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			Vorbereitung

			Über das Buch

			Die Spielanleitung für eine selbstwirksame Betriebswirtschaft … ernsthaft? Absolut! Jedes Jahr wird mehr Unternehmern und Geschäftsführerinnen klar: Der Traum: »Weiter wie bisher!« ist ausgeträumt. Sie sehen überall eine Aufstellung von fremdartigen Themen. Sie liest sich fast wie das Plakat eines Musikfestivals. Die Headliner sind: New Work. Agile Methoden. Soziokratische Betriebssysteme. Unternehmensdemokratie. Die ganze Clique spielt in den angesagten Genren: Digitalisierung. Industrie 4.0. Internet of Things. Plattformökonomie. Alle unsere Lenker und Denker kennen inzwischen die Worte. Doch es fehlt eine Resonanz. Jede einzelne Überschrift ist wie ein langsam zunehmender Inkompetenzschmerz, der sich rheumatisch durch die alten Gewohnheiten zehrt. Ringt man sich dann endlich durch, Scrum mal auszuprobieren, wird aus dem unterschwelligen Schmerzpunkt eine offene Wunde. Wo Start-ups einfach machen, tut sich der traditionelle Mittelständler schwer. Genau hier unterstützt dieses Playbook. Es erklärt, wie du mit den vier Denkwerkzeugen der Betriebskatalyse deinen Laden erfolgreich umkrempelst. Praxiserprobt bei kleinen und mittelgroßen Firmen: Die Spielanleitung sichert heute schon den Erfolg bei Handwerkern, Maschinenbauern und Technologiefirmen wie der Alois Heiler GmbH, Unger CNC, der TELEDATA-IT GmbH oder NETSYNO.

			Gendern – geschlechterbewusster Sprachgebrauch

			Nach einigem Abwägen entschied ich mich dagegen, Formate wie Mitarbeiter:innen oder Unternehmer:innen zu verwenden. So gebe ich bewusst den massentauglichen Lesegewohnheiten Vorrang vor einer einbeziehenden Sprache. In meiner Arbeit habe ich mit allen Geschlechteridentitäten zu tun. So ist mir klar, dass ich durch diese Wahl der Schreibart einige von euch ausschließe. Ich bitte aufrichtig bei euch um Entschuldigung und hoffe, dass mein Buch euch trotzdem unterstützt.

			Danke

			Das hier ist inzwischen mein drittes »dickes« Buch. Ein Werk, das am Ende mehrere hundert Seiten umfassen wird. Hinter jeder solchen Veröffentlichung steht eine Vielzahl von Menschen, ohne die sie nie in die Welt käme. 

			Dieses Playbook gibt es, weil meine Frau und die Kinder zwar einerseits die Augen verdrehen, wenn ich sage: »Heuer schreibe ich wieder mal ein Buch.« Andererseits zeigen sie es dann stolz herum und ermutigen mich: »Du solltest deine Sicht der Welt mehr Leuten erklären – sie ist wertvoll.« 

			Seit meiner Entscheidung zur Selbstständigkeit stärken mir meine Eltern wie meine Geschwister den Rücken. Sie bilden einen stabilen Rückhalt, der auch schrägste Hirngespinste geduldig aushält.

			Mit Joan Hinterauer fand ich einen Kollegen, der mit mir auf die Möglichkeiten dieser anderen Wirtschaft wettet. Selbst wenn wir es nach außen gerne glamouröser verkaufen, es ist eine stetige Herausforderung, seine Brötchen mit der völlig abweichenden betriebswirtschaftlichen Vorstellung zu verdienen, die die Betriebskatalyse darstellt. Denn dazu braucht es Firmen, die sich als Pioniere verstehen. Ohne sie hätten wir, sowie etliche andere, nach wie vor keine Ahnung, was vom Neuen in der Wirklichkeit funktioniert. Also vielen Dank liebe Kunden, dass ihr eure Probleme mit uns teilt und in uns vertraut, dass wir sie zusammen besser lösen, als das auf herkömmlichen Wegen möglich ist.

			Du

			In meinem Arbeiten pflege ich eine Du-Kultur. Keine Sorge, ich bin aus einer Generation, die Siezen kann, wenn sie muss. Doch im Buch verbünde ich mich mit dir. Wir schmieden gemeinsam das heiße Eisen für eine bessere (Wirtschafts-)Welt. Ich erkläre dir komplizenhaft ohne Rückbehalte, wie die selbstwirksame Betriebswirtschaft funktioniert. So lernst du alle Geheimnisse kennen und bist deinerseits bereit, die Welt zu transformieren.

			Wo stehst du?

			Mein Playbook soll dich unterstützen, deine Firma besser aufzustellen. Dafür will ich dich keinesfalls mit unnötigen Inhalten langweilen. Deshalb gibt es gleich zu Beginn eine kurze Selbsteinschätzung. Anhand der Antworten erkennst du, welche Teile des Buchs du dir, wenn du möchtest, sparen kannst. Jede Aussage kannst du aus deiner Sicht wie folgt bewerten: Keine Ahnung (1), schon mal gehört (2) oder kenn ich gut (3). Sei sorglos, auf Anfänger wie Fortgeschrittene wartet wertvoller Lesestoff!
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			Für dein Ergebnis, mach bitte folgende Rechnung:

			Anzahl Antworten Spalte 2 + (Anzahl Antworten Spalte 3 × 2) =

			Hier ein Beispiel: 

			Du hast drei Mal Spalte 1, fünf Mal Spalte 2 und 2 Mal Spalte 3 angekreuzt. Dann ergibt sich die Formel 5 + (2 × 2) = 9 Punkte.

			0 bis 5 Punkte: Startaufstellung für Einsteiger

			Dieses Buch beschreibt ein Regelwerk für Unternehmer, um mit ihrer Firma in einer wirtschaftlichen Welt klarzukommen, die überraschend, widersprüchlich, mehrdeutig und damit komplex ist. 

			Ich werde in Episode 1 erläutern, wie sich die bekannte Betriebswirtschaft dazu abgrenzt. Anstatt lange zu erklären, warum wir die Welt anders denken sollten, konzentriere ich mich darauf, zu zeigen, wie es funktioniert. Ich beschreibe die Regeln und das Spiel, mit dem Betriebe unter diesen Bedingungen Erfolg erwarten dürfen.

			Das Regelwerk ist zwar ebenso in großen Firmen (mit mehr als fünfhundert Mitarbeitern) anwendbar wie in mittleren: Mein Fokus liegt dennoch bei Organisationen zwischen fünfzehn und dreihundertfünfzig Menschen. Das komplette Themengebiet der politischen Ränkespiele lasse ich deshalb außen vor.

			Das Buch konzentriert sich darauf, dass du die Betriebskatalyse umsetzen kannst. So erkläre ich Fachbegriffe nur kurz. Eben so, dass es reicht, um sie im Zusammenhang zu verstehen. Willst du die Themen vertiefen, bemühe ich mich, dich mit Schlagwörtern zu versorgen, die bei einer Internetrecherche gute Treffer liefern.

			6 bis 12 Punkte: Startaufstellung für Fortgeschrittene

			Du kennst die Inhalte der Buzzwords rund um neues Arbeiten? Dann freu dich auf ein Buch, das dir erklärt, wie sie zu einem sinnvollen Ganzen in deiner Firma zusammenspielen. Mir geht es nur am Rande darum, deine Methodenkompetenz noch weiter aufzufüllen. Stattdessen gibt dir dieses Playbook die Klarheit wie die Fähigkeit zu unterscheiden, welche all der angebotenen Werkzeuge und Konzepte konkret deinem Betrieb dabei helfen, erfolgreich zu sein. Wenn du Zeit sparen möchtest, lese Episode 1 einfach quer und steig bei Episode 2 ein.

			12 bis 20 Punkte: Startaufstellung für Profis

			Du kennst dich aus! Weit über neues Arbeiten hinaus, interessierst du dich auch schon eine Weile für Alternativen, die die ganze Gesellschaft betreffen. Ich schlage dir vor: Überspring Episode 1, konzentrier dich auf Episode 2 und schau, ob du in Episode 3 noch den ein oder anderen Tipp für deinen Weg findest, die Welt zu verbessern.

		

	
		
			Episode 1 – von der Welt

		

	
		
			1. Mit Fett und Zucker raus aus der Pippi-Zombie-Apokalypse

			Lass uns mit einem Lächeln anfangen:

			»Zwei mal drei macht vier –

			Widdewiddewitt und drei macht neune!

			Ich mach‘ mir die Welt – widdewidde wie sie mir gefällt …

			…

			Hey – Pippi Langstrumpf – die macht, was ihr gefällt.«
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			Erinnerst du dich an das Lied? Summst du die Melodie schon mit? Pippi Langstrumpf steht in meiner Generation für den Aufbruch in neue Zeiten. Ein unabhängiges Mädchen, das sich von keinem Erwachsenen was sagen lässt. Ständig tut sie die Dinge, die ihr gerade in den Kopf kommen. So erlebt sie wildeste Abenteuer, die sie allesamt heldenhaft besteht. Pippilotta hat Superkräfte. Sie sitzt auf einem Koffer voller Gold. Ihr gelingt alles. Dabei ist sie stets gut gelaunt mit einem bauernschlauen Lachen unterwegs.

			Das mag dich jetzt überraschen, doch in diesem Spiel steht Pippi für die Welt der Führer der althergebrachten Betriebswirtschaft. Denn die handeln wie dieses aufgeweckte Kind. Sie erschaffen sich eine vorgestellte Wirklichkeit. Die beschreiben sie in dicken, unverständlichen Büchern. Und dann zwingen sie andere Menschen, sich an die niedergeschriebenen Regeln zu halten. Der Historiker und Autor Yuval Noah Harari nennt diese Fähigkeit, unser Handeln zu koordinieren, imaginierte Realität.

			1.1 Pippis erster Trick – imaginierte Realitäten

			Sie ermöglichen uns, das Handeln extrem großer Gruppen von Menschen aufeinander abzustimmen. Du kennst sie, oftmals ohne es zu wissen. Eine vorgestellte Wirklichkeit, die unsere ganze Welt umspannt, ist etwa Geld. Der Materialwert einer Hunderteuronote beträgt nur einige Cent. Warum also kannst du dafür zum Beispiel ein Telefon kaufen? Nur, weil sowohl du wie die Verkäuferin im Elektronikladen daran glaubt, dass das Stück Papier seinem aufgedruckten Kaufwert entspricht. Käme einem von euch beiden Zweifel, bräche die schöne Vorstellung von Geld in sich zusammen. Die Händlerin würde dann vielleicht drei Zentner Kartoffeln von dir verlangen. Hunger und Erdäpfel sind nämlich real.

			Da sich praktisch jeder darauf eingelassen hat, daran zu glauben, dass Geldscheine einen höheren Wert haben als ihren Materialpreis, können wir sorglos einkaufen. Geld koordiniert die globalen Warenflüsse. Es hilft uns Eigentums-, ja sogar Patentrechte zuzuordnen. Und vieles andere mehr. Genauso wie mit der Währung verhält es sich mit Gesetzen. Auch sie stehen nur in Büchern – elektronischen oder physischen. Dabei ignorieren etwa Viren immer und immer wieder die dort festgehaltenen Ländergrenzen. Es gelang mir bis heute ebenso wenig, Bienen vertraglich an unsere Obstbäume zu binden und von denen meines Nachbarn fernzuhalten. Sie verweigern sich diesem Konzept der Beschäftigungsvereinbarung nachdrücklich. Doch Spaß beiseite. Ich übertreibe, um zwei Dinge zu verdeutlichen. Erstens: Imaginäre Realitäten sind eine rein menschliche Erfindung. Und zweitens: Sie machen die Welt, widdewidde wie sie uns gefällt.

			Übrigens – du ahnst es vielleicht schon – bei allen Organigrammen, Stellenbeschreibungen, Arbeitsverträgen und -anweisungen handelt es sich um vorgestellte, keine tatsächlichen Wirklichkeiten. Diese Erkenntnis ist für das erfolgreiche Spiel entscheidend: Ohne imaginierte Realitäten ist es unmöglich, komplizierte Güter herzustellen.

			Pippi hat es gerne einfach

			In 2017 war ich auf der LeanAroundTheClock-Konferenz in Mannheim. Dort erklärte Mark Lambertz das, was die Pippis glauben, beiseitelassen zu können – die Variantenvielfalt. Er schrieb dazu auch ein ziemlich gutes Buch: Die intelligente Organisation. Pippilotta lebt in einer einfachen Welt. Wenn sie auf ein Problem stößt, löst sie es entweder, weil sie es weiß, mit einem Lächeln, mit ihren Goldmünzen oder mit ihrer übermenschlichen Kraft. Genauso macht es die Wirtschaft. In meiner ersten Vorlesung zur allgemeinen BWL erklärte uns der Professor die Ideen einer freien Welt. Da herrscht zwischen den Firmen Wettbewerb zum Wohl des Kunden. Die Kartellbehörde verhindert ungleiche Machtverhältnisse. Die Märkte machen sichtbar, wie sich die Preise zusammensetzen. Der Konsument entscheidet vernünftig, was er wie einkauft. All das führte er schon in der zweiten Stunde ad absurdum. Dort erklärte er uns: »Da es sehr schwierig ist, diese komplexe Welt abzubilden, deshalb betrachten wir den Betrieb ab jetzt mathematisch immer so, als ob er ein Monopolist wäre.«

			Die Tragweite dieser Aussage ist meinen Kommilitonen kaum aufgefallen. Das wäre ungefähr so, als wenn ein Physiker sagen würde: »Das mit der Gravitation, der Rotation und der Thermodynamik ist mir doch zu komplex. Da geh ich mal einfach weiter davon aus, dass die Erde eine starre Scheibe im Zentrum des Universums ist. Und das Wetter? Ach ja, das kommt von Gott.«

			Halb so schlimm, wenn das ein Physikstudent meint. Der fliegt dann eben irgendwann aus dem Studium. Leider ist das bei uns BWLern anders. Wir bekommen dennoch ein Diplom. Wir controllen aufgrund dieser kruden Vereinfachung der Zusammenhänge unsere Betriebe. Das ging auch jahrzehntelang gut. Doch von Jahr zu Jahr macht sich die Wissenslücke rund um Ashby’s Gesetz lauter bemerkbar. Was ich damit meine? Gehen wir zurück zu Mark Lambertz.

			1.2 Pippis zweiter Trick – Komplexität (ignorieren) reduzieren

			Er führt zur Erläuterung von Ashby’s Gesetz den Begriff der Varietät ein. Mit ihm vergleicht er zwei Anzahlen von Varianten. Das eine sind die möglichen Varianten, die in einer Situation vorkommen. Dem stellt er die Summe der Varianten gegenüber, die dem Menschen bekannt sind, der versucht, die Situation zu kontrollieren. Zur Veranschaulichung nutzt er einen einfachen elektrischen Aufbau. Im Schaltplan gibt es offensichtlich einen Schalter, eine Glühbirne und eine Batterie. Von einem Moment auf den anderen geht das Licht aus. In diesem Buch ist es natürlich an Pippi, zu kontrollieren, dass die Lampe wieder leuchtet. Also fängt sie an, das Problem zu lösen. 

			In Situation eins prüft sie zuerst, ob die Birne noch ganz ist. Sie kennt sich mit Beleuchtungen aus. Schnell stellt sie fest: der Draht ist durchgebrannt. Sie tauscht das defekte Teil aus und voilà, sie brennt wieder.
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			In einem Paralleluniversum passiert derweil Situation zwei. Hier merkt Pippi, dass die Lampe in Ordnung ist. Jetzt nimmt sie sich die Batterie vor. Aha, ihr Messgerät zeigt eine gähnende Leere an elektrischer Energie. Resultat: Check der Birne – alles gut. Kontrolle der Energiequelle mit dem Ergebnis: Strom = Fehlanzeige. Pippilotta lädt den Akku und siehe da, die Lampe brennt.
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			Noch einen Zeitstrahl weiter erleben wir Situation drei. In ihr funktionieren sowohl die Birne wie die Batterie. Also nimmt unsere Kontrolleurin den Schalter unter die Lupe. Wie zu erwarten, ist er defekt. Sie tauscht ihn aus und warmes Licht erhellt den Raum.
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			In jeder Parallelwelt nahmen die Prüfvarianten zu. Glücklicherweise kannte Pippi immer alle Fehlerquellen. So kam sie überall zur Lösung des Problems. Sie kontrollierte das System. 

			Die vierte Situation passiert in unserer Welt. Hier hat die Schaltung noch eine weitere Variante: Im Batteriekasten ist eine Sicherung versteckt. Pippilotta weiß davon nichts. Leider ist genau dieses verborgene Bauteil durchgebrannt. Deshalb ist die Birne aus. Pippi prüft alles, was sie kennt. Sie rauft sich die Haare. Sie findet den Fehler nicht und verliert die Kontrolle über ihr System. Die Lampe bleibt dunkel. Was bedeutet diese Entdeckung für unsere Betriebswirtschaft?
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			Komplexitätsreduktionsfalle

			Ganz einfach, in der Pippi-Welt machen wir uns etwas vor. Das Größer-Schneller-Weiter der BWL steigert die Anzahl der Varianten im Wirtschaftssystem überproportional. Vor drei Jahrzehnten verabschiedete sich beispielsweise die Autoindustrie von den festgelegten Variantenpaketen. Damals gab es den Golf in vielleicht vier Farben und sechs Ausstattungen. Heute ist etwas völlig anderes normal. Wir öffnen einen Konfigurator und stellen unser Wunschauto zusammen. So verkaufte Mercedes von seiner E-Klasse in den Jahren 2000 bis 2008 Millionen Autos. Nicht einmal ein Paar war baugleich. Das führt auch dazu, dass die Autobauer ihre Fahrzeuge nur noch zusammenstecken. Die einzelnen Komponenten kommen von Spezialfirmen. Alle OEM verlieren so zunehmend die Übersicht über ihr System. Sie nennen das Fertigungstiefe. Die Varietät der Situation ist stets höher als die der Kontrolleure. Mark Lambertz schreibt dazu die Formel auf, die wir verstehen müssen, wollen wir die Kontrolle zurückgewinnen:
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			Erinnerst du dich an den komischen englischen Namen von vorhin? Genau, Marks Gleichung fußt auf Ashby’s Gesetz von der erforderlichen Varietät. Die Pippis dieser Welt machten es sich zu einfach. Sie reduzierten die sichtbaren Varianten des Systems auf ein Minimum. Das passiert beispielsweise, wenn ein Erfrischungsgetränkehersteller den Zuckeranbau in seinem Wasserverbrauch übersieht. Wir BWLer nennen so was externe Effekte. Die Bauern sind ja ihr eigener Chef. Also warum ihren Verbrauch miteinbeziehen? Klar, es sieht einfach auch schlecht aus, wenn man für einen Liter Erfrischung grob einhundertsiebzig Liter Wasser verbraucht.

			Heute sehen wir überall die Folgen dieser bis in die Neunzigerjahre hoch angesehenen Reduktion der Komplexität. Die grüne Lunge ist global entzündet. Sie keucht nur noch. Mitte dieses Jahrhunderts wird dem Meer der letzte fangbare Fisch entnommen sein. Die Endlagerung des Atommülls ist einzig bei den Energiekonzernen und selbst für sie nur rein finanziell ausgestanden. Es ist günstiger, einen Jungen für die Kakaoernte zu ersetzen, als sich um seine Gesundheit zu kümmern. Diese Liste der externen Effekte unserer Ökonomie können wir beliebig fortsetzen: Sowohl was die Themen wie die damit verbundenen Schwierigkeiten angeht. Die Varietät praktisch jeder Situation im ganz normalen Wirtschaften steigt seit Jahren an. Um das in den Griff zu bekommen, brauchen wir ein anderes Bild. Eine Alternative zu Pippis Idee von: »… ich mach mir die Welt, widdewidde wie sie mir gefällt.«

			1.3 Die Krapfen-Wirtschaft

			Kate Raworth, eine britische Volkswirtschaftlerin, hat ein Bild entwickelt, das die Wirklichkeit auf einen gut verständlichen Nenner bringt: Den Donut. Über die kreisrunde Süßspeise mit dem Loch in der Mitte erklärt sie eine Welt, in der Wirtschaften sinnvoll ist. Als soziale Grundlage erkennt sie, es solle kein Mensch auf dem Globus unter ein bestimmtes Einkommensniveau fallen. Auch brauchen alle Zugang zu Bildung. Darüber hinaus darf niemand Durst, Hunger oder unnötige Krankheiten erleiden. Diese kritischen Entbehrungen des Lebens verortet sie in das Loch im Zentrum des Donut. 

			Auf der anderen Seite, bestimmt sie, sollen nur die Ressourcen ausgebeutet werden, die wir auch wieder in einer angemessenen Zeit zurückgeben können. Das ist ein Verweis auf den ökologischen Fußabdruck, der anzeigt, dass etwa ein Mitteleuropäer zweimal so viel Erde verbraucht, wie er regeneriert. Diese kritische planetare Nutzung markiert die Obergrenze. Sie ist der äußere Kreis ihres Modells. In Pippis Größer-Schneller-Weiter-Welt gibt es in jeder Situation unendliche Varianten. In ihr ist nach oben, unten, innen, außen, rechts und links alles erlaubt. Raworth sagt dagegen: Nur zwischen den Ringen ist ein ebenso sicherer wie gerechter Ort für sinnvolles Wirtschaften. Sie nennt ihr Buch und Denkmodell dann auch treffend: Die Donut-Ökonomie.

			So verringert sie die Varietät der Situationen, in denen wir handeln. Erkennen wir ihre Grenzen an, rückt die Kontrolle über das System näher.
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			Das freut Pippi keineswegs. Sie macht sich ja die Welt, wie sie ihr gefällt. Und das würde vermutlich weiterhin gelingen, wären da nicht die Menschen, die kritische Entbehrungen erleiden. Und gäbe es keine Wissenschaft, die allenthalben unseren Handlungsrahmen durch Wirklichkeit beschränkt. Ohne diese Tatsachen würden Pippis vorgestellte Realitäten vielleicht noch immer funktionieren. Es wäre der Ort, an dem die vorlaut Fantasievollen uns ihre Regeln in dicken Büchern vorschreiben. Zu denen wir anderen uns dann mit kleinen lebensnahen Geschichten im Netz überfluten. Die wir in Blockbustern oder (Kurz-)Serien verfilmen. Über die wir Freunde von Pippi, wir Annikas und Tommis, zusammen Lieder singen, von der Freiheit, dem Verlust, der Liebe, der Wut auf das System und jedem Gefühl, das diese vorgestellten Welten brauchen. Ja, dort wäre alles einfach gut.

			Leider bricht Kate Raworths Wirklichkeit die Schale der Pippi-Fantasien immer häufiger auf. Größer-Schneller-Weiter ist seit einiger Zeit zu offensichtlich falsch. Das scheinbar schöne Glitzersystem frustriert zunehmend mehr Menschen, in den Industrieländern genauso wie im Rest der Welt. Zu oft misslingt es den Pippis, ihre Versprechen gegenüber Annika und Tommi einzuhalten. So fragen sich viele Pippilottas schon seit einigen Jahren: Was tun?

			Auf der anderen Seite der Gleichung

			Klar ist, dass Pippi kaum weiß, wie sie auf dem Donut leben soll. Der Kringel ist doch ziemlich beschränkt. Sprich, sie sucht Alternativen, um mit der hohen Varietät der Situationen ihrer vorgestellten Wirklichkeiten weiterhin erfolgreich zu sein. So kommen wir auf die andere Seite der Gleichung. Anstatt die Varietät des Systems zu verringern, kann sie ja die der Kontrolleure erhöhen. Auf der Suche danach, wie das klappt, entstanden tolle Konzepte. Sie alle eint die Auffassung, dass gerade wir Menschen geeignet sind, um Komplexität nützlich zu begegnen. Dazu dienen uns Fähigkeiten wie etwa bewusst zu denken, sich etwas Neues vorstellen zu können oder auch vernünftig zu improvisieren. Pippi erkannte: »Wir brauchen einen anderen Deal!« Und der sieht so aus: Mitarbeiter müssen künftig ihr Hirn auf der Arbeit benutzen, und zwar für meine Firma. Die Ära von ferngesteuerter Arbeitslast pro Zeiteinheit geht zu Ende. Das übernehmen in Zukunft Maschinen, die direkt miteinander vernetzt sind.

			Natürlich versteht Pippi, dass sie dann anders mit Annika und Tommi umgehen muss. Jetzt ist es zu wenig, ihnen verschmitzt lächelnd mit einem Koffer voller Gold vorzuschreiben, was sie Abenteuerliches zu tun haben. Ihre psychologischen Berater erklären ihr: »Denkende Menschen wollen Mitsprache. Sie wünschen sich, wirksam zu sein. Sie stellen sich vor, eigene Ideen zu entwickeln und sie dann auch umzusetzen. Sie suchen nach einem Sinn in ihrer Arbeit.« 

			Pippi hört genau zu. Doch in ihrer Welt ist es schwer, zu verstehen, was dahintersteckt. Trotzdem bemüht sie sich. Anstelle von Sitzungen gibt es jetzt Meet-ups und Stand-ups. Arbeitsanweisungen übersetzt das Team in klein gegliederte Aufgaben. Die stehen neuerdings auf einem elektronischen Kanban-Board. Anstehende Probleme diskutiert man via ernsthafte Lego-Modelle. Chefs heißen jetzt Officer, Owner oder Master. Für Pippi wird die Welt keineswegs besser. Sie verließ die Taylor-Wanne. Sie wollte dahinter noch grünere Wiesen entdecken. Stattdessen trat sie ein in …

			1.4 Die Pippi-Zombie-Apokalypse

			Was ist in den ersten beiden Jahrzehnten dieses Jahrtausends passiert? So einiges. Pippilotta transformiert ihren Betrieb. Sie macht beim Hype um Agilität mit und organisiert ihre Firma künftig in crossfunktionalen Scrum-Teams. Außerdem sprechen sie inzwischen in holokratischen Kreisen miteinander. Und natürlich entscheidet die ganze Belegschaft unternehmensdemokratisch über Farbe wie Konsistenz der feuchten Toilettentücher. Sie lässt sich darauf ein, was die Hipster ihr zur Arbeit 4.0 erzählen. Dafür kauft sie Tischkicker. Sie richtet Lounge-Ecken ein. Dreimal pro Woche gibt es veganes Essen vom italienischen Starkoch in der Firmenküche. Sie strengt sich an, den Nerds zu folgen, die ihr erklären, wie ihr Firmenwagen inzwischen wichtige Informationen mit dem Bürokühlschrank teilt. Jeder bekommt ein Tablet für seine Arbeit. In den Besprechungsräumen stehen hundertzwanzig Zoll große Touchmonitore, die alle nutzen, um via WLAN die altbekannten Präsentationen abzuspielen. 

			An den wenigen freien Tagen, wenn Pippis Gehirn sich vom Wirbelwind der New Work erholt, schaut sie ernüchtert auf die Zahlen. Die Umsätze stagnieren. Das hippe Arbeitsleben frisst die Erträge auf. Zu allem Überfluss hat sie den Eindruck, dass Annika und Tommi sie nach Strich und Faden über den Tisch ziehen. Während sie Himmel und Hölle in Bewegung setzt, um die Leistung von drei Neuronen der beiden zum Nutzen der Firma zu gewinnen, tanzen die auf ihrer Nase eine feuchtfröhliche Generation-Y-Party. 

			Jetzt wird Pippi grün vor Wut. Sie steckt inmitten ihres schlimmsten Albtraums. Doch was ist schiefgelaufen? Wo nur ist sie falsch abgebogen?

			[image: ]

			Warum dir aufsässige Mitarbeiter eine lange Nase machen

			Pippi ist antiautoritär geworden, allerdings ohne Sinn und Verstand. Und so kam es dazu: Die BWL beschreibt eine klare Über-Unter-Ordnung als Grundbeziehung in einer Firma. In der wohlwollendsten Form sprechen wir hier von einem Patriarchat. Der Eigentümer ist der Papa der Kompanie. Er sorgt für seine Kinder. Einige von ihnen macht er zu Gruppenführern, denn sonst wachsen ihm die Kontaktanfragen über den Kopf. Daraus entsteht das System der allseits bekannten Weisungshierarchie. Alles, was mit dem industriellen Arbeitsverständnis zu tun hat, fußt darin auf demselben sozialen Mechanismus. Klare Anweisung erfährt diszipliniert gehorsame Umsetzung. Solange der Befehlende mehr weiß und die Welt besser versteht als der Angewiesene, kann das sogar gut funktionieren. Manchmal braucht es dafür korrigierende Kontrolle mit ergänzender Belohnung und Bestrafung. 

			Wie oben beschrieben, führt der Erfolg dieses Systems zu einer komplexeren Welt. So passiert es, dass die Hierarchen oft nicht mehr klüger sind als ihre Untergebenen. In Folge sind sie, wie Pippi im letzten Absatz, auf mitdenkende Mitarbeiter angewiesen. Und jetzt biegen sie reihenweise falsch ab. Anstatt das System der formalen Weisungshierarchie zu verlassen, versuchen sie die Belegschaft in der Pyramide anzureizen. So kommt es zu all den neuen Methoden, dem italienischen Koch und dem restlichen Brimborium. Das Ergebnis sind verwöhnt aufsässige Mitarbeiter und autoritätsberaubt dienende Führungskräfte.

			[image: ]

			Das ist die Wirklichkeit der Pippi-Zombie-Apokalypse, in der sich Vorgesetzte heute oft wiederfinden, nachdem die Agile- und New-Work-Trainer den Laden wieder verlassen haben. Sie sind nur mehr zahnlose Tiger, eingeklemmt in einem ganz besonderen Schraubstock. Von unten quetschen die aufsässigen Mitarbeiter. Von oben drückt die Zielvereinbarung, die von ihnen verlangt, dass die Zufriedenheit der Quälgeister stets über neunzig Prozent liegen soll.

			[image: ]

			Der richtige Abzweig führt heraus aus der Pyramide. Das ist die nötige Transformation: Die formal vorgegebene Weisungsabhängigkeit zu überwinden. Gehst du diesen Weg, kannst du zu einer erwachsenen Betriebswirtschaft kommen. In ihr bilden sich Hierarchien situativ. Mitarbeiter gehen gleichberechtigt miteinander um. Die Belegschaft trägt gemeinsam die Verantwortung für die Firma.

			1.5 Mein Beitrag zu diesem Weg

			Ich bin seit zwanzig Jahren damit beschäftigt, Firmen umzukrempeln. In der Zeit bin ich unterschiedlichsten Modellen wie etwa der Balanced Scorecard, Scrum of the Scrums oder dem Beyond Budgeting begegnet. Sie eint die Annahme, eine passende Lösung für sämtliche Unternehmen zu sein. Schlussendlich konnte keines liefern. Manche wirbelten nur Staub auf. Andere verschlangen ganze Vermögen. Und trotzdem, was für das Leuchtturmprojekt stimmte, versagte schon beim direkten Wettbewerb. Offensichtlich gibt es kein übertragbares Modell, das in jeder Firma funktioniert. 

			Seit über zehn Jahren arbeite ich deshalb mit dem GMV-Ansatz. GMV steht für »Gesunder Menschen-Verstand«. Alle Organisationen, die ich kennenlernen durfte, teilen ein paar Grundbedürfnisse. Sie wollen, vom Kunden bis zum Lieferanten, eine größere Menge Menschen in ihrem Handeln aufeinander abstimmen. Bei dem, was sie tun, sollte ausreichend Geld reinkommen, damit alle davon leben können. Darin wünschen sie sich ein gerüttelt Maß an Stabilität. Wenn möglich, dürfen die als angenehm empfundenen Tage auf der Arbeit gerne überwiegen. Es hilft, haben die erzielten Resultate Sinn – ganz konkret für die Mitarbeiter und ebenso mit Bezug zur Welt, in der wir leben.

			Ich bin überzeugt, die allgemein richtige Organisation ist ein Luftschloss. Ebenso wenig gibt es den Königsweg, dorthin zu kommen. Für beides gilt: Jede Firma ist einmalig. Ich nenne meinen Beitrag, diese Einzigartigkeit zu erhalten, Betriebskatalyse. Es ist eine heute noch unübliche Art und Weise, betriebliche Probleme aufzulösen. Ich benutze Begriffe, die du sicher schon kennst. Doch mein Weg, diese Bezeichnungen miteinander zu verbinden, bringt ein ganz anderes, ein erwachsenes Wirtschaften zutage. Die Verantwortung entsteht durch den Bezug zu unseren Realitäten. Im Gegensatz zu Pippi biete ich dir keine Welt, wie sie dir gefällt. Stattdessen zeige ich dir Mittel und Wege, deine Firma sicher durch die wirkliche Komplexität zu steuern, mit der wir es tagtäglich zu tun haben. Denn ich bin überzeugt, das genügt. Um es leichter zu machen, die Unterschiede zu erkennen, beziehe ich mich im Buch immer wieder auf die drei vorgestellten Systeme:

			
					Pippi – die Welt der klassischen Lehre der Betriebswirtschaft.

					Die Zombie-Apokalypse – die Welt der verwöhnten Belegschaften.

					Raworths Donut – die Welt, in der Erwachsene zusammen Firmen betreiben.

			

			Ich bin überzeugt, die Kernkompetenz für Erfolg auf dem Donut ist die Fähigkeit der Organisation, gewinnbringend mit Komplexität umzugehen. Laut Ashby’s Gesetz der erforderlichen Varietät heißt das, so viel davon wie möglich innerhalb der Firma zu ermöglichen. Das bedeutet, Unternehmen müssen die Sandkästen von Pippis Garten und ihrer Zombie-Apokalypse verlassen. Das gelingt mit der Betriebskatalyse. Wie lange das bei dir und deiner Firma dauert, weiß ich nicht. Ich habe ebenso wenig Ahnung, wie das am Ende genau aussieht. Nur über eines bin ich mir völlig im Klaren: Es ist so möglich wie nötig.

			Es hilft, die Annahmen zu kennen, auf denen die Betriebskatalyse fußt, um diese Denkschule zu verstehen. Deshalb stelle ich sie dir im Folgenden vor. Wenn du mir einfach so glaubst, kannst du den Teil überspringen und direkt bei »Ziel des Spiels« weiterlesen.

			Auf geht’s!
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Aussagen

Ich weiR, wer Frederick Winslow Taylor war und was er mit unserer
Betriebswirtschaft zu tun hat.

Ich kenne Beyond Budgeting, Lean Management und systemische
Beratung.

Ich unterscheide Agile, Unternehmensdemokratie und New Work im
Schlaf.

Mir ist bewusst, wie die DAO, der Bitcoin und die Blockchain zusam-
menhéngen.

Ich kenne drei oder mehr Cyberpunk-Romane.

Bei Donut denke ich an mehr als an eine StiRspeise, namlich an ein
makrodkonomisches Konzept.

Ich weil wie Activity Based Costing und OKR funktioniert.

Wenn ich bei Starbucks Kaffee trinke, denke ich jedes Mal daran,
dass ihre Wirtschaftlichkeitsrechnung in jeder einzelnen verkauften
Tasse abgebildet ist.

Ich weil, wofiir die Gemeinwohlékonomie steht und wie sie sich zur
Forderung nach einem bedingungslosen Grundeinkommen abgrenzt.

Ich arbeite gerne mit Gruppen von acht bis dreihundert Menschen.
Da kenn ich mich aus wie ein Fisch im Wasser.

Ich bin es gewohnt, mit Methoden und Konzepten zu spielen. Ich
weil}, wie ich sie fir die sinnvolle Anwendung bei meinem Problem
kombinieren kann, um eine gute Lésung zu erreichen.





OEBPS/image/1.png
Gebhard Borck

DIIE:
galhginirksame

Drganisation
3 @8

~ Das Playbook
fiir intelligente

Kollaboration

Ca

BusinessVillage





OEBPS/image/abb-8.png
Jembansformokon
2 Gherusindan dar
formal wryl?ulmzn
“’““'O“‘L’““"S‘e"‘"

erachsene Rebrebssirksclaft
O > nalirliche Herechien, die sén
Shuokv bilden

> gleichbreecalght thoygang mibémader

> Gomenam Usonbonckany bagan





