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Vorwort der Autoren und Danksagung

Seit mehreren Jahren beschiftigt uns die wachsende Energie, die
aus der Mitte von Unternehmen erwiéchst. So sind wir in den ver-
gangenen Jahren vielfach dem Ruf von Graswurzel-Akteuren ge-
folgt, sie bei ihren Transformationsvorhaben zu unterstiitzen. Nicht
selten gelang dies nur pro bono, weil es ohne formalen Auftrag kein
Budget und ohne Budget in Unternehmen eigentlich kein Bewegen
geben kann. Es lag uns also am Herzen zu helfen, aber auch zu ver-
stehen, was die Beweggriinde fiir Initiatoren waren und sind, die-
sen Kraftakt der ,,Extra-Meile“, Konflikte und Widerstinde auf sich
zu nehmen; und so verstanden wir das Privileg des Teilens und Be-
gleitens in den jeweiligen Organisationen als wiirdigen Lohn, denn
die Beobachtung der jeweiligen Entwicklung haben wir als grof3es
Lernfeld dankbar in Anspruch genommen.

Nicht alle der beschriebenen Graswurzelinitiativen haben wir be-
gleitet, und nicht alle, die wir begleitet haben, konnten wir in die-
sem Buch in der gebotenen Offenheit beschreiben. Wir haben je-
doch die aus unserer Sicht prominenten Beispiele herausgesucht, an
denen sich die Mechanismen und Phasen einer Bewegung aus der
Mitte besonders plastisch beschreiben lassen.

Danken mochten wir allen namentlich genannten und nicht ge-
nannten Graswurzel-Initiatoren - und ihren zahlreichen Mitstrei-
tern in den jeweiligen Unternehmen, dafiir, dass sie uns teilhaben
lielen. Sie alle haben uns einen neuen Blick auf traditionelle Unter-
nehmenskulturen gewéhrt, verbunden mit der Hoffnung, dass Ver-
anderung von Organisationen heute aus vielen Richtungen kom-
men kann. Auch den Autoren, die hier mitgewirkt haben, mochten
wir von Herzen fiir ihre wertvollen Perspektiven und Beitrage dan-
ken: Dr. Thomas Sattelberger, der als ehemaliger Personalvorstand
der Telekom und heutiger Bundestagsabgeordneter einer der wort-
gewaltigen Streiter fiir eine andere Arbeitswelt ist, und Judith Mus-
ter, die es mit der Perspektive der Organisationssoziologie in der ihr
eigenen, unverwechselbar einzigartigen, niichternen Heiterkeit im-
mer wieder vermag, uns auf den Boden der begrenzenden Realitit
zuriickzuholen. Schliefllich wire dieses Buch nicht ohne unseren
Begleiter Harald Willenbrock entstanden. Er friste sich mit grofler
Geduld wieder und wieder durch unsere Ausfithrungen, ordnete



Vorwort der Autoren und Danksagung

unsere Gedanken und Beobachtungen und hat so ganz wesentlich
dazu beigetragen, dass unser Herzensprojekt nun in dieser Form
vor Thnen liegt.



Vorwort von Dr. Thomas Sattelberger, Mitglied
des Deutschen Bundestages, ehemaliger
Personalvorstand der Deutschen Telekom AG

Kein Wirtschaftswunder 2.0 ohne Graswurzel-Bewegungen

»Nach der Coronakrise braucht es das Wirtschaftswunder 2.0 so
der Titel meines Gastkommentars mitten in der Corona-Krise im
Frithjahr 2020 im Handelsblatt, dessen enorme Resonanz mich
selbst dann doch tiberrascht hat.

Es scheint, als sei der Beitrag mit seiner Analyse und den daraus
resultierenden Zukunftsperspektiven zur rechten Zeit erschienen.
»Schon vor dieser Krise stand die Rezession vor der Tiir, hatte
Deutschland die niedrigste Innovatorenquote seit Beginn der
KfW-Analysen 2002, erlebten Tausende Zombie-Unternehmen
Scheinbliite wegen Niedrigstzinspolitik. Schon vor dieser Krise
mangelte es der Automobilbranche an Transformation und der
Griinderszene an Skalierung.“ — So meine schonungslose Analyse
tiir das Handelsblatt.

Eine solche Krise braucht ein neues Hoffnungs-Narrativ. Mein Vor-
schlag: ein Wirtschaftswunder 2.0. Sieben Handlungsfelder sah
und sehe ich dafiir als besonders relevant an, einige davon haben
eine hoffe Affinitdt zum Konzept der Graswurzelbewegungen in
Unternehmen und auch auf gesellschaftlicher Ebene:

1. Deep-Tech-Republik Deutschland. Internet der Dinge, Kiinst-
liche Intelligenz, Biotech, Raumfahrt: unsere Zukunftsbran-
chen. Innovation und ihre Kommerzialisierung, das ist nicht die
Domine von Fraunhofer & Co. Da miissen jetzt Science Entre-
preneurs, Start-ups und wagemutige Hidden Champions ran.

2. Digitale Freiheitszonen. Shenzhen ist um die Ecke: Frankreich,
Polen, Grofibritannien nutzen seit Jahrzehnten die Hebeleffekte
von Hotspots und Free Enterprise Zones. Diese digitalen Frei-
heitszonen konnen die Wende bringen — durch Vernetzung von
Start-ups, Spin-offs und innovativen Mittelstdndlern mit Hoch-
schulen, Forschungs- und Transferzentren, Kommunen, Regio-
nalentwicklern.
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Start-ups wachsen so zu Scale-ups. Mittelstandler transformie-
ren so Geschiftsmodelle. Kommunen wandeln sich so zu E-Ser-
vice-Anbietern fiir Biirger. Agil, unbiirokratisch, steuerbegiins-
tigt, innovativ.

. Systemrelevante Industrie wieder Made in Germany. Puffer- und
nahtlose globale Wertschopfungsketten erweisen sich in der
Krise als Mythos. Systemrelevante Teile unserer Wertschopfung
miissen wir renationalisieren oder europdisieren: Medizintech-
nik, Schutzausriistung, Biotech, Nahrungsmittel, digitale Infra-
struktur. Redundanz, um resilient zu werden.

. Antitrust & Small is beautiful. Nach der Krise fressen die Gro-

flen die Kleinen. Jenseits bestehender digitaler Mono- und
Oligopole drohen Ubernahme- und Konzentrationswellen.
Und dies ausgerechnet unseren ohnehin nicht reichlich gesa-
ten Tech-Start-ups und -Mittelstdndlern. Jetzt hilft nur flexibles
Kartellrecht, zumindest temporér. Einerseits bei Kooperationen
zwischen Wettbewerbern (etwa bei Pharmaforschung und Ent-
wicklung oder Sicherstellung der Daseinsvorsorge). Anderer-
seits bei der Abwehr feindlicher Ubernahmen mithilfe Weifler
Ritter.

. New Deal fiir Deutschlands digitalen Hoover-Staudamm.
Deutschland hat stark entziindete Achillesfersen: Homeschoo-
ling, E-Health, E-Government, Homeoffice der offentlichen
Verwaltung. Der Staat muss jetzt als ,,prime customer fiir Me-
gadigitalisierungsprojekte agieren. Neben den allemal nétigen
Infrastrukturprojekten, angefangen bei Briicken- und Schulre-
novierungen. Hoover und Roosevelt haben uns das in der Great
Depression vor 100 Jahren erfolgreich vorgemacht.

. Bildungsoffensive. Den alten Bildungsmuff mit digitalem
Zuckerguss zu iiberziehen, greift zu kurz. Notig sind kluge
hybride Losungen, die Analog und Digital verkniipfen und
soziale Durchléssigkeit fordern.

Wir miissen Bildung grundlegend neu denken. Sie ist heute viel
zu oft Paukschule und Reproduktionsmaschine anstelle von
Emanzipation und lebenslanger Berufsbefdhigung. Gegenmit-
tel: Summerhill 2.0 statt Niirnberger Trichter.
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7. Mit New Work zur Entrepreneurial Society. Das ist weit mehr als
Homeoffice und die damit verbundene individuelle Souverini-
tat fiir abhédngig Beschiftigte. Es bedeutet balancierte Freiheits-
und Schutzrechte fiir Freelancer und die wachsende Crowd-
work. Und es hat mit Agilitit und moderner Sozialpartnerschaft
zu tun. Sowie mit (im)materieller Mitarbeiterbeteiligung.

Wie einst bei Ludwig Erhards Wirtschaftswunder gehort die Zu-
kunft wieder Unternehmern, Machern, Griindern. Frauen wie
Minnern. Nur dass sie heutzutage neues Wachstum in innovati-
ven Okosystemen, innerhalb wie zwischen Organisationen schaffen
miissen. Ein solcher Sprung nach vorn muss Menschen emotional
gewinnen — mit eben jenem Wirtschaftswunder 2.0.

Diese Verdnderung stellt dabei auch das traditionelle Machtgefiige
in Frage. Das ist im Prinzip keine neue Erkenntnis. Schon Manuel
Castells diagnostizierte: ,,Die Verbindung der Eliten untereinan-
der und die Segmentation und Desorganisation der Massen, dies
scheint der Doppelmechanismus sozialer Herrschaft zu sein.“ Was
wir heute in der Zeit von Vernetzung und damit verbunden an
Dynamik der Veranderung erleben, zeigt den radikalen Wandel.
Die Bewegungen aus der Mitte, die Graswurzeln, erhalten ein In-
strument, das ihr Anliegen unterstiitzt: Die Macht der Netzwerke.
Als noch radikalere Hypothese: Die Verhéltnisse drehen sich viel-
leicht gerade - die Eliten dissoziieren sich, auch in den Sektoren
(Politik, Wirtschatft, ...), wiahrend die Graswurzeln Instrumente
erhalten, die ihr Anliegen so weit unterstiitzen, dass sich Machtver-
héltnisse fundamental wandeln.

Nichts hat dies besser belegt als der Business-Of-War-Brief der
Google-Mitarbeiter an ihren CEO Sundar Pichai. IThr erfolgreicher
Protest machte zweierlei deutlich: zum einen die Entfremdung
zwischen dem Pentagon und dem Silicon Valley, zum anderen die
Macht der Google-Graswurzel, die keine Tiétigkeit von Google fiir
das Pentagon akzeptieren wollte.

Gerade dieser Imperativ erfordert ein fundamentales Umdenken,
eine Auflosung von ,oben“ und ,unten” in Unternehmen - der
Imitation feudaler Strukturen des vergangenen Jahrhunderts im
Wirtschaftssystem. Nach 1945, die Welt lag in Triimmern, begann
der Wiederaufbau, allerdings nach wie vor mit alten Schliissel-
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industrien und Korporatismus. Doch lange schon wissen wir: Es
miissen neue partizipative Ansitze her, um unsere Organisatio-
nen von innen heraus zu verindern. Denn, und auch das wird in
der Krise deutlich, die Kraft aus der Mitte wird entscheidend sein,
wenn Organisationen sich schneller denn je an ein ,neues Normal“
anpassen miissen.

Graswurzelinitiativen ermdglichen es, dass die Richtigen, nicht die
Zustindigen den Unternehmenserfolg gestalten. Miindige Mitar-
beiter fordern heute diese Form des demokratischen, konstruktiven
Dialogs. Sie fordern eine andere Form der Unternehmensfithrung
und Organisation.

Kluge Unternehmenslenker begreifen dies als Chance und ver-
stecken sich nicht hinter sinnentleerten Regeln und Prozessen - sie
offnen den Raum fiir die Intelligenz aus der Mitte. Von Jack Welch,
dem GE Manager mit der Eisenhand, lernten wir: Wenn die Ge-
schwindigkeit auflerhalb der Organisation hoher ist als innen, ist
das Ende nah. Aus dem vorliegenden Buch kénnen wir schlieSen,
dass das Ende ebenfalls naht, wenn Mitarbeiter authéren zu (wi-
der)-sprechen, zu streiten, zu kimpfen, ja ihre Existenz zu riskieren
fir ,,ihr“ Unternehmen. Denn dann ist der letzte Funke Stolz, der
letzte Tropfen Herzblut im hoffnungslosen ,,Dienst nach Vorschrift®
und damit fiir die Erneuerung aus der eigenen Mitte versiegt.

Schon daher empfiehlt es sich, zarte Pflinzchen von Widerspruch
und Kreativitit aus der Mitte zu hegen, zu pflegen, auch wenn dies
im Regelfall Irritation verbreitet und Anstrengung sowie ein Ver-
lassen der Komfortzone aller erfordert — mithin die entscheidenden
Anpassungskrifte des Wandels. Denn diese Energie liegt in viel zu
vielen Unternehmen immer noch brach - eine Verschwendung, die
sich Unternehmenslenker heute nicht mehr leisten konnen. Keine
Frage, dass die dramatischen Ereignisse der Gegenwart mehr denn
je zu schnellem Umdenken zwingen - aber auch zu schnellem Han-
deln.

Wie aber gelingt uns die Umsetzung? Meine fiir das neue Werk der
Autoren und Transformationsexperten Alexander und Sabine Klu-
ge nicht ganz irrelevante Hypothese dazu: Kein Wirtschaftswunder
2.0 ohne Graswurzel-Bewegungen in den Unternehmen und zwi-
schen den Unternehmen. Gerade das Konzept der Digitalen Frei-
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heitszonen braucht Fleisch und Blut, das heif$t Enthusiasmus und
Energie der lokalen bzw. regionalen Akteure.

Die Transformation braucht also auf verschiedenen Ebenen diese
Transformations-Netzwerke jenseits des Tagesgeschifts.

So weit, so gut. Und eigentlich auch nicht ganz neu - im besten Sin-
ne! In unserem Buch ,Das demokratische Unternehmen® formu-
lierte ich vor fiinf Jahren: ,Wenn die deutschen Unternehmen den
Weg zur Demokratisierung und des Kulturwandels gehen, konnen
sie wieder innovationsfahiger werden, jenseits von Effizienz- und
Rationalisierungsinnovationen. Ein demokratisches Unternehmen
gewinnt an technologischer und sozialer Innovationskraft, weil
technologische und soziale Innovationen wie Zwillinge sind.“ Die
Notwendigkeit des Gleichschwungs von technologischer und sozia-
ler Innovationskraft ist mehr denn je mein Mantra. Vielleicht ist die
Corona-Krise jetzt der Katalysator, der den nachhaltigen Wandel
hervorbringt.

Dann hitte der Schrecken der Pandemie am Ende doch noch etwas
Positives. Auf jeden Fall ist es wertvoll, dass die Kluges als frithe
Pioniere der Graswurzel-Bewegungen und der Netzwerk-Okono-
mie nun ein Werk vorgelegt haben, das dieses Phdanomen fundiert
reflektiert. Moge ihr Werk méglichst Leser finden und Transforma-
toren ermutigen!
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1 Einleitung:
Die Kraft der
Graswurzel

Sind Sie Mitarbeitende eines grof3en, traditionellen Unternehmens?
Wie viele Verdnderungsprojekte haben Sie bereits erlebt? Und wie
viele davon, wiirden Sie sagen, waren wirklich erfolgreich? Welcher
Anteil jedoch versandete im Ungefahren, Unvollendeten, Unbefrie-
digenden?

Sind Sie Entscheider in einem klassischen Konzern? Moglicher-
weise gar Vorstand? Wie viele Change-Programme haben Sie Threr
Organisation schon verordnet? Und wie viele davon haben tatséach-
lich bei den Menschen in Threr Organisation verfangen — und fiir
alle weithin erkennbar, Entscheider wie Betroffene und Beteiligte
- Abldufe, Zusammenarbeit, Produktivitdt und Ergebnisse verbes-
sert?

Wenn Sie zu einer dieser beiden Gruppen gehoren, wissen Sie ver-
mutlich: Solange Menschen den Nutzen einer Verdnderung nicht
schnell und unmittelbar erkennen, ist sie kaum effektiv umzuset-
zen. Stattdessen bleiben bei jedem neuen Change-Prozess weitere
Mitarbeitende auf der Strecke, die die Veranderung nicht mitgehen
koénnen oder wollen und protestierend oder in innerer Emigration
und nicht selten dauerhafter Unproduktivitdt versunken zuriick-
bleiben. Die Folgen sind dramatisch - fiir den Einzelnen, fiir die
Organisation, fiir unsere Wirtschaft, allem voran jedoch fiir die
Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen. Glaubt man dem soge-
nannten Engagement Index Deutschland des Beratungsunterneh-
mens Gallup, das einmal jéhrlich in einer reprasentativen Studie
die Zufriedenheit von Mitarbeitenden mit ihrem Arbeitsplatz ab-
fragt, sieht es in den Betrieben diister aus.

15



1. Einleitung: Die Kraft der Graswurzel

Lediglich 15 Prozent

der befragten Arbeitnehmer
fiihlten sich in ihren Betrieben
wohl, etwa genauso viele,
wie innerlich bereits
gekiindigt haben.

Und 71 Prozent gaben an, nur noch Dienst nach Vorschrift zu
machen.

Veranderungsturbo Demokratisierung

Gerade etablierten Unternehmen bleibt damit gar keine andere
Wahl, als sich radikal zu erneuern. Das liegt ganz wesentlich an
den Auswirkungen der Individualisierung und des demokratischen
Reifegrades unserer Gesellschaft. Als Folge erleben wir zunehmend
(potenzielle) Mitarbeitende, die heute nur noch wenig Lust verspii-
ren, ein Berufsleben lang als Ridchen im Unternehmensgetriebe zu
agieren. Viele haben ganz andere Vorstellungen von Organisation,
Struktur und dem Sinn ihrer Arbeit, als Generationen vor ihnen.

Veranderungsturbo Digitalisierung

In Unternehmen jeder Branche loste und 16st die Digitalisierung
unserer Arbeitswelt einen unentrinnbaren Verdnderungsdruck
aus. Denn sie erleben wir als einen gewaltigen Wandlungsmotor,
der propellergleich Markte, Wettbewerbsumfelder und Geschifts-
modelle durcheinanderwirbelt und Organisationen zwingt, sich
mit bislang ungekannter Geschwindigkeit und Konsequenz anzu-
passen, um jenem Sturm zu trotzen, der da drauflen tobt. Fiir viele
Firmen geht es ums Uberleben. Und ob ihnen dies gelingt, hingt
allein von ihrer Veranderungsbereitschaft und -kompetenz als Or-
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ganisation ab. Und dazu brauchen sie ein Set von Fihigkeiten, die
etablierten Firmen eher fremd sind: Selbstorganisation, Anpas-
sungsfahigkeit, Eigenverantwortung der Mitarbeitenden, Vertrau-
en und hochste Flexibilitat zum Beispiel.

Wir, die Autoren dieses Buches, sind als Organisationsgestalter fast
jede Woche in solchen Unternehmen unterwegs. Wir erleben, wie
enorm schwer sich die meisten Organisationen, bzw. die dort zu-
gehorigen Menschen, mit dieser Hautung tun. Es ist, als verlangte
man von einem 18-Tonner, sich wendig und mit hoher Geschwin-
digkeit durch die engen Nebenstraflen einer quirligen Grof3stadt zu
kdmpfen: frither oder spater bleibt er unweigerlich stecken.

Dringt man jedoch tief in diese scheinbar starren Grof3organisatio-
nen vor, entdeckt man in ihren Veréastelungen vielerorts umtriebige
Keimzellen der Veranderung: Mitarbeitende, die aus Unzufrieden-
heit mit den Verhaltnissen oder der schlichten Einsicht, dass es so
nicht weitergehen kann, selbsttdtig die Initiative ergreifen. Sich mit
Gleichgesinnten vernetzen und fiir sich, fiir einen bestimmten Un-
ternehmenszweig oder fiir die ganze Firma eine neue Perspektive
entwickeln. Gruppen, die eigenstindig an neuen Arbeitsformen,
verdnderten Geschaftsmodellen, mitunter sogar der Neuerfindung
ihres Unternehmens arbeiten. Und zwar ohne Auftrag, hiufig ge-
nug auch ohne Wissen, geschweige denn Segen von Vorgesetzten
und Entscheidungstrigern. Und nicht selten auch gegen ihren
hierarchisch verordneten Arbeitsauftrag — oder aber in eigenver-
antwortlicher, man méchte sagen, eigenmiéchtiger Veranderung
desselben.

So war es beispielsweise beim traditionsreichen Siemens-Gastur-
binenwerk in Berlin-Moabit, wo 2014 mit dem Budget von zwolf
Millionen Euro eine neue Fertigungslinie geplant werden sollte -
selbstverstandlich und unhinterfragt nach der klassischen Prozess-
struktur, was bedeutet: Mit hochgradig durchdachten Budget- und
Kostenplédnen, klar definierten Meilensteinen, sogenannten Quality
Gates zur Definition des Projektfortschritts im Rahmen des Stan-
dard-Reporting und damit duflerst akkurat geplanten Arbeitspake-
ten fiir die jeweiligen Projektverantwortlichen. An alles hatten die
beiden erfahrenen, prozesssicheren Fertigungsplaner Dr. Robert
Harms und Ronny Grof3johann gedacht. Doch die Lust, die Energie
der betroffenen Menschen mitzugestalten, kam in all diesen tau-
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sendfach praxiserprobten und unternehmensweit etablierten Pla-
nen nicht vor. Und so trat das Projekt auf der Stelle, bis - ja bis die
beiden Verantwortlichen darauthin eigenméchtig entschieden, alle
ausgetretenen Pfade zu verlassen und ganz neue Wege zu beschrei-
ten. Die beiden unkonventionellen Macher, denen es auf diese Weise
gelang, nicht nur Leben, Lust und Leidenschaft in die Werkhalle zu
zaubern, sondern die neue Fertigung mit dem Potenzial aller Betei-
ligten gleichzeitig hochproduktiv und kosteneffizient zu gestalten,
lernen wir in spateren Kapiteln noch etwas besser kennen. Fiir den
Augenblick bleibt zu sagen: Hatten sie sich an alle geschriebenen
und ungeschriebenen Regeln sklavisch gehalten: Dieser Erfolg wére
ausgeblieben und es wire niemals denkbar gewesen, dass die bei-
den heute in vielen Werkshallen des Konzerns und auf8erhalb un-
terwegs sind, um mit klugen und zeitgeméflen Ideen von Arbeits-
und Selbstorganisation fiir mehr Mitgestaltung, Verbundenheit und
letzten Endes auch fiir messbar mehr Produktivitit zu sorgen.

Solche Initiativen findet man heute nicht nur bei Traditionskonzer-
nen wie Siemens, Evonik und BMW. Vermutlich gibt es mittlerweile
kein deutsches GrofSunternehmen mehr, in dem nicht zumindest
eine selbstinitiierte Gruppe von Mitarbeitenden an der organisato-
rischen und/oder kulturellen Verdnderung arbeitet. Schaut man ge-
nauer hin, erkennt man das enorme Potenzial, das diese Graswur-
zelinitiativen in sich tragen. Denn weil sie sich naturgemafl nahe
an der Basis — also nahe an Mitarbeitenden, Kunden und Markt -
bewegen, wissen sie sehr viel genauer, woran es dem Unternehmen
fehlt, was die Firma braucht, wie und wer sie in Bewegung setzen
konnte. Ein weiterer Vorteil: Weil die Graswurzel-Aktivisten aus
der Mitte der Mitarbeiterschaft kommen und aus eigenem Antrieb
(Fachleute sagen: intrinsischer Motivation) heraus agieren, sind sie
zudem sehr viel glaubwiirdiger und tiberzeugter von der Richtigkeit
der Verdnderung, als es jedes von Strategieabteilung oder Vorstand
eingesetzte Projektteam sein konnte. Und weil sie ihr Anliegen zu-
dem ohne offiziellen Auftrag und hiufig unter hohem persénlichen
Einsatz voranbringen, sind sie zudem enorm iiberzeugend.

LWenn wir es schaffen, alle Potenziale unseres Unternehmens zu
nutzen und kiinftig unser Wissen zusammenbringen, um bessere
Losungen fiir unsere Kunden zu entwickeln - wer soll uns dann ei-
gentlich noch aufhalten?” fragte Peter Schwarzenbauer, bis Oktober
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2019 Vorstand der BMW AG, die rund 500 Mitarbeitenden im Saal,
die im Februar 2018 gekommen waren, um gemeinsam mit dem
selbstorganisierten Lernprogramm Working Out Loud zu starten
- einem Lernprogramm, bei dem die Mitarbeitenden tiblicherweise
nicht ihre Vorgesetzten um Erlaubnis fragen, wenn sie sich gemein-
sam mit selbst gewédhlten Mitstreitern insgesamt rund zwei Tage
(auf zwolf wochentliche Stunden verteilt) mit dem Thema Vernet-
zungskompetenz auseinandersetzen. Es mutet auf den ersten Blick
fast ironisch an: Ein Top-Manager lobt Mitarbeitende dafiir, dass
sie ohne Mandat etwas auf die Beine stellen, das ihren Vorgesetzten
weder bekannt noch von ihnen explizit abgesegnet worden ist.

In Wirklichkeit stehen Graswurzelinitiativen und neue Formen
der Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung fiir den Beginn
von etwas Neuem, dessen Reich- und Tragweite wir heute noch gar
nicht tiberblicken kdnnen. Nur, dass sich die althergebrachten Ma-
nagement- und Organisationsstrukturen {iberlebt haben, ist allzu
offensichtlich.

Die Komplexitat
unserer Tage lasst

sich mit starren
Berichtstrukturen
und klassischen
Hierarchien nicht
mehr beherrschen.
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Das klassische Kaskadensystem, in dem Verdnderungsbedarf an
der Spitze erkannt, analysiert und in Change-Prozesse tibersetzt
wird, die die Organisation umzusetzen hat, stof3t an seine Grenzen.
Wer in Vorstandsetagen zu Gast ist, trifft Top-Manager, die immer
noch so tun (miissen), als wiissten sie, wo es langgeht. In Wirklich-
keit aber hangeln sie sich bisweilen von Ergebnisbericht zu Ergeb-
nisbericht und kénnen in der komplexeren Welt immer weniger die
Folgen ihres Handelns und Entscheidens vorhersagen.

Die Hierarchien-Hacker

Graswurzelinitiativen in Unternehmen stehen damit fiir einen ra-
dikalen Kulturwandel. Sie sind die freien Radikale im Change-Ge-
schift, autonom, unkontrollierbar, dynamisch und tiberzeugend.
Sie sind Forum und Werkzeug fiir alle, die ihr Unternehmen of-
fener, schneller, reaktiver, attraktiver und menschenfreundlicher
gestalten wollen. Sie stehen fiir einen Bruch mit dem klassischen
Karrieremantra, das da lautete: Wer im Unternehmen etwas bewe-
gen will, muss erst einmal die Karriereleiter erklimmen und sich
weitgehend konform verhalten.

Diesen neuen Aktivisten, den Akteuren von Graswurzelinitiativen,
ist unser Buch gewidmet. Lesenswert scheint es uns fiir:

o Alle Mitarbeitenden, die in einer traditionellen Unternehmens-
kultur mit genau festgelegten Regeln und Prozessen fiir Kom-
munikation und Entscheidung arbeiten - mit und ohne Ent-
scheidungsbefugnis. Wir wollen ihnen Mut machen, Traume
von einer besseren Arbeitswelt selbst umzusetzen. Unsere Erfah-
rung: Die Freirdume sind oft grof3er als gedacht. Und Mitstreiter
fiir gute und mutige Ideen finden sich erfahrungsgemif3 viele,
wenn man erst einmal aus der Komfortzone herausgetreten ist.

o Entscheidungstriager auf allen Ebenen in einer traditionellen
Unternehmenskultur, die in der alten Arbeitswelt gelernt haben,
sicher und erfolgreich in eindeutigen, hierarchischen Strukturen
zu agieren. Auch ihnen soll dieses Buch Mut machen: Den Mut
hinzusehen und wahrzunehmen, wie stark, aber auch wie wert-
voll die Bewegung aus der Mitte ihres Unternehmens ist — auch
ohne ihre Kontrolle. Und auch wenn die scheinbare und oft tat-
sachliche Unkontrollierbarkeit ihnen Angst macht: Schlimmer
wire es, durch Ignoranz und die stille, abwartende Hoffnung,
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»dass das voriibergeht®, die Zukunft des Unternehmens und der
nichsten Generation zu verspielen.

o Unterstiitzer und Berater im Umfeld der digitalen/agilen Trans-
formation. Dieses Buch soll sie ermutigen, den kraftvollen Um-
setzungsmotor fiir die von ihnen begleitete Bewegung in tra-
ditionellen Unternehmen nicht nur im Top-Management zu
suchen, denn dort wird er heute zunehmend weniger zu finden
sein. Thnen liefert dieses Buch Ideen und Ansitze, wie mit kla-
ren, konkreten Maflnahmen Menschen und ihre Funktionsbe-
reiche im Unternehmen anpassungsfihiger, schneller, besser in-
formiert, kollaborativer arbeiten konnen. Ihnen sei das Zutrauen
gewiinscht, dass sich solche Bewegungen auch ohne ihr Zutun
erfolgreich fortsetzen und verbreiten, wenn man ihnen Vertrau-
en und Raum einrdumt.

Von der alten in die neue Welt - und zuriick

Woran aber liegt es, dass Fithrungskrifte mit dem Wandel iiber-
fordert sind? Im Gespréch horen wir nicht selten: ,,Natiirlich sind
wir im Top-Management bereit fiir alles, was da kommt, — aber
unsere operative Mannschaft auf Arbeitsebene ist es leider nicht.”
Die Messungen zum agilen und digitalen Reifegrad, die Unterneh-
men heute gern als Ausgangsbasis fiir ,Digitalisierungsprojekte®
durchfithren lassen, spiegeln vielfach eine dhnliche Antwort wider.
Eindrucksvoll zeigt dies auch der Transformationswerk-Report,
den die Hamburger Beratungsgesellschaft Doubleyuu gemeinsam
mit der Agentur neuwaerts aus Hannover erstellt hat. Ihr Ergebnis:
Die Unternehmenslenker verweisen bei der Suche nach Griinden
tiir nur méafige Erfolge bei der digitalen Transformation ihrer Un-
ternehmen auf eine trige Mitarbeiterschaft, die die Transformation
behindere und den Ernst der Lage nicht erkenne. Die Mitarbeiten-
den allerdings sehen in den Fiihrungsstrukturen sowie im Manage-
ment die Hauptblockaden fiir den Wandel. Gerade die Fithrungs-
krifte hangen aus Sicht der Mitarbeitenden an althergebrachten
Karrierewegen, Standard-Losungen und den im System veranker-
ten Incentives, die neues Handeln eher verhinderten und die klassi-
schen Losungswege belohnten.

Uberraschend ist, wie viele Manager in einer Mischung aus der la-
tenten Verunsicherung angesichts eines drohenden Verlusts schwer
erarbeiteter Privilegien und der Hoffnung, dass Digitalisierung,
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VUCA-Welt und Komplexitit keinesfalls so dramatisch seien wie
angenommen, in augenscheinliche Ratlosigkeit verfallen. Offen-
kundig wissen nur wenige Top-Manager wirklich, wie es in den
Reihen ihrer operativen Mitarbeitenden um das gemeinsame Ver-
staindnis der Herausforderung und damit um die digitale und agile
Zukunft ihres Unternehmens steht. Denn den wenigsten Fithrungs-
kriften der oberen Riege von grofen traditionellen Unternehmen
und Konzernen erlaubt ihr Terminkalender, sich selbst ein wahres
Bild vom Zustand und Befinden ihrer Belegschaft zu machen. Und
falls doch, bleibt immer noch die Frage, wie anpassungsfahig die
jeweilige Fithrungskraft selbst ist. SchlieSlich: Auf den Unterneh-
menslenkern lastet mehr als je zuvor ein immenser Druck, nicht
nur mit der Zeit zu gehen, sondern ihr vorauszuschreiten. Gleich-
zeitig fillt es bisweilen schwer, die auch technologisch bedingte
Machtverschiebung anzuerkennen, mithin den Umstand, dass
sie eben nicht alles im Unternehmen steuern und kontrollieren
konnen, dass die bewidhrten Erfolgsrezepte nicht mehr uneinge-
schrankt funktionieren. So miissen sie mehr denn je antizipieren,
dass und in welcher Weise Umstinde von auflen - Wettbewerb,
Digitalisierung, globale Spielregeln, erh6hte Marktgeschwindigkeit
- ihr Handeln, ihre Prioritaten, und ja, auch ihre eigene Anpas-
sungsfahigkeit treiben missen. In dem Maf3, wie auch Vernetzung
und neue Technologien plotzlich Dynamiken erzeugen, die immer
weniger beherrschbar sind, spiiren diese Entscheider tagtiglich, wie
ihre Macht schwindet.

Dank sozialer Medien, Intranets, E-Mail-Verteilern und Whats-
App-Gruppen konnen ihre Mitarbeitenden sich heute iiber Abtei-
lungs- und Lindergrenzen, Kompetenzfelder und Hierarchien hin-
weg munter vernetzen. Die angestammten Zustidndigkeitsreviere
und Berichtslinien, hinter denen Herrschaftswissen gebunkert und
Mitarbeiterinitiativen ausgetrocknet werden konnten, werden von
diesen digitalen Kommunikationsbahnen spielend iiberwunden.
So schnell, wie sich beherzte Mitarbeitende miteinander verbinden,
kann ein klassisch-hierarchisches System gar nicht gegensteuern.
Auf diese Weise entsteht eine véllig ungekannte innerbetriebliche
Dynamik, die den Betrieb auf den Kopf zu stellen vermag.

Gleichzeitig verdndern die Méglichkeiten und Notwendigkeiten
der Transformation das gesamte Werte- und Kulturzusammenspiel
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von ,oben“ und ,,unten” (in diesem Buch bezeichnen wir das allge-
mein in der Literatur giiltige ,,unten® mit ,,aus der Mitte®, weil wir
uns damit von der beim Begriff ,,unten” mitschwingenden, werten-
den Denkweise distanzieren wollen).

Auch und gerade in traditionellen Unternehmen: Soziale Netzwer-
ke in Organisationen erlauben es Mitarbeitenden, das Wort direkt
an den Vorstand zu richten, oder fiir ihre Ideen Gleichgesinnte im
Unternehmen zu finden - ganz ohne Freigabe durch die Fithrungs-
kraft und durchaus auch ohne Budget. Dazu bedarf es in der Regel
einigen Mutes, der bei der Generation der Babyboomer gerade auf-
keimt. Der Generation Z indes ist dieser Mut quasi angeboren; denn
sie wurde so demokratisch und gleichberechtigt erzogen, dass sie
eine starre, formale, gottgegebene Hierarchie kaum mehr zu beein-
drucken vermag.

Lernen von den Jungen - oder lieber doch von den
Erfahrenen?

Welche Optionen bleiben dem Management? Entscheider betrach-
ten bisweilen bewundernd die demokratischen, agilen, selbstge-
steuerten und damit oft hochinnovativen Organisationsformen
junger Unternehmen oder Start-ups und fragen sich, was sie als
traditionelle Unternehmen davon lernen kénnen. In ,Digital Ex-
perience Touren® und ,,Cultural Learning Journeys® reisen sie aus
der alten in die neue Arbeitswelt und zeigen sich beeindruckt von
soziokratischen Strukturen, Agilitdt und Diversitdt. Hier scheinen
alle Mitarbeitenden mitgestalten und mitreden zu wollen, zu kon-
nen und zu diirfen; jeder spricht mit jedem, jeder wird gehort. Ex-
perimente und Scheitern werden so offen diskutiert wie Konflikte,
es herrscht Einigkeit iiber ein gemeinsames Ziel und der absolute,
gemeinschaftliche Wille, dieses gemeinsam zu erreichen.

Dann reist man zuriick in die alte Welt und erstarrt schon an der Ein-
gangspforte: Da, wo die Stechuhr am Drehkreuz steht, wo die klas-
sische Arbeitnehmervertretung (Flexible Arbeitszeit!), hierarchische
Fithrungsstruktur (Leistungs- und Zielkontrolle!), Gehaltsgetiige
(Taritbindung!), das fehlende gemeinsame Ziel und mangelndes Ver-
standnis fiir die gemeinsamen Herausforderungen warten. Wo bitte
anfangen? Wer treibt den Wandel an? Change und Transformation
lieber Bottom-up? Top-down? From-middle-both-ways?
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Fiir die einen kann erfolgreicher, nachhaltiger Wandel nur durch
»Macht-Eliten-Hacking“ gliicken, wie es der Wirtschaftspublizist
Gunnar Sohn nennt. Durch einen Ansatz also, der darauf abzielt,
die derzeit nur schwer zuginglichen Macht-Eliten in Wirtschaft
und Gesellschaft zu unterwandern, mit dem Ziel, Herrschaft und
Abschottung der Wenigen zu beenden und partizipative, demo-
kratische Entscheidungsstrukturen zu fordern. Fiir die anderen ist
klar, dass es Eliten, Machtstrukturen und Alphatiere immer geben
wird, und man daher Strukturen schaffen muss, die allenfalls si-
cherstellen, dass diese keinen groflieren Schaden anrichten in einer
Zeit, in der solche Strukturen und Personlichkeiten dem unterneh-
merischen Erfolg im Weg stehen. Und wieder andere setzen auf eine
Art unternehmerische Frischzellenkur, indem sie Start-ups akqui-
rieren in der Hoffnung, dass diese jungen, experimentierfreudigen
Organisationen frischen Wind ins Unternehmen bringen und an-
steckend wirken in ihrer zupackenden Unkompliziertheit, die den
Griinderteams vielfach zu eigen ist.

Nach unseren Erfahrungen erweisen sich solche Hoffnungen in der
Praxis vielfach als unerfillbar. Zu konsistent, zu beharrungskraf-
tig sind heute noch die iiber Jahrzehnte gewachsenen Systeme und
Strukturen traditioneller Unternehmenskulturen. Kein Wunder
also, dass statistisch rund 95 Prozent aller internen Corporate Ven-
tures die in sie gesteckten Erwartungen verfehlen, wie der Wirt-
schaftswissenschaftler Frank-Benjamin Heim berichtet. Heim hat
tiber unternehmensinterne Start-ups promoviert und ihre Erfolgs-
chancen bewertet. ,,Die wenigsten Start-ups®, sagt er, ,kreieren ein
derart nennenswertes Neugeschift, dass es von ihrer Unterneh-
mensmutter weiterverfolgt wird. Viele leisten iberhaupt keinen po-
sitiven Beitrag.“ Die Rettung lasst sich demnach nur in den seltens-
ten Fdllen von auflen einkaufen.

Aus der Mitte heraus

Rettung von auflen? Nun, die braucht es auch gar nicht. Denn nach
unserer Erfahrung sind die ,Rettungskrifte“ (bzw. jene, die das
Zeug dazu haben) hdufig bereits im Unternehmen zu Hause und
warten nur darauf, endlich eingreifen zu diirfen. Schlief3lich sind es
vor allem die Praktiker und Erfahrungstriger im eigenen Haus, die
tiber ausreichend Kompetenz verfiigen und entscheiden konnen, ob
und wie Funktionen agiler gestaltet werden konnen, mit welchen
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