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AUF ZU NEUEN UFERN

Ideen, wie sich Unternehmen besser und moderner organisieren konnten,
gibt es wie Sand am Meer. Vor lauter Vielfalt fallt die Orientierung mitunter schwer.
Warum das Ganze nicht einfach mal aus der Vogelperspektive anschauen?

VON ALEXANDER BERNARDIS, GERHARD HOCHREITER, MATTHIAS LANG UND GERALD MITTERER

chon immer haben sich Menschen auf den

Weg gemacht, wenn es die Verhiltnisse erfor-

derten. Auch in der Wirtschaftswelt erleben

wir momentan eine Wanderungsbewegung,

die viele Organisationen auf unbekanntes Ter-
rain zwingt. Weil wir verstehen wollten, warum es zu
diesen Umwalzungen kommt und wo und wie es Un-
ternehmen besser und schneller gelingen kann, Fufs zu
fassen, haben wir uns auf die Reise gemacht und Men-
schen gesucht, die sich mit der Frage beschaftigen, wie
die Zukunft von Organisationen aussehen kann. Auf
diesen Seiten wollen wir Thnen nun das Ergebnis dieser
Recherche prasentieren: ,Nextland®, eine Landkarte,
auf der die Namen von Stadten, Bergen und Gewassern
von uns durch Begriffe aus dem Managementkosmos
ersetzt wurden (siehe Seite 92/93). Was auch immer ein
Unternehmen dazu bewegt, Neuland betreten zu wol-
len: Wir hoffen, dass unsere Skizze dabei hilft, besserzu
navigieren.

NOWLAND

Links unten auf der Karte findet sich der nordliche
Rand eines riesigen Kontinents, den wir als ,Nowland*
bezeichnet haben. Hier liegt die Wiege unserer bisheri-
gen Form der Organisation. Der Landstrich wurde von
den alten, machtvollen Paradigmen der Effizienz, Stan-
dardisierung, Planbarkeit und Kontrolle gepragt, die
hier in den vergangenen knapp hundert Jahren fur eine
nie dagewesene Fortschritts- und Wachstumsentwick-
lung gesorgt haben. Zu den ersten Besiedlern von Now-
land zihlten Menschen wie der politische Okonom
Charles Babbage (der als Erster die Aufteilung von Ar-
beitsprozessen in Teilprozesse mit unterschiedlichem
Anspruchsniveau ins Spiel brachte, um Produktions-
kosten zu senken), der US-Industrielle Henry Ford (der
die Fliefbandfertigung erfand), der Arbeitswissen-
schaftler Frederick Taylor (der mit seinem Ansatz des
Scientific Managements den Taylorismus begriindete)
und der franzosische Gelehrte Henri Fayol (der als
einer der Ersten die Rolle und Aufgabe von Fuhrungs-
kraften analysierte). Das Erfolgsprinzip der Unterneh-
men, die hier lange Zeit mit stabilen Wachstumsraten
wirtschafteten, fufSt auf der Trennung von Hirn und
Hand, von der Ausfithrung und Planung bis zur Zer-

SONDERHEFT 2016 RD BUSINESS MANAGER (=12

FOTO: JULIAN RODER



STRATEGIEN MANAGEMENTFORSCHUNG

90

legung der Arbeit in kleine, messbare und berechenbare
Schritte fir die Output-Statistik, die es zu optimieren
gilt. Mit diesem Effizienzdenken haben Unternehmen,
wie wir sie heute kennen, ihren globalen Siegeszug an-
getreten und weltumspannende Netzwerke aufgebaut.

GEFAHRLICHE STROMUNGEN

Quer durch Nowland flieft der , Versiegende Strom des
Wachstums®. Die Geschiftsmodelle der Unternehmen,
die sich an seinem Ufer niedergelassen haben, waren
auf unerschlossene Wachstumsmirkte unter stabilen
Rahmenbedingungen ausgelegt. Doch jetzt, wo der
Wasserstand des Stroms immer niedriger wird, kénnen
sich Firmen noch so sehr bemithen: Meist reichen ihre
Mafinahmen nur noch aus, um im globalen Wett-
bewerb nicht véllig an Boden zu verlieren. Eric Bein-
hocker, Direktor des Institute for New Economic Thin-
king in New York, spricht gar von einem ,Red Queen
Race“ und bezieht sich damit auf Lewis Carrolls Kin-
derroman ,Alice hinter den Spiegeln“, in dem die Rote
Konigin der neugierigen Alice erklart: ,Hierzulande
musst du so schnell rennen, wie du kannst, wenn du am
gleichen Fleck bleiben willst.“

Der ,Versiegende Strom des Wachstums* ist jedoch
nicht das einzige Gewisser, das die Stabilitat von Now-
land bedroht: Die Kiste des Kontinents grenzt an das
»Mare Digitalis“, aus dem immer héaufiger neue Tech-
nologien an die Ufer geschwemmt werden und das den
»Strudel systemischer Risiken“ und die ,,Stromung der
gesellschaftlichen Veranderung“ birgt. Wer iiber den
Deich schaut, sieht die Gefahren, die fiir den Kontinent
vom Wasser her drohen: Uberschwemmungen, Sturm-
fluten, Dirren, im schlimmsten Fall Landverlust.

CITY OF TRADITIONAL SUCCESS

Angesichts der schwieriger werdenden Bedingungen
im Inland siedeln sich immer mehr Unternehmen in
einer kustennahen Stadt an, die wir als ,, City of Tradi-
tional Success“ bezeichnet haben. Viele Schwerge-
wichte haben wir hier verortet, darunter BMW, Daim-
ler, Ford, GE, Siemens und Thyssen Krupp. Die City of
Traditional Success ist zweigeteilt, weil hier sowohl die
cher traditionellen als auch die Neuem gegenuber auf-
geschlossenen Unternehmen aufeinandertreffen. Doch
auch die Firmen, die neue Formen der Arbeit erproben,
uberschreiten nicht eine gewisse Grenze: Die konven-
tionelle Gesamtorganisation wird von ihnen in aller Re-
gel nicht infrage gestellt. Apple, Google oder SAP, Audi
oder der Springer-Verlag experimentieren zwar mit in-
novativen Arbeitsformen und Geschiftsmodellen, sind
aber in ihrem Innersten nach wie vor streng hierar-
chisch aufgestellt. Nichtsdestotrotz stehen sie durch
ihre Experimentierfreude schon besser da als starrere
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Organisationen: Lehman Brothers, die Deutsche Bank.
RWE, Eon, Volkswagen — sie alle wurden von den Stur-
men, die oberhalb der Stromung der Verinderung ent-
stehen, substanziell beschadigt.

DER LEUCHTTURM DER VORDENKER

Wachsame Beobachter haben die am Himmel aufzie-
henden Gefahren schon frith kommen sehen. Thre Na-
men findet man deshalb an der Nordkiste von Now-
land rund um einen kleinen Leuchtturm, der mit sei-
nem Licht den Weg in Richtung des Kontinents auf der
anderen Seite des Meeres weist. Managementvordenker
wie Peter Drucker oder Henry Mintzberg mahnten schon
lange, bevor die Digitalisierung begann, eine Branche
nach der anderen von links auf rechts zu drehen, dass
Unternehmen aus ihrem gewohnten Autopilotmodus
ausbrechen miussten. Und der Organisationsforscher
Karl E. Weick schrieb bereits 1993: , Simply pushing
harder within the old boundaries will not do!“ Auch
der Okonomieprofessor Gary Hamel fordert in seinen
Artikeln im Harvard Business Manager von Managern
immer wieder, sie sollten ihre Organisationen von sinn-
losen Buirokratien und Hierarchien befreien.

LEAN THINKING PENINSULA

Am nordostlichen Rand von Nowland ragt eine kleine
Halbinsel ins Meer, die wir die ,Lean Thinking Penin-
sula“ getauft haben. Dort siedelten sich Unternehmen
und Vordenker an, die sich die Organisationskultur
japanischer Produktionsbetriebe zum Vorbild nahmen
— allen voran Toyota. Treiber war das Streben nach
groftmoglicher Effizienz durch Vermeidung von Ver-
schwendung und einen sparsameren Einsatz von Res-
sourcen. Hierher gehoren Managementschlagworte wie
Kaizen (die permanente Optimierung von Produkten
und Prozessen), Kanban (die punktgenaue Steuerung
von komplexen Systemen), der Lean-Production-An-
satz und das Jidoka-Prinzip, das darauf abzielt, Ent-
scheidungen wieder naher an den Ort ihrer Entstehung
zu bringen und die Selbststeuerung und Selbstorgani-
sation der Mitarbeiter zu erméglichen.

Auch auf dieser Halbinsel gab es Menschen mit Weit-
blick. Die Wissenschaftler Ikujiro Nonaka und Hirotaka
Takeuchi (dem wir auch im Nextland wieder als Vor-
reiter begegnen werden) stellten schon 1991 in ihrem
Buch ,The Knowledge-Creating Company*“ die These
auf, dass der Erfolg der japanischen Wirtschaft keines-
wegs nur mit der Null-Fehler-Toleranz und Effizienz zu
erklaren sei, sondern vielmehr etwas mit klugem Wis-
sensmanagement zu tun habe. Der Ansatz, moglichst
viele Informationen moglichst vielen Mitarbeitern
zuganglich zu machen, ebnete zudem den Weg hin zu
flacheren Hierarchien, einer Verlagerung von Verant-



wortung zu den Ausfithrenden und mehr Transparenz
und Visualisierung steuerungsrelevanter GrofSen.

NEXTLAND

Jenseits des Mare Digitalis liegt Nextland — ein junger
Kontinent, der einigen mutigen und wissbegierigen
Pionieren bereits zur Heimat geworden ist, der aber far
viele Nowlander noch Terra incognita ist.

DIE EBENE DER SELBSTORGANISATION

Das zentrale Gebiet von Nextland ist die Ebene der
Selbstorganisation. Hier war die erste Anlaufstelle far
Unternehmer, die radikal mit ihren alten, jahrzehnte-
lang nicht hinterfragten Organisationsparadigmen ge-
brochen und Nowland verlassen haben. Getrieben von
schlechten Erfahrungen in Organisationen und der
Sehnsucht nach sinnstiftenden Formen der Zusam-
menarbeit, wollen sie hier ihr Gliick versuchen. Mit-
arbeiter sind fur sie keine Ressource. Ein Mehr an Krea-
tivitat und Wirtschaftlichkeit wollen sie nicht durch
Planung und Kontrolle, sondern mithilfe von freien
und intrinsisch motivierten Mitarbeitern erreichen.

Zu den bekanntesten Pionieren dieser Ebene gehoren
Bill Gore (Griinder des PTFE-verarbeitenden Unter-
nehmens W, L. Gore Associates), Chris Rufer (Griinder
der Morning Star Company), Ricardo Semler (Ge-
schaftsfihrer und Mehrheitseigner des brasilianischen
Maschinenbauunternehmens Semco S/A) und Gabe Ne-
well (Mitbegriinder und Geschalftsfithrer des Software-
unternehmens Valve). Valve macht den Geist, der durch
all diese Unternehmen weht, zum Vorwort seines offent-
lichen ,Handbook for New Employees“: ,A fearless ad-
venture in knowing what to do when no one’s there tel-
ling you what to do.“ Dass die Siedler keine Tagtraumer
sind, zeigt ein Blick in ihre Unternehmensbilanzen: Die
Produktivitit von Semco stieg unter Semlers Leitung
um das Siebenfache, der Umsatz um das Sechsfache und
der Gewinn um das Fanffache. Und W. L. Gore Associa-
tes, bei dem niemand Rang und Titel hat, ist heute unter
den Top Five der weltweit attraktivsten multinationalen
Arbeitgeber und macht mit seinen 10 000 Mitarbeitern
mehr als drei Milliarden Dollar Jahresumsatz.

HIGHLANDS OF AGILITY

Ostlich der Ebene erheben sich die ,Highlands of Agi-
lity*. Dort haben sich technologiegetriebene Erneuerer
niedergelassen. Unterhalb des Radars der etablierten
Unternehmen haben sie hier neue Methoden der Soft-
wareprogrammierung (und damit des Projektmanage-
ments) entwickelt, die die Kommunikation und Orga-
nisation in konventionellen Organisationen auf den
Kopf stellen. Mit neuen Verfahren des Extreme Pro-
gramming oder sogenannten Dev Ops bauten sie immer

neue, aullerst ergiebige Softwareminen in den felsigen
Grund und verianderten den Landstrich grundlegend.
Es sind die methodischen Grundlagen dessen, was heu-
te unter dem Begriff ,Scrum“ zusammengefasst wird.
Ein Wort, das mit ,Gedringe* uibersetzt werden kann,
urspriinglich aus dem Rugbysport stammt und far
ein Projektmanagement-Toolkit steht, das agilen, sich
selbst organisierenden Teams durch einen vorgeschrie-
benen Rahmen und zugewiesene Rollen die Zusammen-
arbeit unter hohem Zeit- und Erfolgsdruck erleichtert.

Maximale Transparenz, Rollenklarheit und direktes
Feedback sind der Lockruf der Siedler in den High-
lands. Prizise legen sie deshalb in ihren Firmen fest,
wer ein Scrum Master und wer ein Product Owner ist,
und was ihre Rolle im Prozess ist. In ein- bis vierwéchi-
gen (Projekt-)Sprints organisieren sich die Teams
selbst, unterbrochen durch Daily Stand-ups und Ko-
ordinationstreffen von maximal 15 Minuten Dauer. Ei-
nes der bekanntesten Unternehmen, das die eigene
Organisation und Entscheidungslogik vollstandig auf
Scrum umgestellt hat, ist der skandinavische Musik-
Streaming-Anbieter Spotify. Doch auch bei Apple oder
Google ist Scrum langst Industriestandard. (Wer mehr
uiber agiles Management wissen mochte, kann daruber
im ,Agile Manifesto“ nachlesen.)

PURPOSE RIVER
Viele Unternehmen in der Ebene der Selbstorganisation
und der Highlands of Agility ziehen ihre Krafte aus
einer Quelle, die im Hinterland von Nextland ent-
springt und sich nach Westen hin in einen grofSen
Strom verwandelt: den ,Purpose River“. Die Nihe zu
diesem Fluss veranlasst Unternehmen, nach dem
Zweck ihres Seins zu forschen: Warum muss es uns ge-
ben? Was wollen wir in die Welt bringen? Und was will
die Welt von uns? In einer Welt, in der sich die aufSeren
Rahmenbedingungen permanent andern, finden sie
durch diese Haltung Orientierung und geben ihrem wirt-
schaftlichen Streben eine Perspektive. Management-
autor Simon Simek spricht von einem Inside-out-Ap-
proach. Und Hirotaka Takeuchi von der Harvard Busi-
ness School schreibt: , Purpose is at the essence of why
firms exist. There is nothing mushy about it —it’s pure
strategy. Purpose is very idealistic, but at the same time
very practical.“ Unternehmen, die diese Satze verinner-
licht haben, sind die Outdoor-Equipment-Firmen Pata-
gonia und REI, in denen konventionelle Formen der
Vorgabe und Fihrung dadurch obsolet geworden sind.
Einer der Chronisten dieses Sinneswandels in der
Wirtschaftswelt ist der ehemalige McKinsey-Berater Fre-
deric Laloux. Er spricht in seinem Buch ,Reinventing
Organizations* von ,integralen® und ,evolutionaren
Unternehmen*, die nicht nur vollstandig auf altherge-
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brachte Hierarchien und iibliche Kontrollinstanzen
verzichten, sondern auch auf selbst organisierte Teams

setzen, die sich als Teil eines grofSen Ganzen verstehen. EINE LANDKARTE DES MANAGEMENTS
Laloux beschreibt zwolf Firmen, die mit diesem Selbst-
verstandnis sehr erfolgreich sind. Darunter das fran-
z@sische Produktionsunternehmen Favi, die amerika- Willkommen in der fiktiven Welt von Nowland und
nische Tomatenverarbeitungsfirma Morning Star und ~ Nextland, in der Stéadte, Landschaften und Gewasser
die deutschen Heiligenfeld Kliniken oder die Evangeli-  durch Begriffe aus dem Managementkosmos

sche Schule Berlin Zentrum, die sich hierzulande an- ersetzt wurden. Regionen und Flisse sind schwarz,
schicken, den Gesundheits- und Bildungssektor tiber Vordenker rot, Organisationen griin und Management-
den Fokus auf ihren eigentlichen Sinn und Zweck zu  theorien blau dargestellt.

revolutionieren.

HOLACRA-CITY

Oberhalb der Highlands of Agility, am Ufer des Purpose
Rivers trifft man auf die pulsierende Stadt Holacra-City.
Die Stadtplanung wurde mafSgeblich vom Software-
entwickler Brian Robertson und seinem Grindungs-
partner Tom Thomison entworfen. Sie entwickelten fiir
ihr eigenes Unternehmen Holacracy One, ein soziales
Betriebssystem, das die Entscheidungsautoritit tber
die gesamte Organisation verteilt, indem sehr transpa-
rent zwischen Personen und ihren Rollen unterschie-
den wird. Aufgaben werden dafiir in holokratisch orga-
nisierten Unternchmen in interdisziplinir besetzten
Kreisen und in einem strikten Governance-Prozess ver-
teilt und stindig an neue Anforderungen angepasst.
Damit schliefSt Holacracy™, wie die Entwickler ihr
Modell genannt haben, die Liicke zwischen den Unter-

nehmen, die sich auf der Ebene der Selbstorganisation |75 ol 1 Newell
und entlang des Purpose River niedergelassen haben, ' =% < VavE
und den agilen Softwarefirmen aus den Highlands of e

Agility. Ein weiteres Merkmal von Holokratie ist die - BUURTECRS ,7L‘<
Unterscheidung zwischen unterschiedlichen Typen = <

von Entscheidungen. Es gibt sogenannte Governance-
Entscheidungen, die die Spielregeln der gemeinsamen
Arbeit betreffen, und Operationsentscheidungen, die
den Spielverlaul betreffen. Fur beide gibt es eigene, op-
timierte Meetingformate.

Drei der bekanntesten Unternehmen, die sich in
Holacra-City niedergelassen haben, sind Zappos (das
Zalando-Vorbild), die US-amerikanische Content-Platt-
form Medium und der Cash-Automaten-Hersteller
Arca. Sie haben ihre gesamte Organisation auf Holokra-
tie umgestellt: Der Markt diktiert die Innovationsbedin-
gungen, agile, schnelle, smarte Entscheidungs- und
Kommunikationsprozesse ersetzen endlose Sitzungen
und unterstiitzen grofStmogliche Selbstorganisation.

CREATIVE ECONOMY VALLEY

Hinter den Highlands of Agility erd[lnet sich das ,De-
sign Thinking Valley“. Hier wurde ein Verfahren ent-
wickelt und verfeinert, das sich an den Arbeitsprinzi-
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pien von Architekten, Stadteplanern und Designern
orientiert und das versucht, den Prozess von Beobach-
tung, Verstehen, Ideenfindung, Verfeinerung und Aus-
fahrung auf andere Organisationsfelder zu ubertragen.
Statt linear an Probleme heranzugehen, nihert man
sich ihnen hier auf einem iterativen Losungsweg, bei
dem moglichst viele Professionen und Disziplinen ein-
gebunden werden, und Prototyping zum Tagesgeschaft
gehort. In diesem Teil von Nextland haben sich Men-
schen wie David Kelly, CEO der Design- und Innova-
tionsberatung Ideo, und SAP-Mitgriinder Hasso Platt-
ner niedergelassen, der als Mazen viele Hochschulen —
darunter die D-School - unterstitzt. In diesem Tal
kann man vor allem lernen, wie man sich von langen
Planungs- und Entwicklungsverfahren verabschiedet,
um neue Produkte, Prozesse, Strategien und Geschifts-
modelle mit viel groferer Geschwindigkeit und Kun-
dennihe zu entwickeln.

START-UP JUNGLE

Weit im Osten von Nextland, vom Festland durch ei-
nen breiten Meeresarm getrennt, erstreckt sich ein Ur-
wald, in dem viele kleine Start-ups um Licht und Nah-
rung konkurrieren, ihre Bliitezeit erleben und wieder
vom Erdboden verschwinden. Wer sich dort hinbegibt,
erfahrt, was extrem schnelles Anpassen und Reagieren
bedeutet und wie Ideen so noch schneller in die Welt
gebracht werden. Kein Wunder, dass alle Arten von
Organisationen hierherkommen — von kleinen Grin-
derteams bis hin zu GroRunternehmen. Bekanntester
Urwaldbewohner ist der Silicon-Valley-Entrepreneur
Eric Riess, bekannt durch sein 2011 erschienenes Buch
»Lean Startup“. Die Herangehensweise vieler Unterneh-
men hier kann man auf Englisch in wenigen Worten zu-
sammenfassen: ,Build — test — learn — and then do it“.

Dschungelforscher, zu denen durchaus auch Clayton
M. Christensen von der Harvard Business School ge-
zahlt werden kann, machen in ihren Studien deutlich,
welche Macht diese nach den Gesetzen des Urwalds
entstehenden disruptiven Innovationen haben kon-
nen. Saras D. Sarasvathy von der University of Virginia
zeigt mit ihrem , Effectuation“-Ansatz, welche Metho-
den sich Entrepreneure aus dem Dschungel abgeschaut
haben. Und Alexander Osterwalder und Yves Pigneur
entwickelten die millionenfach im Internet herunter-
geladene Methode des Business Model Canvas, die
Grundern und Teams dabei helfen kann, Ideen und
Innovationen schnell und hart am Kundenwunsch in
ein Geschaftsmodell zu wandeln.

Leider schaffen jedoch nur wenige dieser experimen-
tierfreudigen Unternehmen den Sprung hiniiber auf die
weniger bewaldeten Flachen von Nextland. Der andere
Weg, gefiihrte Expeditionen in den Dschungel, scheint
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erfolgversprechender: Der Finanzsoftwarehersteller
Intuit (ein Unternehmen mit 8000 Mitarbeitern und
einem ehemals eher klassischen Innovationsprozess)
wurde von Riess etwa so inspiriert, dass er alle Prozesse
komplett umkrempelte. Intuit-CEQ Brad Smith wird
wie folgt zitiert: ,We turned intuit into an eight-thou-
sand-person-start-up.“

NEUE PFADE INS UNBEKANNTE

Wer unsere Landkarte genauer studiert, wird ent-
decken, dass aus der Ebene der Selbstorganisation
und den Highlands of Agility neue Pfade in noch un-
bekannte Gebiete von Nextland fithren.

Einer dieser Trampelpfade entlang des Purpose River
ist der ,Pfad des Next Budgeting“. Unternehmen, die
diesen Weg beschreiten, lassen bisherige Formen
der Budgetierung hinter sich. Jan Wallander, der 1972
Direktor der Svenska Handelsbanken war, ist einer der
ersten Wegbereiter. Als sein Unternehmen in einer
Krise steckte, entschied er sich, Budgets radikal abzu-
schaffen und samtliche Entscheidungsstrukturen zu
dezentralisieren. Zu den Pionieren des Beyond-Budge-
ting-Modells zahlen auch die Publizisten Jeremy Hope
und Robin Fraser mit ihrem Buch: ,,Beyond Budgeting —
wie sich Manager aus der jéahrlichen Budgetierungsfalle
befreien konnen“. Die beiden Autoren waren Mit-
glieder einer Arbeitsgruppe, die sich im Rahmen eines
Industrieverbands mit dem Thema beschiftigte. In-
zwischen ist der Next-Budgeting-Pfad recht frequen-
tiert: Nicht nur Semco ist hier ohne Budgets unterwegs,
sondern auch Toyota, Southwest Aitlines, die UBS,
Aldi, Statoil und der Mobelgigant kea.

Der nichste neue Weg ist der ,,Pfad der Next HR*. Er
verlauft entlang eines Flusses, der vom Purpose River
abzweigt: dem ,River of Evolutionary Change*. Dieser
Strom bringt Unternehmen dazu, ihre eigenen Ziele,
Strukturen und Prozesse immer wieder radikal infrage
zu stellen und dabei Antworten zu finden, far die es
selbst im Nextland noch keine Vorbilder gibt. Das
fithrt so weit, dass manche von ihnen in einen Modus
der kontinuierlichen Selbsterneuerung gelangen, der
frahere Zyklen der Restrukturierung ablost.

Hier sind Unternehmen angesiedelt, die beim Kampf
um Talente und bei der Gestaltung von individuellen
Karriere- und Entwicklungswegen mit neuen Formen
des Personalmanagements experimentieren und den
»Up or out“-Ansatz schon lange hinter sich gelassen
haben. Unternehmen, die auf diesem Weg konsequent
voranschreiten, sind der deutsche Marktfihrer dm-
Drogeriemarkt oder der amerikanische TV-on-Demand-
Dienstleister Netflix (dessen Powerpoint-Prisentation
»Netflix Culture: Freedom and Responsibility* im Netz
millionenfach angeklickt wurde).



DAS HINTERLAND DER ALTEN WEISHEIT

Oberhalb der Quellen des Purpose Rivers liegt das
,Hinterland der alten Weisheit“, ein Landstrich, in dem
grundsitzliche Fragen gestellt werden und der sich an
der intensiven Dialogpraxis der alten Indianerstimme
orientiert. Hier liegen Institute wie die Delicate Lodge,
die auf das tradierte Wissen von Keepern wie White
Eagle Woman zuruckgreifen, oder das Ehama Institute,
die versuchen, alte universelle Weisheiten fur Unter-
nehmen zuganglich und far das Management nutzbar
zu machen. (Als ,Keeper“ werden die Bewahrer des
alten Wissens bezeichnet — Anm. d. Red.) Auch Kaos-
pilots, eine Business School mit Standorten in Dane-
mark, der Schweiz, den USA und Sudalrika, die mehr-
fach als innovativste Business School der Welt aus-
gezeichnet wurde, hat sich von einer Reise in das
mythenschwere Hinterland inspirieren lassen. Eine der
zentralen Methoden, die Kaospilots in Bern lehrt, ist die
Einfihrung eines Wisdom Councils, bei dem ein Pro-
blem aus acht unterschiedlichen Himmelsrichtungen
angeschaut wird.

Ein Wisdom Council findet immer mit einer grofSen,
interdisziplinar besetzten Gruppe von Personen statt,
die einen Querschnitt der Organisation darstellen. Am
Anfang des Prozesses steht das Sammeln von Anliegen
und Herausforderungen, die es zu bewaltigen gilt, jeder
Beitrag wird dabei einer Person zugeordnet, die immer
auch fur das Vorantreiben einer Losung verantwortlich
ist. Im zweiten Schritt wird das Metathema aller ent-
standenen Fragen gesucht. Erst dann beginnt die
eigentliche Auseinandersetzung, an deren Ende nicht
ein, sondern mehrere, sich gegenseitig erganzende
Losungsvorschlage und Handlungsansatze stehen, die
zusammen einen klaren , Sense of Direction“ gerade in
komplexen Umwelten ergeben sollen.

DER VULKAN DER SCHOPFERISCHEN ZERSTORUNG
Vorgaben und Pline, die eine Zukunft vorwegnehmen
sollen, sind den meisten Siedlern von Nextland we-
sensfremd. Auch weil sie wissen, dass ihr neues Zu-
hause oberhalb zweier sich gegensitzlich bewegender
Landmassen liegt, die sich im Siidwesten von Nextland
als ,Vulkan der schopferischen Zerstorung* prasen-
tieren.

Namenspate dieses Naturschauspiels war der oster-
reichische Nationalokonom Josef Schumpeter, der die
schopferische Zerstorung als eines der Hauptprinzi-
pien von Entwicklung definierte. Eine Organisation,
die darum weif$, dass der Wettbewerber, der morgen ihr
Geschiftsmodell zerstort, ihr heute vermutlich noch
gar nicht bekannt ist, muss geradezu zwangslaufig zu
der Erkenntnis kommen, sich selbst neu zu erfinden,
ehe dies die Umstinde erzwingen. Nassim Nicholas

Taleb spricht von der Notwendigkeit, antifragile Orga-
nisationen aufzubauen, die unter Stress und bei Sys-
temveranderungen nicht zusammenbrechen, sondern
immer besser werden.

FAZIT

So unterschiedlich die Landstriche im Nextland er-
scheinen mogen, in einem Punkt gleichen sie sich. Wer
sich hier orientieren will, braucht vollkommen neue
Navigationsinstrumente. Der herkémmliche Nowland-
Kompass mit den Himmelsrichtungen der Effizienz
(statt Norden), Hierarchie (statt Osten), Planung (statt
Stiden) und Kontrolle (statt Westen) fihrt hier in die
Irre und erfihrt in Nextland eine Umpolung.

Statt Effizienz wird im Nextland der Purpose einer
Organisation zum Polarstern ihres Handelns. Aus dem
Osten wirken statt Hierarchien, mit ihrer klaren Tren-
nung von oben und unten, Selbstmanagementstruk-
turen mit verteilter Autoritit, in denen sich Menschen
auf Augenhohe begegnen. Der Suden bringt die Pio-
niere in Nextland in eine andere Innovationskultur.
Statt auf Planbarkeit ausgerichtet zu sein, geht es um
Prototyping und Experimente, die im direkten Ab-
gleich mit der Wirklichkeit immer weiter entwickelt
werden. Und die letzte Himmelsrichtung, der Westen,
steht fiir ein fundamental anderes Menschenbild im
Nextland: Statt Kontrolle sind Vertrauen und Feed-
back die zentrale Wihrung jeder hier ansissigen
Organisation.

Zugegeben: Viele dieser neuen Krafte wirken auf uns,
die mit den groffen Landmarks von Nowland aufge-
wachsen sind, fremd. Es ist keine leichte Aufgabe zu
entscheiden, wo sich eine Organisation im Nextland
niederlassen will. Aber liegt nicht genau in diesem
Abenteuer der Reiz? Viel Freude im Nextland! o

ALEXANDER BERNARD!S, GERHARD HOCH-
REITER, MATTHIAS LANG und GERALD MITTERER
haben sich bei der Beratergruppe Neuwaldegg kennen-
gelernt und in diesem Herbst Dwarfs and Giants
gegriindet, ein Beratungsunternehmen, das auf die
Entwicklung von Next Organizations spezialisiert ist.
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