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Sven Gdbor Janszky (42)
ist Deutschlands inno-
vativster Trendforscher
und Leiter des 2b
AHEAD ThinkTanks. Auf

seine Einladung treffen

.

sich seit 13 Jahren 250 CEOs und Innovationschefs

der deutschen Wirtschaft. Unter seiner Leitung
entwerfen sie Zukunfts-Szenarien und Strategie-
empfehlungen fiir die kommenden zehn Jahre.
Seine Trendbliicher ,,2025 — So arbeiten wir in der
Zukunft” und ,2020 — So leben wir in der Zukunft”
werden von Unternehmen als Szenario fiir eigene
Zukunftsstrategien genutzt. Sein Buch ,Rulebrea-
ker - So denken Menschen, deren Ideen die Welt
verdndern” ist eine Anleitung zur Eroberung neuer
Midrkte durch bewusste Regelbriiche. Jdnszky
coacht Manager und Unternehmen in Prozessen
des Trend- und Innovationsmanagements, fiihrt
Kreativprozesse zur Produktentwicklung und ist

gefragter Keynotespeaker auf Strategietagungen.

Das aktuelle Trendbuch

von Sven Gabor Janszky
Deutschlands  innovativster  Trendforscher
analysiert die Arbeitswelt des Jahres 2025. Die
Lebenserwartung liegt bei tber 9o Jahren, es
herrscht Vollbeschaftigung und Unternehmen
umgarnen ihre Mitar-
beiter. Tauchen Sie in
unsere kiinftige Welt
ein und erfahren Sie,
was heute schon getan
werden kann, um an
den anstehenden Her-
ausforderungen  nicht

zu scheitern.

Das Buch konnen Sie hier bestellen.
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Wie verandert man eine Unter-
nehmenskultur?

Ich mochte Sie in meiner heutigen Trendanalyse nicht in unsere
wissenschaftliche Gedankenwelt fir Zukunftsentwicklungen ent-
fihren, sondern Sie an den Learnings aus einem Veranderungs-
prozess teilhaben lassen, den wir unserem 2b AHEAD Institut in
den vergangenen sechs Monaten verordnet hatten.

Denn jenseits von visiondren Zukunftsbildern und klugen Strate-
gieempfehlungen ist die Frage der Umsetzbarkeit von Verande-
rung das zentrale Problem fir die meisten Unternehmen und
Vorstande mit denen ich spreche. Machen wir uns nichts vor: Wir
alle pflegen eine Unternehmenskultur, die auf Routinen und Re-
geln der Vergangenheit beruht und diese oft zementiert. Damit
geht es lhnen vermutlich so, wie mir auch.

Weil sich mein 2b AHEAD Institut aber in unseren Grundwerten
(http://www.2bahead.com/profil/grundwerte/) dazu verpflichtet
sieht, die Veranderung nicht nur zu predigen, sondern selbst zu
leben, haben wir gerade eine radikale Veranderung der Unter-
nehmenskultur versucht. Wir haben es damit geschafft, die
Schnelligkeit und die Qualitat der Arbeit in unserem Trendinstitut
zu steigern, die Selbstorganisation und Stressresilienz der Mitar-
beiter zu erhéhen und zudem einen deutlich spiirbaren Anstieg an
Zufriedenheit und Motivation im Team erreicht.

In meiner heutigen Trendanalyse mdchte ich Ihnen nicht nur
beschreiben, was wir getan haben und was am Ende aus Sicht des
Innovationsberaters herausgekommen ist. Stattdessen habe ich
meine Mitarbeiter gebeten, lhnen fiir diese Trendanalyse unge-
schminkt aufzuschreiben, wie sie den Prozess und die Ergebnisse
empfinden ... vom Praktikanten Uber den Mitarbeiter, bis zum

Manager und Geschaftsfihrer.

Ich verspreche lhnen einige interessante Entdeckungen. Moglich-
erweise kommt lhnen die Situation bekannt vor. Moglicherweise
kénnen Sie aus unserem Herangehen und unseren Ergebnissen
etwas Nitzliches fir lhre Veranderungsprozesse ableiten. Auch
unsere Neu-Definition des Biros als Co-Working-Space diirfen Sie
gern von uns kopieren und bei Ihnen selbst testen.
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Wie alles begann!

Meine Story beginnt am Anfang dieses Jahres. In
meinem Bauch! Mit einem taglich wachsenden Ge-
fihl des Unbehagens ging ich morgens in mein eige-
nes Institut. Ohne Freude, ohne SpaR. Vielmehr
noch: Wann immer ich konnte, fllichtete ich aus dem
Bliro und schrieb meine Biicher, Artikel und Reden in
diversen Cafés in der Innenstadt. Der Grund lag auf
der Hand: Wir waren schnell gewachsen: Mehr Men-
schen, mehr Schreibtische, mehr Netzkabel waren
aufgetaucht ... immer mit dem Anspruch die vielen,
neuen Aufgaben moglichst schnell und effizient zu
I6sen. Die urspriinglich offene Kommunikation von
jedem zu jedem in einem innovativen Institut mit
»,Zwei Handen voll Mitarbeitern®, war verschwun-
den. Neu waren Teams die sich abschotteten, Mitar-
beiter die wenig miteinander sprachen und unsinni-
ge Regeln, von denen bis heute niemand weil}, wo
sie herkamen.

Kurz: Die Atmosphdre und Kultur des Arbeitens, die
Regeln und Muster des taglichen Zusammenseins
[dhmten Tag fir Tag meine Kreativitat und raubten
meine Energie. So ging es natlrlich nicht nur mir,
sondern auch meinen Mitarbeitern. Ich sah es in
lhren Gesichtern, ich erkannte es in der sinkenden
Qualitdt der Ergebnisse. Der Unterschied zwischen
uns war: Als Chef konnte ich ins Café flichten, sie
mussten bleiben und den Mangel als Normalitat
empfinden.

In diesen Tagen entdeckte ich auch das fiir mich
wichtigste Symptom der unertraglichen Situation:
Das Tempo. Wir Innovationsberater sprechen viel
von Geschwindigkeit: Von Speedboats, LeanStartUps
und agilen Innovationscycles. Aber dennoch habe ich
in meinem bisherigen Leben selten so klar vor Augen
gehabt, welche Bedeutung ein gleiches Verstandnis
von Schnelligkeit fir die gemeinsame ,Wellenlange”
hat. Denn meine gravierendste Feststellung damals
war: Die meisten Personen im Management-Team
und samtliche AuRer-Haus-Consultants empfanden
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ein hohes Arbeitstempo als normal. Viele unserer
inhouse Mitarbeiter empfanden dagegen ein drama-
tisch langsameres Arbeitstempo als normal. Vermut-
lich kennen Sie dieses vage Gefiihl. Es wird zum ech-
ten Symptom, wenn im Flur Einer den anderen lber-
rennt oder laut flucht, weil sein Weg wieder einmal
durch einen sich langsamer bewegenden Kollegen
versperrt wird. Selbstverstandlich empfinden jeweils
beide Beteiligten ihr eigenes Tempo zu jeder Zeit als
normal und wundern sich tber den jeweils anderen.

Natirlich wurde die Dramatik dieser Situation auch
im Management-Team sehr unterschiedlich einge-
schatzt: Von ,vollig normal” bis ,,unertraglich”! Einen
Konsens herzustellen: Unmoglich! Da war es hilf-
reich, dass uns ein simpler Umstand das Mandat
Durch
unser rasches Wachstum gab es schlicht zu wenige

eines Veranderungsprojektes verschaffte:

Arbeitsplatze. Dies war der Tipping Point, an dem
sich das Notwendige mit dem Sinnvollen verbinden
liel.

Wir machten uns auf den Weg zu einem Institut, in
dem niemand mehr einen eigenen Schreibtisch hat.

Kultur = Routinen + Regeln

Es ist eine viel zitierte aber nicht minder wichtige
Erkenntnis, dass die Ublichen Organisationsmodelle
in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft historisch zwei
Vorbilder haben: Die rémische Armee und die katho-
lische Kirche. Sie erzeugen Stabilitdt, keine Innovati-
on! Diese klassischen Organisationen bieten einen
geregelten Rahmen, in dem sich die taglichen Routi-
nen und Denkmuster jedes darin beschaftigen Men-
schen auspragen. Wir alle sind von diesem Organisa-
tionsmodell gepragt, durch die Schule, die Ausbil-
dung, das Praktikum, die Universitdit und unsere
bisherigen Arbeitgeber.

Die Folge liegt auf der Hand: Wenn diese Menschen
mit ihren gefestigten Routinen und Denkmustern in
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ein neues Unternehmen ohne geregelten Rahmen
geschickt werden, dann verhalten sie sich weiter
nach ihren Routinen ... und werden nach einiger Zeit
selbst Regeln aufstellen, die ihnen helfen, ihre alten
Routinen zu begriinden.

Dies ist es, was wir Unternehmenskultur nennen. Sie
ist die Summe der Routinen der Mitarbeiter, plus
dem Regelwerk, das die Richtigkeit der Routinen
bestatigt. Auch wenn sie falsch sind! Dann erkennt
man plotzlich sein Unternehmen nicht wieder. Exakt
dies war passiert, als unser Institut aus der Jeder-
spricht-mit-Jedem-GroRfamilie heraus gewachsen

war.

Routinen kann man nicht brechen; Regeln schon!

Ich selbst habe vor einiger Zeit das Gesprach mit
denjenigen Menschen gesucht, deren Job es mit sich
bringt, dass sie ihre Mitarbeiter oft die bisherigen
Routinen vergessen lassen miissen, um sie durch
neue Routinen zu ersetzen: Profi-FuBballtrainer! Bei
fast jedem Trainerwechsel miissen die Spieler das
bisherige Spielsystem der Mannschaft vergessen und
ein neues eintrainieren: Mit neuen Positionen, neu-
en Laufwegen, neuen Kombinationen ... eben neuen
Routinen.

Die interessanteste Aussage dazu habe ich von
Thomas Tuchel (Borussia Dortmund) gehort. Er be-
schreibt wie er damals zu Mainz 05 kam und die
Mannschaft besessen war von der Routine, den Ball
zuerst an der AulRenlinie entlang nach vorn zu spie-
len und dann nach innen zu flanken. Offensichtlich
ist dies nicht sehr effektiv, jedenfalls wollte Tuchel
diese Longline-Passe abschaffen.

lhm war klar, dass er (iberhaupt nichts erreichen
wirde, wenn er seinen Spielern das Longline-Spielen
verbietet. Das ware ebenso erfolglos, wie wenn ich
meine Mitarbeiter aufgefordert hatte, mehr mitei-
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nander zu reden. Kennen Sie diese Forderungen?
Kamen Sie schon einmal aus Ihrem Mund?

Thomas Tuchel hat anders gehandelt. Ihm war klar,
dass er Routinen nicht verbieten und nicht brechen
kann. Wohl aber die Regeln! Was er getan hat? Er
hat im Training die Ecken des Spielfelds abgeschnit-
ten. Seine Spieler haben ein ganzes Jahr lang nicht
auf einem Spielfeld von normaler GréRe trainiert.
Sondern das Feld hatte seine normale Breite nur an
der Mittellinie. Von dort gingen die Seitenlinien
direkt auf die Torpfosten zu. Jeder Spieler, der seiner
alten Longline-Routine gefolgt ware, hatte sofort ins
Aus gespielt.

Das wollte niemand. Also begannen die Spieler nach
einiger Zeit eine neue Routine auszubilden: Sie spie-
len jetzt Diagonalpdsse. Genau das hatte Tuchel
gewollt, aber nicht ein einziges Mal gesagt.

Hier koénnen Sie die Original-Rede von Thomas
Tuchel bei 2b AHEAD TV ansehen:

http://www.2bahead.com/nc/tv/rede/video/der-
fussball-rulebreaker-wie-leistungssportler-das-
vergessen-lernen/
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Was lernen wir von Thomas Tuchel?

Wer eine Verdanderung der Unternehmenskultur
anstrebt, muss eine Sache verdandern auf die er kei-
nen Zugriff hat: Die Routinen und Denkmuster der
anderen Menschen. Niemand von uns kann die
Denkmuster des Anderen verdndern. Das kann der-
jenige nur selbst tun.

Aber wir kdnnen Menschen die Méglichkeit nehmen,
ihren alten Routinen weiter zu folgen. Wenn wir
konsequent und ohne Kompromisse jene Regeln
brechen, die den Rahmen fiir die Routinen bilden.
Bei Thomas Tuchel war das das Spielfeld. Bei 2b
AHEAD was es das Biiro.
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Doch das ist nur die halbe Wahrheit. Denn wenn der
geregelte Rahmen dann neu gesteckt ist, miissen
sich neue Routinen ausbilden. Auch hier wird nicht
derjenige erfolgreich sein, der versucht neue Routi-
nen fur andere vorzugeben. Sondern es wird der
erfolgreich sein, der anderen Menschen die Mog-
lichkeit lasst, sich selbst neue Routinen zu suchen.

Wenn Sie weiterlesen, werden Sie feststellen, an
welcher Stelle wir dies missachtet hatten und welche
Konsequenten das hatte.

Wie funktioniert ein Co-Working-Space: 1. Project-
Room, 2. Communication-Room, 3. Silent-Room

Die Folge dieser Uberlegungen liegt auf der Hand:
Was fur Thomas Tuchel und seine Spieler die Regeln
des Spielfelds sind, ist fiir die Dynamik, Kreativitat
und Agilitat eines Unternehmen das Biiro. Wer seine
Mitarbeiter beweglicher sehen mochte, der muss
ihnen die Moglichkeit nehmen, acht Stunden am
gleichen Platz zu sitzen. Wer seine Mitarbeiter mit
anderen Menschen kommunizieren sehen madchte,
der muss ihnen die Moglichkeit nehmen, sich still an
einem Schreibtisch zu verstecken.

Wer seine Mitarbeiter die alten Regeln von Biiros
vergessen lassen will, der muss alle Dinge verban-
nen, die visuell mit dem Bliro assoziiert werden:

Deshalb hat bei uns niemand mehr seinen eigenen
Schreibtisch. Mehr noch: Es gibt in unserem 2b
AHEAD Institut
Schreibtisch mehr. Deshalb gibt es bei uns keine

keinen einzigen, erkennbaren
ergonomischen Birostiihle, Monitore und Schreib-
tischlampen, bzw. nur noch in einem Raum, der
nicht mehr als Blro erkennbar, sondern zu einer
Bibliothek geworden ist. Deshalb gibt es bei uns
keine einzige typisch kahle, weile, sterile Blirowand

mehr.

Stattdessen haben wir Themenrdaume eingerichtet:
Bei uns gibt es die Kilimandscharo-Hitte, den Gar-
ten-Raum, das Kinderzimmer, den NewYork-
Broadway und die Buddha-Bibliothek. Jeweils vollfla-

chige Motivtapeten nehmen den ehemals Standard-

Blrordumen ihren kalten Birocharakter.

<

Single-Seat im Garten-Raum

Zudem ist jedem Raum eine klare Funktion zugeord-
net: Unter den fiinf Raumen gibt es zwei projektar-
beitsrdume, Project-Rooms. Hier sitzen Teams am
Klchentisch oder in Kaffeehaus-Atmosphare zu-
sammen und arbeiten gemeinsam an einem Projekt.
Wer allein unter vielen sitzen mochte, der nimmt
den Sessel hinter dem Paravent und legt die Fiile
hoch. In diesen Projektraumen ist es normalerweise
laut und unruhig. Wer in Ruhe telefonieren mochte,
der soll in den Communication-Room gehen. Hier
herrscht idealerweise jene Ruhe, die man zum Tele-
fonieren braucht. Doch auch hier wird ein hochkon-
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zentriertes Lesen einer Studie oder das Schreiben
eines Textes nicht moglich sein. Daflir gibt es zwei
Silent-Rooms, in denen das Sprechen und Telefonie-
ren verboten ist. Der eine ist eingerichtet wie eine
Bibliothek. Der andere bietet Freiraum und den Blick
auf den Kilimandscharo.

Silent Room: Buddha Bibliothek

Jeder Mitarbeiter weil}, dass er angehalten ist, aller
zwei Stunden seinen Sitzplatz und damit auch seinen
Blickwinkel zu wechseln. Jeder verldsst seinen Platz
frei von Materialien. ,Reservierungen” werden nicht
akzeptiert. Auf unseren Kiichentischen liegen weder
Papierberge noch Locher-Friedhofe. Sie sind leer und
einladend fiir jeden Neuen am Tisch. Fir Tacker und
andere Utensilien gibt es nach dem Vorbild der
Selbstbedienungs-Zucker-Bar bei Starbucks eine
Material-Bar in jedem Projektraum.

... und nein: Es gibt keinen Kicker!

Keep it cheap, but keep it unexpected

Offen gestanden: Als die Idee geboren war, fihrten
wir das erste Gesprach mit einer Innenarchitektin.
Wir hatten sie eingeladen in unsere damaligen Stan-
dard-Blirordume in einen Standard-Blrohaus. In
jenem Moment als sie zur Tir herein kam, schlief ihr
Gesicht ein. Was wir auch sagten, wir konnten es

nicht wieder erwecken. Sie sprach davon, dass unser
Plan in diesen Raumen sowieso nicht umsetzbar
wadre, dass sie unbedingt Wande herausreiRen mis-
se und als erstes die 3D-Dateien der RaummaRe
brauchte, um darin Dinge zu planen. Wir haben uns
nie wieder bei Ihr gemeldet.

Wir hatten uns ein klares Sparziel gegeben: Die Um-
gestaltung der Raume durfte maximal 1000 Euro pro
Raum kosten, inklusive Tapeten, Tische, Stiihle,
Flatscreen, Cappuccino-Vollautomat, Wandschmuck.
Wir alle kennen das Prinzip: Wenn nicht viel zur
Verfligung steht, dann neigt man zur Improvisation:
Alte Schreibtische werden beklebt und mit Stoffbah-
nen umrahmt, so dass sie als bunte Arbeitsflache,
aber nicht als Schreibtisch erkennbar sind. Alte Rega-
le werden mit Stoffbahnen ,unsichtbar” gemacht.
Kostengiinstige Hochtische, Kaffeetische, Paravents
und Sessel zerstdren das typische Bild eines Biiros.

Die typische, in unsere Kopfe eingebrannte Assozia-
tion des Wortes ,Bliro“ zu zerstoren, ist auch nach
dem Umbau unser Ziel. Wer zur Eingangstir herein-
kommt, der stolpert als erstes liber einen (wirklich
haRlichen) giftgrinen Teppich und zwei weinrote
GroRvater-Pantoffeln. Ich habe es aufgegeben, die
Versuche der Mitarbeiter zu zahlen, sie zu entsor-
gen. Witende Gesprache wurden zwischendurch
Uber die Frage gefiihrt, ob wir uns nicht schamen
missten, so etwas in unserem Biiro liegen zu haben.
Das gleiche galt fur FuBballe, Teddys, Champagner-
flaschen, Krauterbecher, Tomatenpflanzen und
Plisch-Schweine, die auf Tischen, Sofas und Fulbo-

den herumliegen.

-
‘vodafone

Project-Room mit GroRRvater-Pantoffeln im Hintergrund
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Vielleicht war das auch der Grund, warum wahrend
der Umbauphase alle Versuche gescheitert sind,
einzelne Mitarbeiter zu motivieren, das Projekt aktiv
mit eigenen ldeen voranzutreiben. Statt sie zu moti-
vieren, hatten wir sie mit unserer Erwartung von
Schnelligkeit und Konsequenz der Umsetzung demo-
tiviert. Es gab einige Wochen, da setzte man im Kol-
legenkreis wohl sein Renommee aufs Spiel, wenn
man aktiv an der Umgestaltung arbeitete. Am Ende
stand der Geschéftsfiihrer selbst am Wochenende
bei IKEA und kaufte Gadgets, tapezierte Wande mit
Aufklebern und behdngte alte Schreibtische mit
Stoffbahnen. Es war vielleicht der leichteste Weg.

Alle reden vom Silent Room, aber kaum einer will
rein

Selbstverstandlich war die Frage, wo die alten Pa-
pierberge von den alten Schreibtischen nun gelagert
werden sollten, eine der zentralen Hirden fir die
meisten Mitarbeiter. Wir haben es in einem zweistu-
figen Verfahren gel6st. Zunachst hat jeder Mitarbei-
ter eine unbegrenzte Anzahl von Ablagefachern in
Regalen belegen dirfen.

Nach 4 Monaten wurden dann jene Facher entsorgt,
die in den vergangenen 4 Monaten nicht angefasst
worden waren. Dies geschah durch die Mitarbeiter
selbst und erstaunlich problemlos. Inzwischen waren
die kritischen 90 Tage vergangen und sowohl eine
neue Selbstsicherheit als auch ein offener Blick auf
das wirklich No6tige hatte Einzug gehalten.

Am pragendsten sind aber die Debatten um den
Silent Room geflihrt worden. Die ersten Verteidi-
gungs-Argumente, dass mit dem eigenen Schreib-
tisch auch die ungestorte, konzentrierte Arbeit verlo-
ren gehen wirde, hatten uns Planer geblendet. Wir
dachten anfangs, dass nun alle Mitarbeiter auf der
Suche nach Konzentration und Ungestortheit in die

Silent-Room: Kilimandscharo-Hitte

Silent Rooms streben wirden, deren sechs Arbeits-
platze fur 26 Mitarbeiter niemals reichen wiirden.

Aus diesem Grund haben wir eines unserer Vorha-
ben sehr schnell wieder fallen lassen. Um dem be-
flrchteten Ansturm zu begegnen, wollten wir ur-
springlich den Mitarbeitern eine neue Routine vor-
schreiben. Sie sollten sich fir einen Platz im Silent
Room in 2-Stunden-Slots vorab anmelden und an
einer Tafel eintragen. Das macht natirlich niemand,
wenn permanent Platze frei sind.

Auch unsere Wunschroutine, dass jeder aller zwei
Stunden seinen Platz wechselt, wird von den Mitar-
beitern mehr oder weniger korrekt befolgt. Wie
gesagt: Man kann Routinen nicht verordnen! Routi-
nen ohne direkt erkennbaren Sinn, haben es am
schwersten. Doch bei denen ist es auch am leichtes-
ten, sie einfach wieder fallen zu lassen.
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Communication-Room: Kinderzimmer

Warum uns Mitarbeiter verlassen haben

Wer Verdnderungsprozesse anstoRt, der muss sich
daruber klar werden, dass sein eigenes Empfinden
von Veranderung nicht das der Anderen ist. Viele
meiner Kollegen unter den Strategieberatern und
Innovations-Consultants lieben die Veranderung. Sie
halten den Wandel fiir einen Wert an sich, weil der
die Triebfeder fir die Veranderung der Welt ist. ,Der
Weg ist das Ziel!” sagen sie, ohne Uber den Start-
und Ziel-Zustand nachzudenken. Sie treibt die souve-
rane Gewissheit, dass mit gesundem Menschenver-
stand jede Veranderung zu einer Verbesserung fiih-
ren kann. Die Psychologie nennt sie die ,Sensation
Seeker”. Es sind etwa 20% der Menschheit, die gene-
tisch bedingt nur gliicklich sind, wenn sie ein hohes
Erregungsniveaus erreichen. Ich selbst fiihle natiir-
lich auch so.

Doch 80% der Menschen, die wir in den Unterneh-
men mit den Verdnderungsprozessen mitnehmen
wollen, denken diametral entgegengesetzt. Sie hal-
ten nicht die Veranderung fiir das erstrebenswerte
Ziel, sondern die Stabilitat. Sie halten die Zahl der
neuen Reize gering und fiihlen sich in Routinen woh-
ler als beim Abschied von Vertrautem. Eine Verdnde-
rung halten diese Menschen nicht per se fiir gut,
sondern fiir ein notwendiges Ubel, um vom stabilen
Zustand A in den stabilen Zustand B zu kommen.

TECHNOLOGIEPROGNOSEN

ISMANAGEMEN

Es wird kaum maoglich sein, diese Mehrheit der Men-
schen von Veranderungsprozessen zu begeistern.
Denn wer einen stabilen Zustand als ideal betrachtet
und dennoch in Verdnderung gedrangt wird, der
wird unterbewusst die Botschaft verstehen, dass er
bislang etwas falsch gemacht hat. Fiir 80% der Men-
schen ist Veranderung eine harte Kritik an ihrem
bisherigen Wirken. Dies macht sie entweder witend
oder unsicher. Beides konnten wir in unserem Ver-
dnderungsprozess im 2b AHEAD Institut gut be-
obachten.

Der Prozess flihrte unter anderem dazu, dass bishe-
rige Abteilungsstrukturen nicht mehr haltbar waren
und abgeschafft werden mussten. Entsprechende
betriebsbedingte Anpassungen auch im Fuhrungs-
kraftekreis waren die Folge.

Und es gab es zwei Assistenten, die uns im Laufe des
Prozesses verlassen haben. Auch das ist die Wahr-
heit von Verdanderungsprojekten: Sie polarisieren
und bringen bereits vorhandene Spannungen auf
anderen Gebieten direkt an die Oberflache. UND: Sie
setzen Mitarbeiter unter Stress. Wer sich durch Ver-
anderung besonders kritisiert fuhlt, wird unsicherer.
Wer unsicher ist, macht ofter Fehler. Auch Fehler,
die nicht tolerierbar sind.

Im Riickblick kann ich mir unseren Veranderungspro-
zess nicht mehr ohne diese Kiindigungen vorstellen.
Hatte der Prozess nicht zu diesem Ergebnis gefiihrt,
wadre er nicht weitreichend genug gewesen.

Ich bin geneigt zu behaupten, dass Verdnderungs-
prozesse zu Trennungen fiihren miissen. Diese Tren-
nungen sind wichtig: Natdrlich fir das Unternehmen,
das auf diese Weise die bisherigen Bremsen |6sen
kann. Auch fir die betroffenen Mitarbeiter, die mit
der Denkweise des Unternehmens nach dem Veran-
derungsprozess nicht gliicklich geworden wéaren und
mit groRer Sicherheit einen anderen gliicklicheren
Job finden.

“KLUNG
“HAFTSMODELLENTWICKLUNC

MARKTENTWICKLUNC
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Vor allem sind die Trennungen aber fir die verblei-
benden Mitarbeiter wichtig. Denen wird damit die
Chance gegeben, bisherige Loyalitats-Routinen zu
verlassen und sich klar fiir oder gegen die Verdande-
rung zu positionieren.

Project-Room: Kaffeehaus & New York Style

Gibt es ein Rezept gegen die Veranderungs-Angst?
Ja: Lob!

Von lhrem Flhrungsstrategie-Coach bekommen Sie
die Antwort wie aus der Pistole geschossen: ,Gegen
Unsicherheit hilft Offenheit, Konsequenz und Klar-
heit in der Kommunikation!” Natlirlich. So ist es.
Auch wir haben die wichtigsten Aspekte des Veran-
derungsprozesses offen, klar und konsequent durch-
gezogen. Das versteht sich von selbst.

Es gibt aber eine weitere, nach meinem Empfinden
oft unterschéatze Strategie, die wir mit grolem Erfolg
angewandt haben: Das Lob. Es mag fiir effizienzge-
trimmte Managerohren albern klingen: Aber das
rickblickend nahezu reibungslose Gelingen unseres
Veranderungsprozesses haben wir einer simplen
Pappschachtel zu verdanken. Unserer ,, Kudo-Box“.

Sie wurde parallel zum Start des Veranderungspro-
zesses eingefiihrt. Das Konzept ist simpel: Jeder
Mitarbeiter kann Lob an andere Mitarbeiter vertei-
len: kleines Lob, groRes Lob, dickes Lob, diinnes Lob
... wird spontan bei Gelegenheit auf Zettel geschrie-
ben und in einer zentral sichtbaren Box deponiert.
Auf diese Weise kommen pro Woche etwa 20-30
Lobe zusammen. Jeweils freitags wird die Box geleert
und in einer Vollversammlung unter allen Mitarbei-
tern vorgelesen. Einer der Gelobten wird ausgelost
und erhadlt ein kleines Prasent.

Es geht natlrlich niemandem um das Prasent. Es
geht darum, sich wertvoll zu fuhlen und gewert-
schatzt zu werden. Vor allem in Zeiten, in denen
einige unter uns den Veranderungsprozess als Kritik
an ihrer bisherigen Arbeit empfinden. Dies haben
alle Mitarbeiter auch ganz ohne Managementat-
tention sofort verstanden. Die ,Kudo-Box“ ist ein
Selbstlaufer, der in Eigenregie von den Mitarbeitern
gepflegt wird.

Was ist das Ergebnis der Veranderung? Was sagen
die ,Verdanderten“?

Ich habe einige unserer Mitarbeiter auf allen Ebenen
gebeten, ungeschminkt ihr Zwischenfazit zu diesem
Veranderungsprozess aufzuschreiben. Ich habe die
Antworten nicht bearbeitet.

Wenn sie geschont sind, dann nur durch die Schere
im Kopf der Autoren:
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Michael Carl, Director Studies & Analysis, Vollzeit,
50% auBler Haus

Das Birokonzept hat sich als Turbo fiir die Entwick-
lung einer kooperativeren und kommunikativeren
Unternehmenskultur herausgestellt. Es unterstitzt
unser Tempo. Dies bekommen wir aktuell stark von
neuen Mitarbeitern gespiegelt. Das Burokonzept
ermoglicht die Zusammenarbeit von sehr viel mehr
Menschen auf geringerem Raum. Mit festen Arbeits-
platzen waren unsere Rdume inzwischen objektiv zu
klein, selbst fir Kafighaltung. Das Wissen (ber die
Tatigkeit von anderen ist enorm gewachsen. Das ist
die Grundlage fiir eine bessere Zusammenarbeit als
nachsten Schritt. Diese ergibt sich allerdings nicht
automatisch, sondern muss herbeigefiihrt werden.

Die Anforderungen an die Mitarbeiter steigen:
Selbstorganisation, Konzentrationsfahigkeit, Stress-
resilienz. Bei vielen ist die Arbeitsleistung gewach-
sen, nicht bei allen. Wir haben einen Bedarf bei der
Planung tGbersehen: Das ungestorte Gesprach. Sei als
es Telefoninterview, als Personalgesprach, oder
dhnliches. Hierfir nutzen wir aktuell einen Silent

Room, stoBen aber immer wieder an Grenzen.

Robert Schnoeckel, Manager New Business, Vollzeit
inhouse

Ich stand dem neuen Bilrokonzept von Beginn an
positiv gegeniliber, weil es aus meiner damaligen
Sicht zwei Probleme I6sen konnte. Zum einen hatten
wir ein Platzproblem und damit ein Biiroklima, das
,hormale” Tatigkeiten (z. B. Telefonieren, ruhiges
Arbeiten an Konzepten etc.) nicht mehr zulie. Zum
anderen haben sich durch das schnelle Wachstum
von 2bA Abteilungen gebildet und es kam zu ersten
Abgrenzungen. Das neue Blirokonzept war fiir mich
die Losung fir diese beiden Probleme.

Es waren allerdings nicht alle Mitarbeiter von dem
neuen Konzept liberzeugt und die Mittagspause war
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immer wieder Ort fur kontroverse Diskussionen Gber
Sinn und Unsinn der Idee. Die Hauptargumente der
Gegner waren vor allem die Unordnung, die ein
tagliches ,,Wegraumen” des eigenen Arbeitsplatzes
mit sich bringen wirde, sowie die Verteilung des
Teams in allen Blrordumen und eine daraus resultie-
rende schlechtere Zusammenarbeit.

Aus meiner Sicht ist das neue Konzept besser als ein
»,hormales” Biiro, allerdings hat auch das neue Kon-
zept einige Schwachen. Positiv hervorzuheben, sind
die Punkte, dass die Aufteilung der Rdaume nach
Tatigkeiten aus meiner Sicht tatsachlich die Produk-
tivitat erhoht und der Wissenstransfer aus der einen
in die andere Abteilung besser funktioniert.

Die Schwachen liegen meiner Meinung nach vor
allem in der Ausstattung. Das Biro ist weiterhin zu
klein fir die Menge der inzwischen beschéftigten
Mitarbeiter. Die Mdbel entsprechen eher nicht dem
Anspruch an ein modernes Biro. Es fehlen insbeson-
dere individuelle Einstellungsmoglichkeiten der Ti-
sche an die eigene KorpergroRe.

Aus meiner Sicht ist das Learning fir andere Unter-
nehmen, dass ein neues Birokonzept individuell auf
das eigene Unternehmen angepasst werden muss.
Schon bei der Entwicklung des Konzepts ist es wich-
tig, eine Idee bzw. ein Ziel zu haben, was man mit
dem neuen Konzept erreichen will. Wer nur einem
Trend hinterherlduft und ein Blrokonzept zum
Selbstzweck entwickelt, stellt vielleicht kurz darauf
fest, dass dadurch interne Prozesse entstehen, die
niemand wollte.

Maximilian Feifel, Consultant, Vollzeit, meist auler
Haus bei Kunden

Also ich zum ersten Mal davon horte, war ich ge-
spannt und habe mich auf die Veranderung gefreut.
Einige meiner Kollegen teilten diese Freude, andere
nicht. Bei dem eher groReren Teil hat die Skepsis
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Gberwogen. Nach einer anfanglichen Eingewdh-
nungsphase, die fir manche Mitarbeiter tatsachlich
etwas gedauert hat, hat sich die Atmosphéare meiner
Einschatzung nach aufgelockert. Die Raumlichkeiten
wirken ungezwungener und kreativer — sie laden

zum Schaffen ein.

Grundsatzlich komme ich heute lieber ins Biro als
vorher. Zwar erlebe ich in meinem Arbeiten kreative
Anreize durch die neue Gestaltung, teilweise fallt
konzentriertes Arbeiten aber aufgrund der Umtrie-
bigkeit im Bliro schwer — die Silent Rooms werden
mitunter von Einzelpersonen zu lange besetzt. Dem
Arbeiten wird in gewisser Weise das Férmliche ein
Stiick weit genommen, was es zu einem organische-
ren Bestandteil des Alltags werden ldsst. Somit kann
von einem positiven Effekt fir die Work-Life-Balance
gesprochen werden.

Als negativ lasst sich aus meiner subjektiven Sicht die
Tendenz zum Uberladenen hinsichtlich der dekorati-
ven Ausgestaltung nennen. Aullerdem tendieren
einige Mitarbeiter weiterhin dazu, ihre ,Stammplat-
ze” zu haben und nicht zu verlassen — was dem
Gberwiegend positiven Eindruck jedoch keinen Ab-
bruch tut.

Was andere Firmen daraus lernen kénnen? Ahnliche
Konzepte lohnen sich, wenn es um kreatives Arbei-
ten geht. Wenn das Konzept konsequent und kom-
promisslos umgesetzt wird, adaptieren es die Mitar-
beiter auch in wenigen Wochen. Lost euch von klas-
sischen Denkmustern in Sachen Birogestaltung und
nutzt sie als Ausdruck von Unternehmenskultur!

Johanna Katrynski, Projektmanagerin Zukunftskon-
gress, damals Teilzeit, heute Vollzeit, inhouse

Also ich zum ersten Mal davon horte, habe ich mich
darlber gefreut, dass wir was Neues ausprobieren.
Hatte aber auch gleich ganz viele Fragen — wo sollen
die Sachen hin und dachte, dass es ja nicht unbe-
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dingt mehr Platz fur alle gibt. Die Meinungen der
Kollegen waren dagegen gespalten. Alle waren ge-
spannt, aber insgesamt gab es nur wenige, die kom-
plett dagegen waren.

Durch den Prozess hat sich die Firma verandert. Ich
fuhle mich willkommener, weil ich weiR, dass ich
niemandem den Platz wegnehme. Ich arbeite mit
unterschiedlichen Menschen zusammen und man
bekommt irgendwie viel mehr mit als wenn man nur
mit seinem Team zusammensitzt. Die Trennung der
Rdume nach Aufgaben ist sinnvoll aber z.B. der
Communication-Room wird meistens nur von einem
Team benutzt und nicht als Telefonier-Raum. Kleine-
re und mehr Communication-Rooms waéren sinnvoll,
weil die Silent Rooms auch oft fir diese Zwecke
missbraucht werden.

Andere Firmen konnen sicherlich aus unserer Erfah-
rung lernen, dass es gerade fiir Part-time worker
extrem bereichernd ist. Ich bin mir nicht sicher, ob
es die Arbeitseffizienz wirklich erhoht, weil man
auBerhalb der Silent Rooms manchmal nicht so gut
arbeiten kann und es doch langer dauert sich mit
allen seinen Sachen an einen neuen Platz einzurich-
ten (Laptop + Maus + Headset + Glas + Wasser ...)

Duc Chu, Praktikant, Vollzeit inhouse, neu hinzuge-
kommen nach der Veranderung

Als ich das erste Mal von Birostrukturen der Zukunft
gehort habe, habe ich sofort an flexible Arbeitsplatze
gedacht, wo keinem Mitarbeiter ein fester Arbeits-
platz zugordnet wird, sondern die Belegung der
Biros nach Auftragslage im Unternehmen variiert.

Ich sitze nicht 8 Stunden am Tag auf dem gleichen
Stuhl am gleichen Schreibtisch und komme so mit
Kollegen aus anderen Bereichen des Unternehmens
in Kontakt, was wiederum den Zusammenhalt der
Mitarbeiter fordert.
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Ich kann mir meinen Arbeitsplatz aussuchen, sofern
dieser nicht von einem anderen Mitarbeiter besetzt
ist, so wird mir ein Freiraum an Arbeitsorganisation
gelassen. Bisher konnte ich keine Nachteile des fle-
xiblen Birokonzepts feststellen.

Thomas Kastell, Assistent der Geschaftsfiihrung,
Vollzeit inhouse, neu hinzugekommen nach der

Verdnderung

Communication-Room

Zu allererst sehe ich das arbeitsplatzlose Konzept

sehr positiv. In der Tat sorgt es fir einen Abbau der Welche Learnings kénnen wir fiir Thre Arbeitswel-

Abteil d fir ei bteil b i- .
eilungsgrenzen und fiir eine abteilungsiibergrei ten mitgeben?

fende Kommunikation, die den Teamcharakter und

den zwischenmenschlichen Austausch starken. Dies ) o
Bevor ich es vergesse: Der objektive Mangel an ver-

bezliglich sind auch die Funktionsteilung der Raume fiigbaren Arbeitsplatzen war mit Einfilhrung des Co-

als gelungen hervorzuheben, auch wenn einige . . L
& & ! g Working-Space schlagartig verschwunden. Dies ist

Raume fiir kommunikationsreiche Mitarbeiter kaum . . L -
die gute Nachricht fiir die effizienzgesteuerten Inno-

oder nicht nutzbar sind. . . e
vatoren: In einem Biliro ohne feste Arbeitsplatze

kénnen wesentlich mehr Menschen arbeiten.

Weiterhin verbesserungswiirdig erachte ich die Nut- . . .
& J Schneller arbeiten! Besser arbeiten! Mit mehr Freu-

zung von modernen IT- und Kommunikationstechno- .
de arbeiten!

logien mit dem Ziel der Umsetzung nicht nur des
digitalen sondern auch des virtuellen Biiros. Die . o .
'8! . Vit . I Aber die Anzahl der Arbeitsplatze ist nur der vorge-

apierabhéngigen Prozessstrukturen in den Finance- N . .
pap gle schobene Grund, warum ich inzwischen jedem Un-

und Sales-Bereichen besitzen vor diesem Hinter- ternehmen die Abschaffung der persénlichen

grund klares Innovationspotential. Schreibtische empfehlen wiirde. Ungleich wertvoller
ist es, einst als behdbig wahrgenommenen Mitarbei-
ter im dynamischen Gesprach mit anderen zu sehen
und mitzuerleben, wie agil sich Teams finden, selbst
organisieren und gegenseitig helfen. Aus , Angestell-

“

ten” sind durch die Verdanderung des Umfelds
,Selbstdenker” geworden. Vor allem die Geschwin-
digkeit des Denkens und der Arbeit steigt; selbst
unsere mega-agilen Aufler-Haus-Consultants kom-

men sich nicht mehr fremd vor im Institut.

Falls Sie sich fiir das Co-Working-Konzept interessie-

ren und selbst die Umgestaltung ihrer Blrowelt

Silent Room: Kilimandscharo Hitte
(missbraucht als Projektraum)

planen, besuchen Sie uns gern und lassen sich inspi-
rieren.
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Welche Learnings konnen wir fiir lhre Verdnde-
rungsprozesse mitgeben:

Auch wenn die Umgestaltung der Burowelt fiir Sie
kein Thema ist, lohnt es sich einige Learnings aus
unserem aktuellen Veranderungsprozess zu ziehen:

Die zentrale Frage dabei ist, wie es Flihrungskrafte
schaffen, lhre Mitarbeiter die alten Routinen verges-
sen zu lassen und offen nach neuen Routinen zu
suchen. ,Learn to unlearn” ist eines der wichtigsten
Elemente in unseren Flhrungskrafte-
Weiterbildungskursen zum ,,2b AHEAD Innovations-

manager” und trainiert exakt diese Fahigkeit.

Paul Watzlawick sagte dazu einst: ,Wer als Werk-
zeug nur einen Hammer hat, sieht in jedem Problem

|II

einen Nage

Das Problem ist nicht der Nagel. Das Problem ist der
Glaube der Mitarbeiter an den Hammer.

ON REUTERS

Die Strategie ist die gezielte Veranderung des Um-
feldes. Sie lasst sich in zwei Sdatzen zusammenfassen:

,Nimm mir die Moglichkeit meinen alten Routinen
weiter zu folgen. Aber lass mir die Maéglichkeit mei-
ne neuen Routinen selbst zu suchen!“

Brechen Sie als erstes die Assoziationen, die lhre
Mitarbeiter mit einem bestimmten Begriff, Objekt
oder Ort haben. Seinen Sie konsequent und vermei-
den Sie jeden Kompromiss. Zwingen Sie lhre Mitar-
beiter durch Regelveranderungen von einem Tag auf
den anderen in eine neue Situation, in der die alten
Routinen nicht mehr moglich sind. Halten Sie etwa
60-90 Tage durch, danach haben sich neue Routinen

verankert.

Die effektivste Strategie gegen Unsicherheit ist: Lob!
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