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C A S E  ST U DY:  Selbstorganisation bei mymuesli

Ein gutes Müsli ist für jede*n etwas anderes. Mit 
dieser Erkenntnis gründeten Hubertus Bessau, Max 
Wittrock und Philipp Kraiss im April 2007 ihr On-
line-Start-up mymuesli, bei dem Kund*innen sich 
ihr Müsli selbst zusammenstellen können. Die ers-
ten Mischungen füllten die Gründer noch per Hand 
ab und verschickten sie aus ihrer Studenten-WG in 
Passau. Inzwischen ist aus dem Start-up ein Unter-
nehmen mit rund 550 Mitarbeiter*innen geworden. 
Die Müslis gibt es in Supermärkten und eigenen 
Ladengeschäften. Mittlerweile gehören auch eine 
eigene Tee- und eine Kaffeemarke zu dem Unterneh-
men. Die Mitarbeiter*innen von mymuesli arbeiten 
nicht irgendwie, sondern selbstorganisiert, nach 
holokratischen Prinzipien.

Vom schnell wachsenden Top-down-Start-up 
zum selbstorganisierten Mittelständler: Mit 
rund 550 Mitarbeiter*innen hat mymuesli den 
Weg in die Selbstorganisation geschafft. Wie 
sieht ein organisationales Betriebssystem 
aus, das für so viele Menschen funktioniert?

DAS SPANNUNGSFELD: 
Wie wachsen wir, ohne ein 
kleiner Konzern zu werden?

„Wir mussten alles neu erfinden. Es konnte uns 
niemand sagen, wie man Massen an individuellen 
Müslis mixt“, erzählt Hubertus. Schnell konnte das 
Start-up Unterstützung von zwei Business Angels 
gewinnen und einen ersten Kund*innenstamm 
aufbauen. Anderthalb Jahre nach der Gründung 
folgte der Umzug aus der Passauer Altstadt in ein 
Gewerbegebiet mit mittlerweile 70 Mitarbeiter*in-
nen. Im zweistöckigen Büro gab es eine Treppe, die 
zwar rein technisch eine Verbindung darstellte, aber 
beim Team zu zunehmender Distanz führte: „die da 
oben“ und „die da unten“ liefen sich nur noch selten 
über den Weg. In den Folgejahren kamen jährlich 
mehr als 100 Menschen dazu. Verantwortlich dafür, 
die richtigen Menschen einzustellen, war und ist 
Heike Ehmann. Damals hieß ihre Position noch 
Head of Human Resources: „Ich bin mit dem Auftrag 
gestartet, das Wachstum von mymuesli voranzu-
bringen und möglichst schnell das Einstellen vieler 
Menschen zu ermöglichen.“
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Wer so rasant wächst, stellt sich meistens nicht die Frage, 
was für eine Organisation da eigentlich gerade entsteht. 
Viele Start-ups bauen die Organisationen nach, die sie 
von vorherigen Stationen in der Konzern- und Bera-
tungswelt, von befreundeten Start-up-Gründer*innen 
oder aus der klassischen Management-Literatur kennen. 
Auf diese Weise entstehen meistens kleine Konzerne mit 
Positionshierarchien und zentralisierten Entscheidungs-
wegen. Das ist auch bei mymuesli passiert. Rückblickend 
erzählt Hubertus, dass das Gründerteam damals nicht 
bewusst organisiert hat, sondern eher die Entwicklun-
gen akzeptierte, von denen es glaubte, sie gehörten zum 
Unternehmenswachstum natürlicherweise dazu. Daraus 
ergaben sich jedoch einige Schwierigkeiten:

ZENTRALISIERTE ENTSCHEIDUNGSWEGE

Hubertus hatte eines Tages zum ersten Mal einen aus-
gedruckten Urlaubsantrag auf seinem Tisch liegen, 
der auf seine Unterschrift wartete. Für ihn war das 
das Sinnbild einer Organisation, die sich von den Ent-
scheidungen einzelner Personen abhängig gemacht hat. 
Neben den Urlaubsanträgen türmten sich täglich noch 
viele andere Entscheidungen auf, die am Ende immer 
bei den Gründern landeten – obwohl sie sich in den 
meisten Fällen nicht als die Personen sahen, die die 
Entscheidung treffen sollten.

KEIN GEMEINSAMES TEAM-GEFÜHL

Die wachsende Mitarbeiter*innenzahl führten dazu, 
dass die Teams, die untereinander bereits vernetzt 
waren, ihre Beziehungen weiter vertieften. Sie waren 
mit mymuesli als Organisation bereits vertraut und 
kannten sowohl formelle als auch informelle Prozesse. 
Die Menschen, die monatlich neu dazu kamen, stan-
den ab einer gewissen Größe der Organisation vor der 
Herausforderung, Anschluss zu finden.

SPASSVERLUST IM FÜHRUNGSTEAM

„Irgendwann haben wir gemerkt, dass wir dabei waren, 
eine Art von Organisation zu bauen, in der wir selbst 
nie hätten arbeiten wollen“, sagt Hubertus. Das Intui-
tive, das die Arbeit in der frühen Phase des Start-ups 
ausgemacht hatte, war mymuesli abhandengekommen. 
Die Freude am Ausprobieren und Austesten ging im 
betrieblichen Alltag zunehmend unter.

Für das Gründerteam stand fest, dass sich etwas ändern 
muss. Heute ist mymuesli ein mittelständisches Unterneh-
men mit rund 550 Mitarbeiter*innen, das überwiegend 
selbstorganisiert arbeitet. Wie ist der Wandel gelungen? 
Und wo setzt man an, wenn man eigentlich noch nicht 
weiß, was am Ende genau herauskommen soll?

Senior Head of Store 
& Offline Marketing

Head of International Head of Webshop

Senior Head of
Performance Marketing

Head of Field Sales

Head of 
Store Operations

Heads

Senior Management (Senior Managers, Senior Specialists, Teamleaders)

Management (Managers & Supervisors)

Specialists & Junior Management

Directors
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Senior Head of 
Production

Head of HR

Head of Corporate 
Communications

Senior Head Logistics

Director IT
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2016 hatte mymuesli eine klassische Management-Hierarchie  
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RO L L E N  A LS  R A H M U N G
Hubertus und seine Mitgründer fingen an, 
sich mit der Frage nach der passenden Organisa-
tionsform auseinanderzusetzen. Sie stießen auf Holacracy 
und lasen Reinventing Organizations von Frederic Laloux 

– und fanden darin einige Lösungen für die Probleme von 
mymuesli. Daher machte sich das Gründerteam mit der 
Unterstützung der externen Coach Katrin Hinzdorf da-
ran, in einem ersten Schritt aufs rollenbasierte Arbeiten 
umzusteigen. Rollen sind anders als Positionen spitzer 
zugeschnitten. Sie sind kleine Verantwortungsbereiche, 
von denen jede Person in der Organisation eine oder 
mehrere ausfüllt. Ziel ist es, eine Kompetenzhierarchie 
zu erschaffen, in der jede Person genau die Rollen und 
damit die Entscheidungsmacht innehat, in denen er*sie 
besonders kompetent ist. 

Heute ist Hubertus nicht mehr Chief Marketing Of-
ficer, sondern hat unter anderem die Rollen Lead Link 
des Enabling Circles, Shareholder Relator und Unterneh-
mensstratege inne. Heike ist nicht mehr Head of Human 
Resources, sondern unter anderem Lead Link des People 
Circles, Exit Feedback Builder und Onboarding Navigator.

Im Gründungsteam entstand eine Gründer-Rolle, eine 
Gesellschafter-Rolle und eine Geschäftsführer-Rolle. 

Letztere füllen Philipp und Hubertus aus. Hubertus hat  
zudem unter anderem die Rolle Price/Love Ratio Keeper 
inne, deren Purpose es ist, ein gutes Verhältnis zwischen 
den Preisen für die Produkte und dem wahrgenommenen 
Kund*innenwert herzustellen. 

Jede Rolle hat neben einem klaren Purpose, also einer 
Antwort auf die Frage, warum es die Rolle überhaupt 
braucht, festgeschriebene Domänen, also Bereiche, auf 
die genau diese Rolle einwirkt, und Verantwortlichkeiten, 
die der Rolle zugeschrieben sind.

Um das rollenbasierte Arbeiten möglichst pragmatisch 
aus dem Gründerteam in den Rest der Organisation zu 
tragen, folgten Workshops, in denen die Mitarbeiter*in-
nen ihre Stellenbeschreibungen in Rollen übersetzten. 
Ziel der Workshops war keine perfekte Lösung, sondern 
ein erster Prototyp, der in einer Governance-Routine 
weiter iteriert werden konnte. mymueslis pragmatische 
Einstellung half dabei: „Bei allem, was wir machen, ver-
suchen wir, gesunden Menschenverstand zu nutzen: das 
weitermachen, was funktioniert, und den Rest einfach 
sein lassen“, sagt Hubertus.

DIE  HERAUSFORDERUNG: 

Wie hat sich mymuesli ein 
Selbstorganisations-System 
gebaut, das zur eigenen 
 Organisation passt?

mym
ues

li

Heute hat mymuesli eine rollen-
basierte Unternehmensstruktur 
(vereinfachte Darstellung)

C A S E  ST U DY:  Selbstorganisation bei mymuesli
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Um einen schnellen Überblick zu gewährleisten, 
werden alle Rollen bei mymuesli mithilfe von 
Rollenprofilen transparent gemacht.

WELCHE PROBLEME LÖST DAS ROLLEN-

BASIERTE ARBEITEN FÜR MYMUESLI?

→ � �Entscheidungen werden dezentral (in den entspre-
chenden Rollen) getroffen und die Organisation ist 
wieder leichtfüßiger. Hubertus muss mittlerweile 
keine Urlaubsanträge mehr unterschreiben und auch 
sonst weniger Entscheidungen treffen, die andere 
Menschen aus der Organisation genauso gut oder 
besser treffen können.

→ � �Rollen machen die Arbeit der Teams kleinteilig 
sichtbar. Das erleichtert das Onboarding neuer Mit-
arbeiter*innen und macht auch die Team-Grenzen 
fluider, da Menschen Rollen in mehreren Kreisen 
innehaben können.

→ � �Rollen erlauben es allen in der Organisation, sich ein 
Profil zusammenzustellen, das gut zu den eigenen 
Stärken und Präferenzen passt. Damit gehen idea-
lerweise intuitiveres Arbeiten und mehr Spaß am 
Ausprobieren einher.

Hubertus Bessau

RO
LE
S

Price/Love Ratio Keeper

filled by

Hubertus 
Bessau

Purpose
 * 	�Ich stelle durch übergreifende Rahmengebung und Preisänderungen das kundengerichtete 
Pricing aller Angebote sicher, um das Optimum zwischen unserem Deckungsbetrag und dem 
Customer Value (wahrgenommenes Preis-/Leistungsverhältnis) zu erreichen.

Domains
 •	� Festlegen von Mindestmargen für Neuentwicklungen von Produkten und Angeboten
 •	� Preissenkungen und Preiserhöhungen (für Endkundenangebote)
 •	� Preissetzung für Endkunden (Pricing Strategy; UVP)
 •	� Rahmengebung für indirekte Preisreduzierungen ggü. dem Endkunden

Accountabilities
✓ �Preisbestimmung bei Neuprodukten und neuen Angeboten (für Endkunden)
✓ �Bestimmen von Preisänderungen bei Angeboten für Endkunden
✓ �Prüfung der Preise unserer Sortimente und Kanäle auf logische Widersprüche
✓ �Optimierung von Preisrelationen innerhalb des Sortiments

Overview    Policies    Projects    Checklists

↓mymuesli GmbH
◦	�Enabling
◦�	Founder
◦�	Geschäftsführung
◦�	Lead Link

↓Branding & Products
◦	�Price/Love Ratio Keeper

↓Enabling
◦�	Lead Link

↓Geschäftsführung
◦	�GF Beiratsmitglied
◦�	GF Public Relations
◦�	GF Team Kommunikator
◦�	Lead Link
◦�	Shareholder Relator
◦�	Unternehmensstratege
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Wer die Arbeit von mehreren Hundert Mitarbei-
ter*innen auf einmal verändern möchte, braucht 
dafür ein gut durchdachtes Werkzeug. Für mymu-
esli waren das die Meetings. Schließlich verbringen 
dort die allermeisten Menschen einen großen Teil 
ihrer Arbeitszeit.

mymuesli setzt dabei auf drei Meeting-Formen: 

•  �Das Governance-Meeting aus Holacracy, um an 
den organisationalen Strukturen zu arbeiten, neue 
Rollen zu schaffen und vorhandene zu verändern

•  �Den Jour fixe als 1:1-Format, in dem jede Person, 
die mindestens eine Rolle im Kreis hat, gemeinsam 
mit dem Lead Link des Kreises über persönliche 
Entwicklungsprozesse reflektiert

•  �Den Delegierten Meeting Prozess (DMP),  
bei dem der Fokus auf operativen Themen liegt 
und der von der Coach entwickelt wurde, die be-
reits das rollenbasierte Arbeiten bei mymuesli 
eingeführt hat

ARBEITEN AN DER ORGANISATION

Das Governance-Meeting bei mymuesli

Bei mymuesli läuft das Governance-Meeting nach 
einem klar definierten Ablauf ab. Fester Bestandteil 
sind die Facilitator-Rolle, die durch das Meeting 
führt und dafür sorgt, dass am Ende alle Spannun-
gen gelöst sind, und die Secretary-Rolle, die alle 
Ergebnisse dokumentiert.

Schon im Vorfeld zum Meeting sammeln al-
le Teilnehmer*innen aktuelle Spannungen und 
Vorschläge für neue oder angepasste Rollen in 
GlassFrog. Die Spannungen sind zunächst nur für 
den*die Spannungsinhaber*in selbst sichtbar, erst 
zu Beginn des Meetings werden die für den Kreis re-
levanten Spannungen hinzugefügt und prozessiert.

Ü B E R  M E E T I N G S 
D I E  A R B E I T  V E R Ä N D E R N

Check-in
„Wie seid ihr da?“

Agenda erstellen 
Gesammelte Spannungen werden transparent 
gemacht.

Spannung prozessieren
Nacheinander stellen die Spannungsinhaber*innen 
ihre Spannungen und Vorschläge vor.

Verständnisfragen 
„Gibt es Verständnisfragen zum aktuellen Vorschlag?“

Feedback & Reaktionen 
„Gibt es Feedback?“

Integration
Das Feedback wird in Schleifen integriert, bis ein 
passender Vorschlag gefunden wurde. Danach ist  
die nächste Spannung dran.

Check-out 
„Wie geht ihr aus diesem Meeting?“

WARUM LÖST DER GOVERNANCE-PROZESS  

EIN PROBLEM FÜR MYMUESLI?

→ � �Wo vorher die Struktur und Verantwortlichkeiten top-
down am Flipchart umgestaltet wurden, wachsen sie 
nun organisch mit der Organisation mit. Mit einer de-
zentralen Governance-Routine wird die ganze kollektive 
Intelligenz des Unternehmens genutzt, um externe und 
interne Veränderungen auch möglichst gut in strukturel-
le Änderungen, neue Rollen, neue Kreise zu übersetzen. 
Der Match zwischen dem, was die Organisation braucht, 
und ihrer Form ist deutlich größer.

→ � �Governance-Meetings sind ein Reflexionsangebot. Alle 
Mitarbeiter*innen sind dazu eingeladen, zusätzlich zur 
operativen Arbeit auch immer wieder über die organisa-
tionalen Strukturen nachzudenken und sie gemeinsam 
zu gestalten. Das führt insgesamt zu einem stärkeren 
Nachdenken über das eigene Arbeiten, mehr gemein-
samem Gestalten und mehr Identifikation mit der Arbeit 
und dem Unternehmen.

Standard-Agenda Governance-Meeting

➀

➁

➂

➃

➄

➅

➆
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ARBEITEN IN DER ORGANISATION

Der Delegierte Meeting Prozess

Neben der Arbeit an der Organisation, die im Go-
vernance-Meeting im Fokus steht, arbeiten die 
Kreise bei mymuesli mit einem Standard-Meeting, 
in dem es um die Arbeit in der Organisation geht, 
also um die Arbeit, die innerhalb der Kreise und 
Rollen stattfindet.

Vergleichbar ist das Meeting mit dem Tacti-
cal-Meeting von Holacracy. Dort geht es jedoch 
vor allem darum, schnelle Updates auszutauschen 
und operative Spannungen („Ich brauche eine In-
formation“, „Ich fordere eine To-do einer anderen 
Rolle an“) aus dem Weg zu räumen. Anders als im 
Tactical-Meeting ist im DMP auch Raum dafür, im 
Meeting selbst zusammenzuarbeiten.

Der Ablauf des Meetings richtet sich nach den 
Agendapunkten, die jede*r Teilnehmer*in auf die 
Agenda setzen kann. Diese Punkte müssen einem 
festen Schema folgend mindestens 48 Stunden vor 
Beginn des Meetings eingereicht werden, damit die 
anderen Teilnehmer*innen Zeit haben, sich darauf 
vorzubereiten. 

Jeder Agendapunkt braucht eine Beschreibung 
des Ausgangszustands, einen klar formulierten 
Zielzustand mit einem konkreten Lösungsvorschlag 
und eine Angabe darüber, wie viel Zeit der Agenda-
punkt voraussichtlich in Anspruch nehmen wird. 
Drei Fragen sollen bei der Formulierung helfen:

•  Welches Problem soll gelöst werden?

•  Woran erkennst du, dass es gelöst ist?

•  Auf welches Team-Ziel zahlt das ein?

Außerdem geben die Personen, die einen Agenda-
punkt einreichen, schon mit an, was sie brauchen, 
um das Problem zu lösen. Die vorgegebenen Mög-
lichkeiten sind:

➀	�Information teilen

	� „Ich habe eine Information, die ich mit den Teil-
nehmer*innen teilen möchte. Danach ist der  
Agendapunkt erledigt.“

➁	Advice holen 
	 �„Ich brauche eine Mini-Beratung aus der Runde, 

damit ich mein Problem lösen kann.“

➂	Kreative Zusammenarbeit anfordern 
	 �„Ich brauche eine kreative Zusammenarbeit mit 

allen oder ausgewählten Teilnehmer*innen aus 
dem Meeting.“

Agenda eröffnen
Im Vorfeld zum Meeting wird eine Agenda eröffnet, auf die 
jede*r Teilnehmer*in Zugriff hat.

Themen eintragen 
Mindestens 48 Stunden vor Beginn des Meetings müssen die 
Teilnehmer*innen ihre Agendapunkte eintragen.

Themen durchlesen & verstehen
Alle Teilnehmer*innen lesen im Vorfeld die Agendapunkte 
durch und bereiten sich aufs Meeting vor.

Delegiertes Meeting

Ⓐ	Check-in

Ⓑ	Agendapunkte abarbeiten 
	 �Nacheinander werden alle Agendapunkte abgearbeitet. 

Die Person, die den Punkt eingereicht hat, sagt, was sie 
braucht, damit der Punkt abgehakt werden kann. 

  ->	Information teilen
  ->	Advice holen
  ->	Kreative Zusammenarbeit anfordern

Ⓒ	Check-out

Themen nachbereiten
Die Arbeit an den eingebrachten Themen geht im Anschluss 
an das Meeting weiter.

Standard-Agenda DMP

➀

➁

➂

➃

  

➄
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Zum Weiterdenken

mymuesli arbeitet in vielen Bereichen, beispielsweise beim 
Governance-Meeting, mit dem Spannungskonzept aus Hola-
cracy. Es führt bei mymuesli auf effektive Art und Weise dazu, 
dass noch nicht freigesetzte Potenziale erkannt und in konkrete 
nächste Schritte und Projekte übersetzt werden. Aber bei den 
Mitarbeiter*innen von mymuesli sorgt der Begriff häufig für Ver-
wirrung. Der deutsche Begriff Spannung hat – anders als das eng-
lische Wort tension – oft eine negative Konnotation.

Wie könnte ein Ersatz-Begriff lauten, der den Unterschied  
zwischen dem, was ist, und dem, was sein könnte, beschreibt?

Du kennst ein Unternehmen, 
von dem wir und unsere Nutzer*innen 
etwas lernen können? Gib uns einen Tipp! 
-> casestudy@neuenarrative.de

WAS LEISTET DER DMP FÜR MYMUESLI?

→ � �„Je mehr Autonomie und Freiheit für den*die Einzelne*n 
gewährleistet sein soll, desto strukturierter muss das System 
sein, in dem er*sie agiert“, sagt Hubertus. Der DMP stellt 
durch die akribisch vorbereiteten Agendapunkte sicher, dass 
in dem Meeting echte Probleme gelöst werden. 

→ � �mymuesli legt viel Wert auf einen organisationalen Alltag, 
der Spaß macht. Heike erklärt: „Der DMP schafft Spielräume, 
für die im klassischen Tactical-Meeting kein Platz wäre. Das 
Meeting ist für uns eine Zwischenlösung: Wir haben einen 
Raum für Diskussionen und kreativen Austausch, aber immer 
mit einer festen Agenda, einem Proposal, einer Spannung 
und einem Ziel.“

→ � �Selbstorganisation funktioniert nicht ohne Mitarbeiter*innen, 
die dazu bereit sind, ihre Probleme eigenverantwortlich zu 
lösen. Das heißt nicht, dass sie bei der Lösung allein gelas-
sen werden, sondern dass sie dafür verantwortlich sind, sich 
das zu holen, was sie zur Lösung brauchen. Der DMP schafft 
genau dafür einen Rahmen: Die Teilnehmer*innen müssen 
in den Agendapunkten klar benennen, was ihr Problem ist 
und wie es sich lösen lassen könnte. Erst dann findet der 
Austausch im Team statt.


