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Fallt es Thnen schwer,
nach der Arbeit abzuschalten?

Anteil der Befragten in Prozent

IIazr I|34?? IIH#

Mitarbeiter Vorgesetzte Beschéftigte mit ainer Beschaftighe mit einer
tatstichlichen Arbeitszeit tatsachlichen Arbeitszeit

3 26

von weniger als von 45 Stunden und
45 Stunden pro Wache mehr pro Woche
Trifft vall . Trifft eher zu Trifft eher nicht zu Trifft Gberhaupt
und ganz zu nicht zu

6038 Befrogte; Quelle: Deutscher Gewerkschaftsbund

Brennen.
Ohne zu verbrennen

Wie konnte eine Organisation aussehen, in der Menschen gern arbeiten?
Hier einige Antworten.

Text: Thomas Ramge
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HUHERPUMET

Inwieweit stimmen Sie den folgenden
Aussagen uiber Thren Arbeitgeber zu?

Anteil der Befragten in Prozent

Momentan investiert  Momentan schenkt mir  Momentan empfinde

mein Arbeitgeber mein Arbeitgeber ich weniger Anerken-
vell und ganz in mich  wenig Aufmerksamkeit nung als noch
wvor einem lahr
1. Gestindere Firmen . Stimme zu Stimme . WeiB nicht  sichnacheinerSelbstverstindlich-
nicht zu keit an. Die Selbstmordserie bei

Es sind die besonders Motivier-
ten, die zuerst ausbrennen. Die
Leute, die immer da sind, wenn
der Chef sie braucht. Das hat
Thomas Sattelberger in rund
vier Jahrzehnten Personalfiihrung beobachtet. Er drgert sich,
wenn er an die vielen jungen Talente denkt, ,die wegen schlech-
ter Fithrung in fiinf Jahren das Pulver einer ganzen Karriere ver-
schossen haben®, Seit einem Jahr ist der ehemalige Personalvor-
stand von Lufthansa, Continental und zuletzt Deutscher Telekom
im Ruhestand. Sattelberger engagiert sich in diversen Stiftungen
und Initiativen, die sich mit der Frage beschiafugen: Welche Ideen
fiir eine bessere Arbeitswelt lassen sich verwirklichen?

Er sagt: ,,Wer mochte, dass Mitarbeiter fiir thre Arbeit bren-
nen, muss zunichst verhindern, dass sie verbrennen.* Das hort
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Beschaffigte im Alter ab 18, die mindestens 24 Stunden pro Woche
arbeiten, 827 Befragte; Quelle: Randstad Deutschland

der France Télécom erinnerte
den Deutsche-Telekom-Vorstand
vor einigen Jahren daran, dass
Restrukturierungswellen in gro-
fsen Organisationen iiber diese
Selbstverstiandlichkeit wie selbstverstandlich hinweggehen. Und
die Verantwortlichen offenbar blind sind fiir die Erkenntnis, dass
stressbedingte Krankheiten in aller Regel kein Problem des Ein-
zelnen sind, die sich mit einem Anti-Stress-Training bewiltgen
lassen. Auch Parolen wie ,,Wer nicht mithalten kann, sollte sich
anderswo einen ruhigeren Job suchen” sind Sattelbergers Ansicht
nach fehl am Platz.

Wenn sich die Erkenntnis von der kollektiven Mit-Verantwor-
tung fiir individuelle Erschopfung allerdings erst einmal durch-
gesetzt habe, seien viele Losungen relanv simples Personal- »
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CHHERPLNET MOTIVATION FOHRUMG ILTUR

Was hindert Sie daran,
Thre Fiihrungsrolle optimal auszufiillen?

Anteil der Befragten in Prozent

W—
die Arbeitsbelastung ist zu hach
it e
Ich fille meine Fihrungsrolle optimal aus

lch bin auf den Fihrungsiob unzursichend vorbereitet 11,70

lch fiihle mich selbst nicht motiviert -

Befragte: 547 Managerinnen und Manager;
Quelle: Akademie fir Fihrungskrifte der Wirtschatt GmbH

entwicklungs-Handwerk®, sagt Sattelberger. Dazu gehort eine
gute Diagnostik. Bei der Deutschen Telekom gibt es beispiels-
weise seit einigen Jahren den ,Puls-Check®. Mithilfe von zum
groflen Teil anonymisierten Befragungen fahndet man dort nach
Abteilungen, in denen die psychische Belastung der Einzelnen
grof, der Zusammenhalt klein und die Filhrungskompetenz nach
Einschitzung der Gefithrten gering ist. Als weitere Uberforde-
rungssignale werden unter anderem die Zahl von Uberstunden,
nicht genommener Resturlaub, Arbeitsunfille und anonymisierte
Gespriiche mit Betriebsirzten erfasst.

Dank solcher Erkenntnisse lisst sich dann gegensteuern,
davon ist Sattelberger {iberzeugt. Callcenter-Mitarbeiter konnten
etwa mehr Ruhezeiten bekommen und Riaume zum gegenseiti-
gen Austausch. Servicetechniker flexiblere Vorruhestandsregelun-
gen. Und stark belasteten Fihrungskriiften miisse der Weg ins
Sabbatical erleichtert werden. Ideal wire eine Organisation, die
jedem einzelnen Mitarbeiter Angebote machte, damit der ,seine
Potenziale voll heben kann®, Das klingt utopisch, aber es gibt
Firmen, die dabei schon recht weit sind, wie der US-amerika-
nische Kunststoffhersteller Gore (http: //bl-link.de / talentschup-
pen) oder der brasilianische Maschinenbauer Semco (hep: //bl-
link.de /ricardo_semler).

2. Intelligentere Personalentwicklung

Riickversicherung ist ein konservatives Geschift, Im Kern gehr es
um die Berechnung von Risiken. Vermutlich ist es daher kein

Zufall, dass mit der Swiss Re ein Grofer der Branche mit mehr
als 11000 Mitarbeitern die Risiken des ,,Weiter so” nicht eingehen
will. Denn dort erkannte man, was bis dahin vor allem IT-Firmen
und andere ingenieurgetriebene Unternchmen festgestellt hatten:
Die Talente, und zwar nicht nur die jungen, kinnen sich aus-
suchen, fiir wen sie arbeiten wollen. Damit steigt auch ihre Ver-
handlungsmacht bei der Frage, wie sie arbeiten wollen.

Bei der Swiss Re lautet die Antwort: ,Own the way you
work." Herr iiber die eigene Arbeitsweise zu sein bedeutet fiir die
Mitarbeiter zunichst ein hohes Maf an zeitlicher und raumlicher
Flexibilitar. Das Konzept von Swiss Re ist ein Angebor an jeden
einzelnen Angestellten, dariiber nachzudenken, wie in einer von
Vertrauen und Eigenverantwortung geprigten Arbeitsumgebung
effektiver gewirtschafter werden kann. Sollte das ernst gemeint
sein, hat es dramatische Konsequenzen, weil es die bisherigen
Karrieremodelle infrage stellt.

Tolle Entwicklungsmoglichkeiten hat bislang in der Realitit
meist der 28-jahrige Trainee, der mit seinem Master of Business
Administration einer tatsachlichen oder selbst ernannten Elite-
Universitit ins Unternehmen kommu, alle paar Jahre eine Hie-
rarchie-Stufe mit ,mehr Personalverantwortung® erklimmt, mit
Ende 30 eine Auslandsgesellschaft fiihrt und sich mit Mitte 40
im Vorstand wiederfindet - vorausgesetzt, er erweist sich auf
dem Weg nach oben als clever, durchsetzungsfahig und diplo-
matisch genug, um nicht zu straucheln. Wer aus diesem Schema
ausbricht - etwa wegen familidrer Verpflichtungen in Teilzeit
arbeitet, Quereinsteiger ist oder dessen Lebenslauf Liicken »
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aufweist — dessen Entwicklung wird nur selten von seinem Ar-
beitgeber gefordert.

Um das klassische Management kiimmem sich modeme
Untemnehmen schon lange. Der Nachwuchs bekommt Beach-
tung und Bestatigung. Er hat Handlungsspielriume und sieht im
Idealfall sogar, dass seine Arbeit eine Wirkung hat. Diese Gruppe
hat eine klare Aufstiegsperspektive und mit viel Gliick sogar noch
jemanden an ihrer Seite, der sie lehrt, mit den persinlichen Krif-
ten effizient und schonend umzugehen. Wenn diese Ziele der
Personalentwicklung plotzlich nicht mehr nur fiir angehende
Fithrungskrifte und das Management gelten, sondem fiir alle,
andert sich das Spiel grundlegend®, sagt Christian Jacobs. Fiir
den Organisationsberater sind flexible und passgenaue Karriere-
modelle einer der Schlussel, ,Utopien aus dem Raum der Fantasie
zu holen”, Gute Personalentwicklung bedeutet fiir Jacobs, ,Indi-
viduen artgerechte Laufbahnen zu ermoglichen®. Das heifit, dass
die klassische Beforderungslogik gebrochen werden muss, die
diejenigen bevorteilt, die dem Karriereweg der aktuellen Vorstan-
de folgen. Wihrend die besten Projektmanager in Arbeit ersti-
cken und die besten Fachleute mit hoher Wahrscheinlichkeit als
skurrile Nerds in Nischen enden.

»Gute Personalentwicklung stellt die Parallelitir der Laufbah-
nen her®, sagt Jacobs, Filhrungskrifie, Projektmanager und Fach-
leute sollen auf ihren Karrierepfaden vergleichbare Aufstiegschan-
cen haben und eine vergleichbare Wertschirzung geniefien. Dazu
gehort Beratung, welcher Karriereweg fiir den Einzelnen der rich-
tige ist — davon konnten sowohl die Mitarbeiter als auch das
Unternehmen immens profitieren. Fachleute etwa wechselten vor
allem deshalb in einen Fihrungsjob, weil ihr Arbeitgeber ihnen
keine andere Weiterentwicklungsmoglichkeit bieter. So werden
nur allzu hiufig aus hoch qualifizierten Experten mittelmifSige
Fithrungskrafte. Nutzen tut das keinem: Das Unternehmen ver-
liert eine wichtige Fachkraft, der Mitarbeiter macht einen Job, fir
den er nicht wirklich brennt.

3. Bessere Chefs

In ihrer Studie Zwischen Hochleistung und Erschopfung decke
die Fiihrungsexpertin Heike Bruch einen auf den ersten Blick
tiberraschenden Zusammenhang auf: In tiberdurchschnittlich
erfolgreichen Untemehmen sind die Burnout-Quoten der Mitar-
beiter relativ niedrig. In Firmen mit insgesamt sinkender Leistung
- gemessen mit klassischen Erfolgskennziffern wie Umsate, Ge-
winn oder Innovationskraft - steigen die Fehltage aufgrund psy-
chischer Erkrankungen hingegen rapide an.

Die Direktorin des Instituts fiir Filhrung und Personalmanage-
ment in St. Gallen veranschaulicht das so: ,Leute brennen inner-
lich aus, wenn ein anderer immer fester auf das Gaspedal drickr,
sie selbst steuern sollen, aber nicht wissen wohin.* Damit wiire
umnissen, was Bruch unter schlechter Fithrung versteht. Geringe

a4

Handlungsspieliume. Unklare und stindig wechselnde Zielvor-
gaben. Keine Regenerationsphasen der Teams. Schlechte Fiih-
rung fiihet zu einem Zustand, den die St. Gallener Forscherin
wBeschleunigungsfalle® nennt. Weil die Konkurrenz besser wird,
erhithen Flihrungskrifte die intermen Leistungsvorgaben fir das
eigene Personal. Sie lancieren eine Vielzahl never Projekte, gern
parallel, verdichten Aufgaben und Prozesse, drangen auf kiirzere
Innovationszyklen - und weil das alles nicht so schnell zu den
erhofften Ergebnissen fiihrt, dndem sie auch noch stindig ihre
Managementmethoden. ,Statt phasenweiser Hochleistung wer-
den die Kapazititen in einigen Unternehmen und der Mitarbei-
tenden dauerhaft {iberstrapaziert™, heilSt es i der Studie. Das
Betriehsergebnis sei dann kollektiver Burnout.

Nach Einschatzung der Studie hat schlechtes Management
rund die Hilfte der deutschen Untemehmen in diese Form von
Erschispfung gefithrt. Womit die nachste Frage ist: Wie macht
man ¢s besser?

Heike Bruch formuliert drei Anforderungen an gute Chefs,

1. Sie miissen das grundlegende Handwerk transaktionaler
Fiihrung* beherrschen, Damir ist gemeint: Sie miissen klare und
erreichbare Ziele setzen, Aufgaben passend zuordnen, die gegen-
seitigen Erwartungen sauber kliren, verstindlich Feedback geben,
operative Priorititen setzen, in Prozessen ausreichende zeitliche
Puffer einbauen und dem Einzelnen Karrierewege aufzeigen.

2. Die nichste Qualitar ist die transformationale Fithrung®. Es
geht um die Fihigkeit zu inspirieren, die Personlichkeitsentwick-
lung von Mitarbeitern zu unterstiitzen, strategische Entscheidun-
gen nicht nur klug zu treffen, sondern auch zu erkliren. Und
schliefllich Antworten auf die Frage zu entwickeln: Welchen Sinn
erfiillt Arbeit in dieser Organisation eigentlich?

3. ,Gesunde Filhrung® ist der i-Punkt obendrauf. Damit ist nicht
der Obstkorb gemeint, sondem vorgelebte Riicksicht auf die
eigenen korperlichen und psychischen Ressourcen. Manager in
gesunden Organisationen leben selbst gesund. Sie schaffen fiir
sich einen angemessenen Ausgleich zwischen Berufs- und Privat-
leben, nehmen sich selbst Ruhephasen und machen deutlich,
wenn ihre Leistungsgrenzen iiberschritten werden, Zudem stel-
len sie sicher, dass sich der Betrieb um die kérperliche und seeli-
sche Gesundheit der Mitarbeiter sorgt.

Alle diese Forderungen klingen sehr verniinftig und sind nicht
neu. Mit ihrer Verwirklichung hadert das Management seit min-
destens drei Jahrzehnten, Warum eigentlich?

»In der Praxis kostet gute Filhrung sehr viel Zeit", antwortet
Markus Baumanns. Der chemalige Diplomat, Griindungsge-
schiftsfiihrer der Bucerius Law School und Ex-Vorstand der
Zeit-Stiftung  unterstiitzt  heute  zusammen  mit dem  Ex-
Accenture-Geschaftsfithrer Torsten Schumacher Untemehmen
dabei, thre Fithrungskultur zu verbessern. Dabei beobachtet er
ein im Management weitverbreitetes Missverstandnis: |, Viele
Vorgesetzte denken nach wie vor, Fithrung erledige sich neben-
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SCHUERPUHET

MOTIVATION

Wie wichtig sind die Kriterien bei der Wahl
Thres zukiinftigen Arbeitgebers?

Anteil der Befrogten in Prozent

Befragte: 773 Studenten; Quelle: Hochschule der Medien Stuttgart

.mwid'rlig
.mag-r' wichtig
.widiﬂg

© sehr wichtig

her. Eigentlich wollen sie sich auf ihre fachliche Arbeit konzent-
neren. Die fachliche Arbeit guter Fithrung ist aber die Fithrung.”

Baumanns [dealbild sicht so aus: Ein guter Vorgesetzter ver-
fiigt tiber ein tief verwurzeltes Interesse an Menschen. Er ist davon
tiberzeugt, dass jeder Kollege viel beitragen kann, Und kann dem
Einzelnen erkliren, warum es sich lohnt, Teil des Ganzen zu sein,
Am wichtigsten aber sei die Fahigkeit zuzuhoren. Dazu braucht
man eben - Zeit, Baumanns lisst den Begriff eine halbe Ewig-
keit im Raum stehen, bevor er fortfihrt: Bei einem nichtigen Fiih-
rungsverstandnis kann eine Person acht bis maximal zehn Leute
filhren. Mehr Zeit hat er nicht.* Gut gemanagre-Unternchmen
planten das ein. Dann, und zwar nur damn, werde es moglich, dass
gute Filhrung ,kaskadisch von oben nach unten die Organisation
durchdringt*. Und damit das Eigentliche erreichbar wird: ,Men-
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schen dabei zu helfen, ihre volle Leistung abzurufen.” Der Satz
hort sich nach einem Frilhwamsignal fiir Bumout an. Baumanns
widerspricht: Menschen wollen thr Potenzial ausschopfen. Fiih-
rung, die das ermoglicht, bedeutet Wertschiatzung.”

Dazu passen die Forschungsergebnisse von Heike Bruch. In
ihren Studien findet sich immer wieder der empirische Nachweis:
In Organisationen, in denen Mitarbeiter sich wertgeschirzt fiih-
len, sind die Bumout-Quoten gering.

4. Mehr Autonomie wagen
Die Entwickler von Baller-Computerspielen neigen zu sprach-
licher Gewalt. Deathmarch, Todesmarsch, nennen sie die letzten

Wochen, in denen sie ein Spiel markireifl programmieren. »
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Pizzakartons bis an die Decke, Club-Mate kistenweise, uniiber-
sehbare Augenringe. Man muss Produkte mit Namen ,Crysis
Warhead® oder ,Homefront 2 nicht mégen. Aber aus dem schr
speziellen Produktionsprozess sogenannter Unterhaltungs-Soft-
ware lassen sich Antworten auf die allgemein interessante Frage
ableiten: Wie kinnen Firmen hoch motivierte und sehr eigen-
standige Mitarbeiter dazu bringen, Hochstleistungen zu bringen?
Und zwar ohne dass die zu daverhaft hinter ihren Rechnern
hockenden Zombies mutieren? Die knappe Antwort von Heiko
Fischer lautet: , Eigenverantwortung und Selbstorganisation®.

Fischer ist Griinder der Resourceful Humans GmbH. Die un-
terstiitzt andere Firmen dabei, mehr Selbstorganisation zu wagen.
Von 2007 bis 2011 war Fischer Personalleiter der Frankfurter Com-
puterspielfirma Crytek. Er beschreibt eine Zukunft der Arbeir,
in der Teams selbst entscheiden, wann sie ihre korperlichen Leis-
tungsgrenzen bewusst fiir eine besummte Zeit tiberschreiten.
Aber dann auch bestimmen konnen, wie lange die anschliefende
Erholungsphase sein muss. Vomehmste Aufgabe von Fihrung ist
es, bestehende Hindernisse auf dem Weg zum Ziel einzureiffen.
Hindemisse konnen biirokratische Prozesse im Unternehmen sein
oder langsame Rechner. ,Selbstorganisaton heiff, dass sich in
kleinen Teams demokratische Prinzipien durchsetzen. Dazu gehiirt
auch, dass jedes Team selbst bestimmt, wer bei thm den Hut auf
hat*, sagt Fischer. Als Teil eines selbstbestimmten Ganzen wiirden
sich die Team-Mitglieder dann ganz automatisch fragen: Wie
kann ich dem Untemehmen niitzen? Auf diesem Gedanken auf-
bauend, entwickele sich dann wie von selbst eine Arbeitsutopie,

In einem demokratisch organisierten Untemnehmen st der
Mitarbeiter ein Mitunternehmer. Es gilt das Freiwilligkeitsprinzip.
Jeder kann selbst entscheiden, woran er arbeitet. Jeder mit einer
guten Produkt- oder Geschiftsidee hat die Moglichkeit, ein Pro-
jekt zu starten. Er wirbt bei seinen Mituntemehmem darum, dass
sie mit thm aus der Idee einen Umsatzbringer machen. Konkret:
dass sie sich verpflichten, einen bestimmten Teil threr Energie und
Arbeitszeit in dieses Projekt einzubringen. Die Geschaftsfithrung
ibernimmt in dieser sich selbst organisierenden Organisation die
Rolle eines Wagniskapitalgebers. Auch diese Rolle liefe sich,
zumindest theoretisch, basisdemokratisch beserzen. Natiidich
briuchten dafiir alle Mitunternehmer stets volle Kenntnis tiber
die Geschiftszahlen und die Geschiftsentwicklung.

Schone Idee. Wie viel Utopie ist in der Praxis moglich? Tho-
mas Sattelberger sicht perspektivisch ,den Mitarbeiter als souve-
rianen Biirger*. Dazu gehorten dann Konzepte ,zu gewihlter
Fithrung auf Zeit®,

Markus Baumanns ist tiberzeugt, dass ,grofle Gestaltungs-
spielraume der sicherste Weg zu hoher Motivation und damit
Unternehmenserfolg sind®. Das funktoniere allerdings nur, wenn
die Unternehmensleitung ,die richtigen Leitplanken setzt*.

Christian Jacobs glaubt, dass in einer besseren Arbeitswelt
Mitarbeiter gemeinsam entscheiden, wie viel der Einzelne ver-

[12]
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dient, Und die Boni-Systeme viel stirker an Teamleistung gekop-
pelt werden. , Alle predigen, dass nur im Team die notigen Wett-
bewerbsvorteile erzielt werden, Und dann belohnen wir in den
meisten Unternehmen ausschlieflich Einzelleistung,”

5. Warum?

Vor 30 Jahren wusste ein Ingenieur bei Mercedes, warum er bei
Mercedes arbeiter. Das verstand sich doch von selbst: Gute Ar-
beit an guten Produkten bei gutem Lohn, Warum nach dem
Warum fragen?

wMeaning is the new money.” Tammy Erickson, die sich mit
der Gegenwart und Zukunft der Arbeit beschiftigt, hat diesen
Sarz in Berug auf die sogenannte Generation Y gemiinzt, die
schon als Kinder das Internet kennenlernten. Erickson meint: Im
Gegensatz zu ihren aufstegsonentierten Eltern, die Geld, Status
und Sicherheit reizte, lassen sich diese Menschen vom Sinn und
von der Bedeutung threr Arbeit motivieren,

Sie fragen nach dem Warum, Sie wollen wissen und spiiren,
wieso sie fiir eine bestimmite und niche fiir eine andere Firma ting
sein sollen. Thr Idealbild einer Organisation kommt dem von
wArzte ohne Grenzen® ziemlich nahe. Ein Zusammenschluss von
hoch qualifizierten und hoch motivierten Individuen, die Men-
schen in Not helfen und sich dabei gegenseitig unterstiitzen,
Arzten - auch wenn sie sich nicht als Helfer in armen Lindern
betitigen - fillt es ohnehin leicht, Sinn in threr Arbeit zu sehen,
Ingenieure bei Automobilherstellern tun sich damit heutzutage
schon schwerer.

Botschaften wie ,,Das Beste oder nichts®, Vorsprung durch
Technik® oder ,Freude am Fahren* verfangen beim Nachwuchs
nicht mehr so leicht, Welche Startposition haben Mercedes-
Benz, Audi oder BMW im Kampf um Talente, wenn Google in
zehn oder zwanzig Jahren mit dem selbstfahrenden Auto Ernst
macht und motorisierter Individualverkehr von IT-Systemen auf
Ridern beherrscht wird? Wenn das Konzermnen mit gutem Na-
men schon so geht, was bedeutet das fiir weniger glamourdse
Unternehmen?

Markus Baumanns kommt auf gute Filhrung und deren wich-
tigste Aufgabe zuriick: ,Gemeinsam mit allen Mitarbeitern Sinn
und Bedeutung der eigenen Organisation zu entdecken und zu
entwickeln, Denn nur dann wird der Einzelne verstehen, wie er
zum Teil des Ganzen wird. Und warum er ein Teil dieses Ganzen
sein michte,”

Die Demografic spielt der anspruchsvollen Generation Y in
die Hinde. Die Jahrgange 1982 und jiinger wissen, dass sie
begehrt sind und immer begehrter werden. Fiir Unternehmen,
die keinen Sinn zu bieten haben, werden Talente immer teurer
werden. Personalentwickler von Banken, GroBkanzleien oder
grofen Unternehmensberatungen bekommen das schon heute
zu spiiren. ,Up or out” - mehr arbeiten, mehr verdienen, in
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20 Jahren Partner werden oder raus hier - ist fiir Sinnsucher kein
attraktives Angebot.

Besser sicht es fiir innovative Mittelstindler aus, Deren Pro-
dukte miissen nicht spektakulir sein, aber die besten ihrer Art.
Doch was sollen die grofen Organisationen mit ihren mittelma-
Bigen Produkten fiir die Massenmiirkte tun?

Volvo hat zumindest eine Idee: null Verkehrstote durch Neu-
fahrzenge ab 2020, Das hehre Ziel entwickelten Topmanagement
und Mitarbeiter-Teams in gemeinsamen Strategie-Workshops.
Damit kniipft die Marke an ihre eigene Geschichte an, In den
Siebzigenahren schauten sich Geserzgeber in aller Welt Volvos
an, wenn sie allgemeine Sicherheitsstandards definierten. Heute
steht der Hersteller bekanntlich mit dem Riicken zur Wand. Es
diirfte kein Zufall sein, dass gerade in einer solchen Situation ein
Unternehmen bereit ist, iiber radikale Wege nachzudenken. Die
neuen chinesischen Eigentiimer scheinen von der Idee nicht allzu
viel zu halten. Zumindest hort man nur noch wenig von ihr. Mit
der Marke und den Verkaufszahlen ging es im vergangenen Jahr
weiter bergab.

Das Neue kommt oft durch zwei Typen von Menschen in die
Welt: Erstens durch Uberzeugungstiiter wie Steve Jobs, der ,ein
Ding ins Universum setzen wollte®. Zweitens durch Verzweif-
lungstiter wie das Volvo-Management, Oder Ricardo Semler, den

Mehrheitseigentiimer von Semco, Bestseller-Autor und Dauer-
gast bei Diskussionen zur Zukunft der Arbeit. Sein Maschinen-
bauuntemehmen stand kurz vor dem Konkurs, als er es umkrem-
pelte. Und seine Leute fortan selbst entscheiden konnten, wo,
wie und wie lange sie an etwas arbeiten. Die Frage nach dem
Warum stelle sich dann automatisch. Denn genauer betrachtet
bedeuter Selbstorganisation: Die Fithrung gibv die Frage nach
dem Sinn zuriick an den einzelnen Mitarbeiter. Der muss ihn
selbst suchen, ==

Mehr zu Tammy Ericksans Definition van Sinn und Bedeutung
von Arbeit in: Jirgen Erbeldinger, Thomas Ramge:

Durch die Decke denken - Design Thinking in der Praxis,
Redline Varlag, 2013; 224 Seiten; 24,99 Eura

http:// b1-link.de /durchdiedeckedenken
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