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EINLEITUNG

Dieses Buch ist ein leidenschaftliches Pladoyer fir das Experi-
mentieren. Wer unsere bisherigen Publikationen kennt, wird
davon nicht Uberrascht sein. Mehr denn je sind wir Gberzeugt,
dass die Organisations- und Managementwelt mehr von dem
braucht, was eine zutiefst menschliche Grundeigenschaft ist.
SchlieBlich hatte die menschliche Spezies ohne standiges Aus-
probieren, spielerisches Austesten, ohne das Sich-Einlassen auf
Ergebnisoffenheit nie etwas Neues hervorgebracht. Vermutlich
ware sie sogar schon ausgestorben.

Organisationen waren gut beraten, den menschlichen Experi-
mentiergeist nicht mit dem Argument der Effizienzsicherung
einzuddmmen. Gleichzeitig kann es nicht Uberraschen, dass
Organisationen aller ArtCgrundsatzlich experimentierfeindlichy Jedenfalls bei

sind. In ihrem Bauplan und in ihrer Grundlogik sind keine Veran- ~ Fragen der Fiihrung,
Zusammenarbeit

derungen vorgesehen. Seit dem Beginn der Industrialisierung | Organisation!
ging es um das genaue Gegenteil: Berechenbarkeit, Stabilitat,
Starrheit, Reproduzierbarkeit. Organisationen sind die Antwort
auf den Wunsch nach Effizienz und Beherrschbarkeit.

Mit dieser Idee ist es auch relativ lange gelungen, und es gelingt
teilweise immer noch, geordnete Wohlstandszuwéachse zu or-
ganisieren. Das Prinzip Organisation will keine Veranderung und
erst recht keine Experimente, die immer noch den Ruf der Zweit-
ligavariante eines durchgeplanten Prozesses haben. Diese Ein-
sicht ruft zu Gelassenheit auf. Man sollte sich ein bisschen we-
niger aufregen Uber versandende Change-Initiativen, ignorierte
Veranderungsappelle und das beachtliche Beharrungsvermo-
gen von Mustern, die eigentlich alle fir kontraproduktiv halten:

Nun kénnte man sich zurlicklehnen und weitermachen, in der
Manier von Waldorf und Statler aus der Muppets-Show auf dem
Kritikerbalkon Platz nehmen und mit einer Portion Sarkasmus
das Organisationsschauspiel Gber sich ergehen lassen. In vielen
Fallen ist gegen diese »Strategie« nichts einzuwenden. Lassen
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Sie uns dennoch Uber einen kleinen Umweg begriinden, wes-
halb man dennoch nicht in Lethargie verfallen darf, sondern eher
wie Kermit den Sumpf der Frosche verlassen und Neues aus-
probieren sollte.

Wir sind groRe Anhanger narrativer Interviews. Diese Methode
setzen wir seit Beginn unseres Forschungsprojekts »Muster-
brecher« an der Universitat der Bundeswehr Miinchen im Jahr
2001 intensiv ein. Bis heute fanden knapp 2000 Gesprache
statt - mit Fihrungskraften und Mitarbeitenden aus unterschied-
lichen Organisationstypen, von Konzernen Uber den Mittelstand
bis zu o6ffentlichen Unternehmen und Bildungseinrichtungen.
Zum Vergleich: Hatten wir diese Interviews mit einer durch-
schnittlichen Dauer von 90 Minuten nahtlos aneinandergereiht,
waren wir bereits ein komplettes Jahr beschaftigt gewesen.

In den Wirtschaftswissenschaften kommmen narrative Interviews
eher selten zum Einsatz, in anderen Sozialwissenschaften geho-
ren sie zum Standardrepertoire. Dem Normalo-Betriebswirt ist
ein offenes und unstandardisiertes Erhebungsverfahren sus-
pekt, womaoglich deshalb, weil es nicht dem klassischen Frage-
Antwort-Schema folgt. Deshalb verlasst er sich lieber auf einen
standardisierten Fragebogen. In der Annahme: Wer die richti-
gen Fragen stellt, erhalt auch gewinnbringende Antworten.

Er vergisst oder ignoriert jedoch, dass nur Antworten auf jene
Fragen gegeben werden kénnen, die gestellt wurden. Narrative
Interviews funktionieren anders. Hier wird idealerweise nur ein
Themenimpuls vorgegeben und so wenig wie maoglich in den
Erzahlfluss eingegriffen. Den Interviewten bleiben deshalb der
Aufbau und die Strukturierung der Erzahlung weitgehend selbst
Uberlassen. Wie das Gesprach verlauft, ist offen, ebenso ist un-
klar, ob innerhalb eines Samples tiberhaupt von allen Befragten
zu einem bestimmten Thema Aussagen getroffen werden. Der
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aus unserer Sicht grof3e Nutzen: Es lassen sich Einblicke in das
handlungsleitende Sinn- und Orientierungssystem des Ge-
sprachspartners gewinnen.

Kein Wunder: Die Methode ist zwar voller neuer Erkenntnisse,
aber aufwendig, die Auswertung sowieso undankbar und die Er-
gebnisse sind nicht selten schmerzhaft. Narrationen sind keine
Arithmetik. Da hat es der Normalo-Betriebswirt mit den auf
einer Skala ankreuzbaren Antworten einfacher. Er kann ein-
drucksvolle Grafiken aus den Mittelwerten bilden und womaog-
lich mit der Erkenntnis aufwarten, dass 75,38 Prozent der
Mitarbeitenden starke bis sehr starke Defizite in der Fihrungs-
kultur diagnostizieren. Manche wiirden dem Vorgehen Effizienz
attestieren und die gewonnene Erkenntnis sogar nitzlich fin-
den. Unsere Bewertung wirde lauten: dramatisch unterkom-
plex. Aber das tut jetzt nichts zur Sache. Uns geht es nicht um
Methodenkritik, sondern um etwas Grundsatzliches, das sich
durch das gesamte Buch ziehen wird.
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Der Normalo-Betriebswirt will das Geschehen kontrollieren, gar
keine Erzadhlungen zulassen, gleich zum Punkt kommen, keine
Zeit verschwenden und schon gar nicht vom Gesprachsverlauf
Uberrascht werden.

STRAPAZIERFAHIG STATT EFFIZIENT

Diese bewusst holzschnittartige Gegenuberstellung zweier Er-
hebungsmethoden illustriert das Anliegen unseres Buches:

Das Schlusselwort in diesem Buch lautet: Strapazierfahigkeit.
Wir werden im zweiten Kapitel ausfuhrlich beschreiben, was wir
genau damit meinen. Vorab sei gesagt, dass es um das Zu-
sammendenken zweier gegensatzlicher Pole geht, ndmlich um
ein Sowohl-als-auch von Effizienz auf der einen Seite und Re-
dundanz auf der anderen Seite. Einfach formuliert: Das richtige
Mischungsverhiltnis macht strapazierfihig.

Unsere Beobachtung ist, dass sich in der Organisationswelt
das Pendel viel zu sehr auf der Effizienzseite verhakt hat. Und
an dieser Stelle ist es nicht ratsam, auf die Strategie des ent-
spannten Zuschauens zu setzen. Bendtigt werden Menschen (ja,
wir wissen, dass diese in der Systemtheorie nur als psychische
Systeme und als Umwelt des sozialen Systems vorkommen,
dazu spater mehr), die sich gegen die Logik der Organisation



stellen und deren Beharrungskrafte im Sinne der Strapazierfa-
higkeit GUberwinden. Und das Mittel dazu ist, wir kommen zum
Anfang zurlick, das Experiment!

Im Gegensatz zu unseren Vorgangerpublikationen ist dieses
Buch handlungsorientierter. Es gibt fortlaufend Empfehlungen
und Impulse fir den Einstieg in das Experimentieren. Urspriing-
lich wollten wir diesen How-to-do-Charakter starker in den
Vordergrund riicken. Doch wahrend des Schreibens zeigte sich,
dass dies angesichts der immer mitlaufenden Sowohl-als-
auch-Denke fahrlassig ware.

Insofern ging es uns in allen Kapiteln darum, zunachst das je-
weilige Terrain mit allen Unscharfen und Widerspriichlichkeiten
sauber zu vermessen. Haufig greifen wir dabei bewusst auf wis-
senschaftliche Urspriinge und auf Autorenklassiker zurtick. Die
Anregungen zum Experimentieren laufen stets in Form von
Reflexionsimpulsen, Einladungen zu Gedankenspielen, positiv-
irritierenden Statements oder auch konkreten Aufgaben mit.
Letztlich sind wir unserer Maxime »Garantiert rezeptbefreit!«
treu geblieben, verfolgen aber dennoch den Anspruch, Pfade
zum individuellen Experimentieren anzudeuten und auch deut-
licher auszuleuchten. Wahrend des Schreibens hat sich im
Austausch mit dem Verlag eine Art Running Gag entwickelt, der
unser Ansinnen ganz gut beschreibt:
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Eine vorletzte Bemerkung: Sie werden sich fragen, weshalb wir
sechs Experimentierfelder vorschlagen - und warum es genau
diese sind. Wir haben die Auswahl getroffen, nachdem wir un-
sere samtlichen Interview- und Begleitungsprozesse der letzten
20 Jahre analysiert hatten. Die behandelten Experimentierfel-
der sind aufgrund unserer Forschungs- und Beratungsarbeit
die prominentesten, wenn es um die lUbergeordnete Heraus-
forderung der Strapazierfahigkeit geht. Sie werden merken, dass
die Experimentierfelder mitunter auf verschiedenen Ebenen
liegen. So widmen wir etwa dem Thema »Team« ein eigenes
Kapitel, obwohl es sicherlich Griinde gébe, es im Kapitel »Orga-
nisation« oder auch »Flhrung« zu behandeln. Der Zuschnitt
bleibt daher subjektiv auf der Grundlage unserer eigenen Er-
fahrung - aber keineswegs beliebig.

Und zum Abschluss, bevor es losgeht: Wir sind nach langer Dis-
kussion dabeigeblieben, mit den weiblichen und mannlichen
Formen von Substantiven uneinheitlich umzugehen. So wird,
ohne dass irgendeine Absicht dahintersteht, in bunter Mischung
von »FlUhrungskraften«, »Managerinnen«, »Mitarbeitern« und
auch »Mitarbeitenden«, »Vordenkern« und »Expertinnen« die
Rede sein. In allen Fallen sind alle Geschlechter gemeint. Dieses
Vorgehen scheint uns ein strapazierfahiger Kompromiss zu
sein, der unserer (hoffentlich breiten) Leserschaft gegentiber
Wertschatzung ausdriickt und zugleich flr eine gewisse Leich-
tigkeit steht.

Taufkirchen bei Minchen und Unterwdssen im Chiemgau,

Dirk Osmetz und Stefan Kaduk









KAPITEL 1

DAS
UNGLAUBLICHE
LEBEN DER
MUSTER

Warum Muster uns und unsere Unter-
nehmen pragen und antreiben, selbst
wenn wir vor einer weillen Wand stehen,
und warum wir neue Erfahrungen und
Experimentierfelder benotigen, um aus
den Musterwelten auszubrechen, sogar
dann, wenn wir das Tier in uns suchen
mussen.







DAS UNGLAUBLICHE LEBEN DER MUSTER

l—5 Ohne Muster keine Welt!

Die Welt ist! Die Welt ist weder gut
noch schlecht, weder bunt noch ein-
tonig, weder anstrengend noch erhol-
sam, weder schwarz noch weil}, weder
richtig noch falsch. Kontur und Inhalt
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gewinnt sie erst durch unsere Muster.
Erst wenn wir die Welt an oder mit un-
seren Mustern messen, lasst sie sich
in Kategorien einordnen.

DER MUSTERBEGRIFF IM LAUFE DER ZEIT

Ein Muster bezeichnete vor etwa

500 Jahren, als sich der Begriff aus
dem Romanischen in die deutsche
Sprache eingeburgert hatte, etwas
Vorbildhaftes, ein Probestiick, einen
Gegenstand, den man zeigt, um Ver-
trauen zu erwecken. Zunachst be-
zeichnete das Muster unter Kaufleuten
eine Referenz fiir die gehandelten
Produkte. Ein Muster diente als MaR3-
stab fiir die Quantitat und Qualitat, die
man beim Erwerb gréRerer Stiickzah-
len erwarten durfte. Erst im weiteren
Verlauf der letzten Jahrhunderte
libertrug sich der Begriff auf Zeich-
nungen und Stickereien, beschrieb

Ornamente und Formen auf Tapeten
und Porzellan. Wir alle kennen heute
die Tapetenbiicher in Raumausstat-
tergeschaften, in denen man sich ein
Bild Giber die Muster machen kann.
Doch zuvor musste das Muster erst
einmal seinen Weg in den allgemeinen
Sprachgebrauch finden und die Be-
deutung von Dingen erhalten, die als
Vorbild dienen und an denen man sich
orientieren kann. Das Muster wurde
schlieBlich zu einer Probe, die zur
Erkennung des Wesens eines Dinges
fuhrt, wie es im Deutschen Wérter-
buch von Jacob und Wilhelm Grimm
nachzulesen ist.

l—§ Ein Muster dient der Erkennung des Wesens

eines Dinges.

Muster machen die Welt klarer. Sie ge-
ben Orientierung und zeigen Relatio-
nen auf, meist bezogen auf das Win-
schenswerte, Generelle, Normale, auf
das Erwartbare und auf gédngige Erwar-
tungshaltungen. Unsere Sprache ist

voll von Begriffen rund um Muster: vom
mustergultig lernenden Musterschuler
Uber das beispielhafte Ideal eines Mus-
terhauses bis hin zur Musterung, in der
Soldatenprofile mit dem Eignungsmus-
ter abgeglichen werden.
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Musterarbeit,

Wnagernud

Musterplan

Mustergetreu

Musterring

wnzgermopunud
Wneagerorqunud

Wn2germopunua

WnegeLgLpels

Musterstiick

Mustern

Wna2gernva

Mustergiiltig |

AL ETCIET S T

Wnagernud

Mustersammlung
Musterordnung

Musterwoh

Wn2germopunud

Nung

Wna2gernua .
Musterung 2 “s

Musterst

Ohne Muster ware die Welt ohne jegli-
che Ordnung, sie ware dem dauerhaf-
ten unbestimmbaren Zufall Gberlassen.
Ob etwas funktioniert oder nicht, wiirde
durch kein Muster Bestatigung erfah-
ren. Es gabe keine Kontrastfolie, die ein
Erkennen, Benennen und Unterschei-
den zuliel3e. Entwicklung, Routine, Klar-
heit, Entscheidung - all das wére nicht

Wnagerorqunuad

Wnagermopunud

ﬁ c Rna;el.m.ps!;

moglich oder kdnnte héchstens fir ei-
nen kurzen Moment entstehen, um im
nachsten Moment wieder vom Chaos
des ganzlich Neuen verschluckt zu
werden.

Somit ist alles, was Bestand hat, von
Mustern gepragt.
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D> Erschiene eine Maus grundlegend in
GrofR3e, Form und Farbe verandert,
sooft wir sie sahen, dann konnten

wir sie gar nicht benennen.«

George Spencer-Brown

DAS GANZE LEBEN EIN EINZIGES MUSTER

Wir werden standig mit Informationen konfrontiert, die Gber
unsere Sinne ins Gehirn geleitet werden. Auf diese muissen wir
adaquat reagieren. Die meisten sind flr uns neu. Jeder Baum,
jeder Tisch, jedes Auto und jeder Mensch Ubermittelt im Zu-
sammenspiel zwischen eigener Form und Bewegung mit dem
ein- und ausfallenden Licht und den atmosphéarischen Gege-
benheiten andere Informationen als der Baum, der Tisch, das
Auto oder der Mensch daneben. Bisweilen fallt das Sonnenlicht
am Morgen anders auf die weilRe Wand, und sie erscheint uns
dann gar nicht mehr so weil3, wie wir sie gestern Abend noch im
Schein der Zimmerlampe abgespeichert hatten. Und dennoch
erkennen wir diese Wand als dieselbe weile Wand. Diese Wahr-
nehmung geschieht in Bruchteilen von Sekunden und ist unsin
der Regel absolut unbewusst. Muster ignorieren also »stérende
Details« und helfen, das groRe Ganze zu sehen sowie neue Er-
fahrungen in bekannte Schemata einzupassen. Sie sind Sortie-
rungs- und Ordnungshelfer.
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Er war Mathematiker,
Ingenieur, Dichter,
Songwriter und an-
geblich auch Welt-
rekordhalter im
Segelfliegen. Be-
kannt durch sein
Buch »Laws of Formx,
das auch den
Soziologen Niklas
Luhmann stark
beeinflusste.

Sofern sie weil
ist oder jemals war ...
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Stellen Sie sich vor, wie dramatisch es ware, wenn
wir die weilRe Wand nicht als bekannt wahrnehmen
wirden. Es wiirde ein groRes Geflihl der Unsicherheit
entstehen. Der Neurowissenschaftler und Kiinstler
Beau Lotto sagt: »Jedes Gehirn hasst diese Unsicher-
heit wie die Pest - und das aus gutem Grund. Einen
alten Reflex zu verandern, hat ungeahnte Konse-
quenzen, und etwas >nicht zu wisseng, ist aus evolu-
tionarer Sicht keine gute Sache. In dem Moment, in
dem unsere Vorfahren zégerten, weil sie nicht sicher
waren, ob es sich bei dem dunklen Umriss vor ihnen
nur um einen Schatten oder um ein Raubtier han-
delte, war es leider schon zu spat.« Deshalb merke:
Damit wir weiBe Wande und dunkle Schatten unter-
scheiden konnen, bendtigen wir Muster.

>> Mit Mustern kénnen wir
kategorisieren, einordnen,
bewerten. Schublade auf - Infor-
mation hinein - Schublade zu.

Zu Ende gedacht und zugespitzt: Es ware fatal, wenn wir die
»echte Realitét« in allen Details unverfalscht wahrnehmen kénn-
ten. Wir waren Uberfordert aufgrund der Vielzahl von Eindrticken,
die es zu verarbeiten gilt. Bei jedem Gegenstand muissten wir
erneut prifen, ob es sich wirklich um das Vermutete handelt.
Ist der Tisch wirklich ein Tisch? Muster kirzen den Wahrneh-
mungs- und Einordnungsprozess ab, indem sie vereinfachen.

l—§ Die Filterwirkung der Muster
macht Komplexitat Gberhaupt
erst handhabbar.
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Halten Sie bitte - falls Sie tiberhaupt-eine tragen - lhre Uhr mit
der andéren Hand zu. Und fragen Sie sich jetzt, wie das Ziffern-
blatt aussieht. Ist es digital oder analog? Sind die Stunden alle
von 1 bis 12 durchnummeriert oder vielleicht nur die Zahlen

12, 3, 6 und 9. Vielleicht fehlen die Nummern auch ganz. Welche
Farbe hat das Ziffernblatt und wie sieht das Markenlogo aus?

Die meisten beschreiben ihre Uhrnicht korrekt, obwohl man
standig draufschaut. Ausnahme: Wenn'lhnen die Uhr sehr viel
bedeutet, weil Sie lange darauf gespart haben oder es ein
wichtiges Geschenk war.

Uns interessiert namlich nicht die.Uhr, sondern die Zeit, die wir
ablesen. Wir erfassen das Muster der beiden.Zeiger zueinander
in einem in 12 beziehungsweise 60 Sektoren unterteilten Kreis
sehr schnell und kdnnen alles andere ausblenden:

l—b Gleichzeitig sind die Muster wie ein Netz, in
dem Erregungen, Erlebnisse, Erfahrungen,
Themen hangen bleiben und andere einfach
aufgrund der MaschengrofRe nicht verfangen.

Ubrigens: Wir sind und waren niemals frei von Mustern, nicht ein-
mal bei unserer Geburt. Denn bereits vorgeburtlich gab es Erre-
gungsmuster im geschultzten Umfeld der Mutter, die die eigenen
Muster gepragt haben. In der friihen embryonalen Entwicklung
bilden sich die ersten synaptischen Verbindungen. Sie entste-
hen nach keinem genetisch festgelegten Bauplan, sondern -
sehrverkurzt dargestellt - in Abhangigkeit von ihrer Nitzlichkeit.
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Das sich entwickelnde Gehirn verknlpft mehr oder weniger
wahllos einen Uberschuss an Neuronen und Synapsen. Davon
ist ein Teil brauchbar, der andere nicht. Dieser unbrauchbare
Teil stirbt ab.

In den Wissenschaften ist man sich allerdings nicht einig, ob
unsere Verhaltensmuster genetisch determiniert sind oder ob
sie sich durch Sozialisation herausgebildet haben. Der Klassi-
ker: Gene oder Umwelt? Mal schldgt das Pendel in die eine,
dann wieder in die andere Richtung. Im Kern scheint sich die
Mehrheit darauf verstandigt zu haben, dass die Gene den Men-
schen - ahnlich einem Rohbau - in seinen Grundstrukturen
pragen. Durch die soziale Interaktion kann allerdings das Ge-
baude sehr individuell aus- und immer wieder umgestaltet
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werden. Tlren, Fenster, Wintergérten und vieles andere mehr
entstehen erst im sozialen Miteinander mit anderen. Kurzum:
Muster kdnnen sich andern!

GOOD NEWS: NIXIST FIX

Unsere Muster sind nicht irreversibel festgeschrieben. Sie pas-
sen sich durch die sogenannte Neurogenese und Neuroplasti-
zitdt an die Umgebung an - bis ins hohe Alter. Das weill man
Ubrigens erst seit etwa 40 Jahren.
Wenn unser Gehirn die Muster ausbildet, die genutzt werden,
kénnte es bei einer anderen Nutzung auch andere Muster aus-
bilden. Das klingt logisch und sorgt fir Aufbruchstimmung.
Denn die Einsicht ist der Schlussel fir den Musterbruch: Man
muss sich namlich fragen, wie das Gehirn auf anderen Bahnen
genutzt werden kann. Dazu haben wir uns vor vielen Jahren mit
dem Neurobiologen{Gerald Hither Jund dem Psychologen
laus-Dieter Dohnésausgetauscht. Es wurde schon damals

deutlich, dass das, was wir seit vielen Jahren als Experimente
bezeichnen, viel mit dem zu tun hat, was Hither und Dohne
unter neuen Erfahrungen verstehen.

Diese Erfahrungen allerdings mit dem Appell zu koppeln, man
moge doch sein Handeln verandern, funktioniert nicht. Die ty-
pischen Folgeimperative blockieren: »Seid mutig und innova-
tiv« oder »lhr misst die Komfortzone verlassen«. Ublicherweise
bleiben diese Forderungen folgenlos. Menschen verandern ihr
Handeln in den allerwenigsten Fallen aufgrund eines Appells,
der an sie gerichtet wurde. Aus neurobiologischer Sicht darf
das nicht verwundern. Denn die hartnackigste Gegenspielerin
eines Veranderungsappells ist die Haltung, die Menschen zu
den verschiedensten Dingen ausgebildet haben.

>> Raus aus der Welle der Appelle -
rein in neue Erfahrungen,
die Muster ins Wanken bringen!

Je nachdem,
wie man sein
Haus ausbaut.

Beruhigend, oder?

Beide sind im
Vorstand der Aka-
demie flr Poten-
zialentfaltung.
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