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Unser vorherrschendes mentales Modell fir
Verdnderung geht von der Annahme aus, dass
Organisationen komplizierte Systeme sind —wie
ein Flugzeug. Dieses Modell sagt uns, wenn wir
in unserer Analyse genau genug sind, dann
kdnnen wir die Verdanderung flr die ndchsten
zwei oder finf Jahre planen. Und sobald wir ei-
nen klugen Plan haben, bendtigen wir nur eine
disziplinierte Umsetzung. In Wirklichkeit sind
Organisationen fast immer komplexe Systeme.
Deshalb schlagen so viele Veranderungsvor-
haben fehl.

Wie kann man also komplexen Systemen
helfen, sich zu transformieren? Denken Sie zu-
ndchst genau Uber |hren ersten Schritt nach
und vielleicht noch Uber den darauffolgenden
zweiten Schritt. Und dann horen Sie achtsam
zu, im Geiste von Splren-und-Antworten. Um
bei der Metapher zu bleiben: Wenn wir den Tel-
ler Spaghetti entwirren wollen, dann schauen
wir ihn uns zundchst von allen Seiten an. Wenn
wir dann die Spaghetti gefunden haben, die
am vielversprechendsten aussieht, um daran zu
ziehen, dann tun wir es ganz vorsichtig. Wenn
die Spaghetti nachgibt, ziehen wir weiter. Wenn
wir an einen Knoten kommen, dann halten wir
inne, schauen noch einmal genau hin und zie-
hen an einer anderen Spaghetti.

In Wahrheit sind unsere Organisationen so
komplex, dass wir trotz aller Klugheit nicht
voraussagen konnen, was geschehen wird,

Im Gegensatz dazu ist ein Teller
Spaghetti ein KOMPLEXES
System. Es hat nur ein paar
Dutzend Bestandteile, aber
wenn Sie an einer Spaghetti
ziehen, dann kann selbst der
leistungsfahigste Computer der
Welt nicht vorhersagen, was
geschehen wird.

wenn wir grole Veranderungen unternehmen.
Neue, unerwartete Moglichkeiten kénnen sich
zeigen, die wir nutzen kénnen. Und sicher wer-
den einige Teile des Systems Alarm schlagen,
weil etwas aus dem Gleichgewicht kommt.
Deshalb kénnen wir mit einer oder zwei Ver-
anderungen beginnen, die momentan am sinn-
vollsten erscheinen, und héren genau hin, was
die nachste Veranderung sein konnte, nach der
das System ruft.

Von den Fihrenden verlangt dies eine neue
Haltung —eine Haltung, die Vertrauen und eine
starke Entschlossenheit fir diesen Weg bein-
haltet, sowie die Bereitschaft, offen zu erklaren,
dass jeder gut durchdachte, im Voraus erstellte
Plan zwar tréstend, aber eine Illusion ware. Und
dass Veranderung nie ohne Schmerzen vor sich
geht; eine Zeit lang werden die Dinge im Un-
gleichgewicht und verwirrend sein.

Einige Leute werden darlber nicht erfreut
sein und Sie kritisieren. Sie wollen, dass Sie
sie vor Schmerzen schitzen und héren lhnen
nicht zu, wenn Sie sagen: Das liegt nicht in un-
serer Hand. Aber seien Sie vorsichtig! Ich habe
Fihrungskrafte erlebt, die diese Einsicht etwas
weit getrieben und auf jede Kritik geantwortet
haben: ,Schmerz gehért nun mal zur Transfor-
mation dazu." Das ist eine interessante Heraus-
forderung fur Fihrende: fir wertvollen Input
offen zu sein und gleichzeitig nicht auf unan-
gebrachte Kritik zu reagieren.
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in eine evolutiondre Arbeitsweise beginnt, fragt man
sich wahrscheinlich: Wie schnell oder langsam sollten
wir vorangehen? Wie viel Risiko kbnnen wir eingehen?
Die Antwort, so habe ich mittlerweile verstanden,
hdngt an einer entscheidenden Variablen — dem Aus-
mal der psychologischen Eigentimerschaft, die die
Menschen fir ihre Organisation empfinden. Wenn
die Kollegen vor der Transformation sehr von ihrer
Arbeit und der Organisation Uberzeugt sind, dann
kann man schnell vorangehen und grofle Risiken ein-
gehen. Inmitten der Transformation, wenn es einige

Die Art und Weise wie FAVI, eine herkdmmliche,
hierarchische Fabrik, die Selbstfihrung Ubernom-
men hat, zeigt dies sehr anschaulich. Kurz nachdem
Jean-Francois Zobrist als neuer Geschaftsfihrer ein-
gestellt wurde, versuchte er, die Mitglieder seines
Leitungsgremiums davon zu Uberzeugen, Macht an
die Maschinenbediener abzugeben, aber sie wider-
setzten sich dieser Idee immer wieder. Nach neun
Monaten Tatigkeit als CEO entschloss er sich, die

Wie stark ist die
psychologische
Eigentimerschaft in
Ihrer Organisation?
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den sich die Kollegen zusammenraufen, sich selbst
organisieren, um neue Strukturen einzufihren und
eine L6sung zu finden.

Wenn die Mitarbeiter andererseits nur wenig emo-
tionale Verbindung zur Organisation und ihrem Sinn
haben, wenn die Arbeit eine Last ist, die minimiert
werden sollte, ... dann sollten Sie nicht Uberrascht
sein, dass sie bei mehr Freiheit zwar die Freiheit
annehmen, aber nicht die Verantwortung. Eine der
entscheidenden Fragen, die Sie sich stellen sollten,
ist also:

Taktik zu verandern. Es war der letzte Arbeitstag des
Jahres, kurz bevor die Fabrik fir den Weihnachtsur-
laub geschlossen wurde. Die Mitarbeiter reinigten
die Fabrik, die Maschinen standen schon still, und
Zobrist versammelte alle Mitarbeiter fir eine impro-
visierte Ansprache. Er stellte sich auf einige Paletten
und sagte, dass die Art und Weise, wie die Arbeiter
im Unternehmen kontrolliert wurden, fur ihn uner-
traglich sei.
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.Ich bin jetzt neun Monate hier. Neun Monate

lang habe ich eure Arbeit beobachtet. Ich habe Zobrist sagte, dass sich ein paar Dinge ver-
Arbeiter mit groflem Mut gesehen, hervorragende andern werden: Keine Stechuhren mehr. Keine
Fachkrdfte, die ihre Arbeit lieben, die wir aber Gehaltsminderungen bei Zuspatkommen. Der
daran hindern, gute Arbeit zu leisten. Ich weif;, Vorratsraum wird nicht mehr abgeschlossen.
dass Leute wie ihr kein Zuckerbrot und keine Keine eigene Kantine mehr fir die Manager,
Peitsche brauchen.” und so weiter.

In der Fabrik gab es ein Anreizsystem, bei dem die
Arbeiter nach der Anzahl der Werkstiicke, die sie pro
Stunde bearbeitet hatten, eine Pramie erhielten. Auch
dieses System wurde abgeschafft, und Pramien wurden
einfach auf das Grundgehalt aufgeschlagen.

Die Manager waren entsetzt und beschwerten sich
nach den Ferien lautstark bei Zobrist. Das war das Re-
zept flr eine Katastrophe! Die Produktivitat wiirde in
den Keller gehen! Zobrist gibt zu, dass er eine Woche
lang jeden Tag die Produktionszahlen prifte, weil er
sich nicht sicher war, was geschehen wirde. Es zeigte
sich aber, dass sich die Produktivitdt nicht verringerte,
sondern gesteigert wurde! Was war geschehen? Wenn
man eine Maschine bedient, so erfuhr Zobrist von den
Bedienern, dann gibt es einen optimalen Rhythmus,

Zobrist schloss, indem er hinzufugte: ,Wie

werden wir in Zukunft zusammenarbeiten? der den Kérper am wenigsten ermidet. Im alten Sys-
Um ehrlich zu sein, ich weif3 es nicht. Ich bin tem mit den stindlichen Zielvorgaben hatten sie im-
lberzeugt, dass Sie alle es verdienen, dass mer willentlich etwas langsamer gearbeitet. So hatten

el R el ) S AT sie noch etwas Spielraum, wenn das Management die
noch keine Alternative. Ich schlage vor, dass

wir es zusammen lernen, mit guten Absichten, Zielvorgaben erhdhen sollte. Jahrelang hatten die Be-

gesundem Menschenverstand und Wohlwollen."3 dienerim Grunde nach einem Rhythmus gearbeitet, der
fir sie ermidender und fir das Unternehmen weniger
profitabel war!
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Der Weg, den Zobrist eingeschlagen hat, um die Fabrik zu transformieren, braucht Mut.
Ich empfehle Schocktherapie nicht unb TE;‘ dEA e ﬁ; e MEt HHAN D I_ N
Transformation. Aber die Geschichte vonl ilQustripr s DLV B E F U
Eigentimerschaft. Seit seiner Ernennung zum CEO war Zobrist jeden Tag durch die Werkstatt
gegangen und hatte mit den Arbeitern gesprochen. Neun Monate spater wusste Zobrist,
dass sie eine starke Verbindung zu ihrem Unternehmen hatten, und er spirte, dass sie ihm
vertrauten und ihn respektierten. Nach dem Paukenschlag vor den Weihnachtsferien wollten
ihm die Bediener beweisen, dass er ihnen wirklich vertrauen konnte: Sie stellten sich der
Herausforderung.
Auch bei AES, dem Energieversorger, der Dutzende herkdmmlich gefthrte Kraftwerke in
der ganzen Welt Gbernommen hat, verstand man die Bedeutung von Vertrauen, bevor man
grolle Veranderungen auf den Weg brachte. Oft war die Belegschaft, die Gbernommen wur-
de, kaum motiviert und vertraute den Managern nicht. Nach jeder Ubernahme kamen drei
oder vier Fihrungskrdfte von AES in Schlisselpositionen des Kraftwerks, zu denen auch
die Leitung des Kraftwerks selbst gehorte. Aber sie fihrten die Praktiken von AES nicht
sofort ein; zuerst wollten sie Vertrauen mit den Menschen in der Organisation entstehen
lassen. Oft dauerte es ein Jahr, manchmal auch zwei, bis die Arbeiter merkten, dass sie in
ihrem Fihrungsstil anders waren, und die Arbeiter sorgten sich selbst um die Zukunft des
Kraftwerks. Erst dann wurden groRere Veranderungen wie der Beratungsprozess eingefihrt.

Viele Moglichkeiten fiir den Anfang

Es gibt noch eine weitere Frage, die immer wieder gestellt wird: Wo sollen wir anfangen? Gleich
mit der ganzen Organisation oder zundchst vielleicht nur mit einem Teil? Ich habe von Organisa-
tionen gehdrt, die verschiedene Moglichkeiten ausprobiert haben, die auf je eigene Weise viel-
versprechend erscheinen. Diese Beobachtungen kénnen lhnen auf Ihrem eigenen Weg vielleicht
einige Anregungen geben.

Viele Organisationen haben sich entschlossen, in einer Abteilung
neue Methoden zu testen und damit zu experimentieren, um zu
lernen und das Engagement zu unterstitzen. Dann stellt sich aber
die Frage, mit welcher Abteilung man beginnen sollte. Es gibt viele
Kriterien, die fUr die Auswahl des richtigen Kandidaten relevant
sein konnten. Meiner Ansicht nach ist das wichtigste Kriterium
einfach dieses: Welche Abteilung hat die meiste Energie? Welcher
Bereich hat eine Fihrungskraft, die es kaum erwarten kann, diese
neue Arbeitsweise einzufihren?

Jos de Blok berat zwei direkte Mitbewerber von Buurtzorg und sie
haben sich auf einen klugen Ansatz geeinigt. Statt die bestehenden
~— Organisationen zu transformieren, haben sie daneben eine eigene,
Q von Buurtzorginspirierte Abteilung geschaffen. Den Pflegekraften
wird erlaubt, die Seiten zu wechseln, und die Idee ist, dass diese

neue Abteilung wachst, wdhrend das alte Model ausstirbt.
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Einige Organisationen haben sich fir Experimente im gesamt nterneh—
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Er hat an alle Mitarbeiter eine offene Einladung zu einer Veranstaltung
geschickt, die eine Transformation markieren wirde. In kirzester Zeit mel-
deten sich Enthusiasten aus der ganzen Welt an. Bei der Veranstaltung teilte
der CEO seine Vision und ermutigte alle Anwesenden, zu experimentieren,
gegen einige Regeln zu verstolRen, die bestehenden Arbeitsweisen zu hin-
terfragen und die Grenzen herauszufordern. Die Hoffnung dabei ist, die
Transformation mit vielen parallelen Experimenten zu beginnen und die
besten Losungen, die sich dabei zeigen, allgemein einzufihren.

Ein anderer Ansatz besteht darin, eine bestimmte Praxis mit einem Malin der
gesamten Organisation einzufiihren oder zu erneuern, beispielsweise den
Beratungsprozess, eine neue Meeting-Praxis, um die Ganzheit zu férdern,
oder die Veranderung des Budgeting-Prozesses. Der beste Weg, um etwas
in Bewegung zu bringen und eine starke Akzeptanz zu erreichen, besteht
scheinbar darin, eine freiwillige Arbeitsgruppe mit der Gestaltung dieser
neuen Prozesse zu beauftragen. Oder besser noch, eine grolRe Gruppe von
Kollegen, die einen Prozess der kollektiven Intelligenz, wie Open Space oder
Appreciative Inquiry, nutzen. Je mehr Leute bei der Gestaltung mitwirken,
desto bereitwilliger werden alle die neuen Praktiken anwenden.

Die vier Ansatze, die hier beschrieben wurden, kdnnen natirlich auch kombiniert werden. Erinnern Sie sich
an den Teller Spaghetti: Wir kdnnen die Organisation von allen Seiten betrachten und versuchen zu spiren,
was am besten funktioniert. Aber iberschdtzen wir unsere Fahigkeiten nicht; wir werden keinen perfekten
Plan entwerfen kénnen. Es kénnte klug sein, eine Reihe verschiedener Ansdtze zu prifen und zu sehen,
was sich daraus ergibt. An einigen Orten werden wir unerwartete Energieausbriche erleben, die das alte
System schneller und freudvoller auseinandernehmen, als wir fir mdglich gehalten hatten. Und andere
Experimente werden im Sande verlaufen. Obwohl all dies schwer vorherzusagen ist, kdnnen wir zuhdren
und schnell reagieren, auf den Erfolgen aufbauen und von den Enttauschungen lernen.

Der Energie folgen

Wo genau sollten wir beginnen? Es gibt so viele
Orte, wo wir starten kdnnen, dass einige Organisa-
tionen schon allein durch die Frage gelahmt werden.
Wir haben uns so sehr daran gewdhnt, dass wir erst
alles genau analysieren missen, bevor wir handeln,
dass der erste Schritt sehr schwer sein kann. Hier
sind zwei Gedanken, die fir Sie vielleicht hilfreich
sind. Beide haben mit dem Zuhdren zu tun, im Geiste
von Splren-und-Antworten.

Der erste Gedanke besagt, dass die Top-Managerin
oder der CEO auf ihre bzw. seine personliche Inspi-

ration hort. Wonach sehnen Sie sich tief in lhrem
Inneren? Welche Veranderung ware flr Sie zutiefst
sinnvoll? Liegt sie eher im Feld der Selbstfihrung,
der Ganzheit oder beim evolutiondren Sinn? Wenn
Sie sich dardber klar werden, dann kdnnten einige
der ersten Schritte offensichtlich werden. Einige Le-
ser wundern sich vielleicht Gber diese Betonung des
Geschaftsfihrers, wo es doch in evolutiondren Or-
ganisationen um die Verteilung von Autoritdt geht.

Es ist tatsdachlich ein tiefgreifendes Paradox des
Transformationsprozesses, dem wir immer wieder
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begegnen —um uns von den bestehenden Praktiken

in einer Pyramide wegzubewegen, brauc en v )e g1
entschlossenen und wirkungsvollen Ge re fu

rer. Statt also gegen die Macht des Geschaftsfuhrers
zu kampfen, bin ich der Ansicht, dass wir sie will-
kommenheilen und zum Wohle der Transformation
einsetzen sollten.

Parrallel dazu kénnen wir auch auf die Organi-
sation héren. Hier ist die entscheidende Frage: Fiir
welche Verdnderung gibt es die meiste Energie? Wo
wird die Energie momentan blockiert oder wartet auf
ihre Befreiung? In einigen Organisationen konnte es
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derProzess derBudgetlerung sein, de lnermehr

sein, das alles verlangsamt Oderein Mange an Smn
und einer grélleren Aufgabe. Oder eine zwischen-
menschliche Kultur, in der subtile Angste jeden dazu
bringen, sich hinter einer Maske zu verstecken. Was
immer es sein mag, dieser Ort kdnnte der natirliche
Ausgangspunkt sein. Folgen Sie einfach dieser Ener-
gie, und der Veranderungsprozess kénnte automa-
tisch in Gang gesetzt werden, angetrieben von der
befreiten Vitalitat.

de
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Die Bedeutung der Selbstkorrektur

Auf dem Weg der Transformation kann iel 1s erwar

chanismen loszuwerden, die die Mitarb' IQ\E ? HB HHAN:@LU N
und Ablaufen, die Genehmigungen, die von oben eingeholt werden mussten, und so weiter. Aber was ge-
schieht dann? Einige Leute wollen alles auf das Vertrauen setzen. Andere sind nervds aufgrund der Risiken,
die mit dem Loslassen dieser Kontrolle einhergehen. Meiner Ansicht nach missen wir verstehen, dass in
evolutiondren Organisationen Kontrolle in vollig neuer Weise ausgeibt wird. Lassen Sie uns zundchst ein
Missverstdndnis aus dem Weg rdumen: Kontrolle ist nitzlich und notwendig. Natlrliche Systeme brauchen
Kontrolle; unser Kérper zum Beispiel muss die Temperatur in bestimmten Grenzen halten, sonst sterben wir!
Aber die Natur setzt Kontrolle nicht durch Regelbiicher durch, in der Hoffnung, alle méglichen Probleme zu
vermeiden. In Organisationen zeigt sich Kontrolle durch die Fahigkeit zur Selbstkorrektur. Das ist eine Idee,
die uns kaum vertraut ist — aber wir sollten sie kennen, denn sie ist aullerordentlich wirkungsvoll.

Der Versuch, uns im Vorhinein vor Risiken zu schitzen, ist fast unmoglich. Wir kdnnen zwar Regeln und
Prozesse fiir Genehmigungen hinzufigen, aber wir werden niemals vollkommen sicher sein. Wie kénnten wir
jemals alles, was schiefgehen kann, vorhersagen? Aber ganz sicher werden wir die Kreativitat und Initiativ-
kraft ersticken. Deshalb sollten wir mit Ausnahme der schlimmsten Risiken nicht versuchen, im Vorhinein all
das zu vermeiden, was schieflaufen kénnte. Stattdessen fragen wir uns lieber: Wie schnell wird ein Problem
erkannt werden und wird jemand die Verantwortung Gbernehmen und es korrigieren?*®

Betrachten wir ein praktisches Beispiel: die Regelungen fir die Reisekosten. In vielen groen Organisa-
tionen gibt es eine ganze Reihe von Regeln und Genehmigungen, die festlegen, wer reisen darf, welches
Flugticket man kaufen kann und in welchem Hotel man Gbernachten sollte. Oft wirden wir all diese Rege-
lungen gern hinter uns lassen. Aber wenn es gar keine Kontrolle mehr gibt, kénnten dann die Kosten nicht,
naja, auller Kontrolle geraten?

Es ist ein weitverbreiteter
Fehler, alle bestehenden
Kontrollmechanismen
abzuschaffen, ohne dafir zu
sorgen, dass sich die Systeme
selbst korrigieren kdnnen.
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Eine globale Einzelhandelskette entschloss sich, den Mitarbeitern zu vertrauen, ihre Reisen

ohne die Genehmigung ihrer Manager zu .DigjVofiefetzienrfupdten gichfeippali
formiert werden. So wollte man ein wirk les Zfi etden] da)si irlfli tWAS

verandert. Nach einigen Monaten stellte man fest, dass die Reisekosten erheblich gestiegen
waren. Nach einer ausfihrlicheren Analyse bemerkte man, dass die Steigerung positiv war:
Es war nicht so, dass plotzlich alle Businessclass flogen, sondern die Leute begannen mehr
Initiativen, was zu mehr Reisen fihrte. Aber bei diesen Reisen gab es einige, die aussahen,
als hatte jemand die neue Regelung ausgenutzt. Vertrauen wird irgendwann ausgenutzt
werden, das gehdrt zum Leben. Die Frage ist nicht: Sollten wir weiter vertrauen oder nicht?
Sondern vielmehr: Hat unser System die Fdhigkeit, sich schnell selbst zu korrigieren oder
nicht? Damit sich ein System selbst korrigieren kann, sind drei Dinge notwendig:

1cin gemeinsames Verstehen davon, was

angemessen ist. Eine Gruppe von Freiwilligen 2 Information, das heiBt, die minimalen
kénnte einige Richtlinien formulieren, die den Daten, die nétig sind, damit Probleme schnell
anderen bei ihrer Entscheidung helfen. offensichtlich werden, die dann transparent in

der ganzen Organisation geteilt werden.

3 Ein Forum fiir Gespréiche, um selbst-korri-
gierendes Handeln zu initiieren. Wenn es
Daten gibt, aber niemand darlber redet, wird
nichts geschehen. Um noch einmal zu unserem
Beispiel zurickzukommen: Es erfordert Mut,
auf einen Kollegen zuzugehen, der in der
Businessclass reist, wahrend alle anderen in
der Economyclass fliegen. Diese Gesprache
sind einfacher, wenn es ein Forum dafir gibt
—sagen wir ein vierteljahrliches Meeting, in
dem die Teammitglieder die Information zu den
Reisekosten besprechen und mégliche Probleme
diskutieren.

Wenn man einen wichtigen Kontrollmechanismus losldsst, sollte man auf diese drei Bedingun-
gen achten, damit sich die Organisation selbst korrigieren kann. Und wenn Sie es vergessen,
dann konnen Sie darauf vertrauen, dass sich irgendwann das System selbst korrigiert ... selbst
den eigenen Mangel an Selbstkorrektur! Das ist bei der globalen Einzelhandelskette passiert:
Dort wurden Transparenz der Reisekosten und Foren zur Diskussion der Daten eingefihrt.



