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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit behandelt Commons — Gemeingliter und ihre organisationale
Verwaltung. Aus einer organisationstheoretischen Sicht wird Organisation aus einem
allgemeinen und einem Commons-spezifischen Blickwinkel betrachtet. Dazu dient
einerseits die Darstellung betriebswirtschaftlicher Faktoren der Produktion, andererseits die
Untersuchung derjenigen Faktoren, die fiir die Gestaltung von Commons-Organisationen
relevant sind.

Insbesondere werden daher Aspekte der instrumentellen Organisation betrachtet, die der
Organisation ihre Struktur verleihen und interne Prozesse regeln. Dies geschieht aus dem
Grund, da bei Commons-Organisationen die Selbstorganisation vorherrschend ist und alle
Beteiligten einen unmittelbaren Einfluss auf bspw. die Regelfindung haben.

Um den Kontext, in dem Organisationen in Deutschland stattfinden, zu betrachten werden
aulerdem der gesellschaftliche Rahmen, rechtliche Normierungen und historische
Zusammenhinge betrachtet. Die Arbeit soll dem wissenschaftlichen Verstindnis von
Commons aus einer organisationstheoretischen Sicht dienen. Da die Commons keiner
allgemeingiiltigen Theorie unterliegen, wird in dieser Arbeit das konzeptionelle Verstindnis
der Organisation von Commons dargelegt werden. Um ein genaueres Bild iiber die mogliche
Gestaltung eines solchen Commons zu erlangen, werden Praxisbeispiele bestehender
Organisationen herangezogen. Sie werden aufgrund ihrer internen Gestaltung und die dazu
verwendeten Faktoren auf Parallelen zu Commons-Organisation hin untersucht. Damit wird
gepriift, ob es sich bei den betrachteten Organisationen um Commons-Organisationen

handelt.
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Abstract

This work discusses commons — commonly owned resources — from an organizational
perspective. It will examine general aspects of organizations from a traditional perspective.
Moreover, the possible framework of creating and organizing an organization based on key
aspects of Commons will be analyzed. There will be a special emphasis on the factors which
build an organization such as labour, leadership, resources etc..

Alongside the introduction of the basic ideas of Commons, there will be an abstract of the
societal framework organizations are embedded in.

To compare classical organizations from Commons organizations main aspects of the
instrumental organization are taken under consideration, that is because commons work
self-organized, free of positional hierarchies and often decentralized which distinguishes
them from other organizational institutions.

To give a practical insight into organization and self organization three cases will be
presented. Core aspects of the instrumental organization of Commons will be compared to
the surveyed organizations, in order to evaluate whether their particular organization can

be seen as a Commons organization.
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Vorwort

Mochten wir eine nachhaltige Wirtschaftsweise vorantreiben, dann miissen wir nicht nur den
Blick auf staatliche Einrichtungen und internationale Staatenbiindnisse richten. Werden
diese oftmals dazu angehalten den groen Problemen des Anthropozédns entgegenzutreten,
werden privatwirtschaftliche Organisationen und die Zivilgesellschaft oftmals von ihrer
Verantwortung, Verdnderungen voranzutreiben, befreit. Dabei liegt gerade bei
selbststindigen Organisationen viel Potenzial innovative Prozesse anzustoffen und neue
Richtungen einzuschlagen. Organisationen und die Zivilgesellschaft verfiigen iiber eine
Flexibilitdt, die Anpassungen an neue Voraussetzungen ermdglicht und dabei eine eigene
Dynamik in der Gesellschaft hervorrufen kann. Dies funktioniert allerdings nur dann, wenn
sich die Art und Weise wie Prozesse und Entscheidungsfindungen innerhalb der
Organisation gestaltet sind, an moderne Vorstellungen des Miteinanders anpassen. Dies
kann gelingen, wenn Diversitit auf vielerlei Ebenen (personlicher und professioneller
Hintergrund, politische Einstellung etc.) gewdhrleistet ist und die Moglichkeit auf
Mitsprache und vor allem Mitbestimmung besteht. Wenn sich die Gestaltung von
Organisation an demokratischen Werten orientiert, kann auch gesamtgesellschaftlich mehr
Demokratie herrschen. Gerade weil viele Menschen Teil einer Organisation sind, miissen
hier Grundsteine fiir eigenverantwortliches Handeln gelegt werden. Denn ein Individuum
kann nur dann das Ausmal} seiner Handlung abschitzen, wenn es dazu angehalten ist, die
Verantwortung fiir eigene Entscheidungen zu tragen. Wenn wir, in den Organisationen, seien
es Schulen, Unternehmen, Behorden etc., die wir selbst durch unsere Teilnahme daran
bilden, mit Weitblick unserer eigenes Tuen gestalten, konnen wir eine Sorgfalt fiir die
Ressourcen, die Menschen und die Umwelt entwickeln, die wir durch Organisation
nachhaltig beeinflussen.

Aus diesem Grund betrachtet die vorliegende Arbeit einen organisationalen Ansatz, der
einerseits traditionelle Urspriinge hat, andererseits aber gerade durch die Errungenschaften
der Digitalisierung neue Moglichkeiten der Teilnahme, der Gestaltung und der
Fortentwickelung unserer Gesellschaft bietet. Gerade aufgrund von Megatrends, wie dem
rasanten Anstieg der Bevolkerungszahlen und der zunehmende Individualisierung, konnen
Uberlegungen zu neuen Organisationsformen den Diskurs zur Gesellschaft von Morgen nur

bereichern.
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die Welt, wie wir sie verstehen, beeinflusst und umgekehrt.
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1. Einleitung

Menschen kooperieren in vielen Bereichen des zivilen und beruflichen Lebens. Diese Kooperationen
konnen zur Organisation fithren. Namlich dann, wenn sich Menschen gemeinsam dauerhaft und
zweckorientiert einer Sache widmen. Je nachdem, ob es sich um eine informelle Interessensgruppe
oder eine formale Institution handelt, ob sich der Zweck der Organisation um den Austausch der
Mitglieder oder aber die Herstellung einer Ware dreht, unterscheidet sich die Art und Weise der
Organisation. Neben dem gemeinschaftlich verfolgten Ziel unterscheiden sich Organisationen auch
durch ihre duBeren Bedingungen, die z.B. von der staatlichen Organisation abhéngen.

Diese Arbeit betrachtet verschiedene Theorien von Organisation und analysiert sie in einem
iibergeordneten Kontext. Eine bestimmte Form der Organisation genieft in diesem Werk besondere
Aufmerksamkeit — das Commons.

Seitdem Elinor Ostrom 2009 fiir ihre Forschung zu Commons als erste Frau den
Wirtschaftsnobelpreis erhielt, steigt das allgemeine Interesse an der Art, Gemeinressourcen zu
verwalten. Commons wurden daher in den letzten Jahren verstidrkt in ihren verschiedenen
traditionellen und modernen Ausprigungen untersucht. Werden oftmals soziologische Aspekte bei
der Erforschung der Commons betrachtet, soll diese Arbeit dazu dienen, Commons im
organisationstheoretischen Kontext darzustellen. Dieser Schritt soll organisationale Bedingungen der
Commons erldutern und sie als Organisationsform der Betriebswirtschaft zugédnglich machen. Die
vorliegende Arbeit dient dem wissenschaftlichen Diskurs {iber Gemeingiiter und deren Organisation.
Bislang fehlt eine einheitliche Theorie der Commons, daher werden Commons in dieser Arbeit durch
den Blickwinkel der Organisationstheorie ergédnzt. Dabei soll das organisationales Konzept der
Commons verstdndlich und abstrahiert erldutert werden.

Aus diesem Grund wird in dieser Arbeit die Selbstorganisation als wesentlicher Bestandteil der
Commons betrachtet. Diese Anschauung ldsst einen differenzierten Blick auf die Gestaltung von
fremdorganisierten und selbstorganisierten Organisationen zu. Um das wissenschaftliche
Verstiandnis der Commons im betriebswirtschaftlichen Kontext zu erweitern, wird sich die
vorliegende Arbeit, neben den Grundziigen von Commons als Organisation, aulerdem mit den
Faktoren der Organisation beschiftigen. Es soll untersucht werden, welche Bestandteile
Organisation ausmachen. Dies dient dazu, die Faktoren der Commons herauszuarbeiten, um ihre
Gestaltung betrachten zu kdnnen.

Ein weiterer Teil der Arbeit befasst sich mit Praxisbeispielen. Anhand von empirischer
Sozialforschung werden drei Organisationen in ihrer Art und Weise, Organisation zu gestalten,
betrachtet. Die Fallbeispiele sollen auf ihre grundlegenden Tétigkeiten und die dazu dienlichen
Organisationsfaktoren hin analysiert werden. Es wird betrachtet, ob die untersuchten Organisationen

selbstorganisiert arbeiten und wie sich diese Arbeit gestaltet. Dies dient dem allgemeinen



Verstiandnis aktueller Organisationen.
Dartiber hinaus soll aufgrund erworbener Erkenntnisse iiber die jeweilige Organisationsform geklart
werden, ob es sich bei den jeweiligen Fallbeispielen um Commons handelt und welche Griinde

dafiirsprechen.

Grundlegendes Ziel der vorliegenden Arbeit ist das organisationale Konzept von Commons zu
erliutern und Organisation anhand von Praxisbeispielen zu veranschaulichen. Dies soll zum
Erkenntnisgewinn iiber Commons aus einer organisationstheoretischen Sichtweise dienen und das
Gestaltungskonzept der Commons einrahmen.

Dazu wird in Kapitel 2 der grundlegende Gegenstand der Organisationstheorie einleitend betrachtet
und das allgemeine Verstindnis der Faktoren der Organisation erldutert. Mit den
Rahmenbedingungen der Organisation beschiftigt sich Kapitel 3, um den Kontext in dem
Organisation stattfindet zu verdeutlichen. Hier wird insbesondere auf rechtliche Aspekte
eingegangen, die interne und externe Vorgaben fiir Organisationen beinhalten.

Eine erste Einfiihrung in die Commons erfolgt in Kapitel 4. Es dient dem ersten Verstindnis dieser
Organisationsform und welche Bestandteile Commons ausmachen. Im Anschluss daran werden die
untersuchten Praxisbeispiele in Kapitel 5 vorgestellt, indem ihre Tatigkeitsfelder und die jeweilige
grobe Organisationsstruktur néhergebracht werden. Kapitel 6 soll an die Betrachtungen der
Rahmenbedingungen von Organisationen anschlieBen, um die historische Entwicklung des
gesellschaftlichen Gefiiges in dem sich Organisation entwickelt zu verdeutlichen. Dazu zhlt
insbesondere das vorherrschende Fiithrungsverstindnis aufzuzeigen.

Kapitel 7 widmet sich dem Kernthema, Commons als Organisationsform zu analysieren. Es baut
damit auf vorherige Betrachtungen auf und stellt anhand dessen spezielle Formen der Kooperation
vor, die bei den Commons vorherrschen. Auch hier wird der rechtliche und gesellschaftliche Kontext
von dem Commons abhéngig sind erneut aufgegriffen. Im Anschluss daran werden Commons-eigene
Gestaltungsfaktoren herausgearbeitet um das wesentliche Konzept der Commons aus
organisationstheoretischer Sicht zu verdeutlichen und die grundlegenden Gestaltungsfaktoren zu
benennen.

Nachdem ein Verstindnis fiir Commons-Organisation geschaffen werden konnte, sollen die
Fallbeispiele unter diesen Aspekten vertieft betrachtet werden. Dazu wird im Einzelnen besonders
die instrumentelle Organisation der Fallbeispiele betrachtet. Dieser Schritt dient dazu in Kapitel 8 zu
klaren, ob und aus welchem Grund es sich bei den betrachteten Organisationen um Commons-
Organisationen handelt. Die Arbeit schliefit in Kapitel 9 mit einer Zusammenfassung der erworbenen

Kenntnisse und dem daraus resultierenden Fazit.

Das folgende Kapitel soll einen Uberblick iiber das bisherige Verstindnis von Organisation



vermitteln, um von dieser Ausgangslage aus Commons in betriebswirtschaftlichen Kontexten zu

erortern.

2. Organisation

Organisation ist ein fortwahrender Prozess, der sich im Laufe der Zeit verdndert hat (Laloux, 2015,
S.13) und daher immer im Kontext der jeweiligen Zeit betrachtet werden sollte. Aus diesem Grund
wird in dieser Arbeit immer wieder auf den jeweiligen historischen Hintergrund und die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen, in denen Organisation stattfindet, geblickt. Als Teil der
Betriebswirtschaftslehre ist Organisation heutzutage zunehmend auch Forschungsgegenstand
anderer Disziplinen, wie bspw. der Psychologie, der Volkswirtschaftslehre oder der Soziologie (Picot
et al., 2012, S.26; Schreydgg u. Werder, 2004, S.973). Die vorliegende Arbeit gibt einen mdglichst
weiten Blick auf Organisation, weshalb volkswirtschaftliche und gesellschaftliche Strukturen immer
wieder herangezogen werden, um das System, in dem Organisation stattfindet, zu betrachten.
Organisationen sind die géngige Form organisierter Kooperation in der heutigen Gesellschaft. Sie
spielen auf den Ebenen des Marktes, der staatlichen Institutionen sowie im Bereich des
gemeinniitzigen Sektors eine fundamentale Rolle (Laloux, 2015, S.3). Bildungsstitten, medizinische
Versorgungseinrichtungen, Unternehmen und Vereine sind Organisationen, wo aber liegt ihr
gemeinsamer Nenner?

Als komplexe Gebilde werden Organisationen nachfolgend aus verschiedenen Blickwinkeln
betrachtet, um Komplexitit zu reduzieren und ein besseres Verstindnis der jeweiligen Aspekte von

Organisation zu erlangen (vgl. Picot, Dietl, Franck, Fiedler u. Royer, 2012, S.39).

2.1 Einleitung - Organisation

Organisation ist ein soziales Gebilde, das auf der Kooperation von mindestens zwei Personen beruht,
welche bestimmten Ziele verfolgen (Laux u. Liermann, 2005, S.1; Bartdlke u. Grieger, 2004,
S.467). Sie wird also einerseits als System aus Personen verstanden, die arbeitsteilig handeln, oder
aber als Mittel, um bestimmte Probleme zu 16sen. In letzterem Fall nimmt Organisation eine

Koordinations- und Motivationsfunktion ein (Picot et al., 2012, S.27).

Mit der Entwicklung der Organisation beschiftigt sich FREDERIC LALOUX (2015, S.11-35)
anhand des evolutiondren Prozesses, der analog zur Bewusstseinsentwicklung in der
Menschheitsgeschichte — stattfand. Dabei durchwanderte die Organisation verschiedene
Entwicklungsstufen bis zu ihrer heutigen Form.

Wo anfangs Familiengruppen und Stdémme zusammenarbeiteten, konnte erst durch die Entwicklung

des Egos, der Bewusstwerdung iiber eigene Bediirfnisse, eine Rollenverteilung stattfinden, so
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LALOUX. Diese fiihrte vor rund 10.000 Jahren zur ersten Arbeitsteilung in tribalen Organisationen,
bei denen die Ausiibung von Macht und Stirke den Zusammenbhalt in der Gruppe forderte und sie
sich dadurch insbesondere vor feindlichen Gruppen abgrenzen und schiitzen konnte.

Aus Stammesfiirstentiimern heraus konnten sich durch die Entwicklung der Landwirtschaft 4.000 v.
Chr. erste Zivilisationen entwickeln, welche auf Akzeptanz, Gruppenzugehorigkeit, Normen und
moralischen Werten basierten. Der Autor fiihrt an, dass langfristige Projekte, wie der Bau der
Pyramiden oder der Chinesischen Mauer, damit einhergehend erstmals umgesetzt wurden. Auf dieser
Entwicklungsstufe entwickelten sich traditionelle Organisationen, die teilweise bis heute bestehen.
So entstand z.B. die Kirche, die in der westlichen Welt maB3geblich fiir die traditionelle Organisation
mit ihren jeweiligen Machtstrukturen und Hierarchien steht, meint LALOUX.

LALOUX (2015, S.25-31) zeigt auf, dass sich in den letzten zweihundert Jahren die moderne
Organisation entwickelte, die Neuerungen, laut LALOUX, im Gegensatz zur traditionellen
Organisation, nicht als Gefahr, sondern als Gelegenheit wahrnimmt. Auf dieser Entwicklungsstufe
konnten Innovationen nicht nur die Lebenserwartung, sondern auch den allgemeinen Wohlstand in
einem nie da gewesenen Malle erhohen, so der Autor. Im Kontrast zur Klassen- und
Kastengesellschaft traditioneller Organisationen, bei welchen die soziale Herkunft den Zugang zu
und die Stellung innerhalb von Organisation beeinflusste, steht das Leistungsprinzip moderner
Organisationen, so der Autor. Es erméglicht grundsétzlich jedem, aufzusteigen und den Beruf frei
zu wihlen. Durch die eigene Leistung kann der Karriereweg frei gestaltet werden, Positionen kénnen
erlangt und ggf. auch verloren werden (S.27f.). Arbeitsteilung in modernen Organisationen erfolgt
demnach gemill dem jeweiligen Wissen und der Féhigkeiten, welche fiir spezielle Tétigkeiten
erforderlich sind (Picot et al. 2012, S.370), nicht aber wie zuvor gemiB der sozialen Stellung.

Mit der Berufswahl geht also auch eine Spezialisierung einher und das Leistungsprinzip stiitzt
demnach die Diversifikation der Arbeitsbereiche.

PICOT, DIETL u. FRANCK (2002, S.1f.) messen dieser diversifizierten Arbeitsteilung eine zentrale
Rolle bei, da durch sie die Produktivitit einzelner Arbeitskrafte erhoht werden kann. Gerade groBere
Organisationen setzen auf die fachliche Spezialisierung von Mitarbeiterlnnen, um einen hohen

Produktivitdtsgrad zu erlangen.

2.2 Der Organisationsbegriff

Die Suche nach Struktur und gesellschaftlichen Grundlagen, so LUHMANN (2000, S.11{f.), lieB den
Begriff Organisation in der Zeit um die Mitte des 19. Jahrhunderts nach den europiischen
Revolutionen zunichst innerhalb der Gesellschaftstheorien an Bedeutung gewinnen. Dabei sollte zu
dieser Zeit zunehmend iiber den ordnenden Charakter der Organisation hinausgedacht werden und
auch die sozialen Bedingungen innerhalb eines Betriebes sollten Einzug in die Betrachtungen

erhalten, so der Autor.



Anfang des 20. Jahrhunderts wurden erste Theorien in Bezug auf Arbeitsorganisation verfasst und
es bildete sich ein eigenes Forschungsgebiet rund um die Organisationslehre. Waren diese ersten
Untersuchungen noch sehr spezifisch ausgelegt, ist die heutige Organisationslehre dazu
iibergegangen, alle Arten der Organisation zu betrachten und diese nicht etwa nur auf
Produktionsbetriebe oder staatliche Verwaltungseinrichtungen zu beschrinken (Luhmann, 2000, S.

11 ff).

Der heutige Objektbereich der Organisationslehre umfasst mindestens zwei inhaltliche Aspekte:

e Organisation als Institution
Organisationen sind soziale Gebilde, die sich formal von ihrer AuBenwelt abgrenzen. Sie
sind zweckgerichtet und haben Ziele, die sie zu erreichen versuchen (Schwarz, 2005, S.19;
Schreyogg u. Werder, 2004, S. 970).
e Organisation als Instrument
Die formale Struktur als Instrument zur Erreichung der Ziele (Schwarz, 2005, S.19;
Schreyogg u. Werder, 2004, S. 967).
©  Organisation als Funktion
Der Vollzug des Ordnungssystems und der organisatorischen Regeln, welche den Zweck
der Unternehmung sicherstellt (Gutenberg, 1983, S.235: Schreyogg u. Werder, 2004,
S.967 f).
©  Organisation als Konfiguration
Systematische Gliederung von Arbeitsprozessen, die der Organisation ein dauerhaftes,
zweckbezogenes Gefiige verleihen (Frost, 2004, S.46; Schreyogg u. Werder, 2004,
S.968 1)

Lange Zeit war die Aufstellung organisatorischer Regeln vorherrschend im Verstdndnis der
Betriebswirtschaftslehre. Organisation war primér ein Fithrungsinstrument, welches nachfolgend
durch zwei Konzepte, die sich gegeniiberstehen, beschrieben und erginzt werden: Organisation als
Funktion und Organisation als Konfiguration (Schreydgg u. Werder, 2004, S.967). Beide sind von
namhaften Vertretern der Betriebswirtschaftslehre beschrieben worden. Sie verdeutlichen, dass
Organisation auch eine Frage des Blickwinkels und des jeweiligen Versténdnisses der betrachtenden
Person ist. Gerade deshalb wird davon ausgegangen, dass beide Positionen einen Wahrheitsgehalt
beinhalten und daher nachfolgend kurz erldutert werden sollten. Dies geschieht auch, um den Blick
auf die Auslegung von Organisation so weit wie mdglich zu halten und so im spéteren Diskurs
abgleichen zu konnen, welche Prinzipien der Organisation gegebenenfalls Anwendung auf die

Organisation von Commons oder die betrachteten Fallbeispiele haben konnen.



GUTENBERG (1983, S.235ff.) versteht die funktionale Organisation als Disposition, also das
Verwenden und Einrichten von Regeln, um den Leistungsprozess zu steuern. Das geschieht bei
GUTENBERG, der sich vor allem mit der Organisation der Produktion auseinandersetzt, indem
betriebliche Faktoren (Elementarfaktoren) kombiniert werden (ebd.). Die Organisation besteht dabei
aus Regeln, die fallweise und auch generell geltend gemacht werden und die dabei helfen, die

Planung umzusetzen und zu vollziehen (vgl. Schreydgg u. Werder, 2004, S.967 £.).

Die einzelnen Elemente der Organisation werden beim konfigurativen Verstindnis von KOSIOL
(1962) dauerhaft verkniipft: Menschen, Informationen und Betriebsmittel werden in Relation gesetzt
und bilden dadurch eine permanente, ganzheitliche Struktur (Kosiol, 1962, S.19f.). Die Organisation
ist bei KOSIOL ein Gebilde mit fester Form, welche durch die Aufgabe am Markt ihren Zweck
verfolgt und bereits dadurch iiber eine Organisation verfiigt (Kosiol, 1962, S.24f.). Die kosiolsche
Sichtweise sieht in der Organisation eine systematische Gliederung und Dekomposition von
Teilaufgaben und ist somit der Disposition vorgelagert. Die Konfiguration der Organisation trennt
somit Aufbau und Ablauf (Kosiol, 1962, S.32ff.; Kosiol, 1976, S.28ff.; Oelsnitz, 2009, S.19;
Schreydgg u. Werder, 2004, S.968f.).

Sowohl die gutenbergische als auch die kosiolsche Betrachtungsweise beziehen sich auf die
Tatigkeit, einzelne Faktoren innerhalb eines Betriebes zu ordnen. Hier wird das instrumentelle
Organisationsverstindnis der Autoren sichtbar. Um ein ganzheitliches Verstdndnis von Organisation
zu erlangen, ist es auBBerdem von Néten, auch die jeweiligen Faktoren zu benennen, die innerhalb der
Organisation zu deren Wirklichkeitswerdung beitragen. Es soll nachfolgend der Frage nachgegangen
werden, welcher Bestandteile — verstanden werden diese als Faktoren — es bedarf, um eine

Organisation materiell und immateriell bilden zu kénnen.

2.3 Faktoren der Organisation

Zu Beginn der Beschreibung von Faktoren der Organisation muss gesagt sein, dass die
Volkswirtschaftslehre und die Betriebswirtschaftslehre jeweils von unterschiedlichen Faktoren
ausgehen, die es zur Produktion bedarf.

Die Volkswirtschaftslehre definiert Arbeit, Boden und Kapital. Der Staat ist dabei bemiiht, eine
Verteilung dieser Produktionsfaktoren sicherzustellen, um dadurch ein optimales Mal} an Output zu
gewihrleisten (bpb, 2016a).

Es wird von Produktion und damit von Produktionsfaktoren gesprochen, weil die Zusammenstellung
verschiedener Faktoren Giiter und Dienstleistungen hervorbringen soll. Diese werden dann am Markt

von Unternehmen angeboten (Weber, 2010a). Die Betriebswirtschaft betrachtet Produktionsfaktoren



folgendermaf3en.

2.3.1 Produktivfaktoren nach Gutenberg

Innerhalb von Organisationen wird ebenfalls von Produktionsfaktoren gesprochen, bei welchen es
aber vor allem um die Gestaltung der Prozesse und den tatséchlichen Ablauf zur Herstellung von
Giitern und Dienstleistungen geht. Die Unterteilung in Produktive Faktoren von ERICH
GUTENBERG (1983), gliedert sich in elementare und dispositive Faktoren. Dem besseren

Verstiandnis dienend werden diese nachfolgend tabellarisch dargestellt:

Produktive Faktoren (Gutenberg)
Elementar 4. Dispositiv
1. objektbezogene menschliche Arbeitskraft Leitung
2. Betriebsmittel Planung
3. Werkstoffe Organisation
Uberwachung

Tabelle 1:Produktive Faktoren nach E. Gutenberg, 1983.

Wie in der Volkswirtschaftslehre spielt der Begriff Arbeit auch innerhalb von Organisationen die
grundlegende Rolle. GUTENBERG (1983, S.11{f.) zdhlt die menschliche Arbeitsleistung zu den
Elementarfaktoren. So sind fiir GUTENBERG innerhalb eines Betriebes die Auseinandersetzung mit
der Eignung der arbeitenden Person (ebd.), der Beziehung der arbeitenden Person als Subjekt zum
Objekt der Arbeit (S.18ff.), sowie duBere Arbeitsbedingungen, wie Zeit, Entlohnung etc. von
Bedeutung (S.39ff.). Fiir den Autor ist die arbeitende Person dabei Leistungserbringerin, die zur
Produktivitit des Betriebes beitrdgt, weshalb nicht nur die eigene Haltung zur Arbeit relevant ist,
sondern auch, dass optimale duBlere Anreize geschaffen werden, um den Leistungswillen zu

gewdhrleisten (S.68fT.).

Der zweite Elementarfaktor GUTENBERGS (1983, S.70ff.) sind die Betriebsmittel, die als
technische Apparatur verstanden werden. Neben Grundstiicken, Gebduden, dem Fuhrpark und
Maschinen zdhlen hierzu samtliche Einrichtungsgegenstinde von bspw. Biiros und Werkstitten.
Auch Muster und Modelle, die zur Herstellung von Sachgiitern oder Dienstleistungen dienen, werden

hierzu gezéhlt.

Werkstoffe bilden den dritten Produktivfaktor und bestehen aus Rohstoffen sowie Halb- und
Fertigfabrikaten, die in Form oder Substanz verdnderbar sind oder aber in einem neuen Produkt

verbaut oder verarbeitet werden (Gutenberg, 1983, S.122ft.).
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Den dispositiven Faktor, der die Produktivitit des Betriebes gewéhrleisten soll, versteht
GUTENBERG als Leitungsfunktion (1983, S.131ff.). Die Geschéfts- und Betriebsleitung setzt sich
dabei mit der Planung des Produktionsprogramms, also der Herstellung von Giitern mit Hilfe der
produktiven Faktoren in einem bestimmten zeitlichen Rahmen und Ablauf, auseinander. Sie plant

die Bereitstellung der Betriebsmittel, die zu leistende Arbeit und die Verwendung der Werkstoffe.

GUTENBERG (1983) umschreibt dabei den rational planbaren Produktionsprozess, macht aber auch
deutlich, dass UnternehmerInnen nicht alles voraussehen kénnen und somit der dispositive Faktor
als ein wiederkehrender Akt aus Kombination und Organisation verstanden werden kann, da nicht
alle Regeln und Entscheidungen grundlegend getroffen werden kdnnen, sondern situationsabhingig
sind. Die Betriebsleitung wihlt also aus verschiedenen Alternativen, aus denen eine fortlaufende
Kette von Entscheidungen entsteht (S.133). Der dispositive Faktor Aerrscht somit iiber die Vorginge
der Elementarfaktoren. GUTENBERG macht deutlich, dass der Charakter der Elementarfaktoren
daher einer der Abhéngigkeit und Unselbststiandigkeit ist (1983, S.132). Dies spiegelt sich im vom
Autor beschriebenen hierarchischen System innerhalb des Betriebes wider, bei dem Arbeitskréfte

den Anweisungen der Geschéftsleitung und ihrer Kontrolle unterstellt sind (1983, S.246ff.).

2.3.2 Produktionsfaktoren nach Heinen

Aus dem Blickwinkel der Kostentheorie befasst sich auch EDMUND HEINEN (1970) mit den
Faktoren der Produktion innerhalb des Betriebes. Durch den Fokus auf die Kosten- und
Mengenrechnung bei der Produktion spielte fiir HEINEN bei der Elementarkombination die
Einteilung nach Verbrauch eine ausschlaggebende Rolle. Er unterteilte daher alle Faktoren in zwei
Grundtypen: die beliebig teilbaren Faktoren, die verbraucht werden, bezeichnete er als
Repetierfaktoren und die zu gebrauchenden, die nicht beliebig teilbaren Faktoren, als

Potentialfaktoren (1970, S.223ft.).

Produktionsfaktoren (Heinen)

Repetierfaktoren Potentialfaktoren
Werkstoffe ArbeiterInnen
Hilfs- und Betriebsstoffe Betriebsmittel

Arbeit (menschliche / maschinell)

Nutzung (Strom/ technische Daten/ etc.)

Tabelle 2: Produktionsfaktoren nach E. Heinen, 1970.
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HEINEN macht deutlich, dass er die menschliche Arbeit genau wie die maschinelle Arbeit nicht vom
jeweiligen Erbringer, also dem Menschen oder der Maschine, trennen kann und er aufgrund dessen
sowohl den Arbeiter (hier Arbeitskraft) als auch die Maschine als jeweiligen Produktionsfaktor

beschreibt (1970, S.223).

Im Wesentlichen sind sich sowohl Gutenberg, als auch Heinen iiber die Faktoren innerhalb eines
Betriebes einig. Die beiden Interpretationen bauen aufeinander auf. Lediglich der Schwerpunkt des
Blickwinkels auf dispositive Arbeit und die Berechenbarkeit von Kosten innerhalb eines Betriebes
unterscheidet sich. Fiir die Betriebswirtschaftslehre haben beide Einteilungen der
Produktionsfaktoren eine hohe Geltung, weshalb sie auch innerhalb dieser Arbeit Einzug erhalten.
Sie bilden die Grundlage fiir die Einteilung von Faktoren innerhalb der Organisationen. Ihre
Analysegrundsétze sollen hier verdeutlichen wie schematisch Organisation in der Vergangenheit
betrachtet wurde und dass diese Einteilung der Faktoren bis heute ihre Giiltigkeit behilt.

Im nachfolgenden Text werden die Faktorkategorien Heinens aber nicht beachtet, denn bei den
Betrachtungen in dieser Arbeit spielen weder Kostentheorien noch steife Sachguteinteilungen eine
Rolle. Aus der Uberzeugung heraus, dass iiber Faktoren der Organisation viel breiter und variabler
gesprochen werden sollte, um das Faktorenschema fiir nicht produzierende Organisationen zu 6fthen
und die Relevanz neuer, digitaler und informationsbasierter Faktoren zu beriicksichtigen, sollen
Faktoren als jene Bestandteile der Organisation betrachtet werden, die diese sowohl institutionell als

auch instrumentell ausmachen.

2.3.3 Gestaltungsfaktoren

Wie im vorangegangen Abschnitt gesehen, werden die Faktoren auf dem Gebiet der
Betriebswirtschaftslehre als Produktionsfaktoren beschrieben. Mag es am Charakter der
Betriebswirtschaftslehre liegen, ausschlieBlich wirtschaftliche Organisationen, nimlich Betriebe, zu
betrachten, stellt sich die Frage, welche Faktoren innerhalb nicht-wirtschaftlicher Organisationen zur
Gestaltung der Organisation eine Rolle spielen. Zwar wird in der Literatur auch die Organisation von
Nonprofit-Organisationen behandelt, der grundlegende Aufbau der Organisation wird dabei jedoch
selten betrachtet. Vor allem die instrumentelle Organisation mit Fokus auf das Management ist dabei
eher von Relevanz.

Da in dieser Arbeit aber nicht Betriebe im Fokus stehen, sondern Organisationen an sich, kann und
soll hierbei von Gestaltungsfaktoren gesprochen werden.

Der Begriff Gestaltungsfaktor hilft dem breiten Verstindnis fiir all jene Faktoren, die fiir die
Organisation von Bedeutung sind. Einerseits sollen diese der instrumentellen, andererseits der
substanziellen Gestaltung dienen. Unter instrumentellen Faktoren sind also all jene Faktoren zu

verstehen, die der organisatorischen Struktur dienen, dazu kdnnen Regeln, Verarbeitungsprozesse
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und Arbeitsweisen zdhlen. Faktoren die der substanziellen Gestaltung dienen, kdnnen bspw.
Gebidude, Materialien oder Fuhrparke betreffen.

Als elementare Faktoren sollen in Anlehnung an Gutenberg Faktoren verstanden werden, die
einerseits gegenstindlich oder sachlich sind oder aber der Ausfiihrung des Unternehmenszweckes in
Form einer Ressource dienen. Diese Ressourcen kdnnen also dinglich sein oder aber auf Intellekt
und / oder Arbeitserfahrung basieren. In jedem Fall sind diese elementaren Faktoren, wenn sie Arbeit
beschreiben, ausfiihrend, nicht planerisch oder gestaltend. Eine Abgrenzung zu Gutenberg stellen in
dieser Arbeit instrumentelle Faktoren dar, da sie, nicht wie der dispositive Faktor, von der
Notwendigkeit einer Fiihrung, verkorpert durch die Unternehmensleitung, ausgehen, sondern
wertneutral, dem oben beschriebenen Verstindnis der instrumentellen Organisation entsprechen und
die formale Struktur betreffen.

Das heilit, sowohl die oben genannten Faktoren, die mafigeblich durch die Betriebswirtschaftslehre
gepragt wurden, als auch weitere werden in den Betrachtungen, insbesondere der Fallbeispiele, eine
Rolle spielen. Die elementaren Faktoren werden deshalb mit einbezogen, da davon auszugehen ist,
dass alle Organisationen von ihnen Gebrauch machen. Sei es die ausfilhrende menschliche Arbeit,
die Nutzung einer Raumlichkeit oder lediglich die Verwendung von Papier, um Protokoll zu fiihren.
All diese Faktoren sind so allgemeiner Natur, als dass sie unmoglich aus der Verwendung von
Organisationen wegzudenken sind oder aus Griinden der Abgrenzung zu produzierenden Betrieben
umzubenennen wiren.

Des Weiteren soll hierbei betont werden, dass es dariiber hinaus gar als duBerst wichtig angesehen
wird, eine Briicke zwischen Organisationslehre und Commons-Forschung zu schlagen. Dies
funktioniert mit Hilfe einer allgemeingiiltigen Sprache, die dazu dient, Organisation zu analysieren
und sie in einem breiten {ibergeordneten Kontext zu betrachten. Dann gelingt der Versuch,
organisierte Kooperation zu erforschen und neue Ansétze einzubeziehen. Dies funktioniert — davon
wird hier ausgegangen — dann am besten, wenn man bereits bestehende Konzepte dieser Gebiete
herunterbricht auf ihren jeweiligen Ausgangspunkt und sie auf Gemeinsamkeiten hin untersucht.
Um also Organisationen betrachten zu konnen, hat diese Arbeit den Anspruch, neben der
Organisation und ihrer internen Struktur auch die &uflere Struktur, in der sich die Organisation
befindet, zu betrachten. Nur so kann man dem Verstdndnis der Commons von Offenheit und
Verwobenheit mit ihrer AuBlenwelt gerecht werden. Eine Beschrinkung auf Organisation als
geschlossenes System wire hier ein verfehlter Ansatz. Auch PICOT et al. (2012, S.28f.) verweisen
auf die Notwendigkeit, Organisation in ihrem Umfeld zu betrachten, da institutionelle
Rahmenbedingungen jeden Prozess der Organisationsbildung prigen. Die Autoren sehen einen
Ergidnzungsbedarf zu dem Blickwinkel der Betriebswirtschaftslehre, der sich klassisch mit dem
Innenleben der Organisation beschiftigt, ihre zunehmend flieBenden Grenzen aber auller Acht ldsst

(ebd.).
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Im Folgenden soll demnach auf die rechtlichen Rahmenbedingungen und die damit festgelegten
Grundlagen fiir die Formation von Organisationen eingegangen werden. Dies ermoglicht den Blick

auf die Ausgangslage fiir Commons-Organisationen und die nachfolgend betrachteten Fallbeispiele.

3. Rechtliche Rahmenbedingungen der Organisation

Die grundlegenden Rechte und Pflichten der Biirgerinnen und Biirger Deutschlands sind im
Biirgerlichen Gesetzbuch (BGB) geregelt. Auch die Griindungsvoraussetzungen von einfachen
Organisationsformen sind hierin aufgefiihrt. Im Falle der nicht (zwingend) formalen Griindung einer
Organisation wird dabei von einer Gesellschaft gesprochen. Dabei wird eine Organisation praktisch
automatisch dann begriindet, wenn sich mindestens zwei Personen zur ,Erreichung eines
gemeinsamen Zweckes” (§705 BGB) zusammenschlieBen. Dazu bedarf es eines
Gesellschaftsvertrages (vgl. §§705ff BGB). Dieser muss nicht unbedingt schriftlich vereinbart
werden, es reicht die miindliche Ubereinkunft oder aber konkludentes, das heift schliissiges, Handeln
(Brennecke, 2012). Wenn jemand bspw. an der Kinokasse das Portmonee ziickt und nach einem
bestimmten Film fragt, kann davon ausgegangen werden, dass die Person sich die Vorstellung
ansehen mochte. Sie handelt konkludent.

Nach dieser Auslegung, dass zwei Menschen zweckgebunden gemeinsam handeln mdchten, ist eine
Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR) schnell gegriindet. Um eine Organisation im Verstédndnis
des vorangegangenen Kapitels zu sein, bedarf es allerdings einer dauerhaften Zweckbindung der
Mitglieder (Schreyogg u. Werder, 2004, S.968ff.). Eine gemeinsame Taxifahrt, bei der sich alle
Beteiligten die Kosten teilen, nach der man aber wieder getrennte Wege geht, reicht dazu nicht aus,
auch wenn diese Vereinbarung rein juristisch als Gesellschaft anerkannt wird (vgl. Klein, 2018).
Organisationsformen wie Vereine, Aktiengesellschaften oder Genossenschaften, bringen durch ihre
formelle Griindung eine gewisse Dauerhaftigkeit mit sich. Sie alle sind privatrechtlich geregelt, z.B.
durch das Handels-, Arbeits- oder Wettbewerbsrecht (Schneider u. Toyka-Seid, 2018a). Solche
Organisationen sollen nachfolgend behandelt werden. Korperschaften des offentlichen Rechts
(Verwaltung, Universitdten etc.) werden hierbei auller Acht gelassen, da ihre Griindung nicht in der

Hand einzelner Biirgerinnen und Biirger liegt.

3.1 Eigentum

Ein zentraler Bestandteil unserer gesellschaftlichen Ordnung ist die Verfiigung iiber das private
Eigentum. Rechtlich bedeutet dies, dass dem/der EigentiimerIn die Sachherrschaft eingerdumt wird
und eine Person mit ihrem Eigentum nach Belieben verfahren kann. Andere konnen aulerdem vom
Gebrauch der Sache ausgeschlossen werden (§903 BGB; bpb, 2016b)

Unternehmerische Tétigkeit basiert auf dem Eigentum an den Produktionsmitteln. So kann eine
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Unternehmerin eigenstindig tiber die Verwendung der Produktionsfaktoren verfiigen. Es ist ein
typisches Merkmal marktwirtschaftlicher ~Wirtschaftssysteme, das Privateigentum an
Produktionsmitteln zu gewihrleisten (bpb, 2016b). Dieser Aspekt soll spater erneut aufgegriffen
werden, da er die Gestaltung von Organisation stark beeinflusst. Denn das Eigentum spielt fiir
Organisationen eine bedeutende Rolle, da es ihnen die Verfiigung iiber sichliche Gestaltungsfaktoren
einrdumt.

Innerhalb des Grundgesetzes wurde zum Wohle der Allgemeinheit der gemeinwohldienliche
Gebrauch des Eigentums im Paragraph 14 Absatz 2 und 3 verankert. Dieser soll sicherstellen, dass

auch Privateigentum im Sinne gesellschaftlicher Interessen verwendet wird (Art. 14 Abs. 2 u. 3 GG).

3.2 Arbeit in der Organisation

Innerhalb einer Organisation kooperieren Menschen miteinander, um ein gemeinsames Ziel zu
erreichen. Der Begriff der Arbeit ist dabei meist unmittelbar mit dieser Art der Kooperation
verbunden, da Mitglieder einer Organisation arbeitsteilig an der gemeinsamen Sache wirken (Laux
u. Liermann, 2005, S.1). Dies gilt sofern sie nicht als passive Mitglieder Teil einer Organisation,
bspw. eines Vereines oder einer Partei, sind.

In Organisationen des staatlichen und marktlichen Sektors tun sie dies in einem Arbeitsverhéltnis.
Sofern es sich bei der Organisation nicht um eine 6ffentlich-rechtliche Kdrperschaft handelt, oder
andere Sonderreglungen wie z.B. bei Lehrlingen, Handelsvertretern etc. angewendet werden kdnnen,
begriindet sich das klassische Arbeitsverhéltnis durch den Dienstvertrag nach §611 BGB (BGB;
Rechtslexikon, 2018). Aus dem resultierenden Vertrag zwischen Arbeitgeberin und Arbeitnehmerin
gehen flir beide gewisse Rechte und Pflichten einher. So schuldet die Arbeitnehmerin das
Tatigwerden fiir die Arbeitgeberin und diese die Vergiitung fiir deren Tétigkeit. Die Arbeitgeberin
hat des Weiteren Sorge iiber den Arbeitsschutz, die Fiirsorgepflicht, die Einrdumung von Urlaub
usw. zu tragen (BGB, §§611ff, Rechtslexikon, 2018).

Nach deutschem Recht hat die Arbeitgeberin die Weisungsbefugnis iiber die Arbeitnehmerin, d.h.
sie legt den Inhalt der Leistungserbringung fest. Den Ort und Zeit aber auch die Dienstkleidung kann
die Arbeitgeberin delegieren und fiir ihre Mitarbeiterlnnen vorgeben (Friedrich-Schmid, 2018).
Dadurch begriinden sich allgemein anerkannte Voraussetzungen fiir ein hierarchisches Verhiltnis
zwischen Arbeitgeberlnnen und Arbeitnehmerlnnen. Auch wenn dieses Unterordnungsverhéltnis
nicht (in Génze) angewendet werden muss, so ist es doch gesetzlich legitimiert.

Durch den Dienstvertrag begibt sich die Arbeitnehmerin in ein sozialversicherungspflichtiges
Verhiltnis, welches bezahlte Urlaubs- und Feiertage, Lohnfortzahlung im Krankheitsfall sowie die
Altersvorsorge vorsieht (Weber, 2007). Diese soziale Absicherung der ArbeitnehmerInnen hat sich
in Deutschland seit 1880 stetig entwickelt. Als Teil des Sozialstaats ist der Schutz von

Arbeitnehmerlnnen eine Aufgabe, die unter die Kontrolle des Staates fallt. Sie reicht soweit, dass
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ArbeitnehmerInnen auch nach dem Verlust der Arbeit geschiitzt sind (Kocka, 2015), indem staatliche

Transferleistungen bezogen werden kdnnen.

Im Bereich des dritten Sektors kommt es oftmals anstelle des klassischen Arbeitsverhéltnisses zum
biirgerschaftlichen Engagement - dem Ehrenamt. Diese Tétigkeit zeichnet sich dadurch aus, dass sie
nicht der Vergiitung wegen ausgefiihrt wird, sondern das Gemeinwohl gefordert werden soll und
daher ehrenhalber geschieht. Das Ehrenamt ist gesetzlich nicht definiert. Es kann aber gesagt werden,
dass es sich dabei nicht um ein Arbeitsverhéltnis, sondern ein Auftragsverhéltnis nach §662 BGB
handelt. Dabei verpflichtet sich eine Person, unentgeltlich einen Auftrag zu erledigen (Haufe, 2018;
BGB).

Im Jahre 2013 wurde das Ehrenamtsstiarkungsgesetz beschlossen, welches Ehrenamt verbessert
fordern soll. Obwohl jede dritte Person in Deutschland ehrenamtlich tétig ist, sind Belange des
Ehrenamtes in zahlreichen Gesetzbiichern (Einkommensteuergesetz, Sozialgesetz, Biirgerliches
Gesetz etc.) geregelt und es mangelt an einer eindeutigen Definition der vielen Begriffe, wie bspw.
Engagement, freiwillige Arbeit usw. (Bundesfinanzministerium, 2013; Pinl, 2015).

Die Tétigkeiten innerhalb von Organisationen kdnnen unterschiedlicher Natur sein. Im Grof3en und
Ganzen unterscheiden sich marktwirtschaftliche Organisation, Betriebe, und Nonprofit-
Organisationen durch ihre gesetzlichen Rechte und Pflichten und bei der Gestaltung von
Arbeitsverhéltnissen.

Das bedeutet, dass Menschen als nicht arbeitstitige Mitglieder Teil einer Organisation werden
konnen, z.B. in einem Verein, einer Partei 0.4., oder aber wie oben geschildert, durch ein
Arbeitsverhéltnis oder Ehrenamt in die Organisation eintreten.

Um ein Versténdnis iiber das gesellschaftliche System zu bekommen, in dem Organisationen agieren,
ist es wichtig, den Blick nicht nur auf die inneren Verhéltnisse von Mitgliedern zur Organisation,
sondern auch auf die Verhéltnisse von Organisationen innerhalb der Gesellschaft zu lenken. Der
nachfolgende Abschnitt soll verdeutlichen von welchen Strukturen die Organisation abhdngt und
wodurch sie mafigeblich gepragt wird. Dadurch soll aufgezeigt werden, dass Organisation staatlicher
Gestaltung unterliegt, um fir den weiteren Diskurs die Rolle gesamtgesellschaftlicher

Zusammenhénge zu unterstreichen.

3.3 Markt und Staat

Wie PICOT et al. (2012) anfiihren, beschrinken sich betriebswirtschaftliche Untersuchungen der
Organisation meist auf die Betrachtung interner Abldufe. Die Bezugnahme auf Institutionen, die der
Organisation vorgelagert sind, sei dabei aber ebenso wichtig. Denn Organisationen sind eingebettet

in Markt, Staat und Zivilgesellschaft, durch deren Regeln bspw. beim Handel, demokratischen
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Wabhlen und organisationsiibergreifenden Kooperationen es zur Spezialisierung und Arbeitsteilung
kommt (S.28f.).

Auch die Commons-Forschung beschéftigt sich mit der Abhéngigkeit durch institutionelle
Verwaltung im volkswirtschaftlichen Sinne und blickt damit {iber einzelne Organisationen hinaus
(Greco, 2014, S.278; Heller, 2014, S.95).

Aus diesem Grund soll nachfolgend der Kontext von Spezialisierung und Arbeitsteilung als

Ausgangspunkt fiir die Organisation betrachtet werden.

Bereits ADAM SMITH (1978, S.16ff.) befasste sich in seinem Werk Der Wohlstand der Nationen
mit der Neigung des Menschen, zu handeln und zu tauschen. Dabei befand er, dass das Individuum
die eigenen Interessen beim Tausch verfolgt. Das bedingt sich allein dadurch, so SMITH, dass die
Einzelne ihre Bediirfnisse befriedigen mdochte, die sie nicht immer selbst alle erfiillen kann. Das
bringe den Vorteil mit sich, dass jede Einzelne eine Hauptbeschéftigung verfolgen kann, da der
Gewinn, der beim Tausch einer eigens hergestellten Sache entsteht, hoher ist als wenn alle Dinge zur
Befriedigung der eigenen Bediirfnisse selbst gemacht wiirden, so SMITH. Eine Spezialisierung auf
eine Tatigkeit erfolgt demnach abhidngig vom eigenen Talent oder der Begabung.

Ohne diese Art der Arbeitsteilung miisste jeder selbst fiir alle Dinge sorgen, die er oder sie braucht
und es wiirden sich keine Berufe herausbilden, so SMITH (S.18). So aber entstehen unterschiedliche
Spezialisierungen wie die des Metzgers, Béickers oder Schmieds, womit eine entsprechende
Produktivititssteigerung einhergeht, meint der Autor (S.9ff.). Dort wo ein entsprechend grof3er
Absatzmarkt vorhanden ist, kann die Spezialisierung umso préziser geschehen, da bestimmte
Einzeltitigkeiten gefragt sind. Nur dort wo der Markt zu klein ist, bspw. auf dem Land, miissten
Menschen mehrere Verrichtungen vornehmen konnen, da es schlicht fiir Spezialistinnen nicht

geniigend Auftrdge gdbe (Smith, 1978, S.191ff.).

Aus heutiger Sicht kann behauptet werden, dass Adam Smith mit der Beschreibung der
Arbeitsteilung und dem Tausch auf Markten Recht behalten soll, so zihlt man in Deutschland heute
allein tiber 6.300 unterschiedliche Berufe in 93 Berufsgruppen. Einzelpersonen oder aber Menschen,
die sich in Betrieben organisieren, werden dabei zu Akteuren am Markt, die das Angebot gestalten
und ihre Nachfrage dort befriedigen (Weber, 2010).

Es wird davon ausgegangen, dass Markte es unserer Gesellschaft ermoglichen, Wohlstand fiir die
breite Bevolkerung zu schaffen, da sie durch Wettbewerb giinstige Preise ermoglichen und eine hohe
Qualitdt von Waren und Dienstleistungen sicherstellen. Durch Angebot und Nachfrage nehmen
Akteure Einfluss auf die Steuerung der Produktionsfaktoren und die Einkommensverteilung. Dies
geschieht auf Grund vieler Einzelentscheidungen dezentral, indem Produkte von Konsumentlnnen

bei ProduzentInnen direkt nachgefragt werden. Ungleichheiten beim Einkommen entstehen dadurch,
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dass fiir gewisse Qualifikationen mehr gezahlt wird als fiir jene, die in der Bevolkerung weit

verbreitet sind und somit einen geringen Spezialisierungsgrad haben (Weber, 2010).

PICOT et al. (2002, S.157ff.) beschreiben den Ausgangspunkt von Institutionen, die den Markt
konstruieren als Denk- und Handlungsmuster, die in der Bevdlkerung verbreitet sind.

Damit das dezentrale Geschehen der Mirkte mit konstanten Annahmen iiber Handlungen und
Verhalten der MarktteilnehmerInnen erfolgen kann, unterliegt der Markt sozialen Mechanismen, die
den Rahmen des Marktgeschehens bilden. Der zentrale Akteur am Markt, so die Autoren, basiert
dabei auf demokratisch gewachsenen Prozessen — der Staat. Thm kommt eine besondere Rolle zugute,
da er aktiv beteiligt ist an der Entstehung, Kodifizierung und Umsetzung von Institutionen. Er
organisiert sozusagen das Marktgeschehen sowie einzelne und organisierte Akteure. Das
Kodifizieren von Recht, also das Festlegen und Zusammenfassen von Rechtsnormen, basiert dabei
oftmals auf evolutionir geprigten Handlungen von Wirtschaftssubjekten, so PICOT et al.. Demnach
ist es meist ein ,,Niederschreiben* bestehender Praxis, welches in modernen Gesellschaften
institutionalisiert wurde und Teil der demokratischen Gewaltenteilung ist. Zu den Institutionen, die
den Markt als solchen konstruieren, zdhlen PICOT et al. (2002, S.158f.) bspw. das Eigentums- und
Vertragsrecht sowie Kartell- und Wettbewerbsrecht.

Die Aufgabe der Wirtschaftspolitik ist es also, den Markt und die Akteure zu organisieren. Eine
Grenze wird dabei bspw. zwischen 6ffentlichem und privatem Sektor gezogen. Eine Volkswirtschaft
entscheidet demnach jedes Mal aufs Neue iiber Privatisierung und Verstaatlichung von bspw.
Produktionsmitteln oder ganzen Organisationen, fithren PICOT et al. (2002, S.158) an. Daneben trifft
der Staat Entscheidungen iiber Regulierung und Deregulierung des Marktes und die Gestaltung des
Wettbewerbs (ebd.).

Die Aufgabe des Staates ist dabei, den Wettbewerb zu gewéhrleisten und die Begrenzung von
Marktmacht und der Konzentration von Unternehmen sicherzustellen. Dies regelt er bspw. durch das

Kartellrecht (bpb, 2016d).

Da der Markt nicht perfekt ist, ist der Staat dazu angehalten, anerkannte moralische Regeln und das
effiziente Funktionieren der Mirkte gegeneinander abzuwigen, meint SCHLOSSER (2007) in seiner
Erlduterung zu den Funktionen des Staates. Dies ist im Besonderen der Fall, wenn es zu
Arbeitslosigkeit kommt, das Einkommen ungleich verteilt ist oder aber natiirliche Ressourcen
ausgebeutet werden. Demnach seien Eingriffe in die Wirtschaft legitim. Die bestmdgliche
Verwendung von Produktionsfaktoren ist dabei ein Anliegen der Unternechmen, welches staatlich
befiirwortet wird. SCHLOSSER sieht aber das Versagen der Mirkte bei der Gewihrleistung
Offentlicher Giiter, wie bspw. einer gesunden Umwelt. Die Organisation und Verteilung der

Produktionsmittel einer Volkswirtschaft, auch Allokation genannt, wird durch staatliche Instrumente
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wie Steuern, Subventionen etc. geregelt. Staatliche Eingriffe konnen, so SCHLOSSER, demnach
dem Schutz von Gemeingiitern dienen und die Allokation stabilisieren.

Gerade bei der Bereitstellung 6ffentlicher Giiter spielt die Institution Staat eine besonders wichtige
Rolle. Er finanziert, so PICOT et al. (2002, S.180), durch Steuern die Produktion all jener Giiter, die
nicht-rival und nicht-exklusiv sind und daher der Allgemeinheit zu Gute kommen. Das betrifft
Infrastruktur, Rechtsstaatlichkeit und die innere und &uBere Sicherheit. Davon profitieren
Organisationen genauso wie die Zivilgesellschaft.

Zur staatlichen Organisation der Marktwirtschaft gehort nach SCHLOSSER (2007) in Deutschland
neben der Allokation und der Bereitstellung 6ffentlicher Giiter auch die Verteilung des Einkommens.
Das Sorgetragen fiir gerechte Bedingungen ist dabei Teil der sog. Sozialen Marktwirtschaft.

Nicht nur die Gewihrleistung des Marktes, sondern auch die Gewissheit der sozialen Absicherung
durch die Institutionen des Staates bilden das Organisationsgeflecht unserer Gesellschaft. Die
Gestaltung des sozialen Ausgleichs prigt dabei dieses Wirtschaftsmodell (Berger, 2012; Mattei,
2014, S.70f.).

Der Staat schafft die Rahmenbedingungen der Verwaltung von Ressourcen und somit der
Produktionsmittel. Organisationen konnen demnach nur innerhalb dieses Rahmens handeln. Sie sind
an die Rechte und Pflichten der Bundesrepublik Deutschland gebunden. Das ermdglicht ihnen die
Sachherrschaft an den Produktionsmitteln in Form des Privateigentums. Dariiber hinaus profitieren
Organisationen von der Bereitstellung 6ffentlicher Giiter, die besonders im Bereich der Infrastruktur
und der Sicherheit dem Verfolgen organisatorischer Tatigkeit dienlich sein kann. Gemeingiiter, wie
bspw. eine intakte Umwelt, werden im Staat nur bedingt geschiitzt, aber von Organisationen,
insbesondere Unternehmen, oftmals stark in Anspruch genommen. Diese Defizite werden durch die

Commons-Bewegung stark kritisiert, da gerade Gemeingiiter eines besonderen Schutzes bediirfen.

4. Commons — Eine Einleitung

Wie aus den vorangegangen Kapiteln hervorgeht, sind Theorien fiir die Bildung und Gestaltung einer
Organisation und damit arbeitsteiliger Kooperation sowie ihre Einbettung in die gesellschaftliche
Umwelt von namhaften Grofen der Wirtschaftswissenschaften entwickelt worden.

Der im Folgenden behandelte Begriff Commons ist bei der Recherche um das Konzept von
Organisation, die dieser Arbeit vorausging, nicht aufgetaucht. Mag dies einerseits Ausdruck der
geringen Popularitit der Commons-Forschung innerhalb der Wirtschaftswissenschaften sein, fallt
andererseits auf, dass es in der Literatur rund um Commons bislang an einer einheitlichen Definition
des Begriffes Commons mangelt. Nachfolgend kann daher auch in dieser Schrift nur das konzeptuelle

Verstandnis von Commons dargelegt werden.
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Um natiirliche Ressourcen innerhalb unserer Gesellschaft zu organisieren, werden diese kategorisiert
um sie zuordenbar und verwaltbar zu machen. Wie in Kapitel 2.3. Faktoren der Organisation bereits
behandelt, geht es dabei auch um die Einteilung in Verwaltungseinheiten des Staates oder einzelner
Betriebe. Wenn nachfolgend Commons betrachtet werden, muss zunéchst deutlich gemacht werden,
dass es bei Commons nicht etwa nur um die Verwaltung von Ressourcen geht, sondern um einen
Ansatz, der dariiber hinaus vor allem das soziale Geflecht rund um die Ressourcennutzung betrachtet.
Bei den Commons spielt die direkte NutzerInnengemeinschaft einer Ressource die entscheidende
Rolle. Im Gegensatz zu klassischen Verwaltungsstrukturen, die sich entweder durch staatliche
Verwaltung oder Regulierungen durch Eigentumsanspriiche auszeichnen, setzt die Verwaltung eines
Commons auf die Selbstorganisation der direkten Anspruchsgruppe. Anders als in hierarchisch
gepragten Organisationen geht mit Commons eine Kooperation zwischen allen Beteiligten durch
direkte Kommunikation einher. Das bedeutet, dass die Verwaltung von Ressourcen nicht einer
bestimmten Person, Personengruppe oder dem Staat obliegt, sondern alle Beteiligten ein eigenes
Regelwerk rund um die Ressourcennutzung aushandeln miissen (Helfrich, 2013, S.14; Ostrom, 2011,
S.39).

Dem zugrunde liegt das Verstdndnis, dass sich Menschen als gleichwertig gegeniiberstehen und
somit ihre jeweiligen Bediirfnisse Einfluss auf die Entscheidung iiber die Nutzung der verwalteten
Ressource haben (Helfrich u. Stein, 2011, S11ft.).

In einer Definition nach HELFRICH und STEIN (2011) sind Commons: ,,Spezifische Formen
sozialer ~ Ubereinkiinfte ~zur  kollektiven, nachhaltigen und fairen Nutzung von
Gemeinressourcen* (S.9). AuBBerdem sollen sie gemal3 der Autorin und des Autors ,,selbstbestimmt
im langfristigen Interesse jener [...bewirtschaftet werden...], die direkt davon abhidngen* (S.10).

Es geht bei den Commons also einerseits um die Nutzung einer Ressource, andererseits aber auch
um die Bewirtschaftung selbiger. Das Angebot- und Nachfrageverhéltnis des Marktes, mit welchem
sich Betriebe beschéftigen, kann bei den Commons als ein inhdrenter Teil der Organisation
angesehen werden, da sich, so ist anzunehmen, das Angebot an der direkten Nachfrage orientiert.
Dies geschieht aus dem Grund, da Transparenz iiber die genaue Nachfrage, also das Bediirfnis nach
einer Ressource, herrscht. Durch direkte Kommunikation innerhalb der verwaltenden Gemeinschaft
wird diese Transparenz mdglich. Die Gemeinschaft ist somit gleichzeitig Produzentin und
Konsumentin.

Commons dienen der Bediirfnisbefriedigung der NutzerInnengemeinschaft, dadurch spielt fiir sie,
im Gegensatz zu Betrieben, der Verkauf von Waren und Dienstleistungen keine (primére) Rolle. Thr
Zweck liegt in der Verwaltung der Ressource und ihrer Nutzung durch die Gemeinschaft. Sie bilden
somit eine Institution, die sich an der Nachfrage ihrer Mitglieder, nicht aber an der Nachfrage des

Marktes orientiert.
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Da Commons bisweilen besonders aus soziologischer und historischer Sicht (vgl. Helfrich u.
Heinrich-Boll-Stiftung, 2014; Ostrom, 2014) betrachtet wurden, mangelt es in der Beschreibung um
die Aufbaustruktur dieser Organisationsform an klaren Darstellungen, wie sich eine solche
Organisation gestaltet. Nachfolgend wird daher der Versuch gewagt, die Struktur Commons bildlich

darzustellen:

. .. Kooperation

Nutzerlnnen

Abbildung 1: Kooperation schafft Gemeinschafi.

1. Die Nutzerinnen und Nutzer einer Ressource kooperieren miteinander und stimmen sich dabei
iiber die Belange der Ressource ab, dadurch werden sie zu einer Gemeinschaft und schaffen eine

institutionelle Organisation.

Kooperation

Nutzung
Regelwerk Verwendung Kontrolle
Pflege

Abbildung 2: Ressource, Gemeinschaft, Regelwerk.

2. In dem sie eigene Regeln und Werte benennen, sich iiber ihre individuellen Bediirfnisse
austauschen und Vereinbarungen iiber die Nutzung, Verwendung und Pflege der Ressource treffen,
handeln sie selbstorganisiert. Thr Regelwerk bildet die instrumentelle Organisation (siche Kapitel

2.2).
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4.1 Commons — Ein Begriff

Commons sind, wie vorhergehend im Text dargestellt, ein Sozialgeflecht, welches sich um eine
Ressource bildet. Um die Vielzahl von Mdglichkeiten abbilden zu konnen, die sich durch eine
Organisation als Commons ergeben, sollte zunédchst einmal Klarheit iiber die Verwendung des
Begriffs herrschen.

Der englische Begriff Commons leitet sich aus dem Lateinischen res communes ab und bedeutet so
viel wie »das, was alle angeht«. Im Deutschen gibt es verwandte Worter wie bspw. das der Allmende
(Helfrich et al. 2010, S. 4; Siefkes 2016, S.65f).

Der Allmende-Begriff ist traditionell geprigt und bezieht sich oft auf eine feste Gemeinschaft von
Nutzerlnnen z.B. innerhalb eines Dorfes, die eine Weide, einen Wald oder dhnliches bewirtschaften
(Sietkes 2016, S.66; Scherhorn 2011, S.24). Diese Form der Bewirtschaftung innerhalb einer
Dorfstruktur ist heutzutage selten vorzufinden, daher wird der Begriff in dieser Arbeit keine
Verwendung finden.

Ein weiterer deutschsprachiger Begriff ist das Wort Gemeingut. In Anlehnung an Silke Helfrich, soll
in dieser Arbeit aber weder der Begriff Allmende noch Gemeingut verwendet werden, da beide eine
eingeschrénkte Sicht auf das hier dargelegte Konzept widerspiegeln wiirden. Das Wort Gemeingut,
so HELFRICH, transportiert vor allem die Sachkategorie eines Gutes. Betont aber werden soll das
»uns Gemeine« (2013, S.14). Da in dieser Arbeit Commons als Organisation betrachtet werden, ist
auch bei der Wortbedeutung darauf zu achten, keine bestehenden Konzepte wiederzugeben, die nicht
die Ganzheitlichkeit der hiesigen Betrachtungsweise widerspiegeln. Aus diesem Grund wird auch
zwischen Commons und Commons-Organisation unterschieden, um explizit die Organisation rund
um die Ressource anzusprechen. Damit wird vor allem auf die instrumentelle nicht aber unbedingt
die institutionelle Organisation verwiesen. All dies geschieht ohne die Relevanz und starke
Ahnlichkeit des Allmende- und Gemeingutkonzeptes zu negieren. Im Gegenteil, es soll viel mehr zu
einer Differenzierung der Begrifflichkeiten fithren, um den Gegenstand der Untersuchung so klar
wie moglich zu beschreiben.

Zusammenfassend konnen Gemeingiiter als etwas verstanden werden das vernutzt (gebraucht)
werden kann, bspw. natiirliche Ressourcen, wohingegen Commons immer auch eine
gemeinschaftliche Ordnung rund um die Ressource miteinbeziehen (Habermann, 2016, S.25).

An dieser Stelle ist anzumerken, dass innerhalb der Commons-Literatur keine Klarheit iber die
Verwendung der Begriffe Gemeingut, Commons und auch den oft verwendeten Begriff der
Gemeinressource herrscht. Oftmals werden Gemeinressource und Gemeingut synonym fiir eine frei
zugéngliche Ressource verwendet, fiir die es keine eindeutige Rechtsregelung gibt. Da weiter vorne
im Text das hiesige Konzept von Commons bereits dargelegt wurde, soll an dieser Stelle nur noch
angemerkt sein, dass der Begriff Gemeinressource in dieser Arbeit als Ressource, die von einer

Gemeinschaft genutzt wird, zu verstehen ist (vgl. Bollier, 2014, S.259). Demnach unterscheidet sich
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dieser Begriff vom Gemeingut, welches individuell genutzt werden kann, wenn man bspw. Luft
atmet oder im Meer badet. Denn die Nutzung einer Gemeinressource wird explizit als der
Gemeinschaft dienlich verwaltet. Nach dieser Unterteilung konnte bspw. das Internet hierzu gezahlt
werden.

4.2 Commons — Wo wir sie finden

Bei Commons geht es um die gemeinschaftliche Verwendung von Ressourcen und die Regulierung
ihres Zugangs und ihrer Nutzung. Dabei lassen sich die entsprechenden Ressourcen in verschiedene
Kategorien einteilen. Dies hilft einerseits zu verstehen, welche Ressourcen an Gemeinschaften
gebunden sind, andererseits ldsst sich abbilden, dass sich diese zusammen mit der kulturellen

Entwicklung auch verdndern und erweitern (Helfrich u. Stein, 2011, S.11).

Einen Grundanspruch hat jeder Mensch bspw. auf natiirliche Ressourcen, wie Wasser, Luft,
Landschaft, Artenvielfalt etc. (Mattei, 2014, S.70ff.; Helfrich, 2014, S.86). Diese werden allgemein
als Gemeingiiter bezeichnet. Sie stehen jedem Menschen zur Verfiigung und werden in der Regel
nicht {iber Eigentumsrechte in ihrer Nutzung eingeschriankt (Scherhorn, 2014, S.468; Ziickert, 2014,
S.163). Dass es hierbei zu Ausnahmen kommen kann, héngt mit der Verwaltung von Gemeingiitern
in den jeweiligen Léndern ab. Problematisch kann es bspw. dann werden, wenn der Zugang zu
Wasser nicht staatlich, sondern privatwirtschaftlich geregelt wird (vgl. Helfrich, 2014, S.86).
Trotzdem kann davon ausgegangen werden, dass ein Zugang zu lebenssichernden Ressourcen
weitgehend als Menschenrecht anerkannt wird (Bollier u. Weston, 2014, S.417f.).

HELFRICH, KUHLEN, SACHSS u. SIEFKES (2010, S.7) beschreiben Commons in ihren
verschiedenen Formen als soziale Rdume, die das Miteinander innerhalb der Gemeinschaft fordern
oder deren Zeiten bestimmen, sie werden durch die Gemeinschaft belebt. Das sind z.B. Parks und
Platze, digitale Raume, der Feierabend oder Ruhezeiten.

Im kulturellen Bereich baut die Gemeinschaft auf eine gemeinsame Sprache, Traditionen, Brauche
und Wissen, die zur freien Verfiigung aller steht, so HELFRICH et al. (ebd.).

Ein weiterer Raum findet sich im virtuellen Miteinander. Daten und Codes bilden in digitalen
Netzwerken die Grundlage fiir die Verbreitung von Information. Digitale Plattformen basieren auf
der Programmiersprache HTML oder dem Internetprotokoll Attp, welche allen NutzerInnen frei zur

Verfiigung stehen (ebd.).

Gemeingiiter sind also sehr unterschiedlich und in allen Bereichen des menschlichen Lebens zu
finden. Ahnlich wie 6ffentliche Giiter stehen sie dabei ,,allen* zur Verfiigung, allerdings werden sie
nicht (automatisch) vom Staat verwaltet (vgl. Helfrich et al., 2010).

Betrachtet man das Betriebssystem Linux, so lduft es zwar auf privaten oder 6ffentlichen Rechnern,

aber das System an sich ist kein privates oder 6ffentliches Eigentum. Linux seht seit 1992 unter freier
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Lizenz und wird von einer Gemeinschaft rund um den Erdball mit- und weiterentwickelt und steht
jedem kostenlos zur Verfiigung (Frank, 2016).

Open Source Saatgut ist ein anderes, greifbares Beispiel fiir die gemeinschaftliche Erzeugung eines
Codes, in diesem Fall eines genetischen und nicht eines digitalen. Open Source Seeds lizenziert
Saatgut als open source und schiitzt es somit vor der Patentierung durch private Konzerne. Somit
wird die freie Verwendung, Verarbeitung und Weiterentwicklung des genetischen Codes
gewdhrleisten, unter der Voraussetzung, dass es danach wieder jedem zur Verfligung gestellt

wird (opensourceseeds.org, 2018).

Was Commons also von der klassischen Giitereinteilung unterscheidet, ist dass es sich dabei nicht
um die Einteilung in Privateigentum oder 6ffentliches Eigentum handelt, sondern um das soziale
Geflecht rund um die Kernressource. In beiden Beispielen handelt es sich dabei etwa um die
Verwendung eines privaten Rechners mit einem offenen System oder eines privat erworbenen Sacks
Samen. Allerdings bilden die Gemeinschaft und der daraus entstehende Mehrwert, ndmlich die
Weiterentwicklung und der freie Zugang, das Commons.

Wie zuvor beschrieben setzt sich das Commons damit aus der Ressource, dem Regelwerk und der
Gemeinschaft zusammen. Aus diesem Blickwinkel wird das Commons im Folgenden als eine Form

der Organisation betrachtet.

4.3 Commons als Organisation

GemiB SCHREYOGG und WERDER (2004, S.970) ist eine institutionelle Organisation an einen
Zweck gebunden und orientiert sich an dessen Erfiillung. Sie besteht aus mehreren aktiven Personen
die innerhalb der Organisation Aufgaben {ibernehmen und sich von ihrer Umwelt abgrenzen und
dadurch als Organisation wahrnehmbar sind.

Auf den ersten Blick scheinen sich die beiden letzten Punkte mit den oben genannten Beispielen zu
reiben. Sollte jemand eventuell nur Nutzerin eines durch Commons geschaffenen Produkts wie dem
Saatgut sein, wiirde diese Person auf die Definition von Schreydgg und Werder nicht zutreffen. In
der Tat ist es in Konstellationen, die sowohl eine nutzende Rolle, als auch eine gestaltende Rolle
zulassen, schwierig, Grenzen auszumachen. Trotzdem bleibt bei der Betrachtung der Commons
neben der Ressource und dem Regelsystem auch die Gemeinschaft im Kern der Sache. Das bedeutet
fiir die Betrachtungen in dieser Arbeit eine Konzentration auf die bestehende institutionelle
Organisation. Ob Mitglieder dieser Organisation héufig wechseln oder nicht, muss in jeweiligen
Beispielen betrachtet werden. Linus Torvalds, der das Betriebssystem Linux begriindet hat, begleitet
dieses Projekt seit Jahrzehnten (vgl. Frank, 2016), wie lange andere EntwicklerInnen dabei sind,
bleibt zu iiberpriifen. Dadurch, dass zum Programmieren von Betriebssystemen oder dem Ziichten

von Saatgut ein gewisses Mal} an Expertise vonndten ist, ist allerdings anzunehmen, dass sich die
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Grenze aus Nutzerschaft und gestaltenden Mitgliedern recht deutlich abzeichnet und die zeitliche
Komponente der Mitgliedschaft eine untergeordnete Rolle spielt. Des Weiteren kann gesagt sein,
dass sich das Organisationsverstindnis eines stindigen Wandels unterzogen sieht. Mit zunehmender
Digitalisierung sind so neue Formen der Kooperation mdglich. Organisationsgrenzen l6sen sich
zunehmend auf, da virtuelle Vernetzung eine Abgrenzung von innen und auflen nahezu unmoglich

macht (Picot et al., 2012, S.29).

Uber Commons kann also gesagt sein, dass sie an einen Zweck, meist an die Nutzung einer
Ressource, gebunden sind, aktive Mitglieder die Nutzung gestalten und sich von der Umwelt
abgrenzen, wobei das Mal3 der wahrnehmbaren Abgrenzung dabei variieren kann. Dies héngt auch
von der Art der Organisation der Commons ab. Denn wie nachfolgend noch betrachtet wird, gibt es
bei der Gestaltung der instrumentellen Organisation erhebliche Unterschiede. Dies soll anschliefend

anhand von Praxisbeispielen und der Betrachtung rechtlicher Gestaltungsformen erldutert werden.

5. Fallbeispiele

In der Praxis konnen Commons ganz unterschiedliche Formen annehmen. Die Art und Weise, wie
sie sich gestalten, hdngt dabei sowohl von der Gemeinschaft als auch von dem ab, was die
Gemeinschaft als Commons verwaltet. So kann es bspw. sein, dass die Menschen von digitalen
Commons sich nie oder selten personlich treffen und Menschen von Commons-basierten
Hausprojekten hingegen jeden Tag miteinander gestalten (vgl. Baier, Hansing, Miiller u Werner,
2016). Um den Commons genauer auf den Grund zu gehen, sollen in dieser Arbeit einige
Organisationen betrachtet werden, um sie anhand ihrer Gestaltungsfaktoren im Bereich der
Commons-Organisation einordnen zu kdnnen.

Dazu wurden drei Fallbeispiele empirisch untersucht, die sich sowohl durch ihre Rechts- als auch
Organisationsformen unterscheiden. Die drei Organisationen wurden auf Grund ihrer beispielhaften
Organisationsstruktur gewéhlt. Beispielhaft deshalb, weil alle drei Organisationen Selbstorganisation
in ihrer Unternehmensstruktur verankert haben und diese als aktiven Grundsatz verfolgen. Alle drei
Organisationen haben einen unmittelbaren oder mittelbaren Einfluss auf den Markt. Es wurde
bewusst entschieden, dass die Thematik des Wirtschaftens oder des Markteinflusses in den
erforschten Organisationen eine mafigebliche Rolle spielen soll. Dies geschah aus dem Grund, dass
gerade im Bereich der Betriebswirtschaftslehre die Erforschung alternativer Organisationsformen
deutlich unterreprésentiert ist und hier zum Fiillen einer Liicke in der Literatur beigetragen werden

soll.
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5.1 Methodik

Bei der Untersuchung handelt es sich um qualitative Sozialforschung. Alle drei Organisationen
wurden in ihrer AuBenwahrnehmung analysiert, um dann die tatsdchliche Gestaltung der
Organisation im Gesprach mit Mitgliedern zu erforschen. Dabei wurden je zwei Einzelinterviews
mit Mitarbeitenden der Organisation gefiihrt und aufgezeichnet. Die Interviews waren zwischen 15
und 35 Minuten lang. Es wurde auf eine spontane Beantwortung der Fragen gesetzt, die grofBitenteils
offener Natur waren und Freiraum zur eigenen Interpretation lieBen. Die Fragen wurden allgemein
gehalten und drehten sich vor allem um den Arbeitsalltag der jeweiligen Person. Der Fokus wurde
hierauf gelegt, da vor allem die tigliche Arbeitsgestaltung Einblicke in die Zustdndigkeiten, den
Umgang mit Gestaltungsfaktoren und die Wahrnehmung der eigenen Arbeit und Organisation
ermdglicht. In einem weiteren Schritt wurden die Interviews in einfacher Weise nach DRESING u.

PEHL (2012, S.26-31) transkribiert (siche Anhang) und analysiert.

Bei der ersten Analyse in diesem Kapitel wurden folgende allgemeine Aspekte beleuchtet:
o Titigkeitsfeld
e Die Organisation
e Vision und Ziele
o Identitit

e QGestaltungsfaktoren

Die genannten Aspekte sollen einen allgemeinen Uberblick iiber die Organisation und ihre
Mitglieder verschaffen. Sie konnten nur dann in die Analyse eingebunden werden, sofern sie
Erwédhnung in den jeweiligen Interviews fanden. Einzelne Merkmale konnten aber auch durch

Medienmaterial der jeweiligen Organisation ergénzt werden.

Das Gesagte wird in dieser Arbeit als wahrheitsgemi3 angenommen. Aussagen, die das
organisatorische Arbeitsverhéltnis, Entscheidungsfindungen und FEinstellung zur Organisation
betreffen, lassen sich nur schwer iiberpriifen, da sie entweder nur durch Beobachtung interner
Ablaufe iiberpriifbar wiren oder aber auf subjektiver Wahrnehmung beruhen. Es ist aber davon
auszugehen, dass die Personen keinen Anreiz hatten, nicht wahrheitsgeméfe Aussagen zu treffen.
Des Weiteren lésst sich hierzu sagen, dass zwischen den Aussagen der jeweils einer Organisation
zugehorigen Mitarbeitenden keine widerspriichlichen Aussagen auftraten. Der Einfachheit halber
werden Zitate mit entsprechender Seitenzahl der Transkripte, welche sich im Anhang befinden, nicht
aber mit Datum des Interviews, vermerkt. Anzumerken ist auch, dass bewusst nicht von
Forschungsobjekten ausgegangen wurde, sondern von Subjekten. Dementsprechend wurde, wie bei

der Kommunikation wahrend den Aufnahmen, auch im Transkript und spater im Text die Ansprache
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der Befragten durch Vornamen auf Du-Basis gewihlt.

5.2 Fallbeispiel 1- Youvo

Youvo ist ein eingetragener Verein, der Kreativschaffende an soziale Organisationen vermittelt. Das
Anliegen der Organisation ist dabei, wirtschaftlich schwachen sozialen Organisationen zu
Kreativleistungen zu verhelfen die bspw. die Konzeption, die AuBenwirkung oder ein bestimmtes
Projekt betreffen. Anderseits soll Kreativschaffenden die Mdglichkeit geboten werden, sich mit ihren
Fahigkeiten zu engagieren und durch die Arbeitserfahrung personlich zu wachsen und neue
berufsbezogene Erfahrungen zu machen. Diese Art der freiwilligen Arbeit wird daher als
fahigkeitsbasiertes Engagement bezeichnet. Youvo stellt den Mittler der beiden Zielgruppen dar und

betreut deren Kommunikationsprozess (vgl. Marlon; Tobi, Youvo.org, 2018).

Teamgrofie 9

Griindungsjahr (formell) 2015

Rechtsform Eingetragener Verein
Standort(e) Berlin (Leipzig, Hannover)
Branche Vermittlung freiwilliger Arbeit

Tabelle 3: Youvo. Kerndaten.

5.2.1 Titigkeitsfeld

Im Gespriach mit Marlon (Transkript A, 02.10.2017) und Tobi (Transkript B, 21.11.2018) wurde das
Tatigkeitsfeld von Youvo auf zwei grofle Bereiche zusammengefasst. Zum einen besteht das
operative Geschift bei Youvo in der Vermittlung von fihigkeitsbasiertem Engagement.
Kreativschaffende arbeiten demnach projektbasiert fiir soziale Organisationen, um deren
Kommunikation professionell zu gestalten (Marlon, S.1, Tobi, S.1). Damit machen sie, so Tobi,
Kompetenzen des Designs und der Kommunikation dem sozialen Sektor zugénglich (ebd.). Dies
ermdglicht eine sinnvolle und nachhaltige Offentlichkeitsarbeit fiir die jeweiligen sozialen
Organisationen (Marlon, S.1).

Youvo setzt dabei auf die Begegnung von Kreativschaffenden und sozialen Organisationen und
schlieB3t bewusst rein digitale Losungen aus. Diesen Prozess begleitet Youvo und gibt Hilfestellung
bei der gemeinsamen Kommunikation (Tobi, S.2). Dass dabei ein Lernprozess fiir alle Beteiligten
entsteht, meint Tobi, der es als notwendig ansicht, dass beide Seiten bereit sind, sich auf die
Bediirfnisse des jeweils anderen einzulassen (S.1), damit es einen Austausch auf Augenhdhe geben

kann. Das bedeutet fiir Youvo auch, dass die Arbeit der Kreativschaffenden, wenn es finanziell nicht
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moglich ist, auf eine andere Weise Wertschitzung erfahrt (Tobi, S.1{f.).

Ein weiteres Kerngebiet von Youvo ist es, digitale Prozesse nutzerInnerfreundlich zu gestalten, damit
die Anwenderlnnen die Moglichkeit haben, Schritt fiir Schritt durch den Vermittlungsprozess
begleitet zu werden. Dabei spielt die Konzeption, Entwicklung und Umsetzung digitaler Losungen
eine wichtige Rolle (Tobi, S.2). Demnach ist es von Bedeutung, so Marlon (S.1), dass
Kommunikation als Wert fiir die eigene Arbeit verstanden und den sozialen Organisationen
vermitteln wird. Das geschieht bei Youvo sehr niedrigschwellig, meint Marlon (ebd.). Aus diesem
Grund werden soziale Organisationen unterstiitzt, ihre eigenen Bediirfnisse an die
Offentlichkeitsarbeit zu analysieren und fiir die Kreativschaffenden in Form eines Briefings
schrittweise darzustellen. Das hilft den Engagierten eine Vorauswahl zu treffen und einzuschédtzen,

ob sie die ndtigen Kompetenzen fiir das gewiinschte Projekt mitbringen (Tobi, S.3).

5.2.2 Youvo — die Organisation

Als Uniprojekt ist Youvo 2012 gestartet. Die fritheren Mitglieder studierten Gesellschafts- und
Wirtschaftskommunikation an der Universitét der Kiinste (Marlon; S.4; Youvo.org, 2018). Weil die
Gruppe von ihrer Idee liberzeugt war, verfolgte sie das Projekt {iber den universitdren Rahmen hinaus
weiter. Damals engagierte sich das Kernteam drei Jahre ehrenamtlich fiir Youvo, bis die Idee von
einer bloBen Onlineplattform und einem Sticker zur formalen Organisation wurde (Marlon, S.4;
Tobi, S.4).

Das Team von Youvo konnte sich dariiber hinaus durch Workshops des Social Impact Labs
konzeptionieren (Marlon, S.4; Tobi, S.4, Youvo.org, 2018). Auch wenn es ihnen dort nahegelegt
wurde, sehen sie bis heute von der Griindung eines Wirtschaftsunternehmens ab (Tobi, S.4). Im
heutigen Team arbeiten weiterhin drei Mitglieder rein ehrenamtlich (Tobi, S.4). Auch im Gesprich
mit Marlon und Tobi wird immer wieder deutlich, welche Rolle dem freiwilligen Engagement
beigemessen wird.

Heute ist Youvo ein eingetragener Verein, der sich klar als zivilgesellschaftlicher Akteur versteht.
Als Institution hat Youvo klare Werte, weshalb sie sich auch fiir die Rechtsform des Vereines

entschieden haben (Marlon, S.4ff; Tobi, S.4).

5.2.3 Vision und Ziele

Youvo mochte als Institution gesellschaftlich etwas bewegen. Ein grofles Thema ist dabei der
Zivilgesellschaft Platz im digitalen Raum zu schaffen. Die Mitglieder von Youvo sehen sich gerade
jetzt — am Anfang der digitalen Transformation - dazu angehalten, das Web nicht nur Unternehmen
zu Uberlassen, sondern diesen Raum aktiv mitzugestalten (Marlon, S.1f.; Tobi, S.4). Der studierte
Politikwissenschaftler Marlon sieht Youvo dabei als kleinen Baustein, der das gesellschaftliche

System und die Demokratie mitgestaltet, indem er soziale Organisationen unterstiitzt (S.8). Die
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Onlineplattform Youvo.org reprasentiert sozusagen eine soziale Ebene, die es Initiativen ermoglicht
wahrgenommen zu werden (Marlon, S.1; Tobi, S.4). Tobi gibt in seiner Arbeit die Erfahrung weiter
die er selbst gemacht hat, indem er sagt, dass man Dinge veridndern kénne, wenn man mochte und
das vermittelt er auch an die Kreativschaffenden und sozialen Organisationen (S.6f.).

Ein weiteres Ziel von Youvo ist die Vernetzung verschiedener Akteure (Marlon, S.1).
Kreativschaffende und soziale Organisationen zusammenzubringen, sieht Youvo als eine Aufgabe,

die ohne sie so nicht geleistet wiirde. Das treibt sie an (Tobi, S.6).

5.2.4 Identitit — Wer ist Youvo?

Auf die Frage ,,wer ist Youvo?“ hatten sowohl Marlon als auch Tobi eine klare Antwort.

Youvo sei, die Mitglieder, die ihre eigene wertorientierte Kultur in ihrer Arbeit leben und dabei auch
im Austausch mit der Gemeinschaft stehen, so Tobi (Tobi, S.4). Fiir Marlon ist Youvo aus einem
Uniprojekt erwachsen hin zu einer Organisation, die eine eigene Identitét besitzt (Marlon, S.4). Beide
verstehen ihre Organisation als sozialen Akteur, der etwas in der Gesellschaft bewegen kann

(Marlon, S.1f.; Tobi, S.4).

5.2.5 Gestaltungsfaktoren der Organisation

In diesem Abschnitt sollen zunéchst einmal die Gestaltungsfaktoren betrachtet werden, die als
elementare Faktoren zu verstehen sind (siehe Kapitel 2.3.). Wie zuvor erwihnt, soll eine
Differenzierung zu klassischen Produktionsfaktorkategorien vorgenommen werden. Werden in
diesem Kapitel nur die sichlichen oder ausfiihrenden Faktoren betrachtet, sollen in Kapitel 7.4.
Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation benannt werden, die weitere Faktoren neben den
klassischen Elementarfaktoren nach Gutenberg einbeziehen. Dies betrifft bspw. Information und
Wissen. Die Relevanz dieser Faktoren wird in Kapitel 7 vertieft und darliber hinaus die
instrumentelle Organisation der Fallbeispiele in Kapitel 8 analysiert. Es findet somit eine Trennung
zwischen elementaren Faktoren, die die tigliche Arbeit ermoglichen und instrumentellen Faktoren,

die die Organisationsstruktur betreffen, statt.

5.2.6 Gestaltungsfaktoren — Youvo

Die Kerntitigkeit von Youvo ist die Vermittlung von fahigkeitsbasiertem Engagement. Da es sich
hierbei um eine Dienstleistung handelt, ist der wesentliche Faktor der Organisation die
subjektbezogene Arbeit, also die Vermittlung zwischen zwei Akteuren. Aus diesem Grund ist Youvo
auf eine minimale Infrastruktur bzw. geringes Inventar angewiesen. Der Teil des Teams, der in Berlin
ansissig ist, betreibt ein kleines Ladenbiiro im Wedding (Marlon, S.3, Youvo.org). Durch die
digitalen Werkzeuge, die fiir diesen Prozess genutzt werden, und die dezentralen Standorte der

weiteren Teammitglieder (vgl. Marlon, S.3), ist der Verein auf die moderne Ausstattung mit
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Computern mit Internetanbindung angewiesen, braucht dariiber hinaus aber keine klassischen
Produktionsmittel. Die Faktoren, die Youvo fiir die tdgliche Arbeit bendtigt, sind viel mehr Wissen

um den digitalen Bereich, die Struktur von sozialen Organisationen und die Bediirfnisse und

Fahigkeiten Kreativschaffender (vgl. Marlon, Tobi). Durch ihre Studien an der Universitéit der
Kiinste bringen die Mitglieder von Youvo somit Fahigkeiten im Bereich Design, Kommunikation

und Medien mit.

5.3 Okofrost

Okofrost ist ein GroBhindler fiir biologische Tiefkiihlkost. Mit zwei Marken ist Okofrost derzeit am
Markt vertreten. Zwei KundInnensegmente sollen mit den Produkten von Okofrost angesprochen
werden. Zum einen moderne, bewusste Menschen mit kleinem Geldbeutel und zum anderen
anspruchsvolle KundInnen, die einen gehobenen Anspruch an Fertiggerichte haben (oekofrost.de,
2018).

Neben der bewussten Produktentwicklung, die eine handwerkliche Verarbeitung und hohe Qualitét
im Anbau und der Herstellung fordert (vgl. Gemeinwohlbericht, 2016, S.9; bio-cool.de, 2018), setzt
Okofrost auch auf die Weiterentwicklung betrieblicher Strukturen. So zeichnet sich das
Unternehmen durch seine Arbeitsmethodik aus, die sich am Modell der Holokratie orientiert.
Holakratie ist eine Organisationsstruktur, welche klassisch hierarchische Positionen ablést und durch
Zustiandigkeiten in Form von Rollen ersetzt (vgl. Gemeinwohlbericht, 2016, S.13 Katharina;
Rotzinger, 2017).

Teamgrofle 25

Griindungsjahr (formell) 1995

Rechtsform GmbH
Standort(e) Berlin
Branche LebensmittelgroBhandel

Tabelle 4: Okofiost. Kerndaten.

5.3.1 Tatigkeitsfeld
In den Interviews mit Anne (Transkript C, 11.12.2017) und Katharina (Transkript D, 11.12.2017)

konnte ein klares Bild iiber die Arbeit und Organisation von Okofrost erlangt werden.

Die zwei Marken von Okofrost, Bio Polar und BioCool, bringen biologische Tiefkiihlkost in den
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Einzelhandel (Katharina, S.1). Dabei wird eine Bandbreite von Fisch und Fleischerzeugnissen,
klassisches Tiefkiihlgemiise, italienischen Teigwaren und Speiseeis angeboten (biopolar.de, 2018;
bio-cool.de, 2018).

Okofrost ist auf die Produktentwicklung und den Vertrieb von Tiefkiihlware im Bio-Segment
spezialisiert.

Katharina, die u.a. Assistentin der Geschéftsfithrung ist, war von Anfang an mit dabei. Sie hebt
hervor, dass Okofrost durch iiber 20 Jahre Erfahrungen in der Branche auBerdem auch eine gute
Beraterin fiir den Einzelhandel ist, da sie die Anspriiche der Kundlnnen kennt (vgl.

Gemeinwohlbericht, 2016, S. 25; Katharina, S.2f.).

5.3.2 Okofrost — Die Organisation

Florian Gerull ist Inhaber und Geschiftsfithrer der Okofrost GmbH, die ihren Sitz in Berlin hat
(Okofrost). Katharina erzihlte im Interview (S.7), dass Florian zusammen mit seinem damaligen
Partner 1996 die Firma gekauft hat. Von Anfang an war klar, dass der Fokus auf biologischen
Erzeugnissen liegen sollte, so Katharina. Die beiden Partner merkten nach 15 Jahren, dass sie sich
auseinanderentwickelt hatten. Begleitet von einem Coach hatten die beiden entschlossen, sich
beruflich zu trennen. Florian merkte in dieser Zeit, dass der dominante Fiihrungsstil seines Partners
nicht mehr mit seiner inneren Haltung {ibereinstimmte (ebd.). Seitdem hat sich viel verdndert bei
Okofrost. Wie Florian Gerull bei der Veranstaltung Reinventing Organizations beim
Entrepreneurship Summit 2017 (21.10.2017) erzéhlte, begann er vor sechs, sieben Jahren, sich mit
den Themen der alternativen Unternehmensfiihrung zu beschéftigen. Vor drei Jahren begann er dann
die Holokratie in seinem Unternehmen einzufiihren. Dies gestaltet sich bis heute als fortlaufender
Prozess, so Florian. Dabei empfindet er diese Umstellung als Herausforderung, neue Denkweisen
anzunehmen und eine innere Haltung zu vertreten, die vielleicht im Gegensatz zur allgemeinen
Kultur steht. Die Wahrnehmung des Geschiftsfiihrers ist, dass in der Wirtschaft Innenleben und
AuBenwelt getrennt werden. Hier sieht Florian Handlungsbedarf, denn Emotionen, Gefiihle und
Verhaltensmuster werden als Esoterik betrachtet. Florian versteht aber genau das als
Lebensmittelpunkt: die bewusste Entwicklung von Individuen und der Menschheit an sich. Gerade
am Arbeitsplatz ist diese Entwicklung wichtig, da dort viel Zeit verbracht wird und viel Potential zur
Entwicklung besteht, meint Florian. Er gibt daher neue Impulse in ein Unternehmen, das schon langer
besteht. Daher ist er auf den Willen der MitarbeiterInnen angewiesen diese Entwicklung mitzutragen.
Dies funktioniert jedoch nur durch Freiwilligkeit, indem Rdume geschaffen werden, unterstreicht
Florian. Aus diesem Grund hat er die SinnBiose Akademie fiir sinnvolles Wirtschaften und integrales
Handeln gegriindet. Dort werden verschiedene Workshops angeboten, die von den MitarbeiterInnen
kostenlos besucht werden konnen. Auch externe TeilnehmerInnen sind dazu eingeladen. Es ist ein

langsamer Prozess, dass MitarbeiterInnen sich als ,,Menschen mitbringen im Berufsalltag, meint
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Florian. Die Akademie kann dabei als Inspiration dienen und immer mehr MitarbeiterInnen nehmen

das Konzept mittlerweile an und tragen sich als Menschen in die Firma (Florian, 21.10.2017).

5.3.3 Vision und Ziele
Okofrost mochte  mit Ertwicklerg

biologischen Lebensmitteln (Proa’m{fim‘&z‘ ) ‘ Souverintat \

gesellschaftlich etwas

bewegen (Anne, S.2). Mense e ibeit £ ellenz e trerscoftintor
Deshalb besagt das

Leitbild: ,,Gesunde

Entwicklung durch echte Aettsambeit ‘ Ehrlichkeit >
Lebensmittel,”  (Florian, ‘ Lebendigfeiz |

21.10.2017) nicht nur die )

. Abbildung 3: Leitbld Okofrost. Gemeinwohlbericht 2016, S.8.
Lebensmittel als Nahrung,
sondern auch die Wertschdpfung entlang der Wertschopfungskette ist damit gemeint. Diese
bezeichnet Florian als ,,Mittel zum Leben* (21.10.2017), bezogen auf die Rohstoffe und die an der
Verarbeitung beteiligten Menschen. Hinter der ,,Entwicklung® steht auch die Frage danach, wie eine
andere Wirtschaft stattfinden kann (ebd.).
Das Leitbild von Okofrost wurde zusammen mit den Mitarbeiterlnnen aufgestellt. Die darin

benannten Aspekte (siehe Abb. 3) versucht Okofrost im tiglichen Schaffen aktiv in der Firmenkultur

zu leben, so Katharina (Katharina, S.4).

5.3.4 Identitit — Wer ist Okofrost?

Anne, die fiir die Qualititssicherung zustiindig ist, sieht in Okofrost ,.ein kleines Team mit Idealen
und Visionen was wirklich hinter Bio absolut steht* (S.2).

Katharina unterstreicht die Wertigkeit der Firma, die darin besteht, biologische Lebensmittel zur
Grundlage fiir eine gesunde Entwicklung zu machen und zwar eine gemeinsame Entwicklung von
Menschen (Katharina, S.10). Neben dem Credo exzellente Bio-Produkte herstellen zu wollen
(biopolar.de, 2018), befindet sich die innere Entwicklung der Organisation wohl weiterhin in einem
Ausbalancieren von vergangenen Strukturen und neuen Ansétzen (vgl. Anne. S.2f.; Katharina, S.4).
Anne hat den Eindruck, in einer Findungsphase zu stecken, besonders was die strategische
Ausrichtung der Firma angeht (S.2f.)). Dass die Firmenkultur bereits ziemlich gut ist, denkt
Katharina, aber auch sie sieht weiterhin Handlungsbedarf fiir ein intaktes Betriebsklima (S.4).

Der Firmenzweck wird dabei scheinbar sehr bewusst verfolgt, die Art und Weise, wie sich die
instrumentelle Organisation und die Struktur im Hintergrund gestaltet, wird nach der Umstellung zur

Holokratie wohl Stiick fiir Stiick klarer.
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5.3.5 Gestaltungsfaktoren — Okofrost

Okofrost lisst sich auf der Seite der Elementarfaktoren ganz klassisch beschreiben. Aspekte wie
Produktionsentwicklung und Logistik spielen hier die entscheidende Rolle. Was diesen Bereich der
Organisation angeht, arbeitet Okofrost mit Dienstleistern zusammen, die Lagerung und Lieferung
iibernehmen (Gemeinwohlbericht, 2016, S. 10). Okofrost begegnet den duBeren Strukturen, die durch
die klassische industrielle Befriedigung der Nachfrage geprégt sind, auf eine professionelle und
kritische Weise, indem sie ihre Produkte bestmdglich produzieren mdchten. Zurzeit, so Okofrost, ist
Bio der beste Weg dafiir (vgl. biopolar.de, 2018). Ganz klar grenzt sich Okofrost aber durch ihr
fundamentales Bekenntnis zur menschlichen Entwicklungsfidhigkeit ab. Die instrumentelle
Organisation wird daher aktiv gestaltet, indem auch Partner zur Weiterentwicklung betrieblicher
Organisation und Effizienzsteigerungen sowie Ressourceneinsparung angeregt werden. Okofrost
raumt bei hoheren Bestellmengen einen Klimarabatt ein, da die Haufigkeit der Anlieferung reduziert
wird. In ihrem Biiro achtet auerdem ein EDV-Mitarbeiter auf die Verwendung ,,griiner IT, die
besonders energieeffizient ist (Gemeinwohlbericht, 2016, S.10). Auch beim Umgang mit finanziellen
Ressourcen wird auf die aufmerksame Zusammenarbeit mit Kreditinstitutionen geachtet. So laufen
95% der Umsitze von Okofrost iiber ein Konto bei der ethisch wirtschaftenden GLS Bank. AuBerdem
wird die betriebliche Altersvorsorge iiber die nachhaltige Ococapital abgewickelt
(Gemeinwohlbericht, 2016, S.12). Die Offenlegung genannter Gestaltungsfaktoren kann dabei als
Teil der von Okofrost verfolgten Strategie der Transparenz gewertet werden. Denn wesentliche
Bestandteile der organisatorischen Gestaltung konnen im regelmdBig erscheinenden

Gemeinwohlbericht der Firma eingesehen werden.

5.4 Premium

Aufgrund seiner Einzigartigkeit ist Premium eine vielseitig untersuchte Unternehmung. Die Idee, die
ehemalige Afri-Cola-Rezeptur wieder produzieren zu lassen, liel aus einer anfidnglichen
Interessengruppe eine Organisation mit offenen Grenzen werden. Anfang der 2000er-Jahre fiihlten
sich Afri-Cola-Fans von der Mineralbrunnen Uberkingen-Teinach AG betrogen. Ohne jegliche
Abstimmung mit Kundelnnenwiinschen und ohne grofle Ankiindigung wurde die Rezeptur des stark
koffeinhaltigen Kaltgetréinks gedndert. Das geschah, nachdem Afri-Cola von der Mineralbrunnen
AG gekauft wurde. Diese Dynamik der Getridnkeindustrie brachte eine beachtliche Zahl von
Menschen dazu sich im Internet zu vernetzen (bis zu 800 Personen) und spéter zum Stammtisch in
Hamburg zusammenzukommen. Die Idee, die Rezeptur zusammen mit dem Getriankehersteller
Molle in Nordlingen wiederzubeleben, wurde aufgegriffen und schlieBlich fiir zundchst 1.000
Flaschen umgesetzt. Es blieb aber nicht bei der anfanglichen Charge, sondern es entwickelte sich

eine richtige Marke — Premium (Mously, 2009, S.21{f.).
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Teamgrofle 11 (Kernteam)

Griindungsjahr (formell) 2001

Rechtsform Eingetragener Kaufmann
Standort(e) Dezentral (DE/ A / CH)
Branche Getrankemarke

Tabelle 5: Premium. Kerndaten.

5.4.1 Tatigkeitsfeld

Premium ist eine Marke, die sich auf die Verbreitung von Cola, Bio-zertifiziertem Bier und
Limonaden spezialisiert hat (premium-cola.de, 2018). Der Inhaber der Marke ist Uwe Liibbermann.
Neben dem operativen Geschéift rund um die Getrinkevermarktung ist Premium als Botschafterin
einer alternativen Wirtschaftsethik titig. Die Botschaft ist dabei, Menschen zu involvieren, die in
Verbindung mit dem Produkt stehen — und das so fair wie mdglich. Aus diesem Grund spinnt sich
rund um das feste Kernteam ein weites Geflecht Involvierter und Interessierter, bestehend aus
Spediteurlnnen, GetrankeherstellerInnen, GastronomInnen und KundInnen etc. Teil dieses Geflechts
sind teilweise GeschéftspartnerInnen, teilweise Kollektivistinnen, die ein verstirktes Interesse an der

Marke, dem Produkt oder der Idee haben und sich deshalb hauptséchlich online einbringen.

5.4.2 Premium — die Organisation

Der Grofiteil des ordentlichen Geschiftes von Premium ist ausgelagert. Premium arbeitet mit
langfristigen PartnerInnen im Bereich Handel, Getrankeherstellung und Logistik (premium-cola.de,
2018). Der Vertrieb und der Kontakt mit dem Einzelhandel finden aber {iber das Organisationsteam
von Premium in Deutschland, Osterreich und der Schweiz statt.

Premium setzt auf Vertrag durch Handschlag und geht so alle seine Geschéftsverbindungen ein,
sowohl mit Mitarbeiterlnnen als auch Geschéftspartnerlnnen (premium-cola.de, 2018). Durch
Gespriche mit Elena (Transkript E, 24.11.2017) und Uwe (Transkript F, 02.12.2017) konnten néhere
Eindriicke zur Organisationsaufbau erlangt werden. Demnach ist das Kollektiv basisdemokratisch
organisiert und zur Mitsprache in gro3en Entscheidungen berechtigt, kann dariiber hinaus aber auch
Anregungen, Kritik und kreative Denkleistung {ber das sog. Board, eine digitale
Vernetzungsplattform, einbringen (vgl. Elena). Als Chef fungiert Inhaber Uwe Liibbermann dabei
aber nicht, denn das Team arbeitet selbstorganisiert (siche Kapitel 8.3.).

Neben den Organisationsgrenzen, die zusammengesetzt aus Kernteam, Partnerlnnen und Kollektiv

nicht auszumachen sind, gibt es weitere Faktoren, die bei Premium nicht der klassischen
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Betriebswirtschaft entsprechen.
So verzichtet Premium bspw. auf Gewinn; notfalls wird dieser in Form von Preisreduktion an die

KundInnen zuriickgegeben (Mously, 2009, S.23, premium-cola.de, 2018).

5.4.3 Vision und Ziele

Durch Gespriche mit Premium-MitarbeiterInnen konnte der Eindruck gewonnen werden, dass mit
der treibenden Kraft hinter der idealistischen Arbeit der Marke ein groBer Unmut, der mit dem
bestehenden Wirtschaftssystem einhergeht, steht. So hatte bspw. Elena, bevor sie zu Premium kam,
das Gefiihl, dass viele Probleme und Leid durch unsere Art der Wirtschaft entstehen. Deshalb wollte
sie dagegen ankdmpfen, wusste aber nicht, wie dies ohne einen Totalkollaps des Systems iiberhaupt
mdglich sei. Dieser Extremvorstellung setzte die Arbeit mit Premium einen Gegenentwurf vor. Elena
beschreibt die Moglichkeit des Wandels durch einen Umbau der Wirtschaft. Das macht Premium fiir
sie so spannend (Elena, S.7f.).

Auch fiir Uwe geht es darum, einen Einklang zwischen Wirtschaft und Moral zu schaffen. In einem
damaligen Leitbild war dies so formuliert: ,,Premium will die Welt verbessern, indem wir ein
menschliches und nachhaltiges Wirtschaftsmodell besser formulieren und tragfihig verbreiten"
(Uwe, S.5).

Dafiir steht heute viel kiirzer die ,,Gleichwiirdigkeit von Menschen (ebd.). Dies gilt fiir Uwe als
erstes Unternehmensziel und wird bei Premium téglich gelebt. Finanziell sei es zwar nicht
notwendig, trotzdem sei ein weiteres Ziel ,,ein moderates Wachstum* (Uwe, S.5), dieses wird aber
nur verfolgt, solange es mit den Finanzen, dem Personal und der Organisationskultur im Einklang
steht. Unternehmen zu beeinflussen steht an Platz drei und vier, betont Uwe die Rangliste der
Unternehmensziele. Zum einen sollen dabei Unternehmen beeinflusst werden, die in unmittelbarer
Verbindung zu Premium stehen, zum anderen Unternehmen, die das Konzept von Premium
befiirworten, aber nicht unbedingt eine Verbindung zur Marke haben. Diese Unternehmensziele
dienen dazu, so Uwe, andere Wirtschaftsakteure anzuregen, sich weiterzuentwickeln. An flinfter
Stelle steht das Ziel andere Unternehmen zu beraten und Hilfestellung bei deren Entwicklung zu
geben (Uwe, S.5). So erzdhlte Uwe bspw., dass er sich auf einen Besuch bei der Deutschen Bahn
vorbereitete, indem er sich auf deren Geschiftstiatigkeiten einstellte und versuchte, eine

Transferebene zu schaffen, indem er den Blickwinkel des Unternehmens durchdachte (Uwe, S.6).

5.4.4 Identitit — Wer ist Premium?

Auf die Frage, wer fiir Elena Premium ist, antwortet sie: ,,Also irgendwas zwischen einer Realitit
und einem Traum oder einem Gedankenkonstrukt* (Elena, S.3), und bringt dariiber hinaus zum
Ausdruck, dass die Art, wie bei Premium gearbeitet wird, etwas Besonderes ist. Denn es herrscht

eine Selbstbestimmtheit, die Menschen so sein ldsst, wie sie sind. Sie konnen Dinge zum Ausdruck
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bringen, die sie storen und die sie sich wiinschen, meint Elena (S.2). AuBlerdem seien sie davon
iiberzeugt, ,,dass es anders gehen kann“ (Elena, S.3), und das hilt die Beteiligten von Premium
zusammen (ebd.). Unter einem anders versteht Premium die Art zu wirtschaften, die sie mit ihrer

Organisation vorleben.

5.4.5 Gestaltungsfaktoren — Premium

Wie bereits erwéhnt, sind die meisten Arbeitsbereiche bei Premium ausgelagert. Da es auch kein
Biiro oder andere Raumlichkeiten von Premium gibt, fallt die Liste der elementaren Faktoren formal
gesehen recht klein aus (vgl. premium-cola.de, 2018). Im Grunde genommen besteht zwischen Uwe
und den Menschen des Kernteams kein Arbeitsverhéltnis im klassischen Sinne, denn alle arbeiten
freiberuflich (vgl. Elena, S.2). Dadurch sind sie selbst UnternehmerInnen (§14 BGB), die fiir Uwe
tatig werden. Nichtsdestotrotz wird das Organisationsteam hier als Teil einer Organisation
verstanden. Die elementaren Gestaltungsfaktoren lassen sich der Annahme nach auf Informations-
und Kommunikationsgerite beschrinken, da ein Grofteil der Kommunikation online oder
telefonisch stattfindet.

Der Faktor menschliche Titigkeit gestaltet sich ganz individuell nach der jeweiligen Mitarbeiterin
(Elena, S.1f.). Die Arbeit passt sich, laut Elena, den Menschen an. Daher konnen Arbeitszeit, -
umfang und -inhalt selbst gestaltet werden (ebd.). Ein Credo ist dabei, den Menschen eine entspannte
Arbeitsatmosphdre zu ermdglichen und den Zeitdruck so gering wie mdglich zu halten. Dieses
gelingt, indem Prozesse mit viel Vorlauf angestolen werden, um auch Geschéftspartnerlnnen die

Freiheit der eigenen Planung zu lassen (Uwe, S.2).

Generell l4sst sich iiber Premium sagen, dass viele verschiedene Aspekte, auf die die Organisation
Einfluss besitzt, innerhalb des Premium-Betriebssystems, einem Organisationsverstiandnis, das die
Primissen Premiums offenlegt, beleuchtet werden. Die Bereiche Okologie, Soziales und Wirtschaft
geben detailliert Auskunft iiber Positivkriterien, die sich Premium auferlegt hat, aber auch
Negativkriterien, die versucht werden zu verhindern oder zumindest in bestmdglicher Weise zu
gestalten. Als Teil dieser anspruchsvollen Produktgestaltung werden bspw. externe Kosten des
Transports von Flaschen durch einen CO?-Ausgleich kompensiert (vgl. premium-cola.de, 2018). Die
Bilanz der Unternehmung wei3t demnach zwar kaum Anlagegiiter auf, dafiir aber umso mehr weiche
Faktoren, die freiwillig umgesetzt werden. Als Kollektiv ist Premium ein Unternehmen mit festem
Organisationskern, der aus freiberuflichen MitarbeiterInnen und vielen weiteren Beteiligten besteht ,
die sich iiber eine Onlineplattform vernetzen und iiber Unternehmensbelange mitentscheiden

konnen. Dazu haben auch sdmtliche Geschéftspartnerlnnen die Moglichkeit.
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5.5 Zusammenfassung

Gleichwohl die betrachteten Organisationen als geschlossene Institutionen (mit Ausnahme von
Premium) wahrnehmbar sind, kann bei allen eine Tendenz der reflektierten Einbettung in ein
groBeres System wahrgenommen werden. Sei es bei Youvo die Repréisentanz der Zivilgesellschaft
im digitalen Raum, bei Okofrost die innere Entwicklung des Individuums im Arbeitsleben und die
Erprobung einer alternativen Betriebsfiihrung oder bei Premium die Kritik am bestehenden
Wirtschaftssystem: Alle drei Organisation setzen sich in den Kontext gesellschaftlicher
Zusammenhinge und versuchen sich darin als Akteur aktiv zu positionieren. Ahnlich wie bei den
Commons ist der Wille mnach Verdnderung des bestehenden  wirtschaftlichen

Gefiiges eine Gemeinsamkeit der Fallbeispiele.

Um die angemerkte Kritik am vorherrschenden Gesellschaftskonzept verstehen zu kénnen, sollen
nachfolgend in aller Kiirze dessen Grundannahmen aufgezeigt werden. Der Diskurs um die
Gestaltung des gesellschaftlichen Miteinanders, in dem sich die Fallbeispiele (mehr oder weniger)
wiederfinden und innerhalb dessen Commons ihre Berechtigung als Organisations- und
Verwaltungsform fordern, soll nachfolgend erldutert werden. Hierbei muss betont werden, dass das
bestehende Wirtschaftssystem der Bundesrepublik auf Grund seiner Komplexitéit nur umrissen
werden kann. Auch Abhandlungen tiber die Arbeit und die Entwicklung von Organisation innerhalb
Deutschlands werden stark verkiirzt dargestellt, um den Rahmen dieser Arbeit nicht zu sprengen.
Trotzdem konnen grundlegende Aspekte erschlossen werden, die dem weiteren Verstindnis der

Commons dienlich sein werden und deshalb hier Erwdhnung finden.

6. Klassische Organisationslehre

Die Organisationslehre entwickelte sich, wie bereits erldutert, zu gro3en Teilen im 20. Jahrhundert.
Dementsprechend sind die Rahmenbedingungen der Organisation von den volkswirtschaftlichen
Entwicklungen dieser Zeit geprigt. Das Wirtschaftssystem eines Landes ist unmittelbar mit der Art

der Produktion und der Moglichkeit Organisationen zu bilden verbunden.

6.1 Kapitalismus: Was ist das?

Die Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung des Kapitalismus wird oftmals gleichgesetzt mit der der
Marktwirtschaft. Marktwirtschaften kdnnen aber unterschiedliche Gestaltungsformen aufweisen.
Wie zuvor bereits erwihnt, herrscht in Deutschland bspw. die soziale Marktwirtschaft, die
kapitalistischem Wirtschaften als Korrektiv dient (vgl. bpb, 2016¢; Schubert u. Klein, 2011, S.272).
Die deutsche soziale Marktwirtschaft baut auf Wettbewerb, der sich kapitalistisch gestaltet (Kocka,
2015; Schubert u. Klein, 2011, S.272). Als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von
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Organisationstheorien soll dieser nachfolgend betrachtet werden.
Typische Merkmale einer Marktwirtschaft sind der Schutz des Privateigentums und dadurch auch
die Dominanz an privaten Produktionsmitteln. Die Planung des Wirtschaftssystems ist dezentral

durch Angebot und Nachfrage geregelt (bpb, 2015, S.301 u. S.372).

Der Kapitalismus ist eine Form der Marktwirtschaft, bei der den Produktionsfaktoren
unterschiedliche Bedeutungen beigemessen wird. Der Faktor Kapital wird iberproportional zu
beiden anderen gewichtet (Schubert u. Klein, 2011, S.158). Unternehmen sind dabei im Besitz des
Kapitals (Schneider u. Toyka-Seid, 2018b). Dieses Wirtschaftssystem gilt als frei, da staatliche
Eingriffe nicht oder nur in geringem Mafe stattfinden. Eine immense Kapitalanhdufung geschieht
dabei auf Kosten der volkswirtschaftlichen Produktionsfaktoren Boden und Arbeit. Dies fiihrt zu
sozialen und politischen Gegenbewegungen, welche im 19. Jh. in der industriellen Revolution
begannen (Schubert u. Klein, 2011, S.158).

Ein weiteres Kennzeichen des Kapitalismus ist ein ausgeprigtes Streben nach Gewinn, welches

begleitet wird durch ein Prinzip der Leistung und der Konkurrenz (bpb, 2015, S.301).

6.2 Historische Entwicklung des Kapitalismus

JURGEN KOCKA (2015) beschiftigt sich eingéingig mit dem Arbeiten im Kapitalismus. Er macht
deutlich, weshalb der Begriff Kapitalismus oftmals mit einer polemischen Debatte der Kritik daran
einhergeht und sieht den Grund dafiir im Fabrik- und Industriekapitalismus.

Seit 1850, so KOCKA, wird die Ungleichheit von Arbeit und Kapital thematisch hervorgehoben und
der Kapitalismus mit Begriffen wie bspw. Profit und Kommodifizierung definiert.

Der Kapitalismus als solcher, meint KOCKA, ist dabei viel élter als der Industriekapitalismus.

Schon im Hochmittelalter gab es den GroBhandel des Kaufmannskapitalismus in Europa und zuvor
bereits in China und Arabien. Die Finanzierung von frithen Konigshéusern, klerikalen Prachtbauten
und zahlreichen Kriegen ermdglichten die Staatenbildung in Europa, so KOCKA. Familien wie die
Medici, Fugger oder Barings betrieben damals einen florierenden Finanzkapitalismus.

Der enorme Sklavenhandel des Kolonialismus begriindete die Ausbeutung der Volker Amerikas,
Asiens und Afrikas fiir den sog. Plantagenkapitalismus den es vom Beginn des 16. Jh. an gab.
Gleichzeitig kam es im England dieser Zeit zur Aneignung und Zusammenlegung von Land, welches
in den Besitz von Adligen und dem wohlhabenden Biirgertum ging. Arbeitende fielen dabei auch in
Europa in Knechtschaft. Dieser Agrarkapitalismus handelte seine Ertrige auf internationalen
Mairkten. Bis sich im spéten 18. Jh. von England ausgehend die Industrialisierung und somit eine
neue Produktionsweise breitmachte.

KOCKA beschreibt, wie sich die Produktivitit steigerte: Neue Maschinen, Eisenbahnlinien und das
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Dampfschiff ermdglichten ein enormes Wirtschaftswachstum. Technologien wie der Telegraf und
das Telefon kamen in Benutzung. Fabriken beschleunigten die Produktion von Giitern. Dadurch
verdnderte sich auch der Kapitalismus, filhrt KOCKA an. Menschen arbeiteten zunehmend in
Lohnarbeit.

In jener Zeit bekam die Unternehmensorganisation einen neuen Stellenwert. Immer mehr wurden
dabei auch organisationstheoretische Ansitze entwickelt. Diese ersten Modelle basieren dabei vor
allem auf Fremdorganisation (vgl. Dietrich, 2001, S.5ff.).

KOCKA (2015) zeigt auf, dass die Kosten der Unternechmen damals zunehmend strenger kalkuliert
wurden. Der Arbeitsmarkt war schwankend und wurde Teil des kapitalistischen Gefiiges. Durch die
Fremdorganisation unterstellten sich Arbeiter massenhaft der Delegation von Kapitaleignern, hebt
der Autor das Verdnderungspotential dieser Zeit hervor. In Fabriken und Bergwerken arbeiteten die
Menschen nun unter Aufsicht. Dadurch wurden die Gegensédtze von Arbeit und Kapital sichtbar.
Némlich in dem Machtverhéltnis, das aus den unterschiedlichen Klassen bestand. Die Erfahrung des
Kampfes um Herrschaft und Verteilung schaffte eine Kritik am kapitalistischen System. Die
Verteilung des Kapitals hatte eine Statik angenommen, die es zuvor so nicht gab, fiihrt KOCKA an.
Die Akkumulation betraf dabei Produktionsstitten, welche damals GroBunternehmen wurden,
genauso wie die Infrastruktur. Der Kapitalismus verriickte den Lebensmittelpunkt der Menschen von

damals und hatte somit eine miachtige Wirkung (ebd.).

6.3 Fremdorganisation

Da die meisten Modelle der Organisationstheorie auf Fremdorganisation beruhen, sollen diese nicht
im Einzelnen behandelt werden. Vielmehr soll der nachfolgende Abschnitt einen kurzen Uberblick
vorherrschender Meinungsbilder liefern, um daran im nédchsten Kapitel die Gegensitze zur
Commons-Organisation beschreiben zu konnen.

Die ersten Beschreibungen der Organisation im Betrieb fasst ANDREAS DIETRICH (2001, S.5-17)
zusammen:

e Der Soziologe Max Weber beschreibt in seinem Biirokratieansatz die Herrschaft als
Organisationsform, die leistungsorientiertes Arbeiten ermdglicht. Er baut diese auf eine
Amtshierarchie, bei der jeder seine Stellung kennt. Der Tétigkeitsbereich wird dabei genau
abgegrenzt, sodass eine ideale Arbeitsteilung gewéhrleistet ist. Die Dokumentation aller
Vorginge wird in Akten gepflegt. Die Dienstwege sind strikt reguliert und technisch
geregelt.

e Die wissenschaftliche Betriebsfiihrung ist ein Konzept, welches auf einem
mechanistischen Menschenbild beruht. Federick Winslow Taylor entwickelte es um die
faule menschliche Natur durch strikte Regeln zu disziplinieren. Er ging dabei

ingenieurstechnisch vor, indem er die Arbeitsprozesse losloste von den Fahigkeiten der
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arbeitenden Person, diese in Kopf- und Handarbeit unterteilte und alles liickenlos
kontrollieren lieB. Die Leistungssteigerung stand bei diesem System im Mittelpunkt und
brachte der Methode auf Jahrzehnte weltweite Nachahmer. Der Handwerkerethos wich einer
Rationalisierungsbewegung. Dies war die Antwort auf die neuen Anforderungen der
Massenproduktion und den Uberschuss an vielen ungelernten Arbeitskriften (Dietrich,
2001, S.7ft.).

Das Einliniensystem sieht vor, dass es jeweils nur eine Verbindung zwischen vorgelagerter
und nachgeordneter Stelle gibt, sodass eine Angestellte nur von der direkten Vorgesetzten
Anweisungen erhilt. Dies soll eine Klarheit der Zusténdigkeiten schaffen (Picot et al., 2012,
S.315f).

In der anglo-amerikanischen Managementlehre wird die Verwaltung in den Vordergrund
geriickt, welche ihre Disziplin in den Hierarchieebenen verortet, in diesem Fall die oberen
(Dietrich, 2001, S.10ff.)). Henry Fayol verfasste dazu 14 Prinzipien, die neben der
Arbeitsteilung, Gleichheit und Corpsgeist (Fayol, 1949, S.19ft.) insbesondere die Einheit
der Auftragserteilung vorsehen, aus welchem das FEinliniensystem hervorgeht (Dietrich,
2001, S.11).

Die betriebswirtschaftliche Organisationslehre wurde in Deutschland gepragt von Fritz
Nordsieck und Erich Kosiol (Dietrich, 2001, S.12). Das bedeutet fir KOSIOL, dass die
Organisation nicht nur die Betriebswirtschaft, sondern auch die Volkswirtschaft betrifft. Er
beschreibt sie ,,[...] als integrative Strukturierung von Ganzheiten [...]* (Kosiol, 1962, S. 21).
Innerhalb der Unternehmung unterscheidet Kosiol zwischen der Institution, welche die
Beziehungen der Unternehmung gliedert und dem Arbeitsprozess. Die Organisation wird bei
ihm zur Verfahrenstechnik, welche in Aufbau- und Ablauforganisation unterteilt. Dabei wird
analysiert, was die Gesamtaufgabe des Unternehmens ist, um von da aus Teilaufgaben und
spéter Arbeitsvorginge ableiten zu konnen (Dietrich, 2001, S.12ff; Kosiol, 1962).
Grundlegende Unterschiede zu den bisherigen Modellen fiihrt das Harzburger Modell auf.
Sein Vertreter Reinhard Hohn setzt nunmehr auf die Initiative von MitarbeiterInnen, die dem
Unternchmen niitzen kann. GemdB HOHN (1964) besitzt die Mitarbeiterin eine
Handlungsverantwortung und die Vorgesetzte eine Fiihrungsverantwortung (S.209). Das
Handeln und Denken soll von Selbststandigkeit und Verantwortung fiir die jeweiligen
Delegationsbereiche geprigt sein (ebd.). Diese Bereiche unterliegen sachlichen Kriterien
und umgrenzen den Handlungsraum eines Arbeitsbereiches statisch. Auch werden alle Ziele
der einzelnen Stellen von der Unternehmensfiihrung festgelegt. Das Modell gibt iiber 300
restriktive Verhaltensregeln vor, welche auf Kontrolle und Erziehung der MitarbeiterInnen
setzen. Daher ist auch dieses Modell beispielhaft fiir Fremdorganisation (Dietrich, 2001,
S.14ft.).
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e Aus systematischen Untersuchungen der Professoren von Havard Mayo und Roethlisberger
ging der Human-Relations-Ansatz hervor. Dieses Modell beschreibt ein Menschenbild,
welches soziales Verhalten im Betrieb bekréftigt. Auch hier setzte man, wie bei der
wissenschaftlichen Betriebsfiihrung, auf eine Leistungssteigerung durch die Verdnderung
der Arbeitsbedingungen. Allerdings achtete man hierbei auf das Klima im Betrieb und den
kooperativen Fiihrungsstil. Nichtsdestotrotz sieht auch dieses Modell den Menschen in der
Unternechmung als Instrument, um betriebliche Ziele erreichen zu konnen (Dietrich, 2001,

S.16f)).

Die Ahnlichkeit der von DIETRICH (2001, S.17ff.) zusammengefassten klassischen Modelle sieht
der Autor in ihrer Wahrnehmung des Menschen innerhalb der Unternehmung. Die Grundvorstellung
ihrer Vertreter ist es, dass Mitarbeiterlnnen unternehmerische Ziele erfiillen sollen und daher eine
gewisse Lenkung und den Einfluss hierarchisch Vorgesetzter bediirfen. Der Mensch wird somit zum
Objekt, welches ohne Fiihrung nur eine geringe Leistung abliefern wiirde. Als Storfaktoren im
Unternehmensablauf werden dabei Konflikte empfunden, welche es daher zu vermeiden gilt.
DIETRICH fiihrt deshalb an, dass die Modelle der Fremdorganisation nicht mehr aktuell seien, denn
unsere Gesellschaft und ihre Unternehmungen unterliegen einem anhaltenden Wandel, der diese Art

der ,,Fithrung von Objekten* (2001, S.21) untragbar macht.

6.4 Der Wandel der Arbeitswelt

JURGEN KOCKA (2015) beschreibt, wie die Anfinge der Lohnarbeit geprigt waren von extremer
Ausbeutung. Sie zeichnete sich aus durch lange Arbeitszeiten, geringe Lohne und einer allgemeinen
Atmosphire der Not. Menschen waren in den Stidten zusammengepfercht, hausten in
Kellerverschldgen und schickten selbst die Kinder zur Arbeit (Kocka, 2015; Weber, 2007). Doch im
Laufe des 20. Jh. verdnderte sich die Lohnarbeit und wurde zunehmend geprégt von sozialstaatlichen
Absicherungen, welche bis heute allerdings die Ausnahme fiir groBe Teile der restlichen Welt
darstellen (Kocka, 2015).

Das Arbeiten innerhalb der Organisation wurde im Laufe von Jahrzehnten von den Fortschritten in
der Produktivitét geprégt, welche es ermoglichten, Unternehmen flexibel zu steuern. Das bedeutet,
dass Finsatz und Entlassung von Arbeitskréften unternehmerischer Planung unterstellt wurde, aber
im Fall von Entlassungen ehemalige ArbeitnehmerInnen von der Gesellschaft aufgefangen wurden.
Diese ,,Auffang-Kosten* wurden also von den Unternehmen ausgelagert (ebd.). Gleichzeit wurden
durch Forderungen der Arbeitnehmerlnnnen zusehend die Arbeitsbedingen und -zeiten verbessert
(Kocka, 2015; Weber 2007). Fiir diese Errungenschaften waren maBgeblich Gewerkschaften und
Aufstinde der Revolution von 1918/19 verantwortlich, welche den Widerstand gegen die damals

vorherrschenden Verhéltnisse organisierten (Kocka, 2015). Als politischer Prozess konnte sich in
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Deutschland nach und nach der Sozialstaat entwickeln. Staatliche Fingriffe regelten mehr und mehr
die Arbeitswelt. Gesetze raumten den Arbeitskraften immer mehr Rechte ein (ebd.). Die Kinderarbeit
wurde abgeschafft. Verhidltnisse von Arbeit und dem allgemeinen Leben verbesserten sich und
zivilisierten den Kapitalismus (ebd.).

Heute sind Organisationen per Gesetz dazu verpflichtet, die Interessen ihrer Mitarbeiterlnnen zu
wahren sowie den Schutz des Lebens und der Gesundheit der ArbeitnehmerInnen zu gewihrleisten,
betont KOCKA. Das heutige Management hat daher ein verstéirktes Interesse, die Unternehmung
human zu  gestalten, Mitarbeiterlnnen  Entfaltungsmoglichkeiten, Mitwirkung und
Verantwortungsiibernahme einzurdumen, fithrt BIRGIT WEBER (2007) an. All das macht sie
allerdings nicht frei von einem Fiithrungsstil, der den Menschen als Objekt zur Zielerfiillung sieht.
Die Art der Organisation héngt ab vom Fiihrungsstil, in welchem immer ein gewisses Menschenbild

vorherrscht (ebd.).

6.5 Menschenbilder in der Wirtschaft

Verschiedene Typen klassifizieren die Menschenbilder der Betriebswirtschaftslehre heutzutage. Es
bestehen dabei zwei Grundannahmen. Die eine spricht den Mitarbeiterlnnen somit eine
Selbstandigkeit zu, welche sie eigenverantwortlich und lernend innerhalb von Unternehmen zur
Verfiigung stellen. Die andere besagt, dass MitarbeiterInnen der Motivation und der Beobachtung
des Managements bediirfen, um diszipliniert zu werden.

Es wird von zwei Idealtypen ausgegangen, die die Motivation der MitarbeiterInnen steuern. Zum
einen besteht das Bediirfnis nach Einkommen und Freizeit, weshalb einer Lohnarbeit nachgegangen
wird, die diese Dinge ermdglicht. Zum anderen bringen die Mitarbeiterlnnen eine entsprechende
Arbeitsleistung, wenn sie zufrieden sind mit der Arbeit, die sie verrichten.

AuBere Anreize dienen demnach dazu, sich den Bediirfnissen der MitarbeiterInnen anzunihern. Dies
geschieht bspw. durch Vergiitung, individueller Karriereweggestaltung und allgemeinen
Gestaltungsmoglichkeiten in der Organisation sowie dem Ausdruck von Anerkennung

(Weber, 2007).

Theoretische Analysen zur Motivation der Arbeitskrédfte werden innerhalb der Commons-Forschung
nicht oder nur indirekt aufgegriffen. Vielmehr liegt den Commons ein Menschenbild zu Grunde, das
von Kooperation und Selbstbestimmtheit ausgeht (vgl. Meretz, 2014, S.58f.). Dementsprechend ist
anzunehmen, dass das vorherrschende Menschenbild dem oben genannten Typus der autonomen,
lernféhigen und eigenverantwortlichen Person entspricht und die Motivation, sich innerhalb von

Commons zu engagieren, nicht von finanzieller Kompensation, sondern von der Zufriedenheit an der
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Tatigkeit ausgeht. Dies ist auch deshalb anzunehmen, da Commons meist im dritten, also
gemeinniitzigen Sektor, angesiedelt sind und daher finanzielle Kompensation in der Regel nicht

vorgesehen ist.

Wie in Kapitel 7.4.3. iiber Commoning ndher behandelt wird, werden Prozesse innerhalb der
Organisation oder Entscheidungen von der gesamten Gruppe beteiligter Personen gesteuert.
Commons setzen damit auf Kooperation und Selbstorganisation. Dadurch unterscheiden sie sich
grundlegend von herkdmmlichen Organisationsstrukturen (siche Kapitel 6.3.). Die Fiihrung und
Leitung innerhalb der Commons kann unterschiedlich ausgeprégt sein, es ist aber davon auszugehen,
dass sie der gesamten Gruppe obliegt. Um diese Konzepte besser verstehen zu kdnnen, soll der

Gegenstand von Fithrung und Hierarchie nachfolgend betrachtet werden.

6.5.1 Fithrung

Fithrung ist eine Art der sozialen Interaktion, die sich durch eine Fiihrungsbeziehung ergibt.
Demnach muss es mindestens eine Fiihrende und mindestens eine Gefiihrte geben, die in einer
asymmetrischen Einflussbeziehung zu einander stehen. Fiihrung kann dabei auf Erwartungen
beruhen, die sich formal ergeben oder aber informell entstehen.

Innerhalb der Organisation gibt es sowohl die Unternehmensfiihrung, die gestaltend und
strukturierend das Geschehen des Unternehmens beeinflusst, und die Personalfiihrung, welche die
Fiihrung der Mitarbeiter beinhaltet. Organisationale Zwinge binden dabei nicht nur Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, sondern auch die filhrende Person, sodass eine vermutete Handlungsfreiheit oft real
nicht existiert. Der Rahmen der Personalfiihrung beruht auf den Entscheidungen der
Unternehmensleitung, welche das Geflige der Organisation bilden. Innerhalb dieses Gefiiges wird
das Verhalten der Organisationsmitglieder zueinander abgestimmt. Sowohl die Leistung als auch das
Sozialverhalten von Mitarbeiterlnnen wird anhand von Erwartungen in Form von Normen und
organisationalen Erfordernissen ausgerichtet. Als steuernde Kraft soll Fithrung dabei Potentiale der
Organisationsmitglieder aktivieren. Das Verstdndnis von Fiihrung hdngt dabei allerdings stark von
Ideologien und den damit verbundenen Menschenbildern ab (Weibler, 2004, S.295ff.). Der Fokus
bei Commons-Organisationen liegt demnach in der Gleichwertigkeit aller Menschen, daher wird
Fiithrung hier besonders partizipativ gestaltet.

Anzumerken ist dariiber hinaus, dass Fiihrung aktiv erlebt und anerkannt werden muss. Das
unterscheidet Fiihrung von Leitung, welche auf einer Position beruht, die formal besteht (Weibler,
2004, S.296). Es ist demnach davon auszugehen, dass die Leitung bei Commons-Organisationen
allen Mitgliedern gleichermalen obliegt, jedenfalls informell, Fithrung sich aber durch die

Anerkennung von Fithrenden ergeben kann.
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6.5.2 Hierarchie
Durch die Leitungsfunktion ergibt sich Hierarchie, welche eine Ordnung innerhalb sozialer Systeme
darstellt. Demnach unterliegen hierarchische Gesellschaftsstrukturen einem Ebenensystem. Dieses
ist Teil eines Weltbildes, das in fritherer Zeit durch das Herrschaftssystem der Kirche und spéter
durch die Biirokratie geprigt wurde. Innerhalb von Organisationen préagte diese Struktur Max Weber
durch die Amterhierarchie (Reihlen, 2004, S.407f.).
Ubergeordnete und Untergeordnete stehen in der Hierarchie in einem statischen Verhiltnis
zueinander. Anweisungen an Untergeordnete werden dabei legitimiert durch eine hohere Position
(Sandner u. Meyer, 2004, S.758f.). Dieses Gefiige beschreibt eine hierarchische Rollenbeziehung,
bei der Weisungen auf den Entscheidungen des Vorgesetzten beruhen. Damit soll Koordination
strukturell gelost werden. Dies geht oftmals damit einher, dass auch Informationsrechte ungleich
verteilt sind und hohere Stellen einen umfangreicheren Zugang zu Wissen und Information haben.
Zwei Dimensionen unterscheidet dabei Hierarchie, die auf Amtsinhaberschaft beruht:

e Fiihrungspositionen kdnnen im Wettbewerb erlangt werden

o Entscheidungsprozesse werden partizipativ gestaltet

Aufgrund dieser Unterscheidungsdimensionen ergeben sich verschiedene hierarchische Grundtypen,

deren Aspekte REIHLEN (2004, S.407ft.) wie folgt unterscheidet:

Autokratische Hierarchie: Die Arbeit von Untergeordneten wird kontrolliert, gehorsames
Verhalten wird erwartet. Entscheidungen werden von Eliten, die an der Spitze der Organisation
stehen, und spezialisierten Stellen getroffen.

Kompetitive Hierarchie: Fiihrungsémter werden von Organisationsmitgliedern bestellt und
abgewihlt. Eliten konnen autoritiren Zwang anwenden und stehen im Wettbewerb um
Fiihrungspositionen.

Partizipative Hierarchie: Freiriume werden den Mitarbeiterlnnen durch Kontextsteuerung
eroffnet. Koordination wird dabei durch Rahmenvorgaben geschaffen, auf strenge Anweisungen
wird verzichtet. MitarbeiterInnen sind an der Willensbildung beteiligt und arbeiten selbstorganisiert.
Die Motivation soll durch die aktive Gestaltung der Organisation und damit verbundene
Lemnprozesse gehoben werden.

Fluktuierend Hierarchie: Heterarchische Grundstrukturen ermdglichen ein Verhandlungssystem,
das den Problemldsungsprozess flexibel und tempordr abhidngig gestalten ldsst. Die
Organisationsmitglieder stimmen dezentral ab, Entscheidungen werden unter Einbezug von

Kompetenzen und Verantwortlichkeiten getroffen.
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Innerhalb der Commons-Literatur wird Hierarchie als Herrschaftssystem in Form von
EigentiimerInnenschaft, Fiihrungspositionen und Biirokratie beschrieben. Durch diese
Grundstrukturen stellt sich das Subjekt tiber das Objekt, welches in Form eines privaten Gutes, einer
Organisation oder eines geographischen Raumes beschrieben wird (Mattei, 2014, S.73). Hierarchien
helfen aber auch bei Commons, Entscheidungen zu treffen, sollten aber nicht als Befehlsstrukturen

zur Aufgabenverteilung dienen (Bauwens, 2014, S.451).

7. Commons — eine Vertiefung

Wie in den vorherigen Kapiteln betrachtet wurde, unterliegt die heutige Marktwirtschaft einem
kapitalistischen Aufbau des Marktes und der Dominanz des privaten Eigentums. In der deutschen
sozialen Marktwirtschaft werden soziale Ungleichheiten durch die Verteilung des Einkommens und
die Daseinsvorsorge des Staates korrigiert.

Die Commons-Bewegung kann als Gegenbewegung zur vorherrschenden Wirtschaftsform
verstanden werden. Sie iibt eine starke Kritik an dem Gefiige, das sich aus Markt und Staat
zusammensetzt. HELFRICH und BOLLIER (2014, S.17ff.) bezeichnen diese Wechselwirkung als
symbiotisch und sehen darin eine konstruierte Weltsicht, die Wachstum und die Zufriedenheit der
Konsumentlnnen zum Ziel hat.

Ihnen zufolge werden Probleme von der konventionellen Politik nicht benannt und die Formulierung
von Alternativen bleibt aus. Commons sollen dabei die herrschenden Kategorien iiberwinden und
Politik und Wirtschaft neugestalten. Die Autorin und der Autor fiihren an, dass damit nicht nur eine
neue Produktionsweise, sondern auch die Verdnderung von Gesellschaftsverhéltnissen einherginge.
Die Art und Weise, wie die aktuelle Wirtschaftsweise betrachtet wird, ist von der Autorin und dem
Autor sprachlich stark von der Kritik daran gepriagt. Unser Denken, so HELFRICH und BOLLIER,
ist demnach vernagelt, denn der eigentliche Zwecke des Kapitalismus werde durch eine korrumpierte

Sprache verschleiert (Helfrich u. Bollier, 2014, S.18).

., Ein Konzern etwa stellt sich in der Regel als »privater« Akteur dar, der iiber den meisten
Problemen der Gesellschaft schwebt. Doch sein Zweck ist einfach: Kosten minimieren,
Umsatz maximieren, Gewinne erwirtschaften, Investoren zufriedenstellen. Dies ist seine
institutionelle DNA. Sie wurde — im unbarmherzigen Streben nach Wachstum — entworfen,
um produzierend Gewinne zu erwirtschaften und dabei die sozialen und okologischen

Schéiden (von Okonomen camouflierend als »externe Effekte« beschrieben) zu ignorieren.

(Helfrich u. Bollier, 2014, S.19)
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Dem Verstindnis Helfrich und Bolliers zufolge schiitzen elitire Wachter die pathologische
Wirtschaftsweise, welche durch eine Commons-Wirtschaft abgelost werden sollte (Helfrich u.
Bollier, 2014, S.18f.). Wenn in diesem Kapitel die Commons vertieft analysiert werden, soll die Sicht
der Autorin und des Autors zwar als Teil der Commons-Bewegung zugrundeliegenden Haltung
anerkannt werden, jedoch soll explizit von der innewohnenden Polemik der Ausfiihrung Abstand
genommen werden. Commons werden als eine Form sozialer Organisation verstanden und diese
Arbeit soll zum sachlichen Versténdnis ihrer Gestaltung dienen.

Es lasst sich sagen, dass Commons in einschldgiger Literatur in dem Verstidndnis analysiert werden,
dass es weltweit soziale Ungleichheiten gibt und endliche Ressourcen nicht hinreichend vor
Kommodifizierung geschiitzt werden. Demnach werden Finanzprodukte und monopolistische
Strukturen der Wirtschaft kritisiert und durch Commons zu tiberwinden versucht. Es besteht die
Vision, dass sich Commons weltweit ausbreiten und eine solidarische Wirtschaft hervorrufen. Ein
Aspekt der im Besonderen von der Commons-Literatur behandelt wird, ist auBerdem die
Verknappung immaterieller Giitern, wie informationsbasierter Medien, Musik, Kultur usw., die bei
den Commons als open source jedem  zuginglich gemacht werden sollen

(Helfrich u. Bollier, 2014, S.20).

7.1 Commons und Zivilgesellschaft

Fiir Commons gilt oftmals, im Gegensatz zu anderen Organisationsformen, das gemeinsame Handeln
als Ausgangspunkt der gemeinsamen Organisation. Das bedeutet, das Commons nicht immer einen
formalen Griindungsakt durchlaufen, sondern dynamisch entstehen kénnen. Sie bilden sich aus dem
Verhalten Einzelner, die durch ihre Denk- und Handlungsmuster, wie weiter vorne im Text
beschrieben, eine Institution bilden (vgl. PICOT et al. 2002, S.157ff.).

In vielen Bereichen organisieren sich Biirgerinnen und Biirger fernab von Markt und Staat (Helfrich
et al., 2010, S.5; Quilligan, 2014, S.102). Somit sind sie Teil des sog. Dritten Sektors, welcher sich
auf den Bereich der Gesellschaft bezieht, der nicht von Mechanismen des Marktes oder des Staates
gesteuert ist (Schubert u. Klein, 2011, S.83). Der dritte Sektor zeichnet sich vielmehr durch
biirgerschaftliches Engagement und Selbstorganisation aus (Schubert u. Klein, 2011, S.83; Priller u.
Zimmer, 2006).

Der organisatorische Rahmen freiwilligen Engagements bleibt oftmals unbeachtet, da sich
Wissenschaft und Politik auf die Art und Weise des Engagements und die Motivation dazu
konzentrieren (vgl. Priller u. Zimmer, 2006). Im Folgenden soll aber die Gestaltung von

unentgeltlicher Arbeit betrachtet werden, wobei der Fokus auf der institutionellen Organisation liegt.

Commons werden als ein omniprdsenter Teil innerhalb der Gesellschaft verstanden, da viele

Bereiche im téglichen Leben ohne die formale Struktur einer festgelegten Organisationsform
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auskommen. Dabei sind sie die Grundlage fiir soziales und wirtschaftliches Leben, auch wenn sie
oftmals nicht als diese ausgemacht werden. Das mag daran liegen, dass private und 6ffentliche Giiter,
besonders bei wirtschaftlicher Betrachtung mehr Aufmerksamkeit finden (vgl. Helfrich et al., 2010,
S.5). Dabei sind freiwillige Arbeit und Erwerbsarbeit eng mit einander verwoben, meinen
ECKHARDT PRILLER und ANETTE ZIMMER (2006). Es ist allerdings eine Besonderheit der
Struktur von unentgeltlicher Arbeit, dass sie auf die Solidaritdt der Tétigen angewiesen ist. Diese
Solidaritit zeichnet ein Werteverstdndnis aus, welches die Organisationen trigt und ihr Potential fiir
gesellschaftliche Integration ausmacht (vgl. auch Helfrich et al., 2010, S.13). Ohne die freiwillige
sachliche Unterstiitzung in Form von Geld und Giitern und ohne die ehrenamtliche Mitarbeit in der
Organisation kdnnte sie nicht bestehen. Das unterscheidet die Organisationen des dritten Sektors von
marktwirtschaftlichen oder offentlichen Organisationen, so PRILLER und ZIMMER (2006).
Mehrere Komponenten tragen somit zur Funktion solcher Organisation bei. Sie haben sowohl eine
okonomische, eine politische als auch eine gesellschaftlich-integrative Relevanz. Eine Bedeutung
wird ihnen dabei immer mehr auch durch die anhaltende Parteienverdrossenheit beigemessen,

namlich als politische Akteure, die Interessen fiir das Gemeinwesen vertreten (ebd.).

7.2 Dritter Sektor und Produktion

Biirgerschaftliches Engagement ldsst sich in vielen Bereich der Freizeit und Kultur finden, aber auch
internationale Themen und Umweltbelange spielen dabei eine Rolle. Ein groBer Teil betrifft
aullerdem soziale Dienstleistungen und den Bereich Gesundheit. Zwar wird dieser immer weiter
professionalisiert und damit privatisiert, trotzdem ist auch dieser breit aufgestellt fiir ehrenamtliches
Engagement. Der dritte Sektor ist im Allgemeinen eher von Dienstleistungen geprégt (vgl. Priller u.
Zimmer, 2006). Trotzdem beschaftigt sich auch die Commons-Organisation des dritten Sektors mit
der Produktion. Im Zusammenhang mit Commons wird dabei aber oftmals von freiwilliger nicht
ehrenamtlicher Arbeit gesprochen (Cueva, Guerry, Hassan, Ruiz Jurado, 2014, S. 388; Kennedy,
2014, S.275). Diese Art der unentgeltlichen Arbeit zdhlt zum dritten und damit nicht zum
kommerziellen oder staatlichen Sektor.

Beim Umgang mit Produktionsmitteln, ldsst sich feststellen, dass sich Commons sowohl
volkswirtschaftlich als auch betriebswirtschaftlichen denken lassen. Denn oftmals wird nicht
unterschieden zwischen den Konsumentlnnen und den Produzentlnnen. Das unterscheidet das
Modell der Commons von marktwirtschaftlichen Organisationen (Meretz, 2014, S.61). Denn der
Anspruch der Commons-Organisation besteht in dem Zugénglichmachen von Produktionsmitteln fiir
alle Biirgerinnen und Biirger.

Da Commons durch die Nutzerlnnengemeinschaft gebildet werden, sind einzelne Mitglieder
unmittelbar in den Produktionsprozess rund um die Ressource eingebunden. Das bringt den Vorteil,

dass die Féhigkeiten jeder einzelnen eingebracht werden konnen (vgl. Quilligan, 2014, S.100ff.).
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Dadurch, dass den unmittelbaren Bediirfnissen der Mitglieder entsprochen wird, geht STEFAN
MERETZ (2014) davon aus, dass die Commons-Organisation die bestmdglichen Regeln ausgestaltet.
Denn soziale Bediirfnisse aber auch externe Effekte, wie bspw. Umweltbelastungen durch
Commons, sind fiir die Mitglieder erkennbar und kénnen dementsprechend im Produktionsprozess
abgebildet werden, so der Autor. Ob dies wirklich immer der Fall ist, kann bezweifelt werden. Da
externe Effekte in verschiedenen Formen auftreten und gerade wenn Schadstoffe in Gasform oder
durch bspw. Diingung in die Umwelt freigesetzt werden, ist dies fiir Amateure nicht immer eindeutig
auszumachen. Fiir die tatsidchliche Bewertung aller externen Effekte bediirfte es wohl professioneller
Expertise, nichtsdestotrotz kann anerkennend gesagt sein, dass Ortliche Gemeinschaften wohl ein
besonderes Interesse an der intakten Umwelt haben und daher mit besonderer Aufmerksamkeit

negative Auswirkungen auf Land und Leute beriicksichtigen.

Bei der Produktion in marktwirtschaftlichen Organisationen bleiben einzelne Bediirfnisse der
KonsumentInnen abstrakt, da der Mechanismus von Angebot und Nachfrage die Gestaltung durch
die Nutzerlnnengemeinschaft nicht vorsieht. Der Vorteil bei der Produktion durch Commons, so
MERETZ, ist, dass sie ,,von der konkreten Besonderheit der Individuen® (2014, S.62) geprégt ist.

Commons denken die Produktion neu und {iiberkommen damit starren Einteilungen der
Produktionsmittel in volkswirtschaftlich und betriebswirtschaftlich. Nachfolgend soll aufgezeigt

werden, welche groferen Ansdtze verbunden mit Commons-Organisation derzeit vorherrschen.

7.2.1 Prosum — Ansatz

Wenn Konsumentinnen auch Produzentinnen sind, dann spricht man von Prosumentinnen. Dieser
Ansatz baut darauf, Dinge selbst herzustellen - zu produzieren (vgl. Peach, 2016, S.291ff; bpb).
Eine grofle Rolle beim Prosum spielt der Austausch von Informationen, bspw. wenn Wissen und
Daten im Internet zur freien Verfiigung anderer getauscht werden. Auf verschiedenen Plattformen
konnen Nutzerlnnen seit dem Web 2.0 Inhalte selbst ins weltweite Netzwerk stellen (vgl. Buhr u.
Finn, 2009, S.190ff, bpb). Dadurch steht Wissen allen frei zur Verfiigung. In diesem Fall spricht man
von einer Wissensallmende (vgl. Helfrich u. Heinrich-B6l11-Stiftung, 2014, S.163) oder hier von
wissensbasierten Commons. Eine grofie Rolle dabei spielt die Kommunikation der NutzerInnen und
der gegenseitige Austausch. Wissen dient dabei fernab des Internets auch als Basis zu
Selbstversorgung und Subsistenz, also dem Erhalten von Dingen. Namlich dann, wenn
EndverbraucherInnen die Dauer der Nutzung von Endgeriten verldngern konnen, Dinge reparieren
oder nach Anleitung selbst herstellen (Peach, 2016, S. 291). Die autonome Beteiligung der
NutzerInnen stelle dabei einen ergdnzenden Teil industrieller Produktion dar, meint NIKO PEACH
(2016). Sie fiihre dazu, so PEACH, dass der Kapitaleinsatz reduziert wird, da Ressourcen die fernab

des Marktes zu Verfiigung stehen, verwendet werden. Die Leistungserbringung wird demnach


http://www.bpb.de/gesellschaft/medien/deutsche-fernsehgeschichte-in-ost-und-west/245875/moeglichkeiten-der-beteiligung
http://www.bpb.de/presse/51099/politische-bildung-2-0-neue-gesellschaftliche-beteiligungsformen-durch-neue-medien-herausforderungen-fuer-die-institutionen
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entkommerzialisiert, da die Faktoren Arbeitszeit, Arbeitsleistung und die Vernetzung in sozialen
Netzwerken von den EndverbraucherInnen eingebracht werden. Bei wissensbasierten Commons geht
es also um das Wissen wie produziert wird. Also der Befahigung der EndnutzerInnen, Dinge selbst
zu produzieren und sich dariiber auszutauschen und Wissen weiterzugeben. Dies geht mit einer
Verschiebung der Produktion von industriell zu individuell einher. Damit verbunden ist eine
dezentrale Produktionsweise (vgl. Meixner, 2013), die sich auch bei der Energie- oder

Lebensmittelversorgung finden ldsst (Habermann, 2016, S.119; Hollinetz u. Hollinetz, 2015, S.230).

Ein weiterer Hinweis auf das Aufbrechen des iiblichen Umgangs mit Produktionsmitteln gibt die
vermehrte Verwendung von 3D-Druckern im privaten Bereich oder sog. Fab-Labs (Fabrication-
Laboratories). Auch sie unterstreichen den Prosum-Ansatz. Denn diese Gerdte ermdglichen
EndnutzerInnen, Gegenstiande oder einzelne Bauteile, meist aus Kunststoff, drucken zu lassen. Und
somit nicht (mehr) auf das kommerzielle Angebot angewiesen zu sein. Designs und Plédne dazu
finden sie bspw. im Thingiverse, einer Plattform, die den Designs-Austausch fiir 3D-Drucker
ermOglicht. Noch steht der private 3D-Druck zwar am Anfang, trotzdem hat er das Potential fiir eine

diversifizierte Produktionsweise zu sorgen (vgl. Siefkes, 2014, S.352; Meixner 2013).

7.2.2 Peer Produktion

Ein weiter Ansatz, der immer wieder Erwdhnung in der Commons-Literatur findet, ist der der Peer
Produktion. CHIRISTIAN SIEFKES (2014) beschriebt diese als eine Produktion, die auf die
Kooperation von Gleichberechtigten setzt, die freiwillig (unentgeltlich) fiir einen gemeinsamen
Zweck arbeiten. Diese Art der Kooperation ist im digitalen Bereich weit verbreitet (Linux, Wikipedia
etc.) findet aber auch fernab davon statt. SIEFKES erldutert, dass bei dieser Produktionsweise
Commons der Mittelpunkt sind, da Peer Produktion entweder darauf basiert, sie erzeugt oder
vorhandene Commons pflegt und weiter gestaltet. Wie beim Prosum-Ansatz tragen hier Einzelne mit
ihren Féhigkeiten bei. Allerdings steht nicht die Endverbraucherin im Vordergrund, sondern das
Erreichen eines gemeinsamen Ziels. Wie z.B. bei der Verbesserung von Software. SIEFKES macht
deutlich, dass es einfacher ist, digitale Commons zu pflegen, da die Ressourcen fiir die physische
Giuterproduktion meist fehlen. Daher sieht er die Peer Produktion derzeit in ihrem Potential als
begrenzt an (vgl. auch Brian Davey zitiert in Verzola,R., Davey, B., Hoschele, W., Helfrich, S., 2014,
S.132).

Bei der Peer Produktion geht es wie bei allen Commons darum, den Gebrauch an einer Ressource so
vielen wie moglich zur Verfiigung zu stellen. Die Kommerzialisierung soll dabei durch die Copy-

Left-Lizens ausgeschlossen werden (vgl. Sietkes, 2014, S.3491f.). Es ist davon auszugehen, dass dies
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ein entscheidender Grund fiir die Peer Produktion ist, auBerhalb des digitalen Netzes
Umsetzungsschwierigkeiten zu haben, da Giiterproduktion oftmals mit hohen Kapitaleinséitzen

einhergeht (Siefkes, 2014, S.351).

7.2.3 Copy-Left und Open Source

Im Gegensatz zum herkommlichen Urheberrecht soll die Copy-Left Lizenz sicherstellen, dass das
jeweilige Gut immer Gemeingut bleibt und nicht einzelne Autorinnen und Autoren oder Designer
die Kontrolle und Verfiigungsrechte daran besitzen. Diese Praxis ist eine gingige Methode,
Commons vor Kommerzialisierung und Einschrédnkung der Nutzung zu schiitzen (vgl. Siefkes, 2014,
S.349).

Ein weiterer Bereich der Entkommerzialisierung sind Open Source — Projekte. RONALDO LEMOS
DA SILVA JUNIOR (2007) sieht einen Grund fiir den offenen Umgang mit Quellcodes in der
Verbreitung von Wissen, welches gerade Landern des globalen Siidens ermoglicht, sich
weiterzuentwickeln. Die brasilianische Regierung bspw., so LEMOS, hat ein wirtschaftliches

Interesse an der Entwicklung von Open Source Projekten, da diese kostengiinstiger sind.

Prosum, Peer-Produktion und Open-Source hingen also unmittelbar zusammen. Sie ermoglichen
eine internationale Vernetzung zwischen Nutzerinnen und Nutzern und erleichtern eine offene, frei
zugéngliche Produktion. Diese Aspekte lassen davon ausgehen, dass es sich hierbei um Commons-
Organisation handelt. Die drei Bereiche Ressource, Gemeinschaft und Regelwerk sind dabei sehr
offen formuliert, beziehen sich aber auf die individuelle Nutzenfreiheit und die Weiterentwicklung
der Ressource, sodass individuelle Bediirfnisse befriedigt werden kdnnen. Fraglich bleibt, ob es sich
bei dieser Art Commons auch um eine Organisation im institutionellen Sinne handeln kann. Dies gilt
es zu iliberpriifen. Die instrumentelle Organisation greift aber auf eine gewisse Struktur zuriick, die
sie zielorientiert handeln l4sst und eine Koordination der Beteiligten verlangt.

SANDRA BRAMAN (2007) sieht in der Open Source Arbeitsweise weitere Aspekte, die fiir eine
Commons-Organisation sprechen. Im Gegensatz zu Organisationsmodellen des vorherrschenden
klassischen Marktprinzips steht bei Open-Source-Projekten Kommunikation im Mittelpunkt. Diese
ermdglicht eine langfristige Betrachtungsweise von Problemen und beschrénkt sich nicht auf
kurzfristige Marktstrukturen. Daher dominiert auch nicht das Prinzip des Wettbewerbs, sondern der
Kooperation. Auch sie sieht eine Stirke dieser Arbeitsweise in der Fahigkeit, auf individuelle
Bediirfnisse eingehen zu konnen. BRAMAN erkennt hierin eine Verdnderung des Wirtschaftens, da
im Bereich Software und Wissenschaft immer mehr Menschen freien Zugang erlangen. Darum
glaubt die Kommunikationswissenschaftlerin auch daran, dass diese Art der Koordination in Zukunft

wachsen wird und auch in traditionellen Organisationen Einzug erhalten wird.
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7.3 Wie lassen sich Commons rechtlich gestalten?

Es ist nicht einfach, die Konzeption hinter den Commons zu abstrahieren, da die Forschung rund um
die Commons mittlerweile ein breites Spektrum verschiedener Giiter aus Natur und Kultur abbildet.
Das sagt EVA MARIE SCHNELLE (2012, S. 38f.), die sich mit den rechtlichen Fragen rund um die
Commons auseinandergesetzt hat. Ein grofes Problem sieht die Autorin darin, dass der Commons-
Begriff empirisch einwickelt, nicht aber rechtswissenschaftlich verankert wurde. Giiter, die innerhalb
von Commons genutzt werden, verfligen bereits iiber eine rechtliche Beschreibung, die Commons-
Theorie ist dabei aber bislang nicht juristisch fundiert. Sie sieht es deshalb als einer der Aufgaben

von Juristinnen und Juristen, Konzepte der Commons zu {iberpriifen und zu normieren.

Vom jetzigen Standpunkt lédsst sich also sagen, dass es keine eigene Rechtsform fiir Commons gibt.
Daher greifen Commons-Organisationen auf bestehende Institutionen zuriick. Das kann bspw. die
Griindung eines Vereins, einer Genossenschaft oder einer Unternehmerinnengesellschaft wie z.B.
die GmbH zur Folge haben (vgl. Rost, 2014, S.287; Bauwens, 2014, S.452; Helfrich, 2016, S.76f.).
Aber auch die Form der Stiftung bietet sich fiir eine Commons-Organisation an (vgl. Gentili u. Mura,

2015, S.1331t)

Eine Verwaltungsform, deren Ausbau sowohl SCHNELLE (2012, S. 39) als auch Commons-Autoren
wie MAUDE BARLOW (2014, S.203ff.) und AMES B. QUILLIGAN (2014, S.101ff.) fiir rechtlich
sinnvoll erachten, ist die treuhidnderische Verwaltung in Form von Trusts.

Der Trust findet als Public-Trust- Doktrin vor allem im US-amerikanischen Raum Anwendung. Er
stellt dabei eine Ressource unter treuhdnderische Verwaltung, sodass gewéhrleistet werden kann,
dass sie der Allgemeinheit zur Verfiigung steht. Treuhandverwalter ist in diesem Fall der Staat, aber
auch andere Institutionen kdnnten diese Rolle einnehmen (vgl. Barlow, 2014, S.203; Quilligan, 2014,
S.101). Heute gibt es in den USA bspw. iiber 240 Community Land Trusts, die Grund und Boden
unter eine solche treuhénderische Verwaltung stellen (vgl. Pauw, 2014, 289ff.). QUILLIGAN (2014,
S.103) sieht die Vorziige des Trusts auch in der Partizipation der Nutzerlnnengemeinschaft, die
politische Entscheidungen treffen konnen und dadurch das gesellschaftliche System nicht als
Gegenpol ,,Zivilgesellschaft™ gestalten, sondern eine ganz neue Dynamik in das Verhiltnis Mark und
Staat bringen konnen. Commons-Gemeinschaften, die unter einem Trust verwaltet sind, erhalten
durch diese Struktur ein Mandat und erweitern somit ihre Rolle als politischer Akteur, so
QUILLIGAN (2014, S.103). Dies geschieht bspw., wenn der Verwaltungsrat eines Trusts zu gleichen
Teilen aus verschiedenen Interessengruppen besteht, die demokratisch tiber die Belange des Trusts
entscheiden (vgl. Pauw, 2014, S.290).

Eine dhnliche Verwaltung wie beim Trust ermoglicht das Mietshidusersyndikat in Deutschland.

Bewohnerlnnen eines Hauses und die Dachorganisation des Syndikats kiimmern sich dabei
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gemeinsam um die Belange einer Immobilie. Diese kann dabei nicht in Privateigentum iibergehen,

sondern bleibt im stindigen Besitz des Syndikats (Rost, 2014, S.285f.).

Es lasst sich sagen, dass Commons bislang dem vorherrschenden Konzept unserer Gesellschaft von
offentlich und privat sowie dem Eigentum untergeordnet sind (Mattei, 2014, S.77). Der Mangel an
Rechteordnung fiir diese Art der Organisation wird wohl vorerst nicht beseitigt. QUILLIGAN (2014.
S.102ft.) sieht deshalb eine Abhéingigkeit der Zivilgesellschaft von Leistungen des Staats und des
Marktes. Da Commons von Vereinnahmung und Einhegung bedroht sind, sieht der Autor ein
fundamentales Recht, neben dem biirgerlichen Recht, Fremdherrschaft in Form von
Kommodifizierung oder Einhegung von Commons zuriickweisen zu konnen. Dies sieht
QUILLIGAN in dem Recht auf Subsistenz und Wohlergehen verankert, welches es ermoglichen soll,
Gemeinressourcen fiir jeden zugénglich zu machen (2014, S.101). Um eine Entwicklung im Prozess
der Anerkennung von Commons zu erlangen, ist es wohl unabdingbar, die rechtliche
Rahmenordnung flexibel gestalten zu konnen, dies kann aber nur mit staatlicher Unterstiitzung

geschehen (vgl. Bollier u. Weston, 2014, S.4171f.).

7.4 Commons als Organisation

Wenn sich Commons bilden, also eine Gemeinschaft rund um eine Ressource ein Regelwerk zu deren
Verwendung aushandelt, dann kann der Grad der Professionalitit ganz unterschiedlich ausfallen.
Auch aus diesem Grund kann nicht ohne weiteres eine betriebswirtschaftliche Sicht auf Commons
erfolgen. Commons werden oftmals nicht wie ein Betrieb verwaltet und dieser Anspruch oder gar
eine solche Notwendigkeit besteht unter Umstéinden nicht. Um nachfolgend Commons als
Organisation zu betrachten, kann nur auf die bestehende Literatur aus diesem Bereich
zuriickgegriffen werden und einzelne Gestaltungsfaktoren benannt werden. Wie sich im Verlauf
dieses Kapitels zeigen wird, gibt es eine Bandbreite von Faktoren der Commons-Organisation,
weshalb nur die wichtigsten ndher betrachtet werden sollen. Wichtig sind diese wohl deshalb, als
dass sie sich grundlegend von Gestaltungsfaktoren der klassischen Organisationstheorie

unterscheiden.

7.4.1 Arbeit

Der grundlegende Faktor jeder Organisation ist die Arbeit. Deshalb wird dieser auch als erster
Produktionsfaktor vor dem Kapital und Boden verstanden (vgl. bpb, 2016¢). Der Begriff der Arbeit
findet in der Commons-Literatur aber so gut wie keine Erwdhnung. Als Faktor fiir die Schaffung und
Erhaltung von Commons ergibt sich viel mehr ein grundlegendes Selbstverstindnis fiir das Arbeiten
an und mit einer Ressource. Obwohl gerade Commons-Autorinnen und -Autoren Lohnarbeit als

Abhingigkeitsverhéltnis und Gegensatz zwischen Arbeit und Kapital kritisch beleuchten (vgl.



50

Bauwens, 2014, S.450ff; Helfrich, 2015, S.52ft.), wird freiwillige Arbeit wie bspw. bei der Peer
Produktion nur selten zum Ansto3 eines Diskurses iiber die Rolle der unentgeltlichen Arbeit bei der
Versorgung und der Produktion genommen. Dies ist erstaunlich, bildet doch gerade dieser Faktor
einen zentralen Punkt jeglicher Commons-Organisation. Eine Vertreterin, die sich mit der Arbeit im
Allgemeinen und innerhalb der Commons auseinandersetzt, ist FREDERIKE HABERMANN
(2016). Sie macht in ihrem Werk Ecommony die verschiedenen Arten der Arbeit deutlich, in dem sie
Arbeit anhand des Fisbergvergleichs aufzeigt (S.26ff.). Lohnarbeit ist dabei der sichtbare und
messbare Teil der aus dem Wasser ragt und zur Produktion dient. Dariiber hinaus gibt es aber in
unserer Gesellschaft auch Arbeit die vernutzt wird, ohne direktes Aquivalenz. Dabei handelt es sich
zum einen, so die Autorin, um Okdsystemdiestleistungen, also naturgegebene Stoffe und Prozesse,
die dem menschlichen Leben nutzen, sowie Sorge- und Subsistenzarbeit (ebd.). Unter letzteren sind
Tatigkeiten zu verstehen, die unbezahlt bleiben und nicht dem klassischen Arbeitsbegriff
zugeschrieben werden, aber dem gesamtgesellschaftlichen System und somit auch der
Marktwirtschaft dienen. Tatigkeiten die Grundbediirfnisse und Bediirfnisse des Gesellschaftserhalts
befriedigen, werden bei Commons-Autorinnen und Autoren, so auch bei Habermann als
Subsistenzarbeit verstanden (vgl. Bennholdt-Thomsen, 2014, S.107ff.). Hierzu zéhlen
Versorgungsarbeiten im hduslichen Raum, jene die die Reproduktion sicherstellen, z.B. die
Versorgung und Erziehung von Kindern sowie Pflegearbeiten, die flir Familienangehdrige und
andere unentgeltlich Tétigkeiten geleistet werden. Dies wird im Diskurs im Allgemeinen als Care -
Arbeit (Sorgearbeit) oder Reproduktionsarbeit verstanden (Habermann, 2015, S.26ff.).
Reproduktionsarbeit, ist also die gesellschaftliche Tatigkeit, die das Leben, die menschliche
Arbeitskraft, die zur Produktion bendtigt wird, und die Gesellschaft als solche erhélt. (Bennholdt-
Thomsen, 2014, S.107ff.; Notz, 2010).

Bei Commons, so HABERMANN (2016), gehe es um kooperatives Tditigwerden, ndmlich immer
dann wenn es einen Bedarf'in der jeweiligen Gemeinschaft gibt (S.26). Arbeit soll somit alle Bereiche
des Lebens abdecken und eine Unterteilung dieser iiberfliissig machen. Das passiert, indem
gegenseitige Bediirfnisse erkannt und befriedigt werden. HABERMANN spricht davon, dass es eine
Selbstverstandlichkeit der Kooperation gibt, wenn Menschen sich in der Zivilgesellschaft
organisieren. Diese steht der Gewinnlogik und dem Wettbewerbsverstdndnis der Mérktegegeniiber

(ebd.).

Arbeit ist zentraler Bestandteil von Commons. Sowohl strukturierend als auch ausfithrend bestimmt
die Arbeit den Umgang mit den Gemeinressourcen. Das trifft sowohl auf Ressourcen der Land- und
Forst- und Wasserwirtschaft, als auch auf wissensbasierte und digitale Ressourcen zu. Obwohl Arbeit

nicht als Faktor der Organisation benannt wird, lassen sich fundamentale Merkmale der Arbeit
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innerhalb der Commons-Organisation hervorheben und diese als zentrale Gestaltungsfaktoren dieser
Organisationsform ausmachen.

Nachdem oben dargelegten Verstiandnis von Frederike Habermann (2016) ist Arbeit innerhalb der
Commons-Theorien als menschliche Tétigkeit zu verstehen. Der Arbeitsbegriff wird somit befreit
von seinem wirtschaftswissenschaftlichen Geriist, welches sich auf die Produktion und die
Erwerbstitigkeit bezieht, und integriert unentgeltliche Tétigkeiten, die dem Sozialerhalt dienlich
sind, die sog. Reproduktionsarbeit (vgl. Notz, 2010). Als Gestaltungsfaktor der Commons-
Organisation muss der Arbeitsbegriff als Faktor der Organisation also dem Begriff der menschlichen

Tdtigkeit weichen, um das ganzheitliche Verstindnis dieses Organisationsansatzes zu unterstreichen.

7.4.2 Selbstorganisation

Fremdbestimmung, wie sie in Kapitel 6 betrachtet wurde, ist bis zu einem bestimmten Grad begrenzt,
denn Konnen und Wissen muss der Organisation von den Mitgliedern freiwillig bereitgestellt
werden. Deshalb wird davon ausgegangen, dass es innerhalb jeder Organisation eine weitere
informelle Organisation gibt, die sich durch Gruppenbildung, Regeln und informelle Fiihrung
auszeichnet. Diese von selbst auftretenden Ordnungsprozesse werden als Selbstorganisation
verstanden. Selbstorganisation wird besonders von Forschern der Naturwissenschaften als Teil der
Systemtheorien untersucht (Gobel, 2004, S.1313ff.). Verschiedene Disziplinen im Bereich der
Kosmologie, Physik und weiteren beschéftigen sich dabei mit der Dynamik und dem Prozess von
Ordnungsbildung. Demnach werden Theorien entwickelt, die Strukturmuster und Ordnungszusténde
als vom System ,,produziert” untersuchen. Die Naturwissenschaften gehen davon aus, dass dhnliche
Phénomene jeweils in chemischen, biologischen und anderen Systemen stattfinden. Die Erkenntnisse
aus Forschungsfeldern wie der Kybernetik, Autopoiese oder Synergetik werden demnach auf
Phianomene sozialer Systeme tibertragen (Weik u. Lang, 2003, S.244ff.). In dieser Arbeit wird
Abstand von einer allgemeinen Ubertragung naturwissenschaftlicher Erkenntnisgewinne auf
Phiinomene sozialer Systeme und somit Organisation genommen. ELISABETH GOBEL (2004,
S.1317) betont, dass durch einen solchen Transfer der Mensch nicht frei wird, durch seine kognitive
Leistungsfahigkeit Verantwortung innerhalb von Organisation zu iibernehmen. Denn auch wenn
,.von selbst entstehende Muster* (ebd.) vorliegen, konnen diese hinterfragt und beurteilt ,,und evtl.
korrigiert werden* (ebd.). Selbstorganisation soll dementsprechend nachfolgend als Teil von
Organisation verstanden werden, der allerdings durch menschliches Zutun beeinflusst werden kann,

Erkenntnisse =~ der  Naturwissenschaften = werden  dementsprechend nicht  behandelt.

Ordnende Prozesse, die von selbst entstehen und nicht auf rationalen Entscheidungen und Planung
beruhen, werden als autogene Selbstorganisation verstanden. Autogene Abldufe finden sich

innerhalb von Organisationen in Form von sozialen Normen, da davon ausgegangen wird, dass
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Menschen ihre Umgebung durch subjektive Wahrnehmung und Interpretation prinzipiell
mitentwerfen (Gobel, 2004, S.1313ff; Weik u. Lang, 2003, S.264). Die Organisationskultur verfiigt
demnach tiber Selbstreferenz, d.h. sie besteht aus sozialen Deutungsnormen und Spielregeln, durch
welche eine systemrelative Umwelt geschaffen wird, die auf der bisherigen Geschichte der
Organisation beruht (Gobel, 2004, S.1315; Weik u. Lang, 2003, S.271). Durch die Vorgabe von
Kodizes, Leitbildern und Unternehmensrichtlinien wird versucht, Organisationskultur fremd zu
organisieren (Gobel, 2004, S.1313ff.). Selbstorganisation entsteht aber aus dem System heraus ohne
Zutun einer organisierenden Person (Dietrich,2001, S.87).

Sie tritt dabei in den Bereichen der Aufbau- und Ablauforganisation und der Organisationskultur auf.
Erstere wird insbesondere durch die autonome Mitgestaltung der Organisationsmitglieder
selbstorganisiert. Autonome Selbstorganisation liegt dann vor, wenn die Mitglieder iiber Regelungen
der Arbeitszeit,- des -umfangs und des -inhalts selbstbestimmt abstimmen (Gobel, 2004, S.1313ft)).
Verfiigen die Systemteile iiber Entscheidungsbefugnisse, die in den jeweiligen Bereichen ausgeiibt
werden, spricht man von Dezentralisation. Die Autonomie wird dabei dadurch verstérkt, dass
selbstorganisierte Organisationen iiber Redundanz (Uberfluss) verfiigen, und dadurch mehrere

Organisationsteile das Gleiche tun kdnnen (Gébel, 2004, S.1315).

Treten die Systemteile in Interaktion, kann Ordnung durch Selbstorganisation entstehen.
Selbstorganisation ist demnach nicht das Ergebnis der Handlung einzelner Mitglieder, sondern
immer der Ganzheit des Gefiiges (Dietrich, 2001, S.88; Weik u. Lang, 2003, S.265). Somit stellt
Selbstorganisation vor allem Prozesse dar nicht aber Strukturen (Dietrich, 2001, S.88). Trotz dessen
ist anzumerken, dass es die Struktur der Organisation zulassen muss, dass Selbstorganisation darin
stattfinden kann (Weik u. Lang, 2003, S.267; Gobel, 2004, S.1316)

Selbstorganisation hat in den klassischen Wirtschaftstheorien kaum Bedeutung (Helfrich u. Stein,
2011, S.12), sie widerspricht der rationalen Planung, welche das Ideal dieser Theorieschulen darstellt
(Gobel, 2004, S.1317). Vielleicht besteht aus diesem Grund nur ein Konzept von Selbstorganisation,
nicht aber eine empirisch entwickelte Theorie. Denn Selbstorganisation gilt weiterhin als informell.
Es kommt heutzutage aber immer mehr zu einem Umdenken, dann vor allem in der systemischen
Organisations- und Managementlehre, die Selbstorganisation als Gegenstand sozialer Systeme
untersucht (Dietrich, 2001, S.87; Weik u. Lang, 2003, S.244ff.). Aus diesem Grund wird es als
notwendiger Schritt empfunden, das instrumentelle Organisationsverstindnis um neue Formen der
Organisationsstrukturbildung zu erweitern und Selbstorganisation in die Deutungsmuster
instrumenteller Organisation mit einzubeziehen. Dementsprechend wiirde das instrumentelle
Organisationsverstdndnis neben dem funktionalen und dem konfigurativen (siche Kapitel 2.2.) um
ein systemisches Verstindnis erweitert werden, welches autogene und autonome Selbstorganisation

als Gegenstand der Organisationstheorie beinhaltet. Diese wurde bisher besonders durch die
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Systemtheorie untersucht. Dieses Verstindnis soll in der weiteren Arbeit als Teil der
Selbstorganisation zugrunde liegen. Auch aus dem Grund, dass klassische instrumentelle
Organisationsverstidndnisse eine Strukturierung durch das gesamte Gefiige der Organisation nicht
zulassen, sondern jeweils auf die steuernde Instanz der Unternehmensfithrung beziehen (vgl. Weik
u. Lang, 2003, S.246).

Wenn nachfolgend von Selbstorganisation gesprochen wird, ist damit, sofern nicht anders
angegeben, also autonome Selbstorganisation zu verstehen, die eine systemische Strukturierung der
Organisation als Instrument beinhaltet. Damit ist die bewusste Herstellung von Ordnung der
Organisation durch alle Organisationsmitglieder ohne Zutun einer auf einer Person oder

Personengruppe reduzierten Leitung zu verstehen.

7.4.3 Commoning

Wie in Kapital 4 bereits einleitend erwéhnt, bildet die Gemeinschaft und deren jeweiliges Regelwerk
den Rahmen um die Ressource. Nur durch die Vollstindigkeit dieser drei Elemente entsteht ein
Commons. Im Folgenden sollen die Prozesse rund um die Bildung der Gemeinschaft und der

Schaffung eines Regelwerks eingéingiger betrachtet werden.

Unter den Autorinnen und Autoren der Commons-Literatur lassen sich verschiedene Beschreibungen
der sozialen Prozesse rund um eine Commons-Ressource finden. Was ihnen allen gemein ist, ist die
Bezeichnung dieser Dynamik als Commoning. Ebenso wie bei Commons fehlt es bislang aber an
einer einheitlichen Definition des Begriffes. Im Folgenden kann dementsprechend nur dessen

derzeitige Deutung und Verwendung dargestellt werden.

GEORGE POR (2014) blickt in einer Makrodimension auf den Prozess des Commoning, in em er
ihn als eine Art der Kulturbildung beschreibt, bei der Institutionen eine Neuerung in ihrer
Ausrichtung auf das Wohl ,aller* erfahren. Hier kommt die in der Commons-Forschung weit
verbreitete Bedeutung des Buen Vivir, des ,,guten Lebens® zu Tage, eine von den indigenen Vélkern
der Andenregion stammende Philosophie, die die Gemeinschaft und die Natur in den Mittelpunkt
stellt (vgl. Soto, 2014, S.335ff; Esteva, 2014, S.238). Als soziale Bewegung steht dieses naturnahe
Konzept, das von menschenwiirdiger Daseinsvorsorge gepragt ist, den industriellen Entwicklungen
und umweltzerstdrerischen An- und Abbaumethoden in Lateinamerika kritisch gegeniiber. Ahnlich
wie Commons ist die Betrachtungsweise des Buen Vivir an Natur und Menschen orientiert. Durch
die ganzheitliche Art der Gestaltung des sozialen Lebens werden innerhalb der Commons-Forschung
immer wieder Parallelen zum Buen Vivir gezogen (vgl. Escobar, 2015, S.340, Ambrosi u. Sultan,

2014. S.220f.).
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Um Commons besser verstindlich zu machen, wurden 2011 auf dem Contact Summit von POR
Zuschauerinnenfragen zum Thema Commoning analysiert und beantwortet, dabei entstanden drei

Dimensionen die, so POR, das Commoning in Phasen unterteilen:

1. Management von Gemeinschaftsressourcen.

Mit dem Schwerpunkt auf der Schaffung und Pflege des Commons.

2. Schaffung von institutioneller Einheit autonomer Mitglieder.
Bewusstwerdung von Bediirfnissen, gemeinsames Handeln und Kreativitét prigen diesen

Prozess.

3. Wahrnehmung und Anerkennung der Vernetztheit aller Menschen untereinander.

(Por, 2014, S.264)

Anhand der stufenweisen Entwicklung dieses Phasenmodells nach POR, lésst sich die angesprochene
Parallele zur Philosophie des Buen Vivir und dessen philanthropische Herangehensweise der

Gestaltung sozialen Lebens und des Wirtschaftens erkennen.

Um ein breiteres Bild iiber die Prozesse des Commoning zu erhalten, wurden verschieden Werke der
Commons-Literatur zu Rate gezogen. Anhand der Analyse verschiedener Aussagen zum

Commoning lassen sich demnach folgende Aspekte zusammenfassen:

Commoning ist ein sozialer Prozess der Regelbildung, welcher aktiv Gruppennormen definiert (Soto
u. Helfrich, 2014, S.337; Helfrich et al., 2010, S.11). Anhand von Verhandlungen der Mitglieder
bildet sich eine Organisationsstruktur, die auf Kooperation, individuellen und Gruppenbediirfnissen
sowie der Pflege einer Sache beruht (Habermann, 2016, S. 31; Titchy u. Guérot, 2011, S.11; Weber,
2015, S.363). Commoning ermdglicht es, Versorgungsstrukturen fiir Mitglieder der Gemeinschaft
zu entwickeln indem Themenfelder handlungsorientiert analysiert und partnerschaftlich umgesetzt
werden (Por, 2014, S.264; Weber, 2015, S.366f.). Die Integration der Mitglieder geschieht durch
fortwahrende Prozesse des Feedbacks und dem gemeinsamen Arbeiten mit dem Commons.
Commoning zeichnet sich durch seine Entwicklungsdynamik und die aktive Gestaltung von
Gruppenprozessen aus (Helfrich u. Bollier, 2015b, S. 373).

Das Commoning steht somit dem klassischen Management, oder der nach Gutenberg als vierten
Faktor beschriebenen dispositiven Arbeit bestehend aus Leitung, Planung, Organisation und

Kontrolle, gegeniiber (vgl. Gutenberg, 1983, S.131ff.). Die Gemeinschaft 16st hierarchische Ebenen
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ab, Disposition wird somit iiberfliissig, denn Commons basieren auf Selbstorganisation und
unterscheiden sich anhand dieses Gestaltungsfaktors grundlegend von klassischen
Organisationsstrukturen.

Die im Commoning vereinten strukturierenden Prozesse wie Regelfindung, Analyse von
Bediirfnissen und Feedback-Schleifen sind der entscheidende Gestaltungsfaktor der Organisation.
Aufgrund seiner strukturierenden Dynamik sollen das Commoning und seine verschiedenen
Bestandteile folglich als instrumentelle Faktoren betrachtet werden, da durch Commoning das
Regelwerk rund um die Ressource und damit den elementaren Faktor gesponnen wird. Es dient also
als Instrument den Zweck der Organisation zu verfolgen und greift damit den Ausgangspunkt von

Organisation wie in Kapitel 2 gesehen wieder auf.

Um das Commoning als Teil der instrumentellen Organisation zu verstehen und seine Prozesse als
einzelne Faktoren auszumachen, sollen nachfolgend kurz dessen grundlegende Elemente

herausgestellt werden.

o Die Gemeinschaft des Commons organisiert sich selbst (Meretz, 2014, S.62; Quilligan,
2014, S.100):

o Mitwirkende agieren selbstbestimmt und erkliren ihre Bediirfnisse (Meretz, 2014, S.62)

e Regeln und Normen werden ausgehandelt (Meretz, 2014, S.62; Quilligan, 2014, S.99,
Busaniche, 2014, S.254)

o Entscheidung basieren auf Konsens und Kompromiss (Nahrada, 2014, S. 129; Esteva, 2014,
S.236; Ita, 2014, S.249; Kennedy, 2014, S.276; Kiippers, 2014 S.293; Lutz, 2014, S.297)

e Prozesse werden kontrolliert. Regelverstole konnen mit Sanktion bestraft werden.

(Beckenkamp, 2014, S.55f))

Die Planung und Organisation obliegt dabei allen Beteiligten, die sich iiber die Verwendung und die
Nutzung der Ressource abstimmen (Quilligan, 2014, S.991f.). Konflikte werden in der Gemeinschaft
geklart und jeder ist fiir das Einhalten von Fairness mitverantwortlich (Meretz, 2014, S.64;
Kratzwald, 2014, S.82). Die Ressource und deren Nutzerinnengemeinschaft beugt Ubernutzung und
RegelverstoBen durch ein entsprechendes Monitoring vor. Bei Regelverstdfien treten Sanktionen in
adédquater Form in Kraft (Ostrom zitiert in Ostrom 2009, S.87).

Diese einzelnen Aspekte werden in der Commons-Literatur immer wieder aufgegriffen und sollen
deshalb Verwendung fiir allgemeine Aussagen zu den instrumentellen Faktoren der Commons
dienen. Letztere Aspekte der Kontrolle und Sanktionen, wurden von den Gestaltungsprinzipien von
Elinor Ostrom aufgegriffen, welche bereits 1990 von der Nobelpreisgewinnerin ausgearbeitet

wurden, um abzubilden, welcher Prinzipien es bedarf um das Management von Commons gelingen
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zu lassen (Ostrom zitiert in Ostrom 2009, S.87). Da sich diese Prinzipien vor allem auf die von ihr
untersuchten traditionellen Gemeinressourcen wie bspw. Fischgriinde, Bewisserungssysteme und
Wailder beziehen (vgl. Ostrom, 2011, S.53ff.), sollen sie nicht in Génze dargestellt werden. Dies
wiirde die Allgemeingiiltigkeit, bezogen auf das ganze Spektrum der Commons-Organisationen —
wie hier betrachtet —, beschrinken, da bspw. digitale Commons sich hierauf nicht ohne weiteres
anwenden lassen.

Commoning kann also als instrumenteller Faktor der Organisation verstanden werden. Da nicht wie
bei fremdorganisierten Managementansétzen die Filihrung einzelner weniger obliegt, spielt das
Zusammenspiel aller Beteiligter die entscheidende Rolle fiir die Gestaltung und Strukturierung der
Organisation. Das einzelne Individuum gewinnt somit bei den Commons im Gegensatz zu

klassischen Organisationen an Einflussnahme aber auch Verantwortung fiir das Ganze.

7.4.4 Mensch und Bediirfnisse

Klassische Betriebe unterliegen meist einem Wachstumsdruck, da Investitionen Zinsen und Rendite
fordern, und Produktionsmittel, z. B. technische Anlagen, hin und wieder ersetzt werden miissen, da
sie verschleiflen. Diese Posten werden in die Wachstumsrate einberechnet und bedingen oftmals eine
Gewinnmaximierung. Besonders durch Fremdkapital finanzierte = Unternehmen wie
Aktiengesellschaften unterliegen somit einer starken Geldlogik. Der Unternehmenszweck, Waren
zur Befriedigung von Bediirfnissen zu produzieren, kann dadurch in den Hintergrund geraten (Posse,
2015, S.39f)).

Diese Ausrichtung der Wirtschaft wird von der Commons-Bewegung stark kritisiert. Denn zu Beginn
jedweden Handels steht die grundlegende Ausrichtung an der Befriedigung von Bediirfnissen
(Helfrich, u. Bollier, 2014, S.20ff; Helfrich, u. Bollier, 2015a, S.15). Aus diesem Grund wird die
Ausrichtung der Organisation anhand von Bediirfnissen in dieser Arbeit als zweckdienlicher und
somit instrumenteller Gestaltungsfaktor angesehen. Wie in Kapitel 2 betrachtet ist die Organisation
als Instrument an einen Zweck oder ein Ziel gebunden. Dieser gilt somit als vorgelagerter Impuls
und grundlegende Organisationsausrichtung. Bei der jeweiligen Gestaltung der Produktionsfaktoren
wird dann oftmals betrachtet, wie die Organisation dem Zweck dienlich sein kann, oder wie gesetzte
Ziele erreicht werden konnen, nicht aber welche Bediirfnisse bestehen oder wie sie sich verdndern.
Bspw. wird ein Autobauer vielleicht erkennen, dass eine vermehrte Nachfrage nach Car-Sharing-
Modellen besteht, aber externe Effekte und der Wunsch nach sauberer Atemluft wird nur bedingt —
wenn Uberhaupt- einbezogen. Die Bediirfnisse beziehen sich nidmlich lediglich auf den
KundInnenstamm, der durch anhaltende Nachfrage legitimiert ist.

In dieser Arbeit wird die Ausrichtung der Organisation an Bediirfnisse als Gestaltungsfaktor
verstanden, da sie innerhalb der Commons unmittelbar mit der gesamten Ausrichtung der

instrumentellen Organisation zusammenhédngen und fortwidhrend neu betrachtet und in den
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Gestaltungsprozess eingebunden sind.

Dies beginnt bereits beim Bediirfnis sozialer Zugehorigkeit und bedingungsloser Anerkennung des
Individuums (Habermann, 2014, S.41f.). Aufgrund der starken Ausrichtung auf die Individualitét der
Einzelnen lassen sich demnach deren Bediirfnisse nicht uniform und gleich behandeln. Das
Menschenbild, das innerhalb der Commons verankert ist, hat daher den Anspruch, so wenig abstrakt
wie moglich zu sein, und einen fairen Umgang miteinander dadurch zu schaffen, dass eigene
Bediirfnisse nur dann wahrgenommen werden (kénnen) wenn gleichsam die Bediirfnisse anderer
wahrgenommen werden (Meretz, 2014, S.62f.).

Das Bediirfnisspektrum bezieht sich dabei vor allem auf die materielle Lebensgrundlage, dem fairen
und respektvollen Umgang mit den Mitmenschen und auf den Erhalt der natiirlichen Umwelt (Bollier
u. Weston, 2014, S.420; Weber, 2015, S.367). Der Einbezug von Bediirfnissen in die Gestaltung der
Organisation ist somit sehr breit ausgelegt und richtet sich vor allem an die Mitglieder der
Gemeinschaft. Das liegt insbesondere daran, dass diese meist auch die Nutzerinnen und Nutzer der
verwalteten Ressource sind. Trotzdem sollen auch externe Bediirfnisse jeweiliger Anspruchsgruppen
beriicksichtigt werden, was sich, wie zuvor bei Por gesehen, aus der Riicksichtnahme gegeniiber
anderer und der Natur begriindet (Nahrada, 2014, S.129; Pér, 2014, S.264). Es lieBe sich sogar
behaupten, dass die Commons-Bewegung aus dem Bediirfnis nach einer iiberlebensfédhigen,
antikapitalistischen Gesellschaft, die von basisdemokratischen Strukturen geprédgt ist, heraus
begriindet wird (vgl. Helfrich u. Bollier, 2014, S.20ff; Scherhorn, 2011, S.26f.). Diese starke
Ausrichtung der Commons unterstreicht somit einmal mehr, dass diese Organisationsform den
Anspruch hat, volkswirtschaftliche Verédnderungen durch die Schaffung einzelner Organisationen
und der Gestaltung von lokalen Gegebenheiten (physische Commons) sowie der globalen politischen

Einflussnahme (digitale und wissensbasierte Commons) zu verursachen.

7.4.5 Wissen und Ressourcen

Elementarfaktoren ermoglichen gemdBl der klassischen Organisationstheorie die Produktion, da
durch ihr Zusammenstellen Waren und Giiter entstehen (siche Kapitel 2.3.). Die elementaren
Faktoren der Commons werden meist nicht unterteilt, sondern schlicht als Ressource beschrieben.
Das mag an der biirokratiefernen Beschreibung ihrer Verwendung liegen. Commons Ressourcen
konnen einen Wald, Fischgriinde, Sprache, Wissen um eine Anbaumethode oder einen Software-
Code etc. betreffen (Bauwens u. lacomella, 2014, S.399; UnmiiBig, 2014, S.13). Der Umgang mit
den jeweiligen Ressourcen basiert gemiBl der Commons auf der natiirlichen Legitimitét jedes
Menschen, Anspruch auf Gemeingliter wie der Luft, dem Wasser, der geteilten Kultur oder
vorhandenem Wissen zu haben (Barlow, 2014, S.203; Helfrich u. Bollier, 2014, S.20; Miiller, 2014,
S.268). Diese Ansicht unterscheidet auch das grundlegende Verstindnis der Commons-Organisation

vom klassischen Rahmen, in den sich Betriebe eingebettet sehen, ndmlich der Sachherrschaft durch
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Privateigentum. Gerade nicht-rivale Ressourcen, die gleichzeitig genutzt werden konnen und
vielfach verwendbar sind (Helfrich, 2014, S.85), sollen so vielen Menschen wie moglich frei zur
Verfiigung stehen (Helfrich u. Bollier, 2014, S.20; Miiller, 2014, S.268). Die Gesellschaft soll
demnach zukiinftig durch Prinzipien der Commons organisiert sein und die 6ffentliche Sphére keinen
Platz fiir die Kommerzialisierung von Naturgiitern, Okosystemen oder immateriellen Giitern wie
Design und Informationen haben (Bauwens u. lacomella, 2014, S.399; Unmiifig, 2014, S.13). Diese
offene Haltung gegeniiber Ressourcen steht in keinem Vergleich zu anderen Organisationstheorien,
die die Organisation als geschlossenes System verstehen, und traditionell die Bereiche der
Betriebswirtschaft und der Volkswirtschaft trennen.

Die Produktion soll bei den Commons zwar in Form von Kreisldufen stattfinden, die in sich
geschlossen sind, dies ist aber keineswegs als Abgrenzung zwischen innerhalb und auerhalb der
Organisation zu verstehen. Vielmehr sollen der Lebenszyklus von Ressourcen so sinnvoll wie
moglich gestaltet werden und von erneuerbaren Energien getragen werden (Verzola, Davey,
Hoschele, u. Helfrich, 2014, S.131). Dieser Ansatz unterstreicht die Wertschitzung gegeniiber
natiirlichen Prozessen und dem Erhalt der Natur als Lebensgrundlage. Dabei dient Wissen zur Pflege
der Commons und soll somit allen zur Verfiigung stehen (Nahrada, 2014, S.127; Miiller, 2014,
S.268). Aus diesem Grund spielen Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) eine
grofle Rolle fiir die Commons-Organisation (Verzola et al., 2014, S.131{f.). Sie ermdglichen die
Verbreitung von Information (Sanchez u. Helfrich, 2014, S.346) und 6ffnen die Organisation fiir alle.
Der Gestaltungsfaktor Wissen ist dadurch fiir jede zugidnglich. VERZOLA beschreibt die
Verwendung von Wissen in dem einpragsamen Gleichnis als Werkzeug, um langfristig Bediirfnisse
befriedigen zu konnen:

»Gib einem Armen einen Fisch, und er hat einen Tag zu essen; lehre ihn angeln, und er wird alle
Tage satt.« (2014, S.133). Er macht damit deutlich, dass die freie Verfligung von Wissen der
Schliissel gegen soziale Ungleichheiten und Probleme wie Hunger, mangelnde Fahigkeiten zum Bau
einer Behausung oder einfach des tdglichen Miteinanders sein kann. Eine Rolle bei der Commons-
Organisation nimmt daher auch die Institutionalisierung des Wissens ein, welche es ermdoglicht,
Informationen zugénglich und nutzbar zu machen (Kuhlen, 2014, S.409). Als grundlegende
Gestaltungsfaktoren lassen sich somit natiirliche Ressourcen oder immaterielle Gliter festhalten. Die
Organisation wird innerhalb der Commons strukturiert, wobei aber besonders nicht-rivale und nicht-
exklusive Giiter wie Information und Wissen jedem innerhalb und auBlerhalb der Organisation zur
Verfiigung stehen (Helfrich, 2014, S.85f.). Commons kénnen dabei oftmals im Handeln entstehen
und einer formalen Organisationsform ermangeln, angestrebt ist aber fiir die einfache Verwertung
die Institutionalisierung von Wissen als Commons, um méoglichst viele Menschen daran teilhaben zu

lassen (Kuhlen, 2014, S.409f.).
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Zusammenfassend lésst sich sagen, dass die innerhalb von Commons-Organisationen verwendeten
Ressourcen in der Commons-Literatur keiner eindeutigen Unterscheidung unterliegen. Dies ist
dennoch anhand bestehender betriebswirtschaftlicher Kategorien mdglich. So koénnen auch
Commons-Organisationen Betriebsmittel und Werkstoffe verwenden, wie wir sie bei Gutenberg
finden. Ein deutlicher Fokus liegt neben traditionellen Geimeinressourcen aus dem Acker-, Forst-
und Wasserwirtschaftsbereich auf immateriellen Ressourcen wie bspw. Kulturgiitern, Wissen und
Information als auch Design. Besondere Erwdhnung findet in dieser Verbindung immer wieder der
digitale Bereich, der Peer Produktion und die globale Verbreitung von Wissen und Informationen
ermdglicht.

Die elementaren Faktoren der Commons sind also vielseitig und hiangen stark von der betrachteten

Commons-Organisation ab.

7.4.6 Gestaltungsfaktoren der Commons

Vorausgehend wurden die grundlegenden Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation
betrachtet. In der folgenden Tabelle sollen alle Faktoren iibersichtlich dargestellt werden, die zur
Gestaltung der Organisation dienen. Wie bereits zuvor erwéhnt sollen dabei elementare Faktoren und
instrumentelle Faktoren unterschieden werden. Die elementaren Faktoren wurden teilweise in
Anlehnung an Gutenberg aufgegriffen, diese aber deutlich erweitert. Genau wie die Ergénzung zu
den elementaren Faktoren wurden auch die sog. instrumentellen Faktoren anhand der Commons-
Literatur analysiert und 16sen Faktoren wie Disposition (vgl. Gutenberg) oder Potentialfaktoren (vgl.
Heinen) génzlich ab. Der Begriff instrumentelle Faktoren wurde deshalb gewéhlt, da er das
Verstédndnis von Organisation, wie in Kapitel 2.2. beschrieben, aufgreift und den organisierenden
und strukturierenden Akt der Organisation unterstreichen soll. Diese Entscheidung wurde als
logischer Schritt erachtet, da einerseits die Organisation sich dinglichen Komponenten bedient, um
ihren Zweck zu verfolgen, andererseits aber strukturierende Mallnahmen ergriffen werden, die die
Organisation als solche erst formen. Wieso also sollte ein anderer Begriff dienen als der der
instrumentellen Faktoren? Diese schlieBen in das Verstidndnis jegliche Form der Organisation ein:
Fremdorganisation und Selbstorganisation und alle Formen dazwischen. Gestaltungsfaktoren der

Commons konnten demnach wie folgt beschrieben werden:



Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation

Elementare Faktoren

Menschliche Tatigkeit

®  Produktion und

objektbezogene Arbeit/Pflege

®  Reproduktion und

subjektbezogene Arbeit/Pflege

Maschinelle Arbeit

Natiirliche Ressourcen
®  (Okosysteme / Okosystemdienstleistungen

®  Naturgiiter (Boden, Wasser, Luft, Flora,

Fauna etc.)

Materielle Ressource
®  Betriebsmittel

®  Werkstoffe

Finanzielle Faktoren
®  FEigenkapital
®  Fremdkapital
®  Kapitalertrige

o Externe Kosten

Immaterielle Ressource
®  Kulturgiiter (Sprache, Brauche etc.)
®  Wissen (Anbaumethode, Rezept etc.)
®  Information (Daten, Codes etc.)

®  Design (Muster, Bauanleitung etc.)

Instrumentelle Faktoren

Commoning

Selbstorganisation der Gemeinschaft
®  Bediirfnisse kldren
®  Regeln und Normen aushandeln

®  Konsens und Kompromiss

Organisation und Planung
®  Nutzengestaltung der Ressource(n)

®  Institutionalisierung von Wissen und

Information

Monitoring und Kontrolle
®  Konflikte losen
®  Sanktionen verhingen

®  Ressourcen an Bediirfnisse anpassen

(Software, Bauplan etc.)

Tabelle 6: Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation.
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7.4.7 Was ist eine Commons-Organisation?

Nachdem mogliche Gestaltungsfaktoren der
Commons-Organisation herausgearbeitet wurden,
soll das Verstindnis der Commons-Bewegung
nachfolgend betrachtet werden. Dies geschieht aus
dem Grund, erneut einen Blick von der inneren
Struktur auf die &duBere zu richten, und um
Grundiiberzeugungen der Commons-Theorien zu
verdeutlichen. Dabei soll das Werteverstindnis
hervorgehoben werden, auf dessen Grundlagen
politische und wirtschaftliche Prozess geméifl der
Commons gestaltet werden.

Um einen Vergleich der Grundiiberzeugungen der
Commons und klassischen Organisationen ziehen
zu konnen, dient eine von SILKE HELFRICH
(2014, S.66-68) erarbeite Tabelle zur Gewinn- und
Commons-Logik. Sie verdeutlicht die
verschiedenen Ausgangspositionen, von denen aus
Organisationen ihre Zwecke und Ziele ausrichten.
Sie soll aulerdem dazu dienen, fremdorganisierte
Produktion der klassischen Theorieschulen und

Selbstorganisation im Kontext der alternativen

Wirtschaft zu vergleichen.

SILKE HELFRICH (2014) geht dabei auf vier
Bereiche ein, die der Unterscheidung der beiden
Wertesysteme dienen: Grundiiberzeugungen,
Gouvernance (Steuerungs- und Regelungssystem),
Sozialbeziehungen, Wissensproduktion und
Auswirkungen. Um herauszufinden, ob es sich bei
den in dieser Arbeit untersuchten Praxisbeispielen
um Commons-Organisationen handelt, sollen die

Dimensionen Helfrichs als Beurteilungsstiitze
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GEWINNLOGIK

COMMONS-LOGIK

Grunduiberzeugungen bezuglich ...

en

Knappheit ist gegeben
oder wird hergestellt.

genug fiir alle durch Teilen
(rivale Ressourcen)
Fiille (nichtrivale Ressourcen)

Strategie: »effiziente«
Ressourcenzuteilung

Strategie: Gestaltung
der Sozialbeziehungen
ist entscheidend

fiir nachhaltige und faire
Rossﬂurconnunung,

Menschenbild

individueller Nutzenmaxi-
mierer (Homo oeconomicus)

kooperationsfihiges
soziales Wesen

Mensch — Natur/
Mensch - Beziehung

Trennung im Sinne von:
Entweder — Oder
Individualismus -

Interrelationalitit:
Das Eine existiert
durch das Andere.

Kollektivismus
Mensch — Natur
Trager des Wandels machtvolle Interessen- Gemeinschaften und
gruppen oder institutio- ihre Netzwerke
nalisierte Politik Die Losung kommt
von den Rindern.
Fokus auf Tauschen Nutzen
Wirtschaftswachstum (BIP) | Gemeinwohl
Effizienz Komplementaritit
Zeiteinsparung Zeitverausgabung
Kernfragen Frage: Was lasst Frage: Was wird
sich verkaufen? zum Leben gebraucht?
Governance
Entscheidungs- hierarchisch; Top-down horizontal; Bottom-up
prozesse Anordnung und Macht Selbstorganisation

und Monitoring

Entscheidungsprinzip

Mehrheitsprinzip

Konsensprinzip

Sozialbeziehungen

Machtverhaltnisse

Tendenz: Zentralisierung
(Monopolisierung)

Tendenz: Dezentralisierung
(Autonomie)

Besitzverhaltnisse

Exklusives Privateigentum:
»Mit meinem Eigentum
tue ich, was ich will.«

Gemeinsam genutzter Besitz:
»Fiir meinen Mitbesitz bin
ich mitverantwortlich.«

Zugang zu rivalen
Ressourcen (z.B.
Wasser, Land, Wald)

begrenzt
Regeln werden vom
Eigentiimer festgelegt.

begrenzt

Regeln werden von
Nutzerinnen und Nutzern
gemeinsam festgelegt.

Zugang zu nicht
rivalen Ressourcen

begrenzt
Knappheit wird

frei
Open Access

(Code, Ideen) kiinstlich hergestellt.

Nutzungsrechte werden vom werden von koproduzieren-
Eigentiimer gewihrt den Nutzerinnen
(oder auch nicht) und Nutzern festgelegt
Fokus auf: Fokus auf:
Rechte des Finzelnen Fairness fiir alle

Praxis Durchsetzung Commoning
auf Kosten anderer Kooperation dominiert
Konkurrenz dominiert

Wissensproduktion

»verbetriebswirtschaftlicht«

kooperativ; peer-to-peer

Verwertung ist prioritir

Verwertung ist sekundir

proprietire Technologien

freie Technologien

Dominanz
von Expertenwissen

Anerkennung unter-
schiedlicher Wissenssysteme

Auswirkungen

fur die Ressourcen

Ausbeutung
Einhegung (»enclosure«)

Erhaltung
Reproduktion
und Vermehrung

fur die Gesellschaft

Individualinteressen versus
Allgemeininteressen

Ausschluss

Die Entfaltung jedes Finzel-
nen ist die Voraussetzung
firr die Entfaltung der Ande-
ren und umgekehrt.

Selbstentfaltung

Tabelle 7: Gewinn-und Commons-Logik.

Helfrich, 2014, S.66-68.

dienen. Da diese sich in der dargestellten Form aber nicht 1:1 auf Gestaltungsfaktoren der

Organisation iibertragen lassen, werden folgende Aspekte der Organisation beurteilt:
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e Art der Organisation (Fremdorganisation / Selbstorganisation)

e Struktur der Organisation (dezentral / hierarchisch / sonstige)

e Kommunikation / Fiihrung / Entscheidung

e Abteilungen / Bereiche / Aufgaben

e Strategie / Orientierung des Unternehmenszwecks (Bediirfnis / Nachfrage)

e Nutzentrdgerin (Organisation / Markt / Zivilgesellschaft / Kundin / Individuum / sonstige)

Vergleicht man die Tabelle von Helfrich mit den o0.g. Aspekten, wird man feststellen, dass sich darin
sowohl Grundiiberzeugungen (Unternehmenszweck / Nutzentrdgerin) als auch Aspekte der
Entscheidungsfindung (Art der Organisation) wiedererkennen lassen. Inwiefern die betrachteten
Fallbeispiele der Commons-Organisation entsprechen, soll im Anschluss behandelt werden. Die
Tabelle von Helfrich soll der Leserin und dem Leser der Orientierung und Ubersicht dienen, um
sowohl interne Organisationsstrukturen als auch gesellschaftssystemische Wertvorstellungen der

Fallbeispiele anhand der Commons-Logik abgleichen zu kénnen.

8. Instrumentelle Faktoren der Fallbeispiele

In Kapitel 5 wurden bereits die elementaren Faktoren der Organisation der Fallbeispiele betrachtet,
in diesem Kapitel folgen nun die instrumentellen Gestaltungsfaktoren. Zur Ubersicht iiber diese
Faktoren im Bereich der Commons dient Tabelle 6: Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation
im vorangegangenen Kapitel.

Im nachfolgenden Abschnitt werden dazu erworbene Eindriicke iiber die Gestaltung der einzelnen
Organisationen in Form des FlieBtextes dargelegt. Alle Aussagen, die zur Organisationsgestaltung
getroffen werden, beruhen auf Erkenntnissen aus den Gespriachen mit Organisationsmitgliedern und
erginzenden Medieninformation. Zur besseren Orientierung werden einzelne Worter im Text

hervorgehoben.

8.1 Youvo
Wie in Kapitel 5.2. ndher beschrieben arbeitet das neunkopfige Youvo-Team als Dienstleister zur
Vermittlung von fahigkeitsbasiertem Engagement. Youvo arbeitet selbstorganisiert hauptséchlich

am Standort Berlin Wedding, teilweise aber auch dezentral in Leipzig und Hannover.

Jedes Mitglied von Youvo hat eine Verantwortlichkeit inne, unterteilt sind diese in Ressorts. Die
Ressorts umfassen ,,Strategie und Organisationsentwicklung, [...] Finanzen und Fundraising, [...]
Vermittlung, [..hierzu zihlt die...] Beratung von Projekten [...] Programmierung oder
Webdevelopment und Kommunikation® (Marlon, S.5). Dadurch ergeben sich Situationen, in denen

eine Person ,,mehr zu sagen hat, als [...] andere” (ebd.). Denn, so erkldrt Marlon, jede hat die
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Verantwortung iiber ihr Ressort. Youvo arbeitet nach dem sog. Vier-Augen-Prinzip, das bedeutet,
dass groflere Entscheidungen von mindestens zwei Mitliedern getroffen werden. Tégliche
Entscheidungen obliegen aber der jeweils handelnden Person (ebd.). Tobi macht deutlich, dass diese
Art selbstverantwortlich zu handeln nur mit dem Vertrauen der anderen einhergeht, dass sinnvolle
Entscheidungen getroffen werden. Das bedeutet aber auch, dass von der Entscheidung direkt

betroffene Ressorts in die Entscheidungsfindung eingebunden sein miissen (Tobi, S.7f.).

Youvo arbeitet prinzipiell frei von Hierarchie-Ebenen bspw. in Form von Fiihrungslinien. In
bestimmten Situationen kann es passieren, dass trotzdem Aussagen eines Mitglieds hdher gewichtet
werden. Dies hiangt vom jeweiligen Fall ab. Es ist davon auszugehen, dass in diesen Fillen auf die
jeweilige Expertise geachtet wird und daher eine groflere Gewichtung mit dem jeweiligen
Fachwissen einhergeht, je nachdem welches Ressort betroffen ist. Obwohl es keine formalen
Hierarchien gibt, bedeutet dies nicht, dass es generell keine hierarchischen Strukturen gibt. Diese
konnen sich auch durch Gruppendynamiken in Form von Redeanteilen 0.4. ergeben. Dies kann aber
anhand von FEinzelinterviews nicht festgestellt werden und iibersteigt zudem den Rahmen dieser
Arbeit. Es lésst sich festhalten, dass die formale Struktur gleichwertige Verantwortungsebenen
vorsieht und durch die Verteilung von Ressorts eine dezentrale selbstorganisierte Steuerung vorliegt.
Weitere Aussagen die Kommunikation betreffend unterstreichen die Gleichwertigkeit der Youvo-

Mitglieder.

Die Aufgaben verdndern sich stédndig (Tobi, S.6), daher bespricht sich Youvo in gemeinsamen
Treffen monatlich iiber die aktuelle Strategie. Bei diesen Treffen, genannt Strategie-Calls, werden
Notwendigkeiten besprochen, um die Strategie im gegebenen Zeitbudget zu verfolgen und
Zielvorgaben einzuhalten. In den Youvo-Calls, die einmal in der Woche stattfinden, wird dann die
wochentliche Arbeit reflektiert und die einzelnen Ressorts werden zusammengefiihrt. Damit méchte
Youvo sicherstellen, dass keine Co-Existenz stattfindet, sondern ein gemeinsames Umsetzen der
gesteckten Ziele, erklart Marlon (S.5). Die Calls dienen sozusagen als Schnittstelle zwischen den
Ressorts und ermoglichen es, sich gegenseitig mit Handlungsempfehlungen zu unterstiitzen.

AuBerdem sollen sie die formale Trennung der einzelnen Verantwortlichkeiten aufweichen (ebd.).

Da nicht alle Beteiligten vor Ort sind, kommen die Mitglieder von Youvo einmal im Quartal zu sog.
Strategietreffen zusammen. Hier werden, meist iiber ein Wochenende, Ziele und Meilensteine
formuliert und quantitative und qualitative Kennzahlen besprochen (Marlon, S.3ff.).

Die Fithrung der Gruppe bedingt sich durch die gemeinsam erarbeitete Strategie, welche von den
Mitgliedern im jeweiligen Ressort selbststdndig umgesetzt werden muss. Marlon beschreibt die Art
und Weise, wie man die eigene Arbeit strukturiert, dabei als Selbstlerneffekt (S.6). Er erklirt, dass er
seine Aufgabenfelder erst identifizieren musste, da ihm diese niemand vorgeschrieben hatte. Jetzt

arbeitet er an Dingen, die er zum einen beherrscht, die ihm zum anderen auch Spall machen. Jedes
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Youvo-Mitglied formuliert seine Aufgaben selbst und bearbeitet diese auch eigenstindig. Marlon

sagt, dass sie alle durch diesen autodidaktischen Lerneffekt ihren Aufgaben gewachsen sind (ebd.).

Die Kommunikation bei Youvo ist geprigt von der strukturierten und offenen Gespréchsfiihrung
innerhalb der Calls. Hierfiir wurde eigens ein Schema entwickelt (Marlon, S.3), welches jedes
Treffen mit einem Check-In beginnen ldsst und mit einem Check-Out beendet. Diese Sequenz
ermoglicht den Mitgliedern, liber private Dinge zu sprechen, sodass die anderen ein besseres
Verstindnis fiir die jeweilige Tagesstimmung entwickeln konnen. Tobi beschreibt dieses Ritual als
,»ein Moment, wo jeder einen Raum hat“ (S.6). Nach der Besprechung soll es dann wieder moglich
sein, der Gruppe zu spiegeln ,, mit welchem Gefiihl man aus dem Call heraus geht (ebd.). Die Check-
Ins sollen in der Regel auf zwei Minuten pro Person gehalten werden. Wenn jemand ein Bediirfnis
hat mehr mit der Gruppe zu teilen. wird aber nicht interveniert, meint Tobi (S.6). Er sieht auch einen
Vorteil des Check-In-Prinzips darin, dass fernmiindlich zugeschaltete Mitglieder einen besseren

Eindruck tiber die Verfasstheit des Teams bekommen, auch wenn sie nicht im Raum sind (Tobi, S.6).

Die offene Art des Austausches zwischen den Team-Mitgliedern unterstreicht die Einstellung
innerhalb Youvos, dass jeder ,,erstmal ein Mensch ist* (Tobi, S.5). Tobi macht deutlich, dass keiner
eine Rolle innehat, sondern in seiner Ganzheit wahrgenommen wird (ebd.). Dieser Ansatz verweist
bereits auf die intensive Auseinandersetzung mit der Organisationskultur, die bei Youvo eine
entscheidende Rolle spielt. Dabei nimmt die Art und Weise der Kommunikation immer wieder einen
Raum der Reflektion ein. So verwenden die Mitglieder bspw. drei Gespréchskarten, die ermoglichen
sollen, dass eine Person fiir zwei Minuten die Redegewalt innehat, ohne unterbrochen zu werden,
dass alle innehalten und sich iiber ihr Redeverhalten Gedanken machen, oder dass das Gespréch
vertagt oder verlegt wird (youvo.org/blog, 2018). Diese Gesprachskarten sind Teil der Moderation
der Youvo-Sitzungen, ein weiterer Teil ist das sog. kollaborative Mindset, welches den Fokus von
den eigenen Bediirfnissen auf die Bediirfnisse der Organisation lenken soll. Das Mindset besteht aus
vier Punkten, die ein angenchmes, offenes und kooperatives Redeverhalten begiinstigen sollen.
Diese und andere Kommunikationswerte genielen bei Youvo besondere Aufmerksamkeit, denn
einmal im Jahr begibt sich das Team auf ein sog. Retreat fernab der Stadt und der tdglichen
Arbeitsablaufe, um sich ganz den Menschen bei Youvo und ihrer Interaktion zu widmen (Tobi, S.7;
youvo.org/blog).

Laut Tobi wurde der Grundstein fiir die Youvo-Kultur friih gelegt. Das begann damit, dass klar war,
dass es keine Hierarchien, sondern eine Moderation geben soll. Wichtig dabei war, dass die Kultur
etwas Lebendiges ist, worliber sich die Mitglieder austauschen konnen und was verdnderbar bleibt
(Tobi, S.7). Dieser Kulturentwicklung soll deshalb aktiv Zeit eingerdumt werden. Wo es frither nur
Strategiewochenenden gab, gibt es heute Strategie- und Kulturwochenenden, sodass beide Bereiche

eine klare Trennung erfahren. Auf dem Retreat werden Fragen wie ,,welche Ziele verfolgt man?
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Warum? Wer ist man? Wo will man hin?* (Tobi, S.7) gestellt, die Kultur wird besprochen und es
gibt Raum, sich in Kontexten fernab der Arbeitswelt zu erleben. Dies hilft dabei, das Vertrauen zu

stiarken, denn darauf basiert Youvo, meint Tobi (S.8).

Als eingetragener Verein ist Youvo stark auf Fordermittel von auBlen angewiesen. Als Mitglied der
Initiative Transparente Zivilgesellschaft erkléart sich Youvo bereit, die Inhalte ihrer Arbeit, die
Organisationsstruktur und die Finanzierung offen zu legen. Dies tun sie bspw. in ihrem Jahresbericht,
der auf ihrer Internetseite einsehbar ist (Jahresbericht 2016).

In der letzten Ausgabe ist darin zu lesen, dass Youvo 2016 Ertrdge von insgesamt 145.601,00 EUR
hatte. Neben dem Gestaltungsfaktor menschliche Titigkeit zahlen Fordermittel (Kapital) zu den
notwendigen Ressourcen fiir ihre Arbeit. Youvo konnen fiir diese Art der Finanzierung immer
wieder Stiftungen gewinnen, so auch 2016. In jenem Jahr wurden sie sowohl von der Robert-Bosch-
Stiftung mit 25.000 EUR projektunabhingig und von der Tides Foundation mit 120.000 EUR fiir
2016 und das Folgejahr unterstiitzt. Im Zuge der Google Impact Challenge wurde die Organisation
als Leuchtturm-Projekt gefordert (ebd.).

Bei der Strukturierung der Arbeit geht Youvo sehr professionell vor, denn nur mit den mdglichen
finanziellen Ressourcen ldsst sich die Arbeit von Youvo verwirklichen. Aufgrund ihrer
Vereinsstruktur bedeutet dies auch immer eine Abhingigkeit von anderen Akteuren.

Um ihre Arbeit sichtbar zu machen, messen Youvo ihre Wirksamkeit und stecken sich immer wieder
neue Ziele. In der folgenden Darstellung werden die Dienstleistungsdaten der Internetseite und der

Vermittlungen des Jahres 2016 aufgezeigt:

Registrierte Organisationen: 78 (168 gesamt)
Registrierte Kreative: 738 (2131 gesamt)
Veroffentlichte Projekte: 91 (186 gesamt)
Vermittelte Projekte: 59 (129 gesamt)
Abgeschlossene Projekte: 46 (76 gesamt)

Tabelle 8: Wirkungsmessung Youvo. Jahresbericht 2016, S.9.
Die Tabelle veranschaulicht den Erfolg von Youvo, Kreativschaffende mit sozialen Organisationen
zu verkniipfen. Denn, das muss an dieser Stelle betont sein, hinter jeder Zahl abgeschlossener
Projekte steht eine weitere gemeinniitzige Organisation, die daraus einen Nutzen fiir die eigene
Arbeit ziehen kann, und eine Engagierte, die freiwillig die Realisierung von kreativen oder digitalen
Prozessen ermoglicht hat und daran personlich wachsen konnte. Dieser Beitrag fiir einzelne

Organisationen und die Zivilgesellschaft steht bei Youvo an vorderster Stelle. Die
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NutzentrigerInnen sind demnach alle Beteiligten, soziale Organisationen, Engagierte aber auch das
Youvo-Team selbst. Marlon (S.7) verdeutlicht, wie wichtig es ist, gesellschaftlich etwas mitgestalten

zu konnen:

,»|...] Ich [hab] das Gefiihl [...], dass auf der einen Seite, das was ich lern' [...] sinnvoll
ist und nicht irgendwie Fachwissen was im Endeffekt sich nur monetarisieren lasst, [...]
das ist der eine Punkt und der zweite Punkt ist [...], dass dieser Gestaltungswille halt
groBBer Faktor ist. Also das ich gestalten kann und wir gestalten kénnen [...].[...]
Natiirlich [ ... spielt da ...] eine ordentliche Portion Idealismus mit][...], weil [...] ich daran
glaub dass Sozialunternehmertum, [...], definitiv mehr ist, als nur ein nachhaltiges
Produkt auf die Beine zu stellen, [...] sondern diesen Wirkungsansatz verfolgen sollte,
das man halt tatsdchlich auf einer tiefgreifenden gesellschaftlichen Ebene Dinge
verdndern will und der Weg dahin aber auch ein Prozess ist der durchaus legitim ist
[...]. [...] Keine andere Form von Arbeit glaub ich [kann mir] das geben was ich durch
Youvo gerade lerne - [... was ...] nicht ich personlich, sondern wir als Organisation |...]
erreichen [...] fiir andere Akteure. Es ist halt einfach super [...], wenn man [...] die
Feedbacks von Organisationen beispielsweise durchliest, was die irgendwie da
herausziehen aus der Zusammenarbeit von jungen Kreativen [...],[...] das ist super

krass.

8.2 Okofrost

Okofrost arbeitet orientiert an der Holakratie, welche die Firma in Kreise (Zustindigkeitsbereiche)
unterteilt. Jede Mitarbeiterin hat demnach eine oder mehrere Rollen (Katharina, S.5f.). Innerhalb der
Rollen arbeiten die Mitarbeiterlnnen selbststindig nach eigenem Ermessen. Sog. Leadlinks
verkniipfen und koordinieren stellvertretend die unterschiedlichen Kreise miteinander
Katharina, S.8).Firmeninhaber und Vorgesetzter ist Florian Gerull. Auch er nimmt neben seiner
Rolle als Geschéftsfithrer andere Rollen wahr, die nicht notwendigerweise die Fiithrungsposition
innehaben (Katharina, S.5).

Katharina (S.4) erklért, dass versucht wird, einerseits gerecht zu sein, andererseits aber auch auf die
individuellen Bediirfnisse von Mitarbeiterlnnen einzugehen. So konnen bspw. alle, auch
Fithrungskrifte, in Teilzeit arbeiten. Fragen der Fairness betreffen insbesondere die Vergiitung. Dazu
wurde ein Gehaltsmodell entwickelt das alle vergleichbar vergiiten soll. Hierbei kommt es zum
Spagat aus Gerechtigkeit und Individualitit, da MitarbeiterInnen nicht mehr individuell das Gehalt

verhandeln. Die MitarbeiterInnen seien aber mehr oder weniger zufrieden damit, so Katharina (ebd.).
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Wenn es um Entscheidungen geht, so Anne, sollten die Mitarbeiterlnnen entscheiden, die die
jeweilige Kompetenz und die nétige Autoritit mitbringen. Das sei der Sinn, meint sie, 1dsst aber
offen, ob dies auch de facto so stattfindet (Anne, S.4). Bei schwierigen Entscheidungen werden
demnach die jeweils betroffenen Rollen kontaktiert. Wenn die zu entscheidenden Dinge grofere
Dimensionen annehmen, setzt sich die Gruppe zusammen. Dann koénnen verschiedene Blickwinkel
eingenommen werden. Dadurch kdnnen Priorititen gesetzt und die sinnvollste Wahl getroffen
werden. Eine Entscheidung, die aber auch nach auf3en hin Einfluss hat, wird in letzter Instanz von
Florian getroffen, da ihm die Haftung obliegt, so Anne (S.3). Anne erldutert, dass es zwar gut sei,
sich Feedback einholen zu konnen, sie hat aber den allgemeinen Eindruck, dass Entscheidungen
gerne abgegeben werden (S.4). Wer welche Entscheidungen trifft, empfindet sie teilweise als
intransparent, da sie sich nicht
immer im Klaren dariiber ist,
wer grole  Entscheidungen Markeing

getroffen hat, ob sich Leadlinks
iiber Dinge absprechen oder

aber Controlling und

Geschiftsfithrung gewisse e ®e
Sachen in die Wege Ileiten : vertrieb

(Anne, S.4). Die

Qualitdtsbeauftragte empfindet
das Treffen von Entscheidungen
als etwas Personliches, was
nicht jede gerne macht, denn

damit geht auch Verantwortung

einher. In diesem Fall liegt es

nicht an der

Entscheidungsbefugnis, die )
. . Abbildung 4: Holakratie Okofrost. Gemeinwohlbericht 2016, S. 15.

theoretisch da wére, sondern an

der eigenen Zuriickhaltung, und dem Gedanken daran, dass Florian fiir die Entscheidungen aller

haftet (ebd.).

Laut Gemeinwohlbericht finden die wdchentlichen Sitzungen der Leadlinks nach dem
Konsensverfahren statt. Bei Entscheidungen die die Strategie betreffen, werden geméfl dem Bericht
die MitarbeiterInnen in den Prozess einbezogen (Gemeinwohlbericht, 2016, S.24). In welcher Form
das geschieht, kann nicht gesagt werden. Allerdings wird im Bericht angemerkt, dass sich Okofrost

noch immer in einem Lernprozess befindet und Strukturen verbessert werden sollen, damit der
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Informationsfluss an alle MitarbeiterInnen gewihrleistet werden kann (ebd.)

Wenn es bei Okofrost zu Schwierigkeiten kommt, gibt es bestimmte Vorginge, wie diese wieder
aus dem Weg gerdumt werden. Immer dann, wenn der Ist-Zustand vom Soll-Zustand abweicht
entstehen sog. Spannungen, erklirt Katharina die Vorgangsweise (S.5). Diese konnen im direkten
Gespréch kurzerhand geklért werden, oder aber man bespricht sich in Arbeitstreffen. Bei operativen
Meetings bspw. tauschen sich die Rollen dariiber aus, was sie fiir ihre Arbeit voneinander benotigen.
Bei Strukturmeetings wird die Rollenverteilung betrachtet und danach geschaut, ob diese stimmig ist
und die Zustindigkeiten ausreichend verteilt wurden. Um Spannungen aus dem Weg zu rdumen,
braucht es dann manchmal eine Richtlinie, die Dinge klért, erldutert Katharina (S.5). Spannungen,
die in solche Treffen getragen werden, sollen danach geklért sein, andernfalls werden sie in weiteren
Treffen besprochen (S.5). Ein solcher Prozess wird moderiert. In jedem Kreis gibt es jemanden, der
in Moderation geschult ist und daher das Ganze begleiten kann. Im Grunde kann aber jeder mal die
Moderationsfunktion iibernehmen, meint Katharina (S.6). Sollte sich einmal niemand finden der das
iibernimmt, moderiert das gesamte Team. Wie diese Vorgehensweise holokratisch geldst wird ist
manchmal nicht ganz klar, sagt Katharina und macht deutlich, dass notfalls improvisiert wird (ebd.).
Die Rollenstruktur bei Okofrost ist sehr umfangreich. Allein Katharina bekleidet die Rollen
Assistenz der Geschéftsfilhrung, Gemeinwohlokonomie, Coaching und Unternehmenskultur.
Dariiber hinaus ist sie im Kreis Organisationsentwicklung und betreut wissenschaftliche Arbeiten
(Katharina, S.7). Weitere Rollen betreffen die Qualitdtssicherung, Nachhaltigkeit oder Spenden
(Katharina, S.7; vgl. Anne). Jede Rolle erfiillt demnach einen Zweck, dieser Zweck wird in der
Holakratie Purpose genannt. Der Purpose dient als Orientierungshilfe, worauf die jeweilige Rolle
hinarbeitet (Katharina, S.8). Wenn der Purpose weiter definiert werden muss, gibt es auch
Zustiandigkeiten, die den jeweiligen Rollen zugeordnet werden und woraus sich Aufgaben ableiten.
Die Leadlinks, die Fiihrenden der Kreise, konnen dabei helfen, zu priorisieren, sie konnen aber keine
direkten Arbeitsanweisungen geben (ebd.).

Anne beschreibt ihren Arbeitsbereich Qualitétssicherung als selbstgesteuert, ist aber auch abhéngig
von anderen Bereichen, denen sie zuarbeitet. Sie beschreibt ihre Funktion als ,, Klebstoff, der tiberall
ein bisschen was zusammenhalt™ (Anne, S.3).

Damit jeder dort arbeiten kann, wo er sich wohlfiihlt, kénnen die Mitarbeiterlnnen von Okofrost auch
die Arbeitsbereiche wechseln, erklart Katharina und verdeutlicht damit die Orientierung der Firma
an individuellen Bediirfnissen. Dies sei in der Vergangenheit schon 6fter vorgekommen (S.4). Auch
der Arbeitsplatz kann bei Okofrost nach den Vorstellungen der MitarbeiterInnen gestaltet werden,
so konnen diese bspw. lUber Farbwahl der Winde, Dekoration etc. selbst entscheiden. Den
MitarbeiterInnen stehen aulerdem ein Ruheraum und eine gemeinsame Kiiche zur Verfiigung.

Im Rahmen der allgemeinen Geschiftszeiten konnen sich Mitarbeiterlnnen selbstbestimmt die

Arbeitszeit einteilen oder im Homeoffice arbeiten. Im Gemeinwohlbericht ist zu lesen, dass
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Mitarbeiterlnnen bei Unwohlsein lieber zu Hause bleiben und eventuell von zu Hause arbeiten,
sodass es gar nicht erst zu einer Erkrankung kommt (Gemeinwohlbericht, 2016, S.17). Das birgt die
Frage in sich ob dies wirklich im Sinne der MitarbeiterInnen ist, die dadurch gegebenenfalls auf
Krankheitstage verzichten und verlorene Arbeitszeit kompensieren. Der Bericht gibt weiterhin an,
dass es 2015 vor allem bei den Leadlinks zu Uberarbeitung kam. Die Ursachen hierfiir werden in der
nicht vollends definierten Umstrukturierung zur Selbstorganisation gesehen. In einer anonymen
Umfrage unter Okofrost Mitarbeiterlnnen gaben 17% an, eine zu hohe Arbeitsbelastung zu haben
(Gemeinwohlbericht, 2016, S.17). Auch bei den Uberstunden kommt es laut Bericht zu
Uberbelastung, so kann es saisonal zu bis zu 80 Uberstunden pro Monat und Mitarbeiter kommen
(Gemeinwohlbericht, 2016, S.18). Diese Zahlen machen deutlich, dass es noch nicht zu einem
gleichwertigen Verhiltnis von Arbeitsumfang zu Arbeitszeit gekommen ist und seitens Okofrost

weiterer Handlungsbedarf empfunden wird.

Es zeigt sich, dass die Unternehmenskultur von Okofrost geprigt ist von den
UmstrukturierungsmaBnahmen im Zuge der Einfithrung der Holakratie, aber auch von der bewussten
Gestaltung der Entwicklungsmdoglichkeiten der MitarbeiterInnen. So werden bspw. Schulungen zur
gewaltfreien Kommunikation angeboten. Uber die Sinnbiose Akademie besteht auBerdem die
Moglichkeit, an Seminaren zu integralem Handeln und nachhaltigem Wirtschaften, Mondo-Zen
Workshops oder Workshops zur Soziokratie und Holakratie teilzunehmen (Katharina, S.2). Aber
auch externe Schulungen werden von Okofrost unterstiitzt und finanziell iibernommen
(Gemeinwohlbericht, 2016, S.15). Generell lédsst sich sagen, dass so individuell wie mdglich auf
Mitarbeitende eingegangen wird. Die personliche Weiterentwicklung der Einzelnen ist dabei
anscheinend ein groBes Themenfeld, welches sowohl bei Florian als auch bei Katharina zum
Ausdruck gebracht wurde. Die Lenkung dieser internen Gestaltungsstruktur wird groftenteils durch
die Geschiéftsfithrung initiiert (siche dazu Florian, Kapitel 5.3.). Wie diese Fokussierung auf innere
Entwicklung von den Mitarbeiterlnnen aufgegriffen wird, kann hierbei nicht beurteilt werden, da
hierzu keine Aussagen getroffen wurden und eine groBere Anzahl von Mitarbeiterlnnen hierfiir

befragt werden miisste.

Zusammenfassend lisst sich die Organisation von Okofrost als fremdorganisiert aber selbststéindig
bewerten. Die Holakratie und die Geschéftsfiihrung gibt wesentliche Strukturen vor, welche die
Arbeitsweise methodisch festlegt. Okofrost strukturiert sich demnach in Kreisen und Rollen,
prinzipiell nimmt auch Florian Gerull untergeordnete Rollen ein, bleibt formell aber weiterhin
Geschiftsfithrer. Es ist daher davon auszugehen, dass seine Stellung, wenn auch unterbewusst,
weiterhin so wahrgenommen wird und sich dadurch eher Hierarchie-Gefille ergeben. Bei den

Interviews wurde auch von beiden Gesprachspartnerinnen immer wieder auf die fiihrende Funktion
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von Florian verwiesen (vgl. Anne; Katharina). Des Weiteren ldsst sich sagen, dass auch die Sprache
innerhalb der Organisation auf Hierarchie-Ebenen hindeutet. Das merkt man bspw. bei der
Verwendung von Ausdriicken wie »Chef« und »Mitarbeiterlnnen«, aber auch bei dem
Beziehungsverhiltnis anzeigenden Wortern wie »unsere Mitarbeiter« (vgl. Katharina, S.2). Fine
sprachlich gleichwertige Ebene konnte bspw. durch die Verwendung »meine Kolleginnen« erlangt

werden.

Wie bereits in Kapitel 5.3. aufgezeigt, hat Okofrost eine groBe Umbruchphase durchlebt, nachdem
die beiden vorherigen Firmenpartner sich trennten und Florian Gerull einen neuen Kurs innerhalb
der Firma ansteuerte. Die Ausrichtung der Firmenstruktur verdnderte sich hin zu einem
holokratischen Systemansatz, der moderierte Prozesse vorsieht, die den sozialen Zusammenhalt
fordern sollen, da bei Entscheidungen auf alle Einwénde eingegangen wird. Die Holokratie versteht
sich als eine Art Software, die die Rollengebundenheit der Mitarbeiterlnnen betont. Das soziale
Gefiige wird demnach holokratischen Grundregeln angepasst (Fischer, 2017).

Die Strategie wird laut Anne seit ca. einem Jahr genauer fokussiert (S.2f.). Quartalsberichte werden
zunehmend analysiert und es werden Ziele fir die Zukunft gesteckt. Frither, hat Anne das Gefiihl,
fehlte die Struktur und die gemeinsame Vision, ,,manchmal machte wirklich jeder seins®, (S.3). Das
sei heute anders stellt sie fest.

Es wird das Gefiihl erweckt, dass Okofrost bestrebt ist, das Ganze im Blick zu haben, z.B. bei der
Ausrichtung auf biologische Land- und Viehwirtschaft sowie der Fischzucht (biopolar.de, 2018), der
Bestrebung nach fairen Arbeitsverhéltnissen, der Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit und dem
Gemeinwohl (Anne, S.3f.). Und das merken auch die Mitarbeiterlnnen. Anne gibt an, dass hinter all
diesen Begriffen und Entwicklungen eine Authentizitdt steht, die seitens der Geschiftsfiihrung
vermittelt wird. Sie kann sich ,,wenig Besseres vorstellen” (Anne, S.4), denn die Arbeitsatmosphére
ist meistens gut, die Menschen in der Firma bekommen Freirdume und der Gedanke einer neuen
Wirtschaftsethik wird bei Okofrost wirklich gelebt. Deshalb arbeitet sie dort (ebd.).

Katharina verdeutlicht, dass Okofrost auf Kooperation setzt, bei Geschiftspartnern bspw. soll fiir alle
das Beste herausgeholt werden (S.4). Wachstum bedeute bei Okofrost auch Entwicklung. Aus diesem
Grund wurde aktiv ein Leitbild formuliert und das Gehaltsmodell entwickelt. Den MitarbeiterInnen
sollen so Freirdume eingerdumt werden, die Selbstentwicklung begiinstigen und Reglementierungen
minimieren, meint Katharina. Damit waren aber nicht alle bei Okofrost einverstanden, denn sie haben
sich aufgrund der inneren Entwicklung ihres Geschiftsfithrers vor einen Umbruch gestellt gefiihlt.

Andere hingegen hiefien die neuen Ansétze willkommen (Katharina, S.9).

Okofrost orientiert sich einerseits an der Nachfrage der KundInnen nach Tiefkiihlkost, andererseits

sind sie bestrebt, diese nach den besten Standards zu erzeugen. Dies zeigt sich durch den sehr
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bewussten Umgang mit den Produkten, die sie verarbeiten, ihren Einfluss auf die Landwirtschaft und
die an der Verarbeitung betroffenen Personen. Bei Okofrost wurde das Gefiihl erweckt, dass nicht
nur aktiv daran gearbeitet wird, die eigenen Produkte stetig zu verbessern, sondern auch intern fiir
die bestmdgliche Gestaltung der Organisationsstrukturen zu sorgen. Dafiir hat sich der
Geschiftsfiihrer Florian an das Ausprobieren neuer Organisationsansitze gewagt. Und anscheinend
bleibt dies bei Okofrost kein abgeschlossener Prozess, sondern eine dynamische Entwicklung
verschiedener Ansétze. Den MitarbeiterInnen werden dabei immer wieder Angebote gemacht, aber
die gelebte Umstellung der Organisation dauert wohl bis heute an. Dies verdeutlicht, dass die
instrumentelle Gestaltung einer Organisation nicht einzig und alleine auf der Fiihrung des
Managements beruht, sondern die Organisation, wie in Kapitel 2 beschrieben iiber eine autogene
Organisationskultur verfiigt. Dass die Kraft dieser Routinen und Firmenverstéindnisse bei Okofrost
noch immer stark ausgeprigt ist, konnte den Interviews mit Anne und Katharina, aber auch den

Aussagen Florians auf dem Entrepreneurship Summit 2017 entnommen werden.

8.3 Premium

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Premium kdnnen ihren Arbeitsort, den Arbeitsumfang und
ihre Aufgaben selbst wihlen. Daher kann die Gestaltung der Arbeit von Mitarbeiterin zu
Mitarbeiterin ganz unterschiedlich aussehen. Elena bspw. ist im Sommer meistens unterwegs und
arbeitet daher in dieser Zeit weniger, im restlichen Jahr dafiir aber mehr. Momentan kommt sie damit
auf ca. 55 Stunden im Monat, in denen sie von zu Hause aus arbeitet (Elena, S.1). Die Arbeit bei
Premium ist ihre Haupteinnahmequelle, daneben engagiert sie sich seit frithester Stunde im
Organisationsteam von Foodsharing, erzihlt sie als das Mikrofon aus ist.

Das Organisationsteam von Premium arbeitet selbstorganisiert. Acht Gebietsverantwortliche
kiimmern sich um jeweils eine Vertriebsregion und sind fiir deren Belange zustindig (Elena, S.6f;
Uwe, S.1f.). Alle Gebietsverantwortlichen sind auch fester Teil des Organisationsteams, dazu zéhlen
aulerdem Anna-Lilja die wissenschaftliche Arbeiten betreut, Katja aus der Buchhaltung, Elena als
erste Anlaufstelle, Board-Betreuerin und Zustindige fiir den Etikettendruck, sowie Uwe als
Produktverantwortlicher und Koordinator (vgl. Elena; Uwe). Daneben gibt es weitere Menschen, die
fiir Premium tétig sind, bspw. die Sprecher, die Premium lokal vertreten, und andere, die sich nach
Erledigung  einer  Aufgabe einer neuen  widmen. Letztere beiden  Gruppen
sind kein Bestandteil des Organisationsteams (Elena, S.7).

Die Mitarbeitenden von Premium arbeiten nach eigenem Ermessen und aus der Erfahrung der letzten
Jahre. Es gibt zwar auch einen verschriftlichten Leitfaden, dieser ist aber nicht verbindlich, sondern
dient der Orientierung (Uwe, S.2).

Elena beschreibt, dass sie viel an konzeptionellen Aufgaben arbeitet oder Arbeitsbereiche

strukturiert, sie gibt diese Dinge dann aber ab sobald es ins Alltagsgeschift iibergeht. Dadurch
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wechseln ihre Aufgaben regelméBig (Elena, S.1). Thre Aufgaben erledigt sie nach Dringlichkeit, ein
groBer Teil ist dabei die Kommunikation des Organisationsteams (Elena, S.3f.). Uwe hingegen
beschiftigt sich viel mit Verbreitungstitigkeiten, das sind Dinge die die Offentlichkeitsarbeit
betreffen, Vortrige, aber auch die Mitwirkung an wissenschaftlichen Arbeiten. Auch die
Produktionsbetreuung und Logistik und die Moderation innerhalb Premiums fallt in seine Bereiche
(Uwe, S.4).

Er erlautert, dass er per cc (Mailkopie) benachrichtigt wird, wenn eine Mitarbeiterin bspw. eine
Aufgabe an jemanden auflerhalb des Organisationsteams abgibt. Dazu sagt er: ,,[...] ich muss dann
nur schweigen und damit meine Zustimmung erkldren* (Uwe, S.3). Auch wenn jemand eine neue
Aufgabe iibernechmen mochte ist Uwe dafiir die Anlaufstelle, dariiber hinaus informieren sich
Mitarbeiterlnnen entweder im cc oder im Forum (Uwe, S.3). Uwe fiberblickt somit die
Aufgabenverteilung, arbeitet aber auch neue Gebietsverantwortliche ein. Er sieht sich als derjenige
an, der den Uberblick behilt. Er sagt, dass er dafiir sorgt, dass das operative Geschift gut funktioniert,
aber auch kulturelle Werte erhalten bleiben (Uwe, S.3f.). Das bedeutet fiir ihn manchmal,
einzugreifen, wenn Dinge anders gemacht werden als vorgesehen. Fiir diese Aufgabe hat Uwe ihm
zufolge die richtige Grundhaltung, die er in 16 Jahren erwerben konnte. Er kiimmert sich ums Ganze
wie er es nennt. Weil diese Funktion sonst niemand iibernimmt und weil er das anscheinend gut
macht, so Uwe (Uwe, S.4). Er hat diese Position auch formal in den Handen, da er der Inhaber von
Premium ist. Von dieser Macht mdchte er aber nicht gerne Gebrauch machen. Uwe sagt au3erdem,
dass es unser Rechtssystem nicht vorgibt, dass es niemanden gibt der Anweisungen gibt und betont,
dass sich auch dadurch Premium von anderen Unternehmen abhebt (Uwe, S.6). In der Betrachtung
des Fallbeispiels Premium stellt sich aber eher die Frage, ob der Unterschied nicht an dem 0b sondern
an dem wie liegt. Denn es wurde zwar der Eindruck vermittelt, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter von Premium selbstorganisiert arbeiten, trotz dessen aber klassische
Managementaufgaben wie Fiithrung, Planung und Organisation der Unternehmensstruktur in Form
von Anweisungen Uwe obliegen. Dies zeigt sich bspw. dadurch, dass Uwe um Zustimmung oder
Aufgaben gebeten wird, nicht aber eine andere Person.

Diese Einflussverteilung kdnnte aus der historischen Organisationsstruktur erwachsen sein, bei der
die institutionelle Organisation sich mehrfach dnderte und Uwe als fester Bestandteil von Anfang an
dabei war. AuBerdem ist davon auszugehen, dass durch die extreme dezentrale Struktur eine solche
Koordinationsinstanz auch bei selbstorganisierten Organisationen notwendig ist. Uwe wiirde
demnach eine hierarchische Fiihrungsfunktion innehaben, die die Koordination der
selbstorganisierten Einheiten iibernimmt. Auch JASPER TROOST kommt in seinen Untersuchungen
zu Shared Leadership zu dem Eindruck, dass Uwe eine integrierte Fiihrungsrolle verkorpert. Diese
beschreibt TROOST (2018) als Moderationsfunktion, die ,nach Bedarf in Anspruch

genommen* (S.29) wird, dabei muss sich auch die fithrende Person dem Gruppenwohl unterordnen,
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so TROOST (ebd.). Er beschreibt weiter, dass kein Aufzwingen von Fiihrung entsteht, sondern dies
auf Nachfrage hin passiert. Das fiihrt zur Akzeptanz durch das Kollektiv, so TROOST (2018, S.29).

Um eine bessere Vernetzung des Premium-Kollektivs zu ermdglichen, gibt es einen Mail-Verteiler
fiir lokale Veranstaltungen. Wenn also Mitwirkende von Premium Workshops geben oder Vortrige
halten, hat ein gewisses Kontingent (je nach Veranstaltung) Premium-Kollektivistinnen die
Moglichkeit, dem beizuwohnen (Elena, S.1).

Es gibt auBerdem Uberlegungen, einen dauerhaften Anlaufort fiir Premium zu schaffen. So hat sich
Elena ein Premium-Office gewlinscht, welches als eine Art Co-Workingspace, Ausstellungs- und
Veranstaltungsraum fiir Workshops genutzt werden soll. Denn der Kontakt zu anderen
Mitarbeiterinnen ist ihr wichtig. Seit gut eineinhalb Jahren wird diese Idee nun von ihr und Uwe
verfolgt. Als moglichen Standort sehen die beiden Hamburg, da hier die Geschichte von Premium
begann. Der Austausch mit andern Unternehmen der alternativen Wirtschaft wire an einem solchen
Ort auch moglich, meint Elena (S.2).

Derzeit treffen sich alle Premium-Mitglieder bei dem sog. Offline-Treffen einmal im Jahr. Das
Organisationsteam triff sich ofter (Elena, S.7). Trotzdem ist die Zusammenarbeit vorrangig auf
digitale und telefonische Kommunikation beschrénkt. Die dezentrale Struktur hat somit extreme

Ausmale, die vor allem geographisch sichtbar werden.

Wie oben bereits erwdhnt, werden Koordinationsentscheidungen von Uwe getroffen. Fiir das
gesamte Premium-Netzwerk relevante Entscheidungen finden allerdings im Konsensverfahren statt,
bei dem alle Kollektivistinnnen mitreden diirfen und sich gegebenenfalls durch ihr Veto quer stellen
konnen. Dieser basisdemokratische Ansatz wurde gewéhlt, um moglichst alle Anspruchsgruppen
rund um die Marke Premium mit einzubinden (vgl. premium-cola.de, 2018).

Einzelentscheidungen, die in der téglichen Arbeit anfallen, erklért Elena, konnen nur bis zu dem
Punkt getroffen werden, bis andere durch diese Entscheidung beeinflusst werden oder aber gerne mit
einbezogen werden wiirden (Elena, S.5). Die Entscheidungsstruktur wurde lange Zeit nicht reflektiert
und erst in letzter Zeit manifestiert (Elena, S.5). Generell ldsst sich wohl sagen, dass es Premium
eher fremd ist, Dinge in schriftlicher Form festzuhalten, weil sie dadurch weniger Flexibilitit zu
lassen konnten (Uwe, S.2). Auch wer Teil des Kollektivs ist, ist von au3en schwer zu durchschauen.
Falls dies schriftlich festgehalten ist, dann wahrscheinlich nur betriebsintern. Die
Organisationsstruktur ist von auflen daher nicht einfach zu verstehen.

Um die Frage zu beantworten, ob das gesamte Kollektiv als Organisation betrachtet werden kann
oder nur das Kernteam, welches operativ arbeitet, miissen die Dinge betrachtet werden, die dafiir
sprechen: Das Kollektiv gestaltet durch seine Abstimmungsbefugnis die Organisation mit, die

Vernetzung und Interaktion der Gruppenmitglieder ist dauerhaft, Kollektivistinnen und
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Kollektivisten sind durch ihr gemeinsames Tun eine zusammengehorige Institution. Es ist auBBerdem
moglich, vom Kollektiv ausgeschlossen zu werden (vgl. premium-cola.de, 2018). All diese Faktoren
sprechen dafiir, dass es sich beim gesamten Premium-Kollektiv um eine Organisation handelt. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht wire das Kollektiv wohl eine Organisation, nicht aber Teil des
Unternehmens Premium, da hier keine arbeitsteiligen Vorgéinge, die zum Kerngeschéft beisteuern,
ablaufen.

In dieser Arbeit wird demnach das gesamte Premium-Netzwerk als Organisation verstanden, es muss
aber angemerkt werden, dass nur die Arbeit des Kernteams néher betrachtet wurde. Die digitale

Vernetzung der Board-Mitglieder wurde nicht untersucht.

Wie zuvor bereits anhand der Unternehmensziele gesehen, ist Gewinnerzielung keine Strategie, die
von Premium verfolgt wird. Fiir Uwe misst sich Erfolg an der Abwesenheit von Streiten und
Rechtsstreiten. Und dies gelingt Premium seit Beginn an. Dies liegt wahrscheinlich an der
partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit insgesamt 1.700 PartnerInnen. Ein Indikator fiir den Erfolg
ist bspw. auch die Zahl an bewegten Flaschen, die Anzahl der Menschen, die von ihrer Arbeit bei
Premium leben konnen und auch, als sanfter Faktor, der Verbreitungsgrad der Premium-Idee (Uwe,
S.51).

Premium arbeitet also kostendeckend und verzichtet bewusst auf Gewinn. Das ist etwas, das man als
Teil der Firmenphilosophie bezeichnen konnte. Bei Premium nennt man das Betriebssystem. Darin
findet sich auch das Modul Festpreise, welche fiir Cola und Bier gelten. Kleine HéndlerInnen werden
durch den Anti-Mengenrabatt geschiitzt, der Kleinstabnehmerinnen Rabatte einrdumt. Auf
offentliche Werbekommunikation wird verzichtet. All diese MaBnahmen finden sich im
Betriebssystem von Premium (vgl. premium-cola.de, 2018). Sie dienen dem Credo, Wirtschaft

anders machen zu wollen.

Premium hat ein grofles Interesse daran, ein gutes Produkt auf den Markt zu bringen. Zu dem
Produkt gehort allerdings nicht nur die Ware selbst, sondern alles, was damit zusammenhéngt. Vom
Preis bis zum Transport wird daher alles genau durchdacht und so korrekt wie moglich gestaltet. Das
tut Premium ebenfalls aus dem Interesse heraus, Wirtschaft anders zu gestalten. Um die Marke
Premium vergleichbar mit anderen Unternechmen zu machen, so Uwe, wird nach den gleichen
Rahmenbedingungen gearbeitet. Dies bedeutet fiir Uwe faire Entlohnung statt Ehrenamt, aber auch
die Einhaltung von Gesetzen und biirokratischen Prozessen (Uwe, S.6; premium-cola.de, 2018).

Die Anspruchsgruppen rund um Premium konnen sich dabei aktiv einbringen, indem sie sich liber

ihre Meinungen austauschen, Entscheidungen mittragen und nur das zahlen, was die Herstellung und
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Vermarktung ihres Produktes gekostet hat. Fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist Premium eine
Ebene des selbstorganisierten Arbeitens, die Freiheiten ldsst und ein groBes Mall an

Gestaltungsmoglichkeiten mit sich bringt.

8.4 Ergebnis: Commons-Organisation in der Praxis

In dieser Arbeit konnten anhand der Commons-Literatur und mit Hilfe klassischer
betriebswirtschaftlicher Faktorkategorien mogliche Gestaltungsfaktoren der Commons ausgearbeitet
werden. In Tabelle 6 Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation wurde versucht, simtliche
Faktoren der Organisation abzubilden, um ein mdglichst breites Bild der Bestandteile der
Organisation aufzuzeigen. Da besonders die instrumentellen Faktoren eine erhebliche Rolle fiir die
Struktur der Organisation darstellen, werden die Fallbeispiele nachfolgend auf die instrumentellen
Faktoren ihrer jeweiligen Organisation hin iiberpriift. Die daraus resultierenden Ergebnisse sollen
Aufschluss dartiiber geben, ob es sich bei den Fallbeispielen um Commons-Organisationen handelt.
Der Fokus der nachfolgenden Aspekte wurde auf Mechanismen gelegt, die anhand der gefiihrten
Gespriache mit Mitarbeiterlnnen und erginzendem Medienmaterial, nachvollziehbar waren. Da
Commons-Ressourcen in der Regel Gemeinressourcen sind, konnte in diesem Bereich bspw. kein
Vergleich vorgenommen werden, da auch privatwirtschaftliche Unternehmen betrachtet wurden.
AuBlerdem konnten Konfliktlosungsmechanismen nicht iiberpriift werden, da hierfiir eine
umfangreichere Beobachtung von Gruppenprozessen von Noten gewesen wire und dies im Rahmen
dieser Arbeit und in Kooperation mit den ausgewéhlten Fallbeispielen nicht moéglich war.

Im vorangegangen Kapitel konnten wesentlichen Aspekte der Organisationskultur dargestellt
werden. Nun soll die Aufbau- und Ablauforganisation beurteilt werden. Damit soll ein
umfangreiches Bild der eventuellen Selbstorganisation der Fallbeispiele gezeichnet werden. Die
autonome Selbstorganisation ldsst sich anhand der Organisationsstruktur beurteilen, welche durch
die aktive Gestaltung der Mitarbeiterlnnen geschaffen wird. Die Entscheidungsfindung geschieht
hierbei dezentral oder unter Einbezug aller. Auflerdem ist sie gepragt von Selbstbestimmtheit und
Autonomie. Die Selbstorganisation, welche durch das Commoning ihren Gestaltungsausdruck findet,
ist wesentlicher Bestandteil der Commons-Organisation. Dementsprechend wurde ihr
Vorhandensein als ausschlaggebendes Kriterium der Beurteilung festgelegt. Dariiber hinaus wurden
aber auch die NutzentriagerInnen der Organisation und die Art des Wirtschaftens beurteilt. Dabei sei
ausdriicklich angemerkt, dass es sich um eine Beurteilung aus Sicht der oben dargelegten Commons-

Logik handelt und nicht um ein Werturteil iiber die Gestaltung der Organisation an sich.

8.4.1 Youvo — als Commons-Organisation?
Von Beginn an arbeitet Youvo als Team selbstorganisiert. Das bedeutet einerseits, dass die Mitlieder

autonom, selbstorganisiert und dezentral arbeiten und andererseits, dass es keine Leitungsposition

gibt. Auch kann davon ausgegangen werden, dass es keine Positionshierarchien gibt, bei unklaren
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Situationen aber ggf. die Expertise eines Mitglieds zum Anlass genommen wird, dieser Person eine
hohere Entscheidungsbefugnis einzurdumen. Diese deutet auf eine fallweise fluktuierende Hierarchie
hin, prinzipiell ist die Leitung jedoch gleichberechtigt und obliegt allen. Zur besseren Fiihrung der
Kommunikation dient die Moderation nach einem festgelegten Schema. Dieses bietet Raum, eigene
Bediirfnisse zu &uBlern und personliche Dinge aus dem privaten Bereich anzusprechen.
Entscheidungen werden selbststindig im jeweiligen Zustindigkeitsbereich (Ressort) oder aber
mindestens unter vier Augen getroffen. Das bedeutet, dass betroffene in die Entscheidung
gleichwertig eingebunden werden. Strategische Belange werden im ganzen Team bearbeitet. Dafiir
dienen regelmaBig Treffen und Riickzugsorte, die einen unbeschwerten Austausch erméglichen und
die Teamdynamik stirken sollen. Das kollaborative Mindset, das Teil der Moderation ist, soll die
Gleichwertigkeit aller Mitglieder unterstreichen und ein kooperatives Redeverhalten fordern. Es ist
davon auszugehen, dass Entscheidungen im Kompromiss getroffen werden.

Mit seiner Tétigkeit als Vermittler von féhigkeitsbasiertem Engagement kommt Youvo dem
Bediirfnis professioneller Weiterentwicklung sozialer Organisationen und Kreativschaffender im
digitalen und Kommunikationsbereich nach. Damit mdchten sie zivilgesellschaftliche Strukturen
stiarken, besonders im digitalen Bereich. Youvo ist ein gemeinniitziger Verein, der andere soziale
Organisationen unterstiitzt. Ihre Ausrichtung liegt daher auf die Stirkung des Gemeinwesens. Von
privatwirtschaftlichen Tétigkeiten sehen sie bewusst ab, da sie ihren Fokus auf soziale Wirkung
damit verlieren wiirden.

Die gelebte Selbstorganisation, der bediirfnisorientierte Ablauf der Organisation mit kompletter
Flexibilitit der Arbeitszeit- und des -ortes sowie des - umfangs, wie auch die Ausrichtung auf die
Bediirfnisse sozialer Organisationen und Kreativschaffender lassen es im Ermessensrahmen dieser

Arbeit zu, Youvo als Commons-Organisation einzusortieren.

8.4.2 Okofrost — als Commons-Organisation?

Okofrost richtet seine Organisation anhand der Holakratie aus. Diese sieht Zustindigkeitsbereiche
(Kreise) und Zustindigkeiten (Rollen) vor. Die Zustidndigkeitsbereiche verfiigen jeweils iiber eine
Fithrungsrolle, die den Zustdndigkeitsbereich vertritt und die interne Koordination sowie die
Zusammenarbeit mit anderen Zustidndigkeitsbereichen {ibernimmt. Daher kann hierbei nicht von
einer Selbstorganisation gesprochen werden. Zwar kann die Arbeit innerhalb der Rolle weitgehend
selbstbestimmt bezogen auf Arbeitszeiten und Umfang gestaltet werden, trotzdem wird die
Organisationsstruktur fremdgesteuert durch die Unternehmensfithrung festgelegt. Durch die
vorgebende Struktur liegt dementsprechend eine Positionshierarchie vor, die sich in einem
partizipativen Fiihrungsstil ausdriickt. Mitarbeiterlnnen werden dementsprechend aktiv in Prozesse
und Entscheidungen eingebunden. Generell werden Entscheidungen aber nicht prinzipiell bottom-up

also von unteren Hierarchie-Ebenen aus getroffen, sondern eben von den betreffenden



77

BereichsleiterInnen (leadlinks) oder der Unternehmensfiihrung. Innerhalb der Kreise kann es auch
zur Konsensfindung kommen. Fiir Entscheidungen, die das gesamte Unternehmen betreffen, werden
aber eher Kompromisslésungen in moderierten Prozessen ausgehandelt. Einer Gleichwertigkeit
widersprechen nicht nur die unterschiedlichen Entscheidungsbefugnisse der Mitarbeiterlnnen,
sondern auch die Unterschiede im Gehalt. Das Basisgehalt betrdgt 1.900 EUR. Das hochste Gehalt
kann diesen Grundbezug um ein fiinffaches {iibersteigen. Gemessen wird dabei bspw. der

Verantwortungsgrad und die Berufserfahrung (Gemeinwohlbericht, 2016, S.16ft.).

Okofrost bedient die Nachfrage von Einzelhandel und Endverbraucherlnnen nach Bio-
Lebensmitteln. Damit dienen sie der substanziellen Bediirfnisbefriedigung. Durch die anspruchsvolle
Produktherstellung und den transparenten Umgang mit Herstellungsprozessen ist Okofrost am Erhalt
und der Verbesserung des Gemeinwohls orientiert. Dariiber geben sie detailliert Auskunft im
auditierten Gemeinwohlbericht. Die eigenen Werte zur ethischen Gestaltung der Wirtschaft werden
auch nach auflen getragen und in partnerschaftlicher Zusammenarbeit versucht, in der eigenen
Einflusssphire umzusetzen. Damit entspricht Okofrost der Commons-Logik, Wirtschaft nicht der
Wettbewerbslogik zu unterziehen. Trotz dessen ist Okofrost klassisch auf die Erwirtschaftung von
Gewinn ausgerichtet. Dieser Aspekt und die fremdorganisierte Organisationsstruktur machen
deutlich, dass es sich bei Okofrost nicht um eine Commons-Organisation handeln kann. Um das
organisatorische Verstindnis von Okofrost genauer zu iiberpriifen, wire eine tiefere Untersuchung
der Holakratie notwendig. Es ldsst vermuten, dass Okofrost einem konfigurativen Verstéindnis der
Organisation (siche Kapitel 2.2.) unterliegt, welches die zweckbezogene Ausrichtung und
Gliederung der Arbeitsprozesse beinhaltet. Darauf deutet hin, dass jede Rolle bereits einen Purpose,

einen Sinn und Zweck an sich verfolgt.

8.4.3 Premium — als Commons-Organisation?

Premium besteht im Kern aus dem Organisationsteam, das arbeitsteilig das operative Geschift
beschreitet. Dariiber hinaus wird die Organisation vom Kollektiv ergéinzt, welches ein Netzwerk von
Anspruchsgruppen rund um Premium représentiert und aktiv Unternehmensbelange mitentscheiden
kann. Wie sich im Gespréich mit Elena und Uwe gezeigt hat, hilt Uwe, der Markeninhaber ist, eine
Leitungs- und Fiihrungsposition inne. Diese zeichnet sich durch eine Koordinationsfunktion fiir das
Kernteam und einen partizipativen Fiihrungsstil aus, der die Belange des Kerngeschéfts auf
Augenhohe mit Team-Mitgliedern steuert. Es liegt dementsprechend keine autonome
Selbstorganisation vor, da die Koordination und Strukturierung nicht durch die gemeinsame
Interaktion aller geschieht, sondern Aufgaben und Zusténdigkeiten vor allem in Abstimmung mit
Uwe eingeteilt werden. Dabei ist anzumerken, dass es dadurch zwar zu einer hierarchisch héheren

Position Uwes kommt, dies aber nicht gleichbedeutend damit ist, dass im Fall von Entscheidungen
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die Meinung Uwes hohere Gewichtung erfdhrt. Gerade unternehmensrelevante Entscheidungen
werden in Gleichwertigkeit aller durch das Konsensverfahren getroffen. Es ldsst sich auBerdem
sagen, dass die Bediirfnisse des gesamten Premium-Netzwerkes inklusive Héidndler usw. nach
Moglichkeit beriicksichtigt werden. Dadurch wird auch die Ansprache der verschiedenen
Anspruchsgruppen deutlich. Bei der Herstellung des Produktes sollen alle Betroffenen das Recht auf
Mitsprache erlangen und jeweilige Bediirfnisse beriicksichtigt werden. Dient das Produkt an sich
nicht der substanziellen Bediirfnisbefriedigung, muss die kooperative Wirtschaftsweise als Teil des
Unternechmenszwecks beriicksichtigt werden. Der Auftrag, alternatives Wirtschaften beispielhaft
vorzuleben und dessen Priamissen zu verbreiten, macht Premium zum Akteur transformativer
Prozesse. Obwohl es bei Premium nicht immer zur autonomen Selbstorganisation kommt, werden
grundlegende Strukturen der Organisation in Konsensverfahren entschieden. Dariiber hinaus steht
neben dem Vertrieb von Kaltgetrinken ein Verbreitungsauftrag in Bezug auf alternatives
Wirtschaften an vorderer Stelle. Der Unternehmenszweck ist demnach auch die demokratische
Gestaltung der Giiterproduktion und der Einbezug von Anspruchsgruppen in diesen Prozess. Somit

kann Premium als Commons-Organisation gedeutet werden.
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9. Zusammenfassung und Fazit

Organisation hat sich evolutiondr entwickelt. Heutzutage wird der jeweilige Karriereweg innerhalb
von Organisationen durch die eigene Leistung bestimmt und — in der Regel — nicht durch soziale
Herkunft entschieden. In heutigen Organisationen arbeiten Menschen arbeitsteilig und auf gewisse
Tatigkeiten spezialisiert. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurde Organisation verstirkt zum
Gegenstand der Forschung. Waren zunédchst vor allem Produktionsbetriebe von Interesse, weitete
sich das Fach stetig aufjegliche Formen der Organisation aus. Eine Form in der Menschen kooperativ
zusammenarbeiten sind die Commons, welche auf dem englischen Begriff fiir Gemeingut basieren
und denen das Konzept der Allmende zugrunde liegt. Commons sind eine von einer
NutzerInnengemeinschaft verwaltete Ressource, die Gemeinschaft rund um die Ressource selbst,
sowie die Schaffung von Regeln zu deren Verwendung. Commons sind demnach eine Form der
Organisation. In dieser Arbeit wurden Commons aus organisationstheoretischer Sicht betrachtet, um
die bestehende Commons-Literatur um Blickwinkel der Betriebswirtschaftslehre zu erginzen,
insbesondere um deren organisationale Gestaltung verstehen zu konnen und wesentliche Faktoren
dieser Organisationsform zu betrachten.

In dieser Arbeit konnte dargelegt werden, dass die Organisationstheorie zwischen der Organisation
als Institution und der Organisation als Instrument unterscheidet. Die Institution ist das soziale
Gebilde wohingegen das Instrument die geplante oder gegliederte Struktur der Organisation darstellt.
In der hiesigen Betrachtung wurde nur das instrumentelle Organisationsverstandnis von Commons
betrachtet, also die Prozesse, die ordnend auf die Organisation einwirken und die Struktur von
Arbeitsabldufen bestimmen.

Um die Grundannahmen iiber Organisation verstehen zu kdnnen wurden die zwei populérsten
Ansitze der Organisationstheorie in Bezug auf das Verstdndnis der Organisation betrachtet. Dabei
unterscheiden Gutenberg und Kosiol den instrumentellen Organisationsbegriff durch ihr Verstdndnis
der Gliederung von Arbeitsabldufen. Gutenberg versteht Fithrung als dispositive Funktion, die
grundlegende und fallbezogene Regeln vorgibt. Fiir Kosiol besteht die Konfiguration der
Organisation bereits durch den Zweck, auf den sie ausgerichtet ist. Die Gliederung von Aufbau- und
Ablauforganisation geschieht demnach als Schritt vor der dispositiven Fiihrung. Beide Ansitze sind
von einem fremdorganisierten Verstindnis der Organisation geprigt. Dies widerspricht jedoch der
Selbstorganisation, die als systemischer Ordnungsprozess verstanden wird und bei den Commons
vorherrschend ist. Eine erste Erkenntnis dieser Arbeit war deshalb, dass das klassische
Organisationsverstdndnis nicht auf selbstorganisierte Organisationsformen angewendet werden
kann. Denn Selbstorganisation geschieht u.a. durch die Interaktion aller Organisationsmitglieder, die
sich {iber Regeln und Prozesse abstimmen. Da dies der klassischen Organisation widerspricht,

welche Fiihrungskréfte als ordnende Instanz beschreibt, konnen die autonomen Prozesse der
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Commons-Organisation nicht darauf angewendet werden. Dies fiihrte zu dem Schluss, dass das
Verstindnis der Organisation, um ein systemisches Verstindnis erweitert werden muss, damit

selbstorganisierte Organisationen entsprechend beschrieben werden konnen.

Kann die Selbstorganisation bereits als ein Faktor der instrumentellen Organisation verstanden
werden, welche bisherige fremdorganisierende Faktoren abldst, wurden in der weiteren Arbeit
weitere Faktoren der Commons-Organisation beleuchtet. Dazu wurde auf bestehende
Faktorkategorien der klassischen Betriebswirtschaftslehre zuriickgegriffen. So unterscheidet
Gutenberg dabei zwischen vier Faktoren: Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe, welche durch den
vierten dispositiven Faktor gesteuert werden. Heinen unterteilt die Produktionsfaktoren in solche, die
verbraucht werden (Repetitierfaktoren) und solche, die gebraucht werden (Potentialfaktoren), um
diese kostentheoretisch analysieren zu kénnen. Auch in diesem Fall kam es zu Erginzungen der
bestehenden Faktorenunterteilung, da Commons meist keine produzierenden Betriebe sind, sondern
jegliche Art von Organisation darstellen konnen. Auch aus diesem Grund wurde der Begriff der
Gestaltungsfaktoren gewihlt, da es sich um die Gestaltung von Organisation handelt, nicht aber um
die Gestaltung von Produktion.

Organisationen setzen sich aus verschiedenen Bestandteilen zusammen, die zu deren Entstehen und
Funktionieren beitragen. Dem Versténdnis dieser Arbeit nach wurden als Gestaltungsfaktoren alle
materiellen und immateriellen Faktoren benannt, die fiir die Organisation eine Rolle spielen. Die
grundlegenden Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation wurden untersucht und tabellarisch

dargestellt. Somit konnte ein Kernziel dieser Arbeit erreicht werden.

Um den Blick vom Inneren der Organisation auf die AuBenwelt zu richten, wurde der
gesellschaftliche Rahmen, in dem sich Organisation und Commons bewegen, aufgezeigt. Dies
beinhaltete rechtliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen. Es konnten als grundlegende
Ordnungselemente der Gesellschaft die freie Verfiigung {iber eine Sache und der
Verfiigungsausschluss anderer durch das Privateigentum benannt werden, womit auch das Eigentum
an Produktionsmitteln einhergeht. Auch wurde dargelegt, auf welche Weise Menschen Teil einer
Organisation sein konnen. Diese konnen demnach als passive (nicht arbeitsteilig handelnde)
Mitglieder teilnehmen oder innerhalb der Organisation arbeiten. Durch den Dienstvertrag kann ein
klassisches Arbeitsverhéltnis in der Organisation entstehen. Dariiber hinaus wird vor allem in Non-
Profit-Organisationen auch ehrenamtlich, das heift meist unentgeltlich, gearbeitet, so auch in vielen
Féllen bei den Commons.

Es konnte zum einen gezeigt werden, dass heutige Arbeit auf der Spezialisierung durch gewisse
Qualifikationen beruht. Dabei beschiftigen vor allem grofle Organisationen spezialisierte

Arbeitskrifte, um einen Effizienzvorteil zu erlangen. Zum anderen wurde aufgezeigt, dass der Staat
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einen reibungslosen Ablauf von Tauschgeschiften sichert und den Wettbewerb kontrolliert und dass
die offentlichen Giiter, die vom Staat bereitgestellt und verwaltet werden, sowohl Organisationen als
auch der Zivilgesellschaft zur Verfligung stehen. Mit diesem Abriss iiber volkswirtschaftliche
Zusammenhénge wurde das Geflige, in dem sich Organisationen bewegen, aufgezeigt. Dies geschah
auch aus dem Grund, dass es innerhalb der Commons-Bewegung eine weit verbreitete kritische
Haltung gegeniiber der herrschenden Wirtschaftsordnung gibt, insbesondere beim staatlichen
Umgang mit Gemeingiitern. Bei deren Schutz, z.B. bei der Sicherstellung einer intakten Umwelt und
sauberer Luft, werden verursachte Umweltkosten nur unzureichend den Verursacherlnnen auferlegt.
Aus diesem Grund und durch die Dominanz von Privateigentum gegeniiber Gemeineigentum steht
die Commons-Bewegung der kapitalistischen Marktwirtschaft kritisch gegeniiber. Commons fiihren
einen alternativen Umgang mit Gemeingiitern und Gemeinressourcen an. Diese sollten als Commons
verwaltet werden. In der Arbeit konnte die entsprechende Organisation der Commons aufgezeigt
werden. Commons verwalten demnach eine Ressource gemeinschaftlich, indem Regeln iiber deren
Nutzung im sog. Commoning ausgehandelt werden. Da das Commoning genau wie der Begriff
Commons keiner eindeutigen Definition unterliegt, konnte in dieser Arbeit nur das Konzept von
Commons und Commoning dargelegt werden. Demnach beinhaltet Commoning das Verwalten,
Pflegen und Nutzen von Gemeinschaftsressourcen und Gemeingiitern. Die Gemeinschaft rund um
diese Ressource tauscht sich {iiber Bediirfnisse aus und etabliert ein Regelwerk, das
Versorgungsstrukturen ordnet. Commoning bedeutet auBerdem die bewusste Wahrmehmung der
Umwelt und den gerechten Umgang damit.

Die Ausarbeitung dieser Aspekte folgte anhand von Werken der Commons-Literatur und fiihrte zu
einer sachlichen Darstellung vorliegender Konzepte. Obwohl eine einheitliche Auffassung von
Commons und Commoning bisher fehlt, konnte das Konzept hinter der Commons-Organisation

aufschlussreich dargelegt und somit ein weiteres Ziel erreicht werden.

Neben der Analyse von Commons und den Gestaltungsfaktoren der Commons-Organisation konnten
des Weiteren Praxisbeispiele herangezogen werden, welche auf jeweilige Gestaltungsfaktoren hin
untersucht wurden. Durch die Durchfithrung qualitativer Interviews konnten die jeweilige
Organisation der Fallbeispiele und die wichtigsten elementaren und instrumentellen Faktoren der
Organisationen aufgezeigt werden. Dariiber hinaus konnte anhand der selbst erarbeiteten Kriterien
zur Commons-Organisation liberpriift werden, ob es sich bei den untersuchten Organisationen um
Commons-Organisationen handelt.

Demnach kénnen zwei von drei Organisationen als Commons angesehen werden.

Im Anschluss an die Arbeit kann gesagt werden, dass die gesteckten Ziele erreicht wurden. So

konnten neben der Ermittlung von Gestaltungsfaktoren, Commons im Allgemeinen aus einer
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organisationstheoretischen Sicht betrachtet werden. Und dies obwohl insbesondere aus dem Bereich
der Commons-Literatur betriebswirtschaftliche Auffassungen von Organisation génzlich fehlten. Es
ist gelungen, einen Transfer zwischen bestehenden Konzepten der Selbstorganisation, den Commons
und der Organisationstheorie zu schaffen, indem das Verstindnis von Selbstorganisation, die die
Commons-Organisation prigt, auf das instrumentelle Organisationsverstindnis angewendet wurde.
Durch gefiihrte Gespriche mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verschiedener Organisationen
konnten Einblicke in die verschiedenartige Gestaltung von Organisation erlangt werden. Diese haben
dem Verstindnis von Faktoren der Organisation und den unterschiedlichen Auslegungen von
Selbstorganisation gedient. Dariiber hinaus haben es die Fallbeispiele ermoglicht, Commons
praktisch darzustellen und erfahrbar zu machen.

Die Arbeit trigt dazu bei, das Konzept der Commons einzurahmen. Sie dient somit dazu, Commons
als Organisation begreifen und Gestaltungsfaktoren dieser Organisationsform benennen zu kdnnen.
Sie untersuchte anhand von Fallbeispielen moderne Commons und trug zu deren Versténdnis bei.
Dabei konnte sowohl gemeinniitzige als auch privatwirtschaftliche Organisationsgestaltung

veranschaulicht werden.

In Bezug auf die Fallbeispiele ldsst sich sagen, dass es als sinnvoll erachtet wird, zukiinftig weitere
Fallbeispiele zu untersuchen, um das gezeichnete Bild zu erweitern und zu schirfen. Dies sollte in
einem groferen Rahmen geschehen, da vor konkreten Einblicken in eine Organisation nicht
zweifelsfrei gesagt werden kann, ob es sich dabei um eine Commons-Organisation handelt. Je mehr
Organisationen untersucht wiirden, desto umfangreicher wiren vermutlich die Erkenntnisse, die zu
Commons-Organisationen erlangt werden konnten. Es ergéibe sich vermutlich eine groBere

Bandbreite Commons-basierter Organisationen aus verschiedenen Bereichen.

Im Allgemeinen ldsst sich sagen, dass Commons derzeit keinen wahrnehmbaren Bestandteil der
Organisationslehre darstellen. Dies liegt vermutlich an den mangelnden konkreten Theorien iiber
Commons, oder tiberhaupt an der mangelnden Beschreibung von Commons als Organisationsform.
Ein weiteres Hemmnis konnte die Art der Organisation von Commons sein, welche auf
Selbstorganisation beruht. Diese ist bisher eher bei der Systemtheorie angesiedelt. Diesen Mangel an
Offenheit gegeniiber selbstorganisierter Organisation gilt es seitens der Organisationsforschung zu
iberwinden. Es besteht schlichtweg kein Grund, Selbstorganisation aus den Betrachtungen dieser
Disziplin auszuschlieen. Untersuchungen der Selbstorganisation seitens der Organisationslehre
wirden dem Dbesseren Verstdndnis von Selbstorganisation und den instrumentellen
Organisationsbegriff dienen. Ein Versuch, diesen um ein systematisches Verstandnis zu erweitern,
wurde in dieser Arbeit gewagt. Dies kann allerdings nicht als fundierte Theorie gewertet werden und

bedarf demnach weiterer Forschung, besonders aus dem Grund, da heutige Organisationen oftmals



83

Selbstorganisation in die Organisationsgestaltung mit einbeziehen (vgl. Laloux 2015). Ein weiteres
Ubersehen dieser Organisationsform ist schlichtweg nicht ausreichend, um heutige Organisation zu
erldutern. Wenn Selbstorganisation Einzug in die Organisationslehre erhalten soll, miissen einzelne
Bestandteile der instrumentellen Organisation weiter differenziert werden. Hierbei sollten besonders
Erkenntnisse der Sozialpsychologie in Bezug auf Gruppen, deren Normen und Dynamiken betrachtet

werden.

Es bleibt auBerdem anzumerken, dass die Commons-Forschung zur allgemeinen Erkenntnistheorie
beitragen wiirde, indem es zur Entwicklung einheitlicher Theorien kdme. Diese sollten zunichst
kléren, worum es sich genau bei einem Commons handelt. Im Verlauf der Arbeit an diesem Thema
konnte festgestellt werden, dass die unterschiedliche Verwendung der Begriffe Gemeinressource,
Gemeingut, Gemeinschaftsgut etc. weder dem besseren Verstandnis von Commons dient, noch einen

sachdienlichen Diskurs dariiber fordert. Diese Diskrepanz gilt es zu {iberwinden.

Als Nebenerkenntnis dieser Arbeit geht aulerdem hervor, dass die unklaren Begriffsdefinitionen von
Commons, Commoning usw. es aullerdem erheblich erschweren, Commons als Organisationsform
zu betrachten. Es entsteht der Eindruck, dass alle natiirlichen Ressourcen und menschlichen
Kulturgiiter, wie bspw. die Sprache, genauso als Commons bezeichnet werden, wie bspw. das
Mietshédusersyndikat. Wobei es sich bei letzterem definitiv um eine Organisation handelt, kann das
von beiden ersteren nicht behauptet werden. Dementsprechend braucht es auch hier trennscharfe
Definitionen, die den Diskurs voranbringen und die Theorie der Commons allgemeinversténdlich
aufzeigen konnen. Eine weitere Sphére, die analysiert werden miisste, ist die Unterschiedlichkeit
betreffender Gemeinschaften rund um eine Ressource. So konnen lose digitale Netzwerke genauso
wie physische Rdume, in denen sich reale Personen austauschen, als Commons-Organisation
verstanden werden. Wo liegt dann aber der Unterschied zwischen partizipativen, beitragenden und

rein nutzenden Mitgliedern? Dies gilt es zu erforschen.

Als letzter anzumerkender Punkt ist das volkswirtschaftliche Verstdndnis der Commons-Forschung
zu nennen. Unterliegt die Kritik an sozialen Ungleichheiten und extremen Auswiichsen der
Kommodifizierung von Naturgiitern und dem indigenen Erbe dem allgemeinen Verstindnis, so bleibt
doch anzumerken, dass es die Commons-Literatur oftmals versdumt, einen differenzierten Blick auf
marktwirtschaftliche Zusammenhénge zu werfen. Dabei soll nicht gesagt sein, dass Diskrepanzen
des bestehenden Systems nicht benannt werden sollen, sondern vielmehr soll dem allgemeinen
Diskurs dienlich die historische Entwicklung mit ihren positiven und negativen Aspekten dargestellt
werden. Denn, dieser Eindruck ergibt sich, wieso sollten die Sprache, Brauchtiimer und andere

Kulturgiiter Commons sein, die Wirtschaft aber nicht? Wie in der Arbeit dargelegt hat sich die
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Marktwirtschaft im Laufe der Zeit gewandelt. Oftmals auch zum Wohl der Allgemeinheit, bspw.
dadurch, dass soziale Ungleichheit im Grofen und Ganzen stetig abgebaut wurde. Auch hierfiir
setzten sich Organisationen, wie Gewerkschaften, Betriebsrite und die Zivilgesellschaft ein. Diese
gilt es anzuerkennen, auch aus dem Grund, einen inklusiven Diskurs aller Teile der Bevolkerung
fiihren zu kdnnen, wie es doch bei der bediirfnisorientierten Ausrichtung des Commonings der Fall
ist. Es bleibt zu hoffen, dass diese Arbeit eine Briicke zwischen betriebswirtschaftlichem Verstiandnis

und den transformativen Ansétzen der Commons-Bewegung schlagen kann.



X1

Anhinge
Auf den folgenden Seiten:

Transkribierte Interviews:
Transkript A: Interview mit Marlon Maas am 02.11.2017.
Transkript B: Interview mit Tobias Oertel am 21.11.2017.
Transkript C: Interview mit Anna Lehmann am 11.12.2017
Transkript D: Interview mit Katharina Gerull am 11.12.2017.
Transkript E: Interview mit Elena Tzara am 24.11.2017.

Transkript F: Interview mit Uwe Liibbermann am 02.12.2017.



Transkript A: Interview mit Marlon Maas am 02.11.2017.
Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragter: Marlon Maas (M)

Vorgesprdch.

Beginn des Interviews.

C: Du kannst ja nochmal ganz kurz in ein paar Sitzen einrahmen — weil ich weil} ja eigentlichen Bescheid — was macht ihr

als Organisation? #00:17.44

M: Ok, also Youvo d&hm/ Es ist/ Ja ok. Also man muss unterscheiden. Auf der einen Seite haben wir natiirlich youvo dot
org, das ist die Plattform. Die sozusagen den operativen Part iibernimmt, was wir halt eigentlich inhaltlich machen. Also
auf der einen Seite haben wir soziale Organisationen, auf der anderen Seite Kreative, die wir miteinander verbinden und
dadurch sozialen Organisationen einen Zugang verschaffen zu professioneller Kommunikation. Und &hm, dann haben wir
aber auch noch 'nen Verein der &hm unter anderem eben beispielsweise Youvo at Campus noch dhm betreut und &h Youvo
at work. Also so kleine andere Neben/ dh Teilbereiche eben abdeckt und unter dem Mantel eben auch Youvo.org
durchgefiihrt werden kann. #01:07.33

- kurze Unterbrechung -

M: Ich dreh's mal um. Ist auch egal. Jedenfalls, das sind eben die Organisationsstrukturen. Wo wir wahrscheinlich gleich
ja nochmal ein wenig tiefer drauf eingehen werden. Aber im Prinzip machen wir als Youvo, als Organisation, verfolgen
das Ziel oder die Vision dhm den sozialen Sektor dahingehend zu unterstiitzen, &hm Kommunikation sinnvoller und vor
allem nachhaltiger eben einzusetzen. Aber auch dadurch erst den Wert von Kommunikation fiir die eigene Arbeit zu
begreifen. Und gleichzeitig dariiber hinaus versuchen wir auch einen Zugang zu schaffen fiir niedrigschwellige
Handlungskompetenzen im digitalen Bereich. Also da ja auch viele soziale Organisationen Probleme haben irgendwie in
dem Kontext Untersiitzungsleistung beispielsweise zu bekommen. Also, ob das jetzt irgendwie (..) ob das irgendwie die
Unterstiitzung ist wie man intern und extern Kommunikation am besten steuert. Also iiber Slack oder solche Sachen, oder

was weil} ich liber solche Sachen. Oder aber auch SEO, oder was noch? Oder auch...#02:29.19

C: Was ist SEOQ? #02:29.26

M: SEO, also: Search Engine Optimization. Also im Endeffekt wie man sichtbar sein kann auch im digitalen Raum. Also

tiber Suchmaschinen beispielsweise. Wie man auch Kampagnen féhrt. Also auch diesen Bereich versuchen wir abzudecken.

Ahm mit dem groBen Ziel natiirlich, dass der digitale Raum nicht nur, wie gerade im Moment ja die Entwicklung aufzeigt,
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von kommerziellen Stakeholdern oder Unternehmen im Endeffekt halt abgedeckt wird, sondern dass eben auch die
Zivilgesellschaft ihren Raum behaupten kann, in diesem ganzen digitalen Transformationsprozess. Und das ist ja super
relevant, dass eben diese ganzen unfassbar coolen Initiativen eben auch eine Sichtbarkeit bekommen. In einer Zeit die wo
sich aber Dynamik, wie sich Sichtbarkeit generieren ldsst mafigeblich verdndert. Und das ist so ein bisschen das Thema.
Also das sind sehr viele unterschiedliche Perspektiven, die sich aber im Endeffekt da zusammenfiihren lassen, dass wir
versuchen eben durch das Angebot, dass wir zwei Seiten die extrem voneinander profitieren kénnen den Raum geben zur
Vernetzung. Und diesen Prozess aber der Vernetzung auch gemeinsam gestalten mit denen, also mit den Gruppen den
Kreativen und den sozialen Organisationen. In der Form das wir, &hm, den Kreativen viele Moglichkeiten geben eben auch
einen Einblick zu bekommen in den sozialen Sektor generell. Und auf der anderen Seite auch der Registrationsprozess
beispielsweise auch fiir soziale Organisationen auch nicht offen ist. D.h. dass die sozusagen einen Projektvorschlag
einreichen miissen. Und wir dann mit der sozialen Organisation, wenn sich ehrenamtliche, also vorausgesetzt ehrenamtliche
Arbeit ldsst sich eben auch rechtfertigen, mit dieser sozialen Organisation gemeinsam die Problemstellung irgendwie
definieren d&hm auch beispielsweise das Briefing gemeinsam konzipieren. Und im Idealfall sie halt in einem
Organisationsentwicklungsprozess halt unterstiitzen. Uber einen lingeren Zeitraum. Uber unterschiedliche Projektzyklen

im Endeffekt. #04:33.44

C.: D.h., also um mein Verstdndnis irgendwie so darzulegen, jemand kommt zu euch von 'ner Organisation der sich mit
Offentlichkeitsarbeit auseinandersetzt, aber noch nicht im digitalen Bereich ist. D.h. vielleicht ist da noch gar nicht so die
Kenntnis, was muss gemacht werden. Das ihr dann auch vielleicht im personlichen Gespridch mit denen versucht zu
analysieren, was konnte man jetzt da machen? Ob das jetzt eine Videokampagne ist oder iiberhaupt erst einmal ein Konzept

wie man Menschen erreicht und so weiter und so fort — habe ich das richtig verstanden? #05:11.03

M.: Ja genau, also ein Beispiel: hdufig bekommen wir eine Anfrage, wo dann eine soziale Initiative meint so zu mir, ,,wir
brauchen unbedingt 'ne neue Webseite oder wir brauchen unbedingt 'ne App fiir irgendwas“. Und &hm, wir dann aber in
der Analyse gemeinsam mit der Organisation rausfinden, dass teilweise beispielsweise gar nicht definiert wurde, wer jetzt
die Zielgruppen sind. Und dann macht's vielleicht Sinn in dem Zusammenhang 'ne Zielgruppenanalyse dem Ganzen vorne
weg zu nehmen. Und dabei unterstiitzen wir eben die Organisation in der Konzeption von so nem Briefing. Sodass auch
die Bediirfnisse klar sind. Ahm und das wird dann aber auf der Plattform ausgeschrieben. Dann bewerben sich da Kreative

drauf. Aber genau. #05:48.78)

C: Ahm wie sieht denn euer Arbeitsalltag aus, dementsprechend. #05:56.96

*Marlon lacht*
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M: Ja, ich mein im Endeffekt. Also wir arbeiten selbstverantwortlich. Ahm wir sind ein Team von neun Leuten. Mit
unterschiedlichen Zeitbudgets. Ahm und dementsprechend wiirde ich behaupten, dass der Arbeitsalltag generell sich nicht
dhm generalisieren lassen kann. Sondern, dass jeder der bei Youvo arbeitet in erster Linie dafiir selbst verantwortlich ist,
dass die Ziele die im Team besprochen werden oder irgendwie wir uns selber geben eben mit dem Team gemeinsam so
abspricht, dass er es auch schafft diese Ziele zu erreichen. Auch wenn er beispielsweise nur zwei Stunden in der Woche
Zeit hat. Oder, dhm also das ist im Endeffekt das Ding. Aber der Arbeitsalltag ldsst sich nicht klar definieren. Aber wir
haben ein Biiro wo wir meistens zu viert sind. Wo wir gemeinsam arbeiten. Die Leute die dort arbeiten, haben auch alle
Teilzeitstellen. Ahm und dann haben wir noch einen Produktmanager in Hannover, der ehrenamtlich teilweise auch bezahlt
fiir * paar Aufgaben, aus Hannover sozusagen dezentral mitarbeitet. Dann haben nochmal jemanden in Leipzig. #07:12.22
— kurze Unterbrechung —

M: Und dementsprechend haben wir &hm den Arbeitsalltag so strukturiert, dass wir auch der einen Seite ein Biiro haben
auf der anderen Seite diese dezentralen Rdume. Die aber wir damit verbinden, dass wir dhm ein' wochentlichen Call
beispielsweise haben, wo irgendwie alle zusammenkommen und nach 'nem Schema, was wir entwickelt haben fiir uns, was
halt spezifisch am besten funktioniert ahm auch unsere Themen durchsprechen. Und das ist der wochentliche Youvo-Call
sozusagen und dann gibt's nochmal den monatlichen Strategie-Call und alle drei Monate ein Strategietreffen wo sich alle,
tatsdchlich alle auch hier in Berlin sehen. Genau aber sonst daraus ableitend ergeben sich natiirlich unfassbar viele

unterschiedliche Aufgaben die im Endeffekt dazu fiihren, dass wir 'nen sehr diversen Arbeitsalltag haben. #08:17.76

C.: Mhm. Cool. Willst du 'ne kurze Pause, oder? #08:22.50

M.: Ne. #08:22.52

C.: Ok. #08:23.56

M.: Du musst halt nachfragen, wenn ich irgendwas/ in 'ne falsche Richtung gehe oder so. #08:27.29

C.: No, alles, alles super. #08:29.50

C.: Ahm, wiirdest du sagen es gibt so, die eine Kernkompetenz von Youvo? #08:36.41

M.: Ahm. (..) Ja, ich/ also. Wenn man jetzt von der Institution Youvo spricht, wenn man Youvo als Akteur sieht, gibt es

auf also 'ner Metaebene die Kompetenz, dass Youvo das schafft in irgendeiner Form (..) diejenigen die, also zumindest im

Kernteam, sich fiir Youvo engagieren dazu befahigt (5 sec.) bestehende Strukturen in Frage zu stellen und dhm passgenaue
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Losungen fiir interne Strukturen halt zu entwickeln. Also, das ist definitiv etwas wo ich sagen wiirde, jetzt fernab von den
operativen Aspekten, wie beispielsweise, dass wir in natiirlich mittlerweile ‘ne Expertise entwickelt haben, wie man am
besten soziale Organisationen betreuen kann, &h wenn's um Kommunikation geht und die kleine niedrigschwellige digitale
Aufgaben. Fernab davon halt eben dieser Metaebene, dass wir halt als Organisation gelernt haben, wie wir interne Probleme
dhm am besten 16sen konnen. Mit Hilfe/ Unter Einbeziehung von allen die sich fiir Youvo engagieren. Und das ist glaub
ich auf jeden Fall eine Kompetenz wo wir besser werden. Die sich/ Natiirlich ist das auch ein Entwicklungsprozess. Aber
dhm den wir immer starker ausbauen. Und was natiirlich auch dazu fiihrt, dass wir 4hm (...) mh, also das ich zumindest die
Arbeit bei Youvo als sehr attraktiv empfinde und als sehr bereichernd, weil ich auch den Raum hab’ mich selber
weiterzuentwickeln. Genau das ist glaub ich im Endeffekt das was auch diese Institution auch jetzt fiir die/ also fiir die/

Also von der Organisationsperspektive jetzt es halt schafft zu provozieren. (...) ja. #10:34.31

C.: Wer wiirdest du denn sagen ist Youvo? #10:37.57

M: Ja genau, das ist ndmlich die Frage. Das ist ndmlich total interessant. Also &h man hat ja auch/ Das ist jetzt auch ein
langerer Prozess, dass/ Ich weill nicht ob du die Geschichte kennst. Aber wir sind ja so als Uniprojekt gestartet. Und haben
bis 2000 &hm - lass mich kurz iiberlegen (..) — ja bis 2000 dh Juni 2016 teilweise am Schreibtisch zu Hause, im Studium
oder auch im Social Impact Lab &h an unterschiedlichen Orten versucht so diese, also diesen Akteur aufzubauen. Aber am
Anfang war das eher irgendwie ein Flyer und ein Sticker, der irgendwie in unserem Wohnzimmer hing. Und wir halt jedem
erzdhlt haben wie cool halt eigentlich diese Idee ist. Aber es war halt eben auch nicht viel mehr als diese Idee. Plotzlich
kam dann 'ne Plattform in der Beta-Version. Und man sieht dann wie Menschen plotzlich das auch annehmen. Ahm das
war natiirlich der groB3e erste Schritt wo wir gemerkt haben, ,,0k es macht auch Spal} da halt zuzusehen, dass es wirklich
'‘ne Wirkung erzielt — 'ne soziale Wirkung“. Und dann/ ja dann entwickelt sich das halt weiter, dass beispielsweise
irgendwann so die Frage nach 'mer Finanzierung im Raum steht, weil man merkt ,,0k, hej, ich verkack hier gerade mein
Studium®, weil jede Energie die ich hab' da rein fliet aber im Endeffekt die Idee viel zu gut ist um sie irgendwie auf diesem
Level zu lassen. Sondern wir die eigentlich auch wachsen lassen miissen und dann bemerkt man plotzlich, dass eben auch
von staatlichen Innova/ dh Institutionen &hm also diese Idee mehr oder weniger als relevant betrachtet wird und dann steht
man plétzlich vor der Frage, ,,0k welche rechtliche Form gibt man sich?* Damit man irgendwie das auch natiirlich steuern
kann. Ja, und so wichst halt 'ne Organisation plotzlich irgendwie aus irgendwie 'nem Uniprojekt halt langsam iiber das
Engagement von verschiedenen Leuten hin zu &hm ner eigenen juristischen Person mittlerweile. Und das ist fiir mich halt
beispielsweise total faszinierend zu sehen halt ,,0k Youvo ist mittlerweile 'ne eigene Identitdt mehr oder weniger”. Die
nicht mehr nur in Form von 'nem Social Media Account oder 'ner Plattform existiert, sondern dariiber hinaus im im
Amtsgericht Charlottenburg mit eingetragen ist, so. Das find ich fas/ Das find ich einfach so als Entwicklungsprozess

faszinierend. Aber ja. (... trinkt ...). #12:57.64



C.: Ist jetzt nochmal ein kleiner Umschwung, vielleicht kommen wir ja spiter noch dazu, weil ich will erst mal die Fragen,
die ich mir notiert hab’ 'bisschen abarbeiten. Aber &hm, wie ist es denn jetzt fiir dich, dh in deinem Bereich, woher weif3t
du was fiir dich wochentlich an Arbeit, in der Woche, &h im Monat an Arbeit oder auf's ganze Jahr gesehen anfillt?

#13:22.83)

M.: Ahm. #13:24.12

C.: Wie organisierst du dir das oder wie organisiert ihr euch das? #13:26.41

M.: Ok. (.) Ahm (...) ok also ich glaub generell, die Herausforderung von jungen Initiativen ist es, in diesem Dickicht von
neuen Organisationstools, ob das jetzt irgendwie Trello ist, Slack oder ahm wie heifit das jetzt nochmal? Was is/ &h, och
ich hasse dieses Ding. Ah deswegen haben ich's auch vergessen wahrscheinlich. Evernote #h und shm und Wunderlist. Ah
ich mein es gibt ja im Endeffekt ein Haufen fools mittlerweile die im digitalen Raum dazu fiihren, dass man irgendwie
seine Arbeit organisieren und strukturieren kann. Vor allem aber auch auf der technischen Ebene also mit GitHub oder
Shazira (?) oder solchen &hm fools wo sich im Endeffekt also Programiereinheiten relativ klar und transparent eben
aufzeigen lassen. Und dann gibt’s natiirlich auch die Moglichkeit die jetzt alle miteinander zu synchronisieren. Deswegen
dhm, sag ich mal, dieser &hm/ Man relativ schnell an 'nen Punkt kommen kann wo man merkt, ,,ok durch das ganze Digitale
lauft man Gefahr sich eben im Endeffekt dann nur noch in der Bedienung dieser Prozesse dh zu verzetteln, natiirlich“. Und
#h deswegen haben wir relativ frith gesagt, wir versuchen das digitale und analoge mehr oder weniger zusammenzubringen
und aber auch gleichzeitig immer wieder bewusst zu trennen. Also d.h. dass eben beispielsweise durch die Calls/ Also wir
haben eben drei dhm/ Ok, ich glaub das ist halt wichtig zur Erklérung: also wir sind ja so aufgebaut, dass wir sagen ,,wir
haben keine Hierarchien®, sondern wir haben im Endeffekt Verantwortlichkeiten. Und natiirlich ergeben sich daraus dann
auch wieder, sag ich mal &hm gewisse Positionen, wo der eine dann eben mehr zu sagen hat, als der andere. Aber
nichtsdestotrotz ist es dadurch entschirft, dass wir sagen es gibt eben das vier Augenprinzip, dass wichtige Entscheidungen
wir immer nur zu zweit treffen kénnen. Und &hm und wir haben das aufgeteilt in unterschiedliche Ressorts, also wir haben
einmal das Ressort Strategie und Organisationsentwicklung, das Ressort Finanzen und Fundraising, &h und das Ressort
Vermittlung, also gerade die operative Arbeit, der Beratung von Projekten. Dann haben wir Programmierung oder
Webdevelopment und Kommunikation natiirlich. Also 's sind dann schon relativ viele &hm kleine Einheiten, die aber im
Idealfall eben nicht autonom voneinander co-existieren, sondern immer wieder zusammengefiihrt werden. Und das schaffen
wir beispielsweise durch diesen Youvo-Call diesen wochentlichen, weil wir da eben ne sehr klare Struktur entwickelt
haben. Ahm die wie wir sozusagen, was in den jeweiligen Ressorts passiert #h strukturieren kénnen. Aber daraus auch

ableitend wieder Handlungsanweisungen beziehungsweise - Empfehlungen geben koénnen. Und auch ganz/ Und auch
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wieder diese Schnittstelle existiert, dass beispielsweise, wenn ich jetzt aus dem Bereich Fundraising beispielsweise merk
ich brauch jetzt irgendwie &hm Input auf 'ner Designebene, von dhm unserem Designer, dass ich halt in diesem Format sag:
,,S0 hier, das sind meine Bediirfnisse, ich brauch des des und des aus dem und dem Ressort*, und da dann auch wieder diese
Uberschneidung hergestellt wird. Also, dass sozusagen diese unterschiedlichen Ressorts nicht zu stark formalisiert sind
und nicht zu stark irgendwie abkapseln, sondern das 's immer wieder diese Verschmelzung gibt. Und &hm, das wird dann
nochmal/ Also das ist so diese praktische, alltdgliche Arbeit die sich dadurch dhm halt reflektieren lésst. Jetzt gar nicht/
Ableiten tut sie sich nicht. Sondern 4hm die Aufgaben die dann im Endeffekt halt fiir die Organisation/ Also ich geh jetzt
erst von der Organisation, dann komm ich irgendwie zu mir. Aber 4hm/ die sozusagen auf der &hm Organisationsebene
entwickelt werden. Ahm die dh die die 4hm besprechen wir au/ bei den Strategietreffen. Ahm also ich bin jetzt
beispielsweise dafiir zustdndig das wir dhm (..) Antrége schreiben und so ein bisschen das strategische Fenster aufmachen,
gemeinsam mit Tobi. Ahm und Tobi ist auch bei Fundraising. Also wir beide sind so ein Team die da irgendwie stark
zusammenarbeiten. Ahm aber, wenn wir beispielsweise 'nen Antrag vorbereiten, fiir Robert Bosch oder fiir irgend 'nen fiir
irgend 'ne Stiftung, oder 'nen anderen Akteur, dann miissen wir ja da Wirkungsziele formulieren. Und diese Wirkungsziele
konnen wir aber nicht selber treffen, sondern wir brauchen ja natiirlich den Input der anderen, bezichungsweise auch die
Zeitbudgets der anderen um zu wissen: ,,0k, welche Ressourcen haben wir da iiberhaupt zur Verfiigung*, um entsprechende
Ziele zu formulieren? Und dem entsprechend haben wir dann oftmals gerade kurz vor Abgabe von solchen grofien
Antrdgen, Strategiewochen, Wochenenden, wo wir uns alle treffen und eben dann Stiick filir Stiick diese Ziele dann
durchgehen, formulieren, Milestones heraus entwickeln, 4hm in Form von tatsdchlich quantitativen dhm Kennzahlen aber
auch natiirlich qualitativen Merkmalen. Ahm und das sind dann sozusagen die Ziele, die dann bei den Strategie-Calls
reflektiert werden. Wo dann in den Strategie-Calls identifiziert wird, wo ist Handlungs- &h Notwendigkeiten gibt und die
sich dann eben ableiten in tagtégliche &h Aufgaben und die werden dann aber wieder reflektiert im wochentlich Strategie/
dh im wochentlichen Youvo-Call. So ist das ein bisschen gegliedert. Also jetzt sehr oberfldchlich natiirlich formuliert, aber
so ein bisschen der Rahmen. Und selber fiir mich, dass mein ich mit dem selbstverantwortlichen Arbeiten, ahm hab' ich
halt eben meine Aufgabenfelder, die &hm mir nicht zugeschrieben worden sind, sondern die ich jetzt iiber die letzten Jahre
selber fiir mich identifiziert hab. Dass ich da auf der einen Seite SpaB dran hab’ und auf der anderen Seite auch irgendwie
das einigermafen gut kann sag i/ also 's funktioniert. Ahm und so hat jeder sozusagen/ ist irgendwie seinen Aufgabenfeldern
gewachsen und dh durch aber diesen dh Selbstlerneffekt dhm ist jeder tatsdchlich heute bei Youvo in der Lage dhm sehr
eigenstindig eben Aufgaben fiir sich zu formulieren und diese dann auch selbststdndig zu bearbeiten. Aber immer mit
diesem dhm Zusatz, dass die Moglichkeit da ist, im Austausch mit anderen aus dem Team eben die Fragen nochmal oder
die Aufgabenstellungen konkreter zu fassen, weiter zu fassen, Hilfe zu holen, zusammen &h zu gestalten, wie auch immer.
Also das ist natiirlich schon gewollt. Also nicht das jeder vor sich alleine hin schafft, sondern, dass eben auch diese — wie

vorhin erzihlt - diese Uberschneidungspunkte gibt, und diese gemeinsame Reflektionsphasen. #20:06.97
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C: Mhm. Und du hast auch gesagt, ihr habt so ein vier Augen-Prinzip bei schwierigeren Entscheidungen. Wie ist es denn
jetzt, wenn du irgendwie vor 'ner Schwierigkeit stehst, wen konsultierst du dann oder mit wem besprichst du dich?

#20:21.73

M: Also es kommt halt eben drauf an, was fiir ne Aufgabe, was fiir 'ne Aufgabe das ist, wenns jetzt beispiels/ Also/ Jetzt
haben wir beispielsweise gerade 'nen kreativ Lab, was wir so, also was wir so als Format noch haben. Wo wir analog, mehr
oder weniger, dass was wir auf der Plattform auch darstellen eben auch analog durchspielen. Also, dass wir halt kreative
und soziale Organisationen in einem Raum packen durch ein Workshop-Format, was wir selber auch anleiten. Und in
diesem Lab, das machen wir gerade mit der Stadt Hannover — planen wir gerade. Und &h da (.) mussten jetzt paar
Entscheidungen gefillt werden. Und natiirlich hol ich dann Anne dazu aus dem Vermittlungsteam, beziehungsweise
versuch ihr zu erkldren wo wir stehen und dann aber auch in diesen inhaltlichen Fragen sozusagen (.) die Entscheidungskraft
zu geben, dass sie das irgendwie dann managed. Also im Endeffekt geht’s halt stindig um diese Einordnung ,,in welchem
Bereich bin ich oder oder welches Thema bearbeite ich jetzt gerade?* Ist es jetzt eher beispielsweise Fundraising wo ich
dann 4hm mit Tobi dariiber sprech' natiirlich oder wir es gemeinsam bearbeiten. Oder ist es das Thema Web Development,

wo ich halt dann mit jemand anderem mich austauschen muss. Ich weil} nicht ob das ausreicht? #21:35.34

C: Mhm. Also gegebenenfalls entscheidet ihr's dann zu zweit je nachdem in welchem Bereich es dann/ #21:39.87

M: Genau. Je nach dem wo es/ Wie gesagt, wenn's jetzt so grof3e strategische Ziele sind, ahm da entwerfen Tobi und ich

dann irgendwelche (..) Ziele die wir irgendwie mit Kennzahlen versehen, aber die konnen wir selber nicht so beispielsweise

‘nen Antrag schreiben ohne da mit dem gesamten Team dariiber gesprochen zu haben. Weil das ja tatséchlich so 'ne

langfristige dhm Verdnderungspotenzial ja auch irgendwie aufweist. Aber so kleine/ Kleinigkeiten oder schwierige

Aufgaben wie beispielsweise (...) keine Ahnung einen Report zu schreiben, da funktioniert dann das zwei Augen-Prinzip.

(-.) Sonst machen wir uns auch unféhig, wenn wir alles immer im Team besprechen miissen, wollen. Also es gibt halt diese

Verantwortlichkeiten. #22:23.92

C: Was macht denn dir am meisten Spaf3? #22:27.69

M: Mir selber? #22:28.92

C.:Ja. #22:29.90

M: Ja, mir/ Also ich ich liebe es einfach in diesen dhm Metaebenen herumzuschwirren und mir zu iiberlegen wie man halt
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eben am besten (...) halt ja tatséchlich (.)/ ok jetzt werde ich sofort politisch, aber deswegen versuch ich mal das abzu/

#22:45.00

C.: Werde gerne politisch. #22:46.31

M: Ja? (.) Nein, also fiir mich ist es halt eben das grole Thema einfach: klar die digitale Transformation. Das ist irgendwie
der Prozess der sehr sehr sehr viel in unserem Alltag und auch auf 'mer gesellschaftlichen Ebene sehr viel veréndert.
Nichtsdestotrotz wird uns auf 'ner medialen Ebene immer nur vorgespielt, dass es eben die Industrie 4.0 gibt und das es
irgendwie (.) das neue Iphone gibt, aber dass das einhergeht mit &hm starken fundamentalen gesellschaftlichen
Umwilzungen, (.) das wird dhm selbst an der Uni irgendwie, meiner Meinung nach, in nem Ra/ also in 'nem Ausmaf
diskutiert, was nicht mal im Ansatz dem gerecht wird was passiert. Und &hm (...) ich komm so ein bis/ also ich hab’
Politikwissenschaft studiert. Und bei mir ist natiirlich dann dementsprechend auch die Zivilgesellschaft ein Akteur der
mafgeblich halt irgendwie dazu da/ also auf der einen Seite ahm dazu beitrégt, aber auf der anderen Seite eine unfassbar
grofle Verantwortung hat, eben die Demokratie oder das System in dem wir leben so zu gestalten, dass wir halt eben auch
weiterhin in dem System leben wollen. Bezichungsweise dass es sich nicht in 'ne Richtung entwickelt, die schlecht ist fiir
(.) die Menschen um uns herum oder uns selber, wie auch immer. Und dhm (..) da bietet der digitale Raum unfassbar viele
spannende Moglichkeiten. Ahm und #h ich sehs halt als groBe Aufgabe unserer Generation da Strukturen zu schaffen die,
auch in 'nem kleinteiligen Prozess, also auch beispielsweise mit so 'nem kleinen Baustein wie Youvo, dass es eben/ es ist
nur ein kleiner Baustein der sozialen Organisationen in ihrer Arbeit unterstiitzt. Aber nichtdestotrotz ist auch dieser
Baustein elementar dafiir, dass halt eben auf langfristiger Ebene komplexe Losungsansitze entwickelt werden kénnen. Und
diese Losungsansitze miissen entwickelt werden. Und die Frage ist halt/ also vom Staat werden sie offensichtlich gerade,
und auch nicht in néchster Zukunft wahrscheinlich nicht entwickelt werden. Und dementsprechend muss man halt die
Zivilgesellschaft da auch stirken in der Form, dass sie auch Losungsansétze formulieren kann. Und dann dadurch natiirlich
wieder in eine politische Handlung iiberfiihrt. (.)Also ganz so/ Aber das ist halt im Endeffekt das was mir/ also dass ich in
meiner Arbeit das Gefiihl hab, dass ich einen kleinen Teil dazu Beitrag, irgendwie zumindest auf 'ner experimentellen
Ebene Losungsansitze zu formulieren. Und dadurch aber auch gestalten kann. Und nicht irgendwie in 'nem Biiro sitze und
nervige dh keine Ahnung Aufsitze {iber die EU-Sicherheitspolitik schreiben muss und im Endeffekt eben nur einen Auftrag
annehme und da halt den abarbeiten muss, fiir etwas wo ich nicht daran glaub. (..) Das ist so/ ja. Soll ich konkreter werden

*lacht*. #25:43.13

C: Ja, ich wiirde sagen, ich stell jetzt eine Frage vorab ums vielleicht wirklich noch mehr rauszufiltern. Aber du hast ja
schon viel dazu gesagt. Aber (.) du hast auch gesagt, dass ganz viel Zeit fiir Youvo einfach draufgeht. Besonders als

vielleicht einer oder der andere bei euch noch studiert hat. Aber warum arbeitet man trotzdem bei Youvo? Weil, ich kann
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mir vorstellen, ihr seid ein Verein, da wird man jetzt nicht das besondere Geld mitnehmen, wenn man {iberhaupt welches

mitnimmt. Aber warum arbeitest du da? #26:16.35

M: Ahm (5 sec.). Ok, da kann ich super viel erzihlen *lacht*. Aber ich fang glaub ich mit was Einfachem an. Also erstmal
dhm arbeite ich deswegen bei Youvo weil, ahm (..) ok, also ok, nicht wieder in die Metaebene rein. Ok praktisch. Also
erstmal, weil mir die Arbeit total Spall macht und ich im Endeffekt halt selbststédndig arbeite. Selbstverantwortlich aber
ohne/ aber eben gemeinsam mit Menschen die/ denen ich vertrau. Und &h mit denen es Spal macht zusammenzuarbeiten,
weil ich auch viel von diesen Menschen lernen kann. Und &hm, dafiir zustindig ist die Verfasstheit der Organisation Youvo
gewesen. Schon allein durch diesen Prozess, diese Institution so aufzubauen, haben wir alle unfassbar viel gelernt. Und
dhm dadurch dass/ und dadurch, dass ich das Gefiihl hab, das auf der einen Seite, das was ich lern' &hm (.) sinnvoll ist und
nicht irgendwie Fachwissen was im Endeffekt sich nur monetaresieren ldsst, auf 'ner Ebene wo ich wo wo am Ende
entweder die Gesellschaft oder ich nichts davon hab' sondern halt, keine Ahnung, das Unternehmen fiir das ich arbeite.
Ahm das ist der eine Punkt und der zweite Punkt ist halt definitiv, dass dieser #hm Gestaltungswille halt groBer Faktor ist.
Also, dass ich gestalten kann (.) und wir gestalten konnen natiirlich. Und ich mein die grofite Frage sowieso,
beziehungsweise, die grofite Aussage sowieso dass natiirlich da 'ne ordentliche Portion Idealismus mitspielt. Weil &hm ich
daran glaub, dass Sozialunternehmertum, was ja gerade so ein Stempel ist der gerade haufig genutzt wird, definitiv mehr
ist, als nur ein nachhaltiges Produkt auf die Beine auf die Beine zu stellen, sondern diesen Wirkungsansatz verfolgen sollte,
dass man halt tatsdchlich auf einer tiefgreifenden gesellschaftlichen Ebene Dinge verdandern will und der Weg dahin aber
auch ein Prozess ist der durchaus legitim ist. Und wenn auf dem Weg dahin scheitert, dann passiert es aber nichtsdestotrotz
der Versuch ist wichtig. Und mir gerade im Moment keine andere Form von Arbeit glaub ich das geben was ich durch
Youvo gerade lerne - also, also auch erreich/ Also nicht ich persdnlich sondern wir halt als Organisation halt auch erreichen
dadurch/ fiir andere Akteure. Es ist halt einfach super zu hoéren, wenn man iiber die Feedbacks von Organisationen
beispielsweise durchliest. Was die irgendwie da herausziehen aus der Zusammenarbeit von jungen Kreativen dhm (.) dh
das ist super krass. Wir haben so 'nen Slack-Channel der heifit Youvo-Love #Youvo-Love, da kommen immer mal wieder
irgendwie so Statements rein. Ahm und ich mein den muss man allein mal durchlesen, dann wei# man warum man's macht

im Endeffekt. Ich glaub so das ist das Ding, also (...) ja. #29:28.82

C: Das wiren jetzt meine offiziellen Fragen, also wenn du noch ein bisschen Zeit hast, kann ich ja mal (unversténdlich)

fragen. #29:39.04

— Ende der offiziellen Fragen. —



Transkript B: Interview mit Tobias Oertel am 21.11.2017.
Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragter: Tobias Oertel (T)

Beginn des Interviews.

C: Was wiirdest du denn sagen (unv.) /, was wiirdest du denn sagen sind eure Kernkompetenzen als Organisation?

#00:11.19

T: Als Organisation? Ahm, also ich glaub es gibt verschiedene Dinge: einmal natiirlich die 4hm Entwicklung und
Konzeption und Umsetzung von &h digitalen Prozessen. Vor allem von sehr sehr nutzerfreundlichen Prozessen. Und das
andere ist ganz klar eben die Vermittlung von projektbasiertem und fahigkeitsbasiertem Engagement. Ahm, mit diesen
tools. Ahm also es sind eigentlich zwei verschiedene Stringe die ganz stark ineinander greifen. Ahm also wir fokussieren
einen Grofteil der Arbeit darauf rauszufinden wie dhm bestimmte Kompetenzen dhm im h sozialen Sektor fiir soziale
Organisationen zugénglich gemacht werden konnen, die wir/ oder wo wir sehen, dass sie gebraucht werden. Und da, da
sind fokussiert auf Design, Kommunikation und eben den Digitalbereich. Und versuchen eben da dh ja Menschen die
Moglichkeit zu bieten, die diese Fahigkeiten haben sich eben einfach zu engagieren. Und wir nennen diese Menschen

immer Kreative. #01:29.11

C: Und dhm was wiirdest du sagen, also, ihr seid ja quasi wie so 'ne Schnittstelle zwischen kreativen und sozialen
Organisationen in dem Fall. Ahm da muss ja auch ein gewisses MaBl an Wissenstransfer funktionieren, was vielleicht eben

bei den sozialen Unternechmen fehlt. #01:49.16

T: Absolut. #01:50.15

C: Wie wiirdest du sagen, gestaltet ihr das? Also richtig praktisch gesehen, dass A versteht was B jetzt gerade meint. Weil
kreative vielleicht in ihrer Sprechweise und ihren Konzeptionen natiirlich ganz anders geprégt wurden als vielleicht 'ne
Organisation die sich viel mit Problemen in drmeren Léndern oder so auseinandersetzt. Wi/ wie gestaltet ihr das, dass die

sich dann verstehen? #02:14.48

T: Ja, also dazu muss ich trotzdem noch zwei Sachen sagen sozusagen. Also erstmal ist es ein Lernprozess auf beiden
Seiten auf jeden Fall. Also nicht nur die sozialen Organisationen miissen lernen, wie sie eben mit Kreativen

zusammenarbeiten und welche Bediirfnisse die haben. Sondern auch umgekehrt miissen die Kreativen natiirlich lernen,
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was sind soziale Organisationen iiberhaupt, welche Bediirfnisse haben die im Vergleich zum Kunden der mich bezahlt.

Ahm, oder aktuelle Wirtschaft? Also die lernen da auch ganz ganz viel und #h das zweite. Jetzt kommt der Tee. #02:50.39

— Tee wird serviert —

T: Das zweite ist, dass mein ich eben eben mit Nutzerfreundlichkeit. Also nutzerfreundliche Prozesse fithren dh oder sehen
wir sozusagen als Prozesse wo wir eben beide Kreative und soziale Organisationen darauf vorbereiten. Oder diese dhm
Prozesse auf der anderen Seite eben shm das Verstindnis von beiden Seiten eben unterstiitzen. Ah und im Endeffekt, also
wenn wir jetzt bei den sozialen Organisationen anfangen wiirden, fingt das schon damit an dass sie &hm, dass sie auf die
Seite kommen und dann &h werden/ Also wird ja direkt sichtbar was abgeschlossene Projekte sind. Wenn man auf die
Startseite kommt. Und wenn man dann auf die Seite die jetzt ganz ganz neu ist kommt, fiir hm soziale Organisation, dann
wird erstmal so zum Beispiel angezeigt, was sind mogliche Projekte &hm und dann ist sogar so ein kleines Video da mit
'‘nem abgeschlossen Projekt. Also wird so kommuniziert hm was passiert hier, wobei hilft mir das und dann kann ich direkt
auch noch mein Projekt vorschlagen. Und dieses Projekt vorschlagen dhm ist fiir uns ganz ganz wichtig damit wir
einschétzen konnen ,,0k was ist das fiir 'ne soziale Organisation, 4hm und haben die wirklich einen Bedarf und wie sieht
der Bedarf aus“. Und fiir die soziale Organisation natiirlich auch wichtig, um sehr konkret einfach festzuhalten worum's
geht. Und ich glaub in dem Prozess &hm merkt/ wird schon mal gelernt sozusagen ok was ist moglich mit projektbasiertem
Engagement vielleicht. Ah wenn man sich die Sachen anguckt die im offenen Bereich sind. Wenn nicht dann noch nicht.
Ah und dann geht’s weiter. Ahm dann &h werden sich die Projektvorschliige angeschaut. Und dann &h wird #h sozusagen
ein Gespriach geflihrt mit den sozialen Organisationen. Das machen Anne und Paula meistens &h oder eigentlich immer.
Und die beiden &h klopfen &h noch mal ab sozusagen nach unserem Regelwerk, éhm dh nach Regeln und Werten die wir
mit der Community besprochen haben, also zum Beispiel, dass/ die Aufgabe muss projektbasiert sein. Ahm #h, wenn die
ah/ sozusagen also warum kann die Organisation nicht bezahlen? Warum hat sie kein Budget? Ist sie einfach zu klein?
Ahm das ist dann in Ordnung. Zum Beispiel is der Kreative der einzige Ehrenamtliche alle anderen sind Hauptamtlich. Ah
das ist zum Beispiel nicht in Ordnung und so weiter. Also da wird im Gesprich glaub ich/ gibt’s dann schon ganz ganz
viele Aha-Momente. Ahm das nennen wir immer ein Beratungsgesprich. Aber #h da wird nicht nur beraten da wird auch
ein bisschen strategisch mitgedacht: Ah is die Aufgabe zum Beispiel zur richtigen Zeit am richtigen Ort muss man vielleicht
vorher was anderes machen genau. Da gibt’s einen neunstufigen Prozess danach, wo soziale Organisation dann &h
ausfiillen, ah wodrum geht’s wirklich. Also was ist das Projekt, wie lang dauert es, wie heiflt das Projekt, wer ist der
Verantwortliche, hm was ist die Aufgabe, warum wird das bendtigt. Ah also es wird sozusagen ein Briefing formuliert fiir
die Kreativen. Und in diesem Prozess wird auch in einem Video erklért von einer Kreativen §hm warum es wichtig ist ein
Briefing zu haben. Also und wie sie anhand von dem Briefing sich entscheidet fiir Projekt A oder Projekt B zum Beispiel.

Also die Relevanz des Briefings fiir den kreativen Arbeitsprozess wird sozusagen in diesem Video erklirt. Ahm bevor man
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ein Projekt vorschlagt gibt’s auch noch ein Video. Also in den ganz ersten Schritt gibt’s auch noch ein Video, wo erklart
wird wie Youvo funktioniert und wer die Ansprechpersonen sind. Also damit direkt deutlich wird das ist keine solo
Digitallosung, sondern es geht wirklich darum die digitale Losung ist die Infrastruktur und wir &h machen/ also sind
sozusagen die Menschen mit denen man sprechen kann, und mit denen man sich auch absprechen, beraten kann. Und das
wird da in dem ersten Video auch nochmal deutlich gemacht. Genau und dann gibt’s eben dieses Video wo deutlich wird
dh warum das jetzt wichtig ist, das Briefing fiir die Kreativen und nach dem ganzen Prozess wird noch mal sozusagen das
Briefing dann freigeschaltet von Anne und Paule. Ah und da wird gegebenenfalls auch nochmal Tipps gegeben also zum
Beispiel ,,der Titel ist zu lang* oder ,,der Titel ist zu kompliziert”, so findet ihr sozusagen niemanden der sich dafiir
engagieren mochte. Ah ,,ihr miisst es noch mal &ndern®, weil der Titel ist das erste was die Leute sozusagen sehen. Ah oder
es wird nicht genau deutlich warum das jetzt sozusagen bendtigt wird oder was die Organisation macht {iberhaupt und da
miisst ihr dann auch nochmal ran. Ah genau und &hm das sind sozu/ das ist der Prozess bei den sozialen Organisationen wo
wir sagen, der muss durchlaufen werden, der ist auch ein bisschen aufwendiger und der is auch eine Hiirde. Aber die Hiirde
ist fiir uns auch 'ne Qualitétssicherung, also wer sich nicht die Zeit nimmt zu verstehen wie &h zum Beispiel Kreative ticken
und warum Briefing wichtig ist, der wird sich am Ende auch in dem Prozess wo es wirklich um das machen dann geht, um
das Arbeiten, gemeinsame Arbeiten geht, wird sich da auch nicht einlassen konnen auf die verschiedenen Bediirfnisse, auf
die andere Person. Und im Endeffekt zu wenig Zeit haben vielleicht auch den Kreativen oder die Kreative tiberhaupt zu
betreuen. Und dementsprechend sagen wir ok die Hiirde ist im am Anfang grof fiir soziale Organisationen, aber ahm das
lohnt sich. Weil dadurch gibt es weniger gescheiterte Projekte und im Endeffekt kostet es dann beide Parteien weniger Zeit,
weil wenn ein Projekt scheitert, oder die Leute sich nicht verstehen oder sich die/ beide sich nicht genug Zeit nehmen kostet
es ja beide Parteien sehr sehr viel Zeit, sehr viel Energie und am Ende gibt’s ein Frustrationserlebnis. Und das Ziel ist ja,
dass beide ein positives Erlebnis haben, weil es ist projektbasiertes Engagement aber natiirlich sollen die Leute begeistert
sein von einem Engagement, damit sie sich danach wieder engagieren. Ahm und das ja eben nicht etwas ist was man
einmalig macht, sondern wenn mdéglich natiirlich 6fter. Also das Erlebnis soll sozusagen ein positives sein bei beiden. Und
ein erfolgreiches Projekt is/ fordert das eben.

Ah und #h bei den Kreativen ist es so, dass wir da relativ frei, oder sehr viel freier mit umgehen, weil wir sagen ,,0k Kreative
sind erstmal die Leute die sich engagieren mochten®. Da muss man jetzt erstmal weniger Hiirden in den Prozess einbauen,
das muss eigentlich alles sehr sehr einfach sein vor allem weil die Kreativen auch genau aus dem Umfeld kommen wo &h
es verbreitet ist sozusagen, dass es von der user-experience her einfach sehr sehr schnell und unkompliziert ist. Und es vom
Prozess her einfach nicht nétig ist da jetzt groe Hiirden einzubauen &h, sondern wir raten den Kreativen sozusagen ein
Portfolio anzulegen, wo sie zeigen was sie schon gemacht haben, woran sie gerne arbeiten, oder ein Bild hochzuladen und
zu beschreiben wer sie sind. Weil das natiirlich der sozialen Organisation hilft &h nachher dann schneller reagieren zu
konnen, wenn sie sich fiir dieses Projekt einfach d4h melden. Also &hm das hilft einfach beim Entscheidungsprozess, ob

man jetzt mit der Person zusammenarbeiten mochte oder nicht, wenn man schonmal einen kleinen Eindruck hat. Und wenn
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das Profil sozusagen leer ist es es immer schwieriger. Ah aber generell 4hm ist es glaub ich so, dass viele die Zusammen/
dh die Zusammenarbeit dann sozusagen beginnen nach einem Telefonat oder nach einem Skype-Call oder nach einem
Emailwechsel. Also nochmal eine vertiefende Kommunikation stattfindet ahm genau. Aber generell &hm bekommen die
Kreativen sozusagen immer kommuniziert, dass dh &hm sie sich erstmal immer melden kdnnen falls es Fragen gibt, und
gleichzeitig dass es eben bestimmte Regeln gibt nach denen wir die Projekte auswéhlen und dass sie sich auch auf diese
Regeln berufen konnen falls die sozialen Organisationen sich nicht daranhalten. Also zum Beispiel, eben dass es
Zusammenarbeit auf Augenhéhe ist, dass man zu mindestens dariiber nachdenken soll wie man die Kreativen wertschétzt.
Also wenn man sie nicht bezahlen kann, nimmt man das ehrenamtliche Engagement in Anspruch &hm dann sollte man zu
mindestens als soziale Organisation dariiber nachdenken ob es me Aufwandsentschidigung gibt, wenn man die nicht
bezahlen sollte man dariiber nachdenken was man sonst machen kann. Also ob man die Kreativen einlddt zum Essen oder
auf ein Konzert oder so, ne? Also gehen tut immer was. Man muss dann manchmal auch kreativ sein. Genau weil wir sagen
es soll halt ein Austausch auf Augenhohe sein, nicht der eine erledigt was fiir den Anderen, sondern ein gemeinsames
Erleben dh beide lernen was. Und das erfolgreiche Projekt ist dann eben eine Zusammenarbeit und nicht A stellt Aufgabe

B erledigt Aufgabe. Genau. Jetzt hab’ ich auch ganz viel gesagt *lacht*. #13:05.65

C: Ok das heifit, &hm sowohl Kreative als auch soziale Organisationen stellen sich vor, damit man sie einschétzen kann.

Was wiirdest du denn sagen, wer ist denn Youvo als Organisation? #13:18.39

T: Ahm (.). Also Youvo als Organisation ist erstmal #h eine/ also als Rechtsform ein sozialer Verein. Und was wir halt
versuchen, ist so ein bisschen gemeinniitzige Arbeit und Engagement &hm was wir auch/ wir haben uns ja auch drei Jahre
lang fiir Youvo ehrenamtlich engagiert und viele oder vieles/ also drei von neun sind immer noch komplett ehrenamtlich
dabei. Ahm, das ist so dass #h eben mdglichst mit den Tools die uns jetzt zur Verfiigung stehen konnten eben méglich zu
machen und zu gucken wir befinden uns jetzt am Anfang der Digitalisierung. Wie geht es auch als Organisation? Also wie
konnen wir die Methoden und Tools die gerade entwickelt werden, die vor allem von vielen Unternehmen vor allen Dingen
entwickelt und dh getestet werden und &h grofiten Teils erfolgreich genutzt werden &h selber nutzen um eben 'ne soziale
Wirkung zu haben. Und das ist &h (.) fiir uns so mit &h in der DNA eigentlich drin. Weil wir eben eh sozusagen unsere
Wirkung iiber 'ne soziale Onlineplattform entfalten, das heif}t unsere Kernwirkungsmechanik findet eben iiber ein digitales
Tool statt was eben von uns als Organisation sozusagen genutzt wird und von allen Leuten — also von den Kreativen und
von den sozialen Organisationen. Und 4hm genau, so und wenn man/ Wenn man die Organisation anguckt, dann sind oder
ist Youvo im Endeffekt natiirlich, sind die Menschen die im Team arbeiten. Und die sozusagen die Arbeitskultur die dort
gepflegt wird. Die Werte die dort gelebt werden. Und dadurch dass es das alles gibt tragt sich das auch nach auflen &h in
die Community und &h natiirlich ist es auch ein gemeinsamer Lernprozess dann zu gucken was ist der Community wichtig

und dann wird das sozusagen auch bei uns in der Organisation dann wichtig. #15:42.60



C: Thr seid ja eigentlich kein Wirtschaftsakteur aber ihr versteht euch ja trotzdem als &hm sozialer Akteur. //T: Mhm. //
Warum habt ihr euch dafiir entschieden, dass ihr sagt ihr seid jetzt ein Verein und nicht eben ein Privatunternehmen?

#16:02.40

T: Genau. Also wir waren in unterschiedlichen Co/ oder wir waren im Social Impact Lab, lange Zeit und da geht’s darum
Geschiftsideen fiir soziale Unternehmen zu entwickeln. Und da gab's sehr sehr viele Geschiftsmodelle auch wahrscheinlich
Ideen die tragen wiirden und viele Sachen die eben nicht tragen wiirden und ein paar Dinge die uns ein bisschen tragen.
Und dhm wir haben uns erstmal fiir den sozialen Verein entschieden, weil das fiir uns zu der Zeit erstmal am
naheliegendsten war, dass wir ein sozialer Verein sind. Weil wir festgestellt haben, dass wenige dieser Geschiftsmodelle
funktionieren fiir uns #h ohne dass die Logik der Plattform und die Wirkung der Plattform verindert wird. Ahm oder
irgendwie ad absurdum gefiihrt wird indem man irgendwelche Pricing-Modelle da ran baut. Und dh dementsprechend war
das eine ganz logische Entscheidung demnach was wir machen wollen. Also was wir im Endeffekt/ das Kernziel von Youvo
ist eben dh den digitalen Sektor, den Kreativsektor und den sozialen Sektor miteinander zu verbinden. Und das eben durch
fahigkeitsbasiertes Engagement. Und das ist auch sozusagen unsere angestrebte Wirkung und dhm fiir uns dhm alles andere
ist sozusagen dhm wenn dann etwas was wir noch machen wiirden, um das Ganze zu erhalten, aber sonst/ Unser Kernziel
ist erst mal diese Wirkung. Und &hm dann haben wir iiber die Jahre sozusagen/ also man kann immer ja noch 'me
Korperschaft griinden, das is ja keine grole Wissenschaft. Und wir haben immer gesagt ok, falls es ein Geschaftsmodell
gibt was die Wirkung nicht beeintréchtigt, uns aber langfristig stiitzen sollte &h werden wir einfach 'ne weitere Korperschaft
griinden oder gucken ob wir als e.V. dh — da gibt’s auch verschiedene Moglichkeiten dh wie man da zum Beispiel {iber
den Geschiftsbetrieb bestimmte Sachen regeln kann #h — das dariiber abwickeln konnten. Ahm generell haben wir uns
dieses Jahr noch mal explizit dafiir entschieden eine soziale Organisation zu sein und eben kein hybrider Akteur, also kein
Akteur der eben sagt ,,0k, wir wollen eine soziale Wirkung hervorrufen und gleichzeitig ein Geschéftsmodell haben®. Weil
dhm das zwei unterschiedliche Tétigkeiten sind, also das eine ist einfach eine zivilgesellschaftliche Institution, die
bestimmte Werte hat die sie nach auBen trégt und versucht in der Gesellschaft etwas zu bewegen. Und das andere ist einfach
ein Wirtschaftsunternehmen und dhm da da drunter fallen einfach bestimmte Pramissen und &h das kann gut gemeinsam
funktionieren, es gibt auch sehr sehr viele sozusagen Case-Beispiele wo das gut funktioniert. Ahm aber bei Youvo haben
wir gesagt dhm, haben wir kein Case gefunden wo wir sagen da vertrauen wir jetzt voll rein das das so funktionieren wiirde.
Ahm was wir aber durchaus die ganze Zeit tun ist halt zu gucken, ih kriegen wir irgendwo noch ein Modell ihm sozusagen
als Service oder als Produkt dh nebenbei erstellt, dass die Wirkung nicht dh anfasst und gleichzeitig uns noch langfristig
finanzieren kann — nicht alle, aber vielleicht ein oder zwei Personen aus dem Team. Und da das haben wir auch noch nicht

aufgegeben, da gehen wir weiter in die Richtung. Ahm aber unter der Primisse eine soziale Organisation oder ein sozialer
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Verein erst mal zu sein und eben kein dhm kein Wirtschaftsunternehmen oder eben ein Start-Up. Weil da hat man noch
mal ganz andere Zielsetzungen auch. Also als Wirtschaftsunternehmen hat man eben als Kernziel wirtschaftlich zu handeln
und das funktioniert oder sagen wir so: das widerspricht teilweise auch ehrenamtlichem Engagement. Oder dem Auftrag

wie wir ehrenamtliches Engagement teilweise wahrnehmen. (.) Ah, genau. #20:42.65

(12 Sek.)

C: Also, dhm, ich hab’ mit Marlon iiber diese Youvo Calls, ihr habt ja verschiedene Calls, dhm gesprochen. Mich wiirde
interessieren inwieweit auch Personliches &hm bei euch — muss ja nicht nur in den Calls sein, sondern generell — auch

personliche Anliegen mitgetragen werden ins Team. #21:17.57

T: Ja. Also wir verfolgen sozusagen den Ansatz, dass jeder bei Youvo eben keine Rollen ausfiillt, sondern erstmal ein
Mensch ist. Und ein Mensch der hat abseits seiner Tatigkeiten bei Youvo noch ganz viele andere Dinge die ihn bewegen,
bei vielen ist es das Studium, kdnnen aber auch private Sachen sein. Das ist von Tag zu Tag unterschiedlich und das ist
ganz normal und es wére sozusagen eher komisch das irgendwie so wegzudringen. Und in den Calls ist es eben so, dass
wir einfach mit dem Check-In anfangen, der Check-In das ist jetzt kein biographisches Interview aus den
Wochenerlebnissen auch aus dem Privaten, sondern das ist ganz einfach ein Moment wo jeder 'nen Raum hat, bis zu zwei
Minuten, oder vielleicht auch manchmal ein bisschen ldnger und manchmal sehr sehr viel kiirzer, zu erzahlen wie's einem
geht. Und das kann durchaus auch sehr privat sein, also konnen ruhig dann irgendwie gesagt werden, ,,ja, ich hatte jetzt
irgendwie ein schweres Wochenende, weil da ist das und das passiert und deshalb &hm hab’ ich jetzt gerade zum Beispiel
noch andere Sachen im Kopf, versuch mich aber trotzdem zu konzentrieren®. Das sorgt einfach dafiir, dass es ein groferes
Verstindnis dafiir gibt, vor allem bei Calls, weil man eben nicht im selben Raum ist, fiir die emotionale Gefiihlslage der
anderen und man dann auch versteht, wenn die eine Person jetzt zum Beispiel gerade nicht so aufgeschlossen ist, oder nicht
so gut berichtet &h was gerade vorgefallen ist oder dh all solche Sachen. Genau. Also das sind so, das ist der Check-In. Und
dann gibt’s immer noch einen Check-Out, wo dann noch mal gesagt wird mit welchem Gefiihl man aus dem Call
herausgeht. Da ist es natiirlich meistens so, oder eher sozusagen so, dass Leu/ dass man nochmal abfragt, wie denn der Call
war und wie das Gefiihl jetzt im Call ist, aber da kann man natiirlich auch nochmal sagen, dass einem das ein oder andere
gerade beschiftigt, das kann ja sowohl positiv als auch negativ sein. Genau, aber sonst hat das in den Calls dh eigentlich
keine Methodik das stérker reinzubringen. Sondern wenn dann wird das von den Personen selber vorgenommen also man/
da wird auch keiner sozusagen wiirde dazwischen gehen oder das stoppen, wenn jetzt jemand sozusagen das Bediirfnis hat
iiber eine ganz bestimmte Situation oder so kurz zu sprechen, die eben gerade darin hindert oder belastet oder &h warum
man gerade so euphorisch ist an bestimmten Situation, das nochmal deutlich zu machen. Genau. (..) Ah genau. Also in den

Calls wiird ich das wirklich darauf reduzieren, tatsdchlich. Wir haben jetzt ja auch 'ne neue Call-Struktur. #24:39.61



C: Ok. *lacht* Und was wiirdest du sagen, warum arbeitest du bei Youvo? #24:47.07

T: Ja das ist 'ne gute Frage. Ahm das veriindert sich natiirlich auch immer. Also ich bin jetzt schon iiber einen lingeren
Zeitraum mit dabei. Also von der Uni sozusagen bis jetzt. Und eine Kernmotivation ist, dass ich immer die Moglichkeit
hab, was Neues dazu lernen. Und eigentlich stdndig was Neues dazu lerne. Und wenn das nicht so ist, dann langweilige ich
meist/ mich meistens auch ein bisschen. Also die Aufgabenfelder verdndern sich halt sehr stark die ganze Zeit. Weil eben
sich die Situation veréndert, man &h auf einmal sich als Organisation in einer ganz anderen Situation befindet. Und &hm
hat man eben die Mdglichkeit selber mitzuwachsen und bestimmte Situation mitzuerleben. Und &h das ist eine ganz ganz
starke Motivation. Ahm und die andere ist es natiirlich, dass ich da was tun kann #h wo ich dahinterstehe. Wo ich sage das
ist absolut sinnvoll. Und &h das dh muss es sozusagen geben. Also wenn so vor zwei drei Jahren &h hatte ich immer so den
Spruch im Kopf',,Ja, wenn wir das jetzt nicht machen, dann wird’s das halt nicht geben®. Das ist, glaub ich, heute eigentlich
immer noch so und &hm. Genau, das ist fiir mich halt eine wichtige Motivation, dass das was wir da gerade versuchen zu
etablieren absolut notwendig ist. Und von vielen sozialen Organisationen bendtigt wird, aber auch von den Kreativen
bendétigt wird. Und wir beiden auch versuchen die gleiche Erfahrung sozusagen mitzugeben. Die wir halt auch gemacht
haben. Namlich, dass wir &hm iiber das Engagement rausgefunden haben, wie wir &hm ja Wirkung auf die Gesellschaft
und gesellschaftliche Prozesse haben. Und &hm das ist fiir mich halt eine der grofiten Treiber. Oder die grofte Motivation
ist eben der Gedanke, dass Leute — egal ob soziale Organisationen oder Kreative oder das Youvo-Team selber oder Leute
die mit uns zusammenarbeiten — eben dh merken, dass man etwas verandern kann, wenn man es mochte und dass man seine
Féhigkeiten, die man eben hat, &h einsetzen kann um gesellschaftliche Prozesse mitzugestalten und sich in unsere

Gesellschaft durchaus ja d4h mit einbringen kann, ja. Genau. # 27:47.64

C: Und wiirdest du 4hm oder was wiirdest du als besonderes Merkmal eurer Kultur als Organisation benennen? #27: 59.96

T: Ah. Ein besonderes Merkmal? Oder wie lang hab’ ich Zeit? *lacht* #28:04.55

C: Wie du magst. *lacht* #28:06.29

T: Ah. Also. Wir haben uns eben bei Youvo sehr sehr friih fiir 'nen bestimmten/ fiir 'ne bestimmte Kultur entschieden. Oder

haben dafiir den Grundstein gelegt. Und das ist, dass &h wir ohne Hierarchien arbeiten aber mit 'nen moderierten Prozess.

Und #ahm, dass es eine Kultur gibt iiber die sich alle im Klaren sind. Uber die sich alle austauschen kénnen, und die immer

verdndert werden kann. Aber das diese Kultur immer die Grundlage ist. Und, dass es Raum gibt diese Kultur als Grundlage

zu besprechen. Das man sich dafiir Zeit nimmt auf &h ja/ Also wir haben jetzt noch mal neu differenziert. Frither gab's



8

immer Strategiewochenenden, wo dann eben Strategie und Kultur besprochen wurde. Und wir haben das jetzt noch mal
auseinander &h differenziert. Das sind jetzt Strategie- und Kulturwochenenden, da wird dann in einem Teil iiber die
Strategie geredet in dem anderen Teil iiber die Kultur. Damit sich das auch nicht vermischt, denn das sind zwei sehr sehr
verschiedene Sachen. Und es gibt eben das Retreat dhm wo auch nochmal die generelle Strategie besprochen werden kann.
Also welche Ziele verfolgt man? Warum? Wer ist man? Ah, wo will man hin? Ah aber halt auch kulturelle Sachen
miteinander gemeinsam besprechen kann. Die dann in die Kultur tiberfiihrt werden. Aber auch gemeinsame Dinge abseits
von Youvo miteinander erleben kann. Ahm was sehr sehr wichtig ist. Erstmal fiir dezentrale Teams, 4hm aber generell,
denke ich mal, ist es essentiell fiir alle Menschen die miteinander arbeiten, dass sie in unterschiedlichen Kontexten sich
kennenlernen und &h merken, &h, dass sie einander vertrauen konnen. Und ich glaube, dass die Kultur bei Youvo sehr sehr
stark auf diese/ auf Vertrauen basiert. Und Vertrauen heifit in dem Sinne, &h in unterschiedlichen Kontexten ganz ganz viel.
Also zum Beispiel vertraue erst mal meinen Teamkolleglnnen oder einfach den Menschen mit denen ich zusammenarbeite,
dass sie das was sie tun mit ihrer vollen Konzentration tun und das sie das tun, weil sie es tun mochten, und dass sie das so
gut sie es konnen tun und dass sie, das sozusagen, schon gut machen. Das ist erst mal so das erste. Das heif3t h ich hab'
nicht das Verlangen als Teamkollege oder -kollegin zu kontrollieren und zu gucken, machen wir das iiberhaupt und wie
machen wir das und warum machen wir das so. Ahm und dann #hm Vertrauen auch noch eben in das Team in sich und an
die Prozesse die man gemeinsam entwickelt hat und auch in die Kultur die man gemeinsam entwickelt hat. Also in der
Kultur sind dann dh ge/ bestimmte Gespréchsregeln, wie wir kommunizieren miteinander. Dann, dass wir uns eben Zeit
nehmen dariiber zu reflektieren, wie das auch funktioniert. Ah und #hm eben ganz wichtig ist wie Entscheidungen getroffen
werden. Und &h das hat auch viel mit Vertrauen zu tun, weil wir selbstverantwortlich arbeiten. Das heiflt jeder im Team
hat die Moglichkeit Entscheidungen zu treffen. Ahm und dafiir gibt es einen Prozess: das heifit immer, wenn andere
Menschen von dieser Entscheidung dh beeinflusst werden, dann beziehe ich sie in die Entscheidung mit ein. Heiflt wenn
ich jetzt (..) &hm Budget ausgebe, dann besprech' ich das zuerst mit der Person die fiir Budget zusténdig ist. Und hol mir
das Wissen rein, wie es denn gerade iiberhaupt so aussieht mit dem Budget. Ahm und dann kann ich danach entscheiden,
ob das sinnvoll ist oder nicht das zu tun. Also wenn ich jetzt einen Drucker kaufen mochte, &h dann schau ich mir an, wie
ist die Druckersituation dh und sprech' das mit den Leuten ab die davon betroffen sind, in dem Fall wéren es die Leute im
Biiro und &h entscheide dann selbstverantwortlich, dass ich diesen Drucker kaufen mochte. Und das ist dann auch moglich.
Und 4h das hat natiirlich sehr sehr viel mit Vertrauen zu tun. Weil &h das eine grole Verantwortung ist, die dann jeder auch
hat. Ahm selbstverantwortlich zu arbeiten und oder der Entscheidungsprozess hat halt sozusagen #h viele viele (?)
Freiheiten, gleichzeitig aber auch nimmt er in Anspruch, dass man viel Verantwortung auf sich nimmt. Weil wenn ich
etwas tue, dann tue ich das sozusagen. Also ich sprech' das zwar ab und ich mach das dann, und dann ist aber sozusagen
auch in meiner Verantwortung. Ich kann dann aber nicht sagen: ,,ja, aber ihr habt doch gesagt, oder der hat gesagt ich soll
das so und so machen” und keine Ahnung, sondern ich hab’ das gemacht. Das war entweder gut oder schlecht oder

erfolgreich oder nicht erfolgreich und &hm sinnvoll oder nicht so sinnvoll. Und dafiir trage ich die Verantwortung. Ahm
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und ich muss mich dafiir nicht nur vor dem Team verantworten — was auch immer das heifit — also ich muss halt dazu
stehen, dass ich das gemacht habe, sondern mehr auch vor mir selber. Also ich kann halt die Verantwortung auch nicht
abgeben und sagen: ,,ja, mein Chef hat aber gesagt: das ist richtig®, oder ,,irgendwer anders hat gesagt, das ist richtig",
deshalb hab’ ich das so gemacht und es ist scheile geworden, aber ich kann nichts dafiir. Sondern im Endeffekt gibt es halt
keine Person an den ich den Erfolg oder den Misserfolg abgeben kann. Ahm und dementsprechend ist fiir die Kultur wichtig

sich selber ahm ja sich selber auch weiterzuentwickeln und ehrlich zu sich zu sein. #34:34.69

— Ende der offiziellen Fragen. —



Transkript C: Interview mit Anna Lehmann am 11.12.2017.
Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragte: Anna Lehmann (A)

Vorgesprdch.

Beginn des Interviews.

C.: Wie sieht denn dein Arbeitsalltag aus? #00:20

A.: Mhm. Du nimmst das ja nur fiir dich und deine Zwecke vermutlich um das zu/ #00:26

C.: Transkribieren. Genau. #00:28

A.: Ok. *Hat den Mund voll* Naja da haben wir ja noch einen Moment. *lacht* Hmhmhm *kaut* #00:36

C.: Ich kann dich auch anonymisieren, wenn dir das lieber ist. *lacht* #00:41

A.: Mhm. Ist in Ordnung. Ich glaube es sind keine groBen Geheimnisse die hier Preis gegeben werden. Mh. Mein
Arbeitsalltag? Mh. Hm. Das ist 'ne gute Frage. Das kommt so ein bisschen auf die Projekte an. Also in der Regel, wenn

nichts weiter anfillt, dann/ #01:03

C.: *raschelt* Das ist so irritierend *klappt Aufnahmegerét zu, da Interviewte immer wieder den Blick darauf richtet*

#01:09

A.: *lacht* Dann ist es Biiroalltag. Also, verschiedene Aufgaben die in der Qualitétssicherung anfallen. Sei es das Priifen
von Produkten, also das die Qualitdt eingehalten wird oder das Beantworten von Kundenreklamationen. Oder auch
Stammdatenmanagement ist auch in meiner Rolle. Und, also da fallen echt die verschiedensten Sachen rein. Manchmal
klopft die Stiftung Warentest, priift eins der Produkte, sodass dann alle moglichen Fragebdgen ausgefiillt werden miissen.
Oder Kontakte mit Lieferanten aufgenommen um da irgendwas rauszufinden. Oder auch Lieferantenbesuche zéhlen dazu.
Oder jetzt gerade auch in der Lagerumstellung, auch dort diverse Aufgaben. Damit halt alles gewissen Standards entspricht.
Und das was im Lager ankommt auch so verbucht wird. Dass die Riickverfolgbarkeit gegeben ist und alles Mogliche. Plus

diverse andere Projekte. Also immer mal was den Leuten so einfdllt. #02:06



C.: Was wiirdest du denn sagen/ Was wiirdest du sagen ist eure Kernkompetenz als Unternehmen oder als Organisation?

#02:18

A.: Unsere Kernkompetenz. Mh. Ich denke wirklich, so wie das Geschift das aussagt, also die Belieferung mit
Tiefkithlware. Also, Bio. Also wirklich die Kernkompetenz auf Bio. Das wir wissen was damit zu tun hat und die gleiche
Kompetenz im Tiefkiihlbereich. Und dort 'ne gewisse Marktkenntnis, die dann eben auch den Kunden hilf, dass man dort
beratend titig werden kann. Und das dann alles passt und die Truhe bestmdglich sortiert ist und nicht viel tiberfliissiges

drin liegt, sondern dass worauf es ankommt. Ich denke das ist schon eine unserer Kernkompetenzen. #03.02

C.: Was wiirdest du dann sagen wer ist Okofrost? #03.06

A.: Wer ist Okoforst? (...) Ahm, hm. Wer? #03.16

C.: Ja. #03:18

A.: Kannst du das spezifizieren? Oder was die Frage bedeutet? #03:25

C.: Ja was/ Wie verstehst du das? Wer steht hinter diesem Wort Okofrost? #03.32

A.: Ok. Hm. Naja, ein kleines Team mit Idealen und dhm Visionen, was wirklich hinter Bio absolut steht. Und das dann

bestmdoglich in dem Bereich in dem wir arbeiten. Also das hat sich halt so ergeben das es Tietkiihl ist. Dadurch das die/ der

Geschéftsfiihrer damals genau diese Firma gekauft oder iibernommen hatte. Und also deshalb ist es eben mit dem Tietkiihl

etwas glaub ich, nicht das sich entwickelt hat, weil alle die da arbeiten sagen Tiefkiihl ist das wichtigste auf der Welt, aber

dadurch dass es so existiert, will man da glaube ich das Beste draus machen. Und das mit dem Bio-Gedanken fiillen, und

ja bestmdglich, bei der Arbeit etwas zuriickgeben, nach drauflen und da ein bisschen was in der Gesellschaft bewegen. So

gut es geht iiber Tiefkiihlkost. #04.34

C.: Ahm. Wie ist es denn, hm, ihr arbeitet ja holokratisch. Sag ich jetzt einfach mal, korrigier' mich, wenn du das anders

siehst. #04.46

A.: Wir geben uns jedenfalls Miihe holokratisch zu arbeiten. Ja *lacht* #04.50
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C.: Mhm. Woher weifit du denn fiir dich was téglich fiir dich ansteht oder in der Woche oder auf's Jahr gesehen? Welche

Aufgaben? #05.00

A.: Hm. Ahm. Also, manchmal hab’ ich den Eindruck wir sind noch in der Findungsphase. Vor einem Jahr hitte das auch
noch ein bisschen anders ausgesehen. Jetzt sind eben Themen wirklich wie Strategie hochgekommen, verstirkt. So, dass
Quartalsberichte und Auswertungen da sind und wir uns wirklich 4hm synchronisieren, was das Thema Strategie und
Blickrichtung angeht und was priorisiert ist, wo's hingehen soll im néchsten Jahr, im nédchsten Quartal. Das ist schon
strukturierter geworden als frither. Frither hat ich den Eindruck es ist wirklich noch mehr auf Zuruf oder was so den Leuten
einfiel oder wenn im Vertrieb dieses und jenes Produkt hochkam als Idee, weil zwei drei Kunden nachfragten, dann wurde
es in die Produktentwicklung gegeben. Und dass das eher so ein, ja ein bisschen mehr Gewusel. Und manchmal machte
wirklich jeder seins. Ich glaube das ist schon mal besser geworden. Und bei mir ist es aber eh/ also ich bin da ein bisschen
auflen vor was die Strategie angeht, weil ich nicht so einen gro3en Bereich habe. Bei mir ist es dann schon, vielleicht noch
ein bisschen mehr selbstorganisiert oder selbstgesteuert. Und viel ist aber abhiingig von anderen Abteilungen. Also wenn
das Lager umgestellt wird, das hab’ ja nicht ich entschieden. Ich kann nach der Entscheidung jetzt fiir meinen Bereich das
bestmogliche daraus machen. Sodass ich halt zusehe das qualitdtstechnisch alles passt mit dem Lager. Oder wenn
Kundenreklamationen reinkommen, das plan ich ja auch nicht. Dann ist das/ dann sind das alles solche Sachen die
reinfallen. Oder auch Produktentwicklungen, wenn die dann neue Produkte entwickeln wollen. Dann schau ich auf den
Hersteller und das Spezifikationen und alles passt. Also es ist so ein bisschen oftmals Zuarbeit fiir andere Bereiche. Und ja
alles andere fligt sich dann. Da schaut man dann was verbesserungswiirdig vielleicht ist und naja. So ein bisschen wie so

Klebstoff der iiberall ein bisschen was zusammenhilt, so wiirde ich's eher verstehen, genau. #07.15

C.: Mhm. Wenn Schwierigkeiten autkommen bei deiner Arbeit, was machst du dann? Wie gehst du dann vor? #07:22

A.: Mhm. (..) Es, ja, kommt auf das Ausmaf} an. Oftmals, &hm, betrifft es ja dann nicht nur mich sondern auch andere
Abteilungen. Da setz ich mich da mit denen zusammen. Oder wenn ein einzelner helfen kann, geh ich direkt auf den zu
und wenn's hohere Ausmafle annimmt, dann setzen wir uns entweder als Gruppe zusammen oder wenn es sehr doch,
irgendwie noch in 'ne Geschéftsfiihrerrichtung geht, der da 'ne Entscheidung treffen miisste, weil's einfach vom, ich sag
mal, legalen Weg so ist. Was wir hier drin machen ist ja schon und gut, aber auflen gibt es ja auch dhm jemanden der haftet
und manchmal ist das nétig, gerade im Bereich Qualitétssicherung, ist einfach der Geschéftsfiihrer dann auch mit seinem
letzten Wort, da noch dabei und muss fiir manches haften. Deshalb kommt es so auf die Themen an. Aber das kann von

einer Mitarbeiterin aus der Produktentwicklung, bis hin zur Geschéftsfithrung reichen. #08:28



C.: Mhm. Warum arbeitest du bei Okofrost? #8:30

A.: Mh. (.) Ich/ Also, warum ich immer noch bei Okoforst arbeite. Ist eben glaube ich, dass ich da gut dahinter stehen kann
was gemacht wird, dass ich #hm schitze, dass der/ was der Biobereich allgemein leistet. Wofiir er steht. Und das Okoforst
da eben nicht nur 'ne Fassade stellt, sondern sich wirklich Gedanken macht. Und neben diesem ganzen Bio, was das
Landwirtschaftliche angeht, eben auch in die menschliche Richtung geht. Das auch der Gemeinwohlbericht und alles nicht
nur irgendwelches Papier ist, was dann geschaffen wird um nach auflen besser zu wirken, sondern dass schon von Seiten
der Geschiftsfiihrung viel Miihe gegeben wird, denk ich, hier den Menschen einen verniinftigen Arbeitsplatz zu bieten,
ihnen Freirdume zu geben und 'ne wirklich neue Wirtschaftsethik damit zu griinden. Wie gut das immer klappt ist 'ne andere
Fragen. Aber das ist nicht blof so ein Schein sondern ein echtes Bemiihen und ein Andersdenken und es ist einfach 'ne gute
Arbeitsatmosphére meistens und das ist sehr angenehm. Deshalb kann ich mir wenig Besseres vorstellen und deshalb

arbeite ich hier. #09:56

C.: Ich muss mal eben ganz kurz spicken, damit ich nichts vergesse. #10.00

A.: Das ist in Ordnung. Das wiirde ich auch so machen. #10:05

C.: *lacht* Genau. Wie trefft ihr denn Entscheidungen? Also es gibt wahrscheinlich Entscheidungen die nicht so grof3 sind
und welche die vielleicht ein bisschen groBer sind. Wenn du was hast wo du merkst da/ das ist jetzt ne groBere

Entscheidung. Wie geht ihr da vor? #10:24

A.: Hm. Das ist auch bei uns die groe Frage. Wie treffen wir Entscheidungen? *lacht* Ja der Sinn sollte sein, dass
bestimmte Leute fiir bestimmte Entscheidungen die Kompetenz haben und es/ oder beziehungsweise auch die Autoritét das
zu tun. Also/ jeder kann sich dhm Meinungen einholen und Blickwinkel. Das ist ja auch wichtig gerade bei groferen
Entscheidungen und dann kann er darauf hin die aus seiner Sicht, da kann er darauf hin die bestmdgliche Entscheidung
bringen, und die Sachen priorisieren und so. Auch wenn Sachen gegeneinander sprechen, kann er sagen, ok das sehe ich
aber als sinnvoller und ich entscheide das so. Ich hab’ aber nach wie vor den Eindruck, dass wir alle oder die meisten von
uns da nicht so freudig sind wenn's um gréfere Sachen geht. Dann hab’ ich schon den Eindruck, dass sich vielleicht auch
einfach viel Feedback geholt wird. Was vielleicht immer noch nicht schlecht ist, aber manche geben bestimmt die
Entscheidung ganz gern ab. Hm ich glaube es wird manches in groleren Runden besprochen. Also, dass sich dann die
Leadlinks der Kreise auch teilweise zusammensetzen und was entscheiden kénnen. So genau kann ich's dir gar nicht sagen,
weil es schon ldnger nicht mehr so statt fand. Vielleicht passiert's auch manchmal zwischen einzelnen Personen, dass zwei,

also so wie mit dem Lager. Das manche die die Kompetenz dann haben, dann abwégen und das durchrechnen und dann
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mit dem Geschiftsfiihrer zu dem Schluss kommen, dass es die beste Entscheidung wiére. Also so ganz transparent ist es bis
heute nicht. Zum Beispiel wer diese Entscheidung getroffen hat. War das Geschiftsfithrung oder war's Controlling? Mh.
Es sind noch so Mischformen wiirde ich sagen. Es ist nicht ganz klar und ich glaube weil auch Entscheidungstreffen so
was doch sehr personliches ist. Der eine macht das lieber, als ein anderer. Und Verantwortung {ibernehmen macht auch der
eine lieber als der Andere und groe Entscheidungen, auch wenn Florian uns die Entscheidungsgewalt gibt, oder die
Kompetenz zuspricht, so ist es vielleicht auch doch immer im Hinterkopf, dass es letztendlich seine Firma ist oder er dafiir
haftet was dann damit passiert und unsere Entscheidung eben Auswirkungen hat, die gréBer sind als das was wir absehen
konnen. Ich glaube deshalb ist immer noch so eine gewisse Zuriickhaltung da und mh wir haben es glaub ich alle ganz gern
wenn Florian zumindest hinter dieser Entscheidung steht. Also, dass es mit ihm abgesprochen ist und er dort nicht grof3
entgegen geht. Weil dann halten die Leute sich auch manchmal ein bisschen zuriick mit den Entscheidungen. Es wurde
auch manches bestimmt beschlossen was Florian anders gesehen hitte. Aber das waren vielleicht dann auch eher kleinere
Sachen. Also 'ne grofle Sache wiirde mir nicht einfallen, das ist eher Marketing oder so. Verschiedene dhm ich sag mal
Druckdaten, also Entwiirfe fiir irgendwas und auch wenn Florian den Entwurf nicht am schonsten findet, oder was andere
gerne hétte, darf das Marketing in seinem Rahmen auch sagen, trotzdem kommt der Brokkoli-Spruch auf die Tiefkiihlasche,
auch wenn Florian es vielleicht doof findet oder so. Also da sind schon Sachen mdéglich. Hm, nur wie sehr es
wahrgenommen wird oder wie oft wir das in Anspruch nehmen, dieses Recht Entscheidungen zu treffen, das hangt dann

so0 ein bisschen von uns ab. Und naja ist vielleicht ausbauféhig. #14:09

— Ende der offiziellen Fragen. —



Transkript D: Interview mit Katharina Gerull am 11.12.2017.

Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragte: Katharina Gerull (K)

Beginn des Interviews.

C.: Genau, ich mache das immer so, dass ich vorab immer noch mal frage, was mach Ihr so als Unternehmen, damit der

Leser und die Leserin wissen, so, worum geht’s eigentlich. #00:13

K: Hm. #00:14

C: Also ich weiB auch nicht, ihr habt ja mehrere Unternechmen eigentlich, also Okofrost, Bio/. Wie das dir //K: Da kommt

der Tee// lieber ist, das als Ganzes/ #00:27

— Tee wird gereicht. —

C: Genau. /Aalso was macht Ihr so als Unternehmen oder als Unternehmensgruppe? #00:46

K: Also, ich red' jetzt mal iiber Okofrost. Okofrost ist ne GmbH. Seit ich wei8 gar nicht. Also seit schon vielen Jahren.
Angefangen als Gbr., aber das ist ja jetzt vielleicht nicht so wichtig. Ahm und das ist ein GroBhandel fiir Natur/ fiir Bionatur-
Tiefkiihlkost. Also, genau. Mit Schwerpunkt auf Bio und Tiefkiihl. Also das ist unsere Spezialisierung. Und das bedeutet,
dass wir dhm/. Also GroBhéndler ist im Grunde gleichbedeutend mit Zwischenhéndler. Also wir kaufen Ware vom
Hersteller und &h lagern die und verteilen die dann eben entsprechend an die Kunden. Und zwar nicht an die Endkunden,
an die Endverbraucher, sondern an die Laden, sind unsere Kunden. Ne? Also die Bioldden und Biosupermairkte, teilweise
auch konventionelle Mérkte, &h und auch andere BiogroBhéndler. Also das ist unsre Kundengruppe, Kundenrange. Und
zusétzlich haben wir noch zwei eigene Marken, das ist Biopolar und Biocool. Also das heifit, das sind keine Firmen, sondern
das sind Marken, die wir entwickelt haben. Und dhm unter diesen Marken haben wir eben eigene Produkte, die wir
entwickelt haben und die, dh, im Grunde genauso wie, ahm weil3 ich nicht, was kennen Sie vielleicht, Racelli-Eis oder
Demeter-Felderzeugnisse an Marken auf dem Markt sind, die man in der Tiefkiihltruhe findet. Also da taucht Okofrost als
Name nicht auf. Aber eben die Marken liegen in der Tiefkiihltruhe. Genau. Und ich weif} nicht ob die anderen Firmen oder
die andere Firma so von Interesse ist, ich weif3 jetzt gerade nicht den Fokus IThrer Arbeit, von deiner Arbeit, &hm worauf du

dich konzentrieren willst. #02:45



C: Eigentlich eher auf die Organisation als solche, gar nicht mal so, was euer Produkt an sich ist, sondern was euch als

Organisation ausmacht, das wére jetzt so mein Fokus. Genau. Also wie du magst, also. #2:59

K: Naja, ich kann ja mal kurz erzihlen, vielleicht wird's noch mal/ spielt's ja noch eine Rolle, das kannst du dann gucken,
wie sehr es tatsichlich ne Rolle spielt. Also ob du's mit rein nimmst, oder ob du's weg lisst. Ahm also, vor einigen Jahren
hatte mein Mann die Idee, die Vision, ein Netzwerk zu griinden fiir nachhaltig wirtschaftende Unternehmen, die sich
gegenseitig unterstiitzen. Z.B., dass es fiir alle eine Buchhaltung gibt, dass sich nicht alle um Buchhaltung kiimmern
miissen, sondern dass es eine zentrale Stelle gibt, die das fiir alle macht, und sich die Leute auf ihr Kerngeschift
konzentrieren kdnnen. Oder eine zentrale Marketingstelle oder ahm ein gemeinsamer Fuhrpark oder also je nachdem was
alles gebraucht wird. Dass man sich auf seine Kernkompetenz konzentrieren kann und die Dinge, die noch so sein miissen,
wie Werbung oder Buchhaltung, Abrechnungen und so, dass das jemand anders, ein anderer Experte fiir einen iibernechmen
kann. Und dass man sich so halt gut vernetzen kann und &hm unterstiitzen. Das war so eine Idee von ihm. Und wir haben
vor zwei Jahren hatten wir zwischendurch noch ne andere Firma, dhm, gekauft die haben wir mittlerweile nicht mehr. Aber
fiir die haben wir diese Netzwerkfirma gegriindet. Die heifit SinnBiose Netzwerk-GmbH. Und &hm, die gibt es, die haben
wir gegriindet und die haben wir auch, die gibt es nach wie vor. Im Moment macht die nicht viel, auler dass wir eine
Akademie gegriindet haben. Einen Ort wo Seminare stattfinden konnen zum Thema, &hm, integrales Handeln und
nachhaltiges Wirtschaften. Und diese SinnBiose Akademie dhm die findet/ also die Kurse finden hauptséchlich hier statt.
Da gibt es Kurse zur integralen Theorie von Ken Wilber, oder 4hm auch Dinge, die mehr so den Arbeitsalltag betreffen,
also Soziokratie und Holakratie &hm. Dieses Jahr hatten wir einen Mondo-Zen Workshop, wir hatten/ der integrale Salon
findet hier bei uns statt in den Rdumen. Also so verschiedene Sachen, die wir anbieten mit dieser Akademie und das l4uft
dann eben auch iiber die Firma SinnBiose. Einige von unseren Mitarbeitern sind da angestellt, arbeiten, stellen aber ihre
Dienstleistung fiir Okofrost zur Verfligung. Also, das ist im Grunde alles auf'm Papier. Die Leute, die sitzen hier in den
Réiumen und arbeiten fiir Okofrost und ab und zu mal fiir Dinge, die fiir SinnBiose relevant sind, das ist eigentlich fiir unser
Miteinander und fiir wie wir miteinander arbeiten nicht so wichtig, also es kommt halt drauf an, wie du dich ausrichtest, ob

das jetzt 'ne Rolle spielt oder nicht. #06:06

C: Und konnen da bei SinnBiose, wenn Thr so Workshops gebt oder Seminare und Veranstaltungen habt auch externe

Mitarbeiter kommen, oder sind das dann nur eure Mitarbeiter? #06:16

K: Ne, das sind, also die werden fiir extern auch angeboten. Das ist auch ein tieferer Sinn, von diesem ganzen SinnBiose
Netzwerk, dass es fiir intern angeboten wird, aber auch fiir extern. Das hab’ ich vergessen zu sagen. Bei der letzten Idee,

also der urspriinglichen Idee, ist dass die Buchhaltung eben fiir die Firmen innerhalb der SinnBiose die &hm Buchhaltung
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macht, aber auch extern das anbieten kann. Also das ist jetzt nich so ein nicht ins ich geschlossener Kreis ist, der nur unter
sich so bleibt, so inzestuds, sondern eben auch seine Dienstleistung nach auflen anbieten kann, wenn noch Kapazitit frei
ist. So und dhm die Workshops die werden/, da kann jeder kommen, der interessiert ist. Die Mitarbeiter kriegen das
kostenlos, die konnen einfach frei teilnehmen. Das ist sozusagen auch unser Angebot an die Mitarbeiter, filir die innere

Weiterentwicklung und die Firmenkultur sozusagen. #07:20

C: Und wiirdest du sagen, dass wenn ihr es an externe zur Verfiigung stellt, soll das eher so im B2B Bereich sein, also dass
ihr sagt, wir haben hier Partner, mit denen wir schon lange zusammenarbeiten. Wollt ihr eure Mitarbeiter schicken oder

habt ihr das z.B. auf der Homepage, sodass auch Kunden und Kundinnen das sehen kdnnen? #07:41

K: Ne, das ist tatsichlich entkoppelt von Okofrost eigentlich. Also wir haben nichts dagegen wenn unsere Kunden und
Endverbraucher und so das interessant finden. Aber das ist wirklich ‘ne andere Schiene, also das richtet sich eigentlich/ das
richtet sich an integral-interessierte Menschen. Und wenn das zufillig unsere Kunden sind, dann ist das schon, aber das ist
jetzt nicht miteinander verwoben. Also das ist wirklich eine andere Ausrichtung als Okofrost. Also das ist kein/ Es ist nicht
auf die Biobranche konzentriert. Geht in eine andere Richtung. Wie sagt man, wenn es eine Schnittmenge gibt, dann ist das

schon, aber muss nicht. #08:24

C: Ok. Was wiirdest du sagen, als Organisation, was sind eure Kernkompetenzen? #08:31

KG: Ahm, als Beispiel jetzt mal, also/ #08:36

C: Oder einfach aus'm Bauch raus, was wiirdest du sagen, das konnt ihr besonders gut, da hebt ihr euch von anderen ab,

oder? #08:44

K: Na, meinst du jetzt kulturell oder so / C: Was dir in den Sinn kommt//. Weil du so meintest unsere Produkte interessieren
dich nicht so. Deshalb dachte ich jetzt auch, dass die Expertise jetzt vielleicht gerade nicht besonders interessiert, sondern

eher das wie wir miteinander umgehen, ob du das eher meinst, bin etwas durcheinander. #09:03

C: Also wenn du sagst, eure Expertise ist besonders hervorstechend, dann das auf jeden Fall auch. #09:09

K: Na, d4hm. Also ich denke, was den beruflichen Part betrifft, shm, sind wir halt spezialisiert und dadurch sind wir halt

ganz besonders gute Berater, also unser Verkdufer z.B. konnen natiirlich die Kunden besser beraten, als jetzt ein

Grofhandel, der jetzt die komplette Range hat und &hm alle Produkte, die es im Supermarkt gibt sozusagen im Blick haben
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muss. Wobei das natiirlich auch normalerweise bei einer ganz groen Range dann auch Leute gibt, die nur fiir Tiefkiihl
zustdndig sind. Aber wir sind eben seit iiber 20 Jahren im Bio-Tiefkiihl-Geschéft und dadurch sind wir halt einfach, ja
Experten auf dem Gebiet. Also das ist natiirlich etwas das uns auszeichnet. Und d4hm wir achten darauf, dass wir einen
guten Service zur Verfligung stellen. Da sind wir natiirlich auch ein bisschen darauf angewiesen, dass die dh Lagerarbeiter
und Spediteure dann eben auch mitziehen. Wenn die dh Fehler machen, dann ist mit dem Service natiirlich auch nicht so
einfach, aber wir geben uns alle Miihe, dass das gut l1duft und versuchen immer sehr freundlich und entgegenkommend zu
sein und ne' einfache Reklamationsabwicklung zu machen. Also so gut es uns moglich ist. Wir geben uns grofle Miihe
partnerschaftlich mit den Menschen umzugehen. Also eben niemandem irgendwelche Preise aufzudriicken, die fiir ihn ne'
zu grofe Belastung darstellen z.B. Sondern eben immer gucken, dass alle genug haben, um weiter/ gut weitermachen zu
konnen, so denn auch unser Gegeniiber dazu bereit ist. Also wenn wir mit irgendwelchen Geschiftspartnern zu tun haben,
die nur auf den eigenen Vorteil bedacht sind, dann ist das natiirlich schwierig. Dann miissen wir eben auch ein bisschen
gucken, wo wir bleiben. Aber wir versuchen eigentlich immer eher sone Win-Win-Situation herzustellen, als eine
Gegeneinander-Situation. So das sind so unsere dhm, ja, so auch so unsere Philosophie, was uns wichtig ist. Und wodurch
wir uns, denke ich, auszeichnen.
Und so miteinander versuchen wir auch dhm sehr unsere Werte. Also wir haben ein eigenes Leitbild aufgestellt vor einigen
Jahren, was wir auch versuchen sehr lebendig zu halten. Und &hm uns darauf zu konzentrieren immer im Sinne dieses
Leitbilds auch zu handeln und das im Hinterkopf zu haben und das immer wieder auszubalancieren, dass das keiner der
Aspekte, die da drin stehen, vernachlissigt wird. Und &hm versuchen, (.) ja, versuchen eine gute Firmenkultur hinzukriegen
und das zu nem' bestimmten Mall wiird ich sagen, ist sie schon sehr sehr gut, und &hm ist sie vielleicht sogar
auBlergewohnlich gut. Und natiirlich gibt es immer Bereiche, wo wir noch nachbessern kénnen und wo's auch
Unzufriedenheiten gibt und wo wir nochmal genauer hineingucken koénnen. Oder wo wo dann irgendwelche
Missverstandnisse nicht wieder richtig ausgebiigelt worden sind oder so, wie das immer so ist. Aber ich glaube, dass wir

auf nem ganz guten Weg sind da, da auch intern ein wirklich gutes Klima zu haben. #12:32

C: Und was wiirdest du sagen, was macht sie besonders gut, die Firmenkultur bei euch? #12:39

K: *seufzt* Na, wir versuchen, sehr individuell auf die Mitarbeiter einzugehen. Also, dass im Grunde jeder, das machen
kann, was er besonders gern macht und besonders gut macht. Unabhéngig auch von der Ausbildung. Also dass die
Ausbildung natiirlich ahm ein wichtiger Background ist, und wenn jemand jetzt was ganz anderes machen wiirde, wo die
Ausbildung gar keine Rolle spielt, dann wiirde sich das halt vielleicht auch ein bisschen finanziell niederschlagen. Aber
grundsétzlich versuchen wir schon immer zu gucken, dass alle genau da arbeiten, wo sie auch wirklich n' guten Platz haben.
Also Leute haben bei uns schon komplett die Arbeitsbereiche gewechselt, also von 'ner/ vom Empfang in den Vertrieb zum

Beispiel, obwohl da gar nicht unbedingt 'ne Vertriebsausbildung im Hintergrund stand. Aber, aber einfach die Féhigkeiten,
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die wir da gebraucht haben. Oder 4hm Leute, die jetzt in der Buchhaltung sitzen, haben in anderen Bereichen, in anderen
Kreisen, wie wir das nennen, Aufgaben iibernommen, weil sie einfach Lust darauf hatten. Also dass es sozusagen immer
sehr gut passt. Und dass die Leute auch die Moglichkeit haben in Teilzeit zu arbeiten. Also auch auch die Fiihrungskrifte,
die bei uns arbeiten, arbeiten teilweise nur halbtags oder d4h mit reduzierten Stunden *seufzt*. Genau also das Individuelle,
das konnen wir glaub ich ganz gut. Das wissen die Mitarbeiter auch zu schitzen. Also das ist sehr &hm ausgeprégt. Ja und
gleichzeitig aber auch dann ne' Fairness hinzukriegen. Das ist auch gar nicht so einfach, zu gucken, dass alle vergleichbar
bezahlt sind. Das haben wir versucht durch unser Gehaltsmodell abzubilden. Da sind die Mitarbeiter auch einigermalfien
zufrieden mit. Dass es sich gerecht anfiihlt, und dann eben auch auf der anderen Seite aber wieder auch individuelle

Losungen zu finden. So ist es beides. Gerecht aber auch individuell. #14:50

C: Und wie entscheidet Thr das? Also. Ihr habt ne: Holakratie, ne? #14:56

K: Jein, also ja. Wir arbeiten/ wir orientieren uns sehr eng an der Holakratie. Wir haben keinen Vertrag oder irgendwas
unterschrieben. Deswegen &hm kann ich das immer nur so beantworten: Wir arbeiten selbstorganisiert in Anlehnung an die

Holakratie, ahm orientieren uns aber in erster Linie an ihr, ja. Genau. #15:17

C: Und das heif3t, wenn's das so vielleicht auch mal Indifferenzen, was Gehalt angeht oder so, macht Ihr das dann in der

Gruppe oder macht ihr das immer mit den Personen, die es betrifft, oder wie entscheidet ihr sowas? #15:33

K: Also, Gehalt ist jetzt nochmal ein spezielles Thema. Aber in einer Holakratie, also mhm vielleicht fiihrt das jetzt etwas
zu weit, wenn ich die gesamte Holakratie erklare. Aber grundsétzlich ist es so, dass jeder einer oder mehrere Rollen hat.
Also, hm, die Holakratie ist so aufgebaut, dass es keine Abteilungen gibt wie frither, sondern Kreise, die einen bestimmten
Sinn und Zweck haben. Also das kann halt Buchhaltung sein, gut dann wére das frither die Abteilung Buchhaltung gewesen,
dann ist es jetzt der Kreis Buchhaltung. Wobei der bei uns eben noch ein paar andere Sachen umfasst und &hm darin gibt
es dann aber/ Also zwei Frauen arbeiten in der Buchhaltung im Moment, &hm, plus jetzt gerade neu noch mein Mann, der
allerdings nicht der Chef von der Buchhaltung ist, sondern einfach nur eine Rolle in der Buchhaltung hat. Das heif3t einer
der beiden Frauen ist sozusagen die Fiihrungskraft der Buchhaltung und ist jetzt dadurch auch die Fiihrungskraft meines
Mannes. Ahm das ist irgendwie, das funktioniert so nur in der Holakratie, weil hm normalerweise, ist jemand wenn er
Chef ist, dann ist er Chef und nicht pldtzliche irgendwas anderes. Aber hier geht das total einfach. Also genau, die haben
dann eben auch unterschiedliche Rollen, eben nicht nur in der Buchhaltung sondern auch in anderen Rollen. In anderen
Kreisen meinte ich jetzt. Und wenn in einer Rolle irgendwo anféngt es zu knirschen, also wenn es &hm wenn die von
anderen nicht bekommt, was sie braucht, um gut arbeiten zu kdnnen, dann entsteht eine Spannung. Also dann/ 'ne Spannung

definieren wir immer dhm den Unterschied zwischen IST und SOLL. Muss jetzt nicht unbedingt 'ne Spannung im Sinne
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von Konflikt sein, sondern einfach nur ,Ich brauch was®, so um gut weiterarbeiten zu kdnnen. Und entweder wird das
auf'm kurzen Weg geklért. Also einfach Leute reden miteinander, wie in jeder anderen Firma auch. Und wenn das irgendwie
nicht funktioniert und wenn das immer wieder auftaucht und einfach nicht so richtig l&uft, dann gibt es bestimmte
Meetingformen dafiir, shm wo solche Spannungen eingebracht und geldst werden kdnnen. Also da gib es das operative
Meeting, wo es im Grunde um die tiglichen Arbeitsabldufe geht und wo dann geklart wird, ,,ok was brauche ich in meiner
Rolle so und so, um gut weiterarbeiten zu kénnen. Und dann gibt es bestimmte Mdglichkeiten was dann eben/ wie das
gelost werden kann. Oder es gibt richtig Strukturmeetings, wo dann geguckt wird, ok vielleicht stimmt ja die
Rollenverteilung nicht oder es braucht es eine neue Rolle fiir irgendwas. Oder vielleicht braucht eine Rolle 'ne bestimmt
Zusténdigkeit, damit das jetzt ein fiir allemal geklért ist, dass das mit da rein gehdrt. Oder vielleicht brauchen wir 'ne
Richtlinie, die was Bestimmtes jetzt endlich mal klart, was bisher nicht so richtig klar war, solche Sachen. So und da genau.
Dann werden solche Spannungen in solche Meetings getragen und dann sollte es so sein, dass dass hinterher keine
Spannungen mehr da sind. Und wenn doch, dann muss eben wieder gemeeted werden. Und was jetzt die Frage zu dem
Gehalt betrifft, das ist ja eben was, was eben nicht mehr so individuell verhandelt wird, also nicht mehr so wie friiher. Jeder
verhandelt so gut er kann und hat dann eben Gliick, wenn er gut verhandelt und mehr Geld. Sondern, es soll schon
vergleichbar sein, dass man eben sagen kann, wenn wir die Gehélter offenlegen, dann ist es so nachvollziehbar fiir alle,
dass keiner sagt, so ,,boah, das ist aber, ich hab’ aber genau die gleiche Ausbildung und krieg viel weniger*, sondern dass
das dann eben auch dhm ersichtlich ist, dass das gleich behandelt wird. So gut wir kdnnen. Das ist ja auch manchmal nicht
so einfach, &hm, aber wenn jetzt mit dem Modell selbst eine Unzufriedenheit entsteht, dann miisste man halt tatsédchlich
mit allen zusammen nochmal 'n Workshop machen und mit allen zusammen gucken. Das wére dann nicht unbedingt 'n
holakratisches Vorgehen. Sondern das wire dann im Grunde n'klassischer Workshop, den wir dann einberufen wiirden,
und wo wir dann sagen wiirden, da miissen wir jetzt mal grundsitzlich drauf gucken. Ahm, genau also das wire ja im

Grunde nicht unbedingt 'ne holokratische Struktur dann. #19:57

C: Und in diesen Meetings gibt's dann eine Moderationsfunktion /K: Mhm. // und wenn ja, wer ist das dann?
Also, es wird ja wahrscheinlich keiner von den Betroffenen sein, weil dann ist man ja irgendwie gleichzeitig Moderation

und gleichzeitig doch betroffene Person. Wie handhabt ihr das? #20:16

K: Hm, also ja es gibt Moderatoren. Also die sollten dann so ein bisschen geschult sein. Ausgebildet ist vielleicht ein
bisschen viel gesagt. Ahm. Es gehort schon ein bisschen Wissen dazu, wie die Moderation laufen muss. Allerdings hm,
kann man das relativ schnell lernen. Also das ist jetzt kein Hexenwerk, nichts was jetzt irgendwie 'ne grofle ausfiihrliche
Ausbildung braucht. Und deswegen dhm ist es auch so, dass eigentlich alle theoretisch mal Moderator sein konnten oder
sollten, um es mal gemacht zu haben. Die meisten haben es bei uns tatsdchlich auch schon mal gemacht. Manche halt noch

nicht. Aber gut, das ist dann auch noch nicht so tragisch, miissen auch nicht unbedingt alle machen. Aber, &hm, es gibt
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immer einen Moderator und wenn der selber 'ne Spannung hat, dann geht das. Also er kann durchaus beide Hiite authaben.
Also: ,,ich bin jetzt/ jetzt sprech' ich als Moderator*, , jetzt sprech' ich als Spannungsinhaber®, das geht. Wenn es mal nicht
geht, wenn es mal 'ne Spannung ist, die ein bisschen komplizierter ist, oder wo dann auch ein bisschen Emotionen mit 'ne
Rolle spielen, dann kann der auch jemand anderen bitten diesen Part dann zu tibernehmen. Weil eben nicht nur der eine
normalerweise in dem Kreis die Ausbildung hat, sondern mehrere. Und dann findet sich schon jemand der das mal
ibernimmt. Oder zur Not machen wir das dann als Team: so ,,ja komm wir machen den Prozess mal so gut wie wir konnen*.
Wir sind eben alle noch nicht die absoluten Cracks, es tauchen immer wieder Fragen auf, &h wo wir denken so ,.,hm wie
geh das jetzt holakratisch?“. So, ja, Entweder macht er's dann halt selber, moderiert sich selber oder er bittet jemanden.

#22:06

C.: Ich wiird' jetzt nochmal ganz kurz darauf spicken. Bevor ich sonst was vergesse. #22:12

K.: Mhm. Ich spicke auch mal kurz, weil &hm ich hatte ja noch 'ne Kollegin gefragt ob sie sich zur Verfiigung stellt und

das tut sie. *spricht leise im Hintergrund am PC* #22:21

— OT.. Organisatorisches. —

C.: Wie sieht denn dein dh expliziter Arbeitsalltag aus? Was machst du iiberhaupt und generell? #23:02

K.: *lacht* Ja ich hab’ so, so verschiedene Aufgaben. Ich hab/ ich muss mal gucken, ob ich die alle zusammen kriege. Also
ich hab’ die Rolle &hm Assistenz der Geschaftsfiihrung. Das bedeutet in meinem Fall, ist es ein bisschen anders als das so
klassischer Weise definiert wird. Eigentlich, also da ich ja auch die Ehefrau bin. War ich eigentlich immer schon, auch
bevor ich in der Firma gearbeitet habe, so die Sparringpartnerin und Gespréachspartnerin einfach iiber alles. Also ich wusste
von Anfang an, ihm was so passiert in der Firma und kenne die Mitarbeiter mehr oder weniger gut. Ahm bin einfach auch
diejenige die als erstes ins Vertrauen gezogen wird wenn irgendwelche Sachen passieren, die vielleicht jetzt noch nicht
unbedingt sofort die Mitarbeiter wissen sollen. Normalerweise erfahren die Mitarbeiter irgendwann immer alles- also auch
von uns. Auch, wir bemiihen uns auch sehr um Transparenz. Aber es gibt ja auch manchmal Dinge, die &hm die nicht sofort
erzéhlt werden aus verschieden Griinden und da ist es dann flir meinen Mann sehr angenehm mich zu haben, um mit mir
dann eben manche Sachen schon mal besprechen zu kénnen. So das ist das eine. Und dann manchmal halt ich ihm dann
natiirlich auch den Riicken frei, so dass ich ihm dann auch Sachen abnehme. Ahm dann #hm, bin ich im Kreis
Organisationseinwicklung. Da d&hm ist eigentlich noch ein Kollege mit drin. Der ist aber im Moment relativ viel krank und
dhm fillt gerade bis zum Friihjahr aus, das heif3 die &hm die Rollen die da jetzt entweder meine sind oder fiir mich mit zu

vertreten sind, sind Organisationsstrukur, das bedeutet alles was mit der Holakratie zusammenhéngt. Also mit Coachen
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und d4hm, mal als Moderatorin oder auch als Schriftfithrerin mit in Meetings gehen, oder &hm gucken das die Rollen gut in
dem Computersystem eingepflegt sind, was es dazu gibt, wo das alles abgebildet wird. Und so. Dann gibt’s die Rolle
Unternehmenskultur. Da achten wir darauf, dass es eben das wir auch mal so Schulungen machen zum Thema gewaltfreie
Kommunikation oder so. Oder eben im Alltag gucken, wie ist jetzt die Situation mit dem Kunden und was kdnnte man da
machen und dann eben auch immer so diese Kommunikationsskills mitdenken. Wie reden wir mit ihm jetzt sinnvollerweise
so dass &hm das das jetzt auch nicht schief ankommt. Also so diese Reflektion.

Dann gibt es die Rolle GWO. Also nicht Gewalt/ #25:48

C.: Gemeinwohlokonomie. #25:51

K.: Gemeinwohlokonomie, danke. Genau. Dann die Bilanz. Die haben wir jetzt zweimal gemacht. Ich weill nicht ob du
das weiBt. Ahm da sind wir auch auditiert. Und das ist auch 'ne Rolle von mir wenn das dann wieder soweit ist, dafiir sorge,
dass die Bilanz erstellt wird und auditiert wird und so. Ahm dann ist eine Rolle Nachhaltigkeit. Die hat eigentlich mein
Kollege aber im Moment vertrete ich ihn halt. Das ist etwas, was nicht sténdig aktuell ist. Da muss man halt entweder
irgendwelche Fragebdgen mal ausfiillen, wenn die an uns herangetragen werden. Also zum Beispiel von irgendwelchen
dhm Umweltverbdnden, gibt’s manchmal sowas. Oder dhm das ist auch die Rolle die sich darum kiimmert, ob und wann
und an wen wir ih spenden. Jetzt zum Beispiel zu Weihnachten oder so. Solche Sachen. Ahm. Genau. Und noch die Rolle
Coaching. Die haben wir beide im Grunde fiir alle Mitarbeiter zur Verfligung stehen, wenn sie irgendwas brauchen. Also
auf der beruflichen oder auch der personlichen Schiene. Ahm eine Mitarbeiterin, die hatte jetzt etwas Probleme mit Burnout
und die ist jetzt wiedergekommen und die wiinscht sich jetzt zweimal in der Woche ein Gespréch, dass sie eben gut wieder
reinkommt gut aufgefangen wird. Und das mach ich im Moment und solche Sachen. Genau. Also, das ist der Kreis
Unternehmensentwicklung und dann gibt’s noch dhm die Akademie. Die SinnBiose-Akademie wo ich mich auch drum
kiimmere teilweise. Ahm dass die/ Also ich gebe manche Workshops. Einen alleine und ein paar mit meinem Mann
zusammen. Und dann eben, genau kiimmere ich mich darum, dass dann eben externe Seminaranleiter hierher kommen und
dass das alles gut 1duft. Ich mach das nicht alleine. Ich mach das mit der Kollegin vorne vom Empfang zusammen, die sich
um ganz viel Organisatorisches kiimmert. Aber gerade so &hm inhaltliche Gespriache und so, da kiimmer ich mich drum.
Ja. Ich glaube das war so im groflen und ganzen so mein Arbeitsbereich. Achso und dann eben, gibt’s auch immer mal
wieder mal die ganzen Anfragen von den Studenten die kommen *lacht dabei*. Entweder einzelne, so wie jetzt du. Oder
dann irgendwelche Unis die mal herkommen wollen und sich mal ein bisschen umgucken und die was erzéhlt bekommen
wollen. Gerade letzte Woche habe ich zwei Vortrdge gehalten vor Unistudenten die/ also ne/ Einen an Unistudenten und

einen &h ans Forum Berufsbildung, wo eine Dozentin hergekommen ist mit ihrer Gruppe. Ja sowas. *lacht* #28:45

C.: Und woher weif3t du dann was téglich, wochentlich oder im Jahr gesehen deine Aufgaben sind? #28:53



K.: Also, &hm, ich hab’ halt meine/Also die Rollen haben alle ihren eigenen Purpose, also das heifit ihren eigenen Sinn und
Zweck. Ahm, dass ich im Grunde wei8 was will diese Rolle, wozu ist diese Rolle da. Und wenn das nicht ausreicht als
Orientierung, dann gibt es eben Zusténdigkeiten die definiert werden und &hm entweder ich teil mir die ganzen Todos dann
eben selber ein und setze Priorititen und mir das schwer fallt, wenn ich merk, dass ich jetzt soviel auf dem Tisch habe, dass
ich nicht mehr entscheiden kann, was jetzt Prioritét hat, dann kann ich auch meinen Leadlink fragen. Also Lead von Fiihrung
Link von also Verlinkung. Ahm, das ist ein Begriff aus der Holakratie. Das ist im Grunde jemand der den néchst hoheren
Kreis mitreprasentiert. Also der ist in meinem Kreis, und der ist aber auch im néchst hoheren Kreis und hat im Grunde
gewisse Fiihrungsaufgaben, aber nicht unbedingt so sehr wie im klassischen Sinne. Also nicht so sehr das kontrollierende,
und das dhm das gesagt wird was zu tun ist, sondern der kdnnte jetzt zum Beispiel sagen, welche meiner Aufgaben jetzt
gerade Prioritdt hat. Ahm aber dann nicht mehr entscheiden wie ich es zu tun habe. Das ist dann wieder meine
Verantwortung. Aber so nach dem Motto: Also das kann liegen bleiben, das muss dieses Jahr auf jeden Fall noch passieren.
So was konnte der sagen, um mich zu unterstiitzen. Oder eben, wenn ich bestimmte Aufgaben zu lang liegen lasse, dann
kommen irgendwelche Kollegen die sagen ,,Mensch, ich brauchte das eigentlich ziemlich dringend, kdnntest du das

schneller erledigen oder so®“. Dass das dann in Form von 'ner Spannung vielleicht auftaucht. #30:47

C.: Und ihr seid ja jetzt doch schon einige Jahre erwachsen. #30:54

K.: Volljéhrig. #30:55

C.: Ich meine das gar nicht im Sinne von ihr werdet groBer, sondern ihr wachst wahrscheinlich an euch selbst. Ahm was
wiirdest du denn sagen? Nur damit ich's verstehe. Wart ihr von Anfang an, also du warst ja wahrscheinlich auch von Anfang
an involviert, ne? Als ihr gesagt habt, wir machen jetzt ein Unternehmen. Weil das gibt’s noch nicht so in dem &h in dieser
Weise in der Biobranche dhm. Habt ihr schon immer dhm diese gewisse Kultur fiir euch gesehen, so da wollen wir mal hin
oder hat es euch einfach spiter erst so irgendwie beeinflusst. Ah da gibt’s noch das und das. Also wie hat sich das

entwickelt? #31:41

K.: Also, dhm, der Okogedanke war eigentlich von Anfang an relativ selbstverstindlich. Also mein Mann und ich wir sind
beide so ein bisschen so aufgewachsen. Also das war so ein bisschen klar fiir uns, dass wir uns damit sehr verbunden fiihlen
dhm und deswegen waren wir sehr froh als sich die Mdglichkeit auftat auch ne #hm ne Okofirma, ne Firma in der
Biobranche &hm zu haben. Wobei es nicht meine Firma ist. Es ist/ streng genommen ist Florian Inhaber und Geschéftsfiihrer
und ich bin weder das eine noch das andere. Aber ich werde natiirlich trotzdem oft in einem Atemzug mit ihm genannt oder

gesehen, aber tatsdchlich ist er da der alleinige Inhaber. Aber dhm ich hab's natiirlich von Anfang an mitbegleitet. Es hat
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sich 'ne ganze Menge geéndert. Also in 96 hat er die Firma gekauft, da war sie ein Jahr alt. Also da hat er sie im Grunde
wirklich in mit frithsten Kindesbeinen an aufgezogen mit 'nem Kompagnon damals noch zusammen und &h das war. Weil3
jetzt gerade nicht. 15 Jahre oder so lief das dann so und 2011 — hab’ ich jetzt richtig gerechnet? — Naja so ungefahr. Und
2011 &hm &ndert sich dann irgendwas insofern, als das die beiden bemerkt haben, sie haben sich auseinanderentwickelt.
Ahm, mein Mann hatte das Gefiihl, dass er den doch eher dominanten Fiihrungsstil von seinem Partner nicht mehr so
mittragen kann wie bisher, also da hat sich einfach auch was in ihm verdndert, von seiner inneren Haltung her. Und sie
haben sich ein Coaching-Prozess geleistet. Mit einer externen Coachin, die &hm die sehr intensiv mit den beiden gearbeitet
hat und spéter mit dem ganzen Unternehmen noch. Und in diesem Prozess haben die beiden dann entschieden sich zu
trennen. Also der Kompagnon hat entschieden, dass er als Geschéftsfiihrer aus der Firma rausgehen mdchte. Und &hm mein
Mann hat dann auch fiir sich erkannt, dass fiir ihn die Férderung von gesunden Wachstum im Grunde das ist was ihm am
meisten am Herzen liegt. Also sowohl beruflich als auch sonst im Leben. Und dass er im Grunde sich da voll drauf
ausrichten will und darauf folgten dann im Grunde solche Entscheidungen wie's dann weitergegangen ist. Also dieses
gesunde Wachstum, diese gesunde Entwicklung. Also Wachstum nicht unbedingt im Sinne von immer groBer werden,
sondern im Sinne von Entwicklung gedacht. Ahm, hat ihm im Grunde dazu gebracht, dariiber nachzudenken/ oder mit den
Mitarbeitern dieses Gehaltsmodell zu entwickeln oder das Leitbild zu entwickeln, die Selbstorganisation einzufithren. Also
diese ganzen Dinge zu machen, die dazu fiihren, dass Selbstentwicklung innere Entwicklung tiberhaupt erst moglich wird
und dass es eben nicht zu sehr reglementiert und eingeschrinkt und vorgeschrieben ist von der Firma, sondern dass es eben
ganz viele Freirdume gibt. Also das kam so aus diesem inneren Prozess der damals so stattgefunden hat. Genau. Und ja,
fiir manche war's genau richtig und willkommen und fiir manche war's eher so ein bisschen was kann ich denn dafiir das er
sich weiterentwickelt *lacht*. Ich denke das wurde sehr unterschiedlich auch wahrgenommen von den Mitarbeitern. Aber

im Grofen und Ganzen, glaub ich, doch eher positiv. Ja. #35:30

C.: Was wiirdest du denn sagen, wer ist Okofrost? #35:34

K.: Wer ist Okofrost *seufzt* und wenn ja wie viel? #35:39

C.: Richtig *lacht* #35:41

K.: Also zweites kann ich nicht so gut beantworten. Das ist immer schwer wie mans rechnet. *lacht* Nein, Quatsch. Konnt

ich natiirlich. Ahm, wer ist Okofrost?

Also Okofrost ist ein #hm eine Organisation in der Biobranche, die ihm fiir sich den Sinn und Zweck definiert hat, shm

gesundes Wachstum durch oder genau durch echte Lebensmittel zu fordern und zu unterstiitzen. Also das ist auch der

Firmen-Purpose und im Grunde die (...) die Lebensmittel, die gesunden Lebensmittel, mh den Handel damit &hm als
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Grundlage, als Lebensgrundlage zu nehmen um sich darauf auch weiterentwickeln zu kénnen, miteinander. Also, weil
wir finden es halt das aller wichtigste wie wir als Menschen uns weiterentwickeln und &hm ja was wir dazu lernen
konnen und so. Und gar nicht unbedingt jetzt nur durch den Handel gutes Geld zu verdienen. Also das wére uns

eigentlich zu langweilig.

— Ende der offiziellen Fragen. —



Transkript E: Interview mit Elena Tzara am 24.11.2017.
Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragte: Elena Tzara (E)

Beginn des Interviews.

C.: Genau. Wie sieht denn bei dir konkret die Arbeit fiir Premium aus? #00:16

E.: Also wie du ja sicherlich weif}t bin ich halt ungebunden was Ort, Zeit Umfang und so weiter angeht auch &h/ angeht,
auch was die Aufgaben angeht. Also wenn ich jetzt mal von hinten anfange mit den Aufgaben. Ich hab’ meine
Aufgabenfelder sehr gewandelt. Immer wieder, seit der Zeit die ich bei Premium bin. Ich glaub mittlerweile sind das
dreieinhalb Jahre ungefihr, die ich bei Premium arbeite. Ahm, dass sich die Aufgaben so viel geindert haben, liegt aber
sicherlich auch an mir, meiner Personlichkeit. Also ich fange gerne neue Aufgaben an 6der dh, ne. Ich hab’ viel
konzeptionelle Ideen. Fange gern sowas an, setze es um und wenn's dann ans Alltagsgeschéft geht, geb' ich es gerne wieder
ab. Oder ah so hab’ ich halt viel/ Also so wissenschaftliche Arbeiten. Die hab’ ich einfach bekommen, hab’ sie umsortiert,
umstrukturiert, neu aufgebaut und an Anna-Lilja abgegeben. Oder so was wie lokale Einladungen. Hab’ ich letztendlich
die Idee gehabt, dass es total sinnvoll wire, weil wir - ne, Uwe vor allem - aber mittlerweile schon andere so viel unterwegs
sind. Mittlerweile irgendwie, weif} ich nicht, wie viele hunderte Workshops und Vortrige geben. Gleichzeitig immer wieder
der Wunsch nach lokalerer Vernetzung laut geworden ist, also nicht nur online, sondern auch personlich. Hab“ ich gedacht,
ok wenn wir schon so viel unterwegs sind, dann macht es natiirlich total Sinn, dass wir das kombinieren. Das heil3t seit ein
paar Jahren machen wir jetzt lokale Einladungen. D.h. wenn jemand von uns &h vor Ort ist fiir nen Vortrag oder Workshop,
dann kann lokal in dem Netzwerk eingeladen werden, fiir Leute die das interessiert damit hinzuzukommen. Das hab’ ich
solang auch aufgebaut ins Team etabliert, aber jetzt auch abgegeben wieder. Ahm von daher genau, wechsle ich meine
Aufgabenfelder relativ viel. Ah, was ich schon sehr lange mache ist die Boardbetreuung, also unseren internen
Kommunikationskanal und da steht jetzt eine grole/ Also das hab’ ich sozusagen mitbetreut die Umstrukturierung von der
Mailingliste. Damals als ich dazu kam gab's eine Mailingliste. Diese Umstrukturierung zum Board und da steht jetzt ne
grofere/ ein groferer Umbau bevor und den mach ich auch. Und dann/ also im Moment gefillt es mir noch ganz gut, das
Board auch so zu betreuen. Das mach ich auch noch weiter. Genau, soviel zum inhaltlichen. Ahm zum andern. Also meine
Arbeitszeit schwangt sehr. Also, das hdngt auch/ zum Beispiel im Sommer mach ich wenig, weil ich da sehr viel unterwegs
bin. Ahm, also auch so mit den anderen Sachen die ich so mache. Im Winter, Friihling, Herbst mach ich mehr. Ahm das
schwangt aber wirklich sehr. Ich glaub durchschnittlich waren das dhm, (.) jetzt will ich nichts Falsches sagen, &h (.) ich
glaub so (..) eigentlich wollt ich gerne so auf 60 Stunden im Monat kommen ungefihr, dhm oder noch ein bisschen mehr.

Aber ich glaube ich war so bei 55 oder so, im letzten Jahr. In diesem Jahr weil ich's noch nicht. Genau also (.) sehr
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unterschiedlich. Ahm also gibt auch mal ein Monat in dem ich nicht arbeite und dann im nichsten doppelt so viel. Und so
von wann, wie ich arbeite, hm also ich arbeite zum GroBteil auch von zu Hause aus. Ahm hab’ da einen Arbeitsplatz,
sozusagen mir eingerichtet. Arbeite manchmal auch von woanders, wenn da irgendein Termin ist oder so, aber hab’ da/.
Ahm mag das aber sehr gerne. So es gibt ja auch Leute die kdnnen Homeoffice gar nicht gut. Ne, die miissen das ja trennen.
Aber fiir mich geht das alles ziemlich/ also ich geniefl das auch so. Mdchte aber gerne langfristig &hm ne Art Premium-
Office haben, wo ich auch mit anderen Leuten aus Premium zusammenarbeite. Das wir mir wichtig so fiir ndheren Kontakt
und da bin ich jetzt schon ldnger dran. Also die Idee kam so vor eineinhalb Jahren oder so auf und da bin ich mit Uwe
schon lénger/ also, weil Hamburg die Griindungsstadt ist irgendwie und da &hm waren wir schon ldnger dran hier in
Hamburg so 'mne Art Flagship-Store oder so was zu erdffnen. Wo es einmal die Moglichkeit gibt, aber eigentlich
hauptséchlich einen Veranstaltungsort fiir Ausstellungen oder fiir auch Vortrage oder Workshops zum Thema alternative
Wirtschaftssysteme. Oder eben auch ein regelméBiger Co-Workingspace. Fiir gerne Leute die flir Premium tétig sind aber
gerne auch flir andere Leute. So, dass man auch sich untereinander inspiriert und dhm ja sich austauschen kann auch mit
anderen Unternehmen. Gerne halt welche die auch vielleicht in dem Bereich alternative Wirtschaftssysteme oder so titig
sind. Aber das ist nur mein Wunsch also. Und da sind wir so ein bisschen am gucken. Also Uwe guckt &h nach
Réaumlichkeiten die vielleicht moglich wéren. Ich hab’ das im/ guck so ein bisschen so nebenbei. hab’ im Moment viele
andere Aufgaben die gerade wichtiger sind. Aber fiir mich wiér' das ein Wunsch, ein Traum von mir. Und das ist halt auch
total spannend immer. Ne? Wenn es bei Premium Leute gib die sich was Bestimmtes wiinschen dann wird immer geguckt
ob es irgendwie moglich ist, das wahr werden zu lassen. Also genauso, ich weil nicht ob du die neusten Diskussionen iiber
dieses freiberuflich vs. angestellte mitbekommen hast. Auch da, es gab ein paar Leute im Kollektiv die gesagt haben, wir
wiren gerne langfristig zukiinftig angestellt und nicht mehr freiberuflich und 4h ja da versuchen wir jetzt gerade wie das

moglich ware. Genau. (...) Lange Antwort *lacht* #05:19

C.: Ja, das passt. Was wiirdest du sagen ist eine Kernkompetenz von Premium? #05:25

E.: Ich glaub genau das was ich als letztes gesagt habe. Also die &hm/ Und es wird gar nicht unbedingt, naja doch es wird
schon kommuniziert. Aber ich glaube Leute miissen es erstmal erfahren. Also, dass wirklich gelebt wird, dass die Arbeit
sich den Menschen anpasst. Also es nicht darum geht, dhm hier ist deine Arbeit du musst dich verbiegen oder irgendwie
so. Sondern Menschen konnen in der Arbeit wirklich sie selber sein. Konnen sagen was ihnen passt, was ihnen nicht passt,
was sie sich wiinschen. Was sie wollen, was sie wollen, was sie nicht wollen. Es ist natiirlich so, dass es auch wichtig ist,
dass Leute verlésslich sind. Dass wenn ich jetzt sage, ich wechsle meine Aufgaben oft. Ist es natiirlich so, 4h wenn ich eine
Aufgabe ibernommen habe, also das ist aber auch mein eigener Anspruch, dass ich die gerne zu ende bekiimmre, oder sie
so an jemanden abgegeben, dass ich den selber gut einarbeite. Also, dass ich keine offenen Baustellen oder Enden oder so

liegen lasse, das schadet. Ahm, aber auch das passiert natiirlich immer mal wieder. Aber ich glaube das passiert so oder so.
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Also ob du Leute knechtest oder ob du Leuten Freiraum gibst. Manchmal passiert das, und dann muss man das oder muss
das Unternehmen das irgendwie auch tragen. Aber an sich ist die Idee, dass, dhm, ja wenn wenn man Probleme hat, wenn
man in einer Trennung steckt, oder in einem Umzug oder was auch immer, also, dass, dass, dass man wirklich sich die

Arbeit so stricken kann dhm wie sie fiir einen selber am sinnvollsten ist. #06:45

C.: Ahm, wer wiirdest du sagen ist Premium? #06:50

E.: Wer ist Premium? #06:51

C.: Ja. #06:51

E.: (..) Also, also bezogen auf eine Person? #06:58

C.: Wie du das fiir dich so wahrnimmst und auch empfindest. #07:04

E.: Also ich wiirde sagen, &hm, Premium ist eigentlich 'ne Art (.) also irgendwas zwischen 'ner Realitdt und 'nem Traum
oder 'nem Gedankenkonstrukt. Also hauptsdchlich geht’s glaube ich um diese Idee, dass das so méglich ist. Ich glaube das
wire fir mich Premium. Und Premium selber lebt, sone Ideen ganz viel zum Grofteil schon. Es gibt immer mal wieder
Leute, oder Situation wo Leute das dann nicht richtig hinkriegen. Weil sie zum Beispiel durch die Premium-Arbeit die sie
betreiben wie sie ist eher unter Druck gesetzt und gestresst werden, als dass sie sich freier fithlen. Oder weil Leute sich
selbst ausbeuten, oder weil dhm in 'mer/ dann doch irgendwie ein Wirtschaftsdruck besteht, &hm. Das ist alles sehr
abgeschwicht. Also wirklich, ich red hier auf 'nem sehr hohen Niveau glaub ich. Aber dhm ich wiird' sagen fiir mich das

richtige Premium ist eigentlich diese Uberzeugung, dass es anders gehen kann. #08:01

C.: Ok. Das heifit/ #08:06

E.: Sorry. Ganz kurz noch, der Gedanke nochmal. Also das ist halt auch das was uns zusammenhélt. Deswegen glaube ich,

dass das sozusagen Premium ist. Ja. #08:15

C.: Du hast ja schon einiges iiber deine Affinitét zu &h, ich mach gerne verschiedene Sachen und wechsle dann meine
Aufgaben® gesprochen. Aber woher weifit du was jetzt gerade ansteht? Also woher/ wie machst du das fiir dich zu wissen,

diese Woche steht das an, diesen Monat mochte ich das erreicht haben und auf's Jahr gesehen ist das mein Ziel? #08:44



E.: Puh. Also ich hab’ lange Aufgabenzettel. Ahm wo ich/ #08:50

C.: Also To do -Listen? #08:52

E.: Genau. To do- Listen wo: das muss ich machen, das muss ich machen, dass muss ich machen. Und &hm ich mach mir
meistens/ Also das ist mein Plan. Mehr Plan als das mach ich mir auch nicht. Also auch nicht ich mocht' das in der Woche
erreichen oder im Monat erreichen das mach ich eigentlich nicht. Liegt aber wirklich auch an mir, also das machen andere
sicherlich anders. Ahm und was dran ist, das entscheidet meistens eigentlich die Dringlichkeit. Also meistens geht’s als
erstes um die Inbox- also Mail. Wenn ich die abgearbeitet habe, dann kann ich auf den To Do Zettel gucken und seh' ok
steht als néchstes Etikettendruck zum Beispiel an. Das ist auch meine Aufgabe. Muss ich das bekiimmern? Wenn nicht,
kann ich gucken dhm gibt’s was im Board, was ich mache? Also ich hab’ zum Beispiel jetzt oder lange an 'ner Aufgabe
gearbeitet diese Umstrukturierung vorzubereiten. Und die konnte ich halt immer nur dann angehen, wenn dann auch die

Mailbox, also die Inbox leer war und ich andere Dinge abgearbeitet habe. Also ich sortier das nach Dringlichkeit. #09:52

C.: Mhm. Und von wem sind die Mails in der Inbox? #09:56

E.: Naja. Also ich hab’ auch die Aufgabe der ersten Anlaufstelle, dass heif} das ist total random. Manchmal sind das Leute
die das Postleitzahlsystem nicht verstehen und die dann mich Fragen fragen, die eigentlich Gebietsbetreuer erreichen sollte
dhm. Da bin ich auch dran, dass wir das auch graphisch noch mal anders darstellen. Manchmal sind das Fragen zu Vortragen
und Workshop oder zu wissenschaftlichen Arbeiten auch. Die ich dann an Anna-Lilja weiterleite, weil die vielleicht nicht
ganz bis nach unten gescrollt haben auf der Webseite. Also bei Kontakt steh ich halt ganz oben, das heifit ahm, da/ ja
vielfdltig was darein kommt. Oder Frage/ Im Moment leider krieg ich viele Emails die Landkarte geht nicht. Das wissen

wir. Aber. Da arbeiten wir dran. Dann schreiben wir halt nett zuriick. Ja, ganz unterschiedlich. #10:43

— Kontrolle des Aufnahmegeriites —

E.: Ei ja was ich natiirlich vergessen hab. Eigentlich noch fast na der Grofteil bei mir weil} ich nicht. Also bei mir sind das

50 50-50 die Emails aus dem Orga-Team. Kommunikation unter uns im Team landet natiirlich auch in meiner Inbox. #11:14

C.: Ahm (...) sagen wir jetzt mal zum Beispiel Etikettendruck ist jetzt alles soweit vorbereitet, ist in die Druckerei
gegangen. Gibt es irgendwie einen Mechanismus oder gibt es eine Person oder dhm irgendwie was wo du sagen kannst,
,,80, ich kann meinen Haken hinter setzten: ist in der Mache, wird erledigt, von der Druckerei als nidchstes®, oder machst

du das nur fiir dich? #11:42



E.: Was mach ich nur fiir mich? Das abhaken? #11:46

C.: Genau das abhaken. Oder gibst du” s dann auch ans Team weiter, an alle Kollektivistinnen, so wird jetzt als ndchsten

Druck. Dass die Bescheid wissen, ,,achja cool 1duft®, oder wie machst du das? #11:55

E.: Wunderbares Beispiel, weil das gerade 14duft. Also es ist so. Das hab’ ich auch umgebaut als ich den Job angenommen
habe, des Etikettendrucks. Dass ich gesagt habe, ich mdchte gerne, dass wir die Motive die wir hier drucken, dem Kollektiv
letztendlich zur Auswahl stellen, das heif3t also ich bekommen die ganzen Einsendungen was die Kunst angeht, such dann
vier Etiketten aus pro Quartal meistens. Stell die ins Board und wenn da kein dh Veto oder Einwénde gegen kommen, dann
lass ich den drucken. Ahm meistens geht es, aber manchmal entwickeln sich da auch Diskussionen das ist unterschiedlich.
Ahm dann hab’ ich jetzt gerade vor kurzem den Druckauftrag losgeschickt, heiBt noch nicht das das alles fertig ist. Dann
schreib ich in meinen Kalender irgendwie zwei Wochen spéter checken ob die Etiketten auch angekommen sind in der
Abfiillanlage. Dann wenn ich das Go hab’ ja sind angekommen/ achso und meistens schreib ich dann unter den unter die
Auswahl der Etiketten schreib ich dann Druckauftrag ist raus. Das heifit dann fiir das Kollektiv, die wissen dann ,,0k, es
l4uft jetzt“ irgendwann in ein paar Monaten oder demnéchst ist es dann auf den Flaschen. Ahm, genau. Und ich selber guck
dann noch ob die angekommen sind. Weil manchmal ist es da ein wenig chaotisch da bei dem Druck. Wenn die wirklich
angekommen sind, dann weif} ich auch, dass Katja in der Buchhaltung die Rechnung bekommen hat, sie bezahlt dann die
Rechnung an die Druckerei und dann weif ich das das l4uft. Das ist aber jetzt so, also mit sozusagen Druckauftrag ist raus
unter der Auswahl der Etiketten weill das Kollektiv ok eigentlich die/ der Job ist sozusagen abgeschloflen. Fiir mich geht’s

noch ein bisschen weiter, aber/ #13:22

C.: Ok. Aber du hast jetzt gesagt zum Beispiel du triffst jetzt 'ne Vorauswahl und dann geht es an alle KollektivistInnen.
Ahm das heiBt es gibt natiirlich auch kleinere Entscheidungen, die in deinem Alltag anfallen und hm wie entscheidest du

das ist jetzt eine Sache die werde ich jetzt selber entscheiden oder die wird so grof3 die geb' ich dann ins Kollektiv? #13:46

E.: Ahm, wir haben ja in der letzten Zeit viel von dieser Entscheidungsstruktur auch iiberhaupt mal verschriftlicht. Das war
vieles das lief, erstmals so. Wir haben uns da erstmal gar nicht unbedingt so selbst reflektiert. Ahm was wir verschriftlicht
hatten oder was ich auch verschriftlicht hatte in so einer Prisentation, die ich auch bei Vortrdgen nutze, ist das eine
Einzelentscheidung &hm dann keine Einzelentscheidung mehr ist, wenn ich das Gefiihl habe, dass auch andere zum Beispiel
das dh/ da was gegen hétten. Oder &h, dass halt meine Entscheidung stark andere Leute beeinflusst. Wobei bei dieser
Etikettenkunst ist es nicht so, weil wir haben mal das Credo gehabt wir wollen iiber Kunst nicht maf3regeln. Das heifit wir

versuchen, so lange es keine Werbung ist, solange es nicht gegen unsere Grundsitze verstofit, versuchen wir alle
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Einsendungen zu drucken die wir bekommen. Und das einzige was ich mache ist zu entscheiden wann ich die drucke. Und
deswegen denke ich das ist 'ne Entscheidung die werden irgendwann auf die Etiketten kommen. Ich schieb das halt nur so
nach, ne? Das es ein bisschen anders ist zum Monat davor, nicht das von einem Kiinstler mehrere Etikettenmotive in einem
Quartal gedruckt werden. Also, solche Entscheidungen treff ich. Aber ich denke das ist total ok, das ich die alleine treffe.
Denn die Sachen werden gedruckt, die kommen irgendwann drauf und wenn/ Also zum Beispiel es gibt auch wiinsche die
aus dem Kollektiv die mir da entgegengetragen werden. Also ,,hier das ist ein Motiv. Das wir toll wenn das mdglichst
schnell auch gedruckt wird“. Und dann versuch ich natiirlich diesen Wiinschen auch zu entsprechen. Und wenn nicht, dann
erkldre ich wieso es nicht geht. Also dhm das ist eher so ein, ja wo ich das Gefiihl hab’ wo alle mit einverstanden sind.

#15:14

C.: Ok. Wenn du mal irgendwelche Schwierigkeiten hast. Wenn wiirdest du als erstes konsultieren? #15:23

E.: Na die Person die es am ehesten betrifft. Also &hm jetzt im Bezug auf &hm, ja sowas wie Probleme mit der Druckerei

oder irgendwie so, dann wiirde ich dann Katja fragen. Weil die halt mit denen die ganze Abrechnung macht. #15:38

C.: Buchhaltung? #15:39

E.: Buchhaltung genau. Wenn ich Probleme in bestimmten Gebieten habe, dhm, oder shm zum Beispiel ich {iber die erste
Anlaufstelle angeschrieben werde mit einem Problem in einem Gebiet. Dann leite ich das an den Gebietsbetreuer weiter.
Wenn ich dh Fragen, also zum Beispiel in der Collmex-Handhabe, also unserer Buchhaltungssoftware, éhm da fehlt gerade
ein Leitfaden wie wir das handhaben. Wenn ich da fragen zu habe, schreibe ich an Anne weil ich weil} das es ihr Job ist
diesen Leitfaden zu machen. Und wenn ich dhm jetzt zum Beispiel hat ich hier einen Laden besucht in Hamburg und da
gab's auch Fragen zu Liefergeschichten und so weiter und auch so allgemeinere Sachen. Also zum Beispiel Biozucker in
der Cola benutzen, da frage ich dann Uwe. Einmal weil er Gebietsbetreuer ist fir Postleitzahl zwei und weil er dhm
Produktverantwortlicher ist fiir die Cola. Also es kommt halt sehr auf die auf die Person an mit der das mal zu tun hat. Und
wenn das ganz allgemeine Probleme oder Fragen sind, zum Beispiel, &hm war es so dass es mit den Etiketten, da wollten
wir gerne das die durchmischt werden. Weil vorher war's so, wir haben vier gedruckt und die haben aber dann/ dann ging
eine ganze Palette mit einem Motiv raus und nicht alle Motive auf allen Flaschen. Und da wusste ich nicht wie ich das
16sen soll und hab’ das halt im Kollektiv, im Board gefragt. Und dann kam einer mit der wunderbaren Idee, dass ich halt
nur die Druckerei anschreiben muss, dass sie/ Weil es ist schwierig wenn's gedruckt ist, dann die Etiketten zu sor/ zu
mischen. Das ist total halt schwierig. Das sie sozusagen schon gemischt drucken. Dass ich sie fragen soll wie viele Motive,
wie grof3 die Bogen sind, wie viele Motive wir da drauf tun und so. Und da hat dann einer aus dem Kollektiv die gute Idee

gehabt wie wir das umstellen kdnnen den Prozess. Also unterschiedlich. #17:15



C.: Wie muss ich mir jetzt, also abgesehen/ es gibt ja ein Orga-Team und Gebietsvertretungen/ #17:24

E.: -Betreuung. #17:25

C.: Betreuung. Wie muss ich mir ansonsten eure Struktur vorstellen. Also du hast jetzt zum Beispiel Etikettendruck. Aber
ich kann mir vorstellen, es gibt noch mehr Teilgebiete. Gibt es dann immer eine feste Person, oder ist das/ der Rest als

Aufgabe aufgeteilt. Wie sieht das aus? #17:43

E.: Also es gibt/. Alle Gebietsbetreuer sind auch im Orgateam. Ahm das sind wirklich Leute die regelméBig fiir Premium
titig sind. Und bis auf mich und Anna-Lilja (..) hat glaub ich keiner/ haben alle 'ne Gebietsbetreuung im Orgateam. Ahm
irgendwie eine. Ahm ansonsten so, es gibt die Sprecher noch, die sind sehr sehr wichtig, shm also jemand wie Miguel hier
in Hamburg, die 4hm ja die eben lokal fiir Premium unterwegs sind. Mhm und dann wiirde ich sagen, Leute die dann fiir
Premium tétig sind, das sind eher mh Aufgaben. Also (..) die sind nicht im Orgateam weil sie nicht unbedingt/ weil die
Aufgabe nicht unbedingt erfordert, dass sie regelméfBig mehrere Jahre dabei sind. Also zum Beispiel jemand wie Patrick.
Der hat mal als Aufgabe in unserer Buchhaltung Steuersachen umgestellt, oder jemand wie Markus, der hat jetzt komplett
neue Photos von Premium gemacht. Also das sind dann immer Leute die schon so ein Jahr oder eine ldngere Zeit tétig sind,
aber die jetzt 'ne Aufgabe iibernehmen, die irgendwie abgeschlossen ist. Wenn jemand 'ne Aufgabe iibernimmt die kein/
die nicht abgeschlossen ist, dann kommt er eigentlich automatisch ins Orgateam. Also so wie Anna-Lilja zum Beispiel. Die
hat von mir die Aufgabe der wissenschaftlichen Arbeiten {ibernommen, das ist keine abgeschlossene Aufgabe und dadurch

ist sie sozusagen automatisch ins Orgateam gekommen. #19:24
C.: Ok. Also das heif3t euer Orgateam ist ja recht grofl und ihr habt wahrscheinlich //E.: Naja, zwolf?!// Hort sich jedenfalls
/I E: Zehn, zwolf glaub ich. // je nachdem wie viel Gebietsvertretungen ihr habt. Aber gut nach Postleitzahl kann’s dann ja/

#19:38

E.: Ne, wir haben nicht fiir jede Postleitzahl einen. Wir haben so Regionen. Ich glaub wir sind. Oh, ich miisste es eigentlich

wissen. Ich glaube zehn oder zwdlf Leute in der Orga. #19:48

C.: Ok. Dann geht’s ja noch. Ahm trefft ihr euch auch manchmal? Alle zusammen? #19:53

E.: Also wir haben ja einmal im Jahr sozusagen das grofle Offline-treffen. Da sind alle im Kollektiv eingeladen. Da sehen

wir uns natiirlich auch. Und dariiber hinaus, haben wir meistens in der Orga so ein Treffen, nur eben mit Orgateam. Also



das hatten wir gerade vor kurzem hier in Hamburg. #20:08

C.: Du bist ja schon lange dabei. Warum bist du immer noch bei Premium? #20:13

E.: Ahm. Also einmal bin ich total iiberzeugt davon was wir machen. Also ich finde, dass/ Also ich hab’ lange nach nem
Job gesucht in dem ich irgendwie so Sinn gesehen habe. Und eins meiner grofiten Bauchschmerzen war immer das
Wirtschaftssystem. Weil ich hatte immer das Gefiihl, dass das extrem viel Leid und extrem viel weitere Probleme in unserer
Wirtschaft iiberhaupt erst entstehen ldsst. Und gleichzeitig wusst ich nicht nie, also wie kdmpft man gegen unser
Wirtschaftssystem an. Also das ist so ein bisschen/ Damals hatte ich halt noch so das Gefiihl, ok also ich glaube die
Wirtschaft muss kollabieren, damit daraus was anderes entstehen kann. Aber das ist halt ein sehr brutaler Prozess. Also
wenn das passiert dann stirbt die Halfte der Bevolkerung erst mal. So. Also ich glaube schon, wenn das Wirtschaftssystem
kollabiert ist das unschon. Und darum fand ich Premium total spannend, weil ich darin eine Option gesehen habe, wie sich
unsere Welt wandeln kann, ohne den kompletten/ das komplette Chaos zu gehen. Und deswegen find ich Premium so
interessant, weil's halt was bietet wie wir eigentlich/ Ich glaube schon, dass wir Menschen unser Leben extrem umstellen
miissen, aber wie erst mal die Wirtschaft irgendwie auch umgebaut werden kann ohne dass es komplett zusammenbricht.

#21:29

— Ende der offiziellen Fragen. —



Transkript F: Interview mit Uwe Liibbermann am 02.12.2017.
Interviewerin: Caroline Frumert (C)

Befragter: Uwe Liibbermann (U)

Vorgesprdch.

Beginn des Interviews.

C: Genau, also. Weil mich hat so ein bisschen interessiert, weil ihr habt ja schon eine sehr detaillierte Homepage und du
hast mit der TU einige coole Videos aufgenommen, wo du viele einzelne einige Dinge besprichst, so wie Thr das handhabt.
Aber weil ich ja auch grade aus organisationstheoretischer Sicht verschiedene Unternehmen betrachte, wie die so aufgebaut
sind, was die fiir Strukturen haben, wiirde mich ganz einfach interessieren: Wenn man mal Unvorhergesehenes kommt,
was nicht jede Saison aufs Neue irgendwie so gemacht wird, wo also wie, wer ist derjenige oder diejenige, die erstmal
feststellt, "oh guck mal, da gibt es einen Bedarf, da miisste sich jemand drum kiimmern", und wie wird dann festgelegt,

wer sich darum kiimmert?

U: Also erstmal, die Homepage, die du erwidhnt hast, die ist in Teilen schon Jahre alt. Wenn du von da Inhalte tibernimmst,
wiirde ich dich bitten mir nochmal vielleicht die fertige Arbeit zu schicken, dass ich da darauf guck, was aktuell ist und
was nicht. Und dann die Videos sind auch schon zwei Jahre alt, die sind vielleicht ne Ecke detaillierter und auch aktueller
aber die sind vielleicht auch nicht 100 pro aktuell. Fiir das ganz aktuelle, miisstest du mir die Arbeit nochmal schicken,

damit ich da nochmal draufguck.

C: Ok. #02:21

U: Dann ist es so, dass wir verschiedene Abldufe haben. Je nachdem, um welches Thema es gerade geht. Es gibt, dhm,
einerseits definierte Zustandigkeiten, die du online auch siehst, die sind aktuell, wenn du unter dem Begriff Kontakte klickst
auf der Website, da sind die verschiedenen Leute eingetragen, die sich um die einzelnen Postleitzahl-Gebiete kiimmern.
Und dann auch um die Kundenstrukturen und die Abldufe in diesem PLZ-Gebiet. So, und wenn dann dort etwas
Unvorhergesehenes auftritt, dann ist es deren Verantwortung, das erstmal zu 16sen. Und es ist so, dass da regelmiBig
unvorhergesehene Dinge auftreten, weil wir einfach mit Menschen zu tun haben, mit Strukturen, die im Wandel sind, mit
'ner Branche, die im Wandel ist, mit nem Wettbewerb, der sich bewegt und mit personlichen Befindlichkeiten der Leute.
Das heif3t da ist dauernd so ein bisschen Wandel drin.

Wir haben kaum Abléufe, die immer gleich sind. Es gibt also so Dinge, sag ich mal, die wir uns gleich wiinschen, aber

richtig fest ist eigentlich nichts, weil es sich dauernd irgendwo was @ndert und bewegt. #03:24



C: Ok. Also sprecht ihr euch da/ #03:29

U: Also was jetzt so die reine Logistik, Handlerstruktur, Kundenstruktur und sowas angeht, da gibts 'nen definierten
Aufbau. Also ein GroBShéndler pro Region, der an Héndler liefert, der wiederum in kleinen Mengen an Getrankehandler
und Gastronomen liefert und das in Schwung zu halten ist von der Grundidee her iiberall gleich. Aber welche Probleme da
auftreten und was zu tun ist, das dndert sich dauernd. Es gibt natiirlich Dinge, die wiederkommen, wie z.B. der Gastronom
beklagt sich, dass der Handler ihn nicht beliefert. Dann finden wir raus, der Héndler beklagt sich, der Gastronom hat nicht
bezahlt und deswegen liefert er nicht mehr. Das sind so Standard-Sachen. Oder der Handler sagt, "ich will Menge X haben"
und der Gastronom sagt, "die Menge ist einfach zu gro". Das sind so Standard-Dinge. Aber, &hm, da ist im Prinzip
regelmiBig sozusagen was Neues und es ist dann Aufgabe der Gebietsverantwortlichen sich darum zu kiimmern. Ah meine
Rolle ist es, &h die Gebietsverantwortlichen erstmal sozusagen anzulernen oder in den Job einzufiihren. Entweder selbst
oder oder indirekt iiber schon Leute, die schon lidnger dabei sind und bei komplexen Problemstellungen oder bei
schwierigen Problemstellungen, wo es irgendwie nach Streit riecht zu vermitteln und 'ne gute Losung zu finden. Das betrifft

sozusagen den reinen Getrénkelogistik-Teil. #04:43

C:Ja. #04:44

U: Da gibt's aber noch 'ne Reihe weiterer Teile, die wir organisieren miissen. Z.B. den regelmifBigen Druck der Etiketten
mit neuen Kunstbildern. //C: Mhm.// Da gibt's auch definierte Abldufe, die dafiir sorgen sollen, dass wir moglichst wenig
Zeitdruck haben, indem wir z.B. die Etiketten immer drei Monate zu friih bestellen. Und ab da ist es aber auch nicht wirklich
fixiert, weil wenn der Drucker ganz bewusst Zeit haben soll, dass dann zu drucken, wenn es ihm in seinen Ablauf passt
und nicht dann, wenn wir die Bestellung auslosen. Das heif3t auch da ist es nicht 100 % definiert, sondern nur so grob,
wann ungefahr mochtest du drucken, wann brauchen wir ungeféhr die Etiketten, konnen wir uns da irgendwie einig werden?

#05:24

C: Aber habt ihr//U: Und/ Ja, sag erstmal weiter// Solche Sachen, also wenn du sagst so grobe Strukturen, die habt ihr dann
aber schon irgendwie vermerkt, also fiir alle einsehbar. Weil dieses Zeitding, das kommt ja 6fter bei euch vor, dass ihr auch
allen euern Partnern genug Zeit lassen wollt, dann den Auftrag abzuarbeiten. Habt ihr dann irgendwie, was weiB3 ich, so ein
Dokument wo dann eure naja, das ist schon auch irgendwie ne Form von Kultur einfach, sich Zeit lassen mit den Dingen,

habt ihr das dann auch verschriftlicht? #06:04

U: Ah, viele Dinge sind verschriftlicht in sogenannten Leitfiiden, die gelten aber alle als unverbindlich. Im Sinne von, du
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kannst die nehmen, dich daran orientieren. Das hilft auch, weil das frither so gemacht wurde und seit Jahren so klappt. Aber
die sind nicht verbindlich, weil sich ja an jeder Situation was gedndert haben kann. Und so kann man das vielleicht
umschreiben, die fiir die regelmaBigen Prozesse, die immer gleich sind, gibt es Leitfaden, die sind aber ausdriicklich nicht

verbindlich, sondern gelten als Orientierung. #06:35

C: Ok. Und/ Aber was wiirdest du sagen, weil ihr habt jetzt z.B: die Gebietsvertretungen und dann habt ihr ja noch
jemanden, der Buchhaltung macht. Und du machst ja son' ein bisschen auchnKoordination, Orga. Und wenn das immer
noch aktuell ist, auch mal so schriftlichen Behordenkram mit Zoll und so weiter. Wiirdest du/ also ich weil3 nicht ob du das
fiir dich so intern jetzt benennst, aber was wiirdest du sagen, ist das dann wirklich eine Zusténdigkeit? Weil man kann ja
bei euch nicht von Abteilungen sprechen, weil ihr ja nicht so aufgebaut seid. Also geht's wirklich darum/ also ich gehe jetzt
mal davon aus, Katja ist ja in der Buchhaltung glaube ich, dass sie 4hm jetzt nicht/ Das ist eher was Konstantes, wo sie jetzt
vielleicht nicht so oft die Aufgabe wechselt. Weil das ja auch mit viel Verantwortung, &hm, rein steuerlicher Natur
verbunden ist. //U: Jap// Also wiirdest du sagen, das hat dann/ es ist eher, wenn man sich das jetzt als Modell vorstellen
wiirde "Premium", ja? Dass es dann wirklich Zusténdigkeiten sind, die aber vielleicht — es gibt ja bestimmt die in oder
andere Aufgabe, die dann irgendwann abgeschlossen ist — dann eben wieder geschlossen wird und man kann 'ne neue

Zustandigkeit fiir sich auswéhlen. Hab ich das richtig verstanden? #08:01

U: Ja das stimmt beides. //C: Ja, ok.// Genau das hast du richtig verstanden. Also wir haben bestimmte Dinge, die von
Leuten freiwillig als Zustandigkeit angenommen werden. Das sind in der Regel Leute, die eine gewisse Besténdigkeit in
ihrem Arbeitsleben haben wollen. Das ist z.B. Katja, die will einen &hnlichen Job haben als Grundlage, den sie auch
beherrscht und gerne macht und deswegen macht sie Buchhaltung. Die ist aber auch gleichzeitig hingegangen und hat ihre
Kollegin Dérte in der Buchhaltung eingearbeitet, damit sie Katja vertreten kann, wenn sie mal in Urlaub oder krank ist oder
irgendwas ist. Das heif3t die Zusténdigkeiten sind auch nicht in Stein gemeifelt. Sondern die konnen auch so ein bisschen
variieren oder fluktuieren und Katja kann z.B. bestimmte Dinge an Patrick abgegeben, wenn sie gesagt hat, sie will die
Kundendatenbank gepflegt haben und das schafft die aber nicht neben dem normalen Job. Dann gibt sie das ab und
informiert mich sozusagen per cc. Und ich muss dann nur schweigen und damit meine Zustimmung erkldren. Und dann
z.B. bei Elena ist es so, die will andauernd neue Aufgaben sich suchen, weil sie sich sonst langweilt. Deswegen macht sie
das und erfindet auch neue Aufgaben, wo sie meinst, das wér ganz gut, wenn das jemand das macht. Und fragt dann
entweder mich, im cc oder fragt im Forum, je nachdem was es ist. Und baut sie sich selber neue Aufgaben, schliefit sie ab
oder gibt sie ab und macht dann ne neue. Und wir haben eine Zeit lang diese Aufgaben auch dokumentiert, haben es aber

irgendwann aufgegeben, weil es sich zu héufig gedndert hat. #09:32

C: Ok. Mhm. Und was machst du jetzt auBler jetzt z.B. eben dann so schon nochmal 'me Koordinations- und
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Moderationsfunktion. Also du machst ja auch echt viele Vortrdge und dann auch mal so Behordenkram. Also wiirdest du
sagen du guckst wo's brennt? Oder wie wiirdest du das definieren? Wiirdest du auch sagen du hast ganz konkrete

Zustdndigkeiten aber schaust natiirlich von Monat zu Monat oder wie wiirdest du das beschreiben? #10:02

U: Ahm, das das ist 'ne gute Frage, weil sich das auch dauern wandelt. Also was wir jetzt besprechen ist im Moment so,
das kann aber in nem Monat wieder anders aussehen. Und im Moment ist es so, dass ungeféhr ein Drittel meiner Zeit fiir
Verbreitungstétigkeiten gebraucht wird. Also Vortrige, Workshops, Medienarbeit, bei wissenschaftlichen Arbeiten
mitwirken. Dann ist ungefdhr ein Drittel ist reale Orga. Im Sinne von Logistik, Produktion, Bestdnde, Gesetze einhalten,
solche Sachen. Und #h, ungefihr ein Dritttel ist Moderation des Gesamten, das heiBt einen groben Uberblick behalten, das
heilt wer macht ungefahr was, was miisste eigentlich gemacht werden, dh, welche Reihenfolge ungefahr sollten wir da
haben, was konnen, was konnen wir uns nicht leisten. Solche Sachen. Und ich wiird das so umschreiben, mit so ner Art
Kiimmern ums Ganze und den Uberblick behalten und vor allem das gesamte Netzwerk irgendwie auf Kurs halten. Weil
das besteht ja aus Leuten, die sehr unterschiedlich sind, die sehr unterschiedliche Dinge tun und die auch an verschiedenen
Orten sich befinden. Deswegen braucht man da mindestens eine Instanz, die da so den Uberblick behilt und darauf achtet,
dass das Projekt auf Kurs bleibt. Und mit auf Kurs bleiben meine ich jetzt nicht nur rein operativ, sondern vor allem auch
kulturell. D.h. wenn z.B. jetzt eine Gebietsverantwortliche mit 'nem Héndler ein Problem hat und das versucht iiber
Anweisungen an den Héndler zu 16sen, dann muss ich das sozusagen mitkriegen und da gegensteuern und sie daran
erinnern, dass wir eigentlich keine Kultur mit Anweisungen haben wollen, sondern mit Kooperation und Miteinander und
da sie wieder auf die Spur argumentieren. Oder andersrum. Wenn eine Person &h Fehler macht und dafiir die Kosten selbst
tragen will, dann muss ich drauf achten, dass die Person das dann halt nicht macht, weil es was Gemeinsames ist, was wir
da betreiben, sodass wir das gemeinsam als soziales Unternehmen irgendwie tragen. Und das sozusagen, seh ich
mittlerweile als die wichtigste Aufgabe. Die sind alle wichtig, aber das ist eine Aufgabe, die weitgehend mir zufillt, weil
das irgendwie sonst keiner in dieser Intensitét einfach &h macht. Weil man dafiir auch ne bestimmt Grundhaltung braucht.
Zwar formal die Féden in der Hand zu haben, diese moglichst Macht aber nie benutzen zu wollen und weil das auch ne
Frage von Erfahrung und Ubung ist und ich bin jetzt seit 16 Jahren dabei sozusagen, ich hab's ja gegriindet und das liegt
mir anscheinend relativ gut und deswegen lassen die Leute mich das auch machen. Und dann solche Details, z.B. was du
auch schon angesprochen hast, Sondermeldung machen oder, &hm, jetzt kommt bald wieder eine neue EU-
Datenschutzrichtlinie. Dann bin ich derjenige, der sich das dann durchliest, und guckt, hat das irgendwelche Auswirkungen,
was muss man da beachten? Oder eine steuerliche Regelung, die verlangt, dass wir ne Verfahrensdokumentation fiir
Datenschutz haben. Das fillt mir dann auf und das muss ich mir dann irgendwie aneignen und gucken, was das heif3t und

daraus Empfehlungen draus ableiten und sowas. Also ich wiird es als das Kiimmern ums Ganze bezeichnen. #13:04

C: Ok. Und &hm, ich weil} nicht ihr habt ja schon einige sehr starke Leitsdtze, dass ihr z.B. ja eher gesund wachsen wollt
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und dass ihr z.B. nicht jedem neuen Auftrag direkt hinterherspringt. Aber wiirdest du sagen, dariiber hinaus habt ihr noch
weitere strategische Ziele, die miissen ja nicht unbedingt mit Wachstum verbunden sein, die kdnnen ja auch mit "soviele
Menschen wie moglich beeinflussen oder so" sein. Aber habt euch sowas auch wirklich mal festgesetzt, dass das fiir euch
so ein Ziel ist, oder ist das schon quasi in der Kultur verankert, dass das schon die Botschaft ist. Weil du sagst ja auch ofter,

es geht nicht um die Cola sondern um die Art und Weise wie ihr gemeinsam eben was schafft miteinander. #13:58

UL: Ich wiirds so formulieren, dass das verschiedene Perspektiven hat. Zum einen, dhm, die, also das Ziel des Ganzen, wie
ichs formuliere hat sich iiber die Jahre gewandelt. Und mittlerweile wiirde ich sagen, die Gleichwiirdigkeit von Menschen,
ist das was ich damit verfolge. Und das ist das Oberziel, von dem aus du alles andere ableiten kannst. Und zu Anfang des
Ganzen hab’ ich das Ganze anders formuliert, da hab’ ich gesagt, es geht darum Wirtschaft und Moral in Einklang zu
bringen. Das war ein paar Jahre das Motto. Dann haben wir sechs Begriffe definiert, was wir damit eigentlich meinen:
Geschichte, Kraft, Geschmack, Aufrichtigkeit, Konsequenz, Leben und haben uns daran entlang gehangelt. Und
irgendwann hatten wir ein Business Statement, das lautete: "Premium will die Welt verbessern, indem wir ein menschliches
und nachhaltiges Wirtschaftsmodell besser formulieren und tragfahig vorleben und verbreiten." Das ist viel zu lang, aber
da steht ne Menge drin. Das haben wir aber ein paar Jahre lang genutzt als Richtschnur. Und irgendwann das auf's
Betriebssystem aufgefachert auf der Webseite. Mittlerweile wiirde ich sagen, der Begriff der Gleichwiirdigkeit von
Menschen, der ist eigentlich ausreichend, von da aus kannst du dir alles andere ableiten. Und wenn du von 'nem Ziel
sprichst, dann wiirde ich das so formulieren, dass die nirgends richtig aufgeschrieben sind, aber es gibt sie natiirlich und
ich wiird das wie folgt darstellen: Das erste Ziel ist Gleichwiirdigkeit von Menschen in der Wirtschaft herstellen und vor
allem dauerhaft das Unternehmen damit betreiben. Das haben wir jetzt 16 Jahre lang geschafft. Also am 23. November war
16-jahriges. Das ist die Grundlage fiir alles Weitere. Dann zweites Ziel ist ein moderates Wachstum haben, was auch
finanziell, personell und kulturell zu schaffen ist und was aber eigentlich sachlich eigentlich gar nicht ndtig wér, weil das
Unternehmen ist grof genug, es muss nicht wachsen. Rein sachlich. Aber es ist trotzdem gut, wenn das das tut, weil danach
noch weitere Ziele folgen. Ich will ndmlich als Drittes andere Unternehmen beeinflussen mit denen wir direkt zu tun haben,
damit die lernen, dass es auch anders geht und dass die sich auch hoffentlich weiterentwickeln. Das gelingt auch sehr oft.
Dann will ich viertens Unternehmen beeinflussen, mit denen wir nichts zu tun haben, aber die unser Konzept gut finden.
Deswegen ist es auch (unv) schwierig daran (unv) Scheibe abschneiden. Und dann will ich fiinftens als sone Art Berater in
andere Unternehmen gehen und denen helfen sich weiter zu entwickeln auf der Basis der Erfahrung und der Uberzeugung
und Wirkung des Ganzen vorher sozusagen. Und das baut aufeinander auf. D.h. wenn's Premium nicht gébe, sondern nur
als Theorie existieren wiirde, dann konnte ich die ganzen nachfolgenden Ziele nicht verfolgen und deswegen ist die
Hierarchie der Ziele oder die Wichtigkeit der Ziele in dieser Reihenfolge zu sortieren.

Das erste muss gegeben sein. Wenn das klappt, kann ich das zweite machen, wenn das klappt, kann ich das dritte machen

und so weiter. #16:39



C: Und woran wiirdest du sagen messt Thr dann euren Erfolg? #16:45

L: Also erstmal ist der Erfolg immer daran messbar, an der Abwesenheit von Dingen. Namlich z.B. an der Abwesenheit
von Streit und Rechtsstreit. Wir haben es ja in der ganzen Zeit geschafft nicht einen einzigen Rechtsstreit zu haben, obwohl
wir jetzt 1700 Partner gesammelt haben. Und &h das ist dann glaube ich eine beeindruckende Zahl, die gar nichts mit
Umsatz oder Ertrag zu tun hat. Sondern mit dem Beleg, dass man mit so vielen Leuten friedlich zusammenarbeiten kann.

Dann ist die zweite Zahl, die man immer sozusagen, die herangezogen wird, die ich gar nicht so wichtig finde, ist die
bewegte Flaschenzahl und das verstarkt bisschen den Blick darauf, dass es ja verschiedene Wachstumsebenen &h gibt
sozusagen. Also ich konnte ja die gleiche Flaschenzahl mit mehr Leuten bewegen z.B.. Dann hétte ich mehr Leuten einen
Arbeitsplatz ermdglicht, der viele Freiheit ldsst und das den Leuten moglichst angenehm macht. Ich kdnnte auch mit den
gleichen Leuten mehr Flaschen bewegen und hétte dann vielleicht weniger &h mehr Stress bei den Leuten verursacht, das
war also Negativwachstum, trotz des positiven Flaschenzahlwachstums. Da muss man halt von verschiedenen Seiten drauf
gucken. Was auch von auflen gerne herangezogen wird, ist die Zahl der Leute, die iberwiegend davon leben. Das halt ich
auch nicht unbedingt fiir einleuchtend, weil es gar nicht so ne gute Idee ist von einer Sache iiberwiegend zu leben oder voll,
sondern im Gegenteil verschiedene Standbeine zu haben. Und dann letztlich sind das so Sachen wie Zahl der Vortrige,
Relevanz auch der Vortrdge, Medienberichte, Zahl der wissenschaftlichen Arbeiten, solche Sachen. Das sind aber alles
Sekundirziele oder sekundire MessgroBen. Das Wichtigste, was wir da schaffen miissen, ist mit den Partnern, die wir da
haben, auf moglichst friedliche Art und Weise zusammenzuarbeiten und auch weiterhin Null Rechtsstreite so wirklich zu

halten. #18:38

C: Cool. Ahm. Ich hab/ seh das ja auch immer ein bisschen so im iibergeordneten Rahmen, weil die paar Unternehmen, die
tatsdchlich irgendwie alternativ wirtschaften, sind trotzdem ja immer sehr stark abhéngig vom grolen Ganzen. Also von
juristischen Rahmenbedingungen, aber auch z.B. der gesellschaftlichen Einteilung in Markt und Staat und Ehrenamt z.B.
wird so gut wie gar nicht geschétzt, sag ich mal. Aus deiner Perspektive, was wiirdest du sagen, oder wie wiirdest du sagen,
wie ist deine Haltung dazu, dass in Deutschland eben dh 'ne Kapitalgesellschaft moglich ist oder eben Personengesellschafft,
aber trotzdem, dass natiirlich eben auch Grenzen hat das Ganze? Also Kollektiv an sich gibt ja es schonmal gar nicht. Wie

stehst du dazu? #19:39

U: Genau. Da sind wir auch mitten im Widerspruch sozusagen. Wir leben in einem Rechtssystem, das eigentlich gar nicht
vorsieht, dass du ein Unternehmen ohne Gewinnerzielungsabsicht betreiben kannst. Das Rechtssystem sieht nicht vor, dass
es keinen gibt, der anderen Anweisungen gibt und das Rechtssystem sieht nicht vor, dass du ohne Wachstumsinteresse

sozusagen das Unternehmen betreibst. Das ist alles nicht vorgesehen. Und dhm wir haben natiirlich genauso wie alle
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anderen Unternehmen miissen wir natiirlich HGB und BGB beachten, miissen das Steuerrecht beachten und so weiter, also
da sind wir mitten drin. Und das gehort zu den Rahmenbedingungen, die wir so erstmal nicht &ndern konnen. Und dariiber
hinaus seh ich fiir uns noch die Pflicht, dass wir moglichst wenig Ehrenamt machen. Moglichst gar keins, weil wir ja
beweisen wollen, dass man Wirtschaft besser machen kann.

Und wenn wir das Ganze mit ganz vielen ehrenamtlichen Helfern betreiben wiirden, kénnte man uns nachsagen, dass das
gar nicht Wirtschaft ist, sondern Sandkastenbereich und das ist gar nicht iibertragbar und das ist alles Quatsch und das
miissen wir uns das gar nicht ndher angucken. Und deswegen miissen wir uns da, glaube ich, aus dem Grund uns an den
Rahmenbedingungen orientieren, um 'ne Vergleichbarkeit herzustellen. Natiirlich hétte ich gerne die Rahmenbedingungen
anders, ich hétte gern ein Grundeinkommen, ich hitte gerne ein Rechtssystem das Kollektive iiberhaupt erstmal abbildet.
Das ist ja gar nicht der Fall, das geht ja eigentlich gar nicht. Ich hétte gerne ein Rechtssystem, in dem man auch non-
kommerzielle Unternehmen betreiben darf. Aber das ist alles im Moment nicht der Fall. Ich sag mal so, ich traue mir und
uns 'ne Menge zu und was wir geschafft haben ist schon mehr als andere geschafft haben offensichtlich. Das betreibt
niemand so wie wir, aber da hort es auch irgendwann auf, was wir schaffen kdnnen. D.h. ich traue uns und mir nicht zu am
gesellschaftlichen Rahmen was zu drehen. Wir konnen daran drehen, wie man sich darin bewegt. Wir kdnnen vielleicht
auch den ein oder anderen Politikern und Politikerinnen, die weiterdenken, anstoen, aber solange das Ganze sozusagen
auf Parteispenden basiert und auf Verhandlung und Taktik und Politik im Wortsinn und nicht von Uberzeugungstitern,
werden wir da am groen Rahmen nichts drehen. Da muss man glaub ich realistisch, pessimistisch bleiben und &h das
einfach fiir sich hinnehmen. Es gibt Dinge, die kdnnen wir dndern, da sind wir schon weit gekommen. Und es gibt Dinge,
die konnen wir nicht dndern, dann ist es so, dann miissen wir die erstmal hinnehmen und versuchen das zu schaffen, was

wir schaffen konnen. #21:55

C: Gleichzeitig macht ihr ja auch schon viel, schon allein durch eure beratende Tétigkeit, um ja auch eure Botschaft, sag
ich jetzt einfach mal, wenn man das so ausdriicken konnte, zu verbreiten. Wiirdest du dann dich dann oder euch jetzt in
‘nem Kontext des, "Du guck mal ich leb dir das vor und du kannst es dir ankucken und wenn du Unterstiitzung brauchst,
dann helf ich dir" oder findest du trotzdem aber, dass du dich auch in gewisser Weise als Lobbyist einer anderer
Wirtschaftsdenke siehst? Also ich meine jetzt wirklich dein persoénliches Empfinden. Weil das ist ja trotzdem, //U: Ja.//
natiirlich kann man am grolen Ganzen nichts dndern. Aber, auch Gesetze, sag ich jetzt mal ganz doof, werden von
Menschen gemacht und es ist auch 'ne Frage von, wie sehr ist es gewiinscht, wie sehr ist es gewollt. Wie sehr sieht man
auch die Relevanz und ich denke in der momentanen Entwicklung, es gibt so viel z.B. Postwachstumsforschung und so
weiter und so fort, es gibt immer mehr Stromungen in der Okonomie, die eben nicht vom Homo oeconomicus sprechen so.

Also da passiert ja ganz viel. Wie siehst du da deine Position darin? #23:16

U: Also erstmal passiert da meiner Meinung nach immer noch viel zu wenig und es passiert vor allem viel zu langsam.
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Wenn du dir ankuckst, das letzte Woche Glyphosat wieder genehmigt wurde fiir 5 Jahre, obwohl mittlerweile klar ist, dass
es nicht nur Krebs fordert, es schadigt auch alle anderen Pflanzen und vor allem Insekten, die hier leben und damit schadigt
es auch uns. Und trotzdem hat es die Politik geschafft, es wieder zu vergeigen. Also da passiert aus meiner Sicht noch viel
zu wenig und viel zu langsam. Was du beschreibst, ist ein Diskurs, der in der wissenschaftlichen Ebene stattfindet. Das
begriife ich auch. Da machen wir auch mit. Das hat aber leider noch viel zu wenig Wirkung auf die reale politische
Landschaft. Ich seh mich natiirlich als so 'ne Art Lobbyist fiir den Wandel. Das versuche ich auch nach besten Kriften zu
machen und das hat fiir mich verschiedene Ebenen. Die eine Ebene ist, die du beschreibst, schau mal hier, wir leben das
vor, so kann man das machen, guckt euch an, Teile ab, gerne. Wir wollen gern, dass andere Organisationen sich auch
entwickeln. Das ist die eine Sache. Die Zweite ist das Konzept so oft zu teilen und zu verbreiten und auch in andere
Unternehmen zu tragen in Form von Vortridgen und Workshops, dass es begreitbar und erfahrbar wird. Das machen wir ja
auch. Das ist aber immer auch ne Sache, mit der die andere Seite erstmal selber klarkommen und sich das rausfinden muss,
was flir die dann passen kann.

Und was ich seit ein paar Jahren auch noch was versuche, ist quasi noch eine Stufe driiber, und zwar von der anderen Seite
her zu denken. Am Montag bin ich bei der deutschen Bahn z.B. und da werd ich nicht versuchen unser Konzept 1:1 auf die
zu {ibertragen, sondern andersrum zu denken. "Ok, wo stehen die, wo kommen die her? Was sind das fiir Leute, welche
Moglichkeiten haben sie, was wurde bisher gemacht? Was ging schief und was nicht?" Um dann mit denen gemeinsam
rausfinden, was sind jetzt mogliche Schritte, die sie gehen konnen, auf Basis von dem, was wir an Erfahrung gesammelt
haben, aber auf Basis von dem, was wir aus anderen Organisationen gelernt haben. Entweder denen wir unser Modell
vorstellen durften oder in denen wir schon war, um von denen heraus zu denken und mit denen den néichsten
Entwicklungsschritt zu machen. Und das ist viel anstrengender und viel zeitaufwéndiger, als einfach nur hinzufahren und
vorzustellen, was wir gelernt haben, das kann ich ja, relativ, sag ich mal, nicht ohne Vorbereitung, aber relativ mit wenig
Vorbereitung machen. Das kostet mich wenig Anstrengung, dann erzihl ich, wie wir das so machen und fertig ist das. Aber
wenn ich von der anderen Seite her denken muss, dann muss ich erstmal wirklich das Unternehmen kennenlernen, die
Leute kennenlernen und muss da erstmal ein Gefiihl fiir entwickeln. Und das ist viel anstrengender und viel aufwendiger
und deswegen ist das auch dann &h in der Regel, wenn es sich eben die andere Seite leisten kann, ist es auch deutlich héher
bezahlt. Was jetzt nicht Pflicht ist, ich fahr iiberall, wo man auch nichts zahlt. Aber das ist fiir mich eine andere Logik, in
so eine Art begleitende Beratung zu gehen. Das verlangt viel mehr Einsatz und Einstellen auf die andere Seite, als einfach

nur unser Modell denen vorzustellen und ab da miissen die selber wissen, was sie damit anfangen. #26:12

C: Ja. (.) Also von meiner Seite wér's das an Fragen.

— Ende der offiziellen Fragen. —
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