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DER STOFF, AUS DEM REBELLEN SIND:
BLOGPARADE #ORGANISATIONSREBELLEN

utige Querdenker, risikobereite Andersmacher und Visionadre —

sie sind es, die die Transformation von Unternehmen und ganzen

Branchen vorantreiben. Und sie sind es, denen wir mit unserem

Visionsblog eine Stimme geben wollen. Wir starteten 2014 mit
unseren eigenen Organisationsrebellen: Katrin Thieme-Wagner, Hermann
Arnold, Kelly Max, Marc Stoffel und viele weitere Vordenker aus der Haufe
Group berichteten authentisch von gelungenen, aber auch gescheiterten
Experimenten mit Unternehmensdemokratie, New Pay, Performance Mana-
gement oder partizipativer Strategieentwicklung.

Von Anfang an verstanden wir unseren Visions-Blog nicht als einseitigen
Kommunikationskanal, sondern vielmehr als Diskussionsplattform. Working
out loud war unser Ziel und Austausch unser Wunsch. Aus diesem Grund
hoben wir 2017 auch die Interview-Reihe ,,Organisationsrebellen-Talk aus
der Taufe und konnten damit zeigen, dass wir nicht allein sind mit unseren
Ideen. Etablierte Konzerne und erfolgshungrige Start-Ups gaben inspirierende
Einblicke in ihr Rebellentum.

Die Interviews haben uns zweierlei gezeigt: Es gibt am Markt sehr viele Initi-
ativen, die nicht die Aufmerksamkeit bekommen, die ihnen gebiihrt. Gleich-
zeitig braucht die Transformation Menschen, die ,einfach machen“ — und von
diesen Machern und ihren spannenden Projekten wollten wir gern noch viel
mehr sehen, lesen und lernen: Die Idee einer Blogparade zum Thema Organi-
sationsrebellen war geboren!

Unserem Aufruf sind 32 Autoren gefolgt, die in ihren Beitragen das Kon-
zept ,Organisationsrebell* kritisch hinterfragen und erweitern, personliche
Eindriicke aus dem Alltag von Andersmachern wiedergeben und Hinwei-

se liefern, welchen Beitrag Organisationsrebellen leisten konnen. Auf den
folgenden Seiten finden Sie die Beitrage, die Ihnen unter anderem erlautern,
warum Organisationsrebellen vielleicht nur ein Symptom, aber keine Losung
flr tradierte Organisationen sind, wieso die richtigen Fragen wichtiger sind
als die richtigen Antworten und weshalb Organisationsrebellen wie Hofnarren
geflihrt werden sollten.



Joachim Rotzinger
Haufe-Geschaftsfihrer

Flr mich personlich haben die Beitrage der Blogparade vor allem eines ge-
zeigt: Organisationsrebellen wollen Systeme von innen heraus verandern.
Dies bedeutet fiir Fiihrungskrafte zunachst einmal eine Herausforderung

— aber sie haben die Wahl: Sie kdnnen dieses Verhalten als Bedrohung des
Status Quo und ihrer eigenen Machtposition begreifen oder als Chance fir
eine nachhaltige Veranderung zu einer besseren, innovativeren und agileren
Organisation.

In unseren Kundenprojekten nutzen wir die intrinsische Motivation der Mit-
arbeiter — (iber die Organisationsrebellen ja in groBem Mam verfiigen — in
unserem WHYral-Transformation-Ansatz. Wenn Mitarbeiter das ,Why* einer
Transformation und ihre individuellen Griinde fiir die Veranderung verstehen,
werden sie den Wandel bereitwillig mittragen. Organisationsrebellen kommt
hierbei eine besondere Rolle zu: Als Leitfiguren und Vorbilder tragen sie den
Sinn des Wandels viral ins Unternehmen — und gehen mit gutem Beispiel
voran.

Organisationen die es schaffen, neben dem effizienzorientierten Tages-
geschaft, auch die transformierende Kraft von Organisationsrebellen zuzu-
lassen, machen aus den unbequemen Rebellen von heute die unentbehr-
lichen Reformer von morgen.

Lassen Sie sich inspirieren von zahlreichen Perspektiven auf das Phanomen
Organisationsrebell und werden auch Sie zum ,,Rebel with a cause!

lhr

)

Joachim Rotzinger
Haufe-Geschaftsfihrer
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DER ,MODERNE HOFNARR“ — DIE UNTERSCHATZE
UBERGANGSTECHNOLOGIE IM MANAGEMENT!

Guido Bosbach

enn der Harvard Business Mana-
ger mit ,Rebellen gesucht* titelt
— wie in seiner Februarausgabe —
und im Blog der Zukunft Perso-
nal — immerhin Europas grofiter Fachmesse fiir
Personalmanagement — Kollegen gefeiert und
geschatzt werden, weil sie als ,,Anti-Berater"
in Unternehmen kritische Fragen stellen, dann
kann man davon ausgehen, dass da was im

Busch ist. Wenn man dazu wahrnimmt, dass
sich der (digitale & VUCA-)Verdnderungsdruck
in den Unternehmen erhdht und sich — gerade
in grofieren Unternehmen — Management und
Mitarbeiter wahrnehmbar auseinandergelebt
haben, dann erkennt man auch das Feuer, dass
da in diesem Busch schwelt.

Es schwelt ein Brand, der in der Lage ist,
schleichend die Basis der konstruktiven, ziel-
gerichteten Zusammenarbeit, aufzufressen und
der damit die eigentlich anstehenden Meta-
morphose zu einem Ding der Unmoglichkeit
macht. Schlieilich wird das Austreiben neuer
(,digitaler Geschaftsmodell-)Bliiten und eines
stabilen Blatterwerks zur Wertschopfung unter
diesen Umstanden schlichtweg ausbleiben.
Warum kommt unter diesen Umstanden so
wenig Bewegung ins Management? Warum
haben so viele, auch direkt an den Unterneh-
men Beteiligte — Mitarbeiter, wie Kunden,
Investoren und auch die Fiihrungskrafte und
die Geschaftsfiihrungen selbst — den Eindruck,
dass sich zu wenig tut, dass die notwendigen
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Schritte einfach nicht gegangen werden? Fehlt
der, wie Harald Schirmer es nennt, ,Mutanfall‘?
Aus psychologischer Sicht ist das Festhalten

an herkommlichen — in der Vergangenheit
womoglich erfolgreichen — Denk- und Ver-
haltensmustern, ein normaler Effekt. Diese
,Status Quo Verzerrung* gibt uns das Gefiihl
der Bestatigung und Sicherheit. Weil wir , die
moglichen Nachteile der Abweichung vom Sta-
tus Quo fiir groBer halten, als den moglichen
Nutzen, bevorzugen wir Entscheidungen, die
nicht an den gegebenen Verhaltnissen riitteln.
(wie Francesa Gino im HBM 02/17 schreibt).
Doch, egal ob menschlich nachvollziehbare
,Status Quo Verzerrungen“ und Bevorzugungen
tradierter Denkweisen — es hilft nichts. Irgend-
wie mussen die Unternehmen in Bewegung
kommen! Weitgehender Stillstand ist hier sonst
tatsachlich noch der Tod.

Man mochte rufen: ,,Ehhh,
kommt endlich in die Potte!!!*

EIN-BLICK INS MITTELALTE

Wenn der Blick nach vorne verstellt ist, viel-
leicht hilft dann ein Blick zurtick ins Mittelalter.
Vielleicht bietet dieser eine neue Perspektive
um dieses aktuelle Problem zu versehen und zu
[6sen. An manchen Flrstenhofen gab es damals
die fast schon provokante und zugleich doch
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extrem hilfreiche Erscheinung des ,Hofnarrens
flir die Analogie zum heutigen Bedarf konkreter
die des , kiinstlichen Narren{ der mit zumeist
hoher Intelligenz die Aufgabe hatte, als kriti-
scher und zugleich geduldeter und geschatz-
ter Spiegel und Ratgeber zu fungieren. Er war
damit oftmals die einzige soziale Institution im
(Hof-)Staat der (6ffentliche) Kritik zugestanden
wurde.

Die Autoren in Wikipedia schreiben dazu:
“Narren hatten zu Teilen an Flirstenhdfen auch
die politische Funktion, zu Zeiten absolutisti-
scher Herrschaft die einzigen zu sein, die dem
Fiirsten noch die Wahrheit Gbermittelten, ihn
an das Geschehen in seinem Herrschaftsbe-
reich ankoppelten. Sei es, dass sie selbst als
Spafimacher oder Kiinstler scharfe Beobachter
des Zeitgeschehens waren oder aber sich von
Ratgebern und Hofleuten zur Ubermittlung von
Informationen oder Meinungen instrumentie-
ren lieBen bzw. Wahres und Nachdenkenswer-
tes dem Fiirsten tubermittelten. Dinge, die ein
,normaler Mensch* wegen des Zornesrisikos
sich nicht vor Publikum oder Zeugen zu sagen
getraut hatte, weshalb man eben noch den
Narren vorschicken konnte. Wenn die Meinun-
gen und Mitteilungen ungefallig waren, dann
tat man es eben als ,Narretei“ ab."

Nein, nattrlich sind wir nicht mehr Zeitzeugen
absolutistischer Herrschaft in Unternehmen —
und wenn doch, wiirden diese Unternehmen
heute wohl keine modernen Hofnarren zulas-
sen. .



Dennoch bringt die Zeit und die Komplexitat
und Dynamik heutigen Geschafts mit sich,

dass sich klassische Strukturen zunehmend
entkoppeln. Die Entfernung der Filhrung zum
Markt wachst genauso mit den Aufgaben,

die kundennah allokiert werden, wie mit der
Notwendigkeit der Mitarbeiter, die im direk-
ten Kundenkontakt stehen, schnell, effizient
und zugleich effektiv zu handeln. Dabei bleibt
immer weniger Gelegenheit das Management
wieder abzuholen oder mit den alt gewohnten
Reports und Informationen zu versorgen.
Zudem fiihrt die tayloristische Entkopplung von
Kopf und Hand bis heute dazu, dass Unterneh-
men bevorzugt mittels KPIs und Dashboards
gesteuert werden, die zwar die rationalen,
o0konomischen Parameter jedoch nicht Stim-
mungen, Meinungen und Ideen ins Sichtfeld der
Flihrung riicken.

Doch wie konnte ein konst-
ruktiver Nonkonformismus

wie der des Hofnarren heute
aussehen?

Was bringt er? Wo sind seine Grenzen? Und
warum sollte es nur eine Ubergangsfunktion
bei der Neugestaltung unserer Management-
technologien einnehmen?
Managementtechnologie, das Betriebssys-

tem der Unternehmen, ist im gleichen Maf}

im Wandel, wie die ,digitale* Technologie. Wo
digitalisiert wird, verandert sich der Umgang
mit Wissen, mit Kommunikation, die Zusam-
menarbeit und Entscheidungswege. Damit ist
es fir viele Unternehmen eine Pflichtaufgabe,
sich neben ,,dem Digitalen* auch mit einer Ver-
anderung der Organisations-, Fihrungs- und
Entscheidungsstrukturen auseinanderzusetzen.
Tun sie das nicht, werden sie an diesem Teil der
Folgen der Digitalisierung hochstwahrscheinlich
scheitern. Doch — diese Veranderung braucht
Zeit — zumeist wohl mehr, als die Umriistung

von Technologie. Der ,moderne Hofnarr kann
hier als Katalysator fir die Veranderung wirken.
Er kann den relativ angstfreien Einstieg in mehr
Dialoge, mehr Austausch und die personliche
Selbstreflexion von (Top-)Fiihrungskraften er-
lauben. Er kann so als , Ubergangstechnologie
diesen Teil des Wandels deutlich erleichtern.

DOCH WIE?

Die Liste der Kernaufgaben eines modernen
Hofnarren ist im Grunde so lang wie die Liste
der typischen Probleme in Organisationen.
Kurz gefasst geht es jedoch ,,nur darum, die
richtigen Fragen zu stellen, die Antworten zu
sammeln, sie zu konsolidieren, zu analysie-

ren und den richtigen Adressaten zuzutragen.
Augenhohe im Dialog mit allen Stakeholdern,
unabhangig von deren Rolle und Status, ist
dabei zwingend.

Dieser (zuweilen) Tabubruch eréffnet Raum fir
die Ansprache von — zum Beispiel — niedrig-
schwelligen Probleme der Hinterbiihne oder
gibt Raum fiir kreative und echt abgedrehte
Ideen, denen dieser Freigeist als Spediteur die-
nen kann. Zugleich Idsst er Netzwerke entste-
hen und verbessert und verkiirzt ganz nebenbei
die direkten Kommunikationswege. Im Dialog
mit den ,,Chefs erweitert er sukzessive und
iterativ deren Perspektive und ihr (Selbst-) Be-
wusstsein. Er ist personifiziertes und kontinu-
ierliches 360° Feedback und durch sein Beispiel
Fundament fir die Entwicklung einer neuen
Feedbackkultur. Er ist Friihwarnsystem, Katast-
rophenhelfer und Advocatus Diaboli zugleich.
Er agiert zugleich nah am Epizentrum der
(klassischen) Machtstrukturen und in unmit-
telbarem Bezug zur Wertschopfungskette — die
er mit seinem Beitrag zur Wertschatzungskette
machen kann. Dennoch ist die Rolle weit von der
eines Feelgood-Managers entfernt, denn es geht
eher um tiefe, ehrliche Einblicke ins Unterneh-
men, um positive wie negative Kritik, als um die
Verbesserung der Zufriedenheit der Mitarbeiter.



Hier gelangen Sie direkt zum Blog des Autoren

Guido Bosbach

Diese Hofnarren haben damit
eine Schliisselposition in
Bezug auf die Beschleunigung
des Wandels, wie auch auf
dessen Erfolg tiberhaupt.

ALLES HAT SEINEN PREIS

Doch — soviel Einfluss hat einen Preis. Weniger
fur die Hofnarren selbst — zumindest wenn
dieser in seiner Rolle gewollt, etabliert und ak-
zeptiert ist — als flir das Management. Mit der
demonstrativ dargestellten, steigenden Offen-
heit, mit dem sichtbaren Versuch eine Briicke
zwischen dem Management und den Mitar-
beitern zu bauen und der expliziten Erlaubnis
an den Hofnarren nonkonform zu handeln und
den Status Quo in Frage zu stellen oder gar zu
widersprechen, steigt auch die Bereitschaft bei
den Ubrigen Mitarbeitern selbst so zu handeln.
Das Selbstbewusstsein aller steigt, die ersten
Schritte in Richtung zu mehr Selbstverantwor-
tung und dem Eroffnen neuer Entwicklungs-
und Wachstumschancen fir einzelne und alle
gemeinsam riicken naher. Und — auch damit
ist zu rechnen — Hierarchien werden zuneh-
mend in Frage gestellt und Selbstorganisation
gefordert.

All diese — aus klassischer Sicht — vermeintlich
negativen Folgen treten zwar auch auf, wenn
Unternehmen die Entwicklungsnotwenidg-
keit des Managements negieren und allein auf
technologischen Wandel setzen — dann jedoch
wahrscheinlich deutlich unstrukturierter, weni-
ger fokussiert und mit gegebenenfalls deutlich
fataleren Folgen.

EINE ROLLE MIT HOHEN
ANFORDERUNGEN

Das Etablieren der Rolle eines solchen mo-
dernen Hofnarren gibt ganz aktiv Beispiel fir
(neue) kulturelle Werte, wie etwa Respekt,
Vertrauen, Verbundenheit, Vernetzung, An-
passungsfahigkeit, -befahigung, -bereitschaft
und -wille, oder Transparenz. Alles Werte,

die im Kontext von Flihrung im Zeitalter der
Digitalisierung immer wieder genannt werden.
Damit sind die Anforderungen an den oder die
Rolleninhaber und Rolleninhaberinnen aller-
dings hoch.

Ideal ware jemand, der selbstreflektiert,
selbstsicher, vertrauenswiirdig, integer, un-
abhangig, lebenserfahren, resilient und ohne
eigene Agenda im Unternehmen Zeit hat sich
zum ,,systematischen Kaffeetrinken auf allen
Ebenen zu verabreden und die richtigen Fragen
zu stellen. (Dies sind wahrscheinlich die wert-
vollsten Kaffees im Unternehmen.) Um dies

zu tun muss er die Sprachen der Abteilungen
verstehen, sowie ihre Konzepte und Metho-
den. Und er muss insbesondere auch letztere
immer wieder in ihrer aktuellen Relevanz und
Richtigkeit hinterfragen und zur Neubewertung
anregen.

Analyse- und Kommunikationsstarke geho-
ren ebenso zum Anforderungsprofil, wie die
Fahigkeit die eigenen Wahrnehmungen von
der gehorten ,Wahrheit“ zu unterscheiden und
entsprechend zu artikulieren.

Die Liste lie3e sich noch erweitern — am Ende
hangt sie jedoch auch davon ab, wie und wo
das Unternehmen und dessen Management
steht, dass sich auf diese Weise auf den Weg
macht. Wie so vieles im Kontext einer neu zu
gestaltenden Zusammenarbeit geht es ces
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auch hier um ein ganz spezifisches, organi-
sationsindividuelles Design, passend zu den
jeweiligen Rahmenbedingungen.

Bevor sie jetzt losgehen und dieses Profil
ausschreiben noch die wichtigsten Punkte:
Der (zukiinftige) Rolleninhaber zuallererst das
Mindset, die Haltung mitbringen, die eine sol-
chen Aktivitat auf der Metaebene des Unter-
nehmens erfordert und, nicht zuletzt, muss er
die Vision der Organisation vollumfanglich mit
tragen.

WAS TUN,
WENN SICH NIEMAND FINDET?

Und wenn sie im Unternehmen nicht fiindig
werden oder eine Kombination von internem
und externem Hofnarren suchen?

Gute Hofnarren kann man auch , drauBen*
kaufen — sogar tempordr, z.B. in Form ei-
nes , Anti-Beraters“ wie Sven Franke, einem
meiner freiKopfler Kollegen, mir oder eines
anderen Frei-, Quer- und Vordenkers. Dabei
ist auch dies immer, gerade da es um Nach-

haltigkeit geht, der Beginn einer langfristigen
auf Vertrauen und Verbundenheit basierenden
Begleitung und Zusammenarbeit, die viele ge-
meinsame Erfahrungen mit sich bringen wird.
Entsprechend sorgsam und bewusst sollten Sie
wahlen.

Der moderne Hofnarr hat mit diesem Ansatz
das Potenzial eben nicht der sprichwortliche
,fool with a tool“ zu sein, sondern tatsdchlich
Ihre ZUKUNFT heute schon bestmdglich auf
den Weg zu bringen.

Aber vielleicht gefallt
Thnen ja auch der Begriff
,Organisationsmentor™
oder ,,OrgaMentor"
besser als der ,,Hofnarr".
Die Rolle ist dieselbe.

Was denken Sie? Gibt es den OrgaMentor in lh-
rem Unternehmen schon? Wer kénnte die Rolle
fullen und die Aufgabe ibernehmen?

AUTOR

Guido Bosbach, ist selbststandiger Managem-
entberater. Seine ,,Nische" ist der Blick auf das
gesamte Unternehmen und die Optimierung

und Sicherstellung einer wirkungsvollen Zu-
sammenarbeit, beginnend bei der Befreiung des
Managements von Routineaufgaben und einer
Neuausrichtung auf die Herausforderungen der
Zukunft. Er begleitet Organisationen aller Art bei
der Konzeption, Vorbereitung und Umsetzung
der groen Transformationen, vom Managemen-
tupgrade liber die Implementierung von mehr
Agilitat, ,New work“~Ansdtzen und der Digitalen
Transformation.



QUERDENKER: ,,FLUCH ODER SEGEN?" ODER ,,HAT,
WER QUERDENKER SUCHT, SCHON VERLOREN?"

Guido Bosbach

m’s kurz zu machen: Ja! Wer Querden-
ker sucht, um sie fest angestellt und
dauerhaft ins Unternehmen zu holen,
hat schon langst verloren. Insbeson-
dere hat er im Grunde keine Chance, dass der
Querdenker einen nennenswerten Verande-
rungsimpuls ins Unternehmen trégt. Warum?
,Querdenken* — und der Ruf nach ihnen — hat
heute Hochkonjunktur. Die Kombination aus

erkannt zu werden, blockiert den Zugang zu
solchen Provokateuren.

Falls Querdenker doch den Weg in diese Struk-
turen finden — geplant oder zufallig — ist ihr
Wirken angesiedelt zwischen dem Ritt auf dem
Vulkan und dem Gang zum Scheiterhaufen, mit
der Option zuvor einen Lorbeerkranz Gberreicht
zu bekommen.

Digitaler Transformation und der damit einher-
gehenden Veranderung der Zusammenarbeit
aka ,New Work" lasst sich nur dann in sinnvoll
kurzer Zeit umsetzen, wenn es gelingt schnell

Querdenken ist hier unbe-
quem, verdachtig und vor
allem strukturgefdhrdend!

neue Denkmuster zu etablieren. Der notwendige
Wandel der unterliegenden Managementmodelle
hin zur Fahigkeit, mit Agilitat, Innovation, VUCA,
Disruption und all den Einfliissen der neuen
Wirtschaftswelt umzugehen (Stichwort , Ad-
hoc-kratie®), braucht am Ubergangspunkt von
Steuerung zu Wirkung Impulse und Reflexionen
auf allen Ebenen — vor allem aber auf der Ebene
der echten Entscheider, der Eigentlimer, Inves-
toren und des Top-Managements!

Im Bereich neuerer, auf Wirkung ausgelegter
Managementmodelle, wird quer denken nicht
nur akzeptiert, sondern, weil erkannt ist, dass
dies ein wesentlicher Faktor ist um mit dem
Unplanbaren umzugehen, auch aktiv unter-
stitzt. Doch damit ist hier die Notwendigkeit
weitere Querdenker ins Boot zu holen gering,
denn die Mitarbeiter sind bereits quer unter-
wegs. Andererseits ist in den Bereichen, in
denen ,Steuerung das Credo der Fiihrung ist,
die Akzeptanz fur unkontrollierbare Querdenker
nicht gegeben. Die Gefahr, dass ein daherge-
laufener ,jirgendwer® am etablierten Selbstver-
standnis der Organisation knabbert ist zu grof3.
Die Angst am Ende doch als Kaiser ohne Kleider

QUERDENKER SIND WICHTIG!

Der Ubergang in eine ,neue digitalere Welt
wird ohne ein tiefgreifend verandertes Denken
nicht gelingen. Doch wo soll dieses Denken
herkommen, wenn der Mut zur gemeinsa-

men Selbstreflexion als Organisation fehlt und
Fiihrungskrafte Angst um ihre ganz personli-
che Zukunft haben? Auf diesem antiseptischen
Nahrboden wachst kein Gras und sicherlich
keine zeitgemafe Entwicklung. Es braucht den
Impuls, des braucht neue Perspektiven und es
braucht angstfreie Zugange zu beidem.

Wie die ,Digitalisierung® und ,,New Work"

teilt sich auch Querdenken in zwei Bereiche
auf. Zum einen ist es das quer- und digital-
denken von Produkten, Services, Prozessen

und sonstiger digitaler Arbeitsunterstiitzung
(,Jnnovationsquerdenken®), zum anderen in das
Hinterfragen, Neu- und Querdenken von Kultur,
Flihrung, Struktur, Kommunikation, Entschei-
dungswegen und der Zusammenarbeit im Un-
ternehmen(“kulturelles Querdenken”). v

1
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Freiraum fiir Lernerfahrungen der Mitarbeiter und Partner

O

Sind Innovationsquerdenker im Kontext digita-
ler Produkte etc. bereits im Mainstream und
den Unternehmen angekommen, so wird das
kulturelle Querdenken zwar als Monstranz ger-
ne vor sich hergetragen, doch am Ende selten
konkret angegangen.

Damit entgeht den Organisationen viel ,Er-
weckungspotenzial“. Querdenker machen mit

neuen Perspektive und Ansatzen alte Probleme
sichtbar, zeigen Chancen auf, geben zielgerich-
tete Impulse und beschleunigen vor allem auch
die sonst so miihsame kulturelle Innovation.
Doch, wer quer denkt, wer hinterfragt, wird

— je nach Selbst-Bewusst-Sein des Umfelds —
schnell als ,,wahrsinnig gut" und , wahrhaft

ADHOC-KRATIE

MERITOKRATIE

planerisch

&
Y
&
Q‘
BUROKRATIE 3

bése* betrachtet. Je reflektierter die Organisa-
tion mit sich umgeht — sowohl auf der Mitar-
beiter, wie auch auf der Fiihrungsebene -, desto
eher werden die neuen Perspektiven als hilfrei-
cher Beitrag anerkannt. Je weniger desto... tja,
Schade eigentlich.

QUERDENKEN _
AUSHALTEN KONNEN

Haben Sie sich schon mal gefragt, wieviel quer-
denken lhre Organisation verkraften wiirde?
Wiirde sie es liberhaupt aushalten, wenn neue
Querdenker dazukamen?

PARADIGMEN
DER ERGEBNIS-
ORIENTIERUNG

Ubergang von , Steuerung*
zur ,Wirkung" als Paradigma
im Management

Offnung der Organisation fiir Komplexitit

v
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Wo unbedacht und dennoch aktiv nach Quer-
denkern gesucht wird, ist der Boden fiir sie
selten bereitet und das Immunsystem der
Organisation reagiert allergisch. Andererseits,
Organisationen die Querdenker aushalten
konnten, brauchen im Grunde selten welche.
Querdenken muss, wie jeder substantielle
Eingriff in das Betriebssystem von Organisa-
tionen, in die Kultur und die Parameter der
Zusammenarbeit, muss vom Top-Management
nicht nur geduldet, sondern gewollt sein. Ein
Management, das diese Entwicklung mochte
und bereits vorlebt, schafft, aufler in wirklich
grof3en Strukturen mit ihren Bereichs-Flrsten-
tiimern und Lahmschichten, das Fundament auf
dem sich die Kultur weiterentwickeln kann. Eine
Kultur die mithin auch Querdenken ermoglicht
und erlaubt.

Ein Management, das als Hygienefaktor Quer-
denker sucht, erschafft mit diesem Ansatz
gleichzeitig den Treibsand in dem diese unter-
gehen. Sie verschlimmert die Gesamtsituation,
indem die suggerierte Offenheit die vorhan-
denen, bislang verdeckt agierenden ,Rebellen“
aus der Deckung treten lasst und sie damit,
aufgrund mangelnder echter Akzeptanz, ver-
brennt.

Gleichzeitig verandert allein die Aussage, dass
Querdenker erwinscht sind, die Kultur — wie

so viele bedachte und unbedachte Handlun-
gen des Managements. Kulturelle Querdenker
sind im besten und zugleich in schlechtesten
Sinn Brandbeschleuniger. Wo sie aktiv wirken
(kdnnen), verandern sie um ein vielfaches mehr
und schneller ihr Umfeld. Dies muss man sich
deutlich bewusst machen, den diese Verande-
rung erzeugt Emotionen zwischen Begeisterung
und Angst und damit Reaktionen zwischen
Euphorie, Lihmung und Widerstand.

QUERDENKEN.ERNST.MEINEN!

Organisationen und Top-Manager, die es mit
dem Querdenken tatsachlich ernst meinen,
sollten ganz bewusst entscheiden mit welchem
Bereich des Querdenkens sie starten wollen:
mit der Kultur und dem Betriebssystem oder
der Produktinnovation.

So sehr der Digitalisierungsdruck dazu ani-
miert sich zundchst ins Innovationsquerdenken
zu stlirzen, so sehr gilt es dabei einen wichti-
gen Punkt zu bedenken: Ohne die Bereitschaft
innovative Ideen mitzutragen und umzusetzen,
bringen diese nichts. Wie Strukturen wirken, die
diese Bereitschaft nicht besitzen, hat Gunter
Dueck in z.B. ,,Schwarmdumm” anschaulich
beschrieben. Ohne die kulturelle Basis ist Inno-
vationsquerdenken ein ineffizienter Spiefiru-
tenlauf.

DREI WIRKEBENEN KULTU-
RELLEN QUERDENKENS

Wer als | Kulturquerdenker* mit offenen Ohren
und unverbrauchtem, weitgehend leitplanken-
befreitem Denken in Organisationen hinein-
geht, wirkt auf den drei wichtigsten Hierar-
chieebenen sehr unterschiedlich. Er fungiert
zum einen flr Mitarbeiter als Ventil und
Blitzableiter, fiir das mittlere Management als
Ubersetzer & Vernetzer und im Management
und fir die Eigentiimer als Stethoskop, um den
Herzschlag des Unternehmens ungefiltert zu
vernehmen. Gleichzeitig nehmen Querdenker
ganz explizit Einfluss. Jede Bewegung, jeder
Anstupser, jeder Gedanke, jeder Idee und jeder
Impuls fihren zu Reaktionen — und zu Gegen-
reaktionen. Die Kunst ist, dabei nicht nur ...
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WENN SIE
MEHR WOLLEN

Wenn Sie ausprobieren mochten,
wie sich externes Querdenken
anfiihlt — ganz kurz und auf den
Punkt — dann schauen Sie auf
www.freikopfler.de

vorbei und buchen einen Termin.

Wenn Sie verstehen wollen, wo ihr
Unternehmen in Bezug auf seine
ykulturelle Bereitschaft“ ist, dann
nutzen Sie Tools wie die Agility
Insights Diagnostik. Eine kosten-
freies Testanalyse finden Sie
hier.

Wenn Sie sich Gber ihre person-
lichen Querdenker-Erwartungen
und -Erfahrungen austauschen
wollen oder externe Begleitung
suchen, dann schreiben Sie hier
einen Kommentar oder verein-
baren Sie hier, schnell und ein-
fach einen Termin mit mir. Oder
sie schauen als Startpunkt in mein
neues Buch zum Thema Glaubens-

satze und Mentale Gegen-Modelle.

provokant die Menschen zu bewegen, sondern,
schon vor bevor man beginnt Salz in die Wunde
zu reiben, (Re-)Aktionsmoglichkeiten durch-
dacht zu haben.

Wer immer nur auf Proble-
me aufmerksam macht, ohne
Konzepte und Losungen zu
initiieren ist Querulant und
nicht Querdenker.

Ein guter Querdenker ist damit irgendwo
zwischen einem guten Coach und Daniel Dii-
sentrieb verortet. Man ist als Neo-Generalist
zugleich blaudugig und tiefgangig.

QUERDENKER
IN FESTANSTELLUNG?

Ob es zielfiihrend ist, insbesondere kulturelle
Querdenker in Festanstellung in Unternehmen
zu holen, ist davon abhdngig wie umfangreich
die Strukturen sind, wie komplex das organi-
sationale Umfeld gestaltet ist und wo der Weg
startet. Nur wenn das Unternehmen so grof3 ist,
dass mehrere Unternehmensbereiche dauerhaft
viel Unterstlitzung bendtigen, macht es Sinn
kulturelle Querdenker fest hereinzuholen. In
kleineren Organisationen geraten auf kulturelle
Themen fokussierte Querdenker schnell in den
Leerlauf.

Dabei ist die Frage nach dem Startpunkt, dem
Status Quo der Organisation in Bezug auf den
sinneren Zustand“ eine der kritischsten — auch
weil sie trotz ihrer enormen Bedeutung selten
im Fokus der Top-Entscheider steht. Solange
der Motor lauft beschaftigen sich nur wenige
damit, diesen bei Zeiten weiter zu entwickeln.
Wozu das fiihren kann, zeigt sich heute und
weiter zunehmend in der Automobilindustrie.
Der Wechsel der , Antriebstechnologie” betrifft
nicht nur die Produkte & Fahrzeuge, sondern

— daran arbeitet z.B. Daimler im Moment sehr
aktiv — die Unternehmensfihrung und deren
Fihrungsphilosophie. ,,Elektro” oder ,Ver-
brenner’} ,,Steuerung” oder ,Wirkung" ist
keine Frage des personlichen Geschmacks
mehr - sie ist fundamental entscheidend
fiir den zukiinftigen Erfolg!



Die Frage nach dem geeigneten Betriebssystem
wird immer entscheidender. Gerade hier ist

es ratsam vor einem Engagement kultureller
Querdenker eine tief gehende Analyse des Sta-
tus quo mit erfahrener professioneller Unter-
stlitzung durchzufihren.

Herrscht Klarheit bezliglich des Startpunkts
und des Zustands, lohnt es die Option tem-
porarer, externer Querdenker, aka ,,Berater' zu
betrachten. Diese, mit dem bewussten Auftrag
versehen die Unternehmenswelt aus anderen
Perspektiven zu beobachten, kdnnen anders
agieren als die Propheten, die Gefahr laufen im
eigenen Land unbeachtet zu bleiben oder gar
als Uberbringer schlechter Nachrichten gekopft
zu werden. Allerdings — ohne die Kollegen he-
rabwirdigen zu wollen — nicht jeder ist immer
bereit dem Kunden zu viel der eigenen Wahrheit
einzuschenken. Wenn der Auftrag vom Wohl-
wollen des Kunden abhangt ist auch hier quer-
denken nicht immer einfach. Besteht jedoch
ein ausreichend grofes Vertrauen auf beiden
Seiten, ist die gegenseitige Akzeptanz gegeben,
erleichtern externe Impulsgeber den schnellen
Einstieg ins Thema und helfen die Vorausset-
zungen zu schaffen, die ,jinterne spater brau-
chen, um ihre Potenziale zu entfalten.

DEN BODEN BEREITEN

Wie weit der Boden flir zielgerichtetes Quer-
denken bereitet ist, zeigt sich daran, ob der
Fisch bei ,vom Kopf her* stinkt oder duftet....
Wenn , der Kopf* Raum gibt, wenn Akzep-
tanz dafur herrscht vor den Spiegel zu treten,
Irrtiimer zu reflektieren, ehrlich, offen und
vorbehaltlos Dinge anzusprechen, wenn ein er-
wachsener Umgang miteinander gepflegt wird,
dann ist ein erster Schritt getan, um ,anderes*
Denken tatsachlich zu etablieren.

Altbewahrte Regeln und Glaubenssatze stehen
dem oft im Weg. Intransparenz ist noch immer
eher Normalitat als die Ausnahme — auch weil
die geeigneten Kommunikationswege noch
nicht gefunden und etabliert sind.

Misstrauen ist ohnehin ein
Kulturungut, das wir mit der
Muttermilch aufgenommen
haben.

Konflikt und Kommunikationsfahigkeit, die be-
wusste Differenzierung von Tatschen, Interpre-
tationen und den zugehorigen Emotionen ist
selten vorhanden.

DIE ANDERE SEITE

Auch wenn der Boden im Unternehmen optimal
bereitet ist, sollte sich ,,die andere Seite" — der
potenzielle, neue Querdenker — im beidersei-
tigen Interesse klar machen, was er will und
worauf er sich einldsst.

Was ist das Ziel? Wo liegen die Kompetenzen
und Fahigkeiten? Geht es um die Kultur, dar-
um das unsichtbare zu bewegen, oder ist das
Thema Innovation und sollen sichtbare neue
Dinge entstehen? Was ist es, was den Quer-
denker, bei allem moglichen Widerstand, jeden
Morgen mit Freude aus dem Bett holt? Ist es
die Selbstwahrnehmung Teil einer tief gehen-
den Entwicklung zu sein oder die, das neue
Aushangeschild, das neue Top-Produkt auf
den Weg gebracht zu haben? Welche Struktur
hilft auf diesem Weg? Welche Fihrung, wel-
ches Leadership? Vor allem: Welche Freiheiten
braucht der Querdenker, welche kann und will
das Unternehmen gewdhren?

Ohne klare Antworten auf diese und weitere
Fragen sollte niemand in diese Rolle starten.
Wer es dennoch wagt, begibt sich offenen
Auges in die Gefahr nach einem Jahr in der Or-
ganisation ver- und selbst ausgebrannt zu sein.

Querdenken ist ein Ham-
merjob — mit dem Potenzial
unendliche Befriedigung und
Zufriedenheit zu erhalten und/
oder sehr Tief abzustiirzen.

WENN ES GELINGT WARTEN
RUHM, EHRE ... UND HUNDERT
ANDERE QUERDENKER

Egal, ob sich die Organisation intern oder
extern Querdenker leistet, wo immer quer
gedacht werden darf und kann, tauchen schnell
all diejenigen aus der Organisation auf, die
bislang ist Querungspotenzial ganz bewusst
unterm Scheffel gehalten haben. In jeder ...
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Organisation gibt es sie bereits: Die versteck-
ten Rebellen, die geschwiegen haben, solange
die Gefahr bestand, dass der Kopf vom Rumpf
getrennt wird, wenn er zu weit herausgestreckt
wird. Sie sind da und haben (mit etwas Gliick)
darauf gewartet, endlich die Dinge anzu-
sprechen und anzugehen, die sie so lange als
unpassend, als hinderlich, als verquer wahrge-
nommen haben. Auch damit muss die Organi-
sation klar kommen!

Aber: Damit muss auch der ,neue“ Quereinstei-
ger-Querdenker klar kommen. Wenn er den Job
gut macht, wirkt die Vorbildfunktion als Kata-
lysator und Motivator. Dann bliihen, wo vorher
Wiiste war, plotzlich iberall zarte Knospen auf.
Schatzungsweise 10% — 15% Mit-Querdenker
sind so zu finden. Nicht alle mit der Energie
,,des neueni aber alle mit dem Wunsch Din-

ge anzugehen und etwa zu bewegen. Genug,
um eine kontinuierliche Entwicklung in Gang
zu bringen und den Tipping Point der Struk-
tur zu erreichen. Genug, um als Organisation
neue Wege bewusst und erfolgreich gehen zu
konnen.

FAZIT

So gerne Unternehmen kommunizieren, dass
sie mehr Querdenker wiinschen, so wichtig ist,
sich der Folgen bewusst zu sein und sich
entsprechend vorzubereiten. Strukturen
die Querdenker brauchen, sind meist dafiir
noch nicht bereit. Strukturen die bereit
sind, brauchen oft nur wenige Impulse von
aufien.

Beide Seiten sollten sich klar werden, ob sie
tempordr oder dauerhaft zusammenar-
beiten mochten. Sie sollten die gegenseitigen
Erwartungen austauschen und gegenseitige
Akzeptanz fiir das zu erwartende Vorgehen
entwickeln.

Unternehmen die sich nicht
sicher sind, wie viel Quer-
denken sie verkraften, sollten
bewusst und mit professio-
neller Unterstiitzung klaren,
wo sie stehen und welche
Mafinahmen zuvor angegan-
gen werden sollten.

AUTOR

Guido Bosbach, ist selbststandiger Managem-
entberater. Seine ,Nische" ist der Blick auf das
gesamte Unternehmen und die Optimierung

und Sicherstellung einer wirkungsvollen Zu-
sammenarbeit, beginnend bei der Befreiung des
Managements von Routineaufgaben und einer
Neuausrichtung auf die Herausforderungen der
Zukunft. Er begleitet Organisationen aller Art bei
der Konzeption, Vorbereitung und Umsetzung
der grofien Transformationen, vom Managemen-
tupgrade liber die Implementierung von mehr
Agilitat, ,New work“-Ansdtzen und der Digitalen
Transformation.



PIRATES OF WORK —
FREIBEUTER ALS NEUES ROLLENMODELL?!

Guido Bosbach

estern habe ich meine Sohne be-
lauscht. Nein, es gab nichts, was ich
nicht hatte horen dirfen. Die zwei
gehen in die 2. Klasse und ,lasen“
gerade in einem Hor-/Lesebuch Gber Piraten.
Dabei ging es insbesondere darum, wie die
Mannschaft zusammengestellt war, welche
Regeln an Bord herrschten, wieso sie so allein
erfolgreich gegen eigentlich tibermachtige
Gegner waren.
Aber es ging auch um Diversitat, und die Ver-
teilung der Profite, um gemeinsame Ziele, um
einen Fokus auf die optimale Nutzung der Ta-
lente und Fahigkeiten. Aber dazu gleich mehr.
Viele Unternehmen machen sich derzeit auf
den Weg, um mehr Agilitat und Digitalisierung
in ihre Denkweise und Strukturen zu bringen.
Dies ist, gerade am Anfang, immer ein schwie-
riger Prozess, da er bedeutet, ausgehend von
einem analogen, normengepragten, prozessfo-
kussierten, verantwortungsbefreiten Umgang
miteinander, fundamental anders zu agieren.
Selbst wenn der erste kleine Schritt bedeutet,
den Beschluss zu fassen anders arbeiten zu
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wollen, muss sich dieser Beschluss erst mihe-
voll seinen Weg durch altes Denken und alte
Strukturen bahnen.

So sehr das fiir all jene vertraut ist, die in die-
sen alten Strukturen leben (und feststecken), so
irrwitzig ist dies, wenn man die Au3enperspek-
tive einnimmt — ja manchmal, einfach weil man
(noch) nicht unterstiitzen DARF — gezwunge-
nermafen einnehmen muss. So erlebe ich, dass
Beauftragungen sich um Monate verzogern,
laufenden Projekte eine Auszeit nehmen und
sich die Entwicklung von agilen Strukturen und
neuem Fuhrungsverstandnis verzogern, weil
trotz des Bewusstseins fiir den Bedarf, noch
immer nicht alle moglichen Bedenkentrager
abgeholt wurden. Welche Ressourcen in dieser
Zeit in den Unternehmen weiterhin verschwen-
det werden, mag ich da kaum noch vorrechnen
(der Dicke Daumen sagt da was von > 30%
Ihrer Personalkosten). Aber es geht hier nicht
um mich.

Aus diesen Unternehmen, die sich in solche, fiir
Sie neue Richtungen aufmachen, hore ich auch
gerne, dass der Bedarf an Querdenkern, an Re-
bellen und Hofnarren hoch ist. Sie suchen nach
internen Disruptoren, um sich von innen heraus
immer wieder wachzuritteln.

Vergessen wird dabei allerdings, dass auch
Querdenken Strukturen erfordert, die verquer-
tes Uberhaupt erst einmal zulassen. Jemand
der alleine, ohne breite Riickendeckung und

die Moglichkeit zum Austausch und zur ge-
meinsamen Arbeit mit anderen, versucht das
Unternehmen zu bewegen liegt der Organisa-
tion schnell quer im Magen. Und was so quer
liegt wird entweder schnell abgestoflen und (r)
ausgeworfen oder langsam vereinnahmt und
verdaut. cee
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Solo-Querdenker akti-
vieren die Produktion
von Magensaure.

WARUM ABER SUCHEN DIE
UNTERNEHMEN DENNOCH
NACH SOLCHEN FREIEN
RADIKALEN?

Menschen die — oftmals mit einem systemi-
schen Blick fir ,,das grofie Ganze" — die Details
hinterfragen und Themen von ganz anderen
Seiten angehen, bilden, aus Sicht der Unter-
nehmen, Zugange zu Jungbrunnen. Jungbrun-
nen, die es erlauben sich von innen heraus zu
verandern, sich flr konstruktive Kritik zu 6ff-
nen, ohne offene Flanken entstehen zu lassen.
Sie sollen innovieren oder doch zumindest beim
Renovieren ein wenig entkernen.

Worum es damit immer geht ist die Frage, wie
Zukunftssicherung betreiben werden kann ohne
an Wert zu verlieren, also ohne fiir Qualitats-
und Leistungseinbufien, die vom Kunden, dem
Markt oder den Stakeholdern negativ bewertet
werden konnten. Vor dem Hintergrund globaler,
dynamischer Marktentwicklungen und Techni-
sierung, der Demographiefalle mit (zu wenigen)
jungen Wilden und (zu vielen) etablierten Alten,
ist dies allein schon hinreichend schwer, da

braucht man VUCA gar nicht erst zu bemiihen.
Damit geht es um einen vollstandigen Wechsel
der Systemlogik, des ,wie  was“ und oft auch
,warum(im laufenden Betrieb.

Die zugrunde liegende Idee entstammt zu-
nehmend auch der Wahrnehmung, dass ,,da
draulen“ Unternehmen sind, die es schaffen
anders zu arbeiten, sichtbarer zu sein, mehr
Erfolg zu haben. Die ,,anderen® sind aus dieser
Perspektive Organisationen, bei denen schon
von aufden Querdenker und freie Radikale, oft
bis oben in die , Spitze| erkennbar sind.

Also muss es doch damit zu tun haben, oder?

,PIRATES OF WORK"
UNTER FALSCHER FLAGGE

Gerne wird Ubersehen, dass nicht einzel-

ne Querdenker solche Unternehmen pragen,
sondern diese Organisationen ein vollstan-

dig anderes Selbstverstandnis in sich tragen.
Sie sind im besten Sinn (und in romantischer
Verklarung realer Piraterie) Piraten, die sich, bis
auf prominente Ausnahmen, mit der Flagge des
,hormalen Unternehmens* tarnen.

Warum Piraten? Weil es signifikante Uber-
einstimmungen zwischen unserem Bild von
Piraten und solchen Organisationen gibt. Im
Kern geht es um das Selbstverstandnis von
Zusammenarbeit. Frither wie heute, auf See,
wie an Land, erzielen diejenigen Strukturen den
grofiten Erfolg, die mit einem ausgepragten
Sinn fiir Fairness und die optimale Nutzung der
vorhandenen Talente und Potenziale handeln.
Dies zeigt sich in der Beteiligung am Gewinn
genauso wie bei der Moglichkeit der (Ab-)Wahl
des Kapitdns. Es zeigt sich in Gruppen, die vor
Diversitat nur so strotzen und in denen vor
allem die individuellen Fahigkeiten, das Mindset
und der Wille zum gemeinsamen Ergebnis bei-
zutragen zahlen. Und es zeigt sich darin, dass
allen klar ist, dass eine moderne Ausriistung
genauso entscheidend ist, wie vorausschauen-
des Handeln.
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Diese Basis, die hochgradige Agilitat, Anpas-
sungsfahigkeit, schnelle Entscheidungen, einen
klaren Fokus verbunden mit einem hohen MaR
an Vertrauen, guten Beziehungen, Wahlfreiheit
und direktem Feedback verbindet, erlaubt da-
mals wie heute gegen starke, etablierte Gegner
anzugehen und am Ende zu gewinnen. Auch,
wenn ein solches Verhalten in den Augen des
Gegentibers als unorthodox und fast unmoglich
daherkommt.

DEN KAPERBRIEF
AUSSTELLEN

Wer ein wenig in die Geschichte der Piraterie
eintaucht stolpert schnell (iber Kaperbriefe,
jene Freibriefe, die es ehemals ,normalen*
Handelsschiffern erlaubte anderen legal deren
Produkte abzujagen. Natiirlich mussten diese
auch zunichst ihr (neues) Handwerk lernen. Es
zeigte sich dennoch, dass viel Potenzial darin
schlummerte ganzen Schiffsbesatzungen zu
gestatten die alten Normen in Frage zu stellen,
die Ressourcen so zu nutzen, wie es gewinn-
bringend erschien und Beziehungen zu Kunden
aufzubauen, die dem , Auftraggeber verwehrt
waren. Sie lernten den Vorteil von Geschwin-
digkeit und Uberraschungsmomenten fiir sich
zu nutzen.

Zieht man diese Parallelen, wundert es, dass
heute so wenige Unternehmen einzelnen
autarken Organisationseinheiten, einen offizi-
ellen Kaperbrief ausstellen.

Andererseits wundert es wenig, bedeutet es
doch auch immer zuzugeben, dass es der alten
Struktur an dem Quantum Agilitat fehlt, um
den Markt optimal zu bedienen. Das alles trotz
... ach ja, VUCA hatte ich ja schon erwahnt.
Damit bin ich an der Stelle an der in vielen
Artikeln die Tipps folgen, wie Sie die Erkennt-
nis selbst umsetzen konnen, wie Sie also selbst
Piraten und Freibeuter werden.

Am Ende kann dies in diesem Kontext wohl
nur ein Rat sein: Schreiben Sie sich selbst einen

Kaperbrief fiir Ihre Organisation. Erlauben Sie
sich die Dinge in Frage zu stellen, sie anders zu
machen, sich Freiheiten herauszunehmen, die
die (Unternehmens-)Welt noch nicht gesehen
hat. Machen Sie sich einfach auf den Weg!

Und — ja! = wenn Sie Querdenker in lhren
Reihen haben, dann lassen Sie sich von ihnen
anfiihren, denn die denken offensichtlich schon
so, wie sie alle am Ende handeln kénnten.

WENN SIE WUSSTEN,
WAS SIE WISSEN....

Wissen Sie wieviel Wahlfreiheit, dynamische
Fahigkeit und Erfolgspotenzial, um nur eini-
ge Komponenten organisationaler Piraterie

zu nennen, in lhrem Unternehmen steckt und
wie Sie es nutzen kdnnen? Wenn Sie sich nicht
sicher sind, dann lohnt wahrscheinlich eine
Agility Insights Diagnostik. Wie das geht und
was das kostet erlautere ich lhnen gerne. Schi-
cken Sie mir einfach eine kurze Nachricht mit
dem Betreff | Pirates of work“ und ich melde
mich bei lhnen.

Wenn Sie ganz allgemein herausfinden moch-
ten wo Ihr Unternehmen im Vergleich zu
anderen bzgl. der Fahigkeiten zu agilem Ma-
nagement stehen, dann nehmen Sie hierein-
fach, unverbindlich und natiirlich kostenfrei an
unserer globalen Studie teil.

Denn wenn Sie wiissten, was
sie wissen, waren Sie sicher-
lich schon einiges weiter.

?

r’
| F AUTOR
i Guido Bosbach,
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UNTERNEHMENSBERATER
SIND KEINE DIGITALEN TRANSFORMER

Alex T. Steffen
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IN DIESEM ARTIKEL
LERNEN SIE DREI DINGE:

— Den Ursprung langsamer digitaler Transfor-
mation und warum herkdmmliche Bera-
tungsansatze selten helfen

— Die Moglichkeiten fiir eine schnellere Digi-
tale Transformation und warum Digitale Be-
rater Fiihrungskraften dabei helfen kdnnen,
Digitale Leader zu werden

= Eine Checkliste, die Fiihrungskraften hilft,
einen Digitalen Berater zu identifizieren

Warum konventionelle Bera-
tung Thre Herausforderungen
der digitalen Transformation
nicht 10st

Wenn eine Unterhaltung das Thema Digitale
Transformation beriihrt, hore ich Filhrungs-
krafte wiederkehrend sagen: ,Wir mussten uns
schon immer mit Veranderung auseinanderset-
zen, was ist neu daran?!“ Das klingt grundsatz-
lich richtig. Und die Aussage wiirde im Allge-
meinen wahr sein.

Denn sie verfehlt den eigentlichen Sinn. Dies
ist der Grund warum unsere Bemihungen, die
Digitale Transformation zu meistern, hinter
den Erwartungen zuriick bleiben. Tatsachlich
wird diese Aussage in den meisten Fallen aus

Bequemlichkeit gemacht. Um noch genauer zu
sein, aus Angst. Angst vor wahrer Veranderung.
Zu oft wehren sich Fuhrungskrafte vor Dis-
ruption, indem sie triviale Floskeln verbreiten.
Ironischerweise dahneln sie Kindern, die sich
beim Versteckspielen ,sicher® fiihlen, indem
sie ihre eigenen Augen verdecken. Doch auch
dann, wenn man sich die Augen zuhalt, wird
der Raum nicht dunkel.

Transformation ist schon iiber das Digitale
hinweg. Wir ersetzen keine VHS durch DVD.
Der Einzelhandel stirbt angesichts des On-
line-Shoppings. Genauso geht es den traditio-
nellen Banken angesichts der Blockchain-Re-
volution. Autos werden bald autonom fahren.
Doch die Politik und Industrie sehen weg.
Die Abbildung der Singularity University zeigt,
dass die Technologie die Geschwindigkeit der
Transformation bestimmt. Gefolgt wird diese
von (sich langsamer verandernden) Einzelper-
sonen, dann von Unternehmen und schlie3lich
von der Politik. Angesichts dieser Diskrepanz
machen viele Filhrungskrdfte den Fehler, Feuer
mit Feuer zu bekampfen.

Statt die Diskussion um Technologie (das
Mittel) zu flihren, miissen wir damit beginnen,
eine Innovationskultur entstehen zu lassen
(der Zweck, der uns helfen kann, die digitale
Revolution zu mandvrieren). Dies sehe ich als
eine zentrale Aufgabe unserer Fiihrungskrafte,
die sich leider mehrheitlich fiir Komfort statt
fir Handeln entscheidet.
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HERKOMMLICHE BERATER
SIND RISIKOMINIMIERER,
KEINE DISRUPTOREN

Wenn Fihrungskrafte nicht mehr weiter wis-
sen, rufen sie sich Berater ins Haus, die dann
traditionell zwei Dinge tun: Kostensenkung und
Risikominimierung. Dies kann nattirlich sehr
effektiv sein, um das Ergebnis zu verbessern.

WHAT IS REALLY
HAPPENING

Aber was ist mit Innovationen, die die Langle-
bigkeit eines Unternehmens sichern?
Wahrend Risikominimierung eine zentrale Ver-
antwortung jedes Geschaftsflihrers ist, missen
wir akzeptieren, dass die digitale Wirtschaft
eine neue Fahigkeit erfordert: Um in dieser vo-
latilen, unsicheren, komplexen und mehrdeuti-
gen VUCA-Welt relevant zu bleiben, miissen wir
mutig sein. Wir missen Neues wagen.

,Zu oft wehren sich Fiih-
rungskrafte vor Disruption,
indem sie triviale Floskeln
verbreiten.*

Die meisten Unternehmensberater haben

noch nie ein Unternehmen gegriindet, gefiihrt
oder sind mit einem solchen gescheitert. Sie
besitzen selten die unternehmerische .

@ TECHNOLOGY

INDIVIDUALS
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“Hands-on”-Mentalitat, die sie fiir die L6~
sung digitaler Herausforderungen qualifizieren
wirde. Doch alle Erfolgsgeschichten aus der
digitalen Transformation die ich kenne, wie

zum Beispiel kloeckner.i oder Viessmann, sind
aus kihner Fiihrung hervorgegangen.

DER TANKER UND DAS
RENNBOOT - ERWEITERT

Nach der Analogie zum langsamen Tanker und
zum wendigen Rennboot: Ein konventionel-
ler Berater wird versuchen, den Schiffsbug zu
hérten, damit der Tanker (die grof3e Firma)
massiverem Druck standhalten kann. Oder sie
stopfen die Locher, die das salzige Meer (der
Markt) in den Rumpf gefressen hat. Das wiirde
den Kostensenkungen und der Risikominimie-
rung entsprechen.

Stattdessen besteht der Sinn eines Digitalen
Beraters darin, gemeinsam mit den besten
Ingenieuren eine Offshore-Werft zu erschaf-
fen. Diese Werft lanciert dann neue Rennboote
(Geschaftsmodelle) und zwar direkt ins offene
Meer. Sie optimieren sich dann selbst in standi-
gem Kontakt mit ,,dem Markt".

OFFENHEIT IST
DER ERSTE SCHRITT

Ich sehe die Verantwortung und die Existenz-
berechtigung von Fiihrungskraften darin, Un-
ternehmenserfolg langfristig zu gewahrleisten,
indem sie zwei Dinge sicherstellen: Erstens,
indem sie die Entwicklung neuer Geschafts-
modelle ermdglichen, welche adaquate
Vertriebswege flir moderne Kunden sind.

Ein Beispiel ist ein nahtloses, klimaneutrales
und besitzloses Reiseerlebnis tiber eine Smart-
phone-App.

Zweitens mussen Unternehmen mit ihren Kun-
den in einen Dialog treten, und zwar liber ver-
besserte Kundenerlebnisse. Fiir beide Aufgaben
sind Sensoren, Roboter, Algorithmen, Apps und
die Blockchain geeignete Werkzeuge. Um dies
zu ermoglichen, missen Flihrungskrafte jedoch
zuerst eine neue Denkweise, eine Innovations-
kultur schaffen.

Im Rahmen einer Studie der Hochschule
RheinMain kristallisierten sich folgende
fiinf Mangel bei Fiihrungskraften heraus:
Offene Kommunikation: 35%

Sicherer Umgang mit sozialen Medien: 30%
Regelmafiges offenes Feedback: 29%
Transparenz: 28%

Offenheit flr Kritik: 26%

Beachtlich hierbei ist,

dass mangelnde Offenheit
in jeder einzelnen Kategorie
vertreten ist.

Aufgrund dieser Mangel im Verstandnis und
der Umsetzung einer Innovationskultur brau-
chen wir kompetente Digitale Berater. Wenn Sie
einen herkdmmlichen Berater der obigen Grafik
zuordnen, mussten Sie ihn irgendwo zwischen
der Politik-Linie und der Individuum-Linie plat-
zieren, also sehr nah an der Business-Linie. In
den meisten Fallen fehlt ihnen allerdings die
Offenheit, die den digitalen Bedirfnissen ihrer
Auftragnehmer entspricht.

WAS EIN DIGITALER BERATER
LEISTEN KANN - SEIN USP

Ein Digitaler Berater kann zwischen der Indivi-
duum-Linie und der Technologie-Linie platziert
werden. Seine Offenheit bietet die erforderli-
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che Disruption, die der Markt verlangt und die

Fihrungskraft nicht an den Tag legen kann.

,Werft“~Initiativen, wie ein Innovationszent-

rum, eine Community, ein Hackathon, ein Fes-

tival oder Ahnliches wird fiir folgendes sorgen:

— Digitales Know-how: Liicken in der Exper-
tise flllen - ohne aufwandige Recherche

— Kontext: Dank “Zoom” Die Puzzlestlicke in
der VUCA-Welt zusammensetzen

— Leistungsfadhigkeit: |hr Team bei der
Co-Kreation - ihrem wahren Sinn - unter-
stitzen

— Geschwindigkeit: Initiative und Eigenver-
antwortung erwecken wo Silostrukturen
mutiges Handeln einschrdanken

Wenn Sie einen digital Berater beauftragen
maochten, um lhre Fiihrungsrolle bei der digita-
len Transformation zu unterstiitzen, sollten Sie
die folgenden vier Merkmale sicherstellen:

1. Kreative ,,Think Big“~Haltung, die
,Silo-Denken‘ ersetzt

2. Handlungsorientierte Arbeitsmoral:
sofort ,klein anfangen“

3. Tiefgreifendes Verstandnis von Technologie
und Design

4. Historie der Unternehmensgriindung
(und méglicherweise -scheitern)

FAZIT

Unsere Organisationen eifern standig dem
technologischen Fortschritt nach. Es liegt in
der Verantwortung unserer Fiihrungskrafte, die
Innovationsfahigkeit der Firmen durch mutiges
Handeln zu bewahren. Digitale Berater konnen
Fihrungskrafte bei digitalen Herausforde-
rungen zur Seite stehen, da sie die geeignete
Denkweise und Fahigkeiten mitbringen.

AUTOR
Alex T. Steffen
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WIESO IMMER ANDERS
UND WIESO IMMER ANDERE?

Jan Hegewald

24

ies ist mein Beitrag zur Blogparade
#Organisationsrebellen. Deren Ziel ist
es “Rebellen” dabei zu unterstiitzen,
Unternehmen von innen heraus zu
verandern.

DIGITALE TRANSFORMATION,
ICK HOR DIR TRAPSEN

Viele Unternehmen haben auf Grund disrupti-
ver Konkurrenz und kollabierender Geschafts-
modelle im ferneren oder naheren Umfeld
erkannt, dass sie sich modernisieren miissen.
Ein gangiges Vorgehen ist es dafiir ein grofies
Veranderungsprogramm aufzusetzen — in letz-
ter Zeit besonders gerne unter dem Stichwort
,,Digitale Transformation“ (Meiner schwachen
Erinnerung nach hat die allerdings in den
1990er-Jahren stattgefunden). Dann werden
externe Berater eingekauft und das Programm
wie ein Jahrhundertereignis angekiindigt. Die
Initiative startet und alle Mitarbeiter halten den
Atem an.

Im Rahmen solch einer Transformation wer-
den dann typischerweise unterschiedliche Best
Practices eingefiihrt, Prozesse agilisiert, Leitbil-
der ausgegeben und Rollen und Zustandigkei-
ten neu geschnitten.

Wenn dies alles unterschiedlich nachhaltig
implementiert ist, ist das Ziel erreicht und das
Programm beendet. Alle Mitarbeiter atmen
wieder auf in der Erwartung, dass es das jetzt
war. Auch das Management feiert den Erfolg
die Unternehmung agilisiert/modernisiert/di-
gitalisiert/kundenorientiert zu haben (bitte frei
auswahlen).

,yAlle Mitarbeiter atmen
wieder auf in der Erwartung,
dass es das jetzt war."

Damit einher geht dann die frohe Erwartung
nun endlich wieder in die gewohnte organisa-
torische Schockstarre (ibergehen zu kdnnen.
Man ist ja nun fur die ,,Zukunft“ gut vorbereitet
und aufgestellt. Nach der Digitalisierung gab es
auch nichts mehr, oder?
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IMMER ANDERS

So weit, so falsch.

Solch einem Vorgehen liegen drei
Denkfehler zu Grunde:

1. Friiher konnten sich Unternehmen durch
einzelne kleine Optimierungen an veranderte
Rahmenbedingungen anpassen. Heute sind wir
oftmals gezwungen radikal anders zu arbei-
ten — mit anderen Methoden, Fahigkeiten,
Rollen und Prozessen: sei es bei inkrementeller
Produktentwicklung mit agilen Methoden, dem
multidisziplindaren Arbeiten bei Design Thinking
oder dem Falsifizieren von unzahligen falschen
Hypothesen bei Lean Startup. Dummerweise
setzt das jedoch tiefgreifende Veranderungen
im Mindset aller Beteiligten voraus, die nur
nach und nach erfolgreich erreicht werden
konnen. Allein ein agiles Vorgehen lasst sich
meist nicht komplett, auf einmal und in der
ganzen Organisation einfiihren. Mitarbeiter
mussen sich an neue Denkmuster gewdhnen,
mit einfachen Prozessen anfangen und dann
mit steigendem Reifegrad immer weitere As-
pekte von agilen Methoden adaptieren. Meist
starten auch sogenannte , Leuchtturmprojekte”
in einzelnen Abteilungen, bevor weitere Abtei-
lungen das Modell ibernehmen.

Wir fiihren heute Verdnderungen in kleinen
Schritten ein, aber in sehr vielen iiber eine
langere Zeit aufeinanderfolgenden um vom

Ist- zum angestrebten Zielzustand zu gelangen.

2. Wenn ich eben vom ,,Zielzustand ge-
sprochen habe, den ich erreichen will, ist das
eigentlich Unsinn. Es gibt heute zwar unstrittig
Unternehmen, die unterschiedlich gut auf ihre
individuellen Umgebungen reagieren konnen.
Google, Amazon oder Zalando liegen tendenzi-
ell an einem Ende des Spektrums, traditionelle
Banken oder zum Beispiel VW eher an einem
anderen Ende. Dennoch ist ebenfalls unstrittig,
dass selbst von den sehr erfolgreichen Unter-
nehmen keines perfekt ist in seiner Organisa-
tion. Wir kennen den goldenen Zielzustand
nicht und hochstwahrscheinlich ist es morgen
auch schon ein anderer als heute, da sich mit
dem Umfeld auch Anforderungen an eine Un-
ternehmung andern.

3. One size doesn't fit all. Genau wie der
Zielzustand sich im Zeitverlauf standig an-
dert, variiert er auch zwischen verschiedenen
Unternehmen. Es gibt keine allgemeingiiltigen
Losungen fiir alle Unternehmen. All die Best
Practices sind schon — zum Beispiel die von
dem hierarchiefreien, selbstorganisierten und
vollstandig transparenten Unternehmen — das
jedoch nur aus 30 Freelancern besteht. Ich
muss immer herausfinden, was passend ist

in meinem Unternehmen mit der jeweiligen
Historie, der jeweiligen Kultur, den jeweiligen
Geschdftspartnern und den jeweiligen Fiih-
rungskraften. Bei einer Unternehmung mit
weltweit 15.000 Mitarbeitern ist die Hierar-
chiefreiheit eventuell nicht zielfiihrend. Fiir jede
Organisation ist eine differenzierte Betrachtung
der aktuellen Schwachpunkte notig. ces
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VERANDERUNG
IST TEIL DES GESCHAFTS

Aus diesen drei Erkenntnissen I3sst sich eine
entscheidende Anforderung ableiten: Die Ver-
dnderung der (Ablauf- wie Aufbau-) Organisa-
tion in einem Unternehmen muss kontinuierlich
passieren und immer auf die jeweilige Unter-
nehmung ausgerichtet sein.

Dazu finde ich eine Analogie aus der Soft-
wareentwicklung sehr passend, die einmal mein
ehemaliger Chef, Andreas Hankel, formuliert
hat: Wenn ich eine Software nicht fortlaufend
pflege, aktualisiere und Refactoring betreibe,
baue ich zwangslaufig Technical Debt (tech-
nische Schuld) auf, die mich dann langsamer
macht durch unpassende Funktionalitaten,
geringe Anpassbarkeit, hohe Betriebsaufwande
etc. Ebenso verhdlt es sich mit der Unterneh-
mung: Wenn ich die Organisation nicht fort-
laufend anpasse und weiterentwickle, baue ich
“Organisational Debt” (organisatorische Schuld)
auf, die mich langsamer macht und verhindert,
dass ich mich optimal auf die Markterforder-
nisse ausrichten kann.

Das bedeutet zwangslaufig, dass ich die Fa-
higkeit fiir die fortwdahrende Veranderung in
meiner Unternehmung selbst haben muss. Die
eigene Anpassung und Veranderung muss ein
Kern meiner Geschaftstatigkeit sein!

Daflir brauche ich Fiihrungskrafte, die dies als
Teil ihrer Aufgabe verstehen und die Fahigkeit
haben solche Impulse in die Unternehmung zu
geben und umzusetzen. Sie missen die Verdan-
derung als Role Model vorleben und damit eine
Kultur des ,,embrace change“ schaffen.
Natdrlich sind Best Practices, Impulse und Do’s
und Don’ts von Externen dennoch wertvoll
und notwendig. Aber ich muss sie immer dafiir
nutzen die Veranderungskompetenz in meiner
eigenen Organisation zu starken.

,Die eigene Anpassung und
Veranderung muss ein Kern
meiner Geschaftstdtigkeit
sein!‘

AUTOR

Jan Hegewald ist Head of Product Offer Platform bei
der Zalando SE. In dieser Position verantwortet er
die Produktmanagement-, die Engineering- und die
Business-Aspekte der Plattform, die alle Angebots-
daten von Zalando bereitstellt. Ihn bewegen Themen
rund um E-Commerce, agile Produktentwicklung und
die Gestaltung von Aufbauorganisation und Zusam-
menarbeitsmodellen.
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Holger Nauheimer

Woran das Organisations-
rebellentum scheitern wird,
wenn wir nicht fundamental
verandern, wie wir Zusam-
menarbeit in Unternehmen
organisieren.

KAPITEL 14 DES ALPHABETS
DER DIGITALEN TRANS-
FORMATION — O WIE
ORGANISATIONSREBELLEN

Es gibt ja regelmaig Themen, die in der Luft
liegen und von allen, die Gber den Tellerrand
schauen, aufgegriffen werden. So ist das gerade
mit dem Thema ,Organisationsrebellen®. Ich
mochte mit diesem Beitrag Licht in die syste-
mischen Aspekte dieser Bewegung — wenn es
denn schon eine ist — werfen. Und auf die Ver-
antwortung, die alle, die dieses neue Modewort
im Mund flhren, mit sich tragen.

Wir leben in einer Zeit des fundamentalen Um-
bruchs. Vielen Vorstanden von DAX-Unterneh-
men geht die Diise. Noch stimmen die Umsat-
ze, die deutsche Wirtschaft ist gut aufgestellt
und verkauft ihre Produkte besser denn je. Und
doch rufen alle nach Veranderung, meist unter
einem anderen, schon etwas abgegriffenen
Schlagwort, der digitalen Transformation. Dabei
geht es nicht nur um die Herausforderung der
technologischen Erneuerung von Produktent-
wicklung, Vertriebswegen und inneren Pro-
zessen. Die erwahnten Vorstdande stehen mit
dem Riicken an der Wand, getrieben von der
Angst vor Konkurrenz aus Fernost, dem Silicon
Valley und aus Berlin Prenzlauer Berg. Klassi-

sche Businessmodelle stehen so sehr auf dem
Priifstand, dass z.B. die Automobilkonzerne

an Strategien feilen, die ihrer hergebrachten
Marktposition diametral entgegenstehen.

Nun sollen es die Organisationsrebellen richten,
also Mitarbeiter, Flihrungskrafte und Inves-
toren, die den Aufstand anzetteln und so zu
einem Innovations- und Veranderungsschub
sorgen sollen. Michael Bursik gibt in seinem
Artikel Von Machern und Querdenkern eine
gute Zusammenfassung der notwendigen Hal-
tung und Rahmenbedingungen fiir eine erfolg-
reiche Bewegung. Als Charaktereigenschaften
flr die neuen Revolutiondrinnen und Revolu-
tiondre nennt er Neugierde, Mut, Intuition und
die Fahigkeit, Allianzen zu bilden. Eine wichtige
Rolle gibt Bursik den Fiihrungskraften, die ihre
schiitzende und férdernde Hand Uber ihre auf-
mupfigen Mitarbeiter halten sollen.

MOMENT MAL

Wenn wir den Begriff des Rebellentums ernst
nehmen wollen, kommen wir nicht umher, zwei
systemische Widerspriiche zu erkennen:

Widerspruch 1: Rebellentum ist immer ge-
gen das System gerichtet. Sonst hiefle es ja
Reformertum. Wer gegen Missstande aufbe-
gehrt, tut das in dem Bewusstsein, dass etwas
grundsatzlich falsch lauft und in der Hoff-
nung, dass sich das System verandern lief3e.
Dieses wird jedoch gegen jeden Wunsch nach
Verdanderung mit Widerstand reagieren und
versuchen, den Schwelbrand zu I6schen. In der
Systemforschung nennt man diesen Prozess
Autopoiesis — das System setzt alle Kraft dar-
an, sich selbst zu reproduzieren. cee
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Widerspruch 2: Rebellentum erzeugt Geg-
nerschaft. Wer sich fiir den Weg des Rebellens
entscheidet, hat eine Seite gewahlt. Wo sollte
sonst die Kraft herriihren, die man fir den
Kampf braucht? In der Hierarchie steht die Vor-
gesetzte — als systemimmanente Kraft — damit
auf der anderen Seite. Sonst ware sie ja Teil der
Bewegung. Und hier, lieber Kollege Bursik, muss
ich heftig widersprechen. In ihrem Schaubild
(,What rebels want from their boss”) steht an
oberster Stelle der Satz ,We are not trouble
makers®. Was denn bitte sonst?

Nun lasst es sich leicht sagen, dass Mut belohnt
wird. Ist das wirklich so? Gibt es bereits genug
Beispiele dafiir, dass Unternehmensrebellen

am Ende mit nur kleinen Hamatomen aus der
Schlacht gehen und dass das Gute am Ende

die Oberhand gewinnt? Gibt es nicht zahllose
Beispiele dafir, dass die, die aufbegehren, am
Ende das Unternehmen verlassen oder zu-
mindest zurechtgestutzt werden? Wo waren

die Rebellen, die dem skandaldsen Treiben der
Automobilindustrie die Faust gezeigt haben?

Es gibt noch einen weiteren Aspekt, der kritisch
beleuchtet werden muss. Dabei dreht es sich
um das Bild des Helden oder der Heldin, die mit
wehenden Fahnen die Bewegung anfiihren. In
den letzten Jahren ist das Modell der Helden-
reise oft auf Flihrungskrafte angewendet wor-
den, jetzt bietet es sich als Entwicklungsansatz
flr Organisationsrebellen an. Es bleibt jedoch
zu hinterfragen, ob ein Heldenepos die richtige
Metapher in eine Zeit bietet, in der es nicht um
den Einzelnen, sondern um das Kollektiv und
um Zusammenarbeit im Team und Gber Team-
grenzen hinaus geht.

KONNEN DIE WIDERSPRUCHE
AUFGELOST WERDEN?

Nein. Die zuvor aufgezeigten Widerspriiche
konnen in der vorherrschenden Form, wie
Zusammenarbeit in Unternehmen organisiert
wird, nicht aufgeldst werden. Es handelt sich
namlich um handfeste Paradoxa, die Teil der
VUCA-Welt sind, in der wir leben (schon wieder
so ein Modewort).

DIE VORAUSSETZUNGEN
FUR VERANDERUNG

Was muss also passieren, damit Veranderung
von unten passieren kann, die ohne Zweifel
notwendig ist? Hier stimme ich Michael Bursik
und Stephan Grabmeier in dem bereits zitierten
Artikel in vielen Punkten zu. Wie bei allen
Change Prozessen ist die Haltung der Beteilig-
ten die wichtigste Ausgangsbasis:

Mut, Einfiihlungsvermogen,
kritische Distanz zu sich
selbst und die Fahigkeit,
Allianzen zu bilden.

Das alles reicht nicht aus, wenn nicht gleich-
zeitig Strukturen und Hierarchien, Entschei-
dungsprozesse und Zusammenarbeit im Team,
Leistungsbewertung und Personalentwicklung
verandert werden.
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Ich gebe zu: es ist keine leichte Aufgabe, die
althergebrachten System der Governance durch
neue zu ersetzen. Wir reden von einer Ope-
ration am offenen Herzen. Auch bin ich nicht
sicher, ob alternative Organisationsformen wie
z.B. die Holacracy automatisch dazu fiihren,
dass neue Ideen offener geduflert werden. Aber
ich glaube, wie auch Prof. Wilhelm Bauer vom
Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation, dass die Trennung von Manage-
ment und Fihrung Gberfallig ist. Der umstrit-
tene Begriff des Servant Leadership kommt
hier zum Tragen. Flihrungskrafte mussen, wenn
denn Widerspruch gewiinscht ist, den Raum
hierfiir schaffen und halten. Das verlangt eine
gehorige Portion Demut und das nicht unbe-
dingt die Starke von Managern.

Fur erfolgreiches Unternehmensrebellentum ist
eine umfassende Kulturrevolution in Unterneh-
men notwendig. Hier steht an erster Stelle die
umfassende Umsetzung einer Feedbackkultur.
Jedes Teammitglied und jede Fiihrungskraft
muss zu jedem Zeitpunkt dazu bereit sein,
Riickmeldungen tber Verhalten einzufordern,
anzuhdren und zu geben.

Das fuhrt zum nachsten Punkt. Solange es
noch Leistungsbewertungssysteme gibt, die das
Tanzen aus der Reihe sanktionieren, kann man
nicht wirklich mit einer Konjunktur des Whist-

_ _ AUTOR
3} y Holger Nauheimer,

leblowing rechnen. Performance Management
in der hergebrachten Art gehort in den Miillei-
mer der Geschichte!

Die Personalentwicklung hat eine zentrale
Aufgabe. Die einseitige Fixierung auf Flihrungs-
krafteentwicklung muss ersetzt werden durch
eine umfassende Mitarbeiterentwicklung, die
Mut, aber auch Kollaboration und die bereits
genannte Feedbackkultur fordert. Gleichzei-
tig muss es Sicherungssysteme geben, die

den Ubertriger der Nachricht schiitzen. Eine
unabhangige Whistleblowingeinheit, soweit wie
maoglich von operativen Abteilungen entfernt
und evtl. sogar extern angesiedelt, an die sich
Rebellen wenden kdnnen ohne dass sie Gefahr
laufen, ins offene Messer zu laufen, ware schon
mal ein guter Anfang.

ALLONS ENFANTS...

Nachtrag (15.2.): In den USA gibt es schon
externe Dienstleister, die es Whistleblowern er-
moglichen, Missstande anonym anzusprechen
und Unterstltzung bei der Umsetzung von
Verbesserungen zu erhalten. Diese Dienstleister
habe ich in meinen Artikel zur Zukunft der HR
beschrieben.
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ZWISGHEN TRADITION UND WANDEL —
DIE GESCHICHTE EINES #ORGANISATIONSREBELLEN

Dominic Lindner
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ie sind es, die die Transformation von
Unternehmen und Branchen vorantrei-
ben: mutige Querdenker, risikobereite
Andersmacher und Visionare. Jeder
Wandel, jede Innovation braucht Menschen, die
Uber Grenzen hinweg denken, den Status Quo
hinterfragen und andere von ihren Ideen (iber-
zeugen. Wir nennen sie Vordenker, Rebellen
oder Treiber{ so Haufe in der Aufforderung zur
neusten Blogparade mit dem Hashtag Organi-
sationsrebellen.
An dieser mdchte ich mich gerne beteiligen und
habe mir vorgenommen folgende Fragen zu
diesem Thema zu beantworten:
— Was sind meine ganz personlichen Erfah-
rungen in meinem Leben als Rebell?
— Welche Best Practices kann ich weitergeben
— und was waren meine grofiten Fehler, aus
denen andere lernen kénnen?

Im ersten Schritt mochte ich meine ganz per-
sonliche Geschichte lber einen Change erzah-
len, an dem ich ein ganzes Jahr beteiligt war.
Aus dieser Geschichte leite ich Best Practices
ab, die einem Organisationsrebellen im Alltag
helfen konnen. Die folgende Geschichte hat
sich in den letzten 3 Jahren im Laufe meiner
Beratertatigkeit ereignet. Ich mochte keine
Zeitraume nennen, da das Unternehmen ano-
nym bleiben soll. Im Folgenden wurden einige
Details verandert, damit das Unternehmen
nicht nachvollzogen werden kann. Eingestellt
als Consultant, fand ich mich dort in einem
Umfeld aus Tradition und Wandel wieder.

MEINE GANZ PERSONLICHEN
ERFAHRUNGEN

Eines Tages habe ich ein spannendes Projekt
erhalten. Ich sollte ein Jahr lang ein Unter-
nehmen unterstitzen, eine Abteilung neu zu
strukturieren und neben Beratung auch den
Change mit Management und Mitarbeitern
anpacken.

Von heute auf Morgen
zum Rebellen

Verdanderungen sind schwer — kaum jemand
mag sie. Schon gar nicht in einem Konzern mit
festen Strukturen. Doch um ein Unternehmen
weiter voranzubringen, sind Veranderungen
essentiell. Also wurde ich von einem Unter-
nehmen dazu berufen, eine Abteilung mit
knapp 100 Mitarbeitern neu zu strukturieren.
In 50 Prozent meiner Zeit half ich den ver-
antwortlichen Managern, die Organisation zu
andern — die anderen 50 Prozent Gibernahm
ich wichtige Projekte mit agilen Methoden. Ich
war also gekommen, um etwas zu verandern —
ein Organisationsrebell — den vielleicht nicht
alle Mitarbeiter im ersten Moment mit offenen
Armen empfangen.

PLANUNG, PLANUNG, PLANUNG
UND KLAPPE HALTEN

Mir hat einmal ein sehr bekannter agiler Kopf
und Buchautor vor ein paar Jahren den Tipp
gegeben: ,\Wenn du wo neu reinkommst, dann
halte erstmal die Klappe und schau dir alles
genau an.“ Genau das habe ich getan. In den
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ersten Wochen war ich damit beschaftigt, mich
einzuarbeiten, Prozesse zu verstehen und habe
mir von den Seniors das Unternehmen erkla-
ren lassen. Zusammen mit dem Manager und
seinen Teamleitern trafen wir uns regelmagig
zu Tagesworkshops Uber die Planung der neuen
Abteilung. Speziell am Anfang horte ich auf-
merksam zu. Ich brachte weniger eigene Ideen
ein, sondern Uberlegte mir, wie ich die Visionen

— Verschiedene Kunden, die auch nicht alle
begeistert von Agilitat waren
= hdchste Flexibilitat bei maximaler Stabilitat

Aktuell gab es im Unternehmen sehr grofie
Teams, die nach klassischen Methoden arbei-
teten. Dies sollte gedandert werden. Wir hatten
die Idee zwei neue Teamleiter zu bestimmen
und aus zwei Teams nun vier Teams zu for-

des Managers konkretisieren kann. Bevor ich men. ces
eine Idee anbrachte, habe ich diese meist mit

einem der Teamleiter im personlichen Gesprach

abgestimmt. Wenn Sie (ibrigens etwas Theorie

lesen wollen, konnen Sie meinen Artikel zur

Organisationsentwicklung anklicken. PHASE 4

— 100% der Mitarbeiter
arbeiten in neuen Teams

— Griindung des ITL-Teams
mit Ubrigen Mitarbeitern

DAS ZIELBILD
WAR GESCHAFFEN!

PHASE 3

— 75% der Mitarbeiter arbeiten in neuen Teams

— Weitere Projektteams gegriindet und interne
IT aufgestockt

— Mitarbeiter wurden durch Gesprdche den
Teams zugeordnet

Nach einiger Zeit hatten wir das Zielbild fiir die

Abteilung definiert. Folgende Rahmenbedin-

gungen hatten wir zu beachten:

= Konform zur zertifizierten Norm

= Konform zu Prozessen anderer Abteilungen

= Viele Menschen, die nicht alle agil arbeiten
wollen

PHASE 2

— 50% der Mitarbeiter arbeiten in neuen Teams
— Weitere agile Teams und interne IT gegriindet
— Alle Mitarbeiter haben sich freiwillig gemeldet

PHASE 1

— Agile Teams und Projektteams gegriindet

— 25% der Mitarbeiter arbeiten im neuen Team
— Umstellung und Anpassung der Prozesse

— Alle Mitarbeiter haben sich freiwillig gemeldet

PHASEN 0

— Planung des Zielbild
— Bildung des Change-Board

— Vorstellung an das Change-Board
— Vorbereitung fiir die erste Phase
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Diese sind:

= Interne IT: Automatisierung und Betrieb —
Kanban

— Projektteam — grof3e Kundenprojekte —
komplette Selbstorganisation und Autonomie

= DevOPs: Flir mittlere Projekte und agile
(Scrum) Kunden — Scrum und DevOps

— Klassische Einheit: Kleinkunden und Kunden
mit Standardaufgaben — ITIL

Challenge accepted! Um dies umzusetzen,
haben wir uns ein Modell mit vier Schritten
uberlegt. Ein Teil der Mitarbeiter sollten noch
weiter in der alten Organisation arbeiten, der
andere Teil zog langsam mit den Kunden um.
Wichtig war uns, dass die Stabilitat der Abtei-
lung aufrechterhalten blieb. Dazu habe ich eine
Grafik erstellt (Seite 29) — auf die einzelnen
Phasen gehe ich spater noch genauer ein. Zur
Erklarung: DevOps ist ein Kunstwort, dass sich
aus den Worten Development und Operations
zusammensetzt.

MIT VOLLER KRAFT
GEGEN DIE WAND

Nach einigen Wochen kam ich in mein ers-

tes Projekt, das ich in 50 Prozent meiner Zeit
durchfiihren sollte. Ich hatte eine Projektlei-
tung fiir einen groen Kunden. Uber mir gab es
noch einen Programmmanager und unter mir
zwei Teilprojektleiter. Ich tat also das, was ich
im Zielbild gelernt hatte und organisierte die-
ses Projekt so agil wie es mir moglich war.

Ein Aspekt dieser Agilitat bestand darin, den
Teilprojektleitern hohe Freiheiten und Autono-
mie in ihrer Aufgabenerledigung zu lassen und
ihnen als Scrum Master den Riicken freizu-
halten. Auch sah ich mich eher als Anwalt vor
dem Kunden und der Programmleitung. Leider
fiel mir erst viel zu spat auf, dass mein Projekt
vollkommen aus der eher ITIL-orientierten Linie
des Programms tanzte und trotz des Erfolgs fir
den Programmanager als unkontrollierbar und
chaotisch wahrgenommen wurde. ITIL ist eine

Art eine IT zu organisieren und ist oft nicht
einfach mit agilen Methoden zu vereinbaren.
Besser: Leider fiel mir erst viel zu spat auf,
dass zwei Welten auf einander prallten. Agilitat
gepaart mit einer ITIL-orientierten Linie des
Programms, lies mein Projekt aus der Reihe
tanzen. Trotz des Erfolgs nahm der Program-
manager den Change als unkontrollierbar und
chaotisch wahr.

Um sein Projekt zu schiitzen, durfte ich nach
drei Monaten (iberraschend meinen Hut
aufsetzen und ,,gehen“ — die Einheit wur-

de wieder klassisch organisiert. Ich hatte es
also geschafft! Ich flog nach drei Monaten aus
meinem ersten Projekt. Gliicklicherweise stand
der Manager meiner Abteilung hinter mir und
beschloss, mir einfach ein neues Projekt zu ge-
ben. Es gab dort nur mich als Projektleiter und
ein Team. Der Vorganger sollte mich einarbei-
ten. Wenn Sie Ubrigens mehr zur Etablierung
von Scrum in klassischen Unternehmen lesen
wollen, dann habe ich hier ein kostenloses
Whitepaper fiir Sie!

NETWORKING SCHAFFT
ABHILFE — DAS CHANGE
BOARD

Zwischen dem alten und neuen Projekt vergin-
gen jedoch zwei Monate und ich konnte mich
dem Change widmen. Nachdem ich am Tag des
Ausschlusses recht friih nach Hause bin, war ich
dafiir am nachsten Tag umso frither im Biiro.
Ich nutze die ndchste Zeit mit 40 der 60 Mit-
arbeiter ein kurzes Einzelgesprach von 15 min
zu flihren und machte mir Notizen. Ich bildete
Cluster und hatte die Wiinsche und Anregungen
der Abteilung auf einen Blick fiir den Manager
grob zusammengefasst. Nun bildeten wir das
Change-Board, das aus folgenden Mitarbeiter-
typen bestand:

— Starker Skeptiker gegen Veranderung

— Kennt viele Leute

= Ist sehr engagiert und hat viele Ideen

= Teamleiter anderer Abteilungen



Erstes Projektende
Projekt fur mich \

Einarbeitung i.

—— ] e

Planung
(Phase 0) I

Im ersten Anlauf haben wir dem Change Board
einen Plan vorgestellt und die neuen Teams.
Gemeinsam mit dem Board haben wir einen
Backlog mit Aufgaben gefiillt. Alle zwei Wo-
chen fand ein Sprint statt und jeder Mitarbeiter
durfte sich aus dem Change Board Aufgaben
nehmen. Jeder der zehn Teilnehmer hat mit
angepackt. Teamleiter wurden aus angrenzen-
den Abteilungen eingeladen, mit der Bitte Feed-
back zu geben. Nach vier Sprints hatten wir alle
Vorbereitungen abgeschlossen und konnten den
Change beginnen. Jede Phase war genau durch
vier Sprints zu je zwei Monaten abgebildet.

MIT NEUEM ANLAUF UND
KLASSISCHEN METHODEN

Nun startete ich mein neues Projekt, das ich
neben dem Change durchfihren sollte. Es war
wieder ein grofier Kunde mit einem innovativen
Technologiestack. Ich habe diesmal genau die
Methodik des Vorgdngers tibernommen und
das Projekt vorerst genauso weitergefihrt. Ich
wollte exakt den Status Quo erreichen. Dies
habe ich anscheinend geschafft und holte mir
langsam das Vertrauen des Teams — auch das
des Managements. Ich widmete mich also zu
50 Prozent dem Change und zu 50 Prozent dem
klassischen Projektmanagement.

Durchhalten und Marketing machen

Nun hief3 es durchhalten und die Sprints des
Changes weitertreiben. Jede Woche gab es

ein Statusmeeting und alle zwei Wochen war
Review und Retrospektive. Die Teilnahme am
Change Board war freiwillig und ich sah meine
Aufgabe darin, immer wieder zu motivieren
—weiter dran zu bleiben. Wir haben uns Sprint

Phase 2 1
Phase 1 ‘

Phase 3 Phase 4 Aufbau
virtuelles
— = ~ Team ‘
Start zweites . ; !
Projekt Change

beendet I

flr Sprint weiter vorgearbeitet. Im Zuge meines
Projekt habe ich neben dem Change immer
mehr vom klassischen Projektsystem nach Jira
umgezogen und wir haben erste kleine Sprints
durchgefiihrt. Ich hatte mittlerweile mehr Ver-
trauen im Unternehmen und durfte das Projekt
langsam etwas agiler gestalten.

JEDER CHANGE
HAT AUCH EIN ENDE

Jeder Change muss auch irgendwann mal
abgeschlossen sein. Die ersten Phasen waren
groftenteils eine technische Umstellung sowie
der Umzug in die neuen Biros und das Um-
setzen der Mitarbeiter. Spater kam vor allem
das Coaching und das Zurechtfinden in den
neuen Rollen hinzu. Es war auch so, dass man
sich freiwillig fiir ein Team melden konnte.
Die letzten 25 Prozent der Mitarbeiter muss-
ten allerdings eher lberredet werden, in die
neue Organisation zu wechseln. Ich habe jeden
einzelnen von ihnen individuell begleitet und
versucht, zu helfen.

ES GEHT WEITER:
NACH AGIL KOMMT VIRTUELL

Nun ist der Change abgeschlossen und ich
muss sagen: Es hat Spal gemacht und wir sind
alle der Meinung, dass wir gute Arbeit geleistet
haben. Der Change gilt auch offiziell als abge-
schlossen und andere Abteilungen folgen even-
tuell. Ich habe nicht, wie vielleicht erwartet, im
Anschluss meine Sachen gepackt, sondern habe
eine weitere Mission fiir den Manager ces
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angenommen: Das Unternehmen hat zwei neue
Standorte aufgebaut. Ich sollte das erste virtu-
elle Team des Unternehmens coachen, das tber
drei Standorte verteilt ist. Doch dies soll ein
Thema fir einen neuen Artikel werden.

FAZIT: BEST PRACTICES FUR
DEN ORGANISATIONSREBELLEN

Der Change hat mir sehr viel Spal gemacht
und ich freute mich auf die Folgeaufgabe. Nun
leite ich aus meinen Erfahrungen meine Do’s
und Don’ts fiir Organisationsrebellen ab. In
erster Linie sollte sich ein Change-Agent eher
als Anwalt der Verdnderung sehen, also diese
immer wieder verteidigen, statt wie ein Priester
zu predigen. Auch ist Netzwerken wichtig, um
die Meinungsfiihrer im Unternehmen mit-
zunehmen. Weiterhin sollte am Status Quo
gearbeitet werden, denn ein klassisch gefiihrtes
Unternehmen wird nicht von heute auf morgen
Google oder Spotify.

Auflerdem ist es speziell am Anfang wichtig,
erst einmal zuzuhdren und das Vertrauen der
Mitarbeiter zu gewinnen. Auch sollten Sie als
Rebell nicht eigene Ideen verwirklichen, son-
dern schauen, was die Unternehmensleitung
wirklich erreichen mochte. Sicher muss das
dann nicht immer 100 Prozent agil sein. Auch

ITIL-Organisationen konnen agil sein und sind
flr gewisse Kundenprojekte sehr wichtig. Den-
ken Sie immer daran, dass Sie sich zwischen
Tradition und Wandel befinden. Vieles, das
Rebellen andern wollen, ist vielleicht sogar der
Garant des Erfolgs der letzten Jahre gewesen.
Kommen wir zu den Don’ts. Wichtig ist, nicht
zu polarisieren, sondern eher im Hintergrund
zu bleiben. Auch sollten nicht die eigenen Ziele
verfolgt werden, wie beispielsweise alles agil
machen zu wollen. Klar wollte ich einmal das
LeSS Framework ausprobieren, aber das war fiir
unsere Kunden einfach nicht sinnvoll. Das LeSS
Framework ist Gbrigens eine Methode Scrum
zu skalieren. Falls Sie mehr zu agiler Skalie-
rung lesen mochten, geht es hier zum Artikel.
Ein Change ist auch keine Sache von wenigen
Tagen und braucht Zeit. Wir haben ein Jahr in
den Change investiert. Weiterhin ist es wichtig,
alle Mitarbeiter abzuholen und mitzunehmen,
sonst verlieren Sie die Meinungsfiihrer des
Unternehmens und es geht lhnen wie mir, dass
man auch einmal aus einem Projekt fliegt. Ein
toller Spruch, den ich im Change immer wieder
genutzt habe, ist: Gras wachst nicht, wenn
man daran zieht. Menschen brauchen Zeit sich
langsam an die neue Situation anzupassen —
denn der Job bedeutet fiir alle die Sicherung der
Existenz. In der folgenden Abbildung habe ich
meine Erkenntnisse zusammengefasst:

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DEN ORGANISATIONSREBELLEN

DO'S

= Sich als Anwalt des Change verstehen

= Netzwerken und Meinungsfiihrer
mitnehmen

— Auch mal die ,,Klappe halten“

— Die Unternehmensziele verfolgen

DON'T DO'S

= Polarisieren

— Eigene Ziele verfolgen und profilieren

= Alles agil machen wollen

— Von 0 auf 100 in 3,8 Sekunden

= Druck ausiiben: ,Gras wachst nicht,
wenn man daran zieht"



ICH MACHE, WAS ICH WILL

Andrea Theile

,Hallo Mami! Wenn Du das
liest, wirst Du feststellen,
dass ich Dir recht gebe. Ja, ich
mache das, was ich will.

Es ist einfach nicht mein Ding, mich irgendwo
einzureihen und das zu tun, was andere von
mir verlangen. Deshalb arbeite ich auch so gern

freiberuflich. Da kann ich mir alles so gestalten,
wie ich das mochte.

Angeregt zu diesem Blog wurde ich von der
Seite hauf.de, die die Blogparade #Organisati-
onsrebellen ins Leben rief.

BIN ICH WIRKLICH
SO REBELLISCH?

Ich glaube Gber diese Frage konnten sich meine
Verwandten und Bekannten streiten. Ich bin
weder kunterbunt, noch tatowiert, gepierct
oder renne demonstrierend durch die Gegend.
Ich schreie fiir gewohnlich nicht rum und liebe
es, einfach da zu sitzen und vor mich hinzuphi-
losophieren.

Ich habe keine Festeinstellung. Jeder Job, der
flir mich in Frage kommt, lasst sich nicht auf
mich anpassen. Naja, nicht der Job lasst sich
nicht anpassen, es sind eher die Firmen, die
sich nicht vorstellen konnen, wieviel ich von

zu Hause aus machen kdénnte. Wie gut es ware,
wenn ich mir die Zeit so einteile, dass ich
effektiv bin und mich gleichzeitig um meine
Familie kimmern kann.

Das ist als Freelancer (Eigentlich hasse ich die-
ses Wort, aber es ist fiir die SEO besser, wenn
Abwechslung im Text ist.) besser. Da teile ich
meine Zeit frei ein.

Die Kinder ziehen sich zum Zocken zurlick? Ich
ziehe mir den Laptop heran.

Mein Sohn sagt, ich ware ,arbeitssiichtig®. Als
ich ihm antwortete, dass ich gerne arbeite,
schmunzelte er: ,,Gerne arbeiten. Wie sich das
anhort.“ Doch ehrlich gesagt, fiihlt sich das oft
nicht, wie Arbeit an. Und genau das finde ich
gut. Ich mochte arbeiten, ohne dass es sich so
anflhlt. cee
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VON KLEIN AUF HATTE ICH
MEINEN EIGENEN KOPF

Ich erinnere mich daran, dass wir einmal fir
die Schule einen Hausaufsatz schreiben sollten.
Das war glaube ich in der zweiten oder dritten
Klasse. Meine Mama wollte mich dabei unter-
stitzen. Doch ich verweigerte das. Ich wollte
nicht einmal, dass sie den Aufsatz kontrolliert.
Ich glaube, ich war die einzige aus der Klasse,
die den Aufsatz vollig allein geschrieben hatte.
Meine Lehrerin bemerkte das auch (wahr-
scheinlich wegen der unzéhligen Fehler) und
lobte mich dafiir. Und ich war stolz, wie Bolle.
Ich war auch die nachsten Jahre die einzige, die
sich freiwillig fir Referate gemeldet hatte. Mir
war egal, was die anderen dartiber dachten. Ich
wollte nur meine Noten aufbessern und mit
Referaten gelang mir das am besten.

In der Jugend standen wir Madels oft im Kreis
und rauchten. Nur eine qualmte nicht - ich.
Und warum? Weil ich einfach keinen Sinn darin
sah. Heute bin ich natirlich sehr froh, dass ich
dies schon damals so gesehen habe.

Heute bin ich auch froh dariiber, dass ich im-
mer klarer denke. Dafiir habe ich viel Biicher
zur Personlichkeitsentwicklung gelesen. Ich
wurde dadurch immer mutiger und verstand,
dass es richtig ist, wenn ich meinen eigenen
Weg gehe. Meine pubertierenden Kinder finden
mich cool, wahrend die Mitschiiler ihre Eltern
peinlich finden. Sollte das nicht zu denken
geben? Ist es nicht peinlich, sich standig um
Anpassung zu bemihen, anstatt zu sich selbst
zu stehen?
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REBELLION IM INTERNET

Ich habe mich sehr viel belesen und einiges an
Erfahrungen im Internet gesammelt. Ich habe
flr viele Texte geschrieben, mich mit SEO und
Werbung auseinandergesetzt. Ich weif3, wie das
alles geht, doch mein Innerstes straubt sich so
dermafien dagegen, dass ich es nicht anwende.
Okay, SEO beachte ich hier auch ein wenig.
Aber wenn ich einen SEO optimierten Text lese,
wird mir schlecht. Der ist dann fiir Google ge-
schrieben und nicht fiir Euch.

Genauso ist das mit den Werbetaktiken. Ich
kenne das Trichtersystem und wenn ich merke,
dass mich da jemand hineinschiebt, klettere ich
ziemlich schnell wieder heraus. Ich mochte nie-
manden ausfiltern, das finde ich respektlos. Bei
mir ist jeder willkommen. Egal, ob er mir Geld
einbringt, in dem er mir einen Auftrag erteilt;
einen meiner Affilatlinks anklickt und einkauft
oder einfach nur die Texte liest und Freude
daran hat. Klar brauche ich auch Kohle, doch
mir ist es nicht wert andere tber den Tisch zu
ziehen.

Ja, selbst meine Seite konnte man als Rebellion
bezeichnen. Im Internet kursiert das Gerticht
(ich halte es zumindest fiir ein Geriicht), dass
eine Seite sich auf ein Thema beschranken
sollte. Da, ich aber so vielseitig bin, miisste

ich unzahlige Seiten erstellen und darauf habe
ich keinen Bock. Ich kapiere nicht, warum es
flir den Leser besser sein sollte, wenn ich alles
trenne. Vielleicht interessiert er sich auch fir
mehrere Themen?

Also ist diese Seite kunterbunt
und mir ist das Wurscht, ob
das so empfohlen wird.
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Ich mag es, dass er so vieles
anders macht. Das macht ihn
SO einzigartig.

DEN DICKSCHADEL VERERBT

Vor allem {iber meinen Kleinen staune ich.

Er macht sich die Welt so, wie er sie braucht.
Dabei ist er noch mutiger, also ich in meiner
Kindheit.

Als er in den Kindergarten kam, entpuppte sich
ganz schnell ein Problem. Als einziger wollte
mein Sohn keinen Tee. Es wird aber fir alle Tee
gekocht und er verweigerte rigoros, denn er
wollte Wasser - stinknormales Leitungswas-
ser. Erstaunlich fir mich war, zu welch einem
Problem das fiir die Erzieher wurde. Ein Kind,
das Wasser wollte. Ich musste ihm extra Wasser
mitgeben, damit er auch den Sommer gut
liberstand. Irgendwann kam die Erleuchtung
und es wurde fir ihn Wasser mitgekauft.

Er hat auch sonst seine Eigenheiten. Isst lieber
Reis, als Nudeln; zieht seinen Schlauchschal so
an, dass der auch den Kopf mit bedeckt und
will keine Handschuhe, dafiir aber drei Miitzen.
Heute ist Fasching im Kindergarten. Er hat das
ungewohnlichste Kostiim: Ein Piratendrache.

QUERDENKEN MACHT FREI

Stellt Euch vor, ihr wart ganz allein und konntet
alles machen. Wirklich alles, selbst physikali-
sche Krafte zahlen nicht mehr. Ware das nicht
toll? Wie viele Moglichkeiten wir hatten?
Genauso haben die groen Denker in unserer
Geschichte auch gedacht. Sie haben die Gren-
zen aufgehoben und das getan, was sie wollten.
Sie haben damit Dinge erreicht, die auch uns
heute weiterhelfen. Die Mitldufer laufen nur
ihr Leben ab. Die, die mutig sind und einfach
das AuBergewohnliche tun, die bringen uns alle
weiter. Jedes Gerat, was lhr benutzt, jede Me-
dizin und jede fortschrittliche Entwicklung ist
nicht von einem Mitlaufer, sondern von einem
Querdenker erschaffen worden.

Im Ubrigen, wer sich mal in die groen (Quer-)
Denker hineinversetzen will, dem rate ich zu
dem Buch ,,Denken, wie Einstein®. Es &ffnet
Euch Horizonte.

Viel Spaf3 beim Eintauchen in die unendliche
Freiheit wiinscht Euch Andrea

AUTOR
Andrea Theile
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DEMOKRATISCHE UNTERNEHMEN
HABEN VORTEILE

Alexander Meneikis
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Funktioniert die klassische
Hierarchie besser, oder
etablieren wir lieber demo-
kratische Prozesse innerhalb
von Unternehmen?

Dies ist ein Beitrag zu einer Blogparade, zu
welcher der haufe Visionsblog aufgerufen hat.
Das Basismaterial flir diesen Artikel stammt vor
allem von Traci Fenton von WorldBlu und von
Unternehmensberater Andreas Zeuch.

DEMOKRATISCHE UNTERNEH-
MEN ZIEHEN MEHR TALENT AN

Wo arbeiten Sie lieber: In einem steifen,
angstgetriebenen Umfeld, das vielleicht schick
aussieht, oder in einem, wo Sie gehort und ge-
schatzt werden? Die talentierten, engagierten
Leute — die, welche Sie als Mitarbeiter haben
wollen — werden die letztere Option wahlen.
Unabhangig von Bonusplanen und Provisionen

Dadurch, dass die Mitarbeiter sich freier
bewegen konnen, kann sich das Unterneh-
men schneller an verdnderte Bedingungen

des Umfeldes anpassen. Durch das Mitreden
der Mitarbeiter werden mehr Perspektiven
berticksichtigt, das Unternehmen als Ganzes
wird schlauer. Und wer sich schneller anpasst,
liberlebt eher.

Dazu Andreas Zeuch: ,Beziiglich der Inno-
vationskraft ist es ausgesprochen niitzlich,
wenn wiederum alle interessierten Mitarbeiter
Innovationen einbringen und selber in ersten
Pilotprojekten auf den Weg bringen konnen.
Das funktioniert auch bei relativ grof3en Unter-
nehmen wie etwa W.L. Gore hervorragend, die
gerade fiir ihre Innovationskraft bekannt sind.“
Gerade die Mitarbeiter, die dicht am Kunden
sind, werden gute Ideen liefern. Nicht alle, aber
die mussen Sie dann ja auch nicht umsetzen.

DEMOKRATISCHE UNTER-
NEHMEN HABEN VORTEILE

wird es gerade die Begabten und FleiBigen da-
hin ziehen, wo sie Wertschatzung erfahren.

DEMOKRATISCHE UNTERNEH-
MEN HABEN SCHLAUERE IDEEN

Bleibe auf dem Laufenden, mach ofter was
Neues, oder stirb. Die Regel ist den Unterneh-
mern bekannt. Ideen allein reichen dafir aber
nicht. Es miissen schlaue, marktorientierte Ide-
en sein, deren Umsetzung zeitnah funktioniert.
James Surowiecki hat vorgeschlagen, zapfe die
Weisheit der Masse an.

Aber dauern Entscheidungen
nicht ewig lange, wenn sie
demokratisch abgestimmt
werden miissen?

Nicht unbedingt. Entscheidungen, die in den
Kommunikationsprozessen der Hierarchie
unterwegs sind, brauchen manchmal lange. Die
Flihrungskraft, die 100 verschiedenste Anfragen
von der Basis bekommt, braucht eine Weile,
diese zu sortieren, zu verstehen und zu beant-
worten. Die Mitarbeiter sind in der Umsetzung
gewohnlich schneller und engagierter, wenn sie



eine Entscheidung ausfihren, die sie selbst mit
herbeigefiihrt haben und mit tragen.

Andreas Zeuch argumentiert hier, dass es ja
nicht die demokratischen Staaten waren, deren
System nach den letzten beiden Weltkriegen

Mitarbeiter in demokratisch gefiihrten Unter-
nehmen sind seltener und kiirzer krank, was
auch Prozesskosten reduziert.

Welche Opfer bringen
Mitarbeiter fiir demokratische
Unternehmen?

zusammengebrochen ist, sondern die Staaten
des Ostblocks mit starren Hierarchien.

Ein Argument, das er ebenso anfihrt, dass viele
Controller gut kennen: Viele Mitarbeiter wissen
nicht einmal, welche Strategie des Unterneh-
mens sie denn umsetzen sollen. Haben sie an
der Entwicklung der Strategie mitgewirkt, so
werden sie diese viel starker mit tragen und
enthusiastischer umsetzen.

Mehr Freiheit gibt es auf sinnvolle Weise nur
mit einem Mehr an Verantwortung.

In einem demokratischen Unternehmen ver-
zichten insbesondere Fiihrungskrafte auf Wich-
tigtuerei und Rechthaben und auf Positionen,
die manchmal jahrelang zementiert waren.

Je nachdem, welche Vereinbarungen uber das
Einkommen der Mitarbeiter getroffen werden,
verzichten Fiihrungskrafte eventuell auf Geld.
So etwa bei Premium Cola, einem Musterbei-
spiel fir konsensorientierte Unternehmensfiih-
Nach einer langeren Studie des Gallup-Insti- rung.

tutes sind drei Viertel der Angestellten in den

USA unengagiert, unwillig. Es wird geschatzt,

DEMOKRATISCHE UNTERNEH-
MEN HABEN GLUCKLICHERE
MITARBEITER

dass dadurch ein Produktivitatsverlust von 300 E!N KOMMENSVERTEILUNG
Milliarden US-Dollar pro Jahr entsteht. FUR DEMOKRATISCHE UNTER-
Unternehmensberater Andreas Zeuch schatzt NEHMEN

fuir Deutschland einen Produktivitatsverlust von
durchschnittlich 100 Milliarden EUR pro Jahr.
Als Controller interessiert mich naturlich, wie
solche Modelle gerechnet wurden. Eine so
genaue Zahl halte ich flr etwas Gibermditig.
Und, engagierte Mitarbeiter werden tendenziell
produktiver sein als nicht engagierte.

Premium Cola hat z.B. ein sehr einfaches
Einkommenssystem: Es erhalt einfach jeder
Mitarbeiter den identischen Stundenlohn, der
Chef und Eigentlimer ebenso wie der Rechts-
berater, der Abfiiller, der Flaschensortierer, die
LKW-Fahrerin. cee

39



In anderen Unternehmen handeln die Beschaf-
tigten aus, wie hoch ihr jeweiliger Beitrag zur
Wertschopfung des Unternehmens liegt.

Das ist in manchen Fallen klar zu beziffern, in
anderen weniger. In der Diskussion dartber
bietet sich die Gelegenheit, Strukturen und

solcher Unternehmungen begannen durchaus
mit edlen, I6blichen Ideen. Unter anderem hat
Dietrich Dorner ausfiihrlich dargelegt, wie gut
gemeintes, unangebrachtes Handeln in die
totale Katastrophe fiihren kann.

Prozesse des Unternehmens besser zu verste-

Kann das in Hierarchien
hen, was wiederum mehr Identifikation und

. . ?
besser abgestimmte Zusammenarbeit ermog- HICht passieren:
licht. Doch, kann es auch.

Sofern die Mitarbeiter am Unternehmenserfolg
finanziell beteiligt werden, wird es im demo-
kratischen Modell eine starke Praferenz fiir
Transparenz geschehen.

Aber dann wird das Unter-
nehmen doch zu einem
Spielplatz fiir Irre?

,Was ist das Gegenteil von gut? Gut ge-
meint!" (Roswitha Neitzel, ehemalige Domina,
Paarberaterin und Sex-Coach)

Die Horrorvision mancher Unternehmer, ein-
schliefdlich meiner eigenen, ist an dieser Stelle,
dass haufenweise Spinner zusammen kommen,
spinnerte Ideen entwickeln und das Unterneh-
men platt an die Wand setzen.

Solcherlei habe ich selbst in den 1990ern be-
obachtet, bei manchen Kommunen, die sich in
ach so demokratischen Strukturen zusammen-
gefunden haben, wo einzelne Personen ihre
Macht nur auf andere Weise ausgespielt haben,
wo formelle Hierarchien durch psychologische
Spielchen ersetzt wurden, wo Ideologie an die
Stelle praktischer Uberlegungen trat.

Diese Strukturen |osten sich dann auch alle

bald wieder auf, bis auf eine, die ihre Neuro-
sen weitgehend tiberwunden hat und nun ein
solides Seminarunternehmen betreibt. Viele

Und es wird beglnstigt, wenn das Ideal der
Mitbestimmung hoher bewertet wird als die
Sinnhaftigkeit einer Idee und wenn zu viele
Leute dem gleichen Irrtum aufsitzen.

Als ich auf dem Gymnasium meine eigene
Theatergruppe leitete, gab ich die Losung aus:
,Mit schlauen Leuten mache ich Demokratie,
mit Trotteln Diktatur. Das setzte natrlich die
optimistische Einschatzung voraus, dass ich
selbst kein Trottel bin. Zumindest konnte ich
bei mehreren Gelegenheiten beweisen, dass ich
gut einschatzen kann, wie ein Theaterpublikum
auf etwas reagiert. So wurde meine Fuhrung
denn grummelnd akzeptiert.

Zumindest muss verhindert werden, dass
gesetzwidrige Mafinahmen getroffen werden,
weil das sehr schnell sehr teuer fiir das Unter-
nehmen werden kann. So kdnnen die Vorstande
z.B. mit einem Vetorecht ausgestattet werden.
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INFORMELLE BUNDNISSE

Wie vermeide ich, dass sich Mitarbeiter infor-
mell zusammenschliefen, um Entscheidungen
zu ihrem eigenen Vorteil zu erzwingen? Nach
Andreas Zeuch soll hier z.B. die Soziokratie
eine hilfreiche Struktur bieten, wo es vor allem
darum geht, dass begriindete Argumente gegen
eine Entscheidung diskutiert werden.Entschei-
dend ist hier die Pflicht zur Begriindung.
Argumentieren setzt naturgemaf voraus, dass
die mitwirkenden Menschen Tatsachen und
Argumente verstehen. Sie mussten Scheinar-
gumente durchschauen und gegen emotionale
Manipulation weitgehend immun sein. Wenn
ich mir die Welt im Februar 2018 anschaue,
halte ich das flir sehr optimistisch.

MEIN EIGENER VORSCHLAG:
DIE FLIESSENDE KOMPETENZ -
HIERARCHIE

Nach dieser Methode habe ich selbst jahrelang
meine eigenen Seminare zu Kommunikation
und Zusammenarbeit geflihrt: Es Gbernimmt

flir einen bestimmten Prozess jeweils die Per-
son die Flihrung, welche genau diesen Prozess
am besten kann. Meistens war ich das selbst,
manchmal jemand anders.

Wenn ich mit meinem Musikproduzenten im
Studio bin, fasse ich die Gitarrenamps wohl-
weislich nicht an, weil er in 2 Minuten einen
Sound einstellen kann, den ich in einer Woche
nicht hinkriege. Wenn es um sinnvolle Platzie-
rung von Harmonien geht, setze ich mich wie-
der ans Ruder, denn das kann ich besser als er.
Und so kann immer die Person das Steuer
ubernehmen, die jetzt gerade am besten Be-
scheid weif3.

Ich wiirde auerdem regelmatfiig Leute einladen,
die von auflen auf das Unternehmen schauen
und ihre Sichtweise darauf formulieren.

Und es gibt durchaus Kritisches zu bedenken
zur demokratischen Flihrung, wie etwa von
Ricardo Semler beschrieben.

Viel Erfolg!

AUTOR

Alexander Meneikis,
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ORGANISATIONSREBELLEN —
VON VISIONAREN UND QUERDENKERN

Alexander Pinker

42

n einer sich immer schneller verandernden
Welt, ist eine Vision gefragt. Digitalisierung,
Disruption und stetiger Wandel kenn-
zeichnen haufig den heutigen Unterneh-

mensalltag. Unternehmer mussen sich auf neue

Herausforderungen einstellen. Doch ein Unter-

nehmen alleine schafft den Schritt in die Welt

von Morgen nicht, es braucht die passenden

Mitarbeiter. Die Mitarbeiter, die den Wandel

vorantreiben. Die , Organisationsrebellen®. Nach

diesen Visiondren sucht der Haufe Visionsblog
in seiner Blogparade #Organisationsrebellen.

Als Innovation-Profiler, Startup Coach und Pro-

jektmanager hatte ich bereits mit vielen Unter-

nehmen zu tun. Vom Konzern bis zum Startup
konnte ich dabei in die Vielseitigen Strukturen
des Wirtschaftsstandorts Deutschland Einblicke
erhalten. Eines wurde mir dabei sehr deut-

lich; die Innovationskraft der Unternehmen,

der Schritt in eine flr sie ungewisse Zukunft,

kam beinahe immer von einem Treiber aus den
inneren Reihen, der es verstand die anderen

Mitarbeiter zu fesseln und von seiner Vision

zu begeistern. Gut zu beobachten ist dieses

Phanomen in unserer Startup-Szene, in der ein

empathischer Griinder — ein Querdenker — das

Leuchtfeuer eines ganzen Unternehmensappa-

rates werden kann. Diese Griinder reihen sich

damit in die Liste der grofien Visiondre, wie

Steve Jobs oder Elon Musk ein. Auch sie waren

Rebellen.

Es braucht die Organisations-
rebellen, doch ist Rebell das
richtige Wort fiir diese Art von
Unternehmertyp?
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DAS MINDSET DES
ORGANISATIONSREBELLEN

Das Wort ,Rebell“ definiert sich als eine Person,
die gemeinsam mit anderen gegen ein be-
stehendes System kampft. Mag dies zwar im
politischen Kontext stimmen, sind die Orga-
nisationsrebellen eine ganz andere Gattung
von Revolutionaren. Sie gehen nicht gegen ein
bestehendes politisches System, sondern gegen
eine ganze Branche vor, immer im Kampf gegen
eingefahrene, veraltete Prozesse. Der Organi-
sationsrebell unserer Zeit forscht, ratselt und
passt sich verdndernden Mustern und neuen
Technologien an. Er ist anders, als viele Leute
in dahnlicher Position, denn er ist dazu bereit,
bestehendes zu zerbrechen, um gestarkt aus
diesem Prozess der Disruption hervor zu gehen.
Sie sind Kommunikations-Experten, Kreative,
Vorbilder und Kenner. Sie sind Vordenker in ih-
rem Fachgebiet und erkunden die Grenzen der
unterschiedlichen Branchen genau. Uberschrei-
ten sie auch gerne.

Ich habe es mir zur Mission gemacht, immer
am Puls der Zeit zu bleiben und von diesen in-
novativen, kreativen Visiondren stets zu lernen,
so konnte ich viele dieser Rebellen kennen-
lernen (und zahle mich selbst auch zu ihnen).
Sie alle haben etwas gemeinsam: Sie haben fir



ihr Thema gebrannt. Egal ob aus dem sozialen
Bereich oder aus der Technik, aus der Ge-
sundheitsbranche oder der Wissenschaft, sie
sprechen von ihren Innovationen, ihrer Organi-
sation und ihren bahnbrechenden Ansdtzen mit
einer solchen Passion, dass es schwer ist, sich
nicht mitreiBen zu lassen.

Ist Rebell also
das richtige Wort?

Ja, der Organisationsrebell stellt sich gegen be-
stehende Systeme und versteht es, sie umzu-

krempeln. Es ware daher wiinschenswert, wenn
sich alle Organisationen einen solchen Rebellen
an Bord holen kénnen, doch leider findet man

sie nicht so leicht. Genau das ist wohl einer der
Griinde, weshalb so viele Innovationen, so viele

AUTOR

Alexander Pinker
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Griinder scheitern. Bis zu 70%, so die Statisti-
ken, Gberstehen die ersten Jahre leider nicht.
Das liegt nicht mal daran, dass die Idee nicht
einen Markt hatte. Es fehlte vielmehr die trei-
bende Kraft des Querdenkers, der einen in eine
Welt entflihrt, die man zuvor nicht kannte —
bei der man sich jedoch danach fragt, wie man
jemals ohne sie leben konnte.

GRENZEN DER REBELLION

Sie haben Feuer, sie haben eine Vision und sie
sind extrem flexibel. Trotz allem haben auch
Organisationsrebellen ihre Grenzen. Wie bei
einer politischen Rebellion, kann man auch
innerhalb einer Organisation scheitern, wenn
man plotzlich auf weiter Front alleine steht.
Gerade in Deutschland keine Seltenheit. Nicht
selten stehen Deutsche Unternehmen der In-
novation eher verschlossen gegentiber. Wah-
rend in anderen Landern, wie den USA, neue
Ideen haufig mit grofRer Euphorie entgegenge-
nommen werden, fallen in der Bundesrepublik
die Reaktionen teilweise sehr unterschiedlich
aus und schwanken zwischen der engagierten
Integration neuer Prozesse und der absoluten
Ablehnung.

Diesen Hurden stehen die Organisationsrebel-
len gegeniiber. Diesen missen sie sich stellen,
durch geschickte Kommunikation, ansteckende
Passion und vernichtende Klarheit. Die Scheu in
den Unternehmen muss fallen, denn es braucht
die Innovation. Es braucht die Organisationsre-
bellen. Sie gestalten die Welt der Zukunft schon
heute.
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ERFOLGSGESCHICHTEN DEZENTRALISIERTER
ORGANISATIONEN GIBT ES EN MASSE

Anne M. Schiiller
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CHARAKTERISTIKA
DEZENTRALISIERTER
ORGANISATIONEN

Dezentrale Organisationen sind extrem
hierarchieflach, aber nicht fihrungslos. Die
Geschéftsleitung ist Reprdsentant nach aufen
und gibt die groRen Ziele vor. Uber den Weg
dorthin entscheiden die Mitarbeitergruppen
selbst. Dies geschieht in einer Wertewelt aus
Partizipation, Vertrauen, Heiterkeit, Trans-
parenz, Eigenverantwortung und Freiwilligkeit.
Hierzu richtet man Projektmarkte ein, damit
sich jeder dort einbringen kann, wo seine
Talente den meisten Nutzen stiften. Groere
Organisationen operieren meist zweigeteilt,
weil das die einzelnen Aufgabenstellungen so
erfordern. Das heifit: Verschiedene Einheiten
sind komplett selbstorganisiert, andere agieren
klassisch. Ambidextrie ist das Stichwort dafr.
Im nichtklassischen Teil entstehen dort
Schwarmorganisationen, die sich, ohne in Hie-
rarchien eingebunden zu sein, fiir Themen oder

Projekte verkniipfen. So will die Daimler AG 20
Prozent der Belegschaft auf eine Schwarm-
organisation umstellen.

Ist dezentrale Selbstorgani-
sation denn erfolgreich?

Sich selbst organisierende Einheiten konnen
beeindruckende Produktivitatsspriinge erzielen.
Der Autor Jeff Sutherland fand heraus, dass agi-
le Teams dreimal so erfolgreich sind wie andere,
die nach herkdmmlichen Methoden agieren.

Bei der IT-Verbundgruppe Synaxon verdoppel-
te sich der Umsatz innerhalb von fiinf Jahren,
wahrend die Anzahl der Mitarbeiter lediglich
von 140 auf 150 stieg.

Morning Star, praktisch ganz und gar fuhrerlos
organisiert, ist der wohl produktivste Tomaten-
verarbeiter der Welt. Das Unternehmen erzielt
einen Jahresumsatz von 350 Millionen US-Dollar.
Die sich selbst organisierenden Zwolfer-Teams
des niederlandischen Rundum-Altenpflege-



,..,.
Foto: pixabay.com

Hier gelangen Sie direkt zum Blog der Autorin

Anne M. Schiiller

dienstes Buurtzorg, tibrigens ein besonders
beeindruckendes Beispiel, erzielen eine um 50
Prozent schnellere Gesundungsquote ihrer Pa-
tienten gegentiber den Ublichen fragmentierten
Pflegekonzepten. Hierdurch spart das Gesund-
heitssystem des Nachbarlandes jahrlich etwa
zwei Milliarden Euro ein.

Entgegen dem Branchentrend tut sich Haufe-
Umantis leicht, IT-Fachkrafte zu finden. Die
Mitarbeiterzahl hat sich in den letzten 5 Jahren
von 50 auf 150 erhoht. Die Mitarbeiter riihren
die Werbetrommel fiir ihren Arbeitgeber und
rekrutieren in ihren eigenen Netzwerken. Uber
60 Prozent der neuen Kollegen wurden so ein-
gestellt. Die Mitarbeiterzahl beim Hotelanbieter
Upstalsboom stieg im Zeitraum vor und nach
dem Transformationsprozess um 33 Prozent,
der Umsatz um 93 Prozent.

Keine Ausreden mehr! Es gibt
Erfolgsbeispiele genug

Positive Erfahrungsberichte von Neuorganisie-

rern gibt es mittlerweile aus kleinen, mittleren

und groflen Organisationen in vielen Landern

und Branchen. Hier ein paar Beispiele in alpha-

bethischer Reihenfolge (Hintergriinde dazu in

Fit fir die Next Economy):

= der deutsche Ladesystemhersteller Allsafe
Jungfalk

— der niederlandische Altenpflegedienst
Buurtzorg

= die venezolanische Kooperative Cecosesola

— der US-Funktionstextilhersteller W. L. Gore
& Associates

= der Osterreichische Maschinenbauer
Hammerschmid

— der schwabische Bandsagenhersteller Hema

— das Berliner Jungunternehmen Dark Horse
Innovation

= der franzdsische Metallverarbeiter FAVI

= der chinesische Haushaltsgerate-
hersteller Haier

— die Augsburger Textilfabrik Manomama

= der kalifornische Konservenhersteller
Morning Star

= die norwegische Damenoberbekleidungs-
firma Oleana

— das dirigentenlose Orpheus Chamber
Orchestra

= das Aachener IT-Unternehmen
Osthus GmbH

= der kalifornische Outdooranbieter Patagonia

= der brasilianische Mischgrofikonzern Semco

= der Diisseldorfer Telefonie-Anbieter Sipgate

— das schwedische Finanzinstitut Svenska
Handelsbanken

— der Wiener Steuergerate-Anbieter
Tele Haase

— der Touristikanbieter Traum-Ferien-
wohnungen GmbH

= die deutsche Hotelgesellschaft Upstalsboom

= der US-amerikanische Spieleentwickler
Valve Corporation

— die texanische Biosupermarktkette
Whole Foods Market

= der US-amerikanische Online-
Versandhandler Zappos

= u.Vv.a. m.

WO SIE MEHR UBER
SOLCHE ERFOLGSGESCHICHTEN
ERFAHREN

Zu einigen dieser Erfolgsbeispiele sind ganze
Blicher erschienen, unter anderem von Arnold
Hermann (Wir sind Chef), Detlef Lohmann (...
und mittags geh ich heim), Sina Trinkwalder
(Wunder muss man selber machen), Bodo
Janssen (Die stille Revolution), Torsten Osthus
(Chefsache Empowerment) und Dark Horse
Innovation (Thank God it's Monday). vee
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Uber einige Beispiele lesen Sie mehr in den sehr

empfehlenswerten Biichern von

— Frederic Laloux: Reinventing Organisations

= Niels Pflaging: Fiihren mit flexiblen Zielen

— Gary Hamel: Das Ende des Managements

= Pia Struck: Game Change

— Salim Ismail: Exponentielle Organisationen

= Stefan Kaduk: Musterbrecher: Fiihrung neu
leben

Dartiiber hinaus gibt es auf changeX, der On-

line-Plattform fiir die neue Wirtschaft, unter

dem Titel ,Die Andersmacher* eine Beitrags-

serie Uber Organisationen, die neue Formen der

Unternehmensfiihrung haben.

LITERATUR, IN DENEN SIE
WEITERE ERFOLGSBEISPIELE
FINDEN

Andreas Zeuch hat in ,,Alle Macht fiir Niemand“
aus dem Jahr 2015 eine Reihe von Beispielen fiir
demokratische Unternehmen zusammengetra-
gen, unter anderem: die Volksbank Heilbronn,
die Hoppmann Autowelt, Haufe-Umantis, die
Farbenwerke Wunsiedel, Upstalsboom, Thys-
senKrupp Rasselstein. Zudem stellt er Maf3-
nahmen und Werkzeuge vor, die helfen kdnnen,
Unternehmensdemokratie Schritt fiir Schritt
umzusetzen.

Ebenfalls hochst empfehlenswert finde ich

das 2017 erschienene Buch ,Innovationskultur
der Zukunft“ des Innovationsberaters Florian
Rustler. Er beschreibt die Reise seines eigenen
Unternehmens Creaffective in die Selbstorgani-

AUTORIN

sation und erldautert Hintergriinde, Mafinahmen
und Stolpersteine auf dem Weg dorthin.
Zudem stellt er 12 Firmen vor, die (iber Selbst-
organisation eine fruchtbare Innovationskultur
schaffen konnten: der Technologiehersteller
Arca, der Versicherungsverwalter Financefox,
der Textilhersteller Gore-Tex, der polnische
Softwareentwickler Lunar Logic, der Flugzeug-
zulieferer Matt Back Systems, die IT-Firma
Mayflower, die Berliner Griindungsschmiede
Partake, die niederlandische Softwarefirma
Spindle, das Vergleichsportal Springest, eine
selbstorganisierte Einheit der Swisscom, Tele
Haase aus Wien und VSE, ein Voice Systems
Engineerer aus den USA. Der Autor zeigt auch,
was man aus diesen Beispielen lernen kann.
Wer mehr dariiber erfahren will, wie man zu
einem agilen Unternehmen wird, wie man sich
mithilfe von Tools wie Scrum & Co. Vorspriinge
verschafft und zugleich die Selbstorganisation
installiert, der wird im Herausgeberbuch , Agile
Organisationen“ von André Hausling fliindig.
Unternehmensvertreter aus folgenden Firmen
beschreiben darin ihr Vorgehen ausfiihrlich: die
TUI, Ista, die PTV Group, Mcs Promotion, die
Otto Group, Xing, Seibert Media, 1&1, Sipgate,
Moovel, die AOE GmbH, REWE Digital, DB Ver-
trieb und Yello Strom.

und, ja, sorry, wenn ich hier ein wichtiges Buch
zum Thema vergessen haben sollte — oder ein
spannendes Unternehmensbeispiel nicht ge-
nannt habe, es gibt sicher hunderte mehr. Gebt
gerne Tipps im Kommentarfeld.

Dieser Beitrag nimmt an der Blogparade
#Organisationsrebellen teil.

Anne M. Schiiller ist Managementdenker, Keynote-Speaker, mehrfach preisgekronte Bestsel-
lerautorin und Businesscoach. Die Diplom-Betriebswirtin gilt als fiihrende Expertin fiir das
Touchpoint Management und eine kundenfokussierte Unternehmensfiihrung. Sie zahlt zu den
gefragtesten Rednern im deutschsprachigen Raum. 2015 wurde sie fiir ihr Lebenswerk in die
Hall of Fame der German Speakers Association aufgenommen. Vom Business-Netzwerk LinkedIn

wurde sie zur Top-Voice 2017 gekiirt. Zu ihrem Kundenkreis zahlt die Elite der Wirtschaft. lhr
Touchpoint Institut bildet zertifizierte Touchpoint Manager aus. www.anneschueller.de



EIN UNTERNEHMEN, IN DEM MAN IN
GUTEM KONTAKT IST, BRAUCHT (UND BEKOMMT)

KEINE ,,ORGANISATIONSREBELLEN™

Ardalan Ibrahim

ch habe ein ambivalentes Verhdltnis zu dem
Begriff der so schon wildromantisch daher-
kommenden , Organisationsrebellen®: Sie
klingen nach Freiheit, nach edlen Wilden,
nach mutigen Recken, die sich nicht kleinkrie-
gen lassen, nach David gegen Goliath, nach
lustvoller Piraterie, nach ,,wir hacken mal eben
unser eigenes Unternehmen*.
Gleichzeitig bin ich selbst ein notorischer
Quertreiber. ,,Das Leben hat mich so gebaut
dass ich nicht nur zu den ,,Das Glas ist halb-
leer“-~Menschen gehore, sondern zu den: ,,Da,
wo Du alles wunderbar findest, befindet sich
ein schwarzes Loch, in dem King Kong gera-
de Deine Mutter vogelt, siehst Du das denn

ODER FREUNDLICHER:

Wenn irgendwo irgendetwas ,nicht stimmig*
ist, fallt mir das sofort auf. Und es bereitet mir
korperliche Ubelkeit, dariiber nicht zu sprechen,
sondern mir auf die Zunge zu beifien und meine
Wahrnehmungen runterzuschlucken. — Dieses
,nicht stimmig® ist Gibrigens an manchen Orten
und in manchen Tatigkeiten hochwillkommen:
Z.B. in der Hermeneutik: beim Interpretieren
von Gedichten und Texten von toten alten
Méannern lag ich ich immer ganz weit vorne.
Denn um Unstimmigkeiten einen hoheren?
tieferen? whatever! Sinn anzuerkldren, muss
man Unstimmigkeiten und Auffalligkeiten
Gberhaupt erst einmal wahrnehmen. Auch im
Coaching ist die Fahigkeit, Disharmonien sofort
wahrzunehmen, recht praktisch und hilfreich.
Denn hier ist man ,,qua Rolle* dazu befugt, das

anzusprechen und ,,zu spiegeln{ wie man immer
so schon sagt. — Es geht dann immer darum,
wie man dem Anderen sein eigenes Zeug so
einflof3t, dass er es auch bereit ist zu trinken
und zu schmecken.

Natdirlich konnte man das nun auch auf Orga-
nisationen Ubertragen. — Aber ich bin skep-
tisch. A) Haben Organisationen keine ,,Persona
mit der ich als Mensch so unmittelbar ando-
cken kann wie bei einem anderen Menschen.

B) Hat man selten mit denen zu tun, die in
Unternehmen wirklich die Faden ziehen. Denn
die sind oft weit, weit weg, anonym, und oft
auch einfach am Wohlergehen des eigenen
Unternehmens gar nicht interessiert. — So dass
zumindest mein eigenes Rebellentum bei Un-
ternehmen ins Leere lauft.

Wenn wir rein technisch werden, so scheint mir
der Terminus , Organisationsrebellen* so etwas
zu meinen wie das, was Adam Grant ,disagre-
able givers nennt. .

oF .
Adar uwla -

Sind Ste ein Geber oder ein Nchmer?
3
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Also so Dr.-House-Typen, die eher zur unan-
genehmen Sorte Mensch gehdren, ,aber fir
die gute Sache". Grant meint auch, dass dieses
Verhalten haufig fehlinterpretiert wird, die Leu-
te aus den Unternehmen fliegen, obwohl sie fiir
die Organisation oft mit am wertvollsten sind,
weil sie Schraglagen benennen, sich engagieren
und das Unternehmen entscheidend voranbrin-
gen.

MEHRERE SACHEN
STOREN MICH ABER AUCH
AN DIESEM BILD:

Ich kenne ein paar ausgemachte, langjahrige,
sehr hartnackige und sehr loyale Organisati-
onsrebellen personlich: Sie sind alle hochsozi-
alkompetent und eher freundliche Menschen.
— Es scheint also unterschiedliche personliche
Formen von ,Rebellentum* zu geben

Es gibt bekanntlich viele ,,heimliche Rebel-
len‘: Also Menschen, die niemals den Mund
aufmachen (oft realistischerweise: Es ware ihr
Ende in ihrer Organisation), die aber ,unter der
Hand das Richtige tun“. — Mark Poppenborg,
der Grinder des NewWork-Netzwerks intrin-
sify.me hat mal in einem Vortrag sehr schon
darauf hingewiesen. Diese Menschen retten
ihren Unternehmen auf taglicher Basis den
Hintern. Nur bekommt das niemand mit. Auch
in unserem Bewusstsein tauchen sie nicht

auf als Rebellen. Alles Romantische fehlt. Es
bleiben nur die taglichen Miihen der kognitiven
Dissonanz, an denen, das darf man auch nicht
verschweigen, nicht all zu wenige zerbrechen.
Denn Kognitive Dissonanz ist eine permanente
Zusatzanstrengung flir's Hirn. Heimliche Re-
bellen diirfen niemals ihr Heldentum 6ffentlich
machen. Denn sonst kriegen sie auf’s Maul.
Ihre Taten bleiben fir immer inoffiziell. Das
Gute, das sie flir das Unternehmen tun, ist das
exakt vom Management Unerwiinschte, flr
das man abgemahnt, gemobbt, vor versam-
melten Mannschaft zur Schnecke gemacht und

Ressourcenentzug von der Informationsvor-
enthaltung bis hin zum Besenkammer-Biro
mit altem Windows-Rechner und gestorter
Telefonleitung erwarten darf.

Auch scheint es mir nicht zu viel verlangt, dass
,Organisationsrebellen] wenn wir sie mit Adam
Grant als ,,Disagreable Givers" verstehen, die
Grundregeln des geschickten Sozialverhaltens
erlernen. Dafiir gibt es in meiner Welt ein tber-
ragendes Vorbild namens ,Frank Farrelly“. Wer
will, kann es dort lernen, wie man Menschen
Wahrheiten beibringt, denen sie par tout sowas
von lberhaupt gar nicht offen gegeniiberste-
hen.

Am meisten aber stort mich, dass sich hinter
dem ,,Unangepassten“ der ,Disagreableness*
durchaus auch einfache Arschlochhaftigkeit
verstecken kann: Also jenes ,liber Leichen
gehen{ das wir ,,Genies" manchmal zugestehen:
,,Der darf das“. — Und von dieser Denkschab-
lone, so scheint es zumindest mir, haben die
allermeisten Unternehmen bereits heute weit
mehr als genug. Maligne Narzissten (salopp
,,Psychopathen genannt) spiilt es nach wie vor
in hierarchisch organisierten Unternehmen auf
ebenso zauberhafte wie systematische Weise
ganz nach oben.



Die Frage ist aber auch:

Sind ,,Organisationsrebellen“
wirklich die Losung fiir die
wichtigsten Probleme, die
wir heute in unseren Unter-
nehmen haben?

MIR RIECHT DAS GANZE JA
SCHON FAST WIEDER ZU SEHR
NACH ,,STABSSTELLE":

Wir haben da jetzt wieder so einen Karton, da
verraumen wir das Thema hin, dann ist es ver-
raumt, ohne all zu viel Schaden anrichten (und
Wirkung entfalten) zu kdnnen. Sobald ,Rebel-
lentum“ von heimlich auf offiziell umschaltet,
wird es unheimlich. Offizielles Rebellentum ist
kein Rebellentum mehr. Es riskiert nichts, und
das System hat sich schon von Vornherein ge-
gen es immunisiert: ,,Ach, DER schon wieder!“
Von Milton Erickson ist lberliefert, dass er der
Meinung gewesen sei, ein Therapeut sei nur
solange wirksam bei seinem Klienten, wie er
in der Lage sei, ihn zu Gberraschen. — Uber-

Hier gelangen Sie direkt zum Blog des Autoren
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raschung aus der , Jetzt-kommt-eine-Uber-
raschung“-Ecke ist, hm, nunja: wenig (iberra-
schend. Oder ging es Ihnen anders als so: Wenn
der Deutschlehrer von einem ,total spannen-
den Roman“ erzahlte, dachte man 0k, gut, er
muss das sagen, er ist der Deutschlehrer. Ganz
anders sieht es aber aus, wenn der Sport- oder
der Mathematiklehrer mal en passant total
begeistert von einem Roman erzahlte, den er
kirzlich gelesen habe. Warum? Weil man es von
ihm nicht erwartet hat. Und weil man keinen
,,offiziellen Auftrag dahinter vermutet (- Dass
der Deutschlehrer beiden am Abend vorher ein
Bier spendiert hat, verschweigen wir hier).

Sind also ,,Organisations-
rebellen" eine Losung fiir gute
Organisation? Oder auf dem
Weg zur guter Organisation?

Ich mochte es einmal andersherum fassen:
Worum geht es tiberhaupt? Was sind denn

die Probleme in unseren heutigen Unterneh-
men? cee
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MEINES ERACHTENS:

Aufgrund der Machtasymmetrien, die der hie-
rarchische Organisationsaufbau der meisten
heutigen Unternehmen etabliert, wird nicht
mehr sinnvoll miteinander gesprochen.

Es wird nicht geredet: Nicht liber das Richtige.
Nicht auf die richtige Weise. Nicht zum richti-
gen Zeitpunkt. Nicht von den richtigen Leuten
zu den richtigen Leuten.

Die ganze Organisation ist eine einzige kom-
munikative Blockade und Verzerrung, die dafir
sorgt, dass wichtige Informationen nicht ,von
oben nach unten“ flieen (Geheimnis! / Da-
mit wollen wir sie jetzt noch nicht belasten! /
Das diirfen sie erst erfahren, wenn wir Fakten
geschaffen haben); und die gleichzeitig dafiir
sorgt, dass wichtige Informationen nicht ,von
unten nach oben“ flieRen (Das musste der Chef
eigentlich wissen, aber dann krieg ich auf’s
Maul / Der hort eh nicht zu / Es wéare unso-
lidarisch mit meinen Kollegen, das dem Chef
mitzuteilen).

Gegen eine so gewaltige Kommunikations-
blockademaschine sind , Organisationsrebellen’
in meiner Welt ein zarter Hauch von Nichts.

«

Wenn es stimmt, was ich hier schreibe, und die
Hierarchie in Unternehmen selbst das Problem
ist, dann gibt es dagegen nur eine Kur: Sie aus
den Unternehmen rauszuschmeissen.

Und das kann nunmal nur ganz offiziell, von
ganz, ganz oben passieren. Das ist ein ,)ko-
niglicher AktS keine Sache fiir den bestallten
Hofnarren.

Und der Witz ist: Nach einer solchen Umstel-
lung von Hierarchie auf sinnvolle Zusammenar-
beit im Netzwerk sind ,,Organisationsrebellen“
gar nicht mehr notig. Niemand muss ,rebel-
lieren$'um Gehor zu finden, um der richtigen
Stelle im Unternehmen zum richtigen Zeitpunkt
richtig unangenehme Wahrheiten um die Ohren
zu hauen (oder so einzuflofien, dass er sie auf-
nehmen kann, die fundamentale Sozialkompe-
tenz, man erinnert sich...).

Organisationsrebellen sind
nur ein weiteres Artefakt
einer kranken Unternehmens-
organisation.

AUTOR

Ardalan Ibrahim hat zu viele Organisationen von
innen und auBen gesehen, um noch zu rebellieren. Er
wiinscht sich aus genau diesem Grund Organisatio-
nen, die keine Rebellen mehr brauchen und arbeitet
seit 10 Jahren als Business-Coach. Sein Hobby: En-
gagement fiir eine weitere Demokratisierung unserer
Gesellschaft durch die flaichendeckende Einfiihrung
des Losverfahrens. Ardalan Ibrahim ist gliicklicher
Vater, Mann und Mensch und lebt in Miinchen.



ORGANISATIONSREBELLEN:

VERANDERUNG BRAUCHT STORUNG

Marcus Raitner

ristoteles meinte einst: ,Ein guter

Mensch ist nicht immer ein gu-

ter Blrger.“ Entsprechend ist ein

guter Mitarbeiter nicht immer ein
angepasster Mitarbeiter. Organisationsrebel-
len sorgen deshalb fiir Stérung und halten
die Organisationen lebendig. Anlasslich der
Blogparade #Organisationsrebellen gibt dieser
Beitrag einen Uberblick tiber das gepflegte Re-
bellentum beginnend mit einer Herleitung aus
dem zivilen Ungehorsam (iber die Prinzipien fir
Organisationsrebellen bis zur Frage, wie man
solche Rebellen fordert, fordert und coacht.

DER ZIVILE UNGEHORSAM

,Wenn aber das Gesetz so beschaffen ist, dass es
notwendigerweise aus dir den Arm des Unrechts

an einem anderen macht, dann, sage ich, brich das
Gesetz. Mach’ dein Leben zu einem Gegengewicht,
um die Maschine aufzuhalten. Jedenfalls muss ich
zusehen, dass ich mich nicht zu dem Unrecht herge-
be, das ich verdamme.“ — Henry David Thoreau

Der zivile Ungehorsam ist
eine Form des Widerstands
innerhalb einer bestehenden
Ordnung.

Er lehnt die bestehenden Strukturen nicht ab
und hat nicht eine Auflésung der Systems zum
Ziel. Wer zivilen Ungehorsam Uibt, stellt sich
also nicht auBerhalb der Ordnung, sondern
nimmt ganz bewusst auch eine Bestrafung
seines oOffentlich zelebrierten Ungehorsams in
Kauf. Durch diese Bereitschaft sogar eine Be-
strafung zu riskieren wird sein Widerstand aber
extrem authentisch und zu einer Sache tiefster
moralischer Uberzeugung.

Bekannt wurde der Begriff spatestens durch
das Essay ,,On the Duty of Civil Disobedience“
von Henry David Thoreau, in dem er erklarte,
warum er aus Protest gegen den Krieg gegen
Mexiko und die Sklavenhaltung keine Steuern
mehr bezahlte. Er verstief3 damit ganz bewusst
und offentlich gegen geltendes Recht, um auf
eine (in Bezug auf ein héheres Recht begriin-
dete) Unrechtssituation hinzuweisen und durch
diesen gewaltfreien offentlichen Akt des cee
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Protests eine Veranderung zu bewirken.

Den redlichen Biirger zeichnet also gerade nicht
absoluter Gehorsam aus, sondern ein qualifi-
zierter Rechtsgehorsam (Jirgen Habermat).
Und das schliefit notwendigerweise den Wider-
stand in Form zivilen Ungehorsams ein. Daraus
resultiert auch der moralische Auftrag fiir
Organisationsrebellen. Sie arbeiten nicht gegen
die Organisation, vielmehr hat ihr Regelbruch
immer die Verbesserung der Organisation zum
Ziel. Sie identifizieren sich mit der Organisation
und dem eigentlichen Zweck der Organisation,
aber nicht notwendigerweise mit allen damit
nicht kohdrenten Regeln oder einer als hinder-
lich empfundenen Organisationskultur. lhr An-
dersdenken und Andersmachen ist dadurch die
entscheidende Storung, um Organisationen vor
Selbstgefalligkeit und Tragheit zu bewahren.

10 PRINZIPIEN FUR
ORGANISATIONSREBELLEN

»While it’s true that every company needs an entre-
preneur to get it under way, healthy growth requires
a smattering of intrapreneurs who drive new pro-
jects and explore new and unexpected directions for
business development.” — Richard Branson

AUTOR

Marcus Raitner

Gifford Pinchot IlI stellte 1986 in seinem Buch
yIntrapreneuring: Why You Don’t Have to Leave
the Corporation to Become an Entrepreneur
(Amazon Affiliate-Link) 10 Gebote fiir Intrapre-
neure auf, die er spater noch um sechs weitere
erganzte und prazisierte. Angelehnt daran und
angereichert mit einer Prise Working Out Loud
und Effectuation halte ich diese Prinzipien

flr das Wirken von Organisationsrebellen fir
wichtig:

1. Seid mutig — seid radikal. Kommt jeden
Tag mit der Bereitschaft zur Arbeit,
gefeuert zu werden.

2. Habt eine grofie Vision und klare Prinzipien
die euch leiten.

3. Fokussiert euch auf die nachsten konkreten
Schritte, die ihr hier und heute unabhangig
von eurer Stellenbeschreibung unter-
nehmen konnt, um eurer Vision naher zu
kommen.

4. Findet Verbiindete, vernetzt euch und
werdet eine Bewegung.

5. Umgeht Regeln und Anordnungen, um ein
Ziel zu erreichen, aber nie zum Selbst-
zweck.

6. Arbeitet solange wie moglich im Unter-
grund — zu viel Sichtbarkeit zu friith weckt
das Immunsystem der Organisation.


https://fuehrung-erfahren.de/2018/02/organisationsrebellen-veraenderung-braucht-stoerung/

Manifesto for Human Leadership

We believe in the creativity and motivation of human beings.
‘e consider human leadership as pivotal in a highly
orked and highly complex world. We understand the

eadership as serving life and striving for conditions in
which people, in their diversity, can contribute in the best
possible way and'in which they can develop themselves and
iiwork effectively together. These vallies are impertant to us:

Unleashing human potential

over employing human resources.

Diversity and dissent

over conformity and consensus.

7. Seid dankbar fir Unterstiitzung.
8. Lernt aus Widerstand und Niederlagen.

9. Seid beharrlich im Bemtihen und
bescheiden in der Erfolgserwartung.
(G6tz W. Werner)

10. Handelt stets zum Wohle der Organisation
und ihrer Kunden.

REBELLEN FUHREN,
FORDERN UND COACHEN

“The key to the culture change was individu-

al empowerment. We sometimes underestimate
what we each can do to make things happen, and
overestimate what others need to do for us. | beca-
me irritated once during an employee Q&A when
someone asked me, ‘Why can’t | print a document
from my mobile phone?’ | politely told him, ‘Make it
happen. You have full authority.”” — Satya Nadella,
Hit Refresh

Purpose and trust
over command and control.

ContributionS to networks

over positioffin' hierarchies.

Growing leaders

F .
over Igading followers.

Courageously exploring the new

over efficiently explefiing the old.

That is, while there is value in the items on the bottom, we

value the items on the top more.

hetp: £ fhumanlsadershipmanifoste. org)/

This manifesto is public domoin and licensed under the Creative Commons Zero (CCO) license.

Neues ausprobieren zu konnen. Richtig gut wird
es, wenn nicht nur wenige auserwahlte Rebel-
len diesen Freiraum haben, sondern moglichst
viele, so dass die rebellischen Ideen auf positi-
ve Resonanz treffen konnen. Eine wesentliche
Flihrungsaufgabe ist es daher, diesen Freiraum

Wer als Fiihrungskraft
Rebellen fordern will, braucht
eine Kultur in der Vielfalt
und Dissens gut gedeihen.

zu schaffen durch konsequente Fokussie-
rung auf das Wesentliche und eine Kultur der
Nachhaltigkeit in der Beschaftigtsein nicht mit
Produktivitdt verwechselt wird.

Es braucht einen geschiitzten Raum, in dem es
gewtinscht und geschatzt wird, den Status quo
zu hinterfragen. Und dieser Raum erstreckt sich
Uber den eigentlichen Verantwortungsbereich
der Fuhrungskraft hinaus. Im Dschungel der
Politik in der Organisation gibt es geniigend
Fallstricke, die eine sofortige und mehr oder
weniger harte Immunreaktion des Systems
auslosen. Diese Fallstricke zu erkennen und zu
vermeiden und so seine Rebellen zu beschiit-
zen, ist Aufgabe der Fiihrungskraft. Und macht
sie damit selbst zum Rebellen.

Rebellen brauchen Freiraum, um einerseits den
Status quo hinterfragen zu kénnen und etwas

Je langer man nun Uber diese Aufgaben der
Fihrung nachdenkt, desto mehr kommt man
zu dem Schluss, dass das alles eigentlich gar
nicht so viel mit Rebellen zu tun hat. Oder
anders gesagt: Jeder Mitarbeiter sollte wie ein
Rebell gefiihrt werden. Jeder sollte Freiraum
haben, sich auszuprobieren und zu lernen ohne
in den Mihlen der Politik unterzugehen. Jeder
sollte den Freiraum haben, tber den Tellerrand
zu schauen und den Status quo zu hinterfra-
gen. Und jeder sollte ermachtigt und ermutigt
werden, davon auch Gebrauch zu machen.
Genau deshalb finden sich diese Grundsatze im
Manifest fiir menschliche Fihrung, das hier bei
der Gelegenheit auch gerne gleich unterzeich-
net werden darf.
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ein zweiter Artikel auf meinem
eigenen Blog und schon wieder
ein Beitrag zu einer Blogparade —
ich verspreche hiermit, dass ich
kiinftig auch ohne Blogparade bloggen wer-
de, doch heute kann ich der Versuchung nicht
widerstehen, meine spontanen Gedanken zu
Organisationsrebellen in Worte zu fassen.

Denn der Haufe-Blog ruft zur Blogparade #Or-
ganisationsrebellen auf und behauptet: ,Jede
Organisation braucht mutige Andersmacher.
Man mochte ,Rebellen dabei unterstiitzen, Un-
ternehmen von innen heraus zu verandern®.
Das liest sich fiir mich auf den ersten Blick alles
ziemlich toll: ,Unterstiitzung" klingt immer
gut. ,Mutige Andersmacher“ und ,,Rebellen”
klingt verdammt cool. Selbst ,verdandern“ klingt
in diesem Zusammenhang irgendwie durchweg
positiv.

Beim zweiten Hinsehen fing
ich allerdings das Griibeln an:

IST ,VERANDERN"
WIRKLICH IMMER POSITIV?

Ich war vor ein paar Tagen Gast beim Digital
Workplace Meetup Berlin, als es um die Frage-
stellung ,, Angst in Organisationen — Schatten-
seiten der digitalen Transformationseuphorie®
ging. Ich durfte zuhdren und lernen, dass nach
Meinung der Diskutierenden viel Angst vor
Veranderung in den Organisationen herrscht.
Das deckt sich zwar nicht mit meiner eigenen
Wahrnehmung aber ich werde versuchen, kiinf-
tig etwas starker darauf zu achten. Ein Rebell,
der solche Angste ignoriert, kann mehr Scha-
den als Nutzen anrichten.

BRAUCHT WIRKLICH JEDE
ORGANISATION MUTIGE
ANDERSMACHER?

Zynisch kdnnte ich antworten: Nein, wenn

eine Organisation stillstehen und schliefilich
untergehen mochte, braucht sie weder Anders-
macher noch Veranderung. Doch vielleicht ist
das gar nicht ausschliefilich zynisch. Ich denke,
es kann durchaus Situationen geben, in denen
Stabilitat und Weitermachen die bessere Losung
darstellt, als immer wieder alles in Frage zu
stellen und zu verandern. Doch solche Situati-
onen der Gewissheit, Planbarkeit und Stabilitat
werden immer seltener, wenn Komplexitat und
Dynamik immer weiter zunehmen. Dennoch
braucht meines Erachtens jede Organisation
auch immer wieder Zeiten der Routine und des
Durchatmens, um sich zu sammeln und neue
Ideen reifen zu lassen.



Andersmachen um des Andersmachen willen
ist auch nichts anderes als Verschwendung! Es
braucht meines Erachtens eine positive Vision,
woflr ich etwas anders machen mochte.

FUR WELCHE HALTUNG STEHT
DER BEGRIFF ,,REBELL"?

Ich verbinde mit dem Begriff Rebell intuitiv vor
allem eine Dagegen-Haltung. Wikipedia erklart
Rebell wie folgt: , Die Ausdriicke Rebell (von lat.
rebellis, ,aufstdandisch’) und Aufstandischer be-
zeichnen jemanden, der an einem individuellen
oder kollektiven Aufstand (Rebellion) beteiligt
ist oder diesen in Gang zu setzen versucht“ und
weiter ,,Als Substantiv ist Rebell im Deutschen
seit dem 16. Jahrhundert nachweisbar und be-
zeichnet seither allgemein jemanden, der sich
der Obrigkeit widersetzt®. Mir personlich fehlt
bei dieser Begriffsdeutung wiederum die Vision,
das Wofiir! Gegen das Bestehende zu sein,
reicht mir persénlich jedenfalls nicht.

Wenn nun aber ,,jede Organisation mutige
Andersmacher bzw. Rebellen braucht| frage ich
mich: Braucht es in demokratischen Unterneh-
men Rebellen, die fiir einen starken Despoten
kampfen? Braucht es in hochgradig selbstorga-
nisierten Organisationen Rebellen, die fiir mehr
zentrale Vorgaben und Kontrollen eintreten?
Wahrscheinlich ist das so nicht gemeint, aber
das sind durchaus spannende Fragestellun-
gen, wie ich finde — jede Bewegung erzeugt
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eine Gegenbewegung! Die Rebellen von heute
schaffen die Zustande, gegen die die Rebellen
von morgen antreten werden. (Man denke nur
an die rebellischen 68er ...)

VORSICHT: HYPE!

Mir ist in den letzten Tagen zudem aufgefallen,
dass der Begriff Rebell langst in der Popkul-
tur angekommen ist bzw. von Modemarken
verwendet wird. Neben rebellischem Rosé Wein
habe ich sogar passende Lippenstifte gefunden:
Neben Sugar, Cola und vielen anderen Varian-
ten kann ich meine aufmdipfigen Lippen nun
auch mit der Variante Rebell aufhiibschen. Ich
nehme an, mit dem Begriff mochte man Cool-
ness suggerieren: Ich bin nicht angepasst, ich
bin anders! — was als Statement auf Massenar-
tikeln meines Erachtens ziemlich absurd ist.

VON NARREN UND HACKERN

Ich habe zwar auch keinen perfekten Begriff,
aber zumindest zwei weitere zur Auswahl:

Wir freiKopfler finden den
Begriff Hofnarr ganz passend.

Ein Hofnarr genief3t Narrenfreiheit, darf Dinge
offen aussprechen bzw. liberzeichnen und
Finger in Wunden legen. Allerdings wird ein
Hofnarr vom Konig beschaftigt und ermachtigt,
ist also in gewissem Mafle abhangig von den
bestehenden Machtverhaltnissen. Ein Rebell
dagegen agiert in seiner Rolle vollig unab-
hangig. Vielleicht ist es als Unternehmer also
klug, einen Hofnarren zu engagieren, um den
Veranderungsdruck gar nicht so hoch wer-

den zu lassen, dass eine Rebellion aufkommt?
Vielleicht sind Hofnarren ein Weg, um cee
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kontinuierlich kleine Veranderungen anzure-
gen. Vielleicht reduziert das auch die Angst vor
Verdanderungen in der Organisation.

Was mir beim Begriff des Hofnarren allerdings
fehlt, ist der Aspekt, der iber das Beobachten,
Zuhoren und Infragestellen, Gber das Finger in
die Wunden legen und Geschichten erzdhlen
hinausgeht: Das aktive Intervenieren, Impulse
geben und Experimente starten. Diese Aspekte
verbinde ich vor allem mit dem Begriff Culture
Hacking.

WAS BLEIBT

Namen sind Schall und Rauch. Begriffe wie Re-
bell sind sexy, solange sie im eigenen Kontext
noch ungebrauchlich sind — so erregen sie die
bendtigte Aufmerksamkeit. Wir sollten uns

nur im Klaren sein: Der Hype wird irgendwann
zum Mainstream, der Begriff wird inflationar
verwendet und inhaltlich immer weiter ausge-
hohlt.

Und schneller als man denkt
sind Rebellen das, was
heutzutage Manager sind.

Also, liebe Feel Good Manager — nennt Euch
lieber noch heute um in Feel Good Rebel, so-
lange es noch cool ist, morgen konnte es schon
zu spat sein!

Apropos Inhalte: Aus dem Begriff Organisati-
onsrebellen kann ich weder das Wogegen noch
das Wofir ablesen. Wenn ich meine Rebellion
aber ernst nehme und Mitstreiter mobilisieren

Jeder Organisationsrebell sollte sich meines Er-
achtens also Gedanken machen, ob er wirklich
ein Rebell oder ein Hofnarr oder vielleicht eher
ein Culture Hacker oder eine Mischung oder
etwas ganz anderes ist. Dabei konnen folgende
Fragen helfen: Wofiir mache ich das? Was ist
meine Vision/Mission? Wer hat mich ermach-
tigt? Fir wen mache ich das? Wer sind meine
Verbiindeten? Was ist mein leistbarer Verlust

— wie weit werde ich gehen? Wie merke ich, ob
ich Wirkung erziele? Wie merke ich, ob ich es
tibertreibe (bevor es zu spat ist)?

Ich fande es librigens spannend, einmal ein
Business Model Canvas flr und gemeinsam mit
einem Organisationsrebellen ausfiillen — wer
hat Lust?

UND ICH SELBST?

Ich selbst habe mich ubrigens nie als Rebell
gesehen, obwohl ich ganz bestimmt schon oft
ein Andersmacher, vielleicht sogar eine Art
Hofnarr oder ein , freifliegendes Elektron war.
Das hat mir Spal gemacht, solange ich nicht
nur Freiheiten genieen durfte sondern auch
Resonanz erfuhr — wenn also meine Impulse
von den Kolleginnen und Kollegen aufgenom-
men wurden. Auch eine kritische Reaktion fand
ich (zugegebenermafen meist erst auf den
zweiten Blick) immer wertvoll. Als ich den Ein-
druck gewann, dass meine Impulse nicht mehr
ankamen, dass man sich daran gewohnt hatte,
ohne sie noch langer ernst zu nehmen, dass
man mich also oft lieber ignorierte — da wusste
ich, dass ich mich selbst verandern musste.

mochte, sollte ich beides beantworten konnen,

Heute fiihle ich mich sehr
wohl als Ermoglicher -
mit viel Wofiir und wenig
Dagegen!

sollte ich eine Vision entwickeln und diese auch
kommunizieren konnen, die Uber den Begriff
Rebell hinausgeht. (Die mir personlich bekann-
ten Organisationsrebellen, wie z. B. Marcus
Raitner, tun das natdrlich auch.)
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FLUGHAFEN BER IST EIN ERFOLGREICHES PROJEKT.
EINE POLEMIK FUR ORGANISATIONSREBELLEN

Dr. Joachim Schlosser

ie Planungen des Flughafens Ber-
lin-Brandenburg begannen schon
1995, der Bau des Flughafens startete
2005 [1]. 13 Jahre spater ist von einer
Eroffnung nichts zu sehen. Trotzdem ist das
Projekt ein Erfolg. Wie? Das zeigt dieser Bei-
trag, und auch, wie du mit solchen Projekten in
deinem Unternehmen umgehen kannst.
Das Projekt wird mittlerweile auf
>6.500.000.000 Euro geschdtzt. Andererseits
ist das gerade mal eine viertel Bankenret-
tung aus 2009. Dennoch, viel Geld. Der Bau
des Flughafens BER ist eines der deutschen
Grof3projekte jlingerer Zeit, das wie kein an-
deres fiir Desaster steht, fiir fehlgeschlagene
Projekte, fiir Scheitern auf vielen Ebenen.
Diese Betrachtungsweise verstehe ich gut.
Doch mochte ich dich ermuntern, auch mal
eine andere Sichtweise auf dieses Projekt zu
nehmen.
Dieser Beitrag ist ein Beitrag zur Blogparade
#Organisationsrebellen.

PROJEKTZIEL

Wir betrachten das Projekt nattirlich nach
seinem Namen, und leiten daraus ab, ob das
momentan nach Erfolg aussieht oder nicht. Ein
Projekt, das ,,Flughafen® lautet, legt nahe, dass
das Ziel sei, das Resultat des Projekts als Flug-
hafen nutzen zu konnen, also dass Menschen
und Fracht dort verreisen konnen, und eine
Vielzahl von Geschéaften ebensolche macht.

Ein Flughafen ist nur dann ein Flughafen, wenn
dort Flugzeuge starten und landen konnen,
Passagiere und Fracht abgefertigt werden. Ein
Flughafen ist ein Flughafen, wenn er seine Be-
stimmung als solcher erfillt.

Aus dieser Betrachtungs-
weise ist der Flughafen
Berlin-Brandenburg ein
Totalausfall.

Ist das jedoch die einzig mogliche Betrach-
tungsweise? Mitnichten.

NUTZEN

Wir meinen der einzige gesellschaftliche Nutzen
eines Flughafenbaus sei der, dass am Schluss
ein Flughafen eroffnet und benutzt wird, und
sich am besten noch selbst tragt.

Dem ist nicht so. Das ist ein Nutzen des Pro-

jekts, aber nicht der einzige. Es geht um das

Projekt Bau des Flughafens. Wer hat etwas von

einem Baugrofiprojekt?

= Der Erfinder, in der Regel aus der Politik.

Er bekommt zu Beginn Aufmerksamekeit,
Renommée, gilt als weit blickend, als Ver-
anderer.

= Das Architekturbdro fir die Generalarchi-
tektur. Klar: grofies Projekt, grofier Auftrag,
grofier Umsatz.

— Die vielen nachgelagerten Architekturbiros.
Auch klar: grofies Projekt, viele Teilprojekte.

= Biros flr die Planfeststellungsverfahren.
Hier werden eine Unmenge an Menschen
mit sehr viel Arbeit versorgt, was diesen
sicheren Umsatz bringt.

— Baufirmen en Masse. Kubikkilometerweise
Beton muss verbaut werden, Berge an Erde
bewegt, Fantastilliarden Tonnen Stahl, Qua-
dratkilometerweise Glas, Kabel und Elektro-
nik in astronomischen Einheiten. cee

57



Hier gelangen Sie direkt zum Blog des Autoren

Dr. Joachim Schlosser

= Hersteller all dieser Materialien und Pro-
dukte.

— Gutachter zu Dutzenden. Denn auch wenn
es gut geht: irgendwas ist immer. Irgend-
welche Querelen gibt es auch bei einem
halbwegs normal laufenden Projekt. Sei es
Larm, Okologie, Gewahrleistung, Qualitat,
Finanzen, oder was auch immer.

= Vorstande der Flughafenbetreibergesell-
schaft. Dadurch, dass man immer wieder
neue Spitzenmanager gewinnen maochte und
muss, ist die Vergltung fiir den Job nicht zu
verachten, und wiegt die schwierige 6ffent-
liche Wahrnehmung der Position fiir viele
mehr als auf.

Baustelle verschlingt eine Million Euro pro Tag
[3]. Und das geht noch bis mindestens 2020 so
weiter [1].

Bis auf den Nutzen, dass von diesem Flughafen
tatsachlich Menschen mit dem Flugzeug ver-
reisen konnen, sind sehr viele andere Nutzen
bereits eingetreten. Das Projekt produziert also
einen Grofiteil seines Nutzens sehr zuverlassig,
und auch deutlich umfangreicher und damit
positiver als angenommen.

Gerade im Bausektor, wo bei normalen Pro-
jekten ja nach Gewerken beauftragt wird, wo
ich also entweder liefere oder nicht, ist der
Flughafen BER nun ein Segen: Denn fiir Ge-
werk kommt hier keiner mehr, sondern fiir
Abrechnung nach Zeit und Material, und das ist
bei einem politischen Willensprojekt quasi ein

Das Projekt ist also unabhan-
gig vom finalen Ausgang fiir
viele Personen und Firmen ein
grof3er Umsatzbringer.

Freifahrtschein.

Fiir viele Beteiligten ist der Flughafenbau #BER
faktisch ein Erfolg.

Es mag zynisch klingen, doch das Bauprojekt
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UND WOZU JETZT
EINE FERTIGSTELLUNG
DES PROJEKTERFOLGS?

Ja, wie hilft es denn nun, wenn der Flughafen
nicht fertig wird?

Jede Verdanderung am eigentlich fertig ge-
planten und fertig gebauten Flughafen — egal
welches Gebaude, welcher Bauteil — bedeutet
flr ein oder mehrere Firmen deutliche Meh-
reinnahmen [2]. Hier 20 Millionen Euro, da 45
Millionen Euro, dort 90 Millionen Euro. Hier
nochmal Kabel neu verlegen, driiben nochmal
neue Tiren, dort noch eine neue Sprinkleranla-
ge. Und dann feststellen, dass man dafiir noch
eine entsprechend dimensionierte Zuleitung
braucht.

Im Jahr des Spatenstichs 2006 ging man von
Gesamtkosten in Hohe von 2 Milliarden Euro
aus, mittlerweile lautet die Zahl eher 6,5
Milliarden Euro. Und alleine der Betrieb der

Flughafen Berlin-Brandenburg ist in vielerlei
Hinsicht ein Erfolg, auch wenn das viele Betei-
ligte nur schwer oder gar nicht zugeben wollen.

WAS IST DEIN PROJEKT BER?

Wir regen uns Uber derart laufende Grof3pro-
jekte auf, von denen wir vor allem in Deutsch-
land einige haben und in neuerer Zeit hatten,
und das eben in sehr grofiem Stil und Umfang.
Da erscheint die Elbphilharmonie mit unter
einer Milliarde Kosten beinah wie ein Schnapp-
chen.

Es ist leicht, auf ferne Grof3projekte zu schimp-
fen, die Steuern verschleudern. Klar, es ist auch
notwendig, das 6ffentlich zu machen, und der
Zunft der Journalisten ist zu danken fir Einbli-
cke.

Wo aber haben wir selber unser Projekt BER?
Wo in deiner Firma gibt es ein Projekt, das sich
verselbstandigt hat? Gibt es ein Projekt, das
den Nutzen fiir viele Stakeholder hauptsachlich
noch durch das Laufenlassen erbringt, jedoch


https://www.schlosser.info/flughafen-ber-erfolgreiches-projekt-organisationsrebellen/
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schon lange nicht mehr durch ein Projektziel,
das vielleicht noch erreicht wird oder auch
nicht? Dazu (ibrigens auch: 8 Merkmale ehrli-
cher Projekt&shy;kommunikation oder Warum
immer ein Desaster? [11]
Die Einflhrung einer Standardsoftware kann so
ein Projekt sein.
— Jeder Mitarbeiter sollte sich fragen:
Wo bin ich Teil eines Projekts BER?
= Jede Fiihrungskraft sollte sich fragen:
Wo bin ich Teil eines oder toleriere ich ein
Projekt BER?
= Jeder Manager in Top-Position sollte sich
fragen: Wo lasse ich ein Projekt BER laufen?

Es gibt viele Griinde, ein Projekt BER laufen zu
lassen. Es ist mir peinlich, zuzugeben, dass das
Projektziel nicht mehr erreicht werden kann. Es
ist mir peinlich, fiir ,mein“ Projekt ein Schei-
tern einzugestehen. Das Projektziel ist mir nach
wie vor wichtig und ich sehe keinen ande-

ren Weg dorthin. Ich fiihle mich dem Projekt
verpflichtet. Ich fiihle mich verpflichtet, das
durchzuziehen. Mein Bonus hangt dran. Mein
Job hangt dran. Ich kann mich als Held bewei-
sen.

Wir alle sind oft Opfer der Sunk Cost Fallacy
[4,5,6], also des Irrtums versunkener Kosten:
Wir geben weiter Geld aus, weil ja schon so viel
Geld hinein geflossen ist, das sonst verloren

T = N e A e

ware. Der Prinzip versunkener Kosten jedoch
lehrt: Das Geld ist sowieso verloren und darf
nicht zukiinftige Entscheidungen beeinflussen.
Wir halten an Projekten fest, die ihr urspriing-
liches Projektziel nicht mehr erreichen konnen,
egal, wie sehr wir uns noch anstrengen. Oder
wir halten an Projekten fest, die schlichtweg
nicht mehr wirtschaftlich vertretbar sind. [12]
Dass es auch anders geht, macht Marcus in sei-
nem Human Leadership Manifesto [10] deutlich.

WAS TUN ALS
#ORGANISATIONSREBELLEN?

Du arbeitest in einem Flughafen BER Projekt?
Nicht so grof3, nicht so teuer, aber trotzdem ein
vollig aus dem Ruder gelaufenes Projekt?

“They say jump, you say how high?” (from: Rage
Against The Machine, Bullet In The Head)

Egal in welcher Funktion, egal in welcher
Hierarchiestufe: Du hast mehrere Moglichkei-
ten, damit umzugehen. Hier kommt auch der
Begriff der #Organisationsrebellen rein:

Es ist einfach, mitzulaufen.
Es ist schwieriger, sich hinzu-
stellen und etwas zu andern.

eece
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1. Sprich das Problem an. Die meisten Kol-
legen und Projektpartner warten nur darauf,
dass einer den Anfang macht. Dann ist es fir
alle leichter. #Organisationsrebellen machen
Unsinn transparent. Ohne Anklage.

2. Geh offen mit dem Projekt um. Was Teams
in Unternehmen zynisch macht, ist, wenn man
so tun muss als ob alles noch sinnhaft und
erfolgversprechend ware. Das muss nicht sein.
Es gibt das Prinzip Disagree and Commit. Wir
brauchen uns gegenseitig keinen Blodsinn zu
erzdhlen. Wir kdnnen uns auch darauf verstan-
digen, dass mit einem Projekt kein Blumentopf
mehr zu gewinnen ist, und trotzdem aus gutem
Grund weiter machen. Wenn ihr bis zum Hals
in der ScheiRe steht, hilft es nichts, das als
Blumenwiese darzustellen, sondern die Situati-
on ehrlich zu betrachten und dann gemeinsam
rausschaufeln.

3. Priife die Evakuierung. Wie kommt ihr da
raus, und zwar gemeinsam mit dem Kunden?
Oft muss es nicht mehr der Garten Eden als
Projektresultat sein. Sich und den Kunden raus
aus der Jauchegrube schaufeln kann auch schon
etwas sein.

4. Schaffe Wertschopfung jenseits des Ziels.
Wenn dein Projekt ein BER ist, dann ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass du nicht mehr
den Wert schaffen kannst, der urspriinglich an-
gedacht war. Das ist schade. Trotzdem kannst
du immer noch einen Wert schaffen. In jeder
Rolle, denn du gehorst zu den #Organisations-
rebellen.

5. Brich das Projekt ab, auch ohne Mandat.
Das ist schwer. Als Projektleiter ebenso wie als
Fihrungskraft, ebenso wie als Mitarbeiter im
Projekt, ebenso wie als Executive. Und es ge-
lingt oft nicht. Trotzdem lohnt es, den Abbruch
zu bedenken, durchzurechnen, vorzuschlagen.
Denn wenn der Projektabbruch von deiner Or-
ganisation und dem Kunden weiteren Schaden
abwendet, dann ist es ja sogar deine Pflicht,
den Abbruch zu forcieren.

6. Lerne und schreib es auf. Schei3projekte
bieten unglaubliche Moglichkeiten zu lernen.
Technische Losungsfindung, Krisenkommunika-
tion, Stakeholder Management, Betriebswirt-
schaftliches Denken, Risikomanagement, und
vieles mehr. Das Wesen von Organisationsre-
bellen ist ja eben, dass sie Dinge anders tun.
Also nicht den Kopf hangen lassen wegen eines
Projekts, sondern das als Trainingsmoglichkeit
nutzen. Schreib es auf. Deine Organisation wird
dir dankbar fir die Einsichten sein, auch wenn
sie es nicht sagt.

7. Investiere in eine echte Fehlerkultur. Nur
was geschrieben ist, steht einfach zur Verfi-
gung. Aus Foliensatzen lernt keiner, der nicht
bei der Vorstellung dessen dabei war. Willst du
Erkenntnisse in der Firma nachhaltig veran-
kern, muss diese auffindbar sein, und zwar im
Vorlibergehen.

Erzahlt dazu noch eine Geschichte iiber das
Projekt, in dem die wesentlichen Elemente des
Scheiterns enthalten sind. Storytelling funkti-
oniert!

Kein Projekt ist so schlecht,
dass es nicht wenigstens
als abschreckendes Beispiel
dienen kann.

Dazu muss das schlechte Beispiel sichtbar sein.
Niemand — aufier der Journalist — schreibt ger-
ne auf, wie und wo genau ein Projekt begann zu
scheitern. Auch wenn Organisationen sich auf
die Fahnen schreiben, aus Fehlern zu Lernen,
Fehlerkultur zu betreiben, in Form von Retros-
pektiven sogar regelmatig kritisch zurlck zu
blicken, oder mittels Root Cause Analysis [7], 5
Warum [8] oder auch den 8D [9] den Ursachen
auf den Grund zu gehen: Tatsachlich geschieht
das selten. Noch seltener werden die Erkennt-
nisse der Ursachensuche in Taten umgesetzt.



Es kostet vielleicht mal jemanden seinen Kopf,
obwohl Fehler selten von Menschen verursacht
— gleichwohl gemacht — werden, sondern von
Systemen. Dabei ist der konsequente Umbau
und Anpassung von Systemen an die schwer-
wiegendsten Fehlerursachen kein Hexenwerk,
geht aber bisweilen tief ins System. Denn wo
nicht nur Prozeduren falsch laufen, sondern
Incentivierungssyteme das eigentliche Ziel kor-
rumpieren, ist der Wandel schwerer.
Zusatzmoglichkeiten fir Fihrungskrafte und
Executives:

8. Priife deine Anreizsysteme. Menschen
treffen Entscheidungen ja nicht im luftleeren
Raum und nur an der Sache, sondern in einem
Anreizsystem. Priife die Anreizsyteme im Un-
ternehmen, sowohl die monetaren als auch die
sozialen.

Wenn du Umsatz bonierst, bekommst du Um-
satz, nicht unbedingt Projekterfolg.

Wenn du grine Statusampeln lobst, bekommst
du griine Statusampeln.

Wenn du Heldentum und Feuerwehreinsdtze in
Projekten auszeichnest, bekommst du Projekte,
die Helden und Feuerwehreinsatze brauchen.
9. Brich das Projekt ab (Executive Edition).
Das ist bitter. Es kostet wahrscheinlich Geld.
Das kostet es aber sowieso. Mit den meisten
Kunden kann man jedoch reden. So teuer wird
es dann nicht, weil ja auch der Kunde einsieht,
dass es mit weitermachen noch viel teurer wird.
10. Investiere in eine echte Fehlerkultur
(Manager Edition). Du brauchst keine neuen
IT-Systeme, so lange Mitarbeiter auf einfache
Weise in ein intern global durchsuchbares Fir-
men-Wiki wie Atlassian Confluence, SharePoint,
WordPress oder ahnliches schreiben konnen.
Geh mit gutem Beispiel voran. Wenn du selber
schreibst, was du woraus gelernt hast, werden
es dir andere nachtun. Und nur wenn du selber
Uber selbst gemachte Fehler schreibst, gibst du
anderen die notige Zuversicht, dass es geht.

REFERENZEN
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. Bau des Flughafens Berlin
Brandenburg. In: Wikipedia

2. Wie Firmen von der Dauerbau-
stelle BER profitieren. In: Welt

3. So sieht es am Berliner Pannen-
flughafen wirklich aus. In: Welt

4. Sunk Cost Fallacy. In:
You Are Not So Smart

5. Sunk Cost In: Wikipedia

6. Daniel Kahneman: Thinking, Fast
and Slow. Rezension Joachim

7. Root Cause Analysis. In:
Quality One

8. 5 Why Technique. In:
Lean Production Expert

9. Eight Disciplines of Problem
Solving 8D. In: Quality One

10. Organisationsrebellen:
Veranderung braucht Storung.
In: Fihrung erfahren

11. 8 Merkmale ehrlicher Pro-
jekt-kommunikation oder Warum
immer ein Desaster?

12. Wenn Trauer das Projekt

gefahrdet: 10 Lehren + Bonus

Wer handelt, fiihrt.
Mit oder ohne Mandat.

Ich schaffe das oft selber nicht. Aber jeder Tag,
an dem ich mich dafiir einsetze, dass sich Sys-
teme dndern, ist ein guter Tag.

Im Angesicht des Abgrunds

Kunden oder sogar Menschen in deiner eige-
nen Organisation schreien rum. Die meinen das
nicht personlich, die sind gefrustet von dem
Projekt, so wie du. Du stehst halt nunmal gera-
de zufallig da, oder auch qua Amt. Auch wenn
es personlich wird — es ist nicht personlich.
Was ist Dein Projekt #BER?

Lasse die anderen Leser ebenso wie mich teil-
haben an Deinen Erfahrungen und kommen-
tiere!
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Is ich zum ersten Mal das Wort “Re-
bell” bewusst wahrgenommen habe,
war ich ungefahr 9 Jahre alt. An
einem Mittwochabend wahrend der
Schulzeit durfte ich ausnahmsweise gemeinsam
mit meinen Eltern wachbleiben, um den SAT1
Film Film zu sehen: Krieg der Sterne — Eine
neue Hoffnung.In einem ungleichen Kampf
stellt sich eine kleine Gruppe von Rebellen
gegen das Ubermdchtige Imperium. Das Ziel
ist eine vielfaltigere, freiere und gerechtere
Weltordnung.
Zu den Rebellen gehort die hiibsche Prinzessin
Leia, der weise Jedi-Meister Obi Wan-Kenobi
und die beiden Droiden R2-D2 (eine piepsende,
rollende Blechtonne) und C-3PO (ein goldener
Ubersetzungs-Roboter mit sehr menschlichen
Anwandlungen).
Im Laufe der Geschichte schlielen sich der
durchtriebene Schmuggler Han Solo, sein
impulsiver Wookie-Freund Chewbacca und der
blaudugige Bauernjunge Luke Skywalker den
Rebellen an, um sie im Kampf gegen das auf
Unterdriickung basierende Regime des Impera-
tors zu unterstitzen.
In meiner Wahrnehmung gibt es ein paar sehr
nachvollziehbare Griinde, warum die Aben-
teuer dieser wild durcheinander gewdirfelten
Ansammlung von vollig unterschiedlichen
Charakteren (weder Menschen noch Lebewesen
ware an dieser Stelle der korrekte Begriff) eine
derart grofle Anziehung auf so viele begeisterte
Unterstltzer ausubte.

1) EINE WERTVOLLE
GRUNDHALTUNG

Wertvoll ist in diesem Fall tatsachlich wortlich
zu nehmen. Die Rebellen-Allianz orientiert sich
in ihren Zielen und ihrer Organisation streng
an den Grundwerten der Gemeinschaft. Es geht
um ein friedliches, selbstbestimmtes Mitein-
ander, den Glauben an das Gute im Menschen,
Gerechtigkeit und die helle Seite der Macht
(heutzutage wiirde man das wohl als Achtsam-
keit bezeichnen).

Besonders fesselnd war fiir
mich damals der Lernprozess,
den neue Rebellenmitglieder
vollzogen.

Schritt flr Schritt wurden diese Grundwerte
gelernt, verinnerlicht und weitervermittelt.

Han Solo, der selbstverliebte Schmuggler,
unterstiitzt die Rebellen anfangs aus reiner
Profitgier. Fast gegen seinen Willen integriert er
sich in die Gemeinschaft und ibernimmt teils
unbewusst die neuen Wertvorstellungen. In den
Missionen geht es plotzlich nicht mehr um den
schnellen Profit sondern um sinnvolle, langfris-
tige Ziele zum Wohl der Allgemeinheit. Diese
Erfahrung flihrt dazu, dass er seine materialis-
tische Einstellung zumindest zum Teil aufgibt
und schlieB8lich sogar sein Leben fiir diese
neuen Werte riskiert.



2) EINE GEMEINSAMES ZIEL

Das gemeinsame Ziel der Rebellen hat nicht
nur aus dramaturgischer Sicht einen bleiben-
den Eindruck hinterlassen. Das Imperium hat
mit modernster Technologie den Todesstern
entwickelt. Ohne Riicksicht auf Ressourcen.
Das einzigen Ziel dieser tibermachtigen Waf-
fe ist es, alle Gegner im Kampf um natdrliche
und menschliche Ressourcen zu zerstoren. Das
streng hierarchische Regime duldet keinen
Widerspruch. Die Wertvorstellungen der obers-
ten Hierarchie-Ebenen werden rigoros unter
Androhung von drastischen Strafen bis in den
kleinsten Teil der Organisation durchregiert.
Der Todesstern soll diese System gegen alle
Angriffe von auBen verteidigen.

Das primare Ziel der Rebellen ist es daher,
diesen Todesstern zu vernichten. Die dunkle
Seite der Macht muss erschittert werden. Es
geht um nichts Weniger als darum zu verhin-
dern, dass die gesamte Galaxie gleichgeschaltet
und von einigen wenigen Machtigen befehligt,
gesteuert und und bis zur Selbstausbeutung
kontrolliert wird.

3) EIN HOCHMOTIVIERTES
TEAM

Das Team der Rebellen- Allianz besteht aus
einer bunten Mischung aus Menschen, Wook-
ies, Ewoks, Droiden, Jedi-Rittern, Mon Calamari
und vielen mehr. Jede Spezies der Galaxie hat

Vertreter, die sich mit den Zielen der Rebel-
len identifizieren und diese mit vollem Einsatz
unterstitzen.

Der Todesstern hat kaum Schwachstellen. Die
zahlreichen Abwehrmechanismen konnen nur
mit einer Vielzahl von verschiedenen Fahig-
keiten aufBer Kraft gesetzt werden. Um dies zu
erreichen nutzen die Rebellen alle Mittel, die
ihnen zur Verfligung stehen. Auf psychologi-
scher Ebene durch den Einsatz der Jedi-Krafte.
Auf operativer Ebene durch kleine multifunk-
tionale Teams. Und auf technologischer Ebene
durch die Nutzung der Kl-gesteuerten Roboter
und Druiden. Fir jede Mission formiert sich
eine kleine, flexible Gruppe mit den notwendi-
gen Fahigkeiten.

Wenn eine Gruppe scheitert,
startet ein anderes Team
basierend auf dem Gelernten
einen weiteren Versuch.

Auf diese Weise kdnnen Fehlschlage gut ver-
kraftet werden, was sich in einer sehr hohen
Resillienz der Rebellen-Allianz widerspiegelt.
Ganz im Gegenteil zum Imperium. Das ge-
samte System ist sehr starr und auf Perfektion
ausgelegt. Das starkt die Abwehrmechanismen,
macht sie gleichzeitig aber auch verwundbar.
Ein erfolgreicher Schlag gegen das Fundament
wirkt sich verheerend auf die gesamte Struktur
aus. Sowohl in der Organisation (der Imperator)
als auch in der infrastruktur (der Todesstern).

4) SCHLECHTE
GEWINNCHANCEN

Die Schwachstellen der Organisation werden

vom Imperium mit aller Macht beschiitzt. Die

Chancen, kritische Eckpfeiler nachhaltig einzu-

reiflen, stehen schlecht. ces
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Wahrend Han Solo auf der Flucht durch ein
Asteroidenfeld fliegt, findet einer der wohl
meistzitierten Star Wars Dialoge statt:

C-3P0: ,,Die Chancen, unbeschadet ein Asteroiden-
feld zu durchfliegen, stehen etwa 3720 zu 1.

Han Solo: ,,Erzdhl mir nie wie meine Chancen
stehen!“

Im Kampf fiir ein besseres
System sind die Chancen
der Rebellen alles andere als
herausragend.

Sie haben weniger Informationen, weniger
Ressourcen, weniger Zeit und weniger Macht
als das Imperium. Und trotzdem nehmen sie
sich der Herausforderung an und verbessern
mit Hartnackigkeit, Kreativitat und Teamarbeit
Schritt flr Schritt ihre Position. Sie miissen
dafiir einige Riickschlage verkraften. Nicht
jeder Plan funktioniert auf Anhieb. Sie verlieren
Verblindete. Durch kleine Erfolge gewinnen sie
aber auch neue Unterstiitzer hinzu. Insbeson-
dere die Zerstorung des Todessterns durch eine
uberragende Teamleistung stellt eine wichtige
Zasur im Kampf gegen das Imperium dar.

Das bestehende System kann dadurch nicht
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endgiiltig abgeldst werden. Die bestehenden
hierarchischen Strukturen, die Unterdriickung
und die dunkle Seite der Macht sind nach wie
vor verbreitet. Aber die Rebellen-Allianz hat
einen grofien Erfolg erzielt und viele neue
Anhdnger gewonnen. Alle Beteiligten haben
sich weiterentwickelt. Neue Fahigkeiten erlernt
oder bestehendes Wissen an die neuen Rebel-
len-Mitglieder weitergeben. Auf dem Weg zu
einer besseren Welt, war dieser Sieg nur ein
weiterer kleiner Schritt. Aber in den Geschich-
ten wurde diese kleine Gruppe von Rebellen
zu Helden. Und fir mich haben sie bis heute
nichts an ihrere Faszination verloren.

ORGANISATIONSREBELLEN
MUSSEN GESCHICHTEN
SCHREIBEN

Was hat das nun alles mit Organisationsre-
bellen zu tun? Keine Ahnung. Ist doch nur ein
Film. Immerhin. Mich flr meinen Teil hat der
Aufruf zur Blogparade “Organisationsrebellen”
von HAUFE Vision (inkl. dem Titelbild der Le-
go-Stormtroopers) an diese Episode aus mei-
nem Leben erinnert. Wenn auch nichts anderes,
so zeigt sie doch, welchen Nachhall eine gute
Geschichte erzeugen kann.


http://futureproofworld.com/4-eigenschaften-organisationsrebellen/

WAS MACHEN #ORGANISATIONSTABELLEN GEGEN
TOP-MANAGER MIT SCHATTEN IN DER BIRNE?

Gunnar Sohn

ie grofien Konzerne in Deutschland
sind nach Auffassung von Thomas
Sattelberger selbstherrliche Paral-
lelgesellschaften: ,Und innerhalb der
groflen Konzerne sind Leitungsgremien noch
mal eigene Parallelwelten, die umgeben sind
von einem Hofstaat ahnlich wie bei Ludwig XIV.
Das ist aber ein Spiegelbild der Gesellschaft.”

Diese aggressiven Ziele sind
haufig mit nicht-innovativen
Strukturen gekoppelt und
einem strengen Regime des
Gehorsams. Wer nicht spurt,
wird bestraft.

Die Folgen dieser abgeschotteten Machtblocke
kann man in Konzernen wie VW beobachten.
»Ein altes System versucht verzweifelt, alte
Macht und alte Technologie zu verteidigen —
zuerst in Grauzonen und dann illegal{ kritisiert
der FDP-Bundestagsabgeordnete und frithere
Top-Manager.

AGGRESSIVE KONZERNZIELE

Generell setzen sich diese Organisationen ext-

reme okonomische Marktziele mit aberwitzigen
Renditeerwartungen. Und das gilt nicht nur fir
VW.

@ INTERVIEW

mit Thomas Sattelberger
FDP-Bundestagsabgeordneter
und friithere Top-Manager

,Da hocken dann die verangstigten oberen
und mittleren Manager sowie Vorstande in
ihren Biiros und stellen sich die Frage, wer als
Nachstes gekopft wird. lhre gesamte Welt ist
die Konzernwelt. Sie sind mit ihrer Rolle total
verschmolzen, die sogar bis zum Suizid fiihrt{
erlautert Sattelberger.

DER ENTRUCKTE
WOLFSBURGER KOSMOS

Wer sich die Kommunikationsdesaster von VW
in den vergangenen Jahren anschaut, erkenne
schnell, wie entriickt Wolfsburg von der realen
Welt ist. Es ist der anmafiende Glaube, dass
nichts schief gehen kann.

Und das war nach Meinung von Sattelberger
auch lange Zeit so: ,,Der Lopez-Skandal ging
durch, der Skandal mit dem bezahlten nieder-
sachsischen SPD-Bundestagsabgeordneten
ging durch, die 13.000 Euro von Kanzler Schro-
der fiir den Wiener Opernball gingen durch,

die Brasilien-Exkursion von Peter Hartz ging
durch. Piech wurde dadurch nicht beschadigt.
Der Druck auf Kunden und Partner, den VfL
Wolfsburg zu sponsern, ging durch. Das ist ein
System der Omnipotenz.

Da werde despotisch durch regiert und der
Vorstandschef bekommt nur das zu ho- cee
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ren, was er horen will. Vonnoten waren Checks
and Balances, um diesem Treiben ein Ende zu
bereiten. Also ein Regelwerk, dass es unfahigen
und machtbesessenen Managern sowie Un-
ternehmern erschwert, allzu grofRen Schaden
anzurichten. Die Mutter und Vater des Grund-
gesetzes haben das flr die Politik sehr gut
hinbekommen.

DIE TATER DES ALTEN SYSTEMS
KONNEN NICHT SANIEREN

Fir die Wirtschaft gilt das nicht. Die Machtsys-
teme von Konzernen und groflen mittelstandi-
schen Unternehmen bendtigen Storungen. VW
holt hingegen Protagonisten des alten Systems
an die Macht, um die Siinden der Vergangen-
heit zu bewaltigen. Das konne nicht gutgehen,
moniert Sattelberger und findet sich in guter
Gesellschaft. So spricht der US-Staatsanwalt
Eric Schneiderman von einer reuelosen Firmen-
kultur, die zu dem systematischen Abgasbetrug
gefiihrt habe. Mitten im Zentrum der Vorwiirfe
steht nicht nur der abgeloste VW-Boss Winter-
korn, sondern auch sein Nachfolger Matthias
Miller. Als Chef des Audi-Produktmanage-
ments wird ihm vorgeworfen, schon 2006 von
der unzureichenden Abgasbehandlung gewusst
zu haben.

,Man darf nicht den Bock zum Gartner ma-
chen{ moniert Sattelberger und fordert har-
tere Corporate Governance-Regeln, die in der
angelsachsischen Welt schon vor Jahrzehnten
offentlich debattiert und eingefiihrt worden
sind.

AUFSICHTSRAT
OHNE AUFSICHT

Auch in Skandinavien gibt es gute Modelle. So
wird der Nominierungsausschuss flr Vorstand-
sposten nicht vom Aufsichtsrat gebildet, son-
dern von der Hauptversammlung bestimmt.
Wer sich hingegen Aufsichtsrate wie bei VW
naher anschaut, weif3, warum es keine richtige
Aufsicht gibt.

,Da sitzen die Familienmitglieder Piech und
Porsche, da sitzen zwei ruhige Vertreter aus
Katar, da sitzt eine Bankerin aus der befreun-
deten Wallenberg-Familie, das Land Nieder-
sachsen und die wohlgestimmte Arbeitneh-
merseite. Wir alle wissen, was da passiert. Das
ist eine Konstruktion, um als Arbeitsbeschaf-
tigungsmaschine fiir Niedersachsen zu dienenf
flihrt Sattelberger aus.

Von wirklicher Kontrolle kdnne da nicht ge-
sprochen werden.
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HABITUS
STATT QUALIFIKATION

Nominierungen fiir Vorstandsposten und
Kontrollgremien wiirden leider im Verborgenen
laufen. Die Entscheidung der Telekom, Sattel-
berger als Personalvorstand an Bord zu holen,
sei kladendestin auf einem Schloss in der Nahe
von Berlin abgelaufen. Oben zahle nur noch der
Eindruck im Gesprach. Habitus sei dabei wich-
tiger als die Qualifikation.

,Das ist nur ein kleines Referenzsystem. Un-
terhalb der Top-Etage sieht das anders aus.

Da kommt eine ausgefeilte und sehr valide psy-
chologische Eignungsdiagnostik zum Einsatz'
weif3 Sattelberger.

Wirde man dieses Verfahren auch bei Top-Ma-
nagern als Hiirde setzen, konnte man schnell
erkennen, das viele von denen einen Schatten
in der Birne haben — neurotisch, aggressiv,
machiavellistisch und teilweise auch psychopa-
thisch.

,»In einer guten Eignungsdiagnostik kommt
man an solche Themen ran. Aber oben wird die
nicht mehr angewandt. Das wissenschaftliche
Auswahlverfahren gibt es flr das gemeine Volk.
An der Unternehmensspitze zahlt nur noch der
Habitus) so Sattelberger.

Um das zu andern, fordert er eine Corpora-

te Governance, die ein strengeres Regelwerk
erstellt und Fehlverhalten sanktioniert.

Man brauche Storenfriede
im Vorstand und eine
Graswurzelbewegung im
Unternehmen - hier sehe
ich das Betatigungsgebiet
der Organisationsrebellen.

Es misse zudem eine Personalfunktion geben,
die souverdner agiert. Sattelberger fordert eine
konsistente kritische Medienbranche als Kom-
pass flir gutes Unternehmertum und gutes Ma-

nagement. Fehlentwicklungen und Korruption
mussten kontinuierlich angeprangert werden.
Zudem brauche man analog zu Politikern eine
ManagerWatch-Plattform und eine digitale
APO, um den zivilgesellschaftlichen Druck zu
erhohen. Im Bundestag verfligt Sattelberger
jetzt Uber die notigen Ressourcen, um das aktiv
nach vorne zu bringen.

TRUMP UND DIE
DEUTSCHEN KONZERNCHEFS

Generell ist AuBBen- und Innendruck gefragt,
wenn beispielsweise ein deutscher Konzernchef
dem Post-Demokraten Donald Trump in den
Hintern kriecht und Arbeitspldtze in den USA
verspricht, die er in Deutschland weghaut. Oder
eine Steuerreform lobt, die international zu ei-
ner weiteren Verschlechterung der Verteilungs-
gerechtigkeit flihrt. Die Organisationsrebellen
kdnnten beispielsweise bei Siemens eine De-
batte uber die vulgar-kapitalistische Ausrich-
tung der so genannten Trickle-down-, Theorie
anstoflen. These: Wenn die Reichen reicher
werden, wird das Geld der Oberschicht tber
kurz oder lang nach unten durchsickern — diese
Propaganda predigt Trump.

In der Realitat ,erfreuen“ sich iiber 15.000
Menschen allein im Silicon Valley an ihrer
Obdachlosigkeit, verbunden mit der lukrativen
Perspektive, bei den explodierenden Immobi-
lienpreisen im Tal der Tech-Giganten irgend-
wann eine Einzimmerwohnung zu ergattern,
die durchschnittlich bei 4.000 Dollar pro Monat
liegt. Dickerchen Trump will das ,verbessern®.
Der Milliardar macht den Reichen und Schonen
weitere Steuergeschenke. Seine Reform wird
das Einkommen der Vermogenden um rund 20
Prozent erh6hen und zu Einnahmeausfallen in
der Staatskasse von zwei bis sechs Billionen
Dollar fiihren.

Die Organisationsrebellen kdnnten auch Dis-
kurse anstof3en, wie heuchlerisch ein Heer von
Managementberatern und Umstrukturierungs-
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experten fir flache Hierarchien, Eigenverant-
wortlichkeit, Innovation und Flexibilitat pladie-
ren, ohne die Machtstatik auch nur in Ansatzen
anzutasten.

,GroBere Unternehmen wurden restrukturiert,
so dass sich ganze Abteilungen als eigenstandi-
ge ,profit centers‘ wiederfanden. Dies geschah
unter der Magabe, mehr Spielraum zu er-
moglichen und den Unternehmergeist auf allen
Ebenen zur Entfaltung zu bringen mit dem Ziel,
die Wertschopfung zu erhohen und dem Ma-
nagement bessere Durchgriffsmoglichkeiten an
die Hand zu geben| weif Felix Stalder.
Sozialstaatliche Absicherung Einzelner halt
man fir Gberholt. Kollektive Institutionen, die
flr eine gewisse Stabilitat in der Lebensfiih-
rung sorgen konnen, gelten als buirokratische
Hindernisse. Um politische Freiheit, soziale
Verantwortung und Autonomie geht es den
Flexibilisierungsideologen ganz und gar nicht.
Sie wollen mehr Spielraum flr ihre Nasen-
ring-Systeme bekommen. Sie wollen frei und
anarchisch ihren Geschaften nachgehen, ohne
von offentlich dokumentierten Regeln, Ge-
setzen und demokratisch legitimierten Insti-
tutionen gestort zu werden. Sie wollen ihren
kybernetischen Steuerungsobsessionen freien
Lauf geben. Also das, was als digitaler Darwi-
nismus durchs Netz wabert. Man konzipiert
den Menschen — analog zu Tieren, Pflanzen
und Maschinen — als einen Organismus, der auf
Reize aus seiner Umwelt reagiert. Der Verstand
spielt in diesem Modell keine Rolle, relevant ist
einzig das Verhalten.

,und dieses Verhalten, so die kybernetische
Hypothese, kann programmiert werden. Nicht
durch direkten Zugriff auf den Menschen (der
wird als undruchdringbare Black Box konzi-
piert), sondern indirekt, durch die Verdnde-
rung der Umwelt, mit der Organismen und
Maschinen via Feedback gekoppelt sind. Diese

Eingriffe sind meist so subtil, dass sie fiir den
Einzelnen nicht wahrnehmbar sind, weil es nir-
gends eine Grundlinie gibt, gegen die man die
Neigung des ,Bodens der Tatsachen feststellen
konntef erlautert Stalder.

SYSTEMFRAGEN

Fir den Einzelnen und im Einzelfall seien die
Effekte oft minimal. Aber aggregiert und tber
ldngere Zeitrdume konnen die Effekte subs-
tantiell sein, ohne dass sie deswegen fiir den
Einzelnen feststellbar waren. Es sind kaum
bemerkbare Anstubsverfahren, mit denen die
Planungsfetischisten vorgehen. Dahinter steht
ein libertdarer Paternalismus, der die schein-
bare individuelle Wahlfreiheit mit einer nicht
sichtbaren Autoritdtsfigur verbindet. Das Ideal
ist die ,,freiheitliche Bevormundung$ die man
im Arbeitsleben jeden Tag erlebt.

,Ganz im Geiste der Kybernetik und kompatibel
mit den Strukturen der Postdemokratie sollen
die Menschen (ber die Veranderung der Umge-
bung in die von Experten festgelegte Richtung
bewegt werden, wahrend sie gleichzeitig den
Eindruck erhalten, frei und eigenverantwortlich
zu handeln{ bemerkt Stalder.

Ob die Organisationsrebellen diese relevanten
Systemfragen wirklich auf ihre Agenda setzen,
bezweifle ich.

Umso wichtiger ist es, von
auflen zu wirken und die New
Work-Floskeln vieler Fiih-
rungskrafte zu entlarven.

Beispielsweise: ,Wir haben als Motto des Jahres
JPassion!* ausgewdhlt, dieses Wort muss min-
destens bis zum Juli englisch ausgesprochen
werden.“ Und zwar so: “Excellence is our Passi-
on”. Mit schonen Griiften an die so fortschritt-
liche Lichtgestalt Kasper Rorsted. Insider bei
Henkel werden wissen, um was es geht.



MEHR EVOLUTION
STATT REVOLUTION

Sarah Biendarra

ei Haufe lduft derzeit eine Blogparade
zum Thema #Organisationsrebel-
len. Damit sind “mutige Querden-

ker, risikobereite Andersmacher und
Visiondre” gemeint, die die Transformation von
Unternehmen vorantreiben. Warum ich eher fir
Organisationsevolution statt -revolution pla-
diere und wie das bei comspace so funktioniert,
habe ich hier aufgeschrieben.

REBELLION
ALS HEILSBRINGER?

Ich muss zugeben, dass ich mich mit dem Be-
griff Organisationsrebellen noch nicht so richtig
anfreunden kann. Fiir mich schwingt in dem
Begriff Rebell zu viel Widerstand, Aufstand,
Emporung und Revolutionsgeist mit, die fir
mich kontraproduktiv klingen. (Mit Wortbe-
deutungen nehme ich es halt manchmal ganz
genau, wie z.B. auch beim Begriff Feedback.)
Die aktuelle Debatte um New Work, die Zu-
kunft der Arbeit oder wie-auch-immer erweckt
manchmal den Anschein, alles miisste jetzt
disruptiv dem rebellionswilligen Anderssein un-
terworfen werden. Dabei glaube ich, dass GE-
GEN etwas zu Arbeiten der falsche Weg ist (so-
zusagen der Weg zur dunklen Seite der Macht,
wie man in Anlehung an Gregor llgs Beitrag zu
ebendieser Blogparade sagen konnte). Ich fiir
meinen Teil bin nicht emport ber aktuelle Zu-
stande oder mdchte eine Revolution anzetteln,
um das vorhandene System zu stiirzen. Wer
will sich schon anmafen, der Heilsbringer der
neuen Arbeitswelt zu sein?

AUS DEM NAHKASTCHEN
GEPLAUDERT

Es gibt nichts Gutes auer man tut es. (Erich
K&stner)

Bei comspace ist es zum Beispiel so, dass
Maflnahmen, Initiativen und Ideen zum guten
Arbeiten einer knallharten Auslese unterzo-
gen sind, sozusagen dem Anwendertest. Wenn
jemand von uns eine Idee hat (keine Idee ist per
se gut oder schlecht), kann diese gerne einge-
bracht werden. Ob es die Initiative Spende dein
Talent, ein Bewegungsangebot fiir die Uberwie-
gend sitzenden Kolleg__innen oder eine neue
Feedbackmethode ist. Wir probieren diese Din-
ge einfach aus. Wenn eine Malnahme ange-
nommen wird und sich immer wieder Mitma-
cher finden, behalten wir sie bei. Wenn nicht,
dann nicht. So einfach ist das. Tatsachlich
durchlaufen viele Ideen bei uns einen evolutio-
naren Prozess. Etwas Bestehendes wird veran-
dert oder etwas Neues ausprobiert und dann
beibehalten (Spende dein Talent, comspace

in Bewegung, Peer-Feedback) oder verworfen
(z.B. Projektleitermeetings, Kernarbeitszeiten in
der Webentwicklung, Trello in der Personalar-
beit). Das ist quasi unser selbst geschaffenes
“survival of the most useful”.

Dafiir braucht es keinen einzelnen Organisati-
onsrebellen, der etwas fundamental umkrem-
pelt. cee
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Was es braucht, ist eine Kultur
der Offenheit, Experimentier-
freude und des Mitdenkens.

Dann konnen alle irgendwie rebellisch sein
(um bei diesem Begriff zu bleiben). Das
konnte dann vielleicht der Gegenentwurf sein
zum Zustand, den Ardalan Ibrahim bereits in
seinem Beitrag dargestellt hat: Ein einziger
Organisationsrebell kann nur eingeschrankt
rebellisch sein und noch weniger, je mehr
dieses von ihm erwartet wird, denn “Uberra-
schung aus der , Jetzt-kommt-eine-Uberra-
schung“~Ecke ist, hm, nunja: wenig tiberra-
schend. “ Wenn “echte” Kommunikation nicht
mehr durch Hierarchie blockiert wird, braucht
man vielleicht gar keine Organisationsrebellen
mehr, so die These.

«&~ Alex Nusselt .

@alexnusselt

Wenn wir beginnen alle #Menschen in die Ideen- und
#Entscheidungsfindung einzubinden, dann werden aus denen,
die sich als #Opfer fuhlen, #Akteure und #Handlungsfahige. Die
digitale Vernetzung macht's moglich. Oder wer glaubt noch,
dass nur ein paar wissen, was gut ist?

12:22 - 4. Feb. 2018 - Munich, Germany

9 & Weitere Tweets von Alex Nusselt ansehen 0
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JA, ABER...

“Dahin muss mal als Organisation erstmal
kommen? konnte man jetzt einwenden. Und
das ist richtig. Insofern haben wir bei comspace
wohl eine gute Ausgangslage, denn diese Men-
talitat gab es hier schon immer. Zugegebener-
maRen stelle ich es mir auch sehr schwer (wenn
nicht sogar unmoglich vor), diese Mischung

aus offener Arbeitskultur und agilem Mindset
plotzlich revoluzzer-magig zu implementie-
ren. Ist sie aber erst einmal auf dem Weg oder

schon da, kann man das Feuer am besten am
Brennen halten, indem man einige Themen im
Blick behalt:

An die eigene Nase fassen
a.k.a Selbstverstandnis als
HRler

Bei uns bedeutet die Abklirzung HR schon seit
fast drei Jahren nicht mehr Human Ressour-
ces, sondern Human Relations. Weil wir unsere
Kolleg__innen nicht als Ressource betrachten,
die man managen miusste, sondern es vielmehr
um das Gestalten von tragfahigen Beziehungen
geht, in denen jede_ r so sein kann, wie er oder
sie ist.

New Work Women L J
@NewWorkWomen

Wann habt ihr das letztes Mal ganz hewusst Starken von
anderen hervorgehoben anstatt Schwachen zu kritisieren?

Dank @eschielein zu mehr #Starkenfokussierung!
#365Impulse#NewWorkWomen#Potentialeerkennen#transforma
tiontuesday

09:45 - 6. Feb. 2018

) 24 © 16 Nutzer sprechen darliber

BEIM RECRUITING
FANGT ALLES AN

Wichtiger als der Uniabschluss sind die Werte
und Einstellungen von neuen Kolleginnen
wenn es um Begeisterung, Selbstorganisati-
onsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit, Ambigui-
tatstoleranz, Wille zur Beteiligung und Uber-
nahme von Verantwortung geht: Dann hat die
Digitale Revolution plotzlich auch eine ganze
Menge mit HR zu tun. Hier schlief3t sich auch
der Kreis zu Punkt 1: Auch beim Recruiting von
HRlern unbedingt auf die passende Haltung
achten.
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STAY IN TOUCH

,Laut Regine und Lewin (2000) erhoht alles,
was Interaktion fordert, die Kreativitat und An-
passungsfahigkeit des Systems. Genau deshalb
ist Raum fiir Begegnung (z. B. an der Kaffee-
maschine) so wichtig. Und genau darum sind
auch alle Arten von informellen Begegnun-
gen in Unternehmen zu begriien. Quatschen
gehort halt dazu.“ - https://theorgproject.
wordpress.com/2017/12/20/wie-gehen-fueh-
rungskraefte-mit-komplexitaet-um/

Die meisten von uns sind im Berufsleben nicht
unbedingt so sozialisiert, gerne ihre querden-
kende Seite zu zeigen. Wenn aktive Mitge-
staltung durch alle wirklich(!) gewlinscht ist,
mussen Rahmenbedingungen dafiir geschaffen
werden, z.B. durch interne und externe Netz-
werkformate, Moglichkeiten zum Wissensaus-
tausch, private Themen und Plaudereien. Kolle-
gen mussen auch immer mal wieder ermuntert
werden, sich und ihre Ideen einzubringen und
sich auch nicht unterkriegen zu lassen, wenn
mal etwas nicht klappt.

NEUGIERIG BLEIBEN

Nicht jeder Trend, die neueste Methode oder
das aktuellste Managementkonzept passen

zu jedem Unternehmen. Agilitat wird derzeit
als DAS Mittel gegen alle Unternehmensbe-
schwerden gefeiert. Das Konzept New Work
(welches eigentlich genau?) wird mal in den
Himmel gelobt, dann verteufelt. Dabei ist es
kein schrankfertiges Konzept, das fiir alle passt,
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sondern immer auch ein Stlick weit passend
gemacht werden muss (dann klappt das mit
diesem New Work auch fiir Mitarbeiter an
Getranke-Abfiillanlagen und LKW-Fahrer). Hier
und bei anderen Themen auch ist eine kritische
Sichtweise gefragt. Die bekommt man aber nur
durch Informationen, unterschiedliche Pers-
pektiven (z.B. durch Blogparaden ;)) und den
Mut zu einer eigenen Meinung.

IT'S TIME FOR
A (R)EVOLUTION!

Mein Vorschlag ware, weniger Giber Revolution
und mehr tUber Evolution nachzudenken. Weni-
ger Forderung nach “alles muss anders / neu /
agiler / gliicklicher!” und mehr Fragen nach

»Was kann weg? Was behin-
dert uns? Was brauchen wir,
um besser zu werden?”

Dann kann jedes Unternehmen sich von seiner
Ausgangssituation her entwickeln. Im Idealfall
geht diese Verdnderung von (fast) allen aus,
weil sie den Nutzen erkennen und als wertvoll
empfinden. “Let your workers rebel” bezeich-
net es die Harvard Professorin Francesca Gino,
wenn sie Uber konstruktive Nonkonformitat
im Unternehmen schreibt. Das klingt fiir mich
nach sinnvoller Rebellion.
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VON DER PYRAMIDE ZUM NETZWERK

Andrea Wiedel
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ei HAUFE lauft derzeit eine Blogparade
zum Thema #Organisationsrebellen.
Damit sind “mutige Querdenker, risi-
kobereite Andersmacher und Visionare”
gemeint, die die Transformation von Unterneh-
men vorantreiben. Der Unternehmensberater
und Fachbuchautor Frederic Laloux hat sich auf
die Suche nach Organsiationen gemacht, die die
Organisation der Pyramide abgeschafft haben.
Jenseits von Augenhohe, NewWork, Agility,
Arbeit 4.0, Digital Leadersip, Unternehmens-
kultur Selbstorganisation hat auf die Suche
nach Unternehmen mit sinnstiftenden, Orga-
nisationsformen gemacht. Von 90 bis 40.000
Mitarbeiter, ob Non Profit, Energiesektor, IT
oder Metallverarbeitung in Frankreich, U.S.A
und Deutschland: Unternehmen, die weder
hierarchisch noch pyramidal organisiert sind,
sondern lebendige Systeme sind, in denen
Menschen aufbliihen.

ORGANISATIONSMODELL
DER PYRAMIDE IST DIE
NORMALITAT

Organisationsstruktur in Form einer Pyramide
hei3t: Oben ist eine sog. Autoritat/Flihrungs-
person, die sagt, was gemacht wird, die die
Verantwortung tragt und die ihre Entschei-
dungen — notfalls mit Gewalt und Sanktionen
— durchsetzen kann. Das Organisationsmodell
der Pyramide ist in unserer Gesellschaft fest
etabliert und wird auch in modernen Organi-
sationsformen nicht in Frage gestellt. Typische
Gemeinschaften in pyramidaler Form sind Be-
horden, Organisationen, Schulen, Kirche, aber
auch moderne, werteorientierte Unternehmen.
Das Organisationsmodell der Pyramide beruht

auf einem Menschenbild, dass Menschen Fiih-
rung, Leitung und Kontrolle von oben brauchen,
dass Mitarbeiter zur selbstbestimmter Zusam-
menarbeit, Selbstorganisation und Ubernahme
unternehmerischer Verantwortung grundsatz-
lich nicht fahig sind.

Konnen sich in einer
Pyramide Werte wie Wert-
schatzung, Augenhohe und
Miteinander etablieren?

STATUSSPIELE IM
ORGANISATIONSGEFALLE

Wer am Kopf der Pyramide steht hat mehr Res-
sourcen, mehr strukturelle Moglichkeiten, mehr
Macht und mehr finanzielle Wertschatzung als
die unteren Mitglieder der Pyramide. Es lohnt
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sich also fur die Mitarbeiter einer Organisation,
einen oberen Platz in der Pyramide zu ergat-
tern. Ist er erst mal erreicht, werden Kompetenz
und Fahigkeiten — gewohnlich — nicht mehr in
Frage gestellt. Fahigkeiten und Kompetenz kon-
nen auch nur eingeschrankt beurteilt werden.
Deshalb wird oft die stille, fleiBige Biene nicht
beférdert wahrend der extrovertierte Schaum-
schlager die Karriereleiter nach oben fallt. Tak-
tieren, Intrigen, Machtspiele/Statusspiele bis hin
zum Mobbing werden von Mitarbeitern einge-
setzt, um Konkurrenten auszuschalten und ein
hoheres Postchen in der Pyramide zu ergattern.

MACHTINHABER HABEN
MACHT

Macht heifdt: Moglichkeit zu Sanktionen wie
Abmahnung, Kiindigung, Verteilung von be-
liebten/unbeliebten Aufgaben, Entzug von
Informationen etc. Machtinhaber verfiigen Gber

Hier gelangen Sie direkt zum Blog der Autorin
Andrea Wiedel

Strategien, um anderen das Leben schwer zu
machen oder sich ihrer zu entledigen. Wer diese
Maoglichkeiten hat, ist nicht darauf angewiesen,
den Weg des Dialogs, der Auseinandersetzung
mit anderen Meinungen, der Konfliktkultur zu
gehen. Er kann auch den Weg des gerings-

ten Widerstands gehen und von seiner Macht
Gebrauch machen. Machtinhaber kénnen ihre
Forderungen mit — struktureller — Gewalt
durchsetzen, wobei in modernen Organisa-
tionen “Gewalt” durch die euphemistischen
Begriffe “Sanktion “Leistungsbeurteilung” oder
“Strafarbeit” (Schule) ersetzt wird.

Fazit: Pyramidale Strukturen
erschweren Wertschdtzung

Die pyramidale Struktur von Organisationen
erschwert oder verhindert gar die authentische
Verwirklichung von Werten wie Wertschatzung,
Selbstorganisation, Fehler- und Konfliktkultur.
Deshalb brauchen Unternehmen auch struk-
turelle Anderungen, damit sie lebendig und
sinnstiftend gestaltet werden kdnnen.

EVOLUTIONARE ORGANISATIO-
NEN: ARBEITEN MIT SINN

Wahre #Organisationsrebellen sind bereits
existierende evolutiondre Organisationen, die
auf die Organisation in Form der Pyramide ver-
zichten und sich wie ein autonom wachsendes
Netzwerk — also evolutionar — organisieren.
Der Unternehmensberater Frederic Laloux stellt
in seinen Biichern “Reinventing Organizations”
12 Unternehmen weltweit verschie- cee
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denster Branchen von 40 bis 40.000 Mitar-
beitern vor. Auf liber 300 Seiten beschreibt er
ausfiihrlich, nach welchen Prinzipien sie sich
organisieren und nach welchen Paradigmen sie
funktionieren.

Die evolutionare Organisationsform beruht auf
der Vorstellung, dass Menschen intrinsisch moti-
viert sind, sich fiir eine Sache engagieren wollen,
sich selbstbestimmt organisieren und unterneh-
merische Verantwortung tibernehmen kénnen.
Evolutionare Organisationen beruhen auf drei
Prinzipien:

1. Evolutiondrer Sinn
Jede Organisationsform verfolgt einen Sinn
jenseits des Existenzerhalts und des oko-
nomischen Gewinnstrebens

2. Ganzheit
Jeder darf sich mit all seinen Fahigkeiten
und auch als Mensch einbringen. Fehler
sind erlaubt (Fehlerkultur) und dienen der
Weiterentwicklung.

3. Selbstfiihrung
Jede/r Mitarbeiter/in (!) darf alle Entschei-
dungen treffen, solange er sich an einen
etablierten Beratungsprozess halt, d.h. alle
Mitarbeiter um Rat und Meinung fragt, die
von der Entscheidung betroffen sind.

Wenn die Organisationsform der Pyramide
wegfallt, braucht es neue Strukturen und Orga-
nisationsmethoden, die das Chaos verhindern.
Diese Strukturen schaffen sich entweder selbst
oder z.B. das komplexe Organisationsmodell
Holacrazy. Da die Instanz des Machtinhabers
als Konflikt-Entscheider wegfallt, werden alle
Mitarbeiter in evolutionaren Organisationen in
den Fahigkeiten der Konfliktlosung geschult,
um fahig zu sein ihre Konflikte im Team eigen-
standig zu I6sen. Die Funktion der Kontrolle
durch die Fiihrungskraft entschwindet eben-
falls, stattdessen kontrollieren sich die Teams
gegenseitig.

TRANSFORMATION VON
DER PYRAMIDE ZUM
EVOLUTIONAREN TEAM

Welche Voraussetzungen miissen bestehen,
dass sich eine Organisation von der pyramida-
len Struktur zu einer evolutiondren Organisa-
tion transformieren kann?

— Evolutiondre Personlichkeit des Ge-
schiaftsfiihrers
Die/der Geschaftsfiihrerin muss in ihrer/
seiner Personlichkeit auf hoch entwickelter
Stufe stehen. Sie/Er muss fahig und bereit
sein, Vertrauen in die Mitarbeiter haben und
Macht abgeben kdnnen.

— Eigentiimer miissen hinter dem Modell
stehen
Unternehmenseigner, Shareholder, Aktionare
mussen hinter dem Modell stehen — auch
und vor allem in Krisenzeiten. Dies bedeutet,
auch in schwierigen Zeiten nicht in die Para-
digmen Kontrolle und Zwang zurtickzufallen

— Erfolgreicher Umgang mit Widerstédnden
Gewohnlich widerstrebt das mittlere Ma-
nagement dem Prinzip der Selbstflihrung,
weil es Macht abgeben muss und die eigene
Stelle in der Sandwichposition damit weg-
fallt. Wichtig ist deshalb, diesen Menschen
eine gute Losung anzubieten, z.B. sich eine
neue Rolle und Aufgaben innerhalb der
Organisation zu suchen oder einen guten,
selbstbestimmten Abschied zu ermoglichen.
Menschen am unteren Ende der Pyramide
empfinden gewdhnlich keinen Widerstand,
vermutlich weil sie am meisten unter der
Struktur der Pyramide leiden.

Da evolutionare Organisationen ihre Konflikte
selber |6sen, werden alle Mitarbeiter geschult
in Kommunikationstraining und Konfliktlosung,
v.a. nach der Methode der Wertschatzenden
Kommunikation nach Marshall Rosenberg.



REBELLION, MANAGEMENTREFLEXE
UND BEHARRLICHKEIT

Sacha Storz

eit vielen Jahren beschaftige ich mich

mit Agile, Lean, New Work. Und in-

zwischen denke ich, dass der starkste

Widersacher all dieser Ideen nicht man-
gelndes Wissen oder starre Regeln sind, nicht
Rollen oder Karrierepfade, nicht einmal die viel
besungene Organisationskultur.

bin nur der Meinung, dass die entsprechen-
den Entscheidungen — sollen wir kontrollieren,
festlegen, diskutieren (und v.a. wer) — nicht
immer unserer Rationale folgen, unseren
Werten, unseren Visionen, auch wenn wir das
gerne glauben wiirden. Sondern dass sie in egal
welcher Organisation nicht selten aus Reflexen
heraus getroffen werden. Von jedem.

Der grofte Widersacher

sind Reflexe. Sind diese Reflexe dann

nicht einfach Teil der
Organisationskultur?

Der Reflex, der uns Menschen intuitiv sagt:
,#Aber man muss doch ein bisschen Kontrolle
oder ,,Man kann ja nicht alles diskutieren oder
»Einiges muss man halt einfach festlegen oder
ganz generisch: ,Man muss‘“. Nein, muss man
nicht. Nicht falsch verstehen, ich bin nicht der

Meinung, dass es keinerlei Art von Kontrolle

Ich glaube nicht. Sie sind nicht nur Bestandteil
der Unternehmenskultur, sondern Be- ces

geben darf, dass man nie etwas festlegen muss,
dass man immer alles diskutieren muss. Ich

75




76

standteil der Kultur insgesamt, mindestens der
westlichen. Das ist ein Unterschied, weil so ba-
sale Wirkfaktoren noch viel starker sind als die
Organisationskultur, dadurch, dass sie allerorts
wiederholt, gelebt und verstarkt werden, nicht
nur in der Organisation.

WENN WIR ALLE THEORY Y
SIND, WOHER DANN DIE
THEORIE-X-REFLEXE?!

Nun erzdhlen uns die Agilisten, New Worker
und die meisten TED-Talker, dass der Mensch ja
eigentlich kreativ, selbstorganisiert, selbstak-
tualisierend, verantwortungsvoll und insgesamt
superduper ist, wenn man ihn nur lasst.

Woher dann bitte diese ural-
ten Reflexe hin zu Hierarchie,
Kontrolle, Regelwerken?

Die man bei fast jedem findet, bei Uniabgan-
gern genau wie bei alten Hasen, bei Manage-
ment genau wie bei Nicht-Management, bei
Silo-Fachabteilungsarbeitern genau wie bei
Scrum-Developern und Design-Thinkern? Man
ist versucht zu sagen, dass unser Ausbildungs-
system, unsere Arbeitswelt, beinah alles die
Theorie-X-Reflexe fiittert. Und wenn man erst
mal zwanzig Jahre in Schule und Ausbildung
spuren musste und sich an Regelwerke halten,
die ,nun mal so sind} dann ist es eben schwie-
rig, plotzlich frei, autonom, verantwortungsvoll,

sinnorientiert und kollaborativ zu sein. Nicht
es zu nur machen hie und da, sondern es zu
sein (vgl. ,Doing agile vs. Being agile*) — als
Pramisse des Seins, als DNA.

THEORIE X, Y UND BIOLOGIE

Fiir mich steht jedoch zu befiirchten, dass
nicht nur Kultur und Sozialisation die X-Refle-
xe flttern. Das Saugetier, das in Gruppen lebt,
ist nicht immerzu ein selbstaktualisierendes,
autonomes, spielerisch optimierendes Wesen.
Kinder unter guten Rahmenbedingungen sind
kreativ, frei, spontan, lernbegierig. Kinder in
wahrgenommener Gefahr rennen zur Mama
und verstecken sich. Was auch sinnvoll ist. Wir
tragen mehrere Seelen in unserer Brust, die
Aussagen ,wir sind eigentlich

Julian Huxley hat das Nichts-Alsigkeit (No-
thing-else-buttery) genannt. Wenn man sagt
,Der Mensch ist eigentlich so und so, nichts
anderes als dieses oder jenes| dann ist man
hochstwahrscheinlich auf dem Holzweg. Im
Stammesgeflige alter Zeit gab es einen Anfiih-
rer, der Autoritat hatte, der man sich unter-
ordnet. Es gibt situativ Vorteile bei autoritarem
direktivem Fiihrungsstil. Solche Form von
Hierarchie gab es bei den in Gruppen lebenden
Sdugetieren lange vor den Menschen, weil sie
zuweilen Vorteile hat. Der Reflex ,aber man
muss doch* oder ,,aber man darf doch nicht“
ist also eventuell auch biologisch begriindet,
weil er das Uberleben in der Gemeinschaft
beglinstigt. Wer ausschert aus der Herde, stirbt
leichter, das ist eben leider so.
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REBELLION UND
BEHARRLICHKEIT

Wenn wir also unsere Organisation in das
Lalouxsche Griin- oder Teal-Level, in die Ge-
samt-Agilitat, ins Land des hierarchiefreien
New-Work entwickeln wollen, dann muss uns
klar sein: Wir arbeiten gegen Reflexe bei jedem
von uns, die von der Gesellschaft gepragt und
vielfach verstarkt sind, und die einem Teil
unseres biologischen Erbes entsprechen. Diese
Reflexe hat auch jeder Change Manager, syste-
mischer Organisationsentwickler, Agile Coach
oder New-Work-Evangelist.

Wenn wir eine ganze Organisation andern wol-
len, heifit das, dass sich die Reflexe bei jedem
einzelnen verandern missen. Wie sagte Bob
Marshall so schon:

Damit eine Organisation einen
Right-Shift macht, miissen
alle in der Organisation das
Mindset andern.

Super, nichts leichter als das. Und vermutlich
reicht das Mindset nicht einmal, denn Refle-

xe passieren, bevor der Mind etwas zu sagen
hat. Nur eine fortwahrende Achtsamkeit und
Wachsamkeit an sich selbst und anderen kann
den Organisationsrebellen deshalb Richtung
Ziel fihren. Die grofie Aufgabe der Rebellion im
Unternehmen besteht also nicht im revolutio-
naren Akt. Sie besteht in der Beharrlichkeit, der
zehrenden Unermidlichkeit all derer, die die
Vision der Veranderung tragen.
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ie meisten Organisationen haben

sich Uber die Zeit bis ins kleins-

te Detail definiert. Als ich 1999 bei

Siemens gearbeitet habe, gab es wie
bei anderen Grofiunternehmen auch unzahlige
komplizierte und tiefe Prozess- und Rollendefi-
nitionen. Auch ich habe diese mitgestaltet. Das
war fur die Standardisierung wichtig. Fur die
heutige Zeit hat das Organisationen aber auch
langsam gemacht. Viele Arbeitsablaufe sind
zu zentral gesteuert und den heutigen Anfor-
derungen bezlglich schnellen Handelns nicht
mehr gewachsen — auf jeden Fall nicht in dieser
Tiefe und Lange. Sie werden immer schwerer
erlernbar, veralten schnell und es dauert lange
bis sich diese verandern und neu erlernt wer-
den, falls dies liberhaupt noch passiert.
Das macht Veranderungen langsam und fiir
viele Mitarbeiter sogar undenkbar. ,,Das wird ja
eh nicht hier entschieden.” | Es hort ja eh keiner
zu.” | Es interessiert sie ja sowieso nicht.” Es
geht um viele Annahmen, die uns begrenzen,
die uns das System aufgestellt hat.
Die GrofRe der Organisation und die fehlende
Transparenz erzeugt eine Entfremdung und
Isolierung welche auf allen Organisationsebe-
nen stattfindet.
Der Wunsch zur positiven Veranderung ist oder
war zumindest schon mal bei jedem da. Es ist
aber eine Frage des kulturellen Einflusses und
der Umgebung, die dariiber entscheidet ob
diese stattfindet oder nicht. Es gab einmal ein
Experiment in einer Fertigungshalle, wo sie ein

Fertigungsband fir eine Zeit visuell abgedeckt
haben. Plotzlich haben sich die Mitarbeiter

in dem Fertigungsprozess verbessert. Wieso?
Da sie sich getraut haben. Lange wussten sie
schon, dass es anders besser gehen wiirde,
aber “Das wird ja eh nicht hier entschieden”.
“Es hort ja eh keiner zu” und “Ich muss nach
Plan arbeiten”. Kontrolle und Routine haben
in diesem Fall Giber lange Zeit Innovationen
verhindert.

Andersmacher stellen sich
quer, erlaubt oder nicht. Sie
versuchen die Situation zu
verandern.

Wieso versuchen diese Menschen aber so sehr,
Umgebungen und Gegebenheiten zu veran-
dern? Weil ihnen etwas daran liegt. Es geht um
eine innere, intrinsische Motivation die an ihre
Umgebung oder ihre personliche Entwicklung
gebunden ist. Am starksten wirkt die Kombina-
tion aus beiden.

WIESO MUSSEN SIE DAFUR
“REBELLIEREN"?

Weil das System, also die Organisation als
Soziales Konstrukt, sie wie ein Spinnennetzt
festhalt. Je grofer die Organisation desto



starker. Jeder findet sich in einer kulturellen
Routine gefangen. “Das macht man so’ “Das
macht man nicht” oder “Das haben wir ja

schon versucht” oder noch schlimmer, “Das
haben sie ja schon versucht”. Also ande-

re, und es wird nicht hinterfragt, wie etwas
bereits versucht wurde. Und wenn man an
eine Abteilung, oder an eine Managementebe-
ne gebunden ist wird sich die Umgebung der
Norm nach verhalten. Keiner wird zuhoren,
mitmachen oder versuchen, etwas zu veran-
dern bis jemand sich querstellt und sagt “Das
versuchen wir jetzt einmal} oder es einfach
macht — also rebelliert. Diese Person setzt ein
Beispiel, und zeigt, dass es doch anders geht.
Das ist wichtig. Oft ist dies der einzige Weg
um Verstandnis zu schaffen, die erste Hirde
der Veranderung. Man muss ausprobieren und
schnell Ergebnisse vorweisen konnen, damit
andere es auch (ein)sehen.

Derzeit herrscht in vielen Organisationen noch
eine Kultur der genauen, langfristigen Planung,
wo jeder genau das machen soll, was im Plan
steht. Sonst funktioniert es ja nicht. Daftir sind
auch gentigend Kontrollsysteme im Einsatz um
das sicherzustellen.

Wie sollen aber Innovation
entstehen wenn jeder nur das
machen soll (darf) was im
Plan steht?

“Wir haben ja dafiir die Innovationsabteilung?
zentral natrlich. Das war fir die Zeit friiher
auch passend. Mit der Informationsgesellschaft
haben wir aber Wissensarbeit genauso effizi-
ent gemacht wie die Produktion in Zeiten der
Industrialisierung. Heute ist Information und
Wissensverteilung dafiir schon viel zu effizient
geworden. Wissen ist nicht mehr an Grenzen
gebunden und steht meistens kostenlos zur
Verfligung. Somit kann man sich auch in der
Innovationsabteilung nicht mehr darauf verlas-
sen, dass die Verhaltnisse worauf die Einsichten
und “Plane” sich aufbauen, gleich bleiben. Da-
her braucht man die Fahigkeit in der Organisa-
tion sich standig erneuern zu kénnen. Und das
auf allen Ebenen der Organisation. Innovation
kann man nicht mehr effizient nur zentralisiert
gestalten. Dafiir ist die Geschwindigkeit der
Informationsverteilung, die Informationsmenge
und dadurch die Komplexitat, die Zahl, GroRe
und Menge der Veranderungen viel zu viel und
schnell geworden. Man schafft es nicht mehr,
oben in den Fiuhrungsetagen alleine alles zu
wissen und fir alles eine Losung zu haben.
Leute die dem Markt, den Kunden, der Produk-
tion, usw. nahestehen, haben oft mehr oder
zumindest wichtige Einsichten. Sie kdnnen mit
Hilfe von Experten die richtigen Mitteln und
strategischen Information schneller und besser
zu Losungen, Innovationen kommen oder zu-
mindest dazu wesentlich beitragen. Naturlich
passiert das nur wenn sie dirfen, konnen und
mittlerweile fast schon noch wichtiger: falls sie
wollen.

Also welche organisatorische Rahmenbedin-
gungen und welches Mindset begtinstigen den
positiven Widerstand und Transformation?

VERTRAUEN

Das wichtigste ist Vertrauen. Vertrauen in die
Fahigkeiten und die Einstellung der Mitarbeite-
rinnen, dass sie ihre Arbeit mit den rich- ...
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tigen Rahmenbedingungen bestens ausfiihren
konnen und werden. Dass sie flir Probleme mit
unterstlitzenden Mitteln und Kollegen die rich-
tigen Losungen finden und zwar schneller und
besser. Dieses Vertrauen muss kulturell gegen-
seitig aufgebaut werden. Mitarbeiter missen
darauf vertrauen, dass sie sich einbringen diir-
fen und dass es auch gewollt und unterstiitzt
wird. Es muss auch klar sein, dass Initiativen,
Innovationen — also Dinge andersmachen —
nicht unbedingt immer klappen. Man kommt
aber nicht voran, ohne es zu versuchen. Wenn
man nur das macht was in der Plan steht, kann
man nicht auf Veranderungen reagieren. Wenn
man aber abweicht macht, man was “anders”
oder ,neu‘. Durch das Experimentieren ent-
steht Neues.

RAUM FUR EXPERIMENTE

Man braucht eine Umgebung und Rahmenbe-
dingungen fiir mehr Experimente, damit man
versuchen kann, etwas zu verbessern. Das geht
nur dann, wenn man gegenseitig vertraut und
dadurch auch eine gesunde Menge an Auto-
nomie entsteht. Wo und wie viel, muss jede
Organisation fir sich selbst definieren.

MEHR TRANSPARENZ

Damit Mitarbeiter auf allen Ebenen die richtige
Losungen und Entscheidungen treffen konnen,
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brauchen sie Informationstransparenz. Was
sind die Zielsetzungen in der Organisation? Was
ist die Strategie und woran arbeiten andere?
Wo stehen sie und was haben sie schon ver-
sucht? Was funktionier und was nicht? Wer hat
welche speziellen Fahigkeiten und Erfahrungen
die einen unterstiitzten kénnen?

Die Moglichkeit und Kultur der Vernetzung,
Kommunikation und Zusammenarbeit

Damit Transparenz entstehen kann und auch
eine effiziente Zusammenarbeit je nach Bedarf,
Aufgabe oder Herausforderung tiber die typi-
schen Grenzen hinaus moglich wird, braucht
man Plattformen und Werkzeuge der digitalen
Zusammenarbeit.

EIGENMOTIVATION

Und schliefdlich braucht es Impulse und Raum
flir Eigenmotivation. Wieso machen wir das
was wir machen? Was soll uns motivieren
weiterzukommen, mehr zu machen, etwas zu
verbessern?

Es geht um den Purpose, also eine wertvolle
Zielsetzung und/oder die richtige Anerkennung,
personliche Verwirklichung. Dieser muss liber
die finanziellen Ziele der Organisation, bezie-
hungsweise liber die personliche Existenzsi-
cherung oder Verbesserung hinausgehen. Das
setzt Prioritat und ermoglicht, dass man sich
Zeit nimmt, dass man aus der Status Quo ins
Bewegung kommt. Auch dann, wenn es quer
oder etwa in die andere Richtung geht.


http://collectiveconception.com/2018/02/25/organisatorische-und-kulturelle-rahmenbedingungen-der-wandel/

LIEBER EHRLICH SCHEITERN ALS NICHTS
ZU VERSUCHEN — ORGANISATIONSREBELLEN-TALK

#11 MIT STEFFI CZERNY

Stephan Grabmeier

urz bevor am 20. Januar in Miinchen

die 14. Auflage der ,Digital Life Design

Conference” (DLD) mit 150 Speakern

und tber 1000 Teilnehmern startet,
habe ich DLD-Managerin Steffi Czerny zum
Organisationsrebellen Talk #11 getroffen. Wir
haben (iber interdisziplinaren Austausch ge-
sprochen. Und darlber, wie wichtig christliche
Werte (Uber Werte habe ich auch vor kurzem
mit Hans Reitz im Organisationsrebellen-Talk
#9 gesprochen), Zeiteinteilung, Mut und
Durchhaltewillen sind.

REBELL STELLT REBELLIN EIN:
WIE STEFFI CZERNY ZUM
BURDA-VERLAG KAM

Als Mutter von vier Kindern kam Steffi Czer-
ny erst mit 40 Jahren zum Burda-Verlag. 1995
wurde sie von Dr. Hubert Burda als ,neugierige
Hausfrau“ vom Lande eingestellt. Eine ,rebel-
lische Tat“ des Verlegers, der friih verstanden
hat, dass das Internet alles verandern wird und
er eine Rebellin braucht, mit der er das Neuland
fiir sich und sein Unternehmen erkunden kann.
Niemand war besser als Steffi Czerny geeignet,
dies zu tun. Er hat sich gegen alle Widerstande
und Bedenkentrager im eigenen Unternehmen
und in seiner Branche durchgesetzt und so
seinen Medienkonzern sehr erfolgreich ins 21.
Jahrhundert tberfihrt.

Die ausgebildete Journalistin arbeitet seit jeher
eng mit Dr. Burda zusammen, ist spezialisiert
auf digitale Themen und hat 2005 die DLD
Media mit gegriindet, die sie als Managing
Director leitet. Seitdem holt sie jahrlich die
weltweite digitale Elite flr drei Tage nach Min-

chen zur ,Digital Life Design Conference auf
der Griinder, Kiinstler, Investoren und Wissen-
schaftler tber die digitale Zukunft diskutieren.
Griinderin und Geschaftsfiihrerin Steffi Czerny
hat die DLD zu einer der wichtigsten europa-
ischen Konferenzen fir Investoren und Inter-
netunternehmer gemacht, auf der sich Grofien
wie Arianna Huffington, Mark Zuckerberg, Lary
Page oder Ai Weiwei die Klinke in die Hand ge-
ben. Invited only ist ein Markenzeichen fiir DLD
und die Netzwerkerin. Nur wer zum Netzwerk
passt, darf die Konferenz auch besuchen. DLD
ist nicht vergleichbar mit anderen Konferenzen.
DLD ist eine besondere Marke.

INTERDISZIPLINARER
AUSTAUSCH, WERTE &
TIEFGREIFENDES WISSEN
SIND GEFRAGT

,Das interdisziplindre Denken ist von zentraler
Bedeutung. Gerade Kiinstler sind sehr wichtig,
weil sie oft vorwegnehmen, wie sich eine Ge-
sellschaft verandert! erklart Steffi den Ansatz
und fiigt hinzu: ,Wir sollten nicht vergessen,
dass Business enorm von Technologien getrie-
ben ist. Doch was nutzt umgekehrt die beste
Technologie, wenn man kein Business daraus
machen kann?“ Fiir Steffi Czerny geht es des-
wegen immer um die Mischung, die Vielfalt und
die diversen Blickwinkel der unterschiedlichen
Bereiche.

Trotz der grof3en Namen, mit denen sich die
Top-Managerin umgibt, und der vielen Rei-
sen, die sie unternimmt: Steffi Czerny besinnt
sich immer wieder auf die christlichen Werte
und ihren Erfahrungsschatz. Gerade die cee
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verinnerlichten Werte seien wertvoll, wer sie
wirklich umsetze, habe bereits viele Probleme

geldst. ,,Doch ich habe manchmal den Eindruck,

dass heute schon ein Rebell ist, wer sich auf die
alten, christlichen Werte und Tugenden beruft|
wundert sie sich. Dabei sei es gerade in einer
Umbruchzeit stabilisierend und gut, auf traditi-
onelle Werte zurlickgreifen zu kdnnen. Aussa-
gen, die mich sehr zum Nachdenken angeregt
haben.

,Nur wer die Tradition und die DNA eines
Unternehmens kennt, kann die Bruchstellen
finden, um etwas zu verandern. Und nur so
kdnnen Verkrustungen aufgebrochen werden
erklart Czerny. Deshalb ruft sie dazu auf, ein
Unternehmen oder ein System bis in die Tiefe
zu durchdringen und sich nicht nur an der
Oberflache zu bewegen. Dies ist auch ein klei-
ner mahnender Hinweis an junge Generationen,
sich nur oberflachlich mit dem Aufbau einer
Organisation zu beschaftigen. Meine Erfahrung
ist: Zukunft passiert nicht ohne Herkunft. Wer
die Beidhandigkeit von Tradition und Moderne

nicht versteht wird sich im Wandel bestehender
Strukturen schwer tun.

GENERATIONEN MUSSEN
ZUSAMMENARBEITEN —
VERANDERUNG BEDEUTET
WIDERSTAND

,Fur eine echte, wirksame Rebellion braucht es
Wissen, Erfahrung — und die Liebe zu einem
Unternehmen. Fiir Steffi Czerny kann Veran-
derung nur gelingen, wenn sie von Sinnhaftig-
keit getrieben ist und es nicht um personliche
Befindlichkeiten geht oder gar um reinen
Aktivismus. ,Flr mich hat Rebellentum viel
mit Leadership zu tun, denn es geht am Ende
ja darum, dass ich meine Werte und meinen
Verdanderungswillen gegen alle Widerstande
durchsetzen kann. Deswegen ist es ein mutiger
und anstrengender Schritt."

Czerny: ,Hilfreich ist es, wenn wir junge Men-
schen fordern und uns mit ihnen austauschen
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und auch Frauen und Manner in einen Dialog
bringen und nicht separieren. Es geht nicht um
eine ausschlieflende Genderdiskussion, sondern
um die Herausarbeitung von gemeinsamen
Zielen und das Einbringen der unterschiedli-

chen Starken und Fahigkeiten. Denn klar ist:
gemischte Teams sind erfolgreicher. Czerny
bekennt: ,,Fiir mich ist es das Schonste, wenn
ich von jungen Menschen lernen kann.“
Besetzt sie eine Stelle neu, sind gute Noten
wichtig, doch am Ende setzt Steffi Czerny

auf Begeisterungsfahigkeit und analytischen
Sachverstand. Spannend findet sie zuriick-
genomme, inhaltlich aber stark an der Sache
interessierte Menschen, die ihr lieber sind als
»glatte Business School — Absolventen®. Die
Welt hat genug von den Barbies und Kents die
gebrainwashed aus den MBA Schmieden ent-
lassen werden so hat es Thomas Sattelberger
ebenfalls einmal sehr deutlich formuliert und
auch stets danach gehandelt.lhr Tipp fiir junge
Menschen:

,Nehmt euch Zeit, macht
nicht sofort Karriere und lasst
euch auf die Dinge ein, die
euch interessieren - und die
klappen dann auch.*

ZEIT ANDERS DENKEN &
GENUSS NICHT VERGESSEN

,lch habe etwas Wichtiges festgestellt! Erfolg-
reiche Menschen, die Vordenker und Treiber
sind, haben ein anderes Verhaltnis zur Zeit.
Wenn sie etwas wirklich wollen, dann nehmen
sie sich die Zeit und lassen sich ein{ erklart sie
ihre Beobachtung. ,In Unternehmen eher un-
bedeutende Menschen nehmen sich nur selten
Zeit und hetzen durch ihren (Arbeits-) alltag.
Es ist wichtig, dass man auch mal tber sich la-
chen kann, denn sonst wird man verbissen und
kann nicht mehr genief3en.“ Dabei sei Genuss
so wichtig im Leben — diese eher unerwartete
Lektion hat sie von Hubert Burda einem ihrer
grofien Vorbilder gelernt.

VERANDERUNG ALS
KONSTANTE IM LEBEN -
GRENZE ZWISCHEN ARBEIT
& FREIZEIT LOST SICH AUF

Die Gesellschaft steht vor einem enormen
Wandel — den wir heute noch gar nicht er-
messen kénnen — und dieser macht vielen
Menschen Angst. Czerny: ,Wir missen ver-
stehen, dass die Veranderung eine Konstante

in unserem Leben ist — mit all ihren Konse-
quenzen.“ Deshalb sei es wichtig, dass wir auch
ein anderes Verstandnis von unserer Arbeit
bekommen. Wer heute als Sachbearbeiter in ei-
ner Firma beginnt, wird diese Stelle nicht bis zu
seiner Rente haben. ,Wir werden auch viel dltef;
so Czerny, sollten uns nicht mit der Rente be-
schaftigen und uns klar machen, dass sich die
Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit sukzes-
sive auflosen. ,Ich arbeite schon heute, wann
und wo ich mochte$ erklart die Managerin.
Mangelhafte Infrastruktur als Bremser

Ein riesiges Konfliktfeld ist fiir Steffi Czerny der
mangelhafte Breitbandausbau in Deutschland
und Europa. ,,Ich wohne auf dem Land cee
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und auf dem Weg ins Biiro fahre ich durch drei
Funkl6cher berichtet sie aus ihrem Alltag. Von
enormer Bedeutung ist fir sie die Frage, wie die
Rolle Europas in der Welt zukinftig aussehen
wird — und wie Bitcoin und Blockchain die Welt
verdandern werden.

Diese Themen werden auch auf der DLD Miin-
chen 2018 eine zentrale Rolle spielen, die unter
dem Motto ,,Reconquer® steht und zur Riick-
eroberung von Vertrauen, Werten und Opti-
mismus aufruft. Czerny: ,Wir befinden uns an
der Schwelle zur einer neuen Ara des ,Machine
Learning' der Biotechnologie und des ,Internet
of Things‘. Wir kdnnen und sollten dieser mutig
und angstfrei begegnen.”

SINNVOLLE VERANDERUNGEN
UND EHRLICHES SCHEITERN

wEigentlich ist sie eine Rebellin, man muss sie
im Zaum halten hief} es schon in ihren Schul-
zeugnissen. ,Und ich flihle mich bis heute als
Rebellin{ sagt Steffi Czerny nicht ohne Stolz. Sie
will Dinge so verdandern, dass sie Sinn machen.

,Rebellentum ist ja auch nur
sinnhaft, wenn ich mein
Unternehmen erhalten oder
weiterbringen will. Es geht
um die Verhinderung von
Stagnation und dabei miissen
Muster verandert werden,
auch wenn es weh tut.*

Doch Steffi Czerny gibt auch zu: \Wenn man
mit aller Macht etwas versucht und es mit sei-
nen Moglichkeiten nicht erreichen kann, sollte
man in der Lage sein zuzugeben, dass es nicht
geklappt hat. ,Dann hat man es wenigstens
versucht.“ Denn darauf kommt es am Ende an.
Liebe Steffi, vielen Dank fiir Deine Zeit und
weiterhin viele rebellische Kreationen. Wir
sehen uns sicher auf der DLD in New York das
nachste Mal wieder.

AUTOR

Stephan Grabmeier ist Chief Innovation Officer

von Kienbaum Consultants International. In dieser
Position verantwortet er einerseits die Innovations-
entwicklungen nach innen, u.a. den Auf- und Ausbau
neuer Geschaftsfelder und Beteiligungen an HR Tech
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NEW WORK IST MEHR ALS NUR TISCHKICKER
AUFZUSTELLEN — ORGANISATIONSREBELLEN-TALK
MIT TIJEN ONARAN

Stephan Grabmeier

m Rahmen des ersten #GlobalAfter-
workNRW am 15.01.2018 bei uns im Ki-
enbaum-Headquarters in Koln habe ich
Grunderin Tijen Onaran zum Organisations-
rebellen-Talk #12 getroffen. Sie hat die Initi-
ative ,Women in Digital“ vor zwei Jahren ins
Leben gerufen, die erst vor knapp einem Monat
zu ,,Global Digital Women“ wurde. Es ehrt mich
sehr, dass Tijen bei mir 6ffentlich das erste Mal
lber die neue Initiative sprach. Wir haben uns
dabei unterhalten, was fiir sie ,New Work“ be-
deutet, iber die Macht von Frauen-Netzwerken
und wer ein/e echter Organisationsrebell/in ist.

TIJEN ONARAN: NETZWER-
KERIN, UNTERNEHMERIN,
MODERATORIN, SPEAKERIN

Tijen Onaran ist eine begnadete Netzwerkerin,
die als Unternehmerin, Moderatorin, Speakerin
und Kolumnistin arbeitet. Bereits mit 20 Jahren
kandidierte sie flr die FDP und unterstiitzte

im Bundestags- und Europawahlkampf Guido
Westerwelle und Silvana Koch-Mehrin. So hat
sie schon friih von grofien Playern in der Politik
gelernt. Vor zwei Jahren machte sie sich mit ih-
rer PR-Beratung ,startup affairs" selbststandig.
Der Name ist Programm: ,Ich habe gesehen,
dass Start-ups einen groflen Bedarf an Bera-
tung haben und ich war selbst ein Start-up
erzahlt sie im Talk. Heute berdt sie gro3e Un-
ternehmen und Menschen, die in der Offent-
lichkeit stehen. Quasi ,nebenbei“ hat sie aus
ihrer Leidenschaft Menschen zu vernetzen noch
ihre ,Herzensprojekte wie das internationale
Netzwerk fiir Frauen aus der Digitalbranche
,Global Digital Women* gegriindet.
Organisationsrebellen lieben das Risiko und
wollen Verantwortung libernehmen

Wie in jedem meiner Talks bitte ich Tijen den
Satz ,Organisationsrebellen sind fiir mich...”

zu vervollstandigen. lhre Antwort: , Rebellen
sind die Botschafter von New Work." Eine klare
Botschaft.

Sie erklart mir, wie wichtig es fiir Rebellen sei,
frei und selbstverantwortlich zu entscheiden:
,,Sie wissen, dass ihre Entscheidungen nachhal-
tig sind.“ Daher sei ein echter Organisationsre-
bell immer ein Risiko-affiner Typ.

Tijens Gedanken erinnern mich an das Ge-
sprach mit Steffi Czerny, die ich flir mei- ...
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nen Organisationsrebellen-Talk #11 interviewt
habe. Die DLD-Chefin hatte ebenfalls den Wert
von Freiheit und Verantwortung betont.

Ihre Antwort auf meine Frage, ob Tijen selbst
eine Rebellin sei: ,Ich habe immer in Positionen
und Institutionen gearbeitet, in denen ich eher
die Rolle eines Satelliten hatte. So konnte ich
meine eigenen Ideen und Ansatze verfolgen.”
Dabei habe sie immer Vorgesetzte gehabt, die
sie extrem gefordert und gefordert haben.
Tijen Onaran: ,Wenn es nicht funktioniert hat,
wusste ich, dass die Organisation nicht zu mir
passt oder ich nicht zur Organisation.

Ihr Tipp fur Rebellen: ,, Wenn ihr merkt, dass
ihr euch so andern oder anpassen misst, dass
die Aufgaben und die Rolle nicht mehr zu euch
passen, dann geht lieber einen anderen Weg.

Fragt euch: Wo kann ich mich
verwirklichen? Wo kann ich
neue Ansdtze angehen?“

Fir mich wird im Gesprach klar: Tijens Weg hat

sie zu einer echten Botschafterin von New Work
gemacht. Doch was genau ist New Work fir sie?
yJedenfalls mehr als ein hipper Tischkicker, mit

dem man auf Start-up macht.”
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,New Work, das bedeutet fiir mich, dass Unter-
nehmen ihre Strukturen so anpassen mussen,
dass sie den unterschiedlichen Charakteren
ihren Raum lassen erklart sie. ,Denn in den
meisten Unternehmen kommen Menschen mit
dem Wunsch nach hierarchischer Struktur und
Menschen mit groem Freiheitsdrang zusam-

men.

NEW WORK BEDEUTET:
GENERALISTEN SIND GEFRAGT!

Tijen erklart, worauf es wirklich bei ,New
Work* ankommt. Tijen Onaran: ,Generalisten
sind gefragt. Wer im Marketing arbeitet, muss
einen ITler verstehen — und umgekehrt.“

Der Wandel in den Unternehmen bedeutet fiir
Tijen Onaran: Begegnungsraume und neue
Formate missen her: , Die Otto-Gruppe hat als
ehemals tradiertes Unternehmen beispielswei-
se die Fuck-up Nights ins Leben gerufen, hier
berichten Fiihrungskrafte von ihrem Scheitern
— und das kann sehr inspirierend fiir die Mitar-
beiter sein.“ So entstehen Musterbriiche, die fiir
den Wandel so wichtig sind.

DIE DIGITALISIERUNG UND
»MALE HEROES" EROFFNEN
CHANCEN FUR FRAUEN

Tijens Mission: Frauen. ,Ich versuche all die
tollen Frauen sichtbar zu machen, zu empo-
wern.“ Vergangenes Jahr war sie eine von 47
Frauen aus 47 Landern in einem internationalen
Leadership Programm und 3 Wochen mit dieser
Community in den USA unterwegs. ,Wir haben
dabei festgestellt, dass die Themen weltweit
gleich sind.“ So wurde aus Women in Digital

in 2018 neu Global Digital Women. Mit ihrem
Netzwerk mochte sie vor allem die Sichtbarkeit
von Frauen erhéhen und die Angst vor dem
Scheitern nehmen. lhre Vision flr 2018: Sie
maochte neben vielen lokalen Vernetzungse-
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vents und Awards erstmals inspirierende Men-
schen fir einen Global Summit nach Deutsch-
land holen und miteinander vernetzen.

Tijen in meinem Organisationsrebellen-Talk:
,Zum Start haben wir uns in einer bunten Mi-
schung aus Politikern, Unternehmern und Me-
dienschaffenden monatlich getroffen und der
Kreis wuchs und wuchs.“ Die Schnittmenge bei
allen, abgesehen davon, dass sie Frauen waren?
Die Digitalisierung.

20.000 Frauen hat WIDI mit ihren Aktionen —
unter anderem auf Social Media und bei Events
— in den vergangen zwei Jahren erreicht. In
Berlin, Hamburg, Miinchen und NRW gibt es
mittlerweile die sogenannte After Work-Reihe.
Dort sind die Frauen bei Unternehmen zu Gast,
die Einblicke in ihre Arbeit geben. Auch bei Ki-
enbaum waren die WIDI-Frauen schon. Und so
ganz mannerfrei ist das Frauennetzwerk auch
nicht (mehr). Nicht nur ich als male feminist
unterstiitze (wie auch andere Frauennetz-
werke z.B. FidAr e.V.) diese Initiative. Auch als
Kienbaum sind wir enger Partner und werden
zukiinftig noch mehr miteinander arbeiten.
Diversity und Gleichberechtigung geht alle an,
das sollte mittlerweile jeder Macho verstanden
haben. Auch Tijen ist Uberzeugt: ,Wir brauchen
diese Male Heroes, denen die Themen Gleich-
berechtigung, Empowerment und Diversity
wichtig sind, um diese mit uns gemeinsam
voranzutreiben.“

AUTOR

Social Media demokratisiert
unsere Gesellschaft und
macht Frauen sichtbar

Tijen erklart mir im Talk, dass sich bei der
Frauenforderung sehr viel verbessert habe:
,Das hangt nicht zuletzt damit zusammen,
dass Social Media unsere Gesellschaft demo-
kratisiert. Du kannst nach aufien sichtbar sein,
du hast eine Stimme. Ich beobachte, dass eine
neue Generation von Frauen nachkommt mit
einem neuen Mindset, die diese Kandle nutzen.“
Durch diese externe Sichtbarkeit entsteht auch
eine interne Sichtbarkeit, etwa in den Unter-
nehmen. Und das bringt tber kurz oder lang
mehr und mehr Frauen in Fiihrungspositionen.
Unterm Strich ,eine riesengrofie Chance fiir
Rebellinnen. Sie haben den Riickenwind der
Unternehmen und konnen gleichzeitig alles
nutzen, was es da drauflen an Tools gibt.“
Einen ganz besonderen Rat hat Tijen Onaran
abschliefiend fiir alle Zuschauerinnen meines
Talks: ,,Sei unabhangig von einem Mann, sei
unabhangig vom Staat.“ Diesen Rat haben Tijen
Onaran ihre Eltern mitgegeben. Denn ihnen war
und ist das Thema Freiheit und Verantwortung
genauso wichtig wie ihrer Tochter. Ich wiinsche
Dir Tijen weiterhin alles Gute und freue mich
Dich weiterhin als enger Netzwerpartner zu
unterstitzen.

Stephan Grabmeier ist Chief Innovation Officer von Kienbaum
Consultants International. In dieser Position verantwortet er ei-
nerseits die Innovationsentwicklungen nach innen, u.a. den Auf-
und Ausbau neuer Geschdftsfelder und Beteiligungen an HR Tech
Start Ups oder Kooperationen. Andererseits begleitet Grabmeier
Vorstande und Unternehmen bei deren digitalen Transformation

und unterstiitzt sie dabei, schneller zu innovieren.
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Quelle: Kienbaum/YouTube

um 13. Organisationsrebellen-Talk traf

ich mich mit GenY-Botschafterin und

Speakerin Dr. Steffi Burkhart in unse-

rem Bistro der Kienbaum Headquar-
ters in Koln. Ein quirliger Talk tber Frauen,
Rebellion und die Herausforderungen durch die
,,Digital Natives".

GEBRAUCHSANWEISUNG FUR
DIE GEN Y

Mit ihrem Buch ,,Die spinnen, die Jungen“ hat
sie eine Gebrauchsanweisung der Generation Y
vorgelegt und wurde zur gefragten Interview-
partnerin in den Medien. Steffi ist Jahrgang
1985 und gehort zur Millennials-Generation der
20- bis Mitte-30-Jahrigen, die mit der Digitali-
sierung grofd geworden ist. Welche Anforderun-
gen, Wiinsche und Bediirfnisse hat die Gene-
ration Y an Job und Arbeitgeber? Wie kénnen
Unternehmen die jungen Leute halten? Das sind

§
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Fragen, die Steffi Burkhart bei ihren Vortragen
vor Unternehmen und Verbanden fast taglich
beantwortet. 120 bis 130 mal im Jahr ist Steffi
als Speakerin und Lehrbeauftragte unterwegs,
um zwischen ihrer Generation und den meist
dlteren Chefs zu vermitteln. Warum die Rolle
als Botschafterin? ,Wir haben in meiner Ge-
neration viele, die eher eine Party organisieren
als eine Demo sagt Steffi offen, ,und auf der
anderen Seite dltere Arbeitgeber, die uns nicht
verstehen.*

Leistungssport lehrt das
Mindset fiirs Leben

Genau wie ich kommt Steffi aus dem Leis-
tungssport: ,Ich wollte schon mit vier Jahren
den gleichen Sport machen wie meine Schwes-
ter erzahlt sie mir, ,und das war rhythmische
Sportgymnastik. Dann habe ich circa fiinf bis
sechs Mal die Woche Training a drei Stunden
gemacht.“ Der Lernerfolg war enorm: , Diszi-
pliniert zu sein, Ehrgeiz zu haben, Durchset-
zungswille oder sich selbst zu motivieren, wie-
der aufzustehen nach Niederlagen. Was heute
einfach wichtig ist.“ Es ist dieses Mindset, das
auch heute noch ihr Leben bestimmt.

DIE STORY MIT DEM
HANDLAUF

Im gesundheitlichen Betriebsmanagement
eines grof3en Konzerns hatte Steffi ein Schliis-
selerlebnis: ,In der ersten Arbeitswoche hat


https://www.youtube.com/watch?time_continue=1&v=RRwncm2ZkBc

mein Abteilungschef — wir waren acht Perso-
nen — gesagt: Wir gehen jetzt mal zusammen
zur Mittagspause zur Kantine. Ich war die erste,
die die Treppen runterging. Auf der halben
Treppe hat mein Chef von ganz oben gesagt:
Frau Burkhart, bitte den Handlauf benutzen.
Ich kannte mit 25 das Wort nicht, habe mich
umgedreht und sah, wie meine Kollegen — wie
so eine Entenfamilie hintereinander aufgereiht
— die Treppen runtergingen.“

Fir Steffi heute kaum noch vorstellbar: ,Ich
habe mich wirklich an dem Handlauf festge-
halten. Das Ganze habe ich dann zwei Jahre so
gemacht, weil es alle so gemacht haben.“ Und
weil das im Konzern so vorgeschrieben war.

MENTAL CHANGE - DER ERSTE
BERUFLICHE WENDEPUNKT

Steffi Burkhart im Organisationsrebellen-Talk:
,lch habe in den zwei Jahren Konzern gemerkt,
dass die Struktur dberhaupt nicht zu mir passt.
Dieser cultural fit war nicht da und es war alles
stark hierarchisch, tberhaupt kein Experimen-
tierraum.“ Rickblickend weif3 Steffi: ,Diese
Handlauf-Geschichte steht als Metapher fiir
die Gewohnheit, fir all die Regeln, die wir uns
in den letzten Jahrzehnten in Organisationen

aufgebaut haben, woran sich immer noch viele
so imaginar festhalten.“

ORGANISATIONSREBELLEN
SIND FUR STEFFI BURKHART...

,---cool, weil sie das Bestehende in Frage stel-
len. Das sind die Grade ups dieser Erde, also
jene, die sich iber Hierarchien hinwegsetzen, in
Netzwerken denken und sich I6sen von ima-
gindren Handldufen."“ Aber Steffi hat auch er-
fahren: ,Organisationsrebellen sind unbequem
— und damit auch heute oft noch unbeliebt.“
Auf ihrem T-Shirt steht ,Rebelle with a cause.
Damit will sie ein Zeichen setzen, Chefs zum
Umdenken auffordern. Steffi:

,2Wer in meinem Alter in
seinem Unternehmen nicht
weiterkommt, der macht
sich selbststandig. Und das
kann ja fiir Arbeitgeber keine
Alternative sein.

89



90

DIE EXPERIMENTIERFREUDE
DER DEUTSCHEN BANK

,Nicht umsonst hat die Deutsche Bank in
Frankfurt die Digitalfabrik aufgebaut und bis
2020 etwa 600 Millionen Euro investiert| sagt
mir Steffi im Talk. ,,Die Banker haben festge-
stellt, dass sie keine guten jungen Leute ein-
stellen konnen, weil die nicht in unser System
wollen.”

SAP SCHLAGI ALARM: KOM-
PETENZEN FUR DIE ZUKUNFT
FEHLEN

Steffi Burkhart: ,,Der Head of Global Acquisi-
tion von SAP hat mir kirzlich gesagt, dass die
Kompetenzen, die wir in der Zukunft brauchen,
heute bei den Bewerbern gar nicht vorhanden
sind.“ Was aus Steffis Sicht fehlt: ,Ein Bildungs-
system, das den Digital Natives diese Kompe-
tenzen vermittelt.”

Foto: Stephan Grabmeier

,SUPPORT THE GIRLS"
IST IHR MOTTO

,Wir haben es immer noch mit der Situation

zu tun, dass viel zu wenige Frauen in Fiih-
rungspositionen sind. Die Frauenquote gilt fiir
Aufsichtsratspositionen. In den Organisationen
haben wir im Vorstand oder Management aber
derzeit nur sieben oder acht Prozent Frauen.“
Das will Steffi andern, indem sie Unternehmen
aufklart: ,Wir kdnnen doch langst nicht mehr
von einem Ein-Verdiener-Modell sprechen,
sondern mussen heute zu zweit arbeiten gehen:

AUTOR
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Mann und Frau. Auf der einen Seite mussen wir
es, weil wir es uns in Ballungszentren wie Miin-
chen, Berlin oder Hamburg nicht mehr erlauben
konnen, mit einem Gehalt eine ganze Familie zu
finanzieren. Doch auf der anderen Seite wollen
wir es auch.“

Das Problem, so Steffi: ,,Frauen meiner Gene-
ration tun sich mit Unterstlitzung schwer, weil
wir davon ausgehen, dass wir gleichwertig sind.

Wir wollen einfach aufgrund
unserer Leistung liberzeugen.
Und nicht Empowerment-
Programme besuchen, um
nach oben zu kommen.*

CHEFS MUSSEN ,JA,
ABER..."~-MENTALITAT
ABLEGEN

Zuhoren ohne Wenn und Aber. Fiihrungs-
veranstaltungen endlich mit und nicht ohne
Generation Y: , Beratungsunternehmen wie
Drees & Sommer oder der jungste Burger-
meister in NRW — Daniel Zimmermann aus
Monheim — sind positive Beispiele fiirs Um-
denken; sagt Steffi. Und ein Zusammen von
Jung und Alt kann ebenso funktionieren. ,Der
Talent-Manager von Bayer in Leverkusen — Jorn
Fach — hat gesagt: Meine Abteilungen sind mit
Vertretern der Generation Y in der Hauptver-
antwortung besetzt. Sie haben aber alle einen
Pairing-Partner der dlteren Generation, weil sie
sich so immer Feedback einholen kénnen.

START-UPS VON FRAUEN
BEKOMMEN WENIGER GELD

Steffi Burkhart: ,Erschreckend fand ich, dass
2016 etwa 58 Milliarden US-Dollar in Start-
ups gesteckt wurden, die von Mannern ge-
flihrt werden und nur 1,6 Milliarden US-Dollar
in Start-ups, die von Frauen geflihrt wer-
den.“ Und: Nur drei Prozent der Start-ups im
Tech-Bereich seien von Frauen finanziert wor-
den. Das traurige Ergebnis: ,\Wenn auf der Seite
der Finanzierer so wenig Frauen dabei sind,
dann ist es auf der anderen Seite auch schwie-
rig, Frauen zu finanzieren und zu supporten.”

FRAUEN SOLLEN FRAUEN
BLEIBEN

Und noch etwas hat Steffi beobachtet: ,,Manche
Frauen in Top-Positionen sind richtig Mann und
gar nicht mehr Frau. Deshalb brauchen wir die
doppelte F-Quote: female, aber auch gleichzei-
tig feeling. Ich bin dafiir, Frauen bis ganz nach
oben zu fordern, die wirklich auch Frau bleiben
und nicht Mann werden.“

Meine Erkenntnis nach dem 13. Organisations-
rebellen-Talk: Wir brauchen noch viel mehr
Steffi Burkharts, weil das Umdenken nur
durch Aufkldarung, Vorleben und mit viel
Power einsetzen wird. Und: Diversitat ist
nicht nur Gender Mann-Frau, sondern auch
eine Generationenfrage. Denn in unseren
Kinderzimmern stecken heute mehr digitale
Kompetenz als in vielen Vorstandsetagen.

Dieser Beitrag ist Teil der Organisationsrebel-
len-Blogparade von Haufe-Vision.
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mmer haufiger lauft mir der Begriff ,,Or-

ganisationsrebell“ (iber den Weg. Und nach

anfanglichem , hey, das ist cool“ komme

ich nach weiteren Uberlegungen zu einem
anderen Punkt. Vielleicht liegt es ja an meiner
pazifistischen Ader und meiner Assoziation mit
dem Begriff Rebell oder schlichtweg mit meiner
Vorstellung von Veranderung in Unternehmen.
Ich glaube nicht, dass es Organisationsrebellen
sind, die Unternehmen heutzutage brauchen,
auch wenn ich selbst vielleicht mal mehr oder
weniger freiwillig einer war.
Naturlich will ich damit weder die Arbeit der
selbsternannten Organisationsrebellen in Frage
stellen, noch an ihrer Kompetenz zweifeln. Im
Gegenteil: Ich glaube, dass hier viele Menschen
sind, denen Unternehmen zuhoren sollten,
weil sie gute Ideen haben. Nur der Weg der
,Organisationsrebellen® ist nicht der, den ich
flir zielfihrend halte, auch weil ich selbst die
Erfahrung gemacht habe, damit nicht weit zu
kommen.
Vor geraumer Zeit habe ich die von Tanmay
Vora veroffentlichte Sketchnote ,What rebels
want from their boss..."“ bei Twitter geteilt und
das Bild hat dort viele ,,Retweets* und , Likes*

geerntet. Inhaltlich finde ich die Punkte alle
weiterhin gut, nur passen sie fir mich nicht
mehr zum Titel. Dazu weiter unten mehr.

WAS IST EIN REBELL?

Aber starten wir damit, was ein Rebell ist:
Rebellen sind an individuellen oder kollekti-
ven Aufstanden beteiligt oder versuchen sie

in Gang zu setzen. Vom lateinischen Begriff
yrebellis* (aufstandisch) abstammend wird da-
mit jemand bezeichnet, der sich der Obrigkeit
widersetzt. Rebell ist ein eher neutraler Begriff.
Wahrend Terrorist eine negative Beschreibung
eines Rebellen ist, ist Freiheitskampfer eher
positiv bewertet. Letztendlich geht es bei einer
Rebellion aber immer darum, einen bestehen-
den Zustand durch einen anderen zu ersetzen,
von dem die Rebellen lberzeugt sind, dass er
der Richtige sei.

So war ich unterwegs — Uiberzeugt von einer
neuen Welt die ganz anders sein sollte als die
aktuelle und ich habe mir Verbiindete gesucht
(und sie auch gefunden), um gemeinsam dem
Status Quo den Kampf anzusagen.
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LEGITIMIERT?

Ein Organisationsrebell kann nur eine nicht
von der Organisation legitimierte Rolle sein.
Und so unterwegs habe ich vor vielen Jahren
als Scrum Master immerhin in meinem Ge-
staltungsspielraum auf Ebene der Teams Dinge
bewegen konnen. Nur wirklich verandert hat
sich nicht viel im Gesamtkontext der jeweiligen
Unternehmen und damit war mein Wirkungs-
grad sehr begrenzt. Das wiederum hatte zur
Folge, dass sich auch fiir die Teams, fir die ich
Gutes tun wollte, nicht viel erreicht habe, auer
Unzufriedenheit zu schiiren. Weil Probleme
transparent wurden. Und diese Probleme jen-
seits meines Einflussbereichs lagen.

Wenn ein Organisationsrebell nicht legitimiert
sein kann, dann ist der Titel des Bildes ,What
rebels want from their boss...“ absurd. Gleich-
zeitig macht es die Personen zu nicht legiti-
mierten Untergrundkampfern, die umgekehrt
von der Organisation bekampft werden.

Genau das musste ich erfahren — es war ein
Kampf, Uberzeugungen standen sich gegeniiber
und bekampften sich. Und die, die bestehende
Probleme flir die Teams hatten andern kdnnen,
wollten sie nicht andern. Das wiirde ja dem
Rebellen in die Hande zu spielen.

Wie sinnvoll in einer solchen
Beziehung zielfithrend
Losungen erarbeitet werden
konnen, kann sich jeder selbst
ausmalen.

(R)EVOLUTIONAR?

In deutschen Unternehmen lduft viel schief und
es ist gut moglich, dass Unternehmen ohne
Verdnderungen keine rosige Zukunft haben.

Nachhaltige Veranderungen passieren aber

in Unternehmen nicht radikal und revoluti-
onar, sondern in vielen unterschiedlich gro-
Ren Schritten eher evolutionar und vor allem
kollaborativ. Ja, flr die Veranderung braucht es
ein (neues) Ziel, eine klare Vision einer neu-
en Organisation und die entsteht aus Ideen,
Diskussion und Innovation und dafiir stehe ich
weiterhin in den Unternehmen, in denen ich
arbeite. Rebellen wollen zwar ein Ist durch ein
durch sie definiertes Soll ersetzen. Aber dieses
,Soll“ kann nur individuell in Zusammenarbeit
im Unternehmen entstehen, wenn es dauerhaft
tragfahig fur die Menschen in den Unterneh-
men sein soll. Hierflir muss mit Menschen in
den Austausch gegangen werden, Menschen
sollten gewonnen und in Entwicklungen einbe-
zogen, statt wegen ihrer bisherigen Vorstel-
lungen bekampft werden.

Ein Kampf aus dem Untergrund weckt Miss-
trauen und belebt politische Spielchen, statt
sie zu beenden. Das hat wenig von dem, was
zumindest ich mir in einer neuen Organisation
und unter einer modernen Form der Zusam-
menarbeit vorstelle, in der weniger Zeit fir
innere politische Spielchen und Machtkampfe
und mehr fiir konkrete Losungslieferung ver-
wendet wird.

NEUE VORBILDER STATT
REBELLEN

Was Organisationen aus meiner Sicht brau-
chen, das sind neue Vorbilder statt Rebellen,
neue Impulsgeber und ein viel hoheres Maf3 an
Kollaboration. Unternehmen brauchen kei-

ne Polarisierung, keine einfache , gut“ gegen
»schlecht® oder ,richtig* gegen ,falsch“ Macht-
kampfe, weder im Keinen, noch im Grofien,
sondern Netzwerker, die in einen Austausch auf
Augenhohe gehen. Die eine neue Welt cee
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kontinuierlich weiter gestalten und moglich
machen, statt als Rebell das eigene vom Status
Quo abweichende Bild anderen Menschen ent-
weder offen und mit ,Waffengewalt“ oder aus
dem Untergrund ,hinterriicks" aufzuzwingen
unter dem Vorwand, das neue Richtig besser zu
wissen als das alte Falsch.

Unternehmen brauchen
,Macher". Konkreter
,Moglichmacher*. Und
yintelligente Kollaborateure®.
Statt rebellische Saboteure.

Nach einigen Jahren Erfahrung in denen ich
auch eine Zeit lang als Rebell unterwegs war
bin ich um so begeisterter zu erleben, wie viel
mehr ,Vorbild sein“ bewegt, Mitstreiter begeis-
tert, einen Austausch fordert und so tatsachli-
che Verbesserung und Verdnderung erzielt.

DENKENDE MITARBEITER

Zuriick zum Bild von Tanmay Vora. Ein Merkmal
eines Rebellen ist es, aufstandisch zu sein, sich
der Obrigkeit zu widersetzen. Gleichzeitig ist
ein wichtiger Bestandteil der heutigen Her-
ausforderungen das aktuell vielerorts vorherr-

schende Flihrungsverstandnis und die damit
zusammenhdngenden Organisationsstruktu-
ren. Die Frage, was ein ,,Rebell* (Verfechter

der neuen und Bekampfer der alten Welt) von
seinem ,,Boss" (Vertreter und Sicherer der alten
Welt) will, ist absurd. Das ware, wie wenn die
Rebellen in Star Wars die Herrschaft des galak-
tischen Imperiums um Verstandnis und Aner-
kennung fur ihre Taten bitten wirden.

Was das Bild dennoch gut beschreibt, das

sind denkende, selbstbestimmte, engagierte
Mitarbeiter und das wiederum ist kein Rebell,
der vielleicht arbeiten und neu gestalten, aber
nicht ,mitarbeiten® und ,mitgestalten“ und
damit das System kollaborativ und sukzessiv
verandern will. Das bedeutet durchaus auch, fir
seine Meinung einzutreten, sie zu verteidigen.
Das kann rebellisch wirken. Mit dem Zweck,
gemeinsam die beste Losung zu erarbeiten, ist
es das aber nicht.

MOGLICHMACHER

Ich pladiere also dafiir, keine Rebellion offen
oder aus dem Untergrund heraus zu star-

ten — auch wenn es sich noch so sexy anhort
— sondern zielfiihrend als ,,M6glichmacher®
aufzutreten und Dinge im eigenen Gestal-
tungsspielraum zu verandern als selbstver-
standlichen Teil der taglichen Arbeit. Das wird
helfen, Organisationen dahin zu verandern, wo
wir sie brauchen, wo auch immer das in naher
oder ferner Zukunft sein wird.




ZUM ORGANISATIONSREBELLEN MACHEN DICH
DIE ANDEREN

Lars Richter

aufe hat eine Blogparade zum
Thema Organisationsrebellen ins
Leben gerufen. Darliber habe ich
lange nachgedacht. Rebell klingt so
negativ. Manche Eltern sagen zu ihren Kindern:
,,Sei nicht so rebellisch!*“ Aber ich glaube, ich
bin ein Organisationsrebell. Nicht weil ich einer
sein will, sondern weil die anderen mich dazu
machen. Weil ich Fragen habe.
Schon als Kind beschlich mich das Geftihl, dass
die Realitat irgendwie kaputt ist. Meine Eltern,
Geschwister und Verwandten bewunderten
mich flir meine Phantasie; weil ich mir andere
Welten und neue Spiele ausdachte. Aber ich
glaube, sie verkannten, dass Phantasie kein
nattlirliches Talent, sondern reine Notwehr ist.
Ich meine auch nicht dieses Geflihl, das uns
beschleicht, wenn wir derzeit die Nachrichten
anschalten und man den Eindruck gewinnt,
dass die Welt kurz vor dem Abgrund steht. Ich
bin (glaube ich) kein grofRer Weltverbesserer.
Ich meine vielmehr dieses alltagliche Gefiihl,
das uns beschleicht, wenn wir unsere direk-
te Umgebung erleben. Das Ganze folgt festen
Regeln, Abldufen und Mechanismen und wir
wissen oft im Voraus, was passieren wird, weil
sich so vieles wie auf Schienen bewegt. Nur
ergibt es meistens keinen Sinn.

SPIELE UND GESCHICHTEN

Spiele und Geschichten sind etwas Wunder-
bares. Nicht, weil sie es uns ermoglichen, dem
Alltag zu entfliehen. (Eskapismus ist auch keine
Losung.) Geschichten und Spiele machen etwas
— wie ich finde — sehr Bemerkenswertes. Sie
nehmen die einzelnen Bausteine, aus der die
Welt zusammengesetzt ist, und fligen sie neu

zusammen. Ganz so, als ware sie ein grofies
LEGO-Set. Natirlich, manchmal wird geschum-
melt und vereinfacht. Oder es werden neue
Steine, die es (noch) nicht gibt, hinzugefiigt.
Aber Tatsache ist, dass gute Spiele und gute
Geschichten nichts Neues erfinden. Sie zerlegen
lediglich das, was wir als vermeintlich unver-
anderliche Realitdt des Alltags wahrnehmen,

in seine Einzelteile und bauen daraus etwas
Neues. Etwas Anderes.

Spiele und Geschichten sind Gedankenspiele.
Sie sagen uns: ,Hey, guck mal! Wenn wir das
Ganze so und so zusammensetzen, passiert das
und das. Wie findest Du das?“ Und das Span-
nende daran ist nicht, dass das, was Spiele und
Geschichten kreieren, besser oder schoner ist.
Das wirklich Bemerkenswerte daran ist, dass
wir beide dazu nutzen konnen, sie als Blau-
pause Uber die Realitat zu legen. Das hilft zum
einen zu verstehen, nach welchen Prinzipien
wir die Institutionen, Organisationen und an-
dere soziale Gemeinschaften zusammengesetzt
haben und warum sie so funktionieren, wie

sie funktionieren. Zum anderen verstehen wir
dadurch aber auch sehr gut, welches Weltbild
unseren Konstrukten zugrunde liegt.
Organisationen, Institutionen, Unternehmen
und soziale Gemeinschaften errichten ihre Welt
nach den Prinzipien, die sich aus ihrem Welt-
bild ableiten. Wenn wir selbst davon uberzeugt
sind, dass Menschen nur dann arbeiten gehen,
wenn wir ihnen dafiir Geld geben, dann kon-
struieren wir Arbeitsumgebungen genau nach
diesem Vorbild. Interessanterweise dienen diese
Institutionen aber gleichzeitig auch als Beweis
dafiir, dass es tatsachlich so ist. Barry Schwartz
hat dariiber einen sehr interessanten TED-Talk
gehalten, den ich sehr empfehlen kann: The
way we think about work is broken. cee
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Spiele und Geschichten zeigen uns Alternati-
ven. Sie zeigen uns andere Glaubenssysteme
und sie zeigen uns auch, wie Organisationen,
Institutionen und Gemeinschaften aussehen
und funktionieren wiirden, wenn wir die-

ses Glaubenssystem in die Praxis umsetzen.
Nichts anderes macht Jane McGonigal in ihrem
lesenswerten Buch Reality is broken. Sie zeigt
uns, woran Gamer glauben und wie Spiele
Motivation erzeugen. Und dann zeigt sie uns,
warum die Realitat kaputt ist und wie wir sie
reparieren konnen.

PHILOSOPHEN UND IHRE
GEDANKENSPIELE

In René Descartes Meisterwerk Meditationen
Uber die Grundlagen der Philosophie, aus dem
die meisten den beriihmten Satz ,,Ich denke,
also bin ich“ kennen werden, steht eine sehr
bemerkenswerte Passage:

,,Sind doch auch die Maler, selbst wenn sie Sire-
nen und Satyre in den fremdartigsten Gestalten zu
bilden versuchen, nicht imstande, ihnen in jeder

Hinsicht neue Eigenschaften zuzuteilen, sondern sie

mischen nur die Glieder von verschiedenen leben-
den Wesen durcheinander oder wenn sie vielleicht
etwas so unerhort Neues sich ausdenken, wie man

dhnliches lberhaupt nie gesehen hat, das also ganz

und gar erfunden und unwahr ist, so miissen doch
zumindest die Farben wahr sein, aus denen sie es
zusammensetzen.

Die Philosophie macht im
Grunde genau das Gleiche,
was gute Spiele und
Geschichten tun: Sie zerlegt
die Welt in ihre Einzelteile,
um herauszufinden, wie sie
funktioniert.

Genauso wie Spiele und Geschichten setzt sie
diese Teile neu zusammen und versucht her-
auszufinden, wie die Dinge wirklich sind. Nicht
umsonst ist das Gedankenspiel (sic!) eines der
beliebtesten Erkenntnismethoden in der Philo-
sophie. Philosophen uberlegen sich eine Menge
abstruse Beispiele, um dem Kern der Sache auf
den Grund zu gehen. Aber so abstrus diese Bei-
spiele auch sein mogen, decken sie die Prinzi-
pien auf, nach denen die Welt funktioniert.

FRAGEN SIND EINE
BEDROHUNG

Das wichtigste Werkzeug, das die Philosophie
nutzt, um die Wahrheit herauszufinden, ist die
Frage. Schon in der Sesamstrafie haben wir
gelernt: Wer nicht fragt, bleibt dumm. Aber
genauso wie die meisten Menschen irgendwann
damit aufhoren zu spielen, horen sie auch da-
mit auf zu fragen. Je erwachsener wir werden,
desto mehr wird von uns erwartet, dass wir

vor allem Antworten haben. Lehrer, Eltern,
Flihrungskréafte, Politiker und CEQ’s haben vor
allem eines: Antworten. In den sozialen Medien,
Blogs und Webseiten des Internets kriegen wir
sie als mundgerechte Happchen in Form von
Checklisten serviert. Kurioserweise beschaftigt
sich aber kaum jemand mit der Frage, die dort
urspriinglich einmal stand, und auch nicht mit
dem Weltbild, das die Antworten erzeugt hat.
In dieser Welt voller Antworten verfestigt sich
der Eindruck, dass die Arbeitswelt so sein muss,
wie sie ist.

Weil wir taglich nur die Antworten hoéren, die
gebetsmiihlenartig heruntergeleiert werden.
Die Wirtschaftselite hat eine klare Antwort.
Politiker haben eine klare Antwort. CEQ’s haben
eine klare Antwort. Wer Fragen stellt, macht
sich verdachtig, weil er offensichtlich keine
Antworten zu bieten hat.

Stellt man tatsachlich einmal eine Frage, ist das
gesamte System plotzlich irritiert. Der grofie

Foto: Kelly Sikkema/Unsplash
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Wirbel um das, was derzeit als New Work die
Gemliter bewegt, entstand durch eine Frage:
Wie wollen wir arbeiten?

Interessanterweise ist diese Frage jedoch be-
reits unter einem Berg von klaren und weniger
klaren Antworten begraben. Wir haben ja schon
eine Menge Antworten, jetzt geht’s eigentlich
nur darum, die richtigen herauszupicken, oder?
Sonst verwassert der Begriff noch und jeder
versteht etwas anderes unter New Work. Wo
kommen wir da auch hin, wenn diese Frage
sich nicht eindeutig beantworten liete?! Die
ersten Heilsbringer mit klarer Antwort gibt es
bereits. Und natiirlich einige Gegenkandidaten.
Aber statt sich dariiber zu freuen, dass diese —
wie ich finde — sehr wichtige Frage tiberhaupt
gestellt wurde und endlich eine (langst iber-
fallige) Diskussion beginnt, sind die meisten
New-Work-Pragmatiker schon wieder dabei,
den durch die Frage entstandenen Riss mit ei-

nem Fillhorn von Antworten wieder zu kitten.

,Wir haben das Loch jetzt zugespachtelt, ihr
konnt wieder an die Arbeit gehen!“

Fiir's Protokoll: Die New-Work-Bewegung fin-
det ihren Ursprung beim Philosophen Frithjof
Bergmann.

Nicht die Politik, nicht die
Schule, nicht die Wirtschafts-
elite mit ihren Antworten hat
diese Bewegung begriindet.
Die Philosophie war es. Mit
einer Frage.

Wenn wir einen Blick auf die Philosophie wer-
fen, fallt dort ein Muster auf: Mit den meisten
wichtigen Fragen beschaftigt sie sich schon
liber 2000 Jahre und die Anzahl der Antworten,
die von den meisten Philosophen relativ unbe-
stritten sind, ist recht iibersichtlich. Spontan
fallt mir da nur der kategorische Imperativ und
das Cogito ergo sumvon Descartes ein. Keine
besonders berauschende Bilanz, wenn man
einmal die Mafistabe der Wirtschaft zugrunde
legt. Umgekehrt kann man aber auch vielleicht
sagen, dass die Wirtschaft zwar viele Antwor-
ten produziert hat, sich aber nur wenige Fragen
stellt.

ZUM ORGANISATIONS-
REBELLEN MACHEN DICH
DIE ANDEREN

Die Philosophie hat mich gelehrt, dass man mit
Fragen zum Kern einer Sache vordringen kann.
Spiele und Geschichten haben mich gelehrt, die
Bausteine neu zusammenzusetzen. Die eigent-
liche Kunst ist es, die richtigen Fragen zu stel-
len. Wenn wir das zugrunde liegende Weltbild
erkannt haben, ergeben sich die Antworten da-
raus von alleine. In der Welt der Unternehmen
sind Fragen eine Bedrohung. Nicht umsonst
findet ein Grofiteil der New-Work-Diskussi-
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on aufBerhalb der Arbeitswelt statt. Machen

Sie einmal den Selbsttest und fragen Sie im
nachsten Meeting lhren Chef, warum der mo-
mentane Prozess so ist, wie er ist und ob man
ihn nicht auch anders durchfiihren konne. Oder
wenn Sie's ganz krass haben wollen, stellen Sie
folgende Frage: ,Warum gibt es unser Unter-
nehmen?“ Oder wenn der nichste Heilsbringer
sagt: ,Die Wirtschaft braucht/ist/zwingt uns ...
fragen Sie ihn oder sie einmal: \Was ist denn
Jdie Wirtschaft?*

Es wird hektisches Geraschel geben und
hochstwahrscheinlich wird man thnen dann
entweder ein Manifest herunterbeten oder sie
ermahnen, dass das ,,ja wohl glasklar* ware.
,,Das ist doch glasklar® ist das Sei-nicht-so-re-
bellisch! fiir Erwachsene.

Nur wer Fragen stellt, kann zum Kern einer
Sache vordringen. Aber in der (Arbeits-)Welt
voller Antworten macht Dich das Stellen einer
Frage zum Rebellen. Nicht, weil es rebellisch ist,
Fragen zu stellen. Sondern weil diejenigen, die
sich auf Antworten konzentrieren, auch von Dir
lediglich Antworten héren wollen. Das macht
Dich zum Organisationsrebellen. Aber zum Or-
ganisationsrebellen machen Dich die anderen.
Die Menschen mit den Antworten.

AUTOR

Spiele, Geschichten und Philosophie helfen

uns dabei, die Bausteine, die wir durch Fragen
erlangen, neu zusammenzusetzen. Als Gedan-
kenspiel. Spiele zeigen uns, dass Kontexte und
Umgebungen denkbar sind, die uns zu Hochst-
leistung anspornen, ohne dass wir dafiir bezahlt
werden. Verriickt! Spiele zeigen uns auch, dass
wir durch Kooperation und Gemeinschaft mehr
erreichen kdnnen als im Alleingang. Wir spielen
sogar freiwillig. Von der Arbeit glauben wir,
dass es dort unmoglich ist: Arbeit darf keinen
Spafd machen.

Ich bin ein
Organisationsrebell

= Ich bin ein Organisationsrebell, weil ich
Fragen stelle.

= Ich bin ein Organisationsrebell, weil andere
mich dazu machen.

= Ich bin ein Organisationsrebell, weil ich an
eine Arbeitswelt glaube, in der Menschen
darauf brennen, am Montag endlich wieder
zur Arbeit gehen zu dirfen.

= Ich bin ein Organisationsrebell, weil ich Eure
Antworten nicht glaube und infrage stelle.

Lars Richter glaubt an eine Arbeitswelt, in der
Menschen darauf brennen, am Montag endlich
wieder zur Arbeit gehen zu diirfen. Deshalb inspiriert
er Menschen, Unternehmen und Organisationen,
Arbeitsumgebungen so zu gestalten, dass sich

Motivation und Engagement entfalten kdnnen.



DIGITALE TRANSFORMATION:

KAUM WIRKEN

Alex Nusselt

s ist schon ein Sch... mit diesem VUCA.

Auf der einen Seite sprechen wir dar-
lUber, als ware es schon vollig normal,
dass alles immer unvorhersehbarer,
unsicherer, komplexer oder widerspriichlicher
wird. Auf der anderen Seite kommen viele aus
Ihren Denkmustern nicht heraus:
— die Mitarbeiter, die achzen und stéhnen,
weil niemand mehr zuhort, um die Proble-
me zu verstehen und alles, was ,von oben*

kommt scheinbar mehr Probleme verursacht

oder die alten noch grofier macht

WARUM ORGANISATIONSREBELLEN OFT

= die Flihrungskrafte aus dem mittleren
Management, die bei steigender Ge-
schwindigkeit versuchen, ,Herr der Lage"“
zu bleiben, indem sie immer mehr immer
schneller verteilen und anweisen; dadurch
immer weniger Zeit haben, zuzuhdren und
kein Bauchgefiihl mehr fiir Entscheidungen
entwickeln

= das TopManagement, das scheinbar so weit
weg von der Realitdt da unten ist, da es ei-
gentlich so gut wie gar keine Zeit hat, neben
dem Versuch, bereits erlangte Erkenntnisse
mundgerecht zu kommunizieren und die
Faden zusammenzuhalten, nach aufien
eine ,wir haben alles im Griff“~Rolle zu
reprasentieren und dann auch noch stan-
dig Forderungen nach Veranderung horen.
Probleme traut sich ja eh schon keiner mehr
ansprechen.

,HORT AUF ZU JAMMERN
UND MACHT HALT!"

...ein ist der Satz, der oft scheinbar unausge-
sprochen bleibt, immer wenn jemand kommt
mit ,Wir haben da ein Problem!“ Es muss schon
an der Resilienz zehren um nicht innerlich zu
briillen:

,Probleme haben wir genug.
Ich brauche nicht noch mehr.
Wann kommt denn endlich
jemand und prasentiert mir
eine LOosung?*
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Wer es raus hatte, dem Management ein Pro-
blem zu prasentieren (von dem es vielleicht
noch gar nichts wusste / wissen wollte) und
gleichzeitig eine Losung dabei hatte, war wie
ein Messias. ,,Endlich einer, der es versteht. Los!
TaskForce bilden und machen.“

Aber auch dieses Konzept schlagt zunehmend
fehl. Je komplexer die Probleme, Herausfor-
derungen, Verbesserungen, Innovationen, etc.
werden, desto schlimmerwird‘s. Man merkt's
wenn'‘s langsamer und teurer ablduft als erwar-
tet und am Ende doch nicht zum gewlinschten
Erfolg fliihrt. Wenn man es merkt.

Und selbst dann sucht man nach Antworten
,lrgendwas muss ja gut gelaufen sein und jetzt,
wo wir schon so viel Zeit und Geld reingesteckt
haben, gehts auch nicht mehr anders.“

+WER HAT JETZT
EIGENTLICH SCHULD?"

Die Mitarbeiter, die nicht mitmachen, die
Fuhrungskrafte, die nicht zuhoren, das TopMa-
nagement, das weit weg ist, das System, das
nix zulasst oder die Kultur, in der sich niemand
traut? Einfach nichts und niemand oder doch
einfach alle(s).

Wie man es dreht und wendet, der oder die
Schuldige ist einfach nicht auszumachen. Auch
wenn man noch so laut brullt oder bashed. Es
findet sich niemand. Und in der Zwischenzeit
hat sich die Welt sogar noch weitergedreht,
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verandert und die nachsten Veranderungen
stehen schon wieder vor der Tir.

,PROBLEM ERKANNT?!
JETZT SCHNELL HANDELN.*

Wie? Schnell zu altbekannten Methoden und
Hilfsmitteln greifen. ,Hat friiher immer funk-
tioniert und geht jetzt auch nicht anders.“ z.B.
TaskForces, Umorganisation(muss schneller
werden), Stellenabbau oder Verlagerungen
(muss billiger und weniger komplex werden).
Also genau das, was uns ja schon dahin ge-
bracht hat, wo wir jetzt sind.

Aber naturlich muss man auch ans System, also
an die Ablaufe. Neue Methoden und Prozesse,
am besten irgendwie lean und agil. Achja, da
war ja noch die Kultur. Die muss auch anders
werden, denn wir wissen ja

,Culture eats strategy
for breakfast."

So, jetzt schnell ein Transformations-Programm
initiiert und Kultur in den Mittelpunkt geschrie-
ben. ,,Die Kultur muss anders werden!“ Und nach
ein paar Wochen oder Monaten ausarbeiten
stellt man fest: also wir konnen alles ganz gut
definieren (Struktur, Prozesse und Methoden,
etc.), ,nur das mit der Kultur... die lasst sich ja eh
nicht so richtig andern! Wird schon kommen.“
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»ALSO:
AUGEN ZU UND DURCH!*

Und irgendwann heif3t es auch hier: | Jetzt ha-
ben wir schon so viel Geld und Zeit..."
Irgendwie ist es schon spannend zu beobach-
ten, wie die meisten Transformationen schon
gescheitert sind, bevor sie noch richtig ange-
fangen haben. Sie haben namlich nie richtig
angefangen. In dem Moment, wo ein Projekt
oder eine TaskForce aufgesetzt wird und nach
den alten Mustern arbeitet, ist es schon pas-
siert. Eine(r) oder ein paar haben ein Problem
ausgemacht und machen sich tber die Losung
fur alle.

Niemand hat sich die Mihe gemacht, das
Problem oder die Probleme zu durchdringenzu
wollen, ist ja auch nicht die Zeit dafiir. Und ein
paar haben sicherlich gute Ideen, aber die Lo-
sung liegt eben woanders, und zwar bei denen,
die die Probleme haben.

,Was mach' ich jetzt mit
dieser Erkenntnis?“

In vielen Diskussionen mit den #Organisati-
onsrebellen dieses Landes, in den #Augenhoe-
he Communities, #NewWork Netzwerken und
#DigitalTransformation-Projekten kommen
wir immer an dieselben Fragen: ,Wie kann es
funktionieren? Muss alles angehalten werden?
Wer kann eigentlich etwas verandern?“

Nunja, fiir Veranderung ist es nie zu spat. Al-
lerdings braucht es dafiir viele, die mitmachen,
wenn eine ganze Organisation davon betroffen
ist. In den heutigen hierarchischen Systemen
sind das allen voran die Fiihrungskrafte UND
die Mitarbeiter. Wenn alle in alles von Anfang
an eingebunden sind, alle ihre eigenen Prob-
leme und Sichtweisen mit einbringen kdnnen,
dann klappt es auch mit einer Transformation.
Egal, wo eine Organisation oder ein Chan-

ge Programm gerade steht. , Alle Fakten auf
den Tisch, egal wie schwer sie wiegen. Jede(r)

soll sich ein Bild machen konnen, denn ehr-
lich wahrt am langsten und wer das nicht
verkraftet, hat auch in einer neuen Kultur nix
verloren!“ (oder wodurch sollen alle mit anpa-
cken?)

AN DIE ORGANISATIONS-
REBELLEN DIESER ZEIT:"

Nach vielen Jahren als Rebell kann ich heute
eines sagen: Die Antwort liegt in uns allen. Sind
wir bereit, das was Ist, als gegeben anzuneh-
men? D.h. das System, die Menschen, die Kultur
und den Kontext?

Ich personlich halte wenig von Rebellion. Sie
[6st mindestens genauso viele Resistenzen aus,
wie die Change Programme dieser Zeit. (habs
verschiedentlich ausprobiert, geht schief) Wer
auf Revolution in einem System hofft, von dem
viele finanziell abhdngig sind, der verkennt

den Kontext und lduft Gefahr, selbst unter die
Rader zu kommen.

Es ist an uns, Gehor und Vertrauen zu finden,
andere Wege aufzuzeigen, von denen alle profi-
tieren konnen. Und am Ende gilt ,Love it, leave
it or change it!“

Manches lasst sich nicht einfach andern, auch
wenn klar ist, dass Systeme und Organisatio-
nen deswegen vielleicht an Relevanz verlieren
werden und verschwinden. Aber auch das ist
normal; auch das ist Veranderung. ,Konnen wir
sie zulassen?“

Wenn nicht wir mit Vertrauen, Offenheit,
Transparenz und Ehrlichkeit beginnen, wer
dann? Auf andere zu zeigen, die ,Gefangene
ihrerselbst / des Systems* sind, dndert nix;

es erhoht nur den Leidensdruck, der am Ende
vielleicht wieder nur zu alten Mustern fihrt.
,»ES ist weder gut, noch ist es schlecht. Es ist,
wie es ist. Lediglich die Frage des gewtlinsch-
ten Zieles lasst eine Beurteilung zu, ob etwas
glinstig oder unglinstig dafir ist.“

Mehr zum Thema auch hier im Post vom Mar-
cus Rainer ,Veranderung braucht Stérung*
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evor ich zur Frage ,Was ware wenn

es keinen Wettbewerb gdbe?“ schrei-

be, kommt erstmal noch ein Beitrag

zu Veranderung im Unternehmen.
Der Grund ist die haufe Gruppe, die zu einer
Blogparade zum Thema Organisationsrebellen
aufgerufen hat. In dem Artikel ist ein Tweet von
mir erwahnt. Das hat mich natiirlich motiviert,
meine Erfahrungen als Unternehmenspirat zu
teilen.

Haufe fragt:
,Welche Tools und Methoden
brauchen Querdenker?*

Zum Gliick habe ich das Geheimrezept fiir er-
folgreiche Organisationsrebellen gefunden:

1 kg Frust

2 EL Mut

1 Messerspitze Trotz

10 ml Vitamin B (alternativ ein Stlick guter
Draht zum Senior VP)

Die Mischung mit kochendem Wasser aufgie-
Ben, 10 Minuten ziehen lassen und taglich trin-
ken. Und schon lauft das mit der Veranderung
im Unternehmen.

Spaf} beiseite! Ich meine es gibt sie nicht, die
magische Wunderpille oder die Erfolgsmethode
flir Rebellen und Verdanderung im Unterneh-
men. Wahrscheinlich muss jeder sein eigenes
Rezept finden. Ich habe einen Leitsatz, stelle
mir zwei Fragen und betreibe Guerilla Garde-
ning. Bevor ich darauf naher eingehe, mochte
ich aber noch was zum Begriff des Organisati-
onsrebellen sagen.

Ahnlich wie Heiko Bartlog, gefallt auch mir

der Begriff des Rebellen nicht. Auf3er wahrend
meiner Pubertat war ich meist recht angepasst

unterwegs. Und Rebellion verbinde ich mit mit
hohen Verlusten bis zum Blirgerkrieg. Ich finde
es fraglich, ob das ein erstrebenswerter Zustand
ist. Deswegen habe ich fiir mich das Bild des
Piraten gewahlt. Jemand der neue Wege geht,
auf der Suche nach besserer Filhrung und wirt-
schaftlichem Erfolg in einem komplexen Umfeld.
Bevor wir hier uns aber in Begrifflichkeiten ver-
lieren, komme ich lieber zu meinem Leitsatz:

FRAGE NICHT UM ERLAUBNIS,
BITTE UM VERGEBUNG

Das Originalzitat stammt von Grace Hopper. Sie
war Marineadmiral und eine der ersten Infor-
matikerinnen, eine interessante Kombination.
Die ersten Jahre meines Berufslebens habe ich
aber genau das Gegenteil gemacht. Ich habe
versucht meine Vorgesetzten und Kollegen von
meinen Vorhaben zu Gberzeugen und erst wenn
ich deren OK hatte, ging es an die Umsetzung.
Mehr als einmal ging gar nichts vorwarts, denn
es fanden sich ja meist ,,gute” Griinde warum
etwas nicht geht.

Irgendwann hat es dann mal klick gemacht bei
mir. In den meisten traditionellen Organisati-
onen ist Risiko namlich nicht gerne gesehen.
Denn dadurch gefahrdet man seine Zieler-
reichung, die vielfach noch an einen Bonus
gekoppelt ist. Und ihre mihsam erkampfte
Position in einer hierarchischen Organisation
setzen viele auch nur ungern aufs Spiel. Ganz



heikel wird es dann bei den Vorstanden der
Aktienunternehmen, die um die Gunst der In-
vestoren buhlen. Die Anleger erwarten Rendite
und keine Experimente. Derartige Organisati-
onen greifen lieber auf Bewahrtes zurtick. Auf
die Erlaubnis kann man daher meist lange war-
ten. Mittlerweile frage ich also oft nicht mehr,
sondern fange einfach an zu machen.

Warum ist das Motto von Grace Hopper aber
so schwer umzusetzen? Warum machen nicht
viel mehr drauf los und fragen stattdessen so
oft nach Erlaubnis, bis sie ihr Vorhaben schlus-
sendlich aufgeben? Fiir mich gibt es eine simple
Antwort: ANGST! Und hier kommt die erste
Frage ins Spiel.

WAS IST DAS SCHLIMMSTE,
DAS PASSIEREN KANN?

Was also tun gegen die Angst? Auch ich hatte
bis vor einigen Monaten noch diese Handbrem-

Hier gelangen Sie direkt zum Blog des Autoren
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se drin. Was die Handbremse konkret gelost
hat, kann ich nicht mehr sagen. Ich glaube das
war eher so ein schleichender Prozess. Irgend-
wann habe ich angefangen mich zu fragen:
,Was ist das Schlimmste was passieren kann?*.
Eine Ansage vom Chef? Kann man schon mal
riskieren. Irgendwann war ich dann soweit, dass
ich auch vor dem Jobverlust keine Angst mehr
hatte. Mein Netzwerk ist gut genug, dass ich im
Fall der Falle irgendwo zum Brotchen verdienen
unterkomme.

Im Februar war ich in Potsdam und habe mir
das Schloss von Friedrich Il. angesehen. Sans
souci (deutsch: ohne Sorge) steht in dicken
Lettern an der Fassade. Das war das Motto

vom alten Fritz, wie Friedrich II. im Volksmund
genannt wurde. Er war es, der notwendige
Reformen im Konigreich Preufien umsetzte. So
baute er das Bildungssystem aus und begriin-
dete neue Industrien. Ich sehe ihn eher als role
model flir Organisationsrebellen, als einen Che
Guevara. Ohne Sorge die notwendigen Veran-
derungen angehen!

Wenn du morgen das Unter-
nehmen verlasst, was wiirdest
du heute weglassen?

Mancher hat aber vielleicht keine Sorge, son-
dern keine Zeit um was zu verandern. ,,Ich wiir-
de ja gerne, aber ich stecke so tief im Tages-
geschaft, dass keine Zeit mehr bleibt“. Ist das
wirklich so? Ich glaube das ist eine Ausrede. Ich
behaupte, dass sich jeder Zeit fiir notwendige
Veranderungen nehmen kann. Was wiirdest du
heute weglassen, wenn du morgen das Unter-
nehmen verlassen wiirdest? Ich glaube da fallen
einige Tatigkeiten weg.

Schau doch mal in deinen Kalender. Welches
Meeting ist furchtbar langweilig und hat die
letzten Male kein Ergebnis erzielt? Oder was. ..
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ist mit der Telefonkonferenz, in die du dich
einwahlst um Informationen zu kriegen? Ist
sie wirklich mission critical oder liegt hier eher
FOMO (Fear of missing out) vor. Die ndtigen
Informationen kann man sich erfahrungsge-
maf3 auch effektiver besorgen. Ich konnte mir
dadurch 1-2 Stunden pro Woche freischaufeln
und das ist sicherlich noch nicht das Ende der
Fahnenstange.

IM UNTERGRUND BLEIBEN?
GUERILLA GARDENING!

Bleibt abschlieend noch die Frage, ob man als
Rebell im Untergrund bleiben sollte. Marcus
Raitner empfiehlt so lange wie moglich im
Untergrund zu bleiben, um das Immunsystem
der Organisation nicht zu wecken. Wenn man
im Bild bleibt, miisste man ja eher von einer
Allergie sprechen. Und da kann eine Hyposen-
sibilisierung (also die kontrollierte Aktivierung
des Immunsystems) durchaus hilfreich sein.
Vielleicht ware das mal einen extra Post wert.
Ich mochte an dieser Stelle ein anderes Bild be-
muhen, namlich das eines Gartners. Ein Orga-

nisationsrebell ist flir mich mit einer Schubkar-
re voll Humus und Samen unterwegs. An den
entsprechenden Stellen im Unternehmen bringt
er etwas Humus aus und setzt ein paar Samen.
Naturlich wird man das nicht am prominentes-
ten Platz tun. Denn da ist gleich die Stadtrei-
nigung da und macht es wieder weg. Ich denke
deshalb empfiehlt Marcus im Untergrund zu
bleiben. Aber ganz ohne Sonnenlicht und 6f-
fentliche Pflege konnen die Graswurzeln weder
wachsen noch finden sich leicht Mitstreiter.
Guerilla Gardening ist angesagt! Wo ist die Ecke
in Euren Unternehmen, die eine Schaufel voll
Humus vertragt und wo die Kehrmaschine nicht
regelmassig hinkommt?

MEIN REZEPT IN DER
ZUSAMMENFASSUNG

Hier also nochmal mein ,,Rezept® in der Zu-
sammenfassung fiir Piraten und Organisations-
rebellen:

— Frage nicht um Erlaubnis, bitte um Verge-
bung

— Was ist das Schlimmste, das passieren kann?

= Wenn du morgen das Unternehmen verlasst,
was wiirdest du heute weglassen?

— Werde zum Guerilla Gartner! Schnapp dir die
Schubkarre mit Humus und Graswurzelsa-
men.

Ich wiirde mir wiinschen, dass mehr Unterneh-

men daflir sorgen, dass ihre Mitarbeiter ohne

Sorge neue Wege gehen konnen und auch den

entsprechenden Freiraum in Form von Zeit

und Equipment (,,Schubkarre mit Humus*) zur

Verfligung stellen.

Eines braucht es aber noch: Durchhaltevermo-

gen. Wie beim Herren im Video, steht man am

Anfang recht lange alleine da und wird vermut-

lich auch belachelt. Aber irgendwann tanzen sie

alle mit.


https://www.youtube.com/watch?v=GA8z7f7a2Pk

ORGANISATIONSREBELLEN GIBT ES NICHT!
WARUM AUS UBERDRUSS KEINE REBELLION WIRD

Eva Stock

mmer haufiger liest und hort man vom
,Organisationsrebellen — der, der alles
aufmischt, crazy durchdreht, die Organisa-
tion jongliert bis allen schwindlig wird und
einfach das macht, was er will. Das Cool Kid,
das Kaugummi kaut, eine Taschenrechner-Ca-
sio-Uhr tragt, die Mitze verkehrt herum aufhat
und sich auch genauso auf jeden Stohl setzt.
Zumindest, wenn wir in einem amerikanischen
Highschool-Movie aus den 90ern waren: ,,Gosh
you freakin’n teacher, leave me alone!“
Und alle denken nur: ,Woher nimmt der oder
die nur die Kraft her, sich gegen alle Konventi-
onen aufzulehnen und alles in Frage zu stel-
len?!. Und dann kommt raus: Es ist eigentlich
‘ne ganz arme Socke, die da rebelliert. Eltern-
haus kaputt und Schlisselkind, Sehnsucht nach
geordneten Strukturen. Rebellion als Hilfe-
schrei. The End. Schade.

Doch zuriick in die Analogie der Arbeitswelt.
Um wirklich dem Phanotypen des Organisa-
tionsrebellen zu entsprechen, braucht man
wahrscheinlich eine besondere Hybris. Die
Wahrheit lautet meistens: Was flir andere nach
auflen wie Rebellion wirkt, ist oft das Ende
einer langeren Odyssee im eigenen Gewissens-
kampf des Organisations-Uberdrissigen. (Viel
alleine, Schliisselkind...)

Auf der einen Seite steht das, was der Organi-
sations-Uberdriissige jahrelang gelernt hat: Wo
sein Platz ist, was die Aufgaben sind und wie
das Unternehmen funktioniert.

Auf der anderen Seite ein internes Netzwerk
(mit Gliick auch ein gutes externes), das er oder
sie sich jahrelang miihsam aufgebaut hat. Ein
sicherer Hafen aus Leuten, die dhnlich ticken.
Und die den Organisations-Uberdriissigen
wertschatzen flir seine Arbeit und dafir, dass
er oder sie sich traut, Dinge einfach auszuspre-
chen — auch die, die nicht so toll laufen.

,Wirklich toll, wie viel Mut

du immer hast, ich wiirde
mich das ja nicht trauen!*

Doch das Netzwerk des Organisations-Uber-
drussigen spiegelt ihm oder ihr auch: Alle
scheinen irgendwie gliicklicher im Job zu sein.
Klar, finden die Anderen manche Sachen auch
bescheuert und es sei ja auch ganz toll, wie sich
der Organisations-Uberdriissige einsetze. Aber
um 17:00 Uhr ist halt Feierabend.

Beim Organisations-Uberdriissigen ist um 17:00
Uhr ganz sicher kein Feierabend — schon gar
nicht im Kopf. Die Freunde und der Partner, die
Familie — alle kdnnen es schon nicht mehr ho-
ren: ,Dann geh doch einfach, was machst cee
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du da noch? Du passt da eh nicht hin!“ Ja, gehen,
okay, aber irgendwie Iasst man dann auch eben
alles hinter sich, was man sich miithsam aufge-
baut hat. Und eigentlich mag selbst ein Organi-
sations-Uberdriissiger seinen Job ja auch. Also
versucht der ,,Otto-Normal-Organsisationsre-
bell erstmal Dinge im Kleinen zu verandern.
Die kritischen Nachfragen oder interessierten
Bemerkungen in Meetings werden aber von
Flihrungskraften als Affront gewertet. Kollegen
verdrehen genervt die Augen: , Alte/r, gleich ist

Mittag, muss der/die immer so schlau machen?!*

Der Organisations-Uberdriissige wird vielleicht
zundchst noch versuchen, andere flr neue Ide-
en oder Herangehensweisen zu begeistern und

das eigene Netzwerk flr die Kollegen zu o6ffnen.

Leider kann aber auch das wieder als Hervortun
oder Spinnerei abgetan werden: ,,Du willst ja
nur schlauer als die andern sein.

REBELLION KLAPPT SELTEN
AM UNTEREN ENDE DER
HIERARCHIE.

Warum der Organisations-Uberdriissige meist
nicht zum Rebell werden kann? Er kommt nicht
weiter in seiner Karriere: Kein Potenzial, zu un-
bequem, zu wenig ,,Alignment“ — ,und erstmal
bitte das Projekt fertig machen, an denen schon
3 Kollegen zuvor gescheitert sind, ja?!. | Sie sind
wirklich eine tolle Personlichkeit, aber — ver-
stehen Sie mich nicht falsch — Sie sind vielleicht
auch ein bisschen zu emotional. Also man merkt
Ihnen ja lhre Begeisterung an, aber das kann
Ihnen auf so einer Stelle dann auch schaden.
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Der ganze Berg an Enttdauschungen baut sich
liber einem Organisations-Uberdriissigen im-
mer weiter auf — manchmal schnell, manchmal
sehr langsam. Und irgendwann kommmt es,
dann zum Einsturz. Und plotzlich ist klar: So auf
keinen Fall mehr. Das war’s. Ich muss hier weg.

HOW SOON IS NOW?

Zwischen ,jich wiinsche mir mehr Wertschat-
zung und Raum fiir meine Ideenf sieht das
denn hier keiner, was das Problem ist?!*“ und
»ich muss hier weg!!‘ kénnen auch mehrere
Jahre liegen, in denen der Organisations-Uber-
drissige noch darum kampft, seine Vision einer
modernen Arbeitskultur einbringen zu konnen.
Das Problem ist, dass die Uberdriissigen oder
von mir aus auch , Rebellen* nur in Ausnahme-
fallen zu Konigen gemacht werden. Vielleicht
wollen sie das aber auch gar nicht. Vielleicht
wollen sie den Status quo challengen, weil sie
sich selbst unterfordert und nicht wertge-
schatzt flhlen. Vielleicht haben sie eine Idee
davon, wie es anders aussehen konnte, aber
niemand hoért ihnen zu.

Wenn Sie also das nachste Mal auf einen ver-
meintlichen Rebellen treffen, gehen Sie doch
einfach mal auf ihn oder sie zu. Fragen Sie nach
den Beweggriinden. Wahrscheinlich steckt
mehr konstruktive als destruktive Energie da-
hinter. Und die sollten Sie sich — insbesondere
wenn Sie in Fihrungsposition sind — zu Nutze
machen. Ansonsten haben sie wahrscheinlich
bald einen kreativen Geist weniger in ihrer
Organisation.


https://hrisnotacrime.com/2018/03/05/organisationsrebellen-gibt-es-nicht-warum-aus-ueberdruss-keine-rebellion-wird/

WIE EINE ECHTE VERANDERUNG DURCH REBELLEN
MOGLICH WIRD UND WARUM ICH EIN REBELL BIN

Nadja Petranovskaja

aufe hat zu einer spannenden
Blogparade eingeladen. Es geht um
Verdanderungen, um Rebellen, um
Mut, um gemeinsames Lernen. Hier
ist mein Beitrag, in dem ich erzahle:
= was ich aus der Zusammenarbeit mit Cor-
porate Rebels United gelernt habe
= wo aus meiner Sicht der Unterschied zu den
Change Agents liegt

BORN IN USSR

In der Zeit voller Umbriiche, Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit sind Rebellionen vollig normal.
Ich bin in der Sowjetunion aufgewachsen und
habe nicht nur die Zeit vor uns nach Perestroika
life erlebt, sondern auch eine ziemlich positive

emotionale Beziehung zu Revolution, Rebellen
und Aufstandanerzogen bekommen.

Daher ist es vielleicht wenig verwunderlich,
dass ich mich zu den “Corporate Rebels United”
— einem virtuellen globalen Netzwerk —
hingezogen fiihlte, als ich diese im Internet
entdeckte.

DAS MANIFEST

Haufe-Blog schreibt: , Jeder Wandel, jede In-
novation braucht Menschen, die Uber Grenzen
hinweg denken, den Status Quo hinterfragen
und andere von ihren Ideen (iberzeugen”.
Dem stimme ich voll zu — doch wie macht
man das?

Eine Gruppe, eine Bewegung muss vor allem
verkiinden, woflr sie steht. So wie es vielen
klar ist, woflr z.B. der Betriebsrat in einer
Organisation steht, sollte auch eine rebellische
Bewegung ihre Statements offenlegen.

Bei den Corporate Rebels United lautet das
Manifesto:

— Relentlessly

= Challenging the status quo

= Breaking the rules

= Saying the unsaid

— Spreading the innovation virus

= Seeding tribal energy

— With no fear

= With a cause to do good

— Leading by being from our true selves

= Going after the un-named quality

= Relentlessly

Wie man erkennt, erklart das Manifest hiermit

niemandem den Krieg. Es gibt mehr Aufforde-
rungen an sich selbst, als Forderungen ces
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an das System. Das hat mir personlich sehr
gut gefallen. So ein Manifest in dann in jedem
Umfeld “giiltig” — ob Mittelstand, ob Konzern,
ob Kleinbetrieb.

Es geht nicht darum, etwas
Zu zerstoren, sondern darum,
etwas Neues entstehen zu
lassen.

wWith a cause to do good” — angstfrei, scho-
nungslos offen legen, was moglich ist. Inno-
vations-Virus ausbreiten, was flr ein schones
Bild!

Mit der Uberzeugung, verantwortlich fiir die
Zukunft des eigenen Unternehmens verant-
wortlich zu sein, trafen sich bei “Corporate
Rebels United” Menschen, um voneinander
zu lernen und einander zu unterstitzen. Zu
wissen, dass man als Organisationsrebell nicht
allein ist, war ein gutes Gefuhl.

Obwohl wir nicht wirklich einen Aufstand

angezettelt haben, unterstitzte diese Gruppe
sicher einen Mindset Change in mehreren Or-
ganisationen. Wenn Vertreter und hochkaratige
Mitarbeiter namhafter Unternehmen sich &6f-
fentlich dazu bekennen, dass eine Verdnderung
aus derer Sicht notwendig ist, macht das vielen
anderen Mut, ebenfalls ihre Stimme zu heben.

Eine meiner spannendsten Erfahrungen hier

war das Global Rebel Jam 2013 — eine 24 Stun-

den online Veranstaltung mit inspirierenden

Geschichten und Diskussionen zu verschie-

densten Themen, u.a.:

= How to build a global grassroot movement

— Reinventing Sales Management

= Dissent & Disagreeing: Having the Real
Conversation

— How office design can improve collaboration
and innovation

= Intrapreneurs in Government

= Innovation culture

= Managing rebels at work: What leaders
need to understand

— Leading Networked Organizations

Wie leicht zu erkennen, die Themen konnten

auch einer ganz “normalen” Konferenz ent-

stammen. Was war nun das Rebellische daran?

Anders gefragt: treffen sich vielleicht ohnehin

AUTORIN

Nadja Petranovskaja widmet sich der Aufgabe, Orga-
nisationen, Teams und Privatpersonen zukunftsfahig
zu machen. Sie glaubt daran, dass ,,Endlich Montag!“
die einzig wahre Geisteshaltung im 21. Jahrhundert
ist. Als Businessmuse, Autorin, Bloggerin, Speakerin
und Moderatorin bringt sie stets frische, umsetzba-
re Impulse mit und macht Mut fiir den Umgang mit
Veranderungen. https://petranovskaja.com/bloggen/
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sehr oft Organisationsrebellen auf manchen
Konferenzen, ohne sich so zu bezeichnen?
Wenn es bei einer “guten” Rebellion um Inno-
vation, Durchbruch, Fortschritt geht, ist es vor
allem die Haltung. “Gute” Rebellen probieren
und erschaffen Neues, statt sich tiber Miss-
stande zu beklagen. Sie sind voller Leidenschaft
— statt Verbitterung und Arger. Sie generieren
Energie, inspirieren, stecken an — statt anderen
Energie abzuziehen. Sie sprechen lGiber Mog-
lichkeiten — nicht tber Probleme. Sie interes-
sieren sich dafiir, wie etwas klappen kann statt,
du weif3t schon.

IM GEGENSATZ ZU EINEM
CHANGE AGENT...

Was unterscheidet einen Organisationsrebellen
von einem Change Agent?

Ein Change Agent sorgt (meistens) dafiir, dass
eine (von jemand anderem ausgedachte und
geplante) Verdnderung in die Organisation
implementiert wird. Er kimmert sich um Kom-
munikation, Mobilisierung, Alignment und und
und...

Ein Organisationsrebell LEBT DAS NEUE. Mo-

tiviert durch Liebe zu seiner Arbeit und volle

Identifikation mit dem Unternehmen, in dem er

arbeitet, mochte er

= offentlich die Wahrheit aussprechen,
die fast jeder denkt

= mit eigenem Beispiel voran gehen und das
Neue vorleben

— Regeln brechen, damit Aufbruch/Ausbruch
moglich wird

= Andere positiv anstecken und ihnen den
steinigen Weg etwas ebnen

Er hat dazu KEINEN AUFTRAG VON OBEN. Er
hat einen inneren Auftrag, aus dem Herzen. Er
ist mutig, risikobereit und probiert Neues aus.

WAS SOLL DAS?

Organisationsrebellen sind keine seichten
Transformierer. Ein Aufstand, ein Nicht-Ak-
zeptieren-Wollen des Alten ist in den meisten
Kulturen der “zivilisierten” Welt ein negativ
belegtes Ereignis. Um so spannender finde ich,
dass wir nun unter dem Dach von Haufe diese
Diskussion fiihren.

Vielleicht, weil die Zeit reif ist? Weil die “nor-
male” Organisationsentwicklung an ihre Gren-
zen gestofen ist? Weil weder Change Agents
noch Change Berater fiir genug Veranderung
sorgen? Vielleicht, weil wir erkennen, dass wir
mit Mut, Risikobereitschaft und Querdenken
weiter kommen als mit den alten Tugenden wie
Flei und Disziplin?

Wir brauchen dringend ECHTE VERANDERUNG
statt Buzzword Bingo, Sau durchs Dorf jagen
und Powerpoint Folien!

Ich bin ein Rebell. Unangepasst, freiheitslie-
bend, in MaBBen seltsam. Ich sehe es als meine
Aufgabe, die Welt besser zu machen indem ich
Menschen und Organisationen darin unterstiit-
ze, gern das zu tun, was sie tun. Meine person-
liche Rebellion lautet seit 1997: Endlich Montag!
Ich arbeite gern, ich stecke andere damit an.
Ich schreibe seit Jahren einen “Endlich Mon-
tag!” Newsletter und vertrete folgende Mei-
nung:

Menschen, die ihre Arbeit
gern tun und sich auf jeden
Montag freuen, sind das
Beste, was einem Unterneh-
men passieren kann.

Wie steht es mit dir?
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NEW WORKER: #ORGANISATIONSREBELLEN
FUR EINE NEUE ARBEITSWELT

Gabriele Kaier von timetac

nnovation und Wandel braucht Menschen, neue Wege. lhr Ziel: Langfristige Verande-
die uber Grenzen hinweg denken, den Status rungsprozesse in ihren Unternehmen anzu-
Quo hinterfragen und andere von Ideen stof3en.
lberzeugen, so Haufe in seiner aktuellen

Blogparade #Organisationsrebellen. Da sind wir New WOI'k Pioniere Sil’ld

gerne dabei und haben uns die Systemrebellen
der neuen Arbeitswelt - die New Worker - na-
her angeschaut. Wer sind sie und was machen

Organisationsrebellen

sie? Zudem stellen wir lhnen die Gewinner des ,New Worker” sind Systemrebellen fiir zu-
New Work Awards 2018 vor. Lassen Sie sich von kunftsweisendes Arbeiten. Menschen, die
diesen Organisationsrebellen inspirieren! Vorbilder fir die Zukunft der Arbeit sind und
Organisationsrebellen sind Menschen, Teams, mit ihrem Schaffen sinnbildlich fir die neue
Abteilungen, die mutig und nachhaltig alther- Arbeitswelt stehen. Sie implementieren und
gebrachte Muster durchbrechen. Sie hinter- wenden in ihrem Unternehmen sogenannte
fragen Strukturen und Hierarchien und gehen New-Work-Prinzipien an.

AUTORIN

Gabriele Kaier ist seit 2016 im Marketing-Team

der TimeTac GmbH. Sie ist im Bereich Content-
Marketing tatig und betreut in dieser Funktion den
Unternehmensblog und Social Media Auftritt des
Unternehmens. lhr Motto: ,,Work smarter instead of
harder”
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ORGANISATIONSREBELLEN FUR
DIE ZUKUNFT DER ARBEIT

Flexibles Arbeiten statt Prasenzpflicht, Nach-
haltigkeit statt Rendite-Hatz, Mitbestimmung
der Mitarbeiter statt starrer Hierarchien,
selbstbestimmtes Gehalt anstelle fester Ge-
haltsstruktur, ein neues Filhrungverstandnis
statt einer quasimilitarischer Unternehmens-
fihrung und viele weitere New-Work-Prin-
zipien und Konzepte, die alle das gleiche Ziel
verfolgen: Ein besseres Arbeitsleben zu haben
um im Wettbewerb und gegen den Innovati-
onsdruck einer sich wandelnden Arbeitswelt
bestehen zu konnen.

DIE NEW WORK INITIATIVE
2018 — BESTECHENDE
ORGANISATIONSREBELLEN

Gestern wurde im Rahmen der New Work
Experience in Hamburg der Gewinner der
New Work Initivative 2018 in der Rubrik “New
Worker” gekiirt. Mehr als 100 New Work Pi-
oniere haben sich mit innovativen Konzepten
um diesen New Work Award beworben. Das
“XING-Ideenlabor” und Online-Nutzer haben
liber das innovativste Konzept der Unterneh-
men und Rebellen der New Work-Bewerbung
entschieden.

Hier gelangen Sie direkt zum Blog des Autoren
Gabriele Kaier

DIESE 3 ORGANISATIONS-
REBELLEN HABEN DEN
NEW WORK AWARD 2018
GEWONNEN

Michael Schmutzer: Er ist der Griinder der
Design Offices, inspirierende Coworking Spaces,
die agile und flexible Arbeitsweisen fordern. Er
begeistert mit seinen Arbeitslandschaften nati-
onale und internationale Kunden aus Industrie,
Mittelstand u.v.m. - Link

Sabine Kluge, Robert Harms und Ron-

ny Grossjohann — das Team von Siemens:
Sie haben eine Bewegung im Unternehmen
gestartet, die in der Fertigung auf Selbstorga-
nisation setzt. Die industrielle Arbeit in Ferti-
gungshallen verschiedener Standorte ist durch
entsprechende Kommunikation innerhalb des
Unternehmens flexibler, agiler und humaner
geworden. — Link

Christoph Magnussen: Mochte die Angst vor
Automatisierung, Freiheit und extremer Trans-
parenz in der Arbeitswelt nehmen. Zusammen
mit seinem Team von Blackboat berat, trainiert
und inspiriert er Unternehmen fiir das Thema
New Work. — Link

Wir gratulieren den Gewinnern, stellvertretend

fur alle Arbeitsweltvisiondre, Querdenker, Or-
ganisationsrebellen
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WIR BRAUGHEN BERUFSREBELLEN!

Jan Hegewald

12

ies ist mein zweiter Beitrag zur
Blogparade #Organisationsrebellen.
Deren Ziel ist es “Rebellen” dabei zu
unterstiitzen, Unternehmen von innen
heraus zu verandern. Wenn ich Uber Rebellen
in einer Organisation nachdenke, fallt mir eine
Rolle als erste ein, die quasi darauf angelegt ist:
der Agile Coach. Meist stehen die Agile Coaches
etwas abseits der Hierarchie, haben typischer-
weise keine Personalverantwortung und daher
auch die Freiheit — und im Idealfall die Aufgabe
— Dinge zu hinterfragen und den Finger in die
Wunde zu legen — Berufsrebellen eben!

DIE MAXIMAL DIFFUSE ROLLE

Doch ganz so einfach ist es in der Praxis leider
nicht. Die Unklarheit fangt schon bei der Viel-

zahl der Bezeichnungen an, die dennoch meist
etwas irgendwie Ahnliches meinen: Die einen
Unternehmen haben Scrum Master, die ande-
ren nennen sie Scrum Coaches, wieder andere
sprechen von Agile Coaches oder ganz allge-
mein von Agilisten. Ich mochte der Einfachheit
halber im Folgenden stets von Agile Coaches
sprechen. (In Ermangelung einer besseren Al-
ternative und im Bewusstsein, dass auch dieser
Name mindestens teilweise unpassend ist. Fiir
bessere Vorschldge wdre ich dankbar.)

So unterschiedlich wie die Benennung sind auch
die Aufgaben: Sie reichen oftmals diffus vom
Team-Assistenten tber den Coach fiir Fiih-
rungskrafte oder Product Owner bis hin zum
Optimierer der Gesamtorganisation. Meiner
personlichen Erfahrung nach tun sich insbe-
sondere die Agile Coaches selbst schwer mit der
Definition ihrer Aufgabe. Selbst in einem Team
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von Agile Coaches streut das Selbstverstandnis
meist Uber einen weiten Teil der oben genann-
ten Aufgabendefinitionen. Die einen wollen
gerne vor allem einzelne Teams unterstiitzen
und voranbringen, die anderen wiirden gerne
die ganze Organisation agil optimieren.

liebevoll “kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess” genannt). Um diesen zu etablieren und am
Laufen zu halten, ist es sinnvoll und notwendig
diese Aufgabe in der Organisation zu verankern.
Regulare Fiihrungsstrukturen tendieren namlich
stets dazu, die eigene Macht zu verfestigen.
Dadurch ist Widerstand gegen notwendige Ver-
anderung wahrscheinlich. Man moge mich nicht

,Agile Coaches haben die
Freiheit - und im Idealfall die
Aufgabe - Dinge zu hinter-
fragen und den Finger in die
Wunde zu legen.“

missverstehen: Natlrlich erwarte ich in erster
Linie von einer Fiihrungskraft die Initiative und
die Bereitschaft zur Veranderung. Dennoch
hilft es ungemein eine neutrale Rolle zu haben,
die alle Freiheiten hat auf die Beseitigung von
Missstanden hinzuwirken.

Um die Organisation beweglich zu halten, ist

Dementsprechend schwer tun sich auch viele
Unternehmen mit dieser Rolle.

Sichtbar wird das zum Beispiel dadurch, dass
die meisten mir bekannten Unternehmen keine
ernsthafte Entwicklungsperspektive fir Agile

die Rolle des Agile Coaches daher ein gutes
Mittel. Es braucht eben Rebellen beziehungs-
weise (R)Evoluzer fiir die Veranderung.

w,Reguldare Flihrungsstruktu-
ren tendieren dazu, die eigene
Macht zu verfestigen.‘

Coaches in Form eines Karrierepfades anbieten.
(Was, wie ich glaube, auch an der Tendenz der
Agile Coaches liegt keine klassisch-hierarchi-

schen Systeme zu mogen und solche Karrie-
restufen daher abzulehnen. Leider fallt ihnen
das auf die Fiif3e, wenn dieselbe Rolle einmal so
ausgefiillt werden will, dass das Team im Mit-
telpunkt steht, und einmal so, dass eigentlich
die Organisation verandert werden soll.) Dass
sich diese widerspriichlichen Vorstellungen
vielleicht einfach nutzen und gewinnbringend
auflosen lassen, will ich im Folgenden zeigen.

WOZU AGILE COACHES?

Doch vor diesem Vorschlag steht zunachst die
Frage: Braucht es den Agile Coach tiberhaupt?
Wie ich schon in meinem Beitrag “Wieso immer
anders und wieso immer Andere?” dargelegt
habe und es zum Beispiel auch Sarah Biendarra
in dieser Blogparade thematisiert, braucht jedes
Unternehmen heute statt Rebellion/Revolution
eher eine stetige Evolution, d. h. einen andau-
ernden Verdnderungsprozess (frither einmal

Ein zweiter Grund fiir Agile Coaches ist die
Skalierung der Fuhrung in einem Unternehmen.
Das mag widersinnig klingen, flihren sie doch
in der Regel selbst keine Mitarbeiter. Wie ich

in dem Beitrag Verflixte Hierarchie dargelegt
habe, lassen sich jedoch mindestens vier Arten
von Fiihrungsaufgaben unterscheiden:

1. Fachliche Fiuhrung

2. Disziplinarische Fiihrung

3. Soziale Flihrung

4. Strategische Fuhrung

Ein ubliches Vorgehen ist es alle diese Fiih-
rungsaufgaben bei “der” (einen) Fithrungskraft
zu verorten. Oftmals ist die Intention dahinter
Verantwortung klar zu verteilen. Typischerweise
flihrt das jedoch zu Uberlasteten Fiihrungskraf-
ten: Einerseits aus dem grofien Zeitaufwand
heraus, der fiir diese Vielzahl an Aufgaben
notig ist, und andererseits weil nicht jede Fiih-
rungskraft gleichermafen gut geeignet ist fur
alle vier unterschiedlichen Aufgaben. Was ...
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es aber bedeutet Flihrungskrafte zu Gberlas-
ten und damit zu einem Engpass zu machen,
dessen Wirkung sich multipliziert, legt Gunter
Dueck sehr schon dar.

Wenn man aber bereit ist die Fiihrungsaufga-
ben zu verteilen um damit zu einer besseren
und besser skalierenden Fiihrung zu kommen,
so kdnnen Agile Coaches mindestens Aufgaben
der sozialen Flihrung tibernehmen.

,,Es braucht eben Evoluzer fiir
die Veranderung.“

WIE KONNEN SICH AGILE
COACHES ENTWICKELN?

Wenn ich also Agile Coaches in meiner Unter-
nehmung als Berufsrebellen haben mochte,
besteht die Frage, welche Entwicklungsmog-
lichkeiten ich ihnen bieten kann. Hier will ich
eine mogliche Ausgestaltung der Rolle tiber
verschiedene Karrierestufen vorschlagen:

— Der Team-Agile-Coach: Er kimmert sich
um die Entwicklung eines (oder mehrerer
einzelner) Teams: das Durchlaufen der Tea-
mentwicklungsphasen, das soziale Zusam-
menspiel im Team, die Ablauforganisation
im Team (ob dazu Scrum oder Kanban oder
was auch immer genutzt wird, ist unerheb-
lich), das Aufzeigen von Hindernissen und
Missstanden und die Weiterentwicklung der
Selbstorganisation des Teams.

— Der Bereichs-Agile-Coach: Hat ein Agile
Coach einzelne Teams erfolgreich sozial
geflihrt, kann er Gbergeordnete Aufgaben
lbernehmen in einem Bereich aus mehreren
Teams: das Weiterentwickeln der Aufbauor-
ganisation im Bereich, das Sicherstellen von
sauberen Business-Impact-Betrachtungen
und Ubergreifender Priorisierungen im Sinne

agiler Produktentwicklung, das Starken der
Partizipation aller Mitarbeiter bei Entschei-
dungen, d. h. die Weiterentwicklung der
Selbstorganisation auf einer hoheren Ebene.
— Der Unternehmens-Agile-Coach: Wah-
rend die ersten beiden Rollen stark in den
jeweiligen Unternehmenseinheiten veran-
kert waren, kann ich mir als weitere Ent-
wicklungsstufe vor allem eine Wirkung als
Stabsposition vorstellen: das Hinterfragen
und Weiterentwickeln von Aufbauorga-
nisation insgesamt, die Verbesserung der
Kooperation zwischen Unternehmensteilen,
das Hinterfragen von Rollen auf Unterneh-
mensebene und das Starken agilen Mindsets
und von agilen Methoden.
Ich gebe zu, meine Benennung dieser drei
Stufen ist nicht sehr kreativ und fallt mir nicht
leicht. Den Unternehmens-Agile-Coach als
“Executive Agile Coach” zu bezeichnen, fande
ich beispielsweise komisch. Auch hier bin ich
deshalb dankbar fiir konstruktive Vorschlage.
Damit diese Stufen effektiv wirken konnen,
braucht es jedoch die Befahigung (Empower-
ment) dazu. Gerade mangels disziplinarischer
Flihrungsverantwortung ist das nicht selbst-
verstandlich. Die ersten beiden Karrierestufen
erfordern daher die Erkenntnis der jeweiligen
Fuhrungskrafte, dass ihnen ein Agile Coach
bei ihren Aufgaben enorm helfen kann, und
die Bereitschaft das zu nutzen. Fiir den Unter-
nehmens-Agile-Coach ist eine Legitimierung
durch das Top-Management ndtig um Wirkung
entfalten zu konnen.

,Damit Agile Coaches effek-
tiv wirken konnen, braucht es
das Empowerment dazu."

Beides fiihrt dahin zurlick, dass die Organisati-
on den Agile Coach haben wollen muss, damit
er funktionieren kann. Die obigen Ausfiihrungen
helfen hoffentlich dabei das Haben-wollen zu
unterstitzen.



GROSSZIEHEN

Judith Klups

rauchen wir Organisationsrebellinnen?
Ein klares Ja. Sie hinterfragen und be-
kampfen den Status-Quo, brechen alte
Regeln und bestehende Systeme und
stehen ein fir etwas — etwas Grof3es, Bewe-
gendes, Veranderung und einen neuen Zu-
stand. Eins vorweg: Aufgrund der sprachlichen
Vereinfachung werde ich im folgenden Beitrag
ausschliedlich von ,,Rebellinnen sprechen.
Hiermit sind natirlich immer sowohl Manner
als auch Frauen gemeint.
Was ich mich frage, ist, wie man eigentlich zu
solch einer Organisationsrebellin wird? Wird
man das plotzlich, in einem bestehenden Sys-
tem, weil es einem reicht? Oder weil man von
etwas anderem wahnsinnig liberzeugt ist? Weil
man wiitend ist oder weil man liebt? Wird man
es, weil es auf einer Visitenkarte steht und es
irgendwie en vogue ist?

Oder ist man es schlicht und
ergreifend oder eben nicht?

Und wenn nicht, muss ich mich dann damit
abfinden? Oder kann ich mich wenigstens wei-
terentwickeln, um eine Organisationsrebellin zu
werden? Vielleicht sollte man Weiterbildungen
dazu anbieten: , Zertifikatslehrgang Organisati-
onsrebellin“. Gar keine schlechte Idee, aber eins
nach dem anderen.

Mit all diesen Fragen im Kopf sitze ich am
Frihstickstisch und schaue mir meine drei
kleinen Kinder an. Zwei sind zwei und eins ist
vier. Eins steht auf, das nachste rennt los, das
nachste tunkt sein Nutellabrot in Orangensaft.
Ich frage mich, ob das eine Friihstiicks-Re-
bellion ist? Missachtung von Regeln? Uner-
zogenheit? Haben sie schlicht und ergreifend

WIE WIR ORGANISATIONSREBELLINNEN

keinen Hunger, bzw. mégen Nutellabrot mit
Orangensaft? Lieben sie die Freiheit, einfach
aufzustehen? Was soll ich tun, auf klare Regeln
bestehen oder sollen sie eben einfach frei be-
stimmen, was sie tun?

Diese Gedanken bringen mich zu meinen nachs-
ten Uberlegungen. Was motiviert und treibt
eine Organisationsrebellin? Ist es das Ziel von
Rebellinnen, einfach laut und , dagegen* zu sein?
Oder ist das ,dafiir starker? Ist es ein weg-von,
dass sie antreibt, oder ein hin-zu? Was macht
einen Organisationsrebellen iberhaupt cee
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aus, und vor allem, was kann ich fir meine drei
kleinen Kinder tun, damit sie, so denn sie wollen,
zu Organisationsrebellinnen werden? Ich besinne
mich und lberlege, welche Haltung, Eigenschaf-
ten und Fahigkeiten erforderlich sein konnten,
um eine gute Organisationsrebellin zu sein.

STABILE BINDUNG ALS
FUNDAMENT DER REBELLION

Was macht eine gute
Rebellin aus?

Eine Rebellin hinterfragt. Sie kommt in ein
System oder ist in einem System und nimmt
nichts als gegeben an und hin. Sie fragt: muss
es so sein? Eine Rebellin beobachtet, analysiert,
dreht Steine um und wirft sie vielleicht sogar
weg. Sie geht liber ihre eigene Komfortzone
hinaus, und die der Anderen. Dazu muss eine
Rebellin vor allem eines sein, und das ist mutig.
Und wann sind wir mutig? Wenn wir sicher sind.
Und frei. Das ist doch ein guter Ansatzpunkt,
wenn ich auf meine Kinder schaue. Sicherheit
geben. Stabile Bindung erreichen. Raum geben.

AUTORIN

Judith Klups ist Mit-Griinderin und
Partnerin bei der Zukunftsagenten
GmbH. Die Diplom-Psychologin,

Raum fir Mut. Raum fiir Fehler. Raum fir Frei-
heit. Selbstbestimmung und Selbstwirksam-
keit fordern, damit sie mutig die Welt erobern
konnen, Systeme verandern werden, bereit sind
flr die neue Arbeitswelt, die genau das verlangt
und ermoglicht.

Im selben Moment kommt eins meiner Kinder
strahlend mit meinen neuen Schuhen um die
Ecke und stellt sie mir hin: ,Mama, Schuhe". | Ja,
schén mein Schatz, ne? Danke“ Stolz betrachte
ich mein selbstbestimmtes Kind, gut, dass ich
sie vorhin nicht an den Tisch verdonnert habe,
ihnen Raum gegeben habe. Sie sind frei und
kennen Grenzen, was habe ich das gut im Griff.
Und dann entdecke ich, dass meine neuen,
hellgrauen Schuhe tiber und Gber mit lila Filz-
stift bemalt sind. Die Kinder strahlen. Ich nicht.
Ich atme dreimal durch und mache den drei-
en deutlich, dass das mit den Schuhen absolut
nicht in Ordnung war. Dass ich diese sehr gerne
mag — nun mochte - und ich nicht mochte,
dass sie so mit meinen Sachen umgehen. Ich
bemiihe sogar die Transferarbeit: wie ware

das denn fir Euch, wenn jemand Eure neuen
Sachen bemalt? Ich hinterfrage: warum habt ihr
sie bemalt? Wie man das halt so macht. In der
Hoffnung, dass in Zukunft keine Schuhe mehr
bemalt werden. Und auch sonst keine Dinge —
aufBer Papier — bemalt werden.

Irgendwann muss es ihre freie Entscheidung
sein: halte ich mich an Regeln und Grenzen?

3-fache Mutter und ausgebildete sys-
temische Organisationsberaterin ist
Expertin fiir Neue Arbeit. Sie begleitet
Menschen und Organisationen auf
dem Weg in die neue Arbeitswelt —
ganzheitlich, individuell und pragma-
tisch. Hierfiir hat sie gemeinsam mit
ihren Partnern eine eigene Cloud-L6-
sung entwickelt, den Workforce Evolu-
tion Designer®.

Weid ich, was ,richtig* ist
und was nicht?

Die Frage, die sich an diesem extrem simplen
Beispiel stellt, ist einfach. War das nun rebellisch,
meine Schuhe zu bemalen? Oder einfach frech?
Fanden sie das schén? Wenn ich in dieser Situ-
ation nun absolut restriktiv vorgehe, schimpfe,
verbiete, dann nehme ich ihnen eventuell ein
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Stiick Mut. Erzeuge vielleicht sogar Angst davor,
Fehler zu machen. Fordere das wachsende Mus-
ter, sich aufzulehnen gegen das (Mutter-)Sys-
tem, das so streng und unlustig ist. Aber deshalb
kann ich doch schlecht mit Applaus reagieren,
wenn Schuhe wild bemalt werden?

Wo ist also der schmale Grat zwischen Frei-
raum geben, Selbstbestimmung zulassen
und klar aufgezeigten Regeln und Restrik-
tionen?

Grenzenlose Freiheit
vs. Grenzen ohne Freiheit?

Ich besinne mich auf meine Grundlberzeu-
gung, deren zentraler Kern freie Kinder sind.
Frei nicht im Sinne von Regel- und Grenz-Frei,
sondern mit einem klaren Rahmen, der genug
Raum fir frei“ lasst. Und natirlich hangt die
GroRe und Starrheit bzw. Agilitat des Rahmens
von bestimmten Situationen und Begebenhei-
ten ab, nicht zuletzt auch von dem, was einem
Kind zumutbar und/oder zuzutrauen ist. Genau
das gilt es in den ersten Jahren (und ein Leben
lang weiter) herauszufinden und zu férdern. Ich
wage eine These: Je starker das Fundament der
stabilen Bindung in den ersten Jahren gebaut
wird, desto freier und selbstbestimmter werden
die Kinder sein konnen. Sie werden sich selber
Grenzen setzten, bestehende Rahmen ausrei-
zen, ausdehnen, sie niederreif3en. Sie werden
auch neue Rahmen errichten, wo vielleicht
bislang keine sind, oder werden sich in einer
rahmenlosen Umgebung sicher bewegen kon-
nen. Sprich: sie haben alles, was es fiir so eine
richtig gute Organisationsrebellin braucht.
Genau deshalb ermutige ich meine Kinder,
Grenzen zu Uberschreiten. Ich zeige lhnen, dass
sie Fehler machen diirfen, dass ihre Handlun-
gen Konsequenzen haben, aber dass sie sicher
sind. Dass sie meiner Liebe sicher sein konnen,

egal, was sie machen. Eltern sagen oft, das sei
selbstverstandlich, und doch argern sie sich
uber die Unangepasstheit ihrer Kinder und
fordern ihre Angepasstheit. Dabei ist es genau
das, was wir brauchen: Unangepasstheit, klare
Emotionen und den Wunsch danach, etwas
unbedingt haben zu wollen. Kleine Kinder sind
diesbeziiglich unfassbar klar: wenn sie et-

was nicht wollen, dann kampfen sie, schreien,
schmeifien sich inmitten des Supermarktes auf
den Boden und briillen. Sie sagen klar nein, ge-
hen nicht weiter, und schreien. Wenn Sie etwas
wollen, zeigt sich exakt dasselbe Verhalten,
wenn sie es nicht bekommen.

Mindestens genauso wichtig ist zu sehen, was
passiert, wenn sie etwas wollen: sie strahlen,
sie lachen, sie sind so begeistert von der Idee,
es zu bekommen, sind aufgeregt, so sehr, dass
es eine wahre Freude ist. Bekommen sie, was
sie wollen, freuen sie sich umso mehr. Stolz
sind sie, es erreicht zu haben, durchgesetzt,
was auch immer. Und sie sind so nachhaltig
und zah. Sie setzen sich fir ihren Wunsch und
Willen ein, fokussiert und zielorientiert. Ziel
erreicht: Freude! Ziel nicht erreicht: Frust, Wut,
Ablehnung, Trauer, Enttauschung.

Auch das gehort leider dazu, und das ist auch
gut so. Nur ist es eine grof3e Herausforderung
flr Eltern, in der jeweiligen Situationen ,ange-
messen zu handeln, denn so formen sich nach
und nach die Muster, die uns Grofde ausmachen.
Wir kommen aus Elternhdusern, in denen wir
uns benehmen sollten und wachsen auf in Sys-
temen, die uns Konformitat lehren. Wir gehen
zur Schule, zur Universitdt, ins Unternehmen.
Und irgendwann sind wir grof3, stehen im Un-
ternehmen, und sollen rebellisch sein...

LERNEN, EIN REBELL
ZU SEIN UND RAHMEN FUR
REBELLINNEN SCHAFFEN

Wer jahrelang gelehrt wurde, sich anzupassen,
steht nicht im Meeting auf und sagt: cee
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,Liebe Damen und Herren, dieses Meeting

ist nicht zielfiihrend.“ Doch genau das ist es,
was Rebellinnen der Zukunft ausmacht. Eine
moderne Rebellin briillt nicht, eine Rebellin ist
keine Storerin, die Systeme kaputt macht, viel-
mehr sollte eine Rebellin ein Vorbild sein. Sie
verlasst den Status Quo auf eine Art und Weise,
die andere dazu inspiriert, neu zu denken,
indem sie Chancen sieht statt lediglich Hinder-
nisse aufzuzeigen.

Hat jemand seinen Job 40 Jahre lang so ge-
macht, wie das System es vorgegeben hat, ist
das alles gar nicht so einfach. Aber auch die
vermeintlichen Jungen, Wilden, haben es nicht
so leicht, denn auch sie konnten im Kopf die
gleichen Mauern haben. Und vor allem kann
kaum jemand rebellisch leben, der Angst hat.
Von meinen Kindern schaue ich kurz auf mich
selber. Wenn ich auf mich und mein Leben im
Konzern zurtlick schaue, war ich frih rebellisch,
habe versucht, mich rauszuarbeiten aus Mus-
tern, aus Stereotypen und den Hindernissen,
die einer jungen Frau im Weg stehen. Ich setzte
mich ein flr Flexibilitat, flr Vertrauen zu Mit-
arbeitern, und hatte bald meine Fiihrungsrolle.
Die Nachste stand schon in Aussicht und dann
kam das erste Kind. Plotzlich ging es flir mich
in meiner Rolle um flexibles Arbeiten und Fiih-
rung auf Distanz, all die unsexy Themen von
New Work. Dafiir sollte ich nun kampfen. Doch
wie konnte ich rebellisch sein, wenn ich gerade
die Verantwortung fiir ein Kind ibernommen
habe? Ein Kind, das einmal eine Rebellin sein
konnen soll. Die Rebellin in mir war immer
noch da, die Kraft nicht, den Kampf gegen das
starke und starre System zu gewinnen. So war
mein damaliger Kampf final ein weg-von und
ein hin-zu zugleich: weg-von einem System, fiir
dessen Veranderung ich es Leid war zu kdmp-
fen, keine Kraft mehr hatte und vor allem keine
Maoglichkeiten mehr. Hin-zu einem Leben, dass
mir und uns beides ermdglicht. Familie und Ar-
beit. Flexibilitat, Freiheit, Selbstbestimmtheit.
Was ich dafir brauchte? Vor allem Mut. Und
Rickhalt. Meine stabile Bindung, die mir immer
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Kraft gab und gibt. Und den starken Glauben
daran, dass es anders geht, einen inneren An-
trieb, der mich vor allem hin-zu etwas getrie-
ben hat, meiner Vision, meinem Ziel, meiner
Uberzeugung. Was ich gebraucht hitte? Ein
System, indem aus (m)einer Rebellion schon
neue, stabile und veranderte Strukturen, Kultu-
ren und Moglichkeiten entstanden waren. Eine
Fuhrungskraft, Kolleginnen und Kollegen, eine
Gruppe, die alle weiter rebelliert hatten.

Mit mir als Rebellin ging ein
Teil der Rebellion.

ZUM SCHLUSS: EIN PLADOYER

Mir wird klar, dass es eine Veranderung von
Grund auf braucht. Eine Veranderung, fir die
wir heute kampfen missen. Eine Organisati-
onsrebellion, die an starren Systemen riittelt.
Rebellinnen, die nicht weg-von etwas wollen,
sondern hin-zu etwas: einer neuen, verander-
ten Arbeitswelt. Diese neue Arbeitswelt sollte
nicht voll von Angepassten und Rebellinnen
sein, sondern voller freier Kinder.

Lasst uns Unangepasstheit fordern, schaf-

fen wir Strukturen, in denen anderes Denken
erlaubt ist und in denen wir keine Angst haben
mussen, rebellisch zu sein oder vor Liebe fiir
etwas Neues zu brennen.

Die Organisationsrebellen und freien Kinder
von heute kdnnen den Weg ebnen fiir eine
Zukunft, in der ein standiges Hinterfragen von
Bestehendem und fortwahrende Innovationen
eine Selbstverstandlichkeit sind. Eine Welt, in
der freie Kinder die Regel sind, wenig gehemmt,
mit wenig ,Filtern und ,,Sein-Wollen{ sondern
viel ,,Sein“.

Dann miissen die Organisationsrebellinnen von
morgen keine Rebellinnen mehr sein, sondern
werden zu Botschafterinnen des Fortschritts.


https://www.linkedin.com/authwall?trk=ripf&trkInfo=AQEOEcyDqTpdZgAAAWNeGZkwxinTstL4_eDmo9CEirZJaOsrgmpZIZmWao-bcR7lZqHKMSSkIv2igPg7NwZ_dM20_O3tJ868-qPd8cVdeRcfJsFT4KiY0tkvE7cjV-FsheI1Pf8=&originalReferer=&sessionRedirect=https%3A%2F%2Fwww.linkedin.com%2Fpulse%2Fwie-wir-organisationsrebellinnen-gro%25C3%259F-ziehen-judith-klups%2F%3Fpublished%3Dt

...UND NUN ALSO ORGANISATIONSREBELLEN

Christina de Vries

aufe hat zur Blogparade zu Organi-
sationsrebellen aufgerufen. Organi-
sationsrebellen - wieder eine neue
Schublade. Gibt'‘s dafiir auch schon
eine App? Dann kann ich ja mal durchklicken
und schauen, wie rebellisch ich bin...
Ich bin einfach unschlissig, wie ich diese
Trendschubladen finden soll. Ja, es ist wichtig,
Dingen einen Namen zu geben. Und ja, neue
Dinge brauchen neue Namen. Und manchmal
brauchen alte Dinge neue Namen, um wieder
Schwung zu bekommen. D‘accord.
Dennoch finde ich die Labelling-Kultur der
letzten Jahre unheimlich anstrengend. Erst ist
alles agil, dann macht man New Work und nun
ist man Organisationsrebell. Aber das Vertrack-
te daran ist: Eigentlich weif? keiner so richtig,
was es bedeuten soll. Denn jeder beansprucht
flir sich die Deutungshoheit und leitet seine
Begrifflichkeiten unterschiedlich her. Das ist
mindestens dichterische Freiheit, hilft aber
nicht, Ideen zu scharfen und ein gemeinsames
Verstandnis zu erreichen. Sicherlich ist das auch
nicht immer das Ziel, aber was habe ich davon,
die aktuellsten Begriffe auf meinem Profil / Blog
/ Webauftritt zu haben, wenn doch am Ende gar
nicht klar ist, was dahintersteht?
Es gibt aber Moglichkeiten, um nicht als
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Name-Dropper und Buzzword-Bingo-Spieler
wahrgenommen zu werden. Man kann tber
das schreiben und sprechen, das einen wirklich
beschaftigt und bewegt. Inhalte, hinter de-
nen man steht, Ideen und Impulse, denen man
folgt. Authentizitat ist der Schliissel. Dann kann
auch ein Sog entstehen, eine Anziehungskraft,
die andere mitnimmt. Und gemeinsam lassen
sich Berge versetzen, egal wie grof.

WAS HEISST DAS FUR
,,ORGANISATIONSREBELLEN*?

Dass es vollig egal ist, wie wir sie nennen oder
ob wir sie Uberhaupt als solche bezeichnen
wiirden. Was wirklich zahlt, sind ihr Selbstver-
standnis und ihre Idee. Die Veranderung selbst
in die Hand zu nehmen und auch mal gegen
den Strom zu schwimmen. Dieselbe Frage zum
hundertsten Mal mit Freude zu beantworten,
weil sich jemand dafur interessiert. Anders-
und weiterzudenken und kritisch zu hinterfra-
gen, aber auch mal einen Schritt zurlicktreten
konnen, um zuzuhoren und zuzusehen und Im-
pulse anderer wirken zu lassen, dann durchat-
men und weitermachen.

Christina de Vries arbeitet seit 2011 als Consultant und Coach fiir die itacs GmbH in
Berlin und unterstiitzt Unternehmen auf ihrem Weg in eine moderne und sinnstif-
tende Arbeitswelt. Nach dem Motto ,,Mensch vor Methode* stehen die Beteiligten als
Motor der Verdanderung stets im Vordergrund. Agilitdt, Transformation und Digitali-
sierung sind fiir sie kein Trend, sondern tagliche inhaltliche Arbeit.
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ch gebe zu, dass ich ziemlich stutzen muss-

te, als ich das erste Mal tiber den Begriff

,Organisationsrebellen* stolperte.

Wie sollten diese zwei gegensatzlichen
Begriffe zusammenpassen? Einerseits eine von
Prozessen, Strukturen und Richtlinien be-
stimmte Einheit, die sich in erster Linie tiber
Formalitat definiert. Andererseits Menschen,
die gegen all das aufbegehren und angehen, fir
das Erstere steht.

Liest man die Artikel zu diesem Thema, be-
kommt man schnell eine Ahnung, wie die-

se eigentlich unvereinbaren Elemente doch
zusammen funktionieren kdnnen bzw. sollen:
Organisationsrebellen sind Menschen, die trotz
gegebener Umstdnde, also der oftmals zermiir-
benden Tragheit der Aufbau- und Ablauforga-
nisation, Selbstverstandlichkeiten hinterfragen,
sich nicht mit einem ,,das haben wir schon
immer so gemacht“ zufriedengeben, mit an-
deren dariber in Dialog treten, Vorschlage und
Ideen aufzeigen, wie es anders gehen kann, und

all das, obwohl das sie umgebene System Ihnen
Widerstand entgegenbringt. Und sie tun das
nicht, weil es gut fiir den Lebenslauf oder gera-
de Mode ist, sondern, weil sie von einer inneren
Leidenschaft fir ihr Tun angetrieben werden
und diesem selbstbewusst Ausdruck verleihen.

ORGANISATIONSREBELLEN
SIND ABER NICHT NUR
EINZELKAMPFER.

Es gibt sie auch in Teams. Als Teil der Organi-
sation bilden sie ,Inseln“ im Organisationsoze-
an, deren zentrale Aufgabe es ist, neue Ideen,
Sichtweise und Impulse in die Organisation zu
tragen, in der Hoffnung, diese umsetzen zu
konnen, sofern sie auf fruchtbaren Boden ge-
fallen sind. Soweit meine Interpretation.

Nun frage ich: ist es das, was Sie sich unter
dem Begriff Organisationsrebellen vorgestellt
haben? Ganz ehrlich. Ich eher nicht.
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Wobei Sie mich bitte nicht falsch verstehen
sollen: die Idee der Organisationsrebellen ist
eine verdammt gute Idee! Allerdings hapert es
an der Umsetzung und , Einbindung®. Es geht
nicht weit genug. Ist zu brav. Nicht gerade das,
was man von Rebellen erwarten darf, oder?

Ich fiihle mich eher an eine organisatori-

sche Auslaufzone erinnert, innerhalb der man
,mal gucken kann, was sich so ergibt. “ Im
schlimmsten Fall bleibt es nichts anderes als
ein Spielplatz fiir Organisationskinder, auf dem
sie sich austoben kénnen, bevor sie wieder in
die ,,Erwachsenenwelt” zuriickkehren, in der die
Dinge ebenso sind, wie sie schon immer waren.
Das hat mehr mit ,Rebellentum light* zu tun,
oder Arbeitswelt-homdopathie, an deren Wir-
kung man glauben kann oder auch nicht.

WAS MEINE ALTERNATIVE IST?
WIR BRAUCHEN REBELLEN FUR
DIE ORGANISATION.

Und diese Unterscheidung hat nichts mit
Wortklauberei zu tun. Sie geht ans Eingemach-
te, wenn Sie den Sinn des Begriffes wortlich
nehmen. Um zu verdeutlichen, was ich meine,
will ich kurz von einer Begebenheit aus einer
bierdurchtrankten Nacht berichten, in der ich
mit einem Bekannten, der damals wie auch
heute noch in der Verlagsbranche arbeitet, dar-
Uber diskutierte, wie Verlage Bestseller aufspii-
ren konnen.

Bestseller, das sind jene Erfolgsgranaten der
Buchbranche, die so vollig unvorhersehbar
daherkommen, dass im Nachhinein ein Rie-
sentamtam darum gemacht wird, den Erfolg zu
erklaren, um ihn zu wiederholen. Was in aller
Regel nicht gelingt. Oftmals handelt es sich
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um Geschichten, die vorher niemand auf dem
Schirm hatte oder denen der Erfolg - aufgrund
der jahrzehntelangen Erfahrung sogenannter
Branchenkenner - abgesprochen wurde. Wie
also solche Juwelen finden, die anfangs gar
nicht als diese zu erkennen sind?

Unsere Idee: ein Team, das losgeldst von Lekto-
ren, Bereichsleitern und Programmkonferenzen
Ideen und Manuskripte sichtet, diese aus-
schliefilich aufgrund zukiinftiger Potentiale -
anstatt der vergangenen Erfahrung - bewertet,
seine Vorschlage direkt den Entscheidungstra-
gern vorlegt und sich vor niemandem innerhalb
der Verlagsorganisation rechtfertigen muss.
Weil sie nicht dazugehoren.

Das ist fiir mich der Kern von
Rebellen fiir die Organisation!

Einzelne oder Teams, die nicht nur die Freiheit
haben, Dinge anders zu denken und auszuar-
beiten, sondern, die losgeldst von der be-
stehenden Organisation sind. Eben nicht im
Organigramm ,jirgendwo* angebunden und sich
gegeniiber Vorgesetzten verantworten miissen.
Eine Befehl- und Gehorsamkette kann es fiir
Organisationsrebellen nicht geben. Sie brau-
chen den freien und gleichsam abgeschotteten
Raum.

Und nein! Mit dieser Vorstellung meine ich kei-
nesfalls, dass Sie sich Externe wie z.B. Berater
ins Haus holen sollen, die fiir die Entschei-
dungstrager unangenehme Dinge vordenken
und ausarbeiten. Das waren keine Rebellen fir
die Organisation, sondern Erfiillungsgehilfen
flir ,,business as usual“. Also allenfalls Rebellen
gegen die Organisation.
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Rebellen fir die Organisation kommen aus der
Organisation, sind aber nicht deren Teil, um
sie dem Zugriff und den Einschrankungen der
Hierarchie bewusst zu entziehen. Sie genie-
Ben Narrenfreiheit, denken und arbeiten aber
nicht im luft- bzw. organisationsleeren Raum,
sondern sind umsetzungsorientiert, haben also
eine Vorstellung davon, wie man das Neue in
die Organisation einbinden kann.

Mir ist natirlich klar, dass manche, die sich
schon viel langer mit diesem Thema befassen,
meine Idee mit einem muden Lacheln abtun
und als naiv kennzeichnen. Denn schon sehe
ich am Argumentationshorizont die dunklen
Wolken ihrer Gegenargumente auftauchen;
einige inhaltsorientiert, andere als Totschlag-
argumente:

,2Wenn diese , Rebellen fiir
die Organisation nicht in der
Organisation eingebunden
sind, haben sie keine Fiir-
sprecher oder Stakeholder,
die ihre Ideen ernst nehmen.
Also verpufft ihre Arbeit im
Nichts.*

Falsch! Wer so denkt, wiirde nie auf die Idee
kommen Rebellen fiir die Organisation ein-
zurichten. Hier geht es auch um Einstellung
und Bekenntnis zur Sache und naturlich auch
den Mut, Ideen und Wahrheiten von Menschen

zu akzeptieren und diesen zu folgen, die man
nicht per Befehl zum Schweigen bringen kann.

,2Wenn ich irgendwelchen
Rebellen die Freiheit gebe,
Zu tun was sie wollen, endet
alles im Chaos"

Falsch! Woher will man das wissen? Hat das
jemand schon mal ausprobiert? Natirlich nicht!
Deshalb ist das auch Unsinn. Zudem ist es nicht
der Auftrag der Rebellen, die Organisation ins
Chaos zu stiirzen. Sie sollen sie dorthin brin-
gen, wo sie bisher nicht war, weil sich niemand
getraut hat, in diese Richtung zu denken. Al-
lenfalls spricht aus diesem Einwand die Angst,
dass die Organisation irgendwo hinsteuert,

wo man es nicht fiir moglich gehalten hat.
Aber hey, genau das ist aus sehr erfolgreichen
Unternehmen geworden, die jetzt in unserem
alltaglichen Leben omniprasent sind. Denken
Sie an Google, Facebook, Apple oder Tesla!
Aber wenn Sie da nicht hinwollen, weil es Ihren
gedanklichen Horizont lbersteigt, ist das auch
ok. Nur brauchen Sie dann auch keine Rebellen
fiir Ihre Organisation. Uberlassen Sie das dann
denen, die sich das zu trauen!



http://https://vision.haufe.de/blog/rebellen-fuer-die-organisation-anstatt-organisationsrebellen/

IST ES NOCH AN DER ZEIT FUR EINZELNE
ORGANISATIONSREBELLEN?

Nadja Forster

aufe.de hat mit ihrem Aufruf zur
Blogparade # Organisationsrebellen
eine interessante Diskussionsgrundlage
gelegt zu der ich gerne einen Beitrag
leisten mochte.
Organisationsrebellen hat es schon immer
gegeben. Sie hinterfragen den Status quo, sind
extrem engagiert und interessieren sich fiir
das Wohl und das Fortkommen des Unterneh-
mens. Sie kritisieren nicht nur sondern bringen
auch die Losungsvorschlage. Aus meiner Sicht
ideale Mitarbeiterinnen. Und doch ecken sie
immer wieder an, weil sie den reibungslosen
Ablauf storen. Weil sie unbequem sind. Weil sie
immer wieder Sand ins Getriebe schiitten und
den alltaglichen Trott hinterfragen, um es noch
besser zu machen. Storungen der Effizienz und
Prazision, die wir durch die Industrialisierung
bis zur Perfektion hin vorangetrieben haben.

UND DOCH HABEN SICH
DIE ZEITEN IN DEN LETZTEN
JAHREN GEANDERT.

Nicht, dass die Organisationsrebellen hohe-
res Ansehen erhalten hatten. Nein. Die Welt
andert sich dramatisch. Und das nicht nur an
einer Stellschraube. Die Markte definieren sich
jeden Tag neu. Branchenzuordnungen, die es
in der gewohnten Form nicht mehr gibt, weil
sich jeden Tag neue Geschaftsmodelle erfin-
den und dadurch mit der Tradition gebrochen
wird. Unternehmen, die nicht mehr nur in eine
Richtung unterwegs sind, sondern sich zum
Teil komplett neu erfinden. Sogar miissen, um
langfristig wirklich bestehen zu bleiben. Jeden
Tag neue Technologien, die auf den Markt und
in die Unternehmen drangeln. Gesellschaftliche

Umformungen aufgrund des demographischen
Wandels der nun endlich an seinem Wende-
punkt ist und kein Zukunftsmarchen mehr
darstellt. Zuwanderungen aus allen Teilen der
Erde. Gesellschaftliche und politische Umfor-
mierungen. VUCA eben. Mehr zu VUCA gibt es
bei Melanie Vogel.

Mitarbeiterinnen, die ihre eigenen Wege gehen
und klar sagen, was sie mochten und ihnen
wichtig ist. Kein hoffen und bangen mehr, ob
sie bei den Unternehmen ihre Jobs auch wirklich
bekommen. Nein. Sie suchen mittlerweile aus,
wo sie arbeiten mdchten. Unterschiedliche
Bediirfnisse aus vier Generationen, die unter-
schiedlicher nicht sein kdnnen und zufriedenge-
stellt werden missen, um die Mitarbeiter iber-
haupt zu finden und auch wirklich langfristig zu
halten. Da braucht es mittlerweile mehr als nur
noch einzelne Organisationsrebellen. Es braucht
die Rebellion im gesamten Unternehmen.

Was hilft dabei?

NEU DENKEN

Offen, neugierig und Lust auf neue Erfahrun-
gen. Sich selbst und die eigenen Prozesse und
Routinen zu hinterfragen. Was haben wir? Was
wollen wir zukiinftig machen? Wie passt das
bisherige noch dazu? Was kdnnen wir anpas-
sen? Was miissen wir neu denken?

Welche Bedtirfnisse und Anspriiche gibt es
mittlerweile in der Organisation? Wie kann ich
diesen gerecht werden?

Was ich gelernt habe: Denken und hinter-
fragen diirfen, bringt mehr Kreativitdt und
Innovationen ins Unternehmen. cee
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mehreren Biichern, Bloggerin, Podcasterin,
YouTuberin und Dozentin an Hochschulen. Seit
2009 selbstandig, unterstiitzt sie KMUs dabei,
die Unternehmensnachfolge mit Leichtigkeit und
Herz zu meistern und berdt sie zudem bei Unter-
nehmens-, Personal-, und Fiihrungsfragen. lhr
Hauptfokus liegt dabei auf den Unternehmens-
nachfolgerinnen sowie der Zukunftsfahigkeit der
Unternehmen.

WERTE UND VISIONEN
DEFINIEREN

Ohne Wegweiser und Leitblanken gibt es keine
klare Richtung. Nur wenn die Werte und die
Zielrichtung der Organisation und der Mitstrei-
ter zusammen passen, klappt es auch mit dem
Wandel. Umso mehr die Beteiligten personlich
von der gewtlinschten Zielrichtung profitieren,
umso leichter wird es andere fiir die eigenen
Ideen zu gewinnen. Das Wichtigste dabei. Ken-
ne die Bediirfnisse und Wiinsche und wahren
Antreiber Deines Gegentibers und bilde daraus
die gemeinsame Basis.

Was ich gelernt habe: Nur mit einer gemein-
samen Basis bleiben alle im Boot — auch bei
Verdnderungen.

VORBILD SEIN UND
MITSTREITER FINDEN

Will ich, dass sich was andert, muss ich es
selber vorleben. Wenn ich nur dartber rede,

es selber jedoch nicht umsetze, dann kann es
nichts werden. Selber TUN, Erfolge damit feiern
und andere anstecken. Immer wieder dart-

ber sprechen. Andere bei Interesse einbinden.
Jeden Tag den fir sich definierten Weg gehen.
Ohne Wenn und Aber. Durchhalten. Bei Gegen-
wind eben nicht den Kopf in den Sand stecken.
Nach Losungen suchen, wenn es mal nicht so
klappt wie es sollte. Andere um Hilfe bitten. Die
Menschen mit ins Boot holen, die selber Lust
auf die Ideen und Veranderung haben. Und vor
allem wichtige Influencer aktivieren — die Per-
sonen, auf die die anderen héren. Und das sind

Foto: Daniel Cheung

nicht immer die Chefs. Was man selber nicht
schafft, schaffen sie, wenn sie nattirlich davon
liberzeugt sind.

Was ich gelernt habe: Es muss nicht immer
alles alleine gemacht werden.

MIT KRITIKERN UMGEHEN

Auf die Zweifler, Gegner, Andersdenker und
Veranderungsmuffel treffen wir bei jeder
Rebellion. Schaut man allerdings hinter die
Kulissen und versucht zu verstehen, warum
sie einen davon abhalten wollen, wird das



Bild meistens um einiges klarer. Sind es die
jeweiligen personlichen Grenzen, die mit der
Verdnderung angestoen werden? Wurden in
vergleichbaren Situationen schon mal negative
Erfahrungen gemacht und versucht einen die
Person nur davor zu bewahren? Ist vielleicht
doch was Wahres dran und es dient als An-
stofd Uber die eigenen Argumente und eigene
Richtung nochmal nachzudenken und nach-
zujustieren? Zuhdren. Wirklich verstehen und
darauf basierend einen gemeinsamen Nenner
finden.

Was ich gelernt habe: So lassen sich so man-
che Gegner zu Unterstiitzern umwandeln.
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EINFACH TUN

Wie sagt der Spruch so schon:

,yAlle sagten: Das geht nicht.
Dann kam einer, der wusste
das nicht und hat es einfach
gemacht."

Manchmal hilft es einfach nur zu machen und mit
den Erfolgen zu Uberzeugen. Ist man von einer
Méglichkeit, Idee oder Anderung iiberzeugt, dann
einfach umsetzen. Hat friiher auch immer wieder
bei meinen Chefs funktioniert. Ein Nein habe ich
meistens nicht akzeptiert, wenn ich davon uber-
zeugt war, dass meine Idee gut ist. Ich habe es
dann trotzdem gemacht und genau diese Ideen
wurden zu grof3en Erfolgen.

Was ich gelernt habe: TUN ist die Devise.

Und doch braucht es dann auch immer wieder
Ruhephasen, in denen die veranderten Situationen
sacken diirfen. Zeit zum Ankommen und akklima-
tisieren fur alle Beteiligten. Ruhephasen — bevor
die nachsten neuen Ideen vor der Tiire stehen.
Keiner weif3, wohin uns die Wege fiihren und doch
gibt es bei jedem Rebellen oder einer ganzen
Rebellion immer einen gemeinsamen Antrieb — es
soll fiir alle Beteiligten noch besser werden. Gibt es
Verbesserungsvorschldge, Ideen fiir neue Losungen
und Wege, dann sollten sie angehort, wahrhaf-

tig diskutiert und versucht werden. Gemeinsame
Brainstormings, Think Tanks und regelmafiige
Gesprachsrunden bieten dafiir eine ideale Platt-
form. Und wenn etwas nicht klappt? Na und! Auch
in Niederlagen entstehen oft weitere Losungen und
Richtungen, die vielleicht noch besser passen. Wir
leben gerade VUCA — dazu gehort auch (ein wenig)
Rebellion.

Viele GriiRe
Nadja
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DER STOFF, AUS DEM REBELLEN
SIND: BLOGPARADE VOM
HAUFE BLOG.
#ORGANISATIONSREBELLEN

How many psychiatrists do
you need to change a light

bulb. One, but the light bulb
needs to want to change.

Wie viele Organisationsrebellen brauche ich um
eine Organisation zu verandern. Einen, aber die
Organisation muss sich verandern wollen.
Organisationsrebellen haben einen spannen-
den Job. Also gerade auch von dem Wert, den
sie stiften konnen. Ein bisschen Unruhe in der
Organisation, eine Person, die furchtlos immer
wieder daran erinnert, was eigentlich das Ziel
ist. Das kann eine Organisation unheimlich
nach vorne bringen.

Aber wenn die Bemiihungen nicht auf frucht-
baren Boden fallen, wenn die mahnenden
Worte nur noch nerven? Dann ist der Organi-
sationsrebell nur noch ein Fremdkdorper ohne
Wirksamkeit. Vielleicht auch aufgrund seiner
Rastlosigkeit, die nicht zur Firma passt ist er
auch nervig.

Die Wirksamkeit des Organisationsrebellen
hangt also nur zum Teil von lhr oder Ihm ab.
Genau so wichtig ist es, die Saat in fruchtbaren
Boden pflanzen zu diirfen. Der Grat zwischen

Mahnen und Warnen und Meckern und Motzen
ist schmal.

Es gibt fiir mich ein grof3es Vorbild fiir die Or-
ganisationsrebellen. Das ist der mittelalterliche
Hofnarr. Er durfte ungestraft alles sagen und
auch am Lack der Herrschaft kratzen. Das ist
eine wichtige Funktion fiir einen Herrscher, der
von Ja-Sagern umgeben ist, die ihm nach dem
Munde reden. Er hat einen Mahner und Warner,
der nicht an die Konvention gebunden ist und
dadurch auch Dissenz erlaubt.

Wenn der Hofnarr seine kritischen Botschaften
Uberbrachte, dann mit einer Prise Humor und
so, dass sie weggelacht werden konnte. Der
Herrscher konnte laut lachen und die Frechheit
des Narren dadurch belohnen. Dann war die
Kritik vordergriindig unbedrohlich. Das ermog-
licht der Gesellschaft dann wieder zur Sache zu
kommen. Der Hofnarr war nicht bedrohlich, die
Botschaft kam trotzdem an, wenn auch etwas
indirekter.

Eine wichtige Eigenschaft des Hofnarren muss
aber gegeben sein. Er muss von Herrschers



Gnaden eingesetzt sein. Der Herrscher muss
den Hofnarren akzeptieren, dulden und wollen.
Er muss sich dem Gespdtt aussetzen und Wi-
derspruch akzeptieren. Hofe an denen das nicht
gegeben war, hatten keine Hofnarren. Das Vor-
handensein eines Narren war gleichzeitig das

Zeichen fir einen selbstbewussten Herrscher.
Es gab keinen Betriebsrat, der eine Person
gewahlt hat, der den Oberen mal so richtig den
Spiegel vorgehalten hat. Es war keiner Ent-
scheider von auf3en, der dem Herrscher einen
Spotter in den Pelz gesetzt hat. Nein, der Herr-
scher hat ihn zugelassen oder gewollt. Und das
ist entscheidend.

WENN SIE EIN NARR SEIN
WOLLEN, ACHTEN SIE AUF DIE
AKZEPTANZ VON OBEN.

Widerspruch alleine reicht nicht, Sie mussen
gehort werden. Das heif3t nicht, dass man
Ihnen folgen muss, aber Sie brauchen Respekt

und Gehor. Holen Sie Sich diesen Respekt egal
wie. Ohne den Respekt sind Sie kein wirksamer
Rebell.

Recht haben, Recht bekommen und rechthabe-
risch sein sind vollig unterschiedliche Dimensi-
onen, die weniger miteinander gemein haben,
als den Worten ansehbar ware.

Wenn Sie eine gute Fuhrungskraft sein wol-
len, dann laden Sie Dissenz ein. Das muss

nicht immer der gleiche sein, aber lassen Sie
den Rebellen Raum. Horen Sie zu. Nur, warum
sollten Sie? Weil Sie betriebsblind werden, weil
Sie durch den Apparat (gewollt oder ungewollt)
abgeschirmt werden von den Geschehnissen
weiter unten und weil Sie diesen Seitenkanal
brauchen um Ihr Bild abzurunden.

Nicht selten passiert es, dass eine Organisation
von Erfolg besoffen wird und glaubt, sie habe
die Erleuchtung gefunden. Sie weif3, wie man
erfolgreich wird, weil sie es ja am eigenen Leib
splirt. Und alles, was vorhanden ist, ist auf ein-
mal richtig, weil in Summe der Erfolg da ist. Auf
einmal werden Compliance-Abteilungen und
Berichtswesen wertschopfend angesehen und
nicht mehr hinterfragt.

Ein Beispiel: Der CEO von Nokia hat nach dem
groen Crash gesagt: Wir haben doch alles
richtig gemacht. Das muss man sich auf ces
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der Zunge zergehen lassen. Es wirkt wahnsinnig
naiv und dumm, nach dem Absturz so etwas zu
sagen. Ich wiirde aber einiges dafiir verwetten,
dass Stephen Elop beides nicht ist. Aber er war
betriebsblind. Nokia hat nicht auf die Narren
gehort, die hatten helfen konnen aus dem Er-
folgsrausch herauszukommen und der Realitat
friher ins Auge zu sehen.

Lasst uns von den Narren
lernen: Die Organisation muss

die Rolle wollen. Die Rolle
muss auch Gehor haben.

Das ist etwas, was der Organisationsrebell
nicht selber entscheiden kann. Das heif3t nicht,
dass die Rolle explizit im Organigram stehen
muss oder nur einmal vorkommen darf. Aber
die Rebellen die da sind, miissen sich entfalten
dirfen.

Die Botschaft des Rebellen muss verdau-

lich sein. Die Narren haben das mit Humor
gemacht, aber auch andere Methoden sind
nutzbar. Gelegentliche Grenziibertritte sind
ok, wenn das Respekt-Konto sie hergibt. Auch
Organisationen haben eine Komfortzone. Wer

AUTOR

diese erweitern will muss sich auf dem Um-
fang bewegen und immer wieder raus und rein
gehen. Zu weit vorpreschen zerreif3t nur das
Gummiband.

Der Rebell muss wollen. Risk to get fired heif3t
es so schon. Ohne Lust an der Grenzibertre-
tung, ohne Akzeptanz des damit zusammen-
hangenden Risikos wird sich wenig bewegen.
Die Motive des Rebellen miissen fr alle klar
sein. Der Narr hatte keinen Anspruch auf

den Thron. Er war Helfer des Herrschers. Der
Organisationsrebell muss so wahrgenommen
werden, dass er sein Unwesen zu Gunsten der
Firma treibt, nicht fir eigenen Nutzen. Die
Reinheit des Ziels lasst viele Grenziibertre-
tungen tolerabel erscheinen. An dieser Wahr-
nehmung muss der Organisationsregell vorher
arbeiten. Wie heif3t es so schon: Spare beizei-
ten, dann hast Du in der Not.

In diesem Sinne winsche ich allen Organisati-
onsrebellen viel Spafd und Erfolg. Ich wiinsche
Euch ein Umfeld in dem lhr gedeiht. Und wenn
Ihr das nicht habt, dann wiinsche ich Euch Er-
folg auf der Suche nach fruchtbarem Boden.

Jan-Florian Kuhnke
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