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Zum Inhalt:

Eine Tatsache: Gliicklichere Organisationen sind produktiver und innovativer.

Was kdnnen Sie tun, um eine bessere Unternehmenskultur zu férdern? Mehr Produktivitat fir Ihr Team? Mehr Innovation durch das Management?
Und mehr Gliick und Zufriedenheit fur alle?

~Managing for Happiness" bietet konkrete Spiele, Praktiken und Werkzeuge fiir jeden im Unternehmen an. Dieses Buch adressiert die
wichtigsten Fiihrungsfragen, beispielsweise:

e Wie kdnnen wir Leistung messen?

e Wie kénnen wir unsere Mitarbeiter sinnvoller belohnen und auszeichnen?
e Wie kénnen wir Leistungsbeurteilungen ersetzen?

e Wie kénnen wir unsere Teams motivieren?

e Wie konnen wir die Kultur in unseren Organisationen verandern?

In einem modernen Unternehmen wird erwartet, dass die Menschen ,Systemdenker” und ,Servant Leader” sind. Aber niemand erklart einem, was
das denn ganz genau bedeutet und was Sie personlich tun sollen bzw. kénnen. ,Managing for Happiness” macht genau das. Die Praktiken und
Ubungen in diesem Buch helfen Ihnen dabei, jedes Team zu motivieren, die Produktivitat zu steigern und Innovation im gesamten Unternehmen
zu entwickeln — und das sofort! Denn Management ist zu wichtig, um es allein den Managern zu liberlassen. Und jeder Mensch verdient es, in
einer besseren und gliicklichen Organisation zu arbeiten.

Zum Autor:

Jurgen Appelo leistet fiir ein neues Verstandnis von Management Pionierarbeit und ist kreativen Organisationen dabei behilflich, im 21. Jahrhun-
dert zu Uberleben und zu gedeihen. Er hat die Management 3.0-Workshops entwickelt und ist CEO des globalen Business-Netzwerks Happy
Melly. Inc.com sieht in ihm einen der Top 50-Leadership-Experten und zéhlt Jurgen Appelo zu den Top 100-Rednern auf dem Gebiet des Lea-
derships weltweit.






Jurgens Buch ist praktisch und macht SpaR3, aber am allerbesten ist: es ist subversiv. Wenn
Sie sich darauf einlassen anzufangen, werden Sie feststellen, dass diese Tools Ihre ganze Or-
ganisation verandern.

Seth Godin

Autor von The Icarus Deception

Brillante, ungewohnte und kreative Herangehensweise an das Thema Management. Sehr
aufschlussreich und humanistisch. Sehr zu empfehlen!

Derek Sivers

Griinder von CD Baby, TED-Redner, Autor von Anything You Want

Managing for Happiness ist der beste Rundgang durch die sich standig verdandernde Land-
schaft des Managements.
Tomas Rybing

Leiter Projektmanagement bei Aptilo Networks

In unserer Online- und Echtzeit-Welt hat sich die Art, zu arbeiten, verandert, potenziell
zum Besseren. Wahrend Menschen heute autonomer und produktiver sein kénnen, kon-
nen sie sich aber auch leichter selbst dabei schaden. Jurgen befasst sich in seinem lustigen
und interessanten Buch mit diesen wichtigen Veranderungen.

David Meerman Scott
Bestseller-Autor von The New Rules of Marketing and PR

Warten Sie nicht darauf, dass Manager die Managementprobleme um Sie herum beheben.
Seien Sie der Manager |hres eigenen Schicksals und handeln Sie! Dieses aufschlussreiche
Buch hilft Ihnen, nicht nur den richtigen Weg zu finden, es zeigt lhnen auch, wie sie die
Menschen um sich herum dazu befahigen, ein besseres Arbeitsumfeld zu schaffen.

Kamil Posiadata

Agile Software Developer

Menschen motivieren, Arbeit verbessern und Kunden begeistern: das sind die Grundpfeiler
dieses erstaunlichen Buches, das lhnen zeigt, wie Sie das ganze Management in |hrer Or-
ganisation in eine Quelle der Kreativitat, Produktivitat und Motivation verwandeln kénnen.
Ausgezeichnet!

Marshall Goldsmith

US-amerikanischer Professor, Thinkers 50-Experte, Top Ten Global Business Thinker und Top

Executive Coach

Heute sind alle Fiihrungskrafte Marketingfachleute. Sie missen ihre Ideen, ihre Plane und ihre
Lésungen verkaufen. Managing for Happiness bringt Sie auf den Weg zum Erfolg in einer Welt,
in der wir alle selbst daftir verantwortlich sind, unsere Karriere und unseren eigenen Beitrag fiir
die Welt zu entwickeln.

Penelope Trunk

Autorin von Brazen Careerist

Wie werde ich einer der besten Manager der Welt? Profisportler wiirden einen guten Coach
anstellen und taglich trainieren. Managing for Happiness von Jurgen Appelo ist hr persén-
licher Coach, der Ihnen jede Menge Ubungen und praktische Ratschlige fiir den modernen
Manager liefert. Das einzige, was Sie selbst tun missen, ist das tagliche Training.

Tobias Leisgang

Systems Engineering Manager bei Texas Instruments

In einer sich schnell verandernden Welt, in der der Newtonsche Determinismus den Fih-
rungskraften bei ihren Herausforderungen nicht mehr hilft, bietet Jurgen Appelos aktuelles
Buch einen unglaublich einfachen Einstieg in jenes Denken an, das wahrscheinlich den
Manager von morgen ausmachen wird.

Deane Sloan
Chief Technology Officer bei Equinox IT

Wollen Sie wissen, wie die nachste Entwicklungsstufe des Managements aussehen kénnte?
Tun Sie sich selbst einen Gefallen und werfen Sie einen Blick in Managing for Happiness von
Jurgen Appelo. Randvoll mit Management-Nuggets sowie Ubungen und Aktivititen bietet
es Einblicke in die Art und Weise, wie man die kommende Mitarbeitergeneration motiviert.
John Baldoni

Autor von MOXIE: The Secret to Bold and Gutsy Leadership, Leiter Fiihrungskrafteentwicklung
bei N2Growth



Mochten Sie ein Gute-Laune-Buch tiber Management? Viel Spal3 beim Lesen von Managing
for Happiness. Jedes Kapitel ist voller Aha-Momente. Ich las es auf dem Weg zur Arbeit in
offentlichen Verkehrsmitteln, und oft erreichte ich das Biro mit einem Lacheln und tollen
Ideen, den Arbeitsplatz zu verbessern.

Jeanne Estelle Thebault

Prasidentin des Montreal IIBA Chapters

Da ich eine Softwarefirma mit 700 Leuten leite, werde ich taglich damit konfrontiert, das
Beste aus den Menschen und Teams herauszuholen, um alle zwei Wochen hochwertige
Software an zufriedene Kunden liefern zu kénnen. Dieses Buch bietet unseren Teams die
entsprechenden Erkenntnisse, Werkzeuge, Geschichten und Spiele, damit sie weiter mit
Leidenschaft die richtigen Dinge richtig tun.

Johan Lybaert

Director of Applications Europe bei Cegeka

Traumen Sie von einem Management, das besser auf die Komplexitat unserer Welt eingestellt
ist? Hier eine gute Nachricht: das gibt es wirklich! Managing for Happiness von Jurgen Appelo
ist die Too box des agilen Gartners, der Zusammenarbeit fordert, das Team um gemeinsame
Werte aufbaut, Fahigkeiten wachsen lasst und seine Kollegen motiviert. Sie haben jetzt die
Schlissel, um die Welt zu verdndern. Lesen Sie wie ich dieses inspirierende Buch und kultiv-
ieren Sie Gliick und Zufriedenheit in Ihrer Organisation.

Loic Leofold

AciLe and Management Consultant bei Astrachan

Richtig zu fiihren ist keine einfache Aufgabe, aber mit einem ansténdigen Satz von Tools und
Ubungen wird diese Aufgabe extrem einfach. Dieses Buch bietet genau diese Werkzeuge
und Ubungen und dariiber hinaus auch Einblicke in die Art und Weise, wie sich ein Manager
im 21. Jahrhundert verhalt. Arbeit und die Arbeitskrafte unterscheiden sich grundlegend von
dem, wie sie noch vor einem Jahrzehnt waren. Jurgens Buch hilft dabei, den Leser dafiir zu
motivieren und zu begeistern, ein besserer Manager zu werden und die eigenen Teams zum
Erfolg zu flhren.

Mike Pearce

Development Manager bei MOO.com

Anmerkungen der
Ubersetzer

Ein Buch Ubersetzen? Und auch noch eines, dessen Inhalte wir so-
wieso praktizieren und lehren? Sollte ja nicht so schwer sein, oder?
Das dachten wir zu Beginn unseres gemeinsamen Projektes. Mitt-
lerweile sind wir um einige Erfahrungen reicher und insbesondere
um das Wissen, dass es gar nicht so einfach ist, wirklich gute und
passende deutsche Begriffe fiir eine ganze Reihe englischer Aus-
driicke zu finden. Bestes Beispiel ist der Titel dieses Buches selbst:
Managing for Happiness. Wie sollte man Happiness ins Deutsche
Uibersetzen, wie Managing oder gar Merit Money, Crowdfunding, Kudo
oder to engage? Und wie gehen wir mit Jurgen Appelos Formulierun-
gen um, die ja sehr bildhaft sind? Die Ubersetzer kennen ihn alle gut
und wollten sein Werk nicht verdndern, aber manchmal ... Wie man
am Ergebnis hoffentlich erkennt, haben wir versucht, einen guten
Kompromiss zu finden, indem wir das Buch zwar weitgehend und
sinngemald ins Deutsche (ibersetzt haben. Gleichzeitig haben wir
aber englische Begriffe, die sich nur sperrig Gbersetzen lie3en oder
einen mittlerweile géngigen Namen darstellen, einfach Gbernom-
men oder leicht angepasst. Bitte entscheiden Sie, inwieweit uns das
gelungen ist. Wir freuen uns (iber jedes Feedback.

Auf jeden Fall wiinschen wir Ihnen viel SpaB bei der Lektiire dieses
Buches, aber noch viel mehr beim Experimentieren und bei der Um-
setzung der vielen Ideen und Praktiken, die Sie hier vorfinden. Und
noch ein Tipp: Tauschen Sie sich dazu aus, und vernetzen Sie sich.
Mittlerweile gibt es eine Reihe von Management 3.0-Stammtischen
und dhnlichen Communities im deutschsprachigen Raum, die sich
mit neuen Formen von Fiihrung und Management auseinanderset-
zen. Und vielleicht treffen wir uns da auch einmal.

Jurgen, Mike und Dirk
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@ Einleitung

Was ist Management 3.0?

Vorwort

Besseres Management fir alle

1. Kudo-Box und Kudo-Karten

Menschen mit besseren Belohnungen motivieren |

&. Personal Maps

Kommunikation und Verstandigung verbessern

3. Delegation Boards und
Delegation Poker

Arbeitnehmer innerhalb klarer Grenzen ermaéchtigen
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5. Exploration Days und Internal Crowdfunding

Gelegenheit fur Experimente und Weiterbildung schaffen




6. Business Guilds und Corporate Huddles

Teilen von Wissen, Werkzeugen und Praktiken

7. Feedback Wraps und unbegrenzter Urlaub

Lernen Sie, konstruktives Feedback zu geben

8. Metrics Ecosystem und Scoreboard- 459836
Index 937205
Messen Sie Leistung auf die richtige Art égl‘%; A5y

9. Merit Money

Bezahle Menschen nach ihren Verdiensten

. 10. Moving Motivators
11. Ha,pplneSS Entdecken Sie echtes Engagement
DOOP von Mitarbeitern

Streben Sie nach einer Fa,zit

lucklicheren Organisation N . . . .
glucklicheren Organisatio Ho6ren Sie nie auf, zu experimentieren

12. Yay! Questions und
Celebration Grids Anmerkungen

Aus Erfolgen und Misserfolgen lernen

Index



Vorwort: Besseres Management fir jedermann

Gute Ideen werden
nicht automatisch
Ubernommen. Sie miuissen

mit Mut und Geduld in

die Praxis umgesetzt

werden.

Hyman Rickover,
US-amerikanischer Admiral
(1900-1986)

Ich habe einmal versucht,
einen Mitarbeiter dadurch
zu hoherer Leistung und
Produktivitat zu motivieren,
indem ich ihm eine geringere
Gehaltserh6hung gab, als
seinen Teamkollegen. Es

hat nicht funktioniert. Im
Gegenteil, die Situation
wurde sogar noch schlechter.
Und so war — als wurde

das Universum immer
meine besten Absichten
torpedieren — am Ende das
ganze Team verargert und
demotiviert.



Zu meiner Verteidigung muss ich sagen, dass dieser Mitarbeiter wirk-
lich eine miserable Arbeit machte. Als sein Vorgesetzter musste ich
mich um alle Beschwerden unserer Kunden Uber seinen schlechten
Service kiimmern, und ich war ziemlich verzweifelt. Ich musste ir-
gendwas tun! Also tat ich etwas, aber das war ganz offensichtlich der
falsche Ansatz. Und weil eigentlich nie etwas funktionierte, hasste
ich es, ein Manager zu sein.

Das ist nun 20 Jahre her.

Als Fuhrungskraft muss man entscheiden und handeln. Man kann
Demotivation innerhalb eines Teams nicht einfach so vor sich hin wu-
chern lassen. Man muss etwas tun! Dieses Buch wird lhnen helfen,
zu handeln und Dinge zu tun. Es enthalt eine Menge von groRartigen
Praktiken und Ubungen fiir Teams und Fiihrungskrafte im 21. Jahr-
hundert. Die meisten dieser Praktiken habe ich von anderen Men-
schen Gibernommen, die viel besser als ich darin waren, ihre Kollegen
zu motivieren, und die groBartige Teammanager wurden.

Glicklicherweise habe ich es inzwischen auch gewagt, eigene Expe-
rimente zu machen und konnte auch ein paar kleine Erfolge erzielen.
So basieren einige Beispiele und Ideen aus dem Buch auch auf mei-
nen eigenen kleinen Erfindungen.

Ich habe angefangen, Management wirklich zu lieben, als ich beschloss,
damit aufzuhéren, meine Kollegen mit schlechten Managementprak-
tiken zu bestrafen. Inzwischen manage ich das weltweite Happy Mel-
ly-Netzwerk, das Management 3.0-Lizenzierungsprogramm, meine
eigenen Vortrage und jeden, der irgendwie in die Entstehung meiner
Artikel, Blicher und Kursunterlagen involviert ist. Ich zahle keinem
dieser Menschen einen jahrlichen Bonus, damit die Dinge erledigt
werden. Ich habe keine Urlaubs- und Teilzeitregelungen und verfolge
keine ,Politik der offenen Tir". Und keiner meiner Kontakte muss be-
flirchten, dass ich pl6tzlich eine jahrliche Leistungsbeurteilung einfiih-
re. Interessanterweise sind aber alle Management 3.0-Trainer, Happy
Melly-Mitglieder und all die vielen Anderen, mit denen ich in meinem
Netzwerk zusammenarbeite, hochmotiviert und lieben es, ihre Arbeit

zu verbessern und herauszufinden, wie sie ihre Kunden begeistern
kénnen. Wie ist das moglich, ohne dass ich mit diesen Menschen in
meinem Biiro regelmaRige Mitarbeitergesprache durchfiihre?

Letztes Jahr sagte eine Mitarbeiterin in meinem jetzigen Team zu mir:
,Du bist mein erster Chef, der nicht tzend ist. Sie meinte das als
Kompliment. Das war 20 Jahre, nachdem ich dieses komplette Chaos
beziiglich Teammotivation angerichtet hatte. Nun kann ich voller
Stolz sagen, dass mein aktuelles Team gliicklich, motiviert und ziem-
lich produktiv ist. Und ich bin scheinbar keine dtzende Fithrungskraft
mehr. Was flir eine Erleichterung.

Management for Happiness ist ein Managementbuch fiir jeden: Ent-
wickler, Kiinstler, Autoren, Teamleiter, Flihrungskrafte im mittleren
Management, Designer, Projektmanager, Produktmanager, HR-Ma-
nager, Marketingmitarbeiter, Tester, Coaches, Mentoren, Berater,
Trainer, Unternehmer und Freiberufler. Jeder ist zu einem gewissen
Grad verantwortlich fiir Managementaufgaben. Dieses Buch zeigt
lhnen, wie Sie ein besseres Management mdglicherweise auch mit
weniger Managern einfiihren kénnen. Dabei werden wir uns anse-
hen, was andere Firmen in der Welt schon tun. Denn sie haben fir
uns den Weg bereits geebnet.

Lesen Sie dieses Buch und reduzieren Sie die 20 Jahre meiner per-
sonlichen Auseinandersetzung auf ein paar Tage Lernerfahrung. Ich
werde lhnen zeigen, wie Sie gliicklichere Organisationen entwickeln
kénnen und das durch groRRartige Praktiken und eine Vielzahl von Ma-
nagementaktivitiaten, die nicht einmal dedizierte Manager erfordern.

Und vielleicht muss ich noch weitere 20 Jahre lang Management-Ex-
perimente durchfiihren, um wirklich richtig, richtig gut zu werden.

Ich hoffe, Sie werden sich mit mir auf die Reise machen.

Jurgen Appelo, Dezember 2015
jurgen@noop.nl

Bei der Erstellung dieses Buches wurden keine Manager verletzt.






Sunysjuiz

Q-
Q
\8}
g
[}
:
LT
]
g
]
=
o
R
3
=

o
2
3
I=
&




Im Gegensatz zu dem, was
ich als kleines Mé&adchen
glaubte, bedeutet Chef

zu sein, so gut wie nie
herumzumarschieren,

mit den Armen zu rudern

und zu rufen: ,Ich bin der

Boss! Ich bin der Boss!“

Tina Fey,
amerikanische Komikerin
(1970-)

Wenn die Kultur einer
Organisation schlecht ist,
machen Sie bitte nicht

nur die Manager dafir
verantwortlich. Fur Glick
und Zufriedenheit in einer
Organisation ist jeder
BEinzelne verantwortlich.
Besseres Management
bedeutet, sowohl Menschen
zu motivieren, das gesamte
System zu verbessern, als
auch den Nutzen fir Kunden
zu steigern. Fur die meisten
Menschen sind aber diese
Prinzipien nicht genug. Sie
brauchen konkrete Praktiken
oder in anderen Worten:
regelmaRiges Training.



Management ist zu wichtig, um es den Ma-
nagern zu Uberlassen. Zu diesem Schluss bin
ich gekommen, nachdem ich tGber 20 Jahre
selbst Manager war, zwei Managementbdi-
cher geschrieben, 80 Managementseminare
in 30 Landern gehalten und weltweit auf
Uber 100 Konferenzen gesprochen habe.
Ich habe festgestellt, dass die meisten
Flhrungskrafte nicht wissen, wie sie ihre
Managementprobleme I6sen sollen und die
meisten Wissensarbeiter, wie Ingenieure,
Lehrer, Berater und Designer, nicht verste-
hen, dass auch sie in gewissem Mafe fiir
Managementaufgaben zustandig sind. Ich
bin der festen Uberzeugung, dass - genauso
wie die Verantwortung, fiir einen niedrigen
Larmpegel, Ordnung in den Akten, einen
sauberen Konferenzraum und fir begeister-
te Kunden zu sorgen - auch Management je-
dermanns Aufgabe ist. Irgendwann schliipfen
wir alle einmal in eine Managerrolle.!

Es freut mich sagen zu kénnen, dass sich von
den Teilnehmern meiner 6ffentlichen Work-
shops weniger als 20% selbst als Manager
bezeichneten. Die anderen 80% waren in
der Regel Entwickler, Trainer, Berater, Un-
ternehmer, Teamleiter und andere Arten von
Kreativarbeitern. Diese groBe Vielfalt unter
den Teilnehmern lasst sich auf zwei Arten
erklaren: entweder ist Management eine
Aktivitat, die flr viel mehr Menschen als nur
Manager relevant ist, oder ich bin extrem
schlecht darin, das passende Publikum fir
meine Kurse zu finden. Ich bevorzuge die
erste Interpretation!

Was sind

Kreativarbeiter®




Uber zwei Jahre hinweg habe ich festgehalten, was mich die Teil-
nehmer wahrend dieser Management-Workshops weltweit gefragt
haben. Ich habe eine Kiste mit fast zweitausend bunten Haftnotizen,
die die gleiche Anzahl von bunten und genauso klebrigen Problemen
zum Ausdruck bringen. Hier sind die Fragen, die am haufigsten ge-
stellt wurden:

Wie kdnnen wir unsere Mitarbeiter motivieren?

Wie kénnen wir die Unternehmenskultur andern?

Wie kdnnen wir das Mindset der Manager andern?

Wie kdnnen wir Teams dazu bringen, Verantwortung zu
libernehmen?

Wie kdnnen wir Teamarbeit und Zusammenarbeit verbessern?
Wie kdnnen wir Fiihrungskrifte dazu bringen, ihren Teams zu
vertrauen?

Wie konnen wir die Kompetenzen der Menschen entwickeln?
Wie kdnnen wir agil sein, wenn die Organisation es nicht ist?

Ist lhnen aufgefallen, dass alle diese Fragen auBer der letzten wissen
wollen, wie wir andere Menschen verandern konnen? In dieser Hal-
tung spiegelt sich der traditionelle Managementansatz wider: eine
Person manipuliert das Verhalten anderer Menschen. Aber was ware,
wenn alle diese Probleme einfach nur das Ergebnis einer falschen In-
terpretation des Begriffs Management waren? Wenn jeder versucht,
alle anderen zu manipulieren, sollten wir dann wirklich iberrascht
sein, dass diese Probleme nie verschwinden und stiandig neue auf-
tauchen? Wenn Menschen sich nicht darauf fokussieren, sich selbst
zu verbessern, ist es dann ein Wunder, dass sie sich immer nur lber-
einander beschweren?

Oft frage ich ins Publikum, ob schon jemand von globalen Bewe-
gungen, Verbesserungsmethoden oder innovativen Management-
praktiken gehort hat. In der Regel melden sich hier nur wenige. Aber
wenn ich sie frage, ob sie glauben, dass sich ihre Unternehmens-
kultur andern muss, sagen fast alle ja! Es scheint, dass nur wenige
Menschen selbst dazu lernen, sich aber die meisten Uber die Arbeit

der Kollegen beklagen. Vielleicht kénnten sie die Kultur gemeinsam
dadurch verdandern, indem sie beginnen, zu erkennen, was woanders
schon erfolgreich erprobt wurde. Wenn sie anfangen wiirden, an sich
selbst zu arbeiten, anstatt sich gegenseitig zu manipulieren, wiirden
sie vielleicht aufhoren, von Problemen zu berichten.
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Wenn Ihre besten Erfahrungen

im Leben Thr Urlaube sind,
dann Sollten Sie Vielleicht

morgen nNicht Wiedep

Zur Arbeit gehen.

l‘

Das weltweite Elend der Arbeitnehmer (Manager inklusive) wird fur
mich durch die fiktive Figur der Melly Shum personifiziert, die ihren
Job nun seit fast 25 Jahren hasst. Melly ist auf einem riesigen Pla-
kat in meiner Heimatstadt Rotterdam dargestellt. Sie sitzt in ihrem
Biro, schaut mit einem diinnen Lacheln in die Kamera und hat seit
1990 nicht aufgehort, zu arbeiten (einzige Ausnahme war ein kur-
zer Urlaub aufgrund von Renovierungsarbeiten im Jahr 2013). Melly
Shum, erdacht und realisiert durch den Kiinstler und Fotografen Ken
Lum, ist fir mich das Symbol fiir alle Arbeitnehmer, die sich in ihren
Organisationen demotiviert und ungliicklich fihlen, aber noch nicht
bereit sind, zu kiindigen. Mehrere Studien belegen, dass diese Situa-
tion weltweit auf ungefahr zwei Drittel aller Angestellten zutrifft.#>¢

Die Zufriedenheit von Managern und allen anderen Arbeithehmern
ist sehr entscheidend, denn zufriedene und gliickliche Menschen
sind einfach produktiver.” Ich glaube fest daran, dass wir nur dann
langfristig die Zufriedenheit von Arbeitnehmern verbessern kénnen,
wenn jeder einzelne sich fir das Management verantwortlich fiihlt
und lernt, das System zu managen anstatt die Kollegen. Der einzige
Grund, warum Menschen unter schlechten Organisationen leiden, ist,
weil sie sich nicht trauen, aufzustehen und zu sagen, ,Es reicht! Hau
ab und kommandiere dich selbst herum!“ Ich finde es besorgniserre-
gend, dass Menschen - nach ihren schénsten Momenten im Leben
gefragt - in der Regel nur Dinge auflisten, die in ihrer Freizeit passiert
sind. Aber wenn lhre besten Erlebnisse im Leben ihre Urlaube sind,
dann sollten Sie vielleicht morgen nicht wieder zur Arbeit gehen.



In den letzten Jahren habe ich auf der ganzen Welt Vortrage tber
modernes Management im 21. Jahrhundert gehalten und entspre-
chende Workshops veranstaltet. Manche Leute haben mir dabei ge-
sagt, dass die Ratschlage und Praktiken, die ich vermittle, eigentlich
nur Allgemeinwissen darstellen. Und da kénnte ich sogar zustimmen.
Ungliicklicherweise - und das haben schon viele vor mir erkannt -
folgt aus diesem Allgemeinwissen nicht auch allgemeine Praxis.
Allgemeine Praxis fir mich ist, einen Film anzuschauen und dabei
eine riesengroBBe Tite M&Ms zu essen. Allgemeinwissen wiirde an
dieser Stelle dazu raten, auf meine Gesundheit zu achten und nur die
Griinen zu essen. In Unternehmen ist die allgemeine Praxis, dass sie
wie Maschinen gesteuert werden und man die Mitarbeiter wie Zahn-
rader und Schalthebel behandelt. Ich nenne das Management 1.0.
In dieser Art von Management gehen Menschen davon aus, dass die
Organisation aus Einzelteilen besteht und dass die Verbesserung des
groBen Ganzen eine Uberwachung, Reparatur und den gelegentli-
chen Austausch dieser Einzelteile erfordert. Wir finden Management
1.0 Gberall um uns herum.

So schlagen zum Beispiel einige Autoren vor, dass Unternehmen
mit hohem Marktdruck ihre Mitarbeiter gemaf ihrer personlichen
Leistungen einem Ranking unterwerfen sollten, um dann den Leis-
tungstragern mehr Arbeit zu geben und die Schlechten los zu wer-
den.? Diese Leute scheinen zu glauben, dass den Beschéftigten mit
Konkurrenz und Politik besser gedient sei als mit Zusammenarbeit
und einem gemeinsamen Ziel.

Andere Autoren vermuten, dass Mitarbeiter eine natiirliche Tendenz
haben, ,nachzulassen, wenn der Chef im Urlaub ist. Denn schlie3lich
heiBt es, ,Wenn die Katze aus dem Haus ist, tanzen die Mause auf
dem Tisch!“ Deshalb sollte der Chef regelmaRig ins Biro zuriickkom-
men, um heimlich zu beobachten, welche Mause angestrengt in ih-
rem Laufrad schwitzen und welche mit dem Kase eine Party machen.?

Hier wird scheinbar davon ausgegangen, dass Work-Live-Balance
schlecht ist und niemand die ,Arbeit" der Katzen Uberprifen muss.

Dariiber hinaus schlagen andere Autoren vor, dass Fiihrungskrafte
standig Uberpriifen sollten, ob Mitarbeiter auch wirklich arbeiten
und nicht etwa mit Freunden skypen, ihre Facebook-Eintrage er-
ginzen oder Kinderfotos bearbeiten. Dabei wird behauptet, dass
der entscheidende und ethisch notwendige Aspekt dieser Praxis ist,
jeden wissen zu lassen, dass er beobachtet wird.*® Hier geht man also
davon aus, dass Manager nur dann vertrauenswiirdig sind, wenn sie
selbst ganz offen und ehrlich niemandem vertrauen.

* Seufz! *

Ich sollte noch erwahnen, dass ich alle diese Beispiele in meinem On-
line-Newsreader innerhalb nur eines einzigen Tages gefunden habe.
Stellen Sie sich die Menge an Unsinn vor, mit dem Mitarbeiter im
Laufe eines Jahres oder ihres (Arbeits-)Lebens konfrontiert werden!
Fir mich sind solche Artikel ein klares Zeichen daftir, dass die Idee,
Mitarbeiter wie erwachsene Menschen zu behandeln, zwar gesun-
dem Menschenverstand entspricht, aber leider nicht der allgemeinen
Praxis. Auf der anderen Seite bietet dies fir jeden, der die Welt ein
Stiick verbessern maochte, riesige Moglichkeiten. Es gibt hier offen-
sichtlich viel zu tun!

Mitarbeiter wie erwachsene Menschen

zu behandeln, entspricht zwar dem
gesunden Menschenverstand, aber

leider nicht der allgemeinen Praxis.



Glicklicherweise haben einige Menschen gelernt, wie es besser
geht. In einer Management 2.0-Organisation erkennt jeder an, dass
,Menschen das wichtigste Kapital“ sind und dass Manager sich zu
LServant Leaders®, also dienenden Fuhrungskriften, entwickeln mis-
sen, wahrend sie die Organisation an der Spitze steuern. Dies sind si-
cherlich interessante ldeen, aber leider verwenden Manager oft den
falschen Ansatz. Sie verstehen richtigerweise, dass die Optimierung
des gesamten Unternehmens nicht allein durch die Verbesserung
der Einzelteile erreicht werden kann. Aber gleichzeitig bleiben sie
bei hierarchischen Strukturen und vergessen gern, dass Menschen
auf Kontrolle von oben und angeordnete ,Verbesserungen” nicht gut
reagieren.

Eine dieser guten Ideen ist, dass Flihrungskrifte regelmafige ,Eins-
zu-Eins“-Gesprache mit ihren Mitarbeitern haben sollten.!! Das ist
eine Idee, die mir gefillt. Sie erkennt an, dass es bei Management um
menschliche Wesen geht und dass Fiihrungskrafte Menschen helfen
sollten, ihre wahre Bestimmung zu finden und gemeinsam heraus-
ragende Ergebnisse zu erreichen. Leider verstehen viele Filhrungs-
krafte nicht, dass sie das die Menschen umgebende System steuern
sollten und nicht die Menschen selbst. Und Mikromanagement
sollten sie den Teams Uberlassen. Stattdessen nutzen Sie die Eins-
zu-Eins-Gespréache fir individuelle Zielvereinbarungen und fordern
nachfolgend entsprechende Statusberichte. Beide Verhaltensweisen
verstdrken aber nur die Hierarchieunterschiede zwischen Vorgesetz-
ten und Untergebenen, welche typisch fir alle Command-and-Cont-
rol-Organisationen sind.

Der Vorschlag, 360-Grad-Feedbacks einzufiihren, ist auch ganz
verninftig.'? Denn das Problem ist, dass Fihrungskrifte keine
unabhiangigen Beobachter sind. Sie kénnen die Leistung einzel-
ner Menschen nicht objektiv beurteilen und daher sollte Leis-

tungsbeurteilung aus verschiedenen Perspektiven erfolgen. Leider
verstehen einige Menschen nicht, dass die Methode, die sie verwen-
den, um eine Leistung zu messen, genau diese Leistung beeinflussen
wird. Und daher fiihren HR-Abteilungen Tools zur elektronischen
Leistungsbewertung ein, die es erfordern, dass Menschen sich ge-
genseitig anonymes Feedback geben. Dadurch wird aber das Ver-
trauen komplett untergraben, weil so Fiihrungskraften erlaubt wird,
mehr Gber Mitarbeiter zu wissen, als diese voneinander wissen dir-
fen. So wird wiederum betont, dass Manager einfach wichtiger sind
als ,Nicht-Manager*.

Fahrungskréaften wird erlaubt,

mehr tiber Mitarbeiter zu wissen,

als diese voneinander wissen durfen.

Auch die Idee einer Balanced Scorecard ist gar nicht so schlecht.'®
Das Problem mit Messungen ist, dass eine einzelne Metrik leicht zu
Suboptimierung fihrt (der gemessene Aspekt verbessert sich, wah-
rend andere Teile sich verschlechtern). Daher braucht man mehrere
Perspektiven, um einen ganzheitlichen Blick auf die Leistung einer
Organisation zu erhalten. Leider legen Fiihrungskrafte, solange sie
ihre Organisation als Hierarchie begreifen, Ziele und Metriken
fir jeden Teil des Systems weiterhin von oben herab fest. Aber in
komplexen Systemen findet man die Leistung Ublicherweise in der
Beziehung zwischen den Teilen. Geeignete Ziele und Metriken kon-
nen daher nur aus intelligenten Interaktionen auf lokaler Ebene, und
nicht im Rahmen eines Top-down-Zielsetzungsverfahrens entstehen.



Ich kénnte hier weitermachen und die guten Ideen hinter Servant
Leadership, Total Quality Management, der Theory of Constraints
und vielen anderen Managementmodellen diskutieren. Sie alle haben
zweifellos Organisationen dabei geholfen, sich von Management 1.0
weg zu bewegen, was sicherlich gut ist. Management 2.0-Organi-
sationen versuchen zumindest, die richtigen Dinge zu tun. Aber sie
machen einiges auf die falsche Weise, weil sie immer noch an dem
hierarchischen Bild einer Organisation hangen. Sie nehmen gute
Ideen auf, quetschen sie aber in eine schlechte und unpassende Ar-
chitektur. Das ist der eigentliche Grund, warum solche guten Ideen
selten wirken und kurzlebige Modeerscheinungen bleiben, die ihre
Versprechen nicht einhalten.* Der einzige Effekt, der immer erreicht
wird, wenn Flihrungskrafte derartige Ideen einfiihren, ist die Stdrkung
der Position der Fiihrungskriifte.




Missen Manager schlauer als Nicht-Manager sein? Vor Kurzem war
ich an einer interessanten E-Mail-Diskussion tiber die Frage ,Erfor-
dert Managementarbeit intelligentere Menschen?“ beteiligt. Es ist
ein regelmaBig wiederkehrendes Thema. Die Argumentation ist in
der Regel, dass Manager eine libergeordnete Rolle haben, wodurch
sie einen grolReren Teil der Organisation Gberblicken miissen und ihre
Arbeit daher komplexer ist. Diese groRere Verantwortung legt nahe,
dass sie schlauer sein miissen als Nicht-Manager.

Das klingt verniinftig. Ist aber Unsinn.

Wissenschaftler scheinen sich darin einig zu sein, dass das mensch-
liche Gehirn eines der komplexesten Systeme im Universum ist. Zu-
sammen mit der Komplexitit des restlichen menschlichen Kérpers
macht das jeden Menschen sehr, sehr komplex. Das Gesetz von der
erforderlichen Varietit als wichtigstes Gesetz fiir Komplexitatsden-
ker sagt:

/n

Was sind
Komplexitats-
denker?




Manche Leute behaupten, dass das Gesetz von der erforderlichen
Varietat flir Manager genauso wichtig ist, wie die Relativitatstheorie
fir Physiker.> Das Gesetz der erforderlichen Varietat besagt, dass
etwas, was ein System kontrollieren will, mindestens so komplex sein
muss wie das zu kontrollierende System. Wenn man das auf Manage-
ment (bertragt, bedeutet das, dass der Manager eines Systems auf
dem gleichen oder héheren Komplexitatslevel als das System arbei-
ten muss, um dieses vollkommen kontrollieren zu kénnen.

Das macht Sinn, aber es gibt einen Haken. Als Manager einer Gruppe
von Menschen kann ich niemals iber mehr Komplexitat verfligen als
dieses komplexe System von Menschen (inklusive deren komplexen
Interaktionen). Es ist schlicht unmdglich!

Das Problem hier ist das Wort Kontrolle. Wir sollten es nicht in einem
sozialen Kontext verwenden. Menschen sind keine Thermostate!
Stattdessen sollten wir Begriffe verwenden wie fiihren, coachen,
inspirieren, motivieren, einschrdnken, regulieren und helfen. Indem wir
diese Worte verwenden, umgehen wir das Gesetz von der erfor-
derlichen Varietat, weil wir bewusst einen Teil der Komplexitit des
Systems ignorieren.

So entscheidet sich zum Beispiel ein Chirurg wahrend einer Herz-
operation dazu, einen GrofBteil der Komplexitiat des menschlichen
Korpers zu ignorieren. Er konzentriert sich nur auf das Herz. Nicht
die Hande, nicht das Gehirn, nicht die Mandeln und nicht die Ha-
morrhoiden - nur das Herz. Das ist sein Job. In der Tat kann der Chi-
rurg wahrend der Operation so viel Komplexitat des menschlichen
Korpers ausblenden, dass man seine Aufgabe zwar als schwierig,
aber nicht als komplex bezeichnen kdnnte. Die Krankenschwestern
allerdings, die sich vor und nach der Operation um das Wohlbefinden
des Patienten kiimmern, haben es definitiv mit einer komplexen Auf-
gabe zu tun. Aber sie blenden alle Details aus, die das Herz betreffen.
Dafiir ist der Chirurg da.

Aber wie sieht es nun mit der Klinikleitung aus? Hat sie eine (iberge-
ordnetere und wichtigere Rolle? Ist ihre Arbeit ,komplexer®, weil ihr
Verantwortungsbereich das gesamte Krankenhaus ist, darunter viele
Chirurgen, Arzte, Krankenschwestern und Patienten? Erfordert die
Rolle der Klinikleitung mehr Intelligenz?

Kein bisschen!

Mit Hunderten von Patienten und Personal im Krankenhaus ist
die Komplexitat erstaunlich. Aber niemand wird jemals behaupten
kénnen, das Krankenhaus zu ,kontrollieren®. Denn das Gesetz der
erforderlichen Varietat wiirde verlangen, dass mindestens so viel
Komplexitat im Hirn der Klinikleitung existieren misste, wie im ge-
samten Rest der Klinik zusammen! Ganz offensichtlich ist das keine
verninftige Forderung. In einem komplexen System gibt es so etwas
wie eine zentrale Steuerung nicht. Die Klinikleitung blendet ein enor-
mes Mal3 an Komplexitat aus und konzentriert sich nur auf die Dinge,
die sie flir wichtig halt. Der gesamte Rest ist an fahige Kreativarbeiter
delegiert. Und ganz ehrlich: die Arbeit der Klinikleitung konnte sogar
weniger komplex sein als die einer Krankenschwester!

In einem komplexen System
existiert so etwas wie eine

zentrale Steuerung nicht.



Delegation von Kontrolle ist die einzige Moglichkeit, mit komplexen
Systemen umgehen zu kénnen. Es gibt keine andere Mdglichkeit.
Wenn es keine Delegation gabe, miisste der Prasident der Vereinig-
ten Staaten die Person mit der hochsten geistigen Verarbeitungs-
kapazitdt im ganzen Land sein! Ganz offensichtlich haben sich die
Vereinigten Staaten auch ohne eine solche Person im Oval Office
ganz gut entwickelt.

Ganz offen gesagt ist die Idee, dass Flihrungsarbeit ,komplexer” sei
und die Managementrolle ,héhere geistige Fahigkeiten“ verlangt,
einfach Unsinn. Allerdings ist das ein Irrtum, dem man mit einem ein-
geschrankten Verstandnis von Systemtheorie sehr leicht unterliegt.
Und es ist aber auch kein Wunder, dass viele Manager genau diese
Art des Denkens lieben! Wer mochte nicht héren, dass er kliiger
ist als andere? Wer mdchte nicht eine Bestatigung, dass die eigene
Arbeit schwerer ist und so viel besser bezahlt werden muss? Wer
mochte nicht als ,Chef* anerkannt werden? Jedes Buch, das besta-
tigt, dass Fuhrungskréfte als ,Anfiihrer” dazu bestimmt sind, Organi-
sationen zu ihrer wahren Gr6Be zu flihren, wird so sicher konsumiert
wie Kuchen an einem Kindergeburtstag. Die logische Folge ist, dass
sich Management 1.0- und Management 2.0-Literatur in oberen Ma-
nagementebenen einfach sehr gut verkauft.
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In den letzten zwei Jahrzehnten haben wir miterlebt, wie eine Menge
groBer ldeen, wie Agile, Lean, Scrum, Kanban, Beyond Budgeting,
Lean Startup, Delivering Happiness, Design Thinking und viele mehr,
entstanden sind. All diese Manifeste, Methoden und Bewegungen
vereint, dass sie eine bessere Arbeitsweise fordern und sich dabei ein
oder zwei Ideen aus der Wissenschaft geborgt haben. Ich vergleiche
das oft mit einer Familie. Sie teilen alle die gleiche DNS, die sie von
ihren Eltern erhalten haben: Systemdenken und Komplexititstheo-
rie. Und manchmal zanken und kdmpfen Familienmitglieder mitei-
nander, wie in jeder normalen Familie.

@%@

Leider ist es fir viele Kreativarbeiter schwer, solche groRen Ideen
in ihren Organisationen umzusetzen, da sie immer auf Hindernisse
stoBen. Die am hiufigsten genannten Barrieren sind Organisations-
kultur, Organisationsstruktur, Changemanagement, Personalfiih-
rung, Command-and-Control-Hierarchien und andere Themen, die
in der Regel einen direkten Bezug zum Management haben.¢ In der
Tat stellen weltweit die Kulturen und Praktiken des Management
1.0 und 2.0 die groRRten Hindernisse dar. Sie hindern Menschen da-
ran, ihre Arbeitsprozesse mit moderneren und sinnvollen Ansitzen
weiterzuentwickeln.

Fur jeden, der die Arbeiten von Peter F. Drucker gelesen hat, ist das
sicherlich keine Uberraschung, hat er doch schon vor Jahrzehnten
liberzeugend argumentiert: ,Bei Management geht es um Menschen,
und Management ist der kritische und entscheidende Faktor.*” Sie
kénnen optimieren, was sie wollen - in Entwicklung, Design, Test,
Controlling, Marketing, Human Resources oder wo auch immer. Letz-
ten Endes muss sich auch das Management dndern, sonst laufen lhre
Verbesserungsbemiihungen gegen die Wand.

Auch das Management
muss sich dndern.



Interessanterweise bezeichnet Drucker die Aufgabe Management als
kritisch und nicht den Job des Managers. Ich vergleiche das gerne
mit der Aufgabe des Testens gegenliber dem Job eines Testers. Na-
trlich ist es sehr wichtig, dass Sie Ihre Produkte testen, aber es ist
moglicherweise nicht erforderlich, dabei Vollzeit-Tester einzusetzen.
Die Verfiigbarkeit von dedizierten Testern hangt von der Grof3e der
Organisation, dem Bedarf an Spezialisierung und diversen anderen
Faktoren ab. Aber egal, ob Sie nun Tester haben oder nicht, jeder
sollte sich fiir das Testen und die Qualitat der Produkte, an denen Sie
arbeiten, verantwortlich fihlen. Und wenn das Produkt schlecht ist,
hoffe ich, dass man nicht nur die Tester daflir verantwortlich macht.

Genauso ist das Management von Arbeit eine wichtige Aufgabe, aber
auch das kann mit oder ohne Vollzeit-Fiihrungskrafte erfolgen. De-
dizierte Manager zu haben, hiangt auch hier von der Grof3e der Orga-
nisation, der Verfligbarkeit von Mahagonitischen und vielen anderen
Dingen ab. Aber egal, ob es Manager gibt oder nicht, jeder sollte sich
flir Management verantwortlich fiihlen. Wenn also ihre Organisation
dgtzend ist, dann sollten Sie dafiir nicht nur den Managern die Schuld
geben!

Wie schon eingangs erwahnt, bin ich Gberzeugt, dass Management
zu wichtig ist, um es den Managern zu Uberlassen. Management ist
jedermanns Aufgabe.

Egal ob Manager oder nicht,

jeder sollte sich fiir das Management

verantwortlich fihlen.



Brauchen wir wirklich

Manager?
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Ich habe schon behauptet, dass Management 1.0 das Falsche tut und
Management 2.0 die richtigen Dinge auf eine falsche Art und Weise
macht. Jetzt werden Sie wahrscheinlich erwarten, dass ich sage, dass
Management 3.0 das Richtige macht (oder vielleicht die falschen
Dinge richtig macht). Was aber bedeutet ,das Richtige tun‘, wenn es
um Management geht? Bevor ich auf diese Frage eingehe, muss ich
zuerst eine andere beantworten.

Das Tolle an meinen Reisen ist, dass ich weltweit in Unternehmen
und auf Konferenzen viele Menschen treffe und dort auf sehr inter-
essante Fragen stoRe, wie z.B. kiirzlich in Géteborg (Schweden):

Nun, ich denke, das ist einfach. Grundsatze verandern sich selten,
aber Praktiken sind immer abhangig vom Kontext. Deshalb hangt es
davon ab, wie Sie <Methode hier einfligen> interpretieren. Wenn Sie
die Methode mit einer Reihe von Prinzipien verknipfen, kénnen Sie
immer wieder neue Praktiken erfinden, solange diese den Prinzipien
geniigen. Aber wenn Sie <Methode hier einfligen> nur mit einem
festen Set von Praktiken verbinden, funktioniert das nicht. Sie wer-
den sehr bald ein neues Modewort brauchen.

Einige meiner Freunde essen lieber Bio-Lebensmittel. Ich respektiere
ihre Auffassung, dass fir sie der Verzehr von Bio-Lebensmitteln das
Richtige ist. Sich flir bessere Nahrungsmittel anstatt fiir Essen aus der
Massenproduktion zu entscheiden, ist jedoch keine Methode. Es ist
auch kein Framework. Es ist keine Religion. Es ist vielmehr eine Lebens-
weise. Es ist das, was meine Freunde fiir richtig halten. ,Das Richtige
tun” bedeutet, Handeln im Einklang mit einer Grundiiberzeugung.

Meine Grundiiberzeugung hinsichtlich Management ist, dass Orga-
nisationen komplexe adaptive Systeme sind und gutes Management
daher bedeutet, sich um das gesamte System zu kiimmern, anstatt
Menschen zu manipulieren. Ich glaube, dass eine der wichtigsten
Pflichten von Management ist, das Arbeitsumfeld so zu verbessern,
dass die Mitarbeiter engagiert und zufrieden sind; andernfalls wird
die Organisation auf Dauer keinen Wert erzeugen. AuBerdem glaube
ich, dass das Management kontinuierlich das gesamte System ver-
bessern muss, da sonst die Organisation Uber kurz oder lang ver-
kiimmern wird. Und ich glaube, dass das Management darauf achten
muss, dass das System kundenibergreifend Mehrwert generiert,
sonst wird die Organisation auf Dauer dysfunktional. Das bedeutet,
dass eine Managementpraktik dann eine gute Praktik ist, wenn:

1. siedas Engagement und die Zusammenarbeit von Menschen
verbessert,

&. sie Menschen befshigt, das System zu verbessern,

3. sie hilft, alle Kunden und Klienten zu begeistern.

Ich halte zum Beispiel Management by Walking Around (siehe Kapi-
tel 2) fir eine gute Praktik, weil sie Management dazu bringt, sich mit
Teams und deren tatsiachlicher Arbeit auseinanderzusetzen. Das Ziel
ist dabei, herauszufinden, wie Sie selbst dabei helfen konnen, das
System, in dem die Menschen arbeiten, zu verbessern. AuBerdem
geht es darum, zu verstehen, wie fiir Kunden und andere Stakeholder
Mehrwert generiert werden kann.



Jeder kann neue niitzliche Praktiken ent-
wickeln, die den drei genannten Prinzipien
gerecht werden. Management 3.0 ist nicht
durch konkrete Praktiken, wie Delegation
Board, die Kudo-Box, Moving Motivators
oder Feedback Wraps (siehe die folgenden
Kapitel), definiert. Diese Praktiken und Ubun-
gen sind nur Beispiele fir Dinge, die Manage-
ment tun kann, um die Gesundheit einer
Organisation zu verbessern. Allein durch
das Trinken von Bio-Kaffee wird man kein
,umweltbewusster* Mensch, und genauso
wenig setzen wir voraus, dass alle Liebhaber
von Bio-Nahrung Kaffee trinken. Bio-Kaffee
ist nicht Teil eines Frameworks oder einer
Methode, aber ist eine einfache Praktik, die
sicherlich gut zu umweltbewusster Ernih-
rung passt.

Ebenso ist Management 3.0 weder ein
Framework noch eine Methode. Es ist eine
Sichtweise auf Arbeitssysteme mit ein paar
wenigen zeitlosen Prinzipien. Ein Merit
Money-System, Exploration Days oder ein
Copilot-Programm passen alle gut zu einer
Management 3.0-Denkweise. Keines dieser
Verfahren ist zwingend erforderlich, aber Sie
kdénnen sie definitiv in Betracht ziehen. Oder
noch besser: Vielleicht kénnen Sie eigene
Management 3.0-Praktiken erfinden.

Und ja, ich glaube, dass man mit Manage-
ment 3.0 ,das Richtige tut".



Wenn Experten Uber Arbeitsmethoden fiir bestimmte Menschen dis-
kutieren, kommen sie oft mit einer Sammlung von ,Best Practices"”
daher. Ich stimme denjenigen zu, die sagen, dass es keine Best
Practices gibt, sondern bestenfalls Good Practices, also gute Prakti-
ken. Aber noch schlimmer ist aus meiner Sicht, gar keine Praktiken
anzubieten. Prinzipiell ist es eine gute Praxis, beides zu vermitteln,
Prinzipien und Praktiken. Projektmanager, Software-Entwickler und
Kreativarbeiter haben Zugriff auf viele Praktiken, die sie fiir ihre tag-
liche Arbeit nutzen kénnen. Aber was sind die guten Praktiken fir
Management?

Prinzipiell ist es eine gute Praxis,

beides anzubieten,

Prinzipien und Praktiken.

Wenn ich Arbeitnehmer nach Beispielen fiir gute Management-Prak-
tiken frage, fallen ihnen seltsamerweise nur Prinzipien ein wie
,Kunden begeistern®, ,gemeinsame Ziele haben“ oder ,dem Team
vertrauen®, Ich glaube, diese Vorschlage sind verniinftig und gut ge-
meint, aber sie sind nicht konkret. Mit konkret meine ich spezifische
Praktiken, die einem Anfianger so erklart werden kénnen, dass er
genau weil3, was am nachsten Montagmorgen zu tun ist. ,Ein Serva-
nt Leader sein”, ist abstrakt. Dem Team Kaffee bringen, ist konkret.
Sich selbst entbehrlich machen, ist abstrakt. Einen sechsmonatigen
Urlaub nehmen, das ist konkret.

Wenn es um Management geht, sind die meisten Menschen Anfan-
ger. Sie brauchen konkrete Ratschlage und Anleitungen als Antwort
auf ihre ,Wie-Fragen".

Wie messen wir die Leistung?

Wie konnen wir Leistungsbeurteilungen ersetzen?

Wie entscheiden wir Giber Gehalter und Boni?

Wie konnen wir Karrierewege und Beforderungen anbieten?
Wie motivieren wir unsere Mitarbeiter?

Wenn jemand lernt, Auto zu fahren, dann reicht es nicht, ihm oder
ihr zu sagen: ,Das allgemeine Prinzip ist, am Ziel anzukommen, ohne
jemand anderen verletzt oder get6tet zu haben. Viel Gliick!“ Jeder
Fahranfanger benétigt schon ein bisschen mehr Fihrung. (Bei mir
war es jedenfalls so!) Er oder sie braucht konkrete Tipps, wie man
z.B. das Lenkrad halt, wie man die StraRe im Blick behalt oder wann
und wie man Licht und Blinker einsetzt. In Europa miissen Fahranfan-
ger lernen, mit der Gangschaltung umzugehen, in den USA dagegen
den Getrankehalter zu bedienen. Fahranfanger werden die Prinzipien
sehr schnell verstehen, aber nur, wenn sie dank der Anwendung von
Praktiken die ersten Fahrstunden Uberleben. Es ist Aufgabe des Fahr-
lehrers, verstandlich zu machen, dass alle Regeln nur gute Praktiken
sind, die dabei helfen, fiir ausreichend Sicherheit zu sorgen.



Sobald man Menschen konkrete Praktiken an die Hand gibt, lauft
man leider auch Gefahr, dass einige sie wortwortlich anwenden,
ohne die zugrunde liegenden Prinzipien zu verstehen. Beispielsweise
sollte ein Team begreifen, dass der Sinn eines Standup-Meetings ist,
die Kommunikation kurz und effektiv zu gestalten. Dagegen wur-
de mir von einem Team berichtet, in dem Teammitglieder nach 15
Minuten unterbrochen wurden, da es sich ja um ein ,15 Minuten
Standup-Meeting“ handelte. Ein anderes Team hatte Schwierigkei-
ten, einen Rollstuhlfahrer im Standup-Meetings zu akzeptieren, da
dieser ja nicht aufstehen konnte! Die hirnlose Einhaltung von Regeln
verbunden mit einem stetigen Verlust des Verstandnisses von Prinzi-
pien ist jedes Mal ein Auftakt fiir Blirokratie.

Wenn ich gute Management 3.0-Praktiken aufzeige, laufen diese
ebenso Gefahr, dogmatische oder birokratische Tendenzen zu for-
dern. Wenn ich zum Beispiel vorschlage, dass Menschen sich gegen-
seitig Kudo-Karten als Zeichen ihrer Wertschatzung geben, werden
mir manchmal Fragen gestellt wie ,Sollen wir es anonym oder 6ffent-
lich machen?”, ,Soll ich sie ihnen persénlich geben oder die Karten in
eine Schachtel tun?“ oder ,Geht es nur mit Papier oder auch elektro-
nisch?“ Das ist, wie wenn ich lhnen sage, Sie sollen lhrem Team am
Morgen Kaffee bringen, und sie fragen mich, ob das Team Milch oder
Zucker haben mochte und ob man auch Kekse mitbringen sollte und
wenn ja welche? Und was ist, wenn eine Person nur Tee trinkt? Mein
Gott, ich weil3 es doch auch nicht! Finden Sie es heraus! Ich weigere
mich, allzu spezifisch zu sein. Denn dann besteht die Gefahr, dass
Menschen eine Checkliste machen und alles wortlich nehmen, was
ich sage! Das Prinzip hinter der Idee, dem Team Kaffee zu bringen,
ist, dass man versucht, ein ,Servant Leader” zu sein und dienende
Flhrung zu praktizieren. Also verhalten Sie sich einfach so.



Dieses Kapitel begann mit einer Reihe von deprimierenden Ge-
schichten lber ,Missmanagement”. Ich mdchte dieses Kapitel jedoch
nicht beenden, ohne auch ein paar motivierende Beispiele genannt
zu haben. Gliicklicherweise habe ich eine Menge guter Geschichten
zur Auswahl. Hier einige Beispiele, bei denen es um die Nutzung des
Buroraums durch Angestellte geht:

Bei der Firma VI, einem Softwareunternehmen in Rotterdam, lie3 das
Management aus einigen Blirowanden grof3e schwarze Wandtafeln
machen. Gleichzeitig verteilten sie bunte Stifte, damit die Mitarbei-
ter ihre Biiros selbst dekorieren konnten. Eines Tages beschloss ein
Team, ihren Happiness-Index 6ffentlich darzustellen und so malten
die Teammitglieder jeweils farbige Linien Uber die ganze Wand. Die
Kreidewdnde machen nicht nur das Biliro bunter. Sie unterstiitzen
auch das Bediirfnis des Teams nach Experimentieren, Lernen und
Weiterentwicklung.

Bei Cisco Systems in Oslo lieben es die Mitarbeiter, mit ihrem Ful3-
ballkicker in der Kantine zu spielen. Allerdings ist das nicht irgendein
Kicker, sondern ein ganz spezieller! Die Jungs aus der Technik haben
den Kickertisch mit einigen technischen Veranderungen stark op-
timiert. In den zwei Toren sind zum Beispiel Lasermessgerate ins-
talliert und mit einem digitalen Zahler verbunden, sodass der Tisch
die erzielten Tore anzeigen kann. Der Tisch verfiigt auch UGber einen
ID-Kartenleser, sodass sich die Spieler identifizieren kénnen. Die
Mitarbeiter haben den Tisch aufgeristet, weil das Experimentieren
mit Technologien ihnen hilft, innovativ zu sein. Und Management
gestattet ihnen, so viel Zeit mit dem Kicker zu verbringen, wie sie
wollen.
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