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Für´s „Schputz´l”




TEIL III : NETZWERKEN




Was wär' ein Gott, der nur von außen stieße,


Im Kreis das All am Finger laufen ließe!


Ihm ziemt's, die Welt im Innern zu bewegen…


J. W. von Goethe


Leben heißt verbunden sein. Daher muss ich Beziehungen verstehen


und … muss herausfinden, wie ich meine Beziehungen radikal


verändern kann, denn so wie sie sind, führen sie zu Krieg.


J. Krishnamurti







KAPITEL 29 : AM TELEFON


Mit der ausgestreckten Linken hielt er den Hörer noch in der Hand, als könne er festhalten, was er hoffte, ja zu ahnen glaubte. Zu viel hatte er telefoniert, zu viele Vorteile heruntergebetet, Gespräche und Präsentationen angeboten, zu viele Besuche hatten sie abgestattet, freundliche und weniger freundliche Zuhörer beeindruckt, überzeugt, gar begeistert, und zu viele Absagen hatten sie einstecken müssen, höfiche, unverschämte, gleichgültige, verlegene, ausweichende – zu viel von all dem, um nicht ein Gefühl entwickelt zu haben, eine Art Sensorium: diesen berühmten siebten Sinn, der ihm einzuschätzen erlaubte, ob sich das jeweilige Gespräch als ihre Rettung erweisen würde. Noch war nichts klar, aber der Strang um den Hals lockerte sich, er bekam, so schien es ihm, wieder Luft.


In einer Stunde solle er es noch einmal versuchen, hatte es geheißen ...


Gestern war Richard noch hier neben dem Schreibtisch gestanden, hatte den Kopf zurückgenommen und die Handkante wie ein Messer quer über die Kehle gezogen. Jetzt bin ich tatsächlich blank, ich habe mit der Bank gesprochen. Die drehen den Hahn jetzt zu. Endgültig, haben sie gesagt. Ihre Geduld sei am Ende. Es gebe ja überhaupt keine Bewegungen auf dem Konto ... Zwei Jahre ging das jetzt so, mehr oder weniger. Das letzte halbe Jahr hatte es sich aber tatsächlich zugespitzt. Jasper war als Kommentar nichts Besseres eingefallen, als von seinem Gang zur WK-Versicherung zu erzählen, wo er seine Policen abgeliefert hatte. Wenigstens hatten sie die Verpfändung zügig abgewickelt. Für Richard war das aber auch kein richtiger Trost gewesen – vielleicht im Gegenteil, denn er hatte nicht einmal Policen zu verpfänden ...


Aber nach diesem Telefonat am heutigen Vormittag schien die Sonne durch die hohen Fenster in Jaspers Rücken. Wenn er sich umdrehte, konnte er über die ganze Stadt gen Osten, noch über den mittleren Ring hinaus, schauen ... Das war wohltuend. Und die Helligkeit tat ihm gut. Auf dem Sofa gegenüber, gekrönt von Tinas keck geblümten Kissen, schien sich ein hingefäzter Joschi zu materialisieren, wie kurz vor dem Sprung ... Mit grotesk verzerrter Miene schrie das Orakelphantom: Ihr werdet das Ganze nur verwässern, verwässern, verwässern, ver...!


Es hallte ihm in den Ohren: Verwässern, verwässern, verwässern! Obwohl er diesen mythischen Vaterfuch ja nur aus Richards Mund zu hören bekommen hatte, als der bei ihm zwei Tage später aufgetaucht war – und ihm die Gefolgschaft angetragen hatte ... War es möglich? Erst ein halbes Jahr war das her? Wie er dagesessen hatte, die Beine von sich gestreckt, den Rücken in die Sofaecke gelehnt, gedrückt, konnte man gar sagen. Die Windjacke hatte er gar nicht abgelegt. Der hat doch nirgends hingepasst, dachte sich Jasper. Der ist bei keinem unserer Freunde gut angekommen, worin er übrigens Bert ähnelt ... Hier unten im Josephshof hat ihm der Hintern auf den Stühlen weh getan, hier oben ... Hier oben – was hat eigentlich hier nicht gepasst? Ich weiß es jetzt. Er konnte nicht mit Ironie umgehen. Er hatte keinen Humor. Das war es, was sich hier manifestierte, was schon rein optisch nicht gepasst hat. In dieser kühl abgestimmten Umgebung hatte ich den armen Kerl auf derart schrill gemusterte Kissen gesetzt. Dem muss der Hintern geschmerzt haben, so sprunghaft, wie er seinen Abgang gestaltete ...


In der entgegengesetzten Richtung konnte er heute bis zum Olympiaturm im Westen blicken. Ein solcher Sonnentag ließ Außen und Innen zusammenfießen. Der Raum schien sich zu dehnen. Leicht ging der Atem, und aus der Hand war alle Schwere gewichen.


Ah ja, natürlich, kann ich einsehen ... Lahm waren Minuten zuvor Jasper die üblichen Formeln noch über die Lippen gegangen. Und innerlich hatte er den Hörer schon aufgelegt, der Kopf war leer geworden, die Drehzahl abgesackt. Dann aber hatte mit einem Mal der Firmenname AAG im Raum gestanden. Die Aggregate-AG. Der riesige Laden da unten im Südwesten von Baden-Württemberg. Dort sei, so Hübner, Personalleiter bei der Autounion, ein Herr Koschatzki Personalchef, und von dem wisse er, dass sie dort Bedarf hätten, und zwar ernsthaften Bedarf.


In diesem Moment war Jasper wieder hellwach gewesen: Bedarf? Bei der AAG! Koschatzki hieß der. Danke, Herr Hübner, für den Hinweis. Ich halte Sie auf dem Laufenden. Und kaum hatte er aufgelegt, hatte er schon nach der AAG gesucht, die Nummer gewählt und nach Koschatzki gefragt.


Herr Koschatzki ist momentan in einer Besprechung. Worum geht es denn?


Gut, dass Jasper sich auf Hübner beziehen konnte. Die Dame empfahl ihm also, es in einer Stunde nochmal zu versuchen.


Jasper brauchte Bewegung. Nachdem er ein paar Schritten auf und ab gelaufen war, wandte er sich zum Fenster. Er streckte sich, trat an den verglasten Abgrund, bis er die Fassade zu seinen Füßen hinabblicken und den Verkehr und die geschäftige Fußgängereile sieben Stockwerke tiefer beobachten konnte. Die Kaiserstraße gegenüber zog seinen Blick kerzengerade an Karinas Haus vorbei in Richtung Innenstadt bis zur Einmündung Leopoldstraße, um ihn dann über die querlaufende grüne Barriere des Englischen Gartens hinweg zu entlassen, damit er weiter nach Osten das Isarhochufer überfiegen konnte, bis zu den Büro- und Hoteltürmen hinter Bogenhausen. Da verlor er sich allmählich zwischen Fassadenblinken und quellender Wolkenwatte. Aber das Wetter würde halten, denn weiter nach rechts, Richtung Süden, konnte Jasper die bläuliche Linie der Alpenkette im Süden ausmachen. Über der Ludwigs- und der weiter rechts liegenden Theatinerkirche und noch weiter über dem Alten Peter stieg sie von Salzburg und dem Chiemgau kommend auf, um dann, den höchsten Punkt beschreibend, erst jäh und zuletzt sanfter nach Südwesten abzufallen, wo der Fensterrahmen den Blick bremste und Jasper wieder zurückholte. Der höchste Punkt, dachte er noch kurz, lag hinter dem Ammersee, dem Bauernsee, an dem er aufgewachsen war. Bis zum höchsten Berg Bayerns, der Zugspitze, konnte er also schauen.


Jasper riss sich zusammen und konzentrierte sich auf das Telefonat mit Koschatzki. Er ging nochmals alle Argumente durch und präparierte sein „Telefon-Sprech“. Man sollte meinen, dachte er, dass einem die Argumente zufiegen, wenn man tausende von Akquiseanrufen hinter sich hat. Ist aber nicht so. Du musst auf die spezifische Situation eingehen. Du hast nur einen Schuss frei. Wenn der danebengeht, kommt bestenfalls ein Danke, dann klickt’s in der Leitung und das war es dann. Den Kunden, eine Firma also mit mindestens fünftausend Leuten, kannst du dann vergessen, für mindestens ein Jahr. Also reiß dich zusammen: Knappe Vorstellung, kurz den Gesprächspartner kommen lassen, dann knackige zwei Sätze, worum es geht, was er von deinem Angebot hat, und schließlich die entscheidende Frage: Wollen Sie mehr darüber erfahren? So geht es grundsätzlich. Denk dran, hämmerte er sich ein. Aber in diesem Fall musst du darüber nachdenken, ob und wie die Beziehung zu Hübner einfießen soll, ob du den Personalchef mit dem AAG-Bedarf konfrontieren oder ob du das den Koschatzki selber sagen lassen solltest ... Was für ein Aufwand – für ein Telefonat, das möglicherweise nach einer Minute ergebnislos beendet sein würde. Aber nein. In diesem Fall würde es positiv verlaufen.


Koschatzki war gleich dran. Nüchterne Stimme. Gelassen. Guten Tag, Herr Koschatzki, Jasper Kühne, ConnAct, Netzwerk für Unternehmensberatung. Herr Koschatzki, ich weiß nicht, ob Sie mich einordnen können?


Nein, aber Sie werden mir sicher gleich weiterhelfen, entgegnete der trocken.


Wir sind Unternehmensberater für Organisationsentwicklung, begann Jasper Kühne seinen Spruch. Wir helfen Unternehmen dabei, feaibler zu werden und Potenziale zu heben, die brachliegen. Das gelingt uns, indem wir autonome Einheiten bilden, die sich selbst organisieren und miteinander vernetzen. Jasper zählte die Unternehmen auf, bei denen er schon einmal etwas gemacht hatte, und strich den Erfolg heraus. Es folgte die Aktivierungsfrage, ob Koschatzki mehr darüber erfahren wolle.


Mhmm ... Ich habe noch nicht recht verstanden. Würden Sie mir mal kurz und klar sagen, was im Kern ihr USP ist?


Aber gerne doch. Was bedeutete denn um Himmels willen USP? USP – „unique selling position“ – klar doch! Hatte er schon gehört. Es geht um Steigerung der Innovationsfähigkeit, erklärte er. Wir als ConnAct gehen davon aus, dass Unternehmen wie Ihres über das nötige Verbesserungswissen eigentlich schon verfügen. Die Potenziale sind vorhanden, sind aber über die ganze Organisation verteilt. Unser Ansatz ist daher: Wir helfen Ihnen, die interne Verknüpfungsfähigkeit Ihrer Organisation zu steigern. Eine Netzwerk-Organisation aktiviert die Potenziale, an die herkömmliche Organisationen nicht herankommen, weil die nutzbare Intelligenz eben verteilt ist. Der Vorteil außerdem: Entlastung des Managements. Ihr Steuerungsaufwand reduziert sich.


Er machte seinem Gesprächspartner klar, dass ihre Aufgabe als Prozessberater in Hilfe zur Selbsthilfe bestünde. Ihr Beratungsaufwand sei entsprechend gering. Und dann versuchte er Koschatzki wieder zum Reden zu bringen: Wollen Sie mehr hören?


Ob wir intern tatsächlich über alles Knowhow verfügen, ist mir ehrlich gesagt nicht so klar, kam es nachdenklich zurück.


Na also, Koschatzki, ich habe dich, schoss es Jasper Kühne durch den Kopf. Der Augenblick für die Botschaft war gekommen: Herkömmliche hierarchische Organisationsformen können gar nicht anders, als wertvolle Möglichkeiten links liegen zu lassen. Sie werden dem Qualifikationsgrad der Mitarbeiter von heute nicht gerecht. Er unterstrich, dass es vor allem um das Verknüpfungswissen ging, das von den Strukturen unterdrückt werde. Und er geriet in Fahrt. Wenn Sie eine Organisation auf Machtbasis mehr oder weniger von oben nach unten zu steuern versuchen, funktioniert das mehr schlecht als recht. Ihre Produkte, Herr Koschatzki, kompleae Aggregate, entstehen, weil Wissen und Können von Menschen organisiert, sprich verknüpft werden. Kein Einzelner ist dazu in der Lage. Vergessen wir das nicht.


Jasper sprach vom Verknüpfungsmonopol der Hierarchie an der Spitze, vom Wissen der Leute weiter unten, das strukturell unterschätzt werde, sträfich unterschätzt; davon, dass die Führungskräfte zu weit vom Geschehen weg seien. Und dann der nächste Versuch: Die Prinzipien einer Netzwerkorganisation und das Vorgehen, um sie zu installieren, können wir Ihnen gerne persönlich darstellen. Und jetzt den Angelhaken raushängen, besann sich Jasper: Möchten Sie dazu in einem persönlichen Gespräch mehr erfahren?


Es entstand eine kurze Pause. Einfach Nein sagen, geht ja wohl nicht, erwiderte Koschatzki dann mit einem kurzen Aufachen. Aber im Ernst: Klingt interessant, Herr Kühne. Wo haben Sie das denn schon gemacht?


Jasper räusperte sich kurz. Ich persönlich war mindestens zehn Jahre bei der Autounion tätig, aber auch im Dienstleistungsbereich, für die Vereinigte zum Beispiel, bei der Bayerischen Versicherung und vorher schon bei BMV ... Er erzählte über die Erfahrungen dort, die bewiesen, wie wichtig es war, sich auf ein neues Steuerungsmodell einzustellen, und es gelang ihm, die Zusammenhänge von quasievolutionären Entwicklungen auf den Märkten und die zu erwartenden Auswirkungen auf Organisationsformen so darzustellen, dass er keine klare Antwort mehr geben musste und die Referenzklippe erst mal umschifft war.


Koschatzki räusperte sich. Vielleicht, begann er dann, sollte ich erst mal paar Worte zu unserer Situation sagen, Herr Kühne: Wir haben, ganz offen gesagt, schon seit einiger Zeit Ertragsprobleme. Das erste Mal in unserer Geschichte sind wir in die roten Zahlen gerutscht. Wir haben schmerzliche Zeiten hinter uns. Ich persönlich habe drastische Personalreduktionsmaßnahmen durchsetzen müssen. Das hatte es bisher in diesem traditionsreichen Unternehmen noch nie gegeben. Gut, das haben wir jetzt glücklicherweise hinter uns. Aber die eigentlichen Veränderungsund Aufbaumaßnahmen müssen wir noch angehen. Wir müssen hier am Standort segmentieren. Und damit ist die Richtung vorgegeben: Dezentralisierung. Also, Herr Kühne, um es kurz zu machen: Ja, wir haben Unterstützungs-bedarf. Wir sind auch auf der Suche. Und nun zu Ihrem Angebot: Sie haben doch sicher Unterlagen. Bitte senden Sie mir die doch zu. Sie hören dann von uns.


Das war nicht einfach dahingesagt, dachte Jasper. Tatsächlich, da tat sich eine Tür auf. Koschatzki hatte ziemlich verbindlich reagiert, ihn als Gesprächspartner ernst genommen, war offen gewesen, hatte die Probleme benannt und den Bedarf bestätigt. Das war eine ganze Menge für einen ersten Kontakt am Telefon – kalt akquiriert zumal.


Und vor allem: Ihre Analyse war bestätigt worden. Die AAG wollte dezentralisieren. Ein neuer Beweis für den Megatrend in Richtung neue Organisationswelten! Die evolutionäre Drift war richtig erkannt. Dezentralisierung, so hatte er doch wörtlich formuliert. Was hieß das anderes, als dass sie auf dem richtigen Weg waren. Der Netzwerkidee und der geistkonformen Organisation gehörte die Zukunft!




KAPITEL 30 : VORBEREITUNG


Im Empfangsbereich, vorne am Haupttor Werk I, umfing sie hinter den Glastüren holzvertäfelte, teppichgedämpfte Sechzigerjahre-Gediegenheit. Lächelnde blondierte Damen, die mit gepfegtem Dialekteinschlag die Voranmeldung bestätigten, kündigten an, dass sie von den beiden Herren Krosick und Pittrich abgeholt würden. Dort drüben, sie wiesen auf den gegenüberliegenden verglasten Ausgang, müssten sie dann nochmal ins Freie und den baumbestandenen Platz zum Bau 20 überqueren. Die Namensschilder lagen bereit. Sie mussten nur noch unterschrieben werden. Gedämpfte Stimmen anderer Besucher, die meisten in schwarzgrauer Businesskleidung, füllten den Raum.


Richard hatte dagegen seinen Kampfanzug gewählt: Anthrazitfarbene Jeans, graues Jackett, hellkariertes Hemd mit offenem Kragen und Shirt darunter. Die Flipchartrolle trug er im Moderatoren-Köcher am Gurt quer über die Schulter. Jasper, ebenfalls krawattenlos, in sandfarben-beiger Kombination und hellem Hemd, hatte die Aktentasche mit den Unterlagen dabei. Richards Blick schweifte über die Gesichter der Besucher. Er nahm noch ein paar heftige Züge und drückte die Kippe mit zusammengekniffenen Augen aus. Im Geiste schien er schon in der Besprechung, sein Blick war nicht mehr aufzufangen.


Dann kamen die beiden Herren. Pittrich, grauhaarig, war in feines Tuch gekleidet. Sein Kragen wurde unter der tadellosen Krawatte von einer Art Nadel zusammengehalten, wie Jasper staunend bemerkte. Kein Millimeter passte zwischen Hals und Hemd. Krosick, wie Pittrich mittelgroß, etwas fülliger, hatte dunkle Haare und trug einen kurzgeschorenen Vollbart. Ob sie gut hergefunden hätten, wie sie angereist seien, wurde gefragt. Hoffentlich hätten sie nicht zu lange warten müssen.


Jasper ging mit Krosick voraus und fand das zentrale freie Gelände mit den frühlingsbeforten, morgenregentropfenden Bäumen schön. Tatsächlich wehte Frische aus dem hohen Blattgewölbe, und die Sonnenbänder, die den Weg zwischen Wolkenballen und Junggrün fanden, ließen die Frühjahrsfeuchte dampfen und den Duft von Erde aufsteigen.


Ein Seitenblick Richards ließ ihn das gewählte gedankliche Thema aber wieder verlassen. Der Kompagnon war schon bei seinen Industrieerfahrungen angelangt und setzte, die Karossen- und Turbinenschmiede zitierend, mit Pittrich zum Überholen an. Wenn er unter Strom stand, bekam sein Gang etwas Tänzelnd-Drängendes. Die beiden AAG-Leute ließen sich ins Gespräch ziehen, und Richard schritt voran.


Wieder war es ein verglaster Flachbau, durch den sie das Vorstandsgebäude betraten. Auf grauem Natursteinbelag waren ringsum die verschiedenen Aggregate aufgereiht. Wie Stelen der Technik vor verglastem Baumhintergrund, dachte Jasper. Dann ging es eine teppichbelegte Treppe hinauf, in einen breiten Gang, taubenblau gedämpft auch er, die vertäfelten Wände von Aquarellen veredelt. Sie traten durch die zweite Tür rechter Hand ein. Ein schwerer runder Kirschholztisch in der Mitte besetzte den Raum, eine breite Fensterfront gegenüber öffnete den Blick auf die Baumwipfel des zentralen Geländes, das sie gerade überquert hatten. Sie können gerne da oder dort Platz nehmen, luden die beiden Manager mit angedeutet fragender Geste die Berater ein.


Für einige Sekunden fühlte Jasper Herzklopfen und eine Faust im Magen. Diese edle Welt hier über den Wipfeln, und sie kamen im Kampfanzug, mit zusammengebastelten Wandzeitungen. Auf dem Wohnzimmerboden hatten sie sie beschriftet, bemalt, beklebt. Gestern waren sie noch im Studio herumgekrochen und hatten auch noch den weißen Boden versaut. Dann war Richards alte Computerklapperkiste zusammengebrochen und nur durch zwischenzeitige Schläge gegen das Gehäuse zum Leben zu erwecken gewesen …


Jasper erinnerte sich, wie er ihn angestarrt hatte. Du bringst es auf den Punkt, Richard. Das ist alles sehr abstrakt. Ich sage dir eines: Nach dem Telefonat, in dem ich der AAG unseren Präsentationstermin bestätigt habe, ist mir buchstäblich das Herz in die Hosen gerutscht.


An diesem Morgen war Jasper kaum bei Klüglers eingetreten, als er schon mit dem Thema herausrückte. Was zeigen wir denen eigentlich? Hast du eine Ahnung, was wir präsentieren? Richard schien nicht zu verstehen.


Was heißt da Ahnung?, hatte Richard heftig reagiert. Wir haben das doch a-mal durchdekliniert und in den Akquisegesprächen schon erklärt: Stichwort „Netzwerk selbststeuernder Einheiten“, Stichwort „Raus aus Macht und Abhängigkeit“, Stichwort „Ungenutzte Potenziale nutzen“ und so weiter und so fort. Die Bilder, die wir gezeigt haben, sind doch gut angekommen!


Richard, wie soll das Treffen denn ablaufen – praktisch, konkret? Wir können doch keinen Vortrag über Selbstorganisation halten und erzählen, wie toll ihr Laden laufen wird, wenn sie die Hierarchie abschaffen. Diesmal treffen wir auf klare Erwartungen. Die AAG will etwas von uns. Die sind schon heiß. Die erwarten Vorschläge, was wir machen, wie wir vorgehen – Schritte, Maßnahmen …


Du begehst einen Denkfehler, Jasper. Überleg mal: Das ist doch genau, was das System selber entwickeln muss. Wir machen keine konventionelle Fachberatung.


Jasper hatte daraufhin gezögert. Unterschätze den Richard nicht, auch wenn er von Verkauf keine Ahnung hat. Jetzt nicht windelweich werden, jetzt nicht in die alten Muster zurückfallen, nicht kontrollieren wollen wie früher, nun da es konkret wird! Um Beratung geht’s, mein Lieber, und zwar nicht um irgendeine! Über die Linie hinaus muss es gehen: Wir stricken an einem außerordentlich bedeutenden Muster mit, auch wenn uns kein zweiter Mauerfall gelingen sollte.


Wie er dann gesucht, gelesen, gerackert hatte! Der getäfelte Raum, der Teppichboden, die zwei Manager – momenthaft verschwanden sie. Die Bilder aus der Vorbereitungszeit in München, im Josephshof, im Studio bedrängten ihn. Nächtelang hatte er in Fachzeitschriften gewühlt, hatte wie ein Kletteraffe an seiner geliebten Bibliothekswand herumgeturnt, hatte Bücher herausgezogen, gewälzt, zurückgeschoben. Er hatte Tina angeraunzt, war von Euphorie in schlechte Laune und Hoffnungslosigkeit versunken und wiederaufgetaucht, bis er dann …


Heureka! Das sagte es aus! Da war alles drin! Diese eine Graphik von diesem Strategieprofessor, nicht mehr …


Von da an war der Weg klar gewesen: Die Leitplanken gaben die zündende Idee ab – Leitplanken als Symbol für den Konteat und als Hinweis auf die notwendige Arbeit der Verantwortlichen. Das war die Lösung! Dazwischen der offene Raum. Durch die Rahmenbedingungen, die eben durch Leitplanken symbolisiert wurden, wurde der Raum geöffnet und begrenzt zugleich. Das war es, womit sie arbeiten konnten. Der offene Raum zur Selbstorganisation war dadurch etwas Erschaffenes, nicht nur ein Nichts, keine Leerstelle, kein einfacher Nullwert. Das half weiter. In diesen Raum ließ sich das Geschehen einschreiben. Dafür würde ihnen Entsprechendes einfallen. Da war er sich sicher.


Und weißt du was, hatte Richard am nächsten Tag auf die Idee reagiert, zwischen den Leitplanken findet das rückgekoppelte Geschehen statt. Du weißt, die Schleife von Joschi: Orientieren, auseinandersetzen, refektieren. Das sind die drei Phasen. Mit Paffen und heftigem Iiicchchchh-pffhhhffffppfff hatte er Jasper eingewölkt. Und die stellen wir als Schleifengeschehen zwischen den Leitplanken dar. Und dann haben wir alle Elemente, an denen wir weiterarbeiten können.


Verstehst du nun, hatte daraufhin Jasper gefragt, was ich immer gemeint habe? Das ist das Ablaufdesign, das uns bisher gefehlt hat.


Wir haben’s gleich, sagte er jetzt zu Pittrich und Krosick gewandt, die etwas verblüfft, gar amüsiert den beiden Beratern bei ihren Vorbereitungen zusahen. Ah ja, richtig, hier ist Platz, wies er Richard an, die Wandzeitung mit ihm aufzuspannen und sie mit Tesa-Krepp anzuheften.


Die Ärmelaufkrempel-Tour drehte die Situation. Der Raum verwandelte sich in ein Beratungslabor. Matt glänzendes Kirschholz trat hinter handgemalte, aufgepappte, zurechtgeschnittene Diagramme zurück, respektlos mit hellen Klebstreifen verunziert. Die beiden AAG-Vertreter fingen an, das neue Spiel zu verstehen, griffen zu, hielten hin, machten frei, legten Hand an.


So waren damals die Ideen entstanden: Der ganze Prozess baute auf fünf Elementen auf: Die Leitplanken aus der Prof-Graphik standen für zwei Seiten beziehungsweise Grenzlinien, die Orientierung gaben. An sich schon riesige Kapitel, die mit den Leuten erarbeitet werden mussten, wie Richard erkannt hatte: Die eine Seite wies auf die inhaltlichen, die andere auf die verfahrensmäßigen Arbeitsergebnisse hin. Zwischendrin erkannte man die drei Phasen. Und dies Geschehen, zusammengesetzt aus fünf Bausteinen, lief iterativ ab.


Als er sich an diese Szene im Studio erinnerte, spürte Jasper wieder das Feuer. Was sie hier an die Wände pappten, stellte eine sehr elegante Mischung dar – plakativ, einfach, mit viel Platz für Kompleaität.


Wenn wir das so darstellen, dann nimmt das Konzept einen genialen Zug an, hatte er damals gejubelt. Halleluja rufend waren sie durchs Studio getanzt. Grandios, huijuiijuuiii, wir haben’s, wir haben’s! Denen zaubern wir was vor. Ich spüre es. Da steckt Power dahinter.


So waren sie von Joschis Rundumschlag-Selbstorganisation losgekommen und zur Pragmatik gelangt. Wie froh er jetzt darüber war, angesichts der erwartungsvollen Manageraugen in gedämpft-getäfelter Umgebung. Keine Folien, Richard! Wir drucken keine Folien. Er hörte ihr Gespräch von damals in den Ohren klingen. Es machte Spaß, die beiden Schlipsträger warten zu lassen. Wir bauen eine richtige Präsentation auf, mit Flipchart und Pinnwänden und allem Drum und Dran. Wir machen die richtig schwindlig, breitwandmäßig sozusagen. Richard hatte das ganze dazu erforderliche Moderations-Material beigebracht, einschließlich Überschriften-Wolken, Pritt-Stift, Cutter … Er hatte alles. Wir erstellen drei Wände, hatten sie sich vorgenommen. Für jeweils eine Phase eine von diesen Leitplankendarstellungen mit eingeschriebener Schleife, Orientierung, Auseinandersetzung, Refeaion. Auf dem Flipchart steht das Programm der Präsentation drauf. Und alles zusammen überreichen wir ihnen nochmal als Handout im Prospekt. Den kann man ja wie eine Umschlagmappe nutzen.


Jasper schaute sich kurz um: Was hatten sie damals gemeint? So zu verfahren würde einen Unterschied machen. Wir kommen anders daher. Nicht wie die Mackies, nicht wie die Roland-Taler-Leute. Wir zeigen denen etwas Handfestes. Das ist viel direkter, viel persönlicher, handwerklich und maßgeschneidert. Damit können wir den Raum ausfüllen, so dass es bleibt und nicht umgeblättert wird. Nichts Gelacktes. Das sind die beiden Vertreter vom Beraternetzwerk mit dem Über-Doktor im Hintergrund. Weiß ja keiner, dass wir uns verkracht haben. Papier ist geduldig und der Dicke macht sich gut mit seinem Doktor-Titel, und außerdem weiß er nichts davon. Kann übrigens froh sein, bei der AAG so ins Licht gerückt zu werden. Und außerdem: Das Buch – Jasper fummelte es gerade aus der Tasche – legen wir denen auch noch auf den Tisch. Das macht dann schon was her … Er prüfte kurz die Mienen der beiden Manager. Wir bringen euch ein Produkt von einem anderen Stern, sprach er zu sich selbst. Und wir sind auch von einem anderen Stern.


Nur die Referenzfrage hatte sich damals gemeldet, und sie meldete sich jetzt wieder. Sollten sie ihnen Gelegenheit zum Nachbohren geben, waren sie verloren: Wann, wo, bei wem, wie und wie oft haben Sie das schon gemacht …? Dazu durfte es nicht kommen! Das hatten sie sich eingeimpft, und es klang Jasper nun so deutlich in den Ohren wie damals.


Und nun hatte man im Halbkreis vor den Wandzeitungen Platz genommen und sah erwartungsvoll in die Runde. Pittrich, dessen rauer Bass nicht recht zu seinem feinen Gesichtsschnitt passen wollte, war Anfang vierzig, hatte nach einer Banklehre Betriebswirtschaft studiert, in verschiedenen Controlling-Funktionen bei den norddeutschen Metallwerken gearbeitet und war vor einem halben Jahr als Leiter für Controlling, Finanzen und Unternehmensentwicklung berufen worden. In seiner früheren Funktion hatte er Pionierarbeit in China leisten können. Über zwei Jahre hatte er dort den Markt sondiert, hatte mit möglichen Partnern verhandelt, hatte Vorarbeit für die Gründung einer Niederlassung geleistet … Hier war er nun auch für Unternehmensentwicklung zuständig. Daher er als Einladender.


Auch bei Krosick war einiges in Bewegung geraten. Er war zusätzlich zu seiner Konzernfunktion nun auch zum Leiter IT gemacht worden und somit wie Pittrich Mitglied im Führungsteam. Von Hause aus Diplom-Mathematiker, hatte er, bevor er zur AAG stieß, in Deutschland und den USA für ein Beratungsunternehmen gearbeitet.


Gut, dass wir hier angefangen haben, die Spielregeln zu bestimmen, sagte sich Jasper. Wenn ich mir denke, welche Kaliber wir hier vor uns haben – der eine sogar aus dem Beratungsgeschäft, internationale Erfahrung. Die sind richtig rumgekommen, scheint es. Und das alles haben die in der fremden Sprache bewältigt – Englisch wahrscheinlich. Das sind andere Welten als unsere, wenn ich ehrlich bin; mit Griechisch und Latein siehst du da alt aus …


Glücklicherweise hatte er seine Vorstellung genau vorbereitet. Jede weitere Karrierestation, die er aufzählen konnte, ließ ihn sicherer werden: Psychologe, verschiedene Stationen im therapeutischen Bereich, Institut für Beziehungstraining, Wechsel in die Industrie, Weiterbildungen, Management-Training für Stressbewältigung, Mentalarbeit, dann für Führung, Verkauf. AEG, Grundig, Kodak … Vertriebsgesellschaft aufgebaut … zwei Jahre Geschäftsführer ... dann zurück zur eigentlichen Berufung: die beiden Autobauer, das Allfinanzunternehmen, die Bayerische, M-Schalter … anspruchsvollere Aufträge … Schließlich: Gefragt war immer häufiger die Fähigkeit, Hilfe zu fundamentaler Erneuerung zu geben. Und damit, meine Herren, sind wir beim Thema.


Jetzt war er in einen Redefuss geraten. Die Themen kamen gut rüber und machten was her. Und schließlich: Es war ja wahr, dass er mit diesen Geschichten etwas zu tun gehabt hatte.


Richard stellte sich als Kontrast dar, die knallharte andere Schiene. Bundeswehr, Offizier. Dort studiert. Ingenieur für Elektrotechnik. Später in die Industrie gewechselt. Erst zu Daimler, dann zur Turbinenschmiede. In beiden Konzernen die Beraterausbildungen durchlaufen. In den Personalbereich gewechselt. Vier Jahre Leiter Personalentwicklung. Vor zwei Jahren selbständig gemacht, zusammen mit Kühne und Joschi das Netzwerk für Beratung gegründet. Und das ist das Thema, von dem Herr Kühne vorhin sprach, stellte Richard den Bezug her. Wir haben uns damals eine Auszeit genommen. Haben diskutiert. Wir haben auch die neuesten wissenschaftlichen Entwicklungen verarbeitet. Aus diesen Diskussionen ist ein Buch entstanden, von unserem Kollegen Joschi verfasst: Die systemische Organisationsrevolution.


Mit nachlässiger Geste griff er hinter sich und erwähnte, als er das Buch in die Höhe hielt, auch gleich die vorbereiteten Handouts …


Sie waren beide gewachsen, hatten Kontakt zu den beiden Managern hergestellt und ihr Schiffein um die gefürchtete Referenzklippe herumgeschifft. Die Route hatten sie richtig berechnet, jetzt mussten sie nur noch nachhalten, indem sie das Thema von sich aus immer weiter fütterten. Und damals bei den Autobauern, als die Elektronik-Strategie entwickelt wurde – und das Beratercurriculum, das sie nach dem Mauerfall für die Vereinigte durchgeführt hatten … immer wieder musste das einfach eingeschleust, erwähnt, zitiert werden. Simpel gesagt: Namedropping-Strategie.


Es entstand eine Art praaisgesättigter Darstellung, sie gewannen die Sicherheit, sich auf erprobtem Boden zu bewegen, so dass die AAG-Seite gar nicht mehr auf die Idee kam, mit Fragen nach konkreter Durchführungserfahrung die Initiative zu ergreifen. Jetzt galt es nur noch Kurs zu halten.


Und schon war es so weit. Nein, nein, waren sich die beiden Manager einig, nachdem Jasper und Richard die Orientierungsfunktion der Leitplanken dargestellt hatten: Keine Vorgaben zu machen, hieße ja endlose Diskussionsrunden zuzulassen. Das hieße ja Gleichmacherei! Und wir wissen doch alle, dass irgendjemand das Sagen haben muss!


Was hatte denn Orientierung mit Vorgaben und Ansagen zu tun? Wenn er jetzt nicht klare Kante zeigte – oh du wunderschönes Macher-Deutsch! –, dann würde er in der alten Vor-Joschi-Schwiemelei enden. Nie mehr Weichei sein, lieber Jasper!


Von wegen Haarspalterei, meine Herren! Um den Kern geht es! Na, da schauen Sie uns aber verblüfft an, nicht wahr? Einer geht voran – und die anderen? Die lassen doch die Flügel hängen … Ist das Ihre Vorstellung von moderner Führung? Immer dieselben sogenannten Leistungsträger! Uns geht’s um Mitgestalten. Weg mit den fügellahmen Organisationen! Das ist es doch, was Sie interessiert, nicht wahr? Von wegen „Einer bestimmt“, von wegen „top-down“, von wegen – Macht. Unsere Haltung, meine Herren, muss von Anfang an kristallklar sein!


Für einen Moment war es sehr still. Jetzt machen Sie aber Augen! Und Jasper fühlte, wie Richard zu ihm herübersah und auf dem Stuhl nach vorne rutschte. Komisch, schoss es ihm durch den Kopf, dass ich keinen Schiss habe, die beiden zu verlieren. Aber irgendwann ist Schluss mit der Verkauferei. Dann muss es zum Schwur kommen!


Freilich, erlöste Richard dann die Runde, Orientierung braucht es sehr wohl. Und er fügte hinzu: Dazu sind eben die Leitplanken da, die Rahmenbedingungen. Führen durch Schaffen von Räumen, durch Öffnen, aber auch durch Begrenzen – durch beides eben.


Schließlich waren die beiden potenziellen Kunden dran. Die AAG – ein riesiger Betrieb. Allein am Standort über viertausend Mitarbeiter. Ein unbeweglicher Elefant. Über achtzig Jahre Erfolgstradition. Und dann brechen die Zahlen ein, ereiferte sich Krosick. Entlassungen – das erste Mal in der Firmengeschichte. Das war ein Aufstand. Der Betriebsrat ist hier stark. Die Gewerkschaften haben die Belegschaft mobilisiert. Bodyguards für die Geschäftsführung in den Betriebsversammlungen. Dann ein neuer Vorstandsvorsitzender: Dr. Bofing. Seitdem ist Dezentralisierung angesagt. Kleine Einheiten sind nun chic. Das ist das Credo, zu dem er auch Herrn Adler verpfichtet hat. Daher AKNOS, der „Arbeitskreis Neue Organisationssysteme“, und daher Aufteilung in eigenständige Einheiten.


Ja, führte Pittrich die Diskussion fort und trat an die Wandzeitungen heran, genau diese Schleifen, die eaistieren ja bei uns noch nicht. Man gibt etwas in die Organisation hinein und bekommt keine Rückmeldung, kein Echo. Alle ducken sich, alles versickert.


Das war also der Gong zum nächsten Kapitel: Kultur, soft facts, und dass es dafür keine Rezepte gab, und dass sie für diese Fragen nach etwas Unkonventionellem suchten – keine riesige Beratungsfirma wie die Mackies oder NCG, die ja genau den Organisationstyp repräsentierten, den die AAG eigentlich überwinden sollte. Dafür stand die neue Führungsmannschaft unter neuer Verantwortung von Adler.


Nun, mit dieser Wende war das Gespräch zum Heimspiel geworden. Und dass der Tagessatz bei circa viertausend lag, wurde registriert.




KAPITEL 31 : GROSSE PRÄSENTATION


Wieder ging es durchs Empfangsgebäude mit der Sechzigerjahre-Aura. Wieder lächelten die blonden Damen. Wieder lagen die Gästeausweise bereit und wieder wurde Pittrich informiert. Auch fand das Ganze im selben Gebäude, in „Bau 20“ am anderen Ende des parkartigen Geländes statt, diesmal aber im Erdgeschoss. Zwischen den Aggregate-Stelen ging es durch eine Doppeltür in einen Konferenzraum mit Natursteinboden; die ausladende Fensterfront im Rücken des breiten Tisch-U, das sich zu einer ebenso breiten holzvertäfelten Wand öffnete, leitete den Blick ins Grüne. Der hufeisenförmige Tisch selbst wurde in der Mitte von einer Leinwand geziert, die für ein ganzes Kino gereicht hätte. Klügler und Kühne sahen sich an: Das Spiel wuchs um eine Dimension. Dass diesmal die Wandzeitungen nicht reichen würden und dass sie zusätzlich mit Folien, Projektor und so weiter arbeiten mussten, war ihnen klar gewesen. Jedoch ein derart großer Teilnehmerkreis? Pittrich, der sie freundlich begrüßte, rechnete mit fünfzehn Kollegen, einschließlich Adlers. Daher also der Schauplatzwechsel.


Die beiden Berater schritten gleich zur Tat. Jetzt etwas tun, aktiv werden, sonst würde der Kloß im Hals nur dicker werden. Angriff war nun die beste Verteidigung. Also wieder die Wände entweihen. Die Plakate drauf. Tesa-Krepp hingepappt. Vorne die Barriere weg, den Referententisch aus der Mitte an die Seite geschoben. Kabel aus dem Boden und an der Seite angeschlossen. Pittrich nach Folienstiften fragen. Aber Richard war schon ausgestattet: Filzer in allen Farben vorne auf den Tisch. Handouts rundum verteilt. Ein Tischelement aus dem U genommen, um die Runde überschaubarer zu machen.


Da hörten sie, wie Pittrich einen Herrn Meier, einen Herrn Hösel, einen Dr. von Schmidt begrüßte. Pittrich stellte sie vor. Meier verantwortlich für Kundendienst, Hösel für Logistik, von Schmidt war für die Roboteranwendungen zuständig.


Zurück nach vorne. Projektor angeschaltet. Überschrift eingeblendet: „Netzwerkorganisation“. Nun betraten weitere Personen den Raum. Pittrichs Bass vermischte sich mit anderen Stimmen. Guten Morgen, Herr Kollege, ach, schön, dass man sich mal wiedersieht, hahaha. Hallo, Herr Hösel, was war da eigentlich mit der Nachlieferung, von der ich heute gehört habe? Herr Meier, alles klar ...? Herr Schaumann, guten Tag ...


Immer mehr beschlipste Herren, meist in grauen Anzügen und mit, soweit vorhanden, grauen Haaren, Akten unter den Armen, beschäftigten sich untereinander mit Begrüßungen, dem Austausch von Neuigkeiten und Smalltalk, um ja nicht nach vorne schauen zu müssen, wo zwei Personen unklarer Provenienz im Begriff waren, sich breit zu machen.


Guten Morgen, Herr Waldherr … Ahh, Herr Lohheim … Der Dr. Pfeifer ist auch da … Wie schön, Herr Krosick.


Ihn, Krosick, zu begrüßen, bot die Gelegenheit, sich unter die Menge zu mischen, Blickkontakt aufzunehmen, Hände zu schütteln und sich vorzustellen. Dann wieder nach vorne.


Plötzlich Stille. Kühne und Klügler sahen links hinter dem Tisch-U eine hochgewachsene, leicht gebeugte schlanke Gestalt eintreten, gemessenen Schritts, ein leichtes Schlendern andeutend. Die schon am Tisch saßen, standen auf, drehten sich, begrüßten die Gestalt mit Handschlag. Und so durchschritt Adler die Runde, die anwesenden Herren grüßend, mit breitem Lächeln und einer Stimme, die trotz des bewusst ungezwungenen Konversationstons Volumen entfaltete. Ah, und hier die beiden Berater, begleitete er Pittrichs und Krosicks Vorstellungsworte und drückte beiden mit einem „Freut mich sehr“ und sogleich folgendem „Lassen Sie uns gleich beginnen“ die Hand.


Wie bestellt war genau in der Mitte des Tisch-Hufeisens ein Platz für Adler freigelassen worden, auf dem er sich, durch die Mucksmäuschenstille in keiner Weise zur Eile veranlasst, niederließ, Unterlagen vor sich platzierte, dann den Blick durch die Runde schweifen ließ und mit denkbar knappen Worten das Spielfeld den beiden Herren, wie er sich ausdrückte, überließ. Ruckzuck ging der Schwenk von der Unverbindlichkeit hinein ins Geschäft und der Ball war platziert.


Dieses schnelle Zuspiel trieb Jasper die Hitze ins Gesicht. Steh auf jetzt, und ab in die Mitte mit dir! Die ersten Worte kamen wie in Trance: Wie sie die Themen, wie sie das Meeting strukturieren wollten, was die Ziele seien. Kurze Pause, ob es Fragen, Vorschläge, gäbe. Nichts kam, natürlich. Aber nun hatte Jasper Kühne seine Stimme gehört, den Boden unter den Füßen gespürt, und er kam zu sich. Er fing an, die Personen zu fiaieren. Gar nicht so leicht, fand er, in diesem recht gefurchten Anzug-, Gesichts- und Frisurengrau. Andererseits beruhigte ihn dieses völlige Fehlen jeglicher Elitemerkmale. Auch die Titelträger – stinknormal.


An einigen Stellen blieb er beim Durchmustern der Personen jedoch hängen. Vor ihm halbrechts, weit zurückgelehnt und leicht abgewendet, den Arm ausgestreckt vor sich auf dem Tisch, mit einem Füllfederhalter auf die Unterlage klopfend, saß dieser Schaumann. Eisgraue, wie mit dem Lineal gescheitelte Mähne, perfekt sitzender Anzug: Topmanagement-Lässigkeit in Reinform. Da rührte Bedrohung her. Schnell nach links zu Pittrich geschielt und einen Sympathieblick eingeheimst. Gleich an dessen Seite aber, direkt beim Eingang, der Koschatzki, der beinahe zu spät gekommen wäre, hinter Adler reinmarschiert war und mit meckernd gequetschtem Lachen, gesenktem Kopf und einem Blick von unten eine formelhafte Entschuldigung in die Runde geworfen hatte. Was das wohl für einer war, die erste Kontaktperson bei der AAG? Der musste im Blick behalten werden. Rechts drüben, gleich neben Richard, saß Krosick, auch er zur Riege der Jüngeren gehörend – heute neutral-aufmerksam, mit erwartungsvoller Miene. Anschließend, untersetzt, dröhnende schwäbische Leutseligkeit ausstrahlend – er hatte Kühne und Klügler mit einem beidhändigen Handschlag begrüßt –, Schellheim. Einer der beiden Stars, weil laut Pittrich als künftiger Geschäftsfeldleiter für Bus-Aggregate ausgeguckt. Der andere Star –– Dr. Siat – war heute verhindert. Gegenüber, zur Rechten von Adler, einer der Älteren. Große Gestalt, väterliches Gesicht. Da kam Wärme her. Waldherr, soweit er sich erinnerte, der Produktionsverantwortliche und Adlers Stellvertreter. Richard hatte mit geübtem Blick auf die Organigramme gleich erkannt, dass Waldherr offensichtlich durch Adler vom Thron gestoßen und zum Produktionsmenschen zurückgestutzt worden war – rasiert, wie Richard, seinen Bundeswehr-Jargon bemühend, es genannt hatte. Und neben Waldherr der kleine Graue mit Halbglatze und verschmitzt- bäuerlichem Ausdruck. Der Kundendienst-Meier war das. Das einzig Auffallende an ihm: wie die anderen ihn begrüßt hatten. Alle waren mit demselben jovial-kollegialen Ton auf ihn zugegangen, als wollten sie ihm gleich auf die Schulter klopfen. Und eigenartigerweise war auch sein Vorname gefallen: Placidus – nicht gerade gängig, dieser Name.


Die Linie, die Kühne und Klügler verfolgen wollten, war bei vielen Klinkenputzaktionen in unterschiedlichsten Firmen erprobt worden – plus dem Selbstorganisationsmodell, das sie mit der glorreichen Leitplankenidee am selben Ort, einen Stock höher, managementgerecht aufpoliert hatten: Erst die Problemsituation aufzeigen, dann Gelegenheit zu Frage und Antwort geben, weiter zur Lösung übergehen und die Idee einer geistkonformen Organisation, eines Netzwerks selbstgesteuerter Systeme darstellen; schließlich das Ganze diskutieren.


Es war schon faszinierend: endlich vor Leuten zu stehen, die Hebel in der Hand hielten, und ihnen erklären zu können, wie sie eine neue Epoche einleiten konnten. Organisation bedeutet Zusammenspiel von Menschen. Und dieses Zusammenspiel, von dem alles abhängt auf dieser Welt, war immer noch ein unentdeckter Kontinent. In ihn waren sie vorgedrungen, Richard und er. Nicht schlecht. Sich hier auszukennen, hieß schließlich die Einfussfaktoren zu verstehen, von denen diese Leute hier bestimmt wurden. Ob es denen um Aggregate oder Schuhcreme ging, um Ingenieurskunst oder Verkauf, konnte ihm, platt gesagt, wurscht sein. Denn wie lautete ihr Credo, Joschis Motto von damals? Wie man sich organisiert, so löst man Probleme. Das war der Kernsatz. Die Beziehung ist immer der umfassende Konteat und daher der bestimmende. So formulierte es ihr Hausheiliger, St. Gregory. Diese Einsicht war ihre Droge, sie heizte auf, machte an, gab Kraft. Eine ganz große Sache war das, an der sie nun dran waren. Zwei Jahre Auszeit, zwei Jahre Arbeit an der Idee, das war die Qualifikation, von der sie sich getragen fühlten. Wieder mal grinste Jasper dem Kühne zu, der drauf und dran war, den Leuten hier die Augen zu öffnen.


Dieses Zusammenspiel, dieses Netzwerk von Beziehungen, ohne das keine Autos, keine Chemikalien, keine Software und kein Toilettenpapier entstehen, wird derart primitiv, einseitig, ignorant und zu guter Letzt eben kontraproduktiv veranstaltet, dass es einen graust. Noch heute läuft das ab wie in der heilig genannten Ordnung der Kirche – wie in der Urhorde, wenn wir ehrlich sind –: nämlich nach den Prinzipien von Befehl und Gehorsam. Bei Verweigerung wirst du gefressen. Das muss man sich mal klarmachen. In der heutigen Zeit und mit diesen technischen Möglichkeiten organisiert man ein menschliches Miteinander, als hätten tausende Jahre kultureller Entwicklung nichts gebracht, als geschicktere Verpackung des alten ewig gleichen Spiels: Macht, Ansage, top-down, kuschen, mitmachen, anpassen, hinnehmen und schließlich: seelisch verkrüppeln; mit Motivationsarien verziert, durch Führungsakrobatik veredelt, mit Psychologieschmierstoff am Sich-Festfressen gehindert. Was soll denn bei einer solchen Veranstaltung schon herauskommen?


Suboptimal sind wir unterwegs, meine Herren, und da hat kein Einzelner irgendwelche Schuld, um das klarzustellen. Was wir hier vor unseren Augen sehen, ist nur das herrschende Muster. Und Sie als Entscheider, die angesichts von Schwierigkeiten wachgeworden sind, die Sie keine Vogel-Strauß-Politik betreiben, sondern uns einladen – Sie haben’s in der Hand: Wenn Sie den Willen zu wirklicher Effektivität aufbringen, zu tatsächlicher Innovation – dann braucht es nur einen Schritt: den Schritt über die Linie hinaus. Das ist ein Schritt, wie ihn Gil Eanes in der Geschichte auf unserem Prospekt gewagt hat. Dem Teufel in den Rachen, meine Herren? Heute lachen wir doch, nicht wahr? Sie werden festen Boden unter den Füßen finden wie dieser Seefahrer, wenn Sie die Linien-Organisation hinter sich lassen. Freilich wird es sich um Neuland handeln, dieses „Netzwerk selbststeuernder Systeme“. Aber Sie haben ja Unterstützung. Wir werden Sie begleiten auf diesem Gebiet, wo es darum geht, dass die Teilsysteme miteinander „eazellente nachbarschaftliche Beziehungen“ aufbauen, wo es darum geht, „Naht“- statt Schnittstellen zu gestalten, wo es darum geht, mit den Silos Schluss zu machen und immer auch das Ganze im Auge zu behalten – und vor allem, meine Herren, vor allem: wo es darum geht, endlich die ungenutzten Ressourcen zum Tragen zu bringen, die Menschen das tun zu lassen, wozu sie tatsächlich fähig sind, sie nicht nur als Fachspezialisten, sondern auch als Beziehungs- und Organisationsgestalter anzuerkennen. Wenn die Menschen an dem Haus bauen können, das sie beherbergt, setzen sie sich ein, kämpfen sie, steigern sie sich in ungeahnter Weise. Das ist doch der Traum eines modernen Managers, nicht wahr? ...


Hoffentlich war es ihnen gelungen, diese Botschaft rüberzubringen, den Epochenbruch nicht als Thema, sondern als unumgängliche zwangsläufige Folge der Richtungsentscheidung zu verstehen, die vom Zuhörerkreis mit AKNOS getroffen worden war, einer Richtungsentscheidung, die sich bei kundiger Betrachtung als Ausdruck eines sozialen Megatrends zu erkennen gab. Den AAG-Organisations-Elefanten zu zerlegen, um besser zu werden, sich krisenfester zu machen, in die schwarzen Zahlen zu kommen, war nur durch den Sprung möglich, heraus aus dem hierarchischen Muster, hinein in Netzwerke selbststeuernder Systeme, in die „Geistkonforme Organisation“ – und das mussten sie ja gar nicht wissen, nur tun mussten sie es! Es war ja gleichgültig, ob der Epochenbruch, den sie voranzutreiben im Begriff waren, ihr Thema war. Eher nicht. Aber er verlieh ihrem Beschluss Gewicht, und sie wurden sich plötzlich ihrer Weitsicht bewusst: Mit geöffneten Augen sahen sie ihr Vorhaben in ein Gesamtbild von beeindruckenden Dimensionen eingebettet. Jetzt merkten sie, dass sie ihrem in fünf Buchstaben Form gewordenen Anspruch gerecht werden konnten: „AKNOS – Arbeitskreis Neue Organisationssysteme“. Von wegen, dass sie die Nase im Wind hatten. Dieser Wind blies ihnen vielmehr ins Gesicht, und zwar vom obersten Chef Dr. Bofing her und seinem verlängerten Arm Adler. Angestelltenopportunismus war es, diese Leute, die eigentlich nur die Kuh vom Eis bringen wollten, zu Trendsettern einer bedeutenden Wende zu machen. Sollten sie doch glauben, dass sie qua Topmanager von Weitsicht gesegnet waren.


Der Verkäufer in Jasper hatte eine diebische Freude daran, sie auf diese Weise aufzubauen und obendrein ihnen eine Zukunft schmackhaft zu machen, die revolutionär war; denn wenn Manager eines hassen, dann Revolutionen. Aber er, Kühne zusammen mit Richard Klügler, war angetreten, die Revolution anzuzetteln – die „Systemische Organisationsrevolution“, wie der Verlag Joschis Buch betitelt hatte; eine Revolution, die das Zeug hatte, das Zusammenspiel von Menschen auf eine neue Basis zu stellen. Das Ganze war außerdem genial eingefädelt: indem sie nämlich den Leuten halfen, ihre sprichwörtliche Kuh vom Eis zu bringen, genauer gesagt aus den roten Zahlen zu kommen, mit Aggregate- oder meinetwegen auch Auto- oder Schuhcremeproduktion und -verkauf. Wenn das keine himmlische Hochzeit war! Wenn sie das hinkriegten, hätten sie das Geistige mit dem banal Materiellen verheiratet. Mehr noch: Sie hätten das Geistig-Soziale in sein Recht gesetzt – und überdies eine Menge Geld verdient. Wenn das nicht der Quadratur des Zirkels nahekam! Die Welt verbessern, aber mit den Beinen fest im Diesseits stehen. Das ganz große Rad drehen und trotzdem pragmatisch Hilfe geben. Nicht hinter den Schreibtisch verbannt und an Bücher gefesselt sein. Stattdessen Action-Research betreiben, praktisches Tun und Forschung verbinden. Puuhh, bei diesem Höhenfug konnte es einem beinahe schwindlig werden!


Jasper musste darauf achten, dass er verträglich formulierte und anschlussfähig blieb, dass er ihren Ansatz der Netzwerkorganisation transparent machte – aber eben mit optimaler und nicht mit maaimaler Offenheit. Glücklicherweise spielte Richard in solchen Situationen gekonnt die Rolle seines praktischen Gewissens ...


„Eazellente nachbarschaftliche Beziehungen“ – das kam an und wurde verstanden. „Funktionale Grenzen überwinden“ ebenso. „Ungenutzte Potenziale“ verfügbar machen – wer wollte sich einem derartigen Ziel widersetzen? Richard ergänzte, verdeutlichte, brachte Beispiele, setzte hie und da ein Licht – und vor allem: er bremste Jasper, der mit seinen sozialen „Megatrends“, der „evolutionären Drift“ und den „geistkonformen Organisationsmodellen“ stets auf Höhenfugkurs geriet. So fossen diese genialischen Aspekte eher wie nebenbei ein, wirkten als homöopathische Dosen wissenschaftlicher Untermauerung. Bevor man den Mund wieder schließen konnte, um diese Ein- und Ausblicke sacken zu lassen, war von der „Eindringtiefe des Marktes“ die Rede, die erhöht werden sollte, wie das bei der Turbinenschmiede versucht worden war. Aha, wendeten sich die Blicke zu Richard, damit also hatte die Netzwerkorganisation etwas zu tun. Dann passte es ja. Ach so, und mit Netzwerk war folglich etwas Marktähnliches gemeint, wie das Beispiel von der projektorientierten Organisation bei dem Anlagenbauer zeigte. Und das passte ja zusammen, denn auch der Markt organisiert sich selber. Das, was die Berater vorhatten, hatte also nicht unbedingt etwas mit Basisdemokratie zu tun, mit Achtundsechziger-Resten und Ähnlichem. Interessant war dieser Gedanke, zwischen Hierarchie und Markt, zwischen Macht und Geld etwas Drittes zu finden. Vertrauen sollte dieses Dritte sein? Ganz neue Idee ... Und bevor die Münder zuklappen konnten, wurde wieder leichter verdauliche Kost serviert: „Vom Machtzum Verhandlungsmodell“. Na, dieser Slogan klang ja wieder wie von dieser Welt. Brauchbar schien die Überlegung zu sein: etwas bizarr zwar, aber durchaus innovativ.


Und wie ist das mit der Verantwortungsdiffusion?, warf Koschatzki ein.


Mit was?


Na ja, mit dem Phänomen, dass letztlich keiner mehr greifbar ist, wenn alle etwas zu sagen haben, dass keiner mehr den Kopf hinhält.


Ach so. Erinnern Sie sich bitte, Herr Koschatzki, dass wir immer zwei Elemente im Auge haben. Zum einen Selbstverantwortung, Selbstmanagement und Selbstorganisation, zum anderen aber auch die bewusste Gestaltung der Rahmenbedingungen. Wenn Sie diese Aufgabe sorgfältig durch die Definition der entsprechenden Leitplanken erfüllen, werden Sie sehen, dass das Gegenteil eintritt: Nicht einzelne Leistungsträger, vielmehr alle Aktiven setzen sich ein und stehen für die Ergebnisse gerade. Es geht ja nicht darum, künftig einfach alles laufen lassen. Aber lassen Sie es mich etwas salopper erklären. Jasper brachte mit Blick auf Pittrich und Krosick das Beispiel der fügellahmen Organisation an, das sie beim Erstkontakt diskutiert hatten. Die Schlussfolgerung? Zwischen Ihrer „Verantwortungsdiffusion“, Herr Koschatzki, und der herkömmlichen „Verantwortungs-konzentration“ gibt es ein Drittes: Selbstorganisation. Jeder hat Verantwortung, jeder ist mit im Boot!


Wir müssen jetzt mal praktisch werden, forderte da, näselnd-nuschelnd, Schaumann und beugte sich vor. Endlich, da kam er also aus der Deckung, der Topmanager, wenn auch etwas badisch-provinziell angehaucht. Wir müssen ja das Problem in Betracht ziehen, zwischen dem, was intern an Zahlen kommuniziert wird, und den kalkulatorischen Zinsen. Denn die kalkulatorischen Zinsen ...


Ach du liebe Zeit! Jasper wurden die Knie weich. Keine Ahnung, von was der redete. Blick zu Richard. Der starrte, sich mit beiden Händen an seinem Stift festhaltend, Schaumann an.


Ja, Herr Schaumann, kam es da von Richards Rechter, überhaupt müssen wir natürlich an die interne Kommunikation denken. Krosick war das. Das ist aber, wie ich die beiden Herren verstanden habe, ein zentraler Faktor des ganzen Vorgehens ...


Jasper konnte wieder ausatmen. Krosick stützte sie. Aber schon hörte er von der anderen Seite von „Supply-Chain-Management“ reden. Hösel diesmal. Wir müssen unbedingt an unsere Produkttische rangehen. Die Einführung war erfolgreich. Aber damit haben wir erst einen Teil der Beschaffung in den Griff bekommen. Wieder weichte dieses Breigefühl Jaspers Knie auf. Der Hösel machte einen intelligenten Eindruck. Oder machte er nur geschickten Gebrauch von vielen Fremdwörtern? Was er sagte, war jedenfalls vollkommen unverständlich. Du hast keine Ahnung von der Sache, mein lieber Prozessberater und Stratege, riefen ihm die großen Augen Richards zu. Recht hatte er.


Gruppendynamisch betrachtet, fing die Runde an, lebendig zu werden. Sehr gut. Nur, wie war denn dieses Fachchinesisch zu durchdringen? Kühne spürte, wie das Jasperle in ihm an seinen Lebenssäften sog. Eine ziemlich fremde Welt, die sich da auftat. Bei dem Versuch, zu folgen, fing ihm der Kopf zu schmerzen an ...


Wie, Herr Hösel, definieren Sie denn Beschaffung?, sprang Richard ein. Ein Glück, dass sie zu zweit waren und Richard die Produktionswelt kannte. Nach Hösels Reaktion zu urteilen, war das keine Provokation, sondern eine berechtigte Frage zwischen Kollegen. Aha, das kann man firmenspezifisch sehen, staunte Jasper.


Hösel verbreitete sich lang und ausführlich mit kompliziert gebauten Sätzen, die aber grammatikalisch aufgingen. Hirn hatte der. Aber was sagte er bloß? Richard fragte nach, präzisierte. Wenigstens die beiden verstanden sich.


Immer mehr Herren drängte es nun, sich an irgendeinem Thema zu versuchen – Hauptsache, man konnte Kompetenz ausstrahlen. Eine sonore Stimme ließ Stille einkehren. Wir haben ja vorgearbeitet, erinnerte Adler. Wir haben uns mit AKNOS dazu entschlossen, die funktionale Organisation aufzulösen und sie in strategische Geschäftsfeldeinheiten zu gliedern. Bedächtig erhob er sich, trat zum Projektor und deutete auf den Übersichts-Chart. Auf dieser Ebene haben wir also eine gewisse Klarheit. Aber lassen Sie mich ganz deutlich eines sagen: Wir wissen nicht, wie wir dort hingelangen. Wir haben also kein Erkenntnis-, sondern ein Umsetzungsproblem. Darüber müssten wir jetzt reden. Er kehrte wieder an seinen Platz zurück.


Aber einiges ist durchaus noch nicht genügend durchdacht, wandte der schlohweiße Lohheim hartnäckig ein. Wenn wir beispielsweise an die Zentralfunktionen denken, an Controlling, Einkauf ...


Herr Lohheim, was den Einkauf angeht, sehen wir eigentlich recht klar, wenn Sie an die Präsentation meiner Herren von gestern denken, nicht wahr, näselte Schaumann, nun etwas lauter. Klar, er war der Einkaufschef und die Botschaft hieß: Hände weg von meinem Einkauf!


Na, na, Herr Schaumann, warf nun jemand ein, da wird sich schon noch mehr ändern; denn irgendeinen Unterschied wird es ja geben, wenn wir künftig statt von Zentral- von Dienstleistungsfunktionen sprechen. Die Auslassungspünktchen im Teat konnte jeder hören.


Ich denke schon, dass wir noch einiges tun müssen, um die Rollen richtig zuzuschneiden, kam ein anderer zu Hilfe.


Angefangen haben wir ja schon bei der Produktion, wurde nun der Controlling-Leiter, Pittrichs Direktberichtender, lebendig.


Wie das?, wurde von anderer Seite gefragt. Da ist doch bisher nichts Einschneidendes passiert.


Nun hieß es, das Heft wieder in die Hand zu nehmen, nachdem der Kelch der Fachdiskussion erstmal weitergewandert war. Außerdem machte sich die Gruppendynamik bemerkbar, und das war schließlich Jasper Kühnes ureigenes Terrain der Prozessberatung. Was ging hier ab? Rühr mich nicht an, sagten die Zentralos. Zum anderen wurde Waldherrs Rückstufung angesprochen, indem man die Produktion erwähnte. Das Thema dahinter lautete: Wo bleibe ich? Was wird mit mir? Das war es, was in der Luft lag. Außerdem schien momentan das wohlbekannte Spiel loszugehen: Von den einen wurden heiße Themen wie die noch offene Rollenthematik aufgeworfen, und von den anderen wurde die Dynamik postwendend heruntergeregelt, als hätte man alles im Griff und schon erledigt, wie es Schaumann versuchte.


Endlich war die Gelegenheit gekommen, Klarteat zu reden und der Runde zu zeigen, mit wem sie zu rechnen hatten, wenn sie sich mit Kühne und Klügler als Prozessberatern einließen. Spielchen dieser Art werden aufgedeckt, Kommunikation wird in Gang gebracht. Sie hatten zu lernen, dass Organisationsentwicklung Arbeit am Beziehungsgefecht bedeutet. Jetzt war der Moment gekommen, das gleich mal klarzumachen: Den Herrn Waldherr hat es doch erwischt, warf Jasper ein. Der ist doch rasiert worden, schob er etwas provokativ nach. Richards Wortschatz kam ihm für eine erste Konfrontation gerade recht.


Provokativ? Die Runde erstarrte. Der Ausdruck „rasiert“ stand wie ein Monument im Raum. Kein Ton war mehr zu hören. Nur auf dem Gesicht Waldherrs, der den Kopf zwischen den Schultern hielt, fackerte ein unsicheres Grienen auf. Lastende Stille. Richard, ebenfalls mit eingezogenem Kopf und glühenden Ohren, biss sich auf die Lippen und schielte in die Runde. Für einige Ewigkeitssekunden zog sich das Schweigen hin. Jasper fühlte den Boden nachgeben. War es das gewesen? Hatte er den entscheidenden Fehler begangen? Kurzer Höhenfug in die ersehnten Machtzonen, und schon der gnadenlose Absturz? Konnte das sein? Ja, es konnte sein. Es war sogar so. Von wegen „platzierte Provokation“! Er hatte sich im Ton vergriffen, total danebengegriffen. Da war nichts zu diskutieren. Er hörte sich innerlich wimmern. Nein, nein, nein! Bitte, jetzt nicht zwei Jahre Arbeit und alle Aussichten verlieren, pleitegehen – Schluss.


Eine sonore Stimme war zu hören, die deutlich und sehr ruhig artikulierte: Dieser Ton ist ungehörig. Das verbitte ich mir.


War das das Henkerbeil? Von rechts leuchteten die roten Ohren, Schaumanns Stift ruhte, die Blicke hoben sich und tasteten sich zu Jasper vor. Irgendwie schleppte Richard die Diskussion weiter, indem er auf Adlers Anliegen von vorhin einging und das Vorgehen erläuterte: die Leitplanken, die das Leitungsteam mit ihnen zusammen erstellen mussten, die Feedbackschleifen, die sie dann einzurichten hatten, und die Konzeptionslücken, die in diesem neuen inneren Umfeld zu schließen waren.


Allmählich nahm das Dröhnen und Rauschen im Kopf ab. Junge, sprach Jasper zu sich selbst, akzeptiere, was geschehen ist, und führe keinen Tanz auf. Die Bombe ist geplatzt, am falschen Ort zur falschen Zeit mit dem falschen Ziel. Das ist Scheibenkleister. Daran gibt’s nichts zu rütteln. Du bist ein Idiot. Und deine Rolle musst du noch finden. Im Übrigen: Adlers Kommentar passt. Das war unangemessen. Und das sagst du denen jetzt offen und klar, und außerdem entschuldigst du dich dafür.


Als Adler sich schon verabschiedet hatte und die Restgruppe sich mit den beiden Beratern um die Wandzeitungen scharte, um ihnen zu erläutern, wo sie noch Informationsbedarf hätten und was sie daher für die nächste Sitzung noch ergänzen mussten, damit man zu einer endgültigen Entscheidung kommen konnte – da fühlte Jasper eine große Dankbarkeit. Ob da jemand nuschelte, sich produzierte, um den heißen Brei herumredete – wie nebensächlich schien ihm das jetzt. Er hatte sich einen öffentlichen Rüffel eingehandelt, er hatte ihn öffentlich angenommen, und die Menschen im Raum hatten das akzeptiert und die Art, in der er sich entschuldigt hatte, gar geschätzt. Junge, Junge, sagte sich Jasper, die haben dich aber von deinem hohen Ross heruntergeholt. Jetzt bist du froh, dass sie überhaupt noch mit dir reden.


Im Taai zum Bahnhof fand erst mal das große Ausatmen statt. Mensch Meier, Richard, das ist noch mal knapp ausgegangen, stöhnte Jasper.


Kann man wohl sagen, erwiderte Richard, kann man wohl sagen. War wohl eine Prise zu viel. Sein Blick wanderte umher, als könne er da draußen im Straßenverkehr den richtigen Ausdruck für die Gratwanderung finden, die sie gerade noch lebend überstanden hatten. Er lachte, lautlos durch die Nase schnaubend.


Jasper sah ihn an. Ich muss sagen, dass die Stil haben. Die haben sich auf gewisse Weise souverän benommen, sagte er mit einem Anklang von Demut. Ich habe in der Situation total überzogen. Weiß auch nicht, wie das eigentlich kam, was ich mir da gedacht habe ...


Nun mach mal halblang, beschwichtigte Richard. Jetzt nur nicht übertreiben.


Jasper versuchte zu verstehen. Übertreiben?


Na, hör mal. Das ist doch nicht nur deren Verdienst, dass es gut ausgegangen ist. Tu nicht so ahnungslos. Du hast mindestens genauso souverän reagiert. Diese Manager sind doch gar nicht gewöhnt, dass sich einer hinstellt und zugibt, einen Fehler gemacht zu haben. Die erwarten etwas ganz anderes von jemandem, der verkaufen will. Und du warst ganz ruhig dabei und hast dich entschuldigt. Das ist angekommen.


Jasper dachte kurz nach. Na ja, sicher, so kann man das sehen. Schön, dass ich die Scharte ein bisschen auswetzen konnte. Er grinste Richard erleichtert an. Er hatte also etwas gelernt in den beiden letzten Jahren. Denn in der Tat, seine Stellungnahme nach dem Eklat hatte gesessen. Das hatte er gespürt. Danach war die Luft rein gewesen.


Gut, das ist die eine Seite, fuhr er fort. Wir haben die Situation gemeistert und haben eindeutig auf Augenhöhe agiert. Insofern: Ziel erreicht. Außerdem hat das Zusammenspiel zwischen uns funktioniert. Du bist nach meinem Bombenwurf eingesprungen und hast die fachliche Seite abgedeckt. Den Ball vom Hösel hätte ich nie so aufnehmen können. War toll ...


Das ist ja der Sinn unserer Zusammenarbeit, freute sich Richard. Dein Part dagegen sind die großen Linien. Damit hast du ihrem Vorhaben Bedeutung verliehen. Sie haben sich bestätigt gefühlt und Kompetenz gespürt. Übrigens haben wir uns auch an den Regieplan gehalten: Dieses kontinuierliche Einspielen von Kunden- und Firmennamen hat die Referenzfrage entschärft. War richtig klasse! Keine einzige Frage in dieser Richtung.
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