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In diesem Buch geht es um das Fithren von Organisationen mittels Obeya, das
bei richtiger Anwendung das menschliche Fiihrungspotenzial maximal aus-
zuschdpfen hilft. Im Bewusstsein unserer menschlichen Schwichen sind wir
alle willens, aber nicht unbedingt immer in der Lage, das Notige zu tun, um
unsere Traume hinsichtlich einer Organisation zu verwirklichen. Ich bin fest
davon tiberzeugt, dass das Fiihren mit Obeya - einem groen Raum, in dem
wir unsere Arbeit in Bezug auf unsere Ziele visualisieren und damit auf unsere
kognitiven Fahigkeiten eingehen — unser menschliches Potenzial maximiert,
um Organisationen in ihrem Streben nach GroRartigkeit zu unterstiitzen. Ich
hoffe, dass vor allem solche Organisationen, deren Streben damit verbunden
ist, diese Welt ein bisschen besser zu machen, von diesem Buch inspiriert
werden und dadurch mehr bewirken konnen.

Apropos GroRartigkeit — wer hat in letzter Zeit in seiner Organisation viel
davon gesehen? Ich habe zahlreiche Organisationen erlebt, die sich auf den
Weg zu einem Lean- oder agilen Wandel begeben, Verbesserungsprogram-
me angestolen oder ihren Status quo beibehalten haben. Doch abgesehen
von einigen wenigen war keine wirklich erfolgreich, was die Transformation
ihrer Arbeits- und Denkweisen betraf — jedenfalls nicht, solange ich da war.
Vielleicht bringe ich ja Ungliick. Vielleicht lag es aber auch an etwas anderem.

Ich habe Organisationen und Managementteams gesehen, die mit scheinbar
dhnlichen Problemen zu kdmpfen hatten, und ich bin gespannt, ob Ihnen
einige davon bekannt vorkommen:

belanglose Strategieplanungssitzungen samt Folgedokumentationen, die
irgendwann im Intranet Staub ansetzen,

der Versuch, unzihlige Projekte gleichzeitig voranzutreiben, wobei nichts
wirklich fertig wird,

im Krisenmodus feststecken infolge ,betrieblicher Verbindlichkeiten“ (um
[hre Strukturprobleme in den Griff zu bekommen),

lange, ermi{idende Management-Meetings, die kaum Mehrwert zu schaffen
scheinen, was auch allen klar ist,

Verwaltungsaufwand aufgrund von Berichten, die niemand zu lesen scheint,
isolierte Abteilungen, die kaum miteinander kommunizieren, geschweige
denn zusammenarbeiten,

vermehrte KPI-Steuerung durch das Topmanagement, das bemiiht ist, die
Kontrolle {iber das Geschehen in der Organisation zu erlangen,
behaupten, die Mitarbeiter seien das hochste Gut, was allerdings niemand
so empfindet,

von auBen neue Arbeitsweisen wie das agile Konzept iibernehmen und
transformieren, aber innen an alten Gewohnheiten festhalten,

und so weiter und so fort ...
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Gewiss kommen mir hin und wieder Geschichten von Teams oder Abteilun-
gen zu Ohren, die solche typischen Schwierigkeiten {iberwinden und grofle
Erfolge erzielen konnten, allerdings scheint das sehr selten vorzukommen. In
der Tat scheint das so selten vorzukommen, dass die Nachrichten tiber solche
Fille, wenn sie denn mal eintreten, schnell die Runde machen und dann viele
andere Unternehmen versuchen, das dort Geschehene zu kopieren und auf
ihre eigene Organisation zu {ibertragen. Denken wir nur an die Lean Tools
von Toyota, die Scrum-Methoden von Nokia oder das Squads-and-Tribes-
Modell von Spotify, die wir zu kopieren versucht haben, oder auch an den
OKR-Ansatz von Google, dem wir nachzueifern versuchen. Aber es ist genau
wie bei echten Kopien - die Qualitit ist einfach nicht dieselbe, und auf man-
chen Kopien verblasst die Tinte nach einer Weile sogar vollstindig.

Wenn ich Organisationen und deren Herangehensweise an Verbesserungen
beurteile und mich daranmache, ihre Ziele zu erreichen, so lauft das oft auf
eine Verdnderungsinitiative hinaus, das sich auf operative Teams konzentriert,
sich an manch neue und teils auch gehypte Arbeitsweisen und -formen hilt,
und letztlich von der Notwendigkeit getrieben ist, mehr Geld zu erwirtschaf-
ten oder weniger auszugeben. Aber da wir das so nicht beschreiben kénnen,
erzdhlen wir den Leuten, dass wir nach etwas wie , Agilitdt“ suchen. Ich habe
schon einige ziemlich agile Teams erlebt, die alle verstreut in unterschiedliche
Richtungen entwickelten, aber nie in dieselbe. Doch leider hilft auch das nicht
wirklich beim Erreichen der finanziellen Ziele.

Bedauerlicherweise hatte ich personlich nie das Gliick, eine Organisation ken-
nenzulernen, die von der Basis bis zum Topmanagement beschlossen hatte,
die Dinge radikal anders zu machen. Da fallen mir nur der niederlindische
ambulante Pflegedienst Buurtzorg ein, das Unternehmen Semco ... und schon
zdhlen wir wieder die wenigen Unternehmen mit beachtlichen Erfolgen auf,
die andere wiederum zu kopieren versuchen (und dabei scheitern).

Und jetzt komme ich auch noch und schreibe ein Buch fiir Sie mit einem Wort
im Titel, der vermutlich zu Ihrer Definition eines neuen Hypes passt. Warum
soll man {iberhaupt iiber Obeya lesen, nachdem man mein vielleicht etwas zy-
nisches Vorwort bis hierher gelesen hat? Da habe ich wohl Gliick gehabt, denn
Obeya ist nichts Neues, sondern existiert schon seit Mitte der 1990er-Jahre,
also bin ich nicht wirklich sicher, ob wir das einen Hype nennen kénnen.

Allerdings wird die Nutzung des Obeya, also eines grofen Raumes mit vi-
suellen Elementen, keinen Mehrwert schaffen, solange Sie die Prinzipien
nicht in die Praxis umsetzen. Diese Prinzipien lassen sich leicht bis zu ihrem
Ursprung zuriickverfolgen, der lange vor meiner Geburt lag (1981). Sie sind
relativ einfach und Sie werden beim Blick darauf zustimmend nicken, aber
dann werden Sie zur{ick an [hre Arbeit gehen und sie wohl so verrichten, wie
Sie es immer getan haben, ohne das geringste Zeichen von gedndertem Ver-
halten. Also auch hier kein Hype, aber dafiir eine Frage: was hilt uns davon
ab, einfach damit zu beginnen, eine Reihe von Prinzipien und Arbeitsweisen
anzuwenden, die durch und durch sinnvoll sind?

Unterm Strich soll dieses Buch keinen neuen Hype schaffen. Es wird weder
Ihre operativen Teams wie von Zauberhand in einen Hochleistungsmodus
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katapultieren, noch Ihre Ertrdge steigern, bevor das Quartal zu Ende geht.
Dieses Buch wird Thnen helfen, tiber die Art und Weise nachzudenken, wie
wir unsere Organisationen in aller Regel fithren. Es wird einige sehr kraftvolle
Ideen vorstellen, die aus dem vergangenen Jahrhundert tiberliefert worden
sind und auch heute noch in der Geschiftsliteratur aufgegriffen und auf-
gefrischt werden.

Viele dieser Ideen werden Sie aus DevOps, Lean- oder agilen Ansitzen ken-
nen. Es ist ja so, dass es uns bisher kaum gelungen ist, Fiihrungsteams einen
Ansatz an die Hand zu geben, der ihnen hilft, diese Prinzipien in die Praxis
umzusetzen. Flihrungsschulungen und Biicher liefern meist nur das Gesamt-
bild, was Verhaltensprinzipien und dergleichen betrifft. Prinzipien sind ja
auch toll, aber leider sind wir in unseren Gewohnheiten gefangen. Wir lesen
Biicher, héren Geschichten und versuchen, die Ratschldge eines Coaches zu
befolgen. Doch obwohl wir die Ideen logischerweise auch groRartig finden —
wenn es an einer praktischen Methode fehlt, sie in unsere Alltagsroutine zu
implementieren, denken wir ein- oder zweimal dariiber nach und machen
dann alles wieder so, wie wir es immer gemacht haben.

Der Wandel, der wirklich von Bedeutung ist und zu besseren Unternehmens-
ergebnissen fithrt, kann Ihrer Organisation nicht auferlegt werden wie ein
Zauber. Eine bessere und giinstigere Gesundheitsversorgung, ein nachhaltige-
res Wohnungswesen, héhere Gewinnmargen oder besser konstruierte Autos,
die die Konkurrenz vernichtend schlagen, wird es nicht geben, nur weil Sie ein
Programm auf den Weg bringen, das die Arbeitsweise Ihres Unternehmens ,in
Ordnung bringt“. Ergebnisse tauchen nicht einfach aus dem Nichts auf, weil
sich Ihr Managementteam vielleicht bei einem Fithrungskrifte-Retreat ein paar
Inspirationen holt. Ihre Teams werden nicht schneller arbeiten, wenn Sie mehr
Leute einstellen. Ihre Qualitat wird sich nicht bessern, weil Sie mehr Quali-
titssicherungs-Experten hinzuziehen. Ihre Teams werden nicht agiler, weil Sie
mehr Agile Coaches einstellen. Ihr Fithrungsteam wird nicht augenblicklich
zum Gewinner-Team, weil Sie einen Raum gestalten und ihn Obeya nennen.

Wenn ich eines von den erfolgreichen Teams gelernt habe, die ich gliick-
licherweise personlich kennenlernen durfte, dann Folgendes: Sie werden
die Ziele Ihrer Organisation nur erreichen, wenn Sie in der Lage sind, eine
engagierte, einheitliche, strukturierte Fiihrung zu etablieren, die die Teams
hingebungsvoll férdert und die Mitarbeiter zu einem Heer von kontinuierli-
chen Verbesserern heranbildet. Sie miissen sie mit sinnvoller Arbeit versorgen
und ihnen bei der Wertschdpfung fiir die Kunden und dem Erreichen Ihrer
Organisationsziele Raum fiir Wachstum und Erfolg lassen. All das kommt in
den Geschichten und Kommentaren der Menschen zum Ausdruck, die ich
fiir dieses Buch interviewt habe.

In diesem Buch geht es ebenso um Fiihrung wie um die Einrichtung eines
groflen Raumes. Wenn Sie Ihr ganzes Handeln auf der Fithrungsebene nicht
von Grund auf dndern, werden Sie nur das bekommen, was Sie immer be-
kommen haben. Wenn Sie gar nicht wirklich etwas dndern wollen, hitten Sie
das Geld fiir dieses Buch wohl lieber sparen sollen. Aber wenn Sie fiir einen
Wandel bereit sind, dann lesen Sie bitte unbedingt weiter.
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