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VORWORT

ZUR JUBILAUMS-
AUSGABE VON
FREDERIC LALOUX

Je tiefer ich in die Recherchen einstieg, die mich zum Schreiben dieses Buches
veranlassten, desto aufgeregter wurde ich. Ich wusste, dass ich etwas Grofles vor-
hatte, und doch war ich weit davon entfernt mir vorzustellen, dass Reinventing
Organizations zu dem Bestseller werden wiirde, der es heute ist.

Die geistlose Besessenheit von mehr, mehr und noch mehr

Als ich dieses Buch schrieb, fragten mich Freunde und ehemalige Kollegen oft,
worum es in dem Buch geht. Es in ein oder zwei Sitzen zusammenzufassen, war
nicht einfach. Und das zentrale Versprechen der meisten Managementbestseller
wurde bewusst nicht gemacht: Wenn Sie dieses Buch lesen, haben Sie den Schliis-
sel in der Hand, um das zu erreichen, wonach Sie sich sehnen (einen schnelleren
Weg an die Spitze, mehr Gewinn, mehr Marktanteile, ...). Ein verlockendes Ver-
sprechen, aber ich bin mir nicht sicher, ob ich daran glauben soll (ich wiinschte,
die Welt wire so einfach). Zumal die zugrunde liegende Besessenheit, mehr um
des Mehr willen zu erreichen, doch Teil des Problems war, das ich ansprechen
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wollte. Denn viele der Probleme unserer Zeit — der Umweltzerstérung, dem
Klimawandel, Burn-out, fehlende Sinnhaftigkeit und zunehmende Ungleichheit
- haben ihre Wurzeln in dieser geistlosen Besessenheit von mehr, mehr, mehr.

Ich war mir bewusst, dass dieses Buch von den Leserinnen und Lesern etwas
abverlangte, namlich nicht nur unsere Definition von Erfolg infrage zu stellen,
sondern auch die Annahmen, die uns veranlassen, Menschen und Organisationen
so zu fithren, wie wir es tun.

Ich war tief davon iiberzeugt, dass unser Managementparadigma - die Prin-
zipien und Uberzeugungen, die dem Management zugrunde liegen, wie wir es
an den Wirtschaftsschulen lehren und bei gemeinniitzigen Organisationen prak-
tizieren — das Ende seiner Haltbarkeit erreicht hat. Es ist erschopft, bricht unter
seinem eigenen Gewicht zusammen und ist nicht in der Lage, mit der Komplexitt
unserer Zeit umzugehen. Ich stellte die gesamte Managementstruktur infrage, die
ich bis zu diesem Zeitpunkt gelernt und selbst praktiziert hatte. Wie viele andere
Menschen waren bereit, sich auf eine solch radikale Primisse einzulassen?

Es stellte sich heraus, dass es viel mehr waren, als ich erwartet hatte! Sobald
das Buch veroffentlicht wurde, verbreitete sich die Nachricht dariiber durch
Mundpropaganda. Die Leser gaben es an ihre Kolleginnen und Freunde weiter,
posteten dariiber in den sozialen Medien und diskutierten es in Blogbeitragen.
Menschen aus der ganzen Welt — von der Ukraine bis Brasilien und von Syrien
bis Vietnam — wandten sich an mich und boten mir an, das Buch zu tibersetzen,
einen lokalen Verlag zu suchen und Veranstaltungen zu organisieren, um das
Buch in ihrem Land bekannt zu machen.

Innerhalb weniger Monate horte ich, dass das Buch in einer Reihe von Unter-
nehmen, die dieses neue Managementmodell einfithrten, zur Pflichtlektiire ge-
worden war. Ich war begeistert, dass es eine solche Wirkung in der Praxis hat,
aber ich fiihlte mich auch etwas unwohl dabei. Obligatorische Lektiire, wirklich?
Das brachte mich auf die Idee, eine kiirzere, illustrierte Version des Buches zu
schreiben — mit der Hilfe von Etienne Appert, einem auflerordentlich begabten
lustrator, der zu einem guten Freund wurde - fiir all diejenigen, die an den
Hauptideen des Buches interessiert sind, denen es aber keinen Spafl macht, ein
300-seitiges Managementbuch zu lesen.

Als ich, frisch von der Universitit kommend, in der Unternehmenswelt zu
arbeiten begann, hatte ich das Gefiihl, dass die Gesetze des Managements gut
verstanden wurden. Biicher wie The 7 Habits of Highly Effective People (Die 7 Ge-
wohnheiten hocheffektiver Menschen) lieferten Managern eine Blaupause fiir den
Erfolg. Wirtschaftshochschulen und Unternehmensberater waren zuversichtlich,
eine Reihe von Best Practices empfehlen zu kénnen - damals wurden vor allem
die Methoden, die Jack Welch bei GE angewendete, gefeiert —, die jedem Unter-
nehmen einen Leistungssprung versprachen.

Fiinfzehn Jahre spiter, als ich mit der Arbeit an diesem Buch begann, hatte sich
dieser Optimismus aufgelost. Hinter verschlossenen Tiiren gaben die mir bekann-
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ten Fihrungskréfte ihre Frustration zu: Ihre Organisationen waren zu langsam,
zu biirokratisch, zu isoliert und von der Politik regulatorisch geplagt. Sie hatten
zahllose Best Practices ausprobiert, Berater eingestellt und viele neue Initiativen
und Task Forces ins Leben gerufen, und dennoch wurde es nicht besser. Diese
Klage von oben wurde durch unzihlige Umfragen bestitigt, die zeigten, dass
die meisten Menschen im unteren Teil der Pyramide — Angestellte und mittlere
Fithrungskrifte — bei und mit der Arbeit unzufrieden waren.

Als Unternehmensberater kam ich zu einer schmerzhaften Erkenntnis: Ich
hatte keine Losung zu bieten. Ich konnte Meetings durch gute Moderation pro-
duktiver machen oder bestimmte Prozesse vereinfachen, aber diese Mafinahmen
brachten nicht viel. Jedes grofSe Unternehmen, das ich kannte, stellte routine-
mifig Berater, Moderatoren oder Coaches ein, um ihre Probleme zu 16sen. Ich
spiirte, dass es an der Zeit war, sich einzugestehen, dass wir bestenfalls eine
voriibergehende Delle hinterlassen, aber nie eine dauerhafte Verdnderung er-
reichen wiirden.

In den letzten Jahrzehnten ist die Welt exponentiell komplexer, unbestindiger
und unsicherer geworden. Und dennoch versuchen wir immer noch, alles auf der
Grundlage von Managementprinzipien zu gestalten, die vor 100 Jahren entwickelt
wurden. Keines dieser Prinzipien wiirde das derzeitige Managementmodell sinn-
voll retten.

Was, wenn dieses Modell ausgereizt ist? Gibt es eine Alternative? Gibt es eine
andere Art, Organisationen zu strukturieren und zu fithren, die in unsere Zeit
passt — einfacher, leistungsfihiger, gefihlvoller?

Ein einfacheres, leistungsfiahigeres und gefiihlvolleres
Managementmodell

Ich kannte die Entwicklungspsychologie und die Vorstellung, dass wir im Laufe
unseres Lebens immer komplexere Weltanschauungen annehmen (kénnen).
Wenn wir die Grenzen einer koharenten Art, uns selbst, andere und die Welt zu
verstehen, erreichen, kdnnen wir in die nachste, umfassendere Weltanschauung
hineinwachsen, die uns hilft, mit mehr Komplexitit umzugehen.

Die Erkenntnis, die diesem Buch zugrunde liegt, ist, dass Management nicht
nur ein Biindel von Praktiken (oder Best Practices) ist, die man sich frei aussuchen
kann. In Wirklichkeit bestimmt unsere Weltanschauung, an welche Praktiken
wir glauben oder nicht - und die daher gelten oder nicht. Jede Stufe der mensch-
lichen Entwicklung hat ein koharentes Managementparadigma hervorgebracht,
einen kohérenten Satz von Strukturen, Prinzipien und Praktiken:
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e Vor Tausenden von Jahren entwickelte sich in den frithen Stimmen eine Welt-
anschauung, die die Welt als einen gefihrlichen Ort ansah, an dem Sicherheit
durch Macht entsteht: Entweder man beherrscht andere, oder man bietet je-
mandem, der machtiger ist, seine Gefolgschaft an. Diese Weltanschauung fithrt
dazu, dass wir Organisationen wie Mafiabanden oder Straflenbanden fiithren:
Der Chef muss Angst verbreiten und absolute Loyalitét verlangen, um die so-
ziale Ordnung durchzusetzen und die Dinge zu erledigen. Die entscheidende
Metapher: Organisationen als Wolfsrudel.

¢ Die nichste, komplexere Weltanschauung entstand mit den agrarischen Zivili-
sationen. Sie geht davon aus, dass die Welt von bestimmten unveranderlichen
Gesetzen beherrscht wird, die die richtigen und falschen Handlungsweisen
festlegen. Dies fiithrte zu pyramidalen Organisationen mit festen Rollen, Ab-
laufen und Biirokratien, die in vielen Regierungsbehérden noch immer vor-
herrschen. Die entscheidende Metapher: Organisationen als Armeen.

e Mit der wissenschaftlichen und industriellen Revolution setzte sich ein neues
Weltbild durch. Es betrachtet die Welt als einen komplexen Mechanismus; je
besser wir ihre inneren Ablaufe verstehen, desto mehr konnen wir innovieren
und desto erfolgreicher werden wir sein. So entstand das moderne Unter-
nehmen mit Innovationen wie strategischer Planung, Budgetierungszyklen
und Performance Management. Dieses Managementmodell ist heute vor-
herrschend, nicht nur im Unternehmenssektor, sondern auch bei gemein-
niitzigen Organisationen. Die entscheidende Metapher: Organisationen als
Maschinen.

e Mit dem Aufkommen des Informationszeitalters hat sich eine andere Weltan-
schauung und ein entsprechendes Organisationsparadigma entwickelt. Wis-
sensarbeiter dazu zu bringen, ihr Bestes zu geben, funktioniert nicht mit Be-
fehl und Kontrolle im alten Stil; sie werden ihre Kreativitdt und ihr implizites
Wissen zuriickhalten. Manager werden nun aufgefordert, als Coaches und
dienende Fiithrer zu agieren, und die Organisationskultur, die »weiche« Seite
des Geschifts, erhélt plotzlich genauso viel Aufmerksamkeit wie die Strategie
oder die Finanzen, die »harte« Seite. Die entscheidende Metapher: Organi-
sationen als Familien.

Diese vier aufeinanderfolgenden Managementparadigmen, die im ersten Teil
dieses Buches ausfithrlicher beschrieben werden, haben sich im Laufe der Zeit
entwickelt, um mit immer groflerer Komplexitat fertig zu werden. Wir scheinen
eine weitere Schwelle der Komplexitat erreicht zu haben: Kénnte also das nachste
Managementparadigma vor der Tiir stehen?
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Drei Durchbriiche: Selbstfiihrung, Ganzheitlichkeit und
evolutionarer Sinn

Fiir dieses Buch habe ich zwolf Organisationen untersucht, deren Griinder oder
Leiter mit den bestehenden Managementmodellen unzufrieden waren und radikal
zu experimentieren begannen. Diese Fithrungspersonlichkeiten kannten sich nicht
und waren in sehr unterschiedlichen Branchen und Regionen titig, und doch
kamen sie nach vielen Experimenten zu auffallend dhnlichen, manchmal sogar
identischen Strukturen, Grundsitzen und Praktiken. Es ist, als ldge ein weiteres
kohirentes Managementmodell in der Luft, bereit, »heruntergeladen« zu werden.

Wie die vorangegangenen Managementphasen scheint auch diese neue Phase
von universeller Tragweite zu sein, zumindest wenn man bedenkt, dass ihre drei
Durchbriiche - Selbstfithrung, Ganzheitlichkeit und evolutionirer Sinn (siehe
Teil 2 dieses Buches) - in allen Regionen und Branchen Anklang zu finden
scheinen. Die Ideen des Buches haben Fithrungskrifte in kleinen, mittleren und
multinationalen Unternehmen, aber auch in gemeinniitzigen Organisationen,
Krankenhdusern und Schulen inspiriert. Ich habe von Kirchen und buddhisti-
schen Sanghas gehort, ebenso wie von Tech-Start-ups und Gruppen von Krypto-
Enthusiasten, die die Grundsétze des Buches umgesetzt haben. Die Griinder ei-
niger der machtigsten Klimabewegungen wurden von Reinventing Organizations
inspiriert, als sie ihre dezentralen Netzwerkstrukturen aufbauten.

Viele Leser fragen mich, was ich gemacht habe, seit ich dieses Buch geschrie-
ben habe. Die kurze Antwort ist, dass ich den grofiten Teil meiner Energie auf
zwei neue Projekte verwendet habe. Das erste ist eine Videoserie, die auf den
Erkenntnissen dieses Buches aufbaut. Sie wurde von vielen faszinierenden Ge-
spriachen inspiriert, die ich mit Fithrungskréften gefiihrt habe, die die Ideen aus
Reinventing Organizations umsetzen. Diese Gespriche erdffneten mir ein neues
Forschungsfeld: Es geht tiber die Frage hinaus, wie das neue Managementpara-
digma aussieht (um das es in diesem Buch geht), sondern um die Frage, was eine
bestehende, traditionelle Organisation tun muss, um den Sprung zu diesem
Paradigma zu schaffen.

Beim Anhoren der Interviews fiel mir eine Reihe von Mustern auf: Ansatze,
die funktionieren, und andere, die scheitern, haufige Missverstindnisse und Fall-
stricke, kritische Elemente, die man richtig machen muss, usw. Irgendwann habe
ich mich hingesetzt und das, was ich gelernt hatte, in eine Reihe von 130 Videos
gepackt, von denen jedes eine fiir mich wichtige Erkenntnis festhalt. Ich hoffe,
dass die Lektionen dieser Pioniere denjenigen, die sich jetzt auf den Weg machen,
helfen konnen, die Reise reibungsloser zu gestalten.

Wenn dieses Buch auch Sie dazu inspiriert, sich der Bewegung anzuschlieflen
und die Organisation, in der Sie arbeiten, neu zu erfinden, lade ich Sie herzlich
ein, sich auch die Videoserie »Insights for the Journey« anzusehen, die Sie unter
thejourney.reinventingorganizations.com finden konnen.
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Das zweite neue Projekt heifdt The Week (theweek.000). Dabei handelt es sich
um ein Gruppenerlebnis, das meine Frau Helene und ich gemeinsam ins Leben
gerufen haben, nachdem wir uns intensiv mit der Realitdt der Klimakrise aus-
einandergesetzt hatten. Wir sind zu der Erkenntnis gelangt, dass die Bewiltigung
des Klimawandels und der Zerstérung der Umwelt die entscheidende Heraus-
forderung der néchsten Jahrzehnte fiir die Menschheit sein wird, und dennoch
sind sich die meisten von uns nicht sicher, was sie dagegen tun sollen. The Week
ist ein einwdchiges Programm (daher der Name), das Thnen helfen soll, sich mit
dem Thema auf reale und praktische Weise auseinanderzusetzen, sodass Sie in
zehn oder 20 Jahren sagen konnen: Ich bereue nichts, ich hatte den Mut, mich
dem zu stellen, was auf mich zukommt, ich bin stolz auf das, was ich geleistet habe,
und es war ein tolles Abenteuer. Besonders interessant konnte fiir Sie The Week
@ Work sein, eine Version von The Week zur Mobilisierung von Kolleginnen
und Kollegen am Arbeitsplatz. Man konnte es »Reinventing Organizations for a
Thriving Future« nennen.

Zum Abschluss dieses Vorworts mochte ich meine tiefe Dankbarkeit fiir die
vielen Menschen zum Ausdruck bringen, die an der Entstehung dieses Buches
beteiligt waren: die Pioniere, die die zwdlf von mir recherchierten Organisationen
griindeten; die unzéhligen Leser, die das Buch zu einem Mund-zu-Mund-Phéno-
men machten; diejenigen, die sich fiir eine Ubersetzung eingesetzten oder eine
Crowdsourcing-Aktion durchgefithrt haben, um das Buch in so vielen Sprachen
verfiigbar zu machen; und die vielen Fithrungskrifte, die uns mitgeteilten, wie
sie die Ideen in diesem Buch umgesetzt oder sich mit aufschlussreichen Fragen
gemeldet haben.

Was fiir ein wunderschdnes kollektives Abenteuer ist das geworden und wird
es auch weiterhin sein! Ich danke euch.

Frederic
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