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Blockaden I6sen und notige Veranderungen anstossen

Wie man «heilige Kihe» mit
dem «Elefanten im Raumy vertreibt

Innovationen sind der Umsatz von Gbermorgen. Man muss sie startklar in der Pipeline haben,
wenn die alten Lésungen es nicht mehr bringen. Tabuthemen, Blockaden und «heilige Kiihe»
kann man dabei nicht brauchen. Mit dem «Elefanten im Raumy lasst sich das scheinbar Unan-

tastbare vertreiben.

Von Anne M. Schiiller

anze Industrien haben ein Interesse

daran, den Fortschritt zu hemmen,
um den Wert des Kapitals zu schitzen, das
inihrenveralteten Technologien gebunden
ist. Sie htten ausgebrannte Feuerstellen,
statt mit erhobener Fackel neues Terrain zu
erkunden. Viele Chancen lassen sie ganz
einfach deshalb verstreichen, weil das Ri-
siko des Scheiterns besteht. Wer scheitert,
setzt in tradierten Organisationen seine
Karriere aufs Spiel. So hat Bahnbrechen-
des dort sehr schlechte Karten. Doch mit
schlechten Karten verliert man ein Spiel.
Wer den Status quo einbetoniert, wird
aussortiert: von Kunden, die mehr wollen
als das, was es gestern schon gab — und
von denen, die solche Kunden verstehen.

Auch das hore ich oft: «Unser Umsatz
brummt. Wir sind voll ausgelastet. Das
Geschéaftsmodell stimmt. Die Produkte
passen. Es geht uns prachtig. Wieso was
andern, wenn's lauft?» Genau dann ware
es an der Zeit, beherzt den Sprung in die
Zukunft zu wagen. Wenn es einem Un-
ternehmen mal nicht mehr so gut geht,
hat es dafur keine Zeit. Doch leider: Viele
Anbieter optimieren lieber ihre Vergan-
genheit, statt ganz und gar neue Wege
zu gehen. Deren Manager sind keine Ge-
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stalter, sondern Verwalter, weil das Sys-
tem, in dem sie Verantwortung tragen,
Wagemut nicht belohnt.

Wer zukunftsfit werden will,
muss Mut belohnen

Kein Unternehmen erzielt Wettbewerbs-
vorspringe dadurch, dass die Belegschaft
das Ubliche tut und sich an Etabliertes
halt. Vorsprtinge erzielt man im Neuland,
durch aussergewdhnliche Vorgehens-
weisen, durch kihnes Handeln und ein-
fallsreiche Ideen. Nicht Konformismus,
sondern Mut muss man also in den Un-
ternehmen belohnen:

e den Mut, anders zu denken,

e den Mut, anders zu handeln,

e den Mut, Neues zu wagen.

DarUber hinaus gibt es in nahezu jeder
Firma Probleme, die unUbersehbar exis-
tieren. Doch man spricht darGber nur
hinter vorgehaltener Hand: veraltete Ge-
schaftsmodelle, die vergreisten Lieblings-
produkte des Chefs, Regeln und Rituale,
die keiner mehr braucht, alphahierar-
chische Machtstrukturen, unzeitgemas-
se Entscheidungsverfahren, antiquierte
Fuhrungsmethoden, eine falsche Feh-
lerkultur, Uberbordende hausgemachte
Burokratie, dchzende Meetings, verfehlte
Bonifizierungsstrategien und vieles mehr.

Die erste Erkenntnis nicht weniger Leiten-
der musste demnach folgende sein: Die
wahren Verhinderer, das sind wir selbst.
Es bringt zum Beispiel rein gar nichts,
wenn ein selbstorganisiertes Team im
Schnellsprint ein Kundenprojekt bis zur
Umsetzungsreife entwickelt, dieses Pro-

jekt dann aber wochenlang in einem
klassischen Top-Level-Gremium hangen-
bleibt. Da, wo es keinen grundlegenden
Erneuerungswillen gibt, kommen die
meisten guten Ideen Uber das Stadium
des Zettelchenklebens nicht hinaus. Und
da, wo sich Pilotteams neu ausrichten
und autonom arbeiten durfen, verpufft
deren Transformationsenergie, sobald sie
auf ein verkrustetes Grundgertst treffen.

Blockaden |6sen mit
dem «Elefanten im Raum»

Fur die «Future Economy», in der sich
menschliche und kunstliche Intelligenzen
miteinander verbinden, wird zunachst ein
«Future Mindset» und dann eine «Future
Organisation» gebraucht. Dies verlangt
von einem traditionellen Management, alle
derzeitigen Strategien und die damit ver-
bundenen Verfahrensweisen auf den Priif-
stand zu stellen — und dabei insbesondere
auch die «heiligen Kiihe» zu thematisieren.

«Elephant in the Room» ist eine gute
Methode, um Tabus und Blockaden jeder
Couleur in Angriff zu nehmen. Warum
Elefant? Weil es um etwas wirklich Gros-
ses geht: ein offensichtliches Problem, das
dick und breit im Raum steht und den Zu-
gang zu einer besseren Zukunft versperrt.
Es ist untbersehbar, doch alle tun so, als
ware es gar nicht da. Im Mittelpunkt eines
solchen Workshops steht folgende Frage:

«Wenn es um unsere unternehmeri-
sche Zukunft geht, was sind die wahren
Hemmnisse und Blockaden, tiber die zwar
offiziell niemand spricht, wortber wir
aber unbedingt reden sollten?»
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sind oft sehr hoch. Man will sich mit sei-
ner Meinung nicht isolieren. Die Gefahr,
dass erwinschtes Verhalten gezeigt wird
und genehme Antworten kommen, ist
damit gross. Die Pinnwand mit der Skala
wird also am besten umgedreht, sodass
die Teilnehmer*innen ihre Bewertung an-
onym geben kénnen.

Damit man unbeeinflusst von anderen
bleibt, schreibt jeder seine Zahl auf einen
Klebepunkt, bevor er/sie hinter die Pinn-
wand geht. Liegen Punkte unter sieben,
wird das zunachst diskutiert. Fihrungs-
krafte geben Ubrigens oft eine zu gute
Wertung, weil sie sich tiber- und die orga-
nisationale Not unterschatzen. Bei einem
interhierarchischen Workshop sollten sie
deshalb ihre Punkte einkreisen, damit
auch das sichtbar wird.

Wie sich «heilige Kihe»
vom Eis holen lassen

Wenn die Unternehmens- und Kommu-
nikationskultur bereits offen und vertrau-
ensvoll ist, konnen Sie eine Uberaus wir-
kungsvolle Variante wahlen: Holen Sie die
Elfer-Skala physisch in den Raum, indem
Sie sie auf den Fussboden malen. Die Teil-
nehmenden sollen sich zu der jeweiligen
Nummer begeben. Dann stellt man ihnen
folgende Fragen:
e «Mochtest du den anderen etwas zu
deinem Standpunkt sagen?» Oder:
e «Mochtest du jemanden im Raum
etwas zu dessen Standpunkt fragen?»

Nach der Sicherheitsfrage und einer klei-
nen Wirkungspause werden die «heiligen
Kdhe» nun — vorsichtshalber immer noch
anonymisiert — gelistet, priorisiert, disku-
tiert und idealerweise danach gleich an-
gegangen.

Ein Etappenziel ist erreicht, wenn sich am
Ende alle trauen, Dinge, die sie fur eine
«heilige Kuh» halten, offen anzuspre-
chen. Und das sollte stets positiv auf-
genommen werden, vor allem von den
«Halter*innen der Kiihe». Danach sollte
mindestens eine Kuh bei den Hdérnern
gepackt und tatsachlich vom Eis geholt
werden. Maximalziel ist, dass es am Ende
keine «heiligen Kthe» mehr gibt — und
Blockaden fortan erst gar nicht entstehen.
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