschaftliche
Ziele hinzuarbeiten, ist ein starker Wert in
Genossenschaften. Die langfristige Wert-
schopfung mit dem Bau und Unterhalt
von Wohnraum scheint ein sicheres und
stabiles Geschéftsmodell zu sein. Den-
noch sind auch Fiihrungspersonen in Ge-
nossenschaften damit konfrontiert, dass
sich die Welt immer schneller wandelt.
Zinslagen verdndern sich iiberraschend,
Pandemien haben via den globalen Lie-
ferketten Auswirkungen bis ins lokale Ba-
dezimmer, Fachkridftemangel und junge
Generationen konfrontieren Arbeitge-
ber:innen mit neuen Anspriichen, Be-
wohnende reklamieren mehr Mitsprache,
und auf einfache Fragen gibt es oft nur
noch mehrdeutige und widerspriichliche
Antworten.

Der Begriff «Vuca» umschreibt diese
neue Welt. Die Buchstaben stehen (vom
Englischen iibersetzt) fiir Volatilitdt, Un-
sicherheit, Komplexitdt und Mehrdeutig-
keit. Eine Organisation in dieser Vuca-
Welt mit herkémmlichen Management-
instrumenten und einer klassischen
Haltung zu steuern, fiihrt langerfristig zu
langsamen Prozessen, Unzufriedenheit
bei den Betroffenen und einem Ausein-
anderdriften von Management und Basis.
Neue Aspekte der Organisationskultur
tragen diesen Entwicklungen Rechnung
und bieten Inspiration, wie anpassungs-
fahige Strukturen und ein neues Fiih-
rungsverstindnis den Spagat zwischen
Stabilitdt und stetem Wandel schaffen.

Angestossen vor allem durch Tech-
Firmen, gibt es heute eine Fiille an Theo-
rien, Modellen und Begriffen fiir neue
Ansitze. Dazu zdhlen zum Beispiel Agili-
tdt, New Work, Holocracy, Soziokratie,
Scrum oder Design Thinking. Fassbar
werden diese Schlagworter anhand von
konkreten Beispielen aus dem Alltag der
Genossenschaften. Die Beispiele zeigen

auf, wie durch eine andere Herangehens-
weise das Zusammenwirken der Men-
schen innerhalb einer Organisation posi-
tiv beeinflusst werden kann. Wenige, aber
effektive Regeln und Prinzipien steuern
dieses Zusammenwirken. Bei einigen An-
satzen denkt man vielleicht sofort, «das
liegt doch aufder Hand!» - um sich gleich-
zeitig zu fragen, warum die Umsetzung
oft nicht gelingt.

Sitzungen

Starten wir mit der Kénigsdisziplin der Or-
ganisationskultur, den Sitzungen. Gilt es
Herausforderungen gemeinsam zu lésen,
fithrt kein Weg an ihnen vorbei. Doch sie
stehen oft auch heftig in der Kritik: zu lan-
ge, viele Monologe, keine Entscheidungen
oder Entscheid durch die Fiihrung trotz
langen Diskussionen, Zeit absitzen usw.
Das Gegenrezept heisst Gesprachsrunden
und «KonsenTentscheidungen».

Reden in Runden

Die Sitzungsmoderation achtet darauf,
dass Wortmeldungen der Reihe nach er-
folgen. Dieses einfache Rezept hat fiir die

Bild: Kraftwerk 1

Die Ziircher Genossenschaft
Kraftwerk1 fiihrt das
soziokratische Kreismodell
ein (auf dem Bild ein Work-
shop dazu). In Vorstand und
Geschiftsstelle ist es
bereits umgesetzt, bald
sollen auch die Siedlungen
einbezogen werden.

Teilnehmenden einen entspannenden
Effekt, weil jede Person weiss, wann sie
ihren Diskussionsbeitrag einbringen
kann (aber nicht muss!), ohne méoglichst
schnell und laut zu sein. Und sie wird
beim Sprechen nicht unterbrochen.
Gleichzeitig hilft es ihr, sich auf das We-
sentliche zu fokussieren. Der Aufbau der
Runden gibt den Teilnehmenden Orien-
tierung, wann Verstandnisfragen und Lo-
sungsideen ihren Platz haben, das Befol-
gen dieser Reihenfolge hilft, Sitzungen
effektiver und konstruktiver zu fiithren.

Genauso klaren Regeln folgt die Ent-
scheidungsfindung. Oft werden Entschei-
de einsam und hierarchisch, allein durch
das Amt legitimiert, geféllt. Oder aber de-
mokratisch, doch dann hinterlassen sie
immer eine verlierende Minderheit. Auch
der hochgelobte Konsens 16st das Prob-
lem nicht, denn man landet gerne beim
kleinsten gemeinsamen Nenner, zu dem
alle ja sagen konnen, der aber folgenlos
bleibt.

Entscheide mit «KonsenT»
Als Alternative bietet sich hier der «Kon-
senT» an. Den KonsenT, also die Zustim-
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Entscheidungen mit KonsenT erweitern den Moglichkeitsraum und machen flexibel: Gibt es
keine gravierenden Einwinde, konnen Vorschldge ausprobiert werden.

mung, gebe ich, wenn ich keinen sachli-
chen, schwerwiegenden Einwand finde.
In der Praxis konnte der Prasident einer
Genossenschaft finden, dass eine blaue
Broschiire lebendiger wirkt als eine gelbe.
Doch er hat weder ein sachliches Argu-
ment, das gegen den Vorschlag «gelbe
Broschiire» spricht, noch kann er nach-
vollziehbar argumentieren, dass die Ge-
nossenschaft grossen Schaden erleiden
wird, wenn eine gelbe Broschiire gedruckt
wird. Daher muss er seinen KonsenT zum
entsprechenden Vorschlag geben. Ent-
scheidungen kommen so nicht nur
schneller zu Stande, sondern erweitern
auch das Spektrum der Méglichkeiten.
Kann aber ein nachvollziehbarer,
schwerwiegender Einwand vorgebracht
werden, der die Organisation oder das ge-
meinsame Ziel gefdhrdet oder gefihrden
konnte, muss die Gruppe versuchen, die-
sen Einwand in die Losung zu integrieren.
Oftmals handelt es sich bei diesen Ein-
winden auch um Befiirchtungen oder
Moglichkeiten, bei denen kaum voraus-
sehbar ist, ob sie in der unberechenbaren
Vuca-Welt tatsdchlich auch eintreffen.
Hier hilft es, dass KonsenTentscheidun-
gen nie fiir die Ewigkeit, sondern immer
nur aufZeit gefallt werden und nach einer
definierten Dauer erneut auf den Prif-
stand kommen. Die Leitfrage fiir einen
KonsenTentscheid lautet: «Ist dieser Vor-
schlag gut und sicher genug, um ihn aus-
zuprobieren?» Wenn die Gruppe den
KonsenT gibt, dann wird der Vorschlag
umgesetzt. Das Ausprobieren und das
Uberpriifen von solchen Entscheiden un-
terstiitzen so automatisch das organisa-
tionale Lernen sowie das kontinuierliche

Verbessern und schaffen eine lebendige
Lernkultur.

Arbeitsgruppen

Arbeitsgruppen gelten oft als Allerheil-
mittel, um Mitspracheanspriiche und
Konfliktlosungen zu institutionalisieren.
Haufig fithren sie aber auch zu Enttiu-
schungen. Dies vor allem, weil Arbeits-
gruppen zwar den Auftrag haben zu ar-
beiten, aber keine Entscheide treffen
diirfen. Stattdessen miissen sie, streng
der pyramidalen Struktur folgend, Antra-
ge schreiben und dann warten, bis das
vorgesetzte Gremium Zeit findet, tiber
den Antrag zu befinden. Dieses wieder-
um stohnt {iber die Zusatzbelastung und
ist oft vom Ort des Geschehens weit weg,
oder es fehlt ihm am entsprechenden
Fachwissen.

Formale Rahmenbedingungen,
Transparenz und Vertrauen

Das Rezept gegen diese Defizite ist, den
Verantwortungs- und Entscheidungsbe-
reich einer Arbeitsgruppe klar zu definie-
ren und entsprechende Ressourcen zuzu-
sprechen, wobei gleichzeitig klare Evalua-
tionskriterien definiert werden. Neben
diesen formalen Rahmenbedingungen
spielen vor allem Transparenz und Ver-
trauen eine wesentliche Rolle fiir die er-
folgreiche Umsetzung.

Konkret kann zum Beispiel ein Vor-
stand der Siedlungskommission ein Bud-
get tiber 10000 Franken zur freien Verfii-
gung zuweisen und gleichzeitig seine Er-
wartungen mit Hilfe von tiberpriifbaren
Kriterien klar definieren. Daraus ergibt

sich eine Win-Win-Situation: Die Sied-
lungskommission spiirt das Vertrauen
und nimmt ihre Verantwortung wahr, die
ihr anvertrauten Mittel zweckorientiert
einzusetzen. Die in Eigenverantwortung
gefillten (KonsenT-)Entscheide fiithren
zu einer stiarkeren Identifizierung mit der
Arbeit und sparen beim Vorstand eben-
falls Zeit, der sich keine Gedanken mehr
machen muss, ob zum Beispiel am Sied-
lungsfest Mehrwegbecher oder Recyc-
lingtassen die nachhaltigere Losung sind.

Betroffene entwickeln die besseren
Losungen

Das Prinzip lautet, den betroffenen Men-
schen eine hohe (Entscheidungs-)Auto-
nomie mit transparenten Kriterien zu
ermdglichen. Dahinter steckt die Uber-
zeugung, dass die Betroffenen besser
Losungen entwickeln und schneller ent-
scheiden konnen als entfernte Gremien.
Zudem stdrkt das eigenverantwortliche
Wirken auch die Zufriedenheit der invol-
vierten Menschen, weil ihr Tun direkt
eine Wirkung erzeugt und ihr Engage-
ment so sinnstiftend ist.

Geschaftsstelle

Ahnliche Prinzipien kénnen auch auf der
Geschiftsstelle angewandt werden. Einer
von vielen Prozessen, die eine Geschifts-
stelle verantwortet, soll hier exemplarisch
beschrieben werden: die Rekrutierung
von neuen Mitarbeitenden. In aller Regel
liegt dieser Prozess in den Hdnden der
Geschiftsfiihrung und der Personalver-
antwortlichen.

Mitverantwortung und Selbst-
wirksamkeit

Auch hier liegt die Chance fiir eine Ge-
nossenschaft darin, die betroffenen Mit-
arbeitenden zu Beteiligten zu machen
und den Rekrutierungsprozess dem be-
troffenen Team zu {ibergeben. Die Perso-
nalverantwortlichen leiten diesen Prozess
nicht, sondern erméchtigen das Team
(oder Delegierte aus dem Team), diese
Aufgabe selbst zu iibernehmen. Dieser
Einbezug stirkt auch in diesem Fall die
Mitverantwortung und fordert die Zufrie-
denheit der involvierten Menschen dank
der Selbstwirksamkeit des eigenen Tuns.

Stolpersteine vorhersehen

Bei diesem Beispiel, wie auch generell, ist
es immer ratsam, mogliche Stolpersteine
oder Fallen zu antizipieren. Eine Heraus-
forderung beim Rekrutierungsprozess ist
der Lohn, der leider in vielen Organisati-
onen noch Verhandlungssache ist. Ein
transparentes Lohnsystem, das an klare
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Kriterien wie beispielsweise an die An-
zahl Jahre Arbeitserfahrung gebunden ist,
erleichtert die Arbeit des Rekrutie-
rungsteams oder des temporédren Rekru-
tierungskreises. Dabei ist der Ausdruck
«Kreis» nicht nur ein Synonym fiir Team,
sondern symbolisiert auch die Gleichstel-
lung aller Kreismitglieder, in dem keine
Stimme stdrker gewichtet wird, sondern
alle gleichwertig sind.

Genossenschaft

Organisationsstrukturen wurden bisher
in (hierarchisch aufgebauten) Organi-
grammen abgebildet mit dem Ziel, die
Menschen zu organisieren. Einfach ge-
sagt versuchen neue Organisations-
modelle, die Arbeit und nicht mehr die
Menschen zu strukturieren.

Leitfrage statt Zweckorienierung

Genossenschaften haben als Non-Profit-
Organisationen eine klare Zweckorientie-
rung, die sich auch in den Statuten wie-
derfindet. Die Leitfragen lauten daher,

) *\ )
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lllustration: Wohnen, nach BV‘M

Subkreis

Kreis

Rollen

In der alten Arbeitswelt versucht man, Menschen hierarchisch zu organisieren. Neue Modelle

strukturieren hingegen die Arbeit.

mit welchen Dienstleistungen eine Ge-
nossenschaftihren Zweck am effektivsten
erfiillen kann und wer oder welche Grup-
pe von Menschen diese Dienstleistungen
am effizientesten erbringen kann - und
mit welchen Mitteln. Diese Gruppe wird
dann in einem sogenannten Kreis organi-
siert, und es werden unter anderem Kom-
petenzen, Aufgabenbereiche, Ressourcen
sowie Schnittstellen zu anderen Kreisen

und zum Entscheidungsbereich festge-
legt. Die einzelnen Kreise wiederum wer-
den mit Delegierten miteinander verbun-
den, was den Informations- und Wissens-
fluss gewdhrleistet. Kreise, die externen
Zielgruppen Dienstleistungen anbieten
(beispielsweise Bewirtschaftung), werden
so in einem &dusseren Segment angeglie-
dert. Kreise, die im Innern unterstiitzend
wirken, damit die aussenliegenden Kreise

«Entscheide dort treffen, wo gearbeitet wird»

Die Bau- und Wohngenossenschaft
Kraftwerk1 organisiert sich neu
nach soziokratischen Kriterien.
Dabei werden alle Betroffenen an-
gehort, bevor Entscheide getroffen
werden. Wie lasst sich das umset-
zen?

Wohnen: Was gab den Ausschlag,

dass sich Kraftwerk1 neu organisieren
will?

Andreas Engweiler: Wie bei vielen Verdnde-
rungsprozessen gab es auch bei uns einen
Leidensdruck. Einerseits haben wir statuta-
risch die Selbstorganisation in den Siedlun-
gen verankert. Anderseits gab es immer
wieder Spannungen zwischen Siedlungen,
Vorstand und Geschéftsstelle im Zusam-
menhang mit Erwartungen und Forderun-
gen. Das fuhrte auch zu intensiven Diskus-
sionen zwischen und in diesen Gruppen.

Wie sind Sie die Umorganisation
angegangen?

Wir hatten das Gliick, dass ein Vorstands-
mitglied bereits Erfahrungen mit soziokra-
tischen Modellen hatte und wir in Vor-
standssitzungen mit der Kreismoderation
und der KonsenTentscheidung erste posi-
tive Erfahrungen machen konnten. Zudem
vertreten wir die Haltung, dass Entscheide
dort getroffen werden sollten, wo gearbei-

tet wird. Das fiihrte schrittweise zu ersten
Pilotkreisen, bis hin zu einer Kreisstruktur
fur Vorstand und Geschaftsstelle. Bei die-
ser Struktur ist der Einbezug der Siedlun-
gen bereits angedacht; ich hoffe, dass sie
von Vorstand und Geschéftsstelle im No-
vember angenommen und in der Folge
durch gezielte Schulung schrittweise etab-
liert wird. Wie die Siedlungen eingebun-
den werden, wird in Arbeitsgruppen entwi-
ckelt und zu gegebener Zeit angegangen.

Solche Entwicklungen verlaufen in
aller Regel nicht reibungslos. Was
waren lhre Stolpersteine?

In der Tat war es nicht einfach. In der sozio-
kratischen Kreisorganisations-Methode
SKM sind die Prinzipien klar. Wie wir diese
aber in unsere Organisation einbinden und
leben, mussten wir zuerst definieren und
liberlegen. Was bedeuten sie konkret fiir
unseren Arbeitsalltag? Parallel dazu lief ein
Strategieprozess und wir mussten das All-
tagsgeschéft weiterfiihren. Das Tempo und
eine gewisse Uberforderung fiihrten auch
zu internen Widersténden. Hier mussten
wir erst lernen, auf den Prozess zu ver-
trauen, und dass Entscheidungen nicht in
Stein gemeisselt sind. Das heisst, dass
man einen Vorschlag, den man als gut und
sicher genug einschatzt, auch einfach mal
wahrend einer gewissen Zeit ausprobiert.

Andreas Engweiler,
Geschiftsfiihrer
Kraftwerk1

Welche Learnings aus dem Prozess
mochten Sie weitergeben?

Wesentlich war die externe Begleitung, um
eine Orientierung und Struktur im Aufbau
und dem Herangehen an das neue Organi-
sationsmodell zu bekommen. Ebenso half
uns, dass wir uns alle in verschiedene
Rollen, etwa die Kreismoderation, wagten.
Dies pragte unsere Lernkultur, indem es
unser gegenseitiges Verstandnis forderte
und wir uns konstruktive Riickmeldungen
geben konnten. Dieses Lernen ermdglich-
ten wir auch in weiteren Gruppen mit
Genossenschafter:innen oder eben Krei-
sen, wie wir sie heute nennen. Aktuell bin
ich iberzeugt, dass diese Art der Zusam-
menarbeit zu uns passt. Es sind wohl nicht
alle Spannungen ausgeraumt, aber es féllt
uns einfacher, diese schnell und mit kons-
truktiven Ansatzen abzubauen.
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gutarbeiten kénnen (zum Beispiel zentra-
le Dienste), werden im Kern eingeordnet.

Hier zeigt sich auch eine verdnderte
Denkweise der Fiihrung: Sie stdrkt in ers-
ter Linie die Beteiligten, indem sie sie be-
fahigt und unterstiitzt, im Rahmen von
ihren Verantwortlichkeiten und Kompe-
tenzen moglichst gute Entscheidungen
zu treffen. Die Fithrung ist in diesem
Modell weniger in der Rolle der Entschei-
derin unterwegs, sondern versteht sich
als Coach, der die Mitarbeitenden er-
machtigt und ihre Arbeitsfahigkeit und
Autonomie steigert.

Nicht delegierbare Aufgaben

Damit soll auch betont werden, dass es
Fiihrung nach wie vor braucht und es auf
Vorstandsebene auch klar nicht-delegier-
bare Aufgaben gibt. Doch in aller Regel
liegt die Aufgabe der Fiithrung nicht im
Entscheiden, Vorgeben und Kontrollie-
ren, sondern in der Entwicklung, der Be-
fahigung, Begleitung und Stérkung der
betroffenen Menschen.

Zum Gliick muss nicht gleich die ganze
Genossenschaft umgekrempelt werden,
um Ansdtze aus diesen neuen Manage-
mentmodellen auszuprobieren. Ein biss-
chen Mut und Neugierde reichen aus, um
einzelne Elemente umzusetzen. Dabei
hilft der Austausch mit Pionierorganisati-
onen, die erste Schritte bereits gemacht
haben, und vielleicht finden sich auch
Wissenstrager:innen innerhalb einer Ge-
nossenschaft, die gerne einen Beitrag zur
Weiterentwicklung leisten und Freude
am Experimentieren haben. L]

*Martin Diethelm ist Berater und Partner bei
B’VM und spezialisiert auf Organisationsent-
wicklung, Schwerpunkt Agilitat und Soziokratie

Die Konferenz der Geschéftsfiihrer:innen
vom 24. Oktober ist ebenfalls dem Thema
«Arbeitswelt im Wandel» gewidmet.

Infos und Anmeldung: www.wbg-schweiz.ch >
Veranstaltungen

Aussenliegende
Teams oder Kreise
schaffen Wert in di-
rektem Austausch
mit der Aussenwelt
(Kunden, Partnerin-
nen, Gemeinden
usw). Das Zentrum
erbringt Dienst-
leistungen, um die
Peripherie zu unter-
stiitzen.

Mehr als nur
eine Immobilien-
softwaree

Abalmmo - die Software fur
die Immobilienbewirtschaftung

lhr Nutzen mit Abalmmo

Abalmmo ist die innovative Gesamtlésung am Puls
der Immobilienbranche. Entdecken Sie jetzt die
Zukunft der Immobilienbewirtschaftung. Was auch
immer kommt: Abalmmo passt sich Ihren Bedurf-
nissen flexibel an.
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% Weitere Informationen finden Sie unter:
[= E  abacus.ch/abaimmo
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