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Die wichtigen Worte vorweg

Die Natur als Inspirationsquelle fir Fihrung und Management zu nutzen, da-
rum geht es bei der Managementbionik. Seit gut 16 Jahren beschaftigt mich das
Thema. Drei Blicher habe ich dazu verfasst — mit unterschiedlichem Schwerpunkt:
»So managt die Natur« (2003), »Von Bienen und Leitwélfen« (2008) und »In den
Garten des Managements« (2011). Die Resonanz war ausgesprochen positiv und
das Interesse groR. Fiir zahlreiche Unternehmen und Organisationen habe ich
Vortrage gehalten, auf Tagungen gesprochen, mich mit anderen ausgetauscht,
von vielen Seiten neue Anregungen und Hinweise bekommen.

Nach meinem Eindruck hat das Thema keineswegs an Bedeutung verloren -
in Zeiten von Disruption und Digitalisierung. Denn Umbriiche, Kippeffekte,
Uberbordende Komplexitat, Verflichtigung und Neuverteilung von Macht, all
das begegnet uns auch in der Natur. Und es gibt Modelle, diese Vorgange zu
beschreiben und einzuordnen, was uns hilft, sie besser zu verstehen. Daher
ist Haufe auf mich zugekommen und hat vorgeschlagen, ein eigenes Buch
Uber Managementbionik herauszubringen. Eine Art Blutenlese aus den voran-
gegangenen Biichern »Von Bienen und Leitwdlfen« und »In den Garten des
Managements«. Ergdnzt durch den einen oder anderen neuen Text.

Dieses Buch halten Sie gerade in den Handen. Die wichtigsten Abschnitte aus
beiden Publikationen habe ich neu zusammengestellt, aktualisiert, gestrafft
und ich habe neue Themen hinzugefiigt. Dabei gliedert sich das Ganze in zwei
Teile: Im ersten lernen Sie die vielfaltigen Ansdtze der Managementbionik ken-
nen. Hier stehen unterschiedliche Konzepte und einzelne »Leittiere« als In-
spirationsquellen im Vordergrund. Der zweite Teil versteht sich als Pladoyer
fur eine bestimmte Art von Fihrung - und die basiert im Wesentlichen auf
Prinzipien der Managementbionik. Die Anregungen dazu kommen allerdings
nicht aus dem Tier-, sondern aus dem Pflanzenreich.

Zuletzt noch zwei Hinweise: Weitere Materialien zu diesem Buch wie Inter-
views kdnnen Sie unter folgendem Link abrufen: www.haufe.com/manage-
mentbionik. Und wenn Sie Interesse an einem Vortrag zum Thema haben,
besuchen Sie meine Website www.noellke.de und nehmen Sie Kontakt auf.
Gerne konnen Sie mir auch zu diesem Buch schreiben. Und damit wiinsche ich
Ihnen viel Vergniigen beim Lesen!

Minchen, im November 2018

Matthias Nollke
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Was ist Managementbionik?

Wahrend des Zweiten Weltkriegs stellten die Amerikaner Donald R. Griffin
und Robert C. Galambos auf einem Zoologenkongress eine aufsehenerre-
gende Entdeckung vor: Fledermause orientieren sich mit Echoortung. Fiir uns
ist das nichts Neues. Doch 1940 stieBen die beiden Forscher nur auf unglaubi-
ges Staunen. Radar und Sonar galten als Spitzentechnologie des Militars. Die
Vorstellung, dass die unscheinbaren Flugsduger dartber verfiigen kénnten,
schien geradezu absurd. Den Zuhdrern musste das in etwa so vorkommen,
wie wenn uns heute jemand erzahlen wiirde, die Dinosaurier hatten Internet-
anschluss gehabt.

Es ist schon merkwiirdig: Je mehr wir Uber die Natur herausfinden, desto star-
ker sind wir von ihren Leistungen beeindruckt. Fast hat es den Anschein, als
muissten wir erst selbst eine Erfindung machen, um dann zu entdecken, dass
sie in der Natur schon lange vorhanden ist. Das gilt sogar flir das klassische
Gegenbeispiel, von dem man annahm, das hatte allein der Mensch erfunden:
Das Rad als Fortbewegungsmittel. Erstaunlicherweise ist auch das in der Na-
tur vorhanden. Und zwar dort, wo man es nicht unbedingt erwarten wirde:
bei einer handtellergroBen Spinne, die der Berliner Professor Ingo Rechenberg
in der Sahara entdeckt hat. Im Normalfall bewegt sie sich krabbelnd auf ihren
acht Beinen fort wie andere Spinnen auch. Doch hat sie es eilig, klappt sie ihre
Beine zu einer Art kdrpereigenem Rhénrad zusammen und setzt sich rollend
in Bewegung. Mit dieser Methode kann sie bis zu zwei Meter in der Sekunde
zurlicklegen — was sehr viel schneller ist als das achtbeinige Krabbeln.

Ingo Rechenberg ist librigens kein Spinnenforscher, er ist Bioniker. Die Bionik
dreht gewissermaBen die Sache um: Anstatt zu erfinden, was womaglich in
der Natur bereits vorhanden ist, richtet sie den Blick auf die Natur, um zu
untersuchen: Welche Losungen gibt es in der Natur? Und wie lassen sie sich
auf Themen Ubertragen, mit denen wir es zu tun haben? Sehr pointiert for-
muliert: Die Losung haben wir schon, wir miissen nur noch unser Problem
finden.

Dieser Denkansatz hat eine lange Tradition. Als einer der ersten, der die Sache
systematisch angegangen ist, gilt der Botaniker und Mikrobiologe Raoul Hein-
rich Francé. Vor hundert Jahren nahm er die Pflanzen genauer unter die Lupe,
verfasste die Biicher »Die technischen Leistungen der Pflanzen« und »Die
Pflanze als Erfinder« und pragte den Begriff »Biotechnik«, der spater zu der
nunmehr gebrauchlichen Bezeichnung »Bionik« zusammengezogen wurde.
Francé war Uberzeugt, dass gleiche Anforderungen auch gleiche Losungen
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nach sich ziehen. Und die Natur halt geradezu optimale Lésungen bereit. In
einem Aufsatz aus dem Jahr 1928 schrieb er: »Fiur das Fliegen, Schwimmen,
Laufen, fur die Aufbewahrung von Stoffen, fiir Wasserleitung, fur Baufestig-
keit, flr Zugleistung, fur Waffen, Gifte, Elastizitat, Durchladssigkeit und hun-
dert andere technische Probleme stellt der lebende Korper eine Sammlung
geradezu unibertrefflicher Losungen dar.«

Francé war es auch, der als erster eine »Erfindung der Natur« zum Patent anmel-
dete: Einen Salzstreuer, den er nach dem Vorbild der Mohnpflanze entworfen
hatte und der seinen Inhalt besser verteilen sollte als das konventionelle Modell,
das wir heute noch benutzen. France's Salzstreuer hat sich zwar nicht durch-
setzen kénnen, doch ist er in der Geschichte der Bionik von groBer Bedeutung.
Denn um als Patent anerkannt zu werden, muss eine Erfindung ja neuartig sein.
Wer eine Erfindung aus der Natur Ubernimmt, der ist ja streng genommen gar
nicht selbst schopferisch tatig, er »kopiert« ja nur die natirliche Lésung. Doch
diese Sicht hat sich nicht durchsetzen konnen. Francé bekam das Patent auf
seinen Salzstreuer. Natiirlich auch, weil es sich um die Ubertragung von einem
Bereich (die Mohnpflanze verteilt ihre Samen in der Umgebung) in einen ande-
ren (wir salzen unsere Speisen) handelt. Eben in dieser Ubertragung besteht die
schopferische Leistung, fur die Francé sein Patent zugesprochen bekam.

Seitdem sind zahlreiche Produkte nach dem Vorbild der Natur entwickelt
worden: Der Klettverschluss, Abflussrohre, die nicht so schnell verstopfen,
Tarnanzige fur das Militar, Autoreifen nach dem Prinzip der Katzenpfote, ein
Motorradhelm, der wie die Schale der Pampelmuse St6B8e abdampft, und — das
Paradebeispiel fur die Bionik — die selbstreinigende Gebaudeoberflache nach
dem Modell der Lotuspflanze, genauer: ihrer Blatter, an denen das Regenwas-
ser abperlt und den Schmutz wegwascht. Das nennt man den »Lotus-Effekt«.
Und dieser Name ist nicht zuféllig gewahlt. Denn in der buddhistischen Tradi-
tion steht die Lotuspflanze fiir Reinheit, auch geistige Reinheit. Daraus ergibt
sich der willkommene Nebeneffekt, dass ein wenig ferndstliche Weisheit nun
auch der Bionik anhaftet. Das ist gewiss nicht unverdient, wenngleich daran
zu erinnern ist, dass sich der »Lotus-Effekt« auch bei anderen Pflanzen zeigt,
bei der Kapuzinerkresse etwa oder beim Gemusekohl.

In jingster Zeit macht eine bionische Erfindung von sich reden, die noch weit
Uber den Lotus-Effekt hinausgehen konnte. Vielleicht revolutioniert sie die
Medizin: Winzige Nanomaschinen, die in Zukunft Operationen durchfiihren
und Arzneimittel punktgenau an ihren Einsatzort bringen. Diese Mikrorobo-
ter sind 200mal diinner als ein menschliches Haar. Was sie aber so besonders
macht: Sie sind »biogangig«, haben eine besondere Beschichtung, die es er-
laubt, problemlos durch unsere Kérper zu gleiten. Bei der Entwicklung dieser
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Das erfolgreichste Unternehmen aller Zeiten

Beschichtung haben sich die Forscher an der Oberflache von fleischfressen-
den Pflanzen orientiert. Genauer: an dem Kelch der Kannenpflanzen. Wenn
Insekten dort hineingeraten, gibt es kein Halten mehr, rutschen zuverlassig
in den klebrigen Magen der Pflanze. Seine Vorbilder kann man sich eben nicht
immer aussuchen.

Das erfolgreichste Unternehmen aller Zeiten

Nun hélt die Natur aber nicht nur fir Produktentwickler eine Vielzahl von An-
regungen bereit. Auch andere kénnen vom Blick in die Natur profitieren: Fiih-
rungskrafte, Unternehmer, Berater, Innovatoren, die neue Wege im Manage-
ment suchen. Immerhin gibt es kein vom Menschen erfundenes System, das
so erfolgreich und 6konomisch wirtschaftet wie die Natur. Der Kybernetiker
Frederic Vester hat es einmal so ausgedriickt: »Die Natur ist ein Erfolgsunter-
nehmen, das in Millionen Jahren nicht pleite gemacht hat.«

Die Natur als Unternehmen? Man mag diesen Vergleich fir etwas tberstrapa-

ziert halten. Zumal Pleiten, Pech und Pannen in der Natur an der Tagesord-

nung sind. Die gehdren allerdings dazu. Sie sind geradezu Voraussetzung fir

die ungeheure Vielfalt und stéandige Erneuerung, die uns in der Natur begeg-

nen. Pleiten und Erfolgsgeschichten gehdren zusammen. Deshalb sprechen

sie nicht dagegen, sondern entschieden dafir, sich die Vorgange in der Na-

tur genauer anzuschauen. Zumal wir zentrale Prinzipien, die in Unternehmen

(und anderen Organisationen) eine Rolle spielen, auch in der Natur finden.

Nehmen wir fiinf Beispiele:

= Wettbewerb: Auf keinem Markt herrschen so harte Bedingungen wie in der
Natur. Es geht nicht nur um das Fressen und Gefressenwerden. Das Prinzip
der Konkurrenz herrscht tberall. Es wird um Futterplatze, Fortpflanzungs-
partner und Jagdreviere konkurriert, ja sogar um Ruherdume. Und alle Mit-
tel sind erlaubt.

= Kooperation: Kein Organismus Uberlebt fir sich allein. Die Natur ist durch-
drungen von Kooperationen aller Art. Nicht nur Artgenossen helfen ein-
ander, die unterschiedlichsten Lebewesen unterstiitzen sich gegenseitig,
Uber alle Art- und Gattungsgrenzen hinweg, sogar Konkurrenten werden
zeitweilig gefordert. Aus den vielfdltigsten Kooperationen ziehen die
Lebewesen entscheidende Uberlebensvorteile.

= Organisation: Ein zentrales Erfolgsprinzip in der Natur heit Organisa-
tion. Wélfe tun es, Ameisen tun es, Piranhas und Delfine tun es auch: Sie
schlieBen sich zusammen und vollbringen gemeinsam die erstaunlichsten
Leistungen. Dabei finden wir in der Natur eine ungeheure Vielfalt von Or-
ganisationsformen: locker verbandelte, »multikulturelle« Vogelschwarme,
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variable Delfinteams, despotisch gefiihrte Affenhorden, riesige, hochkom-
plexe Termitenstaaten und vieles, vieles mehr. Und jede dieser Organisa-
tionsformen hat ihren ganz besonderen Sinn.

= Kundenansprache: Der biologische Erfolg eines Organismus hangt in ho-
hem MaRe davon ab, dass sich ein passabler Fortpflanzungspartner fir ihn
entscheidet. Tiere und Pflanzen missen daher werben. Pflanzen werben
um Insekten, die die Bestdubung fir sie erledigen; bei einigen Tieren gibt
es Balztdnze und Lockrituale. Kurz gesagt, in der Natur finden wir einige
interessante Strategien, wie man eine attraktive, hochst wahlerische Ziel-
gruppe anspricht und an sich bindet. Und auch hier sind alle Mittel erlaubt.

= Ressourcenmanagement: Niemand muss so 6konomisch denken und han-
deln wie Tiere und Pflanzen. Jede Jagd, jede Futtersuche, jeder Nestbau,
jede Balz, jeder Erwerb zusatzlicher Fahigkeiten, all das verbraucht Res-
sourcen und muss sich unter dem Strich »rechnen«. Verschwendung en-
det in der Natur meist todlich.

Todlich — das ist ein weiterer wichtiger Aspekt: Die natiirlichen Strategien
haben den »reality check« bereits bestanden. Sie haben sich in den Jahrmillio-
nen der Evolution nicht nur herausgebildet, sich optimiert, sondern im Kampf
ums Dasein eben auch bewahrt. Angepasst an die spezifischen Lebensum-
stéande, die wir immer mitbedenken miissen. Losungen, die nicht funktioniert
haben, sind ausgestorben. Insoweit lohnt sich ein Blick auf die Leitwdlfe und
»Termitenmanager«, auf die Heringsschwarme, die Piranhas und die balzen-
den Auerhdhne. In jedem Pantoffeltierchen steckt eine ganz eigene Erfolgs-
geschichte. Und in diesem Sinne ist es eben doch sinnvoll, vom »Erfolgsunter-
nehmen Natur« zu sprechen.

Drei Ansatze der Managementbionik

Allerdings ist Managementbionik alles andere als ein einheitliches Konzept.
Das wird zwar immer wieder behauptet, doch handelt es sich meist um den
Versuch, den eigenen Ansatz als »die« Managementbionik zu labeln. Immer-
hin geht es um nichts Geringeres als um die »Lehren aus der Natur«, was
schon einen sehr weitreichenden Anspruch offenbart. Mitunter ist auch von
den »Naturgesetzen der Fiihrung« die Rede. Was schon sehr anmaBend ist.
Denn es ist vollig offen, was von »der Natur« zu lernen ist und wie Vorgange,
die wir in der Natur beobachten, auf das Management Ubertragen werden
sollen. Grob gesagt gibt es drei unterschiedliche, ja kontroverse Ansatze:

= Den »pragmatischen Ansatz«

= Den »ganzheitlichen Ansatz«

= Den »biologistischen Ansatz«
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Die Anfiihrungszeichen lassen es schon vermuten: Diese Begriffe sind in kei-
ner Weise verbindlich, sondern eine Eigenkreation, um ein wenig Ordnung zu
schaffen.

Der »pragmatische Ansatz«

Beim »pragmatischen Ansatz« werden einzelne Phianomene, die sich im Tier-
oder Pflanzenreich aufspiiren lassen, auf menschliche Organisationen und
Fuhrungsfragen ibertragen und den BedUrfnissen entsprechend angepasst.
Ganz im Sinne der Bionik ist die Natur Ideengeberin, Inspirationsquelle. Nicht
mehr und nicht weniger.

Man kann sagen, die Beispiele aus der Natur sind Metaphern. Es handelt sich
um Ubertragungen von einem Bereich (Natur) in einen anderen (Management,
Unternehmensfiihrung). In diesem Sinne sind die Beispiele niemals »wort-
lich« zu nehmen. Es geht immer nur um bestimmte Teilaspekte, die uns in-
teressieren. So lassen sich aus der »Schwarmintelligenz« der Bienen und
Ameisen zahlreiche Anregungen aufgreifen. Aber die missen sich in unserer
Welt bewdhren. Sie missen mehr oder weniger stark angepasst und veran-
dert werden. Aus dem einfachen Grund, weil Menschen nun einmal keine
Ameisen sind, keine Delfine, keine Leitwdlfe und keine Flichse. Gleichwohl
kdonnen Sie sich von Ameisen, Delfinen und Flichsen auf ganz verschiedene
Weise anregen lassen und so auf neue Ideen kommen oder neue Sichtweisen
entwickeln.

Diesem Ansatz geht es gar nicht darum, »Naturgesetze der Fihrung« zu
formulieren, sondern bestimmte Vorgange besser begreiflich zu machen
oder auch neue Konzepte auszuprobieren — durchaus auf die Gefahr hin,
dass es eben nicht so gut funktioniert wie bei der Amobe oder im Wolfs-
rudel.

Der »ganzheitliche Ansatz«

Beim »ganzheitlichen Ansatz« bewegen wir uns auf einer véllig anderen
Ebene. Nicht Teilaspekte werden betrachtet, sondern das groBe Ganze. Und
im Unterschied zum »biologistischen Ansatz«, dem wir uns gleich zuwenden,
werden hier nicht die Menschen, sondern Unternehmen und andere soziale
Gebilde als biologische Entitdten, als »lebende Systeme« aufgefasst. Es wer-
den Grundprinzipien formuliert, nach denen alle »Lebewesen, d.h. auch »le-
bensfihige« Organisationen funktionieren.
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Dabei handelt es sich um einen sehr weit reichenden Ansatz mit einem sehr
weitreichenden Anspruch. Das traditionelle, »mechanistische« Modell der
Unternehmen und der Unternehmensfiihrung soll ersetzt werden. Durch ein
neues, besseres Modell: Die Organisation als Lebewesen. Ublicherweise wer-
den Unternehmen ja als eine Art Maschine betrachtet. Vielfach noch heute.
Diese Maschine soll von den Fiihrungskraften moglichst effizient »gesteuert«
werden. Dazu stehen ihnen bestimmte »Stellhebel« zu Verfiigung. Manage-
ment erscheint als technischer, leidenschaftsloser Vorgang, der nach einer
zwingenden Logik funktioniert.

Eben dieses Maschinenmodell verwirft der »ganzheitliche« Ansatz und er-
setzt es durch die Vorstellung vom »lebenden System«. Das zeichnet sich
vor allem dadurch aus, dass es sich standig verandert und sich nicht so ohne
Weiteres »steuern« lasst. Vielmehr fiihrt es ein Eigenleben. Es steuert und
organisiert sich im Wesentlichen selbst. Welche Rolle da den Flihrungskraften
zukommt, dartber gibt es unterschiedliche Auffassungen. Davon wird gleich
noch zu sprechen sein. Konsens ist immerhin, dass es in einer solchen Organi-
sation keine Machtpyramide gibt, ja nicht einmal eine zentrale Steuerungsins-
tanz, die von oben herab Befehle erteilt und Entscheidungen trifft. Vielmehr
sind Fuhrungskrafte selbst Teil des »lebenden Systems«, sie stehen nicht
auBerhalb. Sie nehmen Einfluss und sie werden beeinflusst. Sie haben die
Aufgabe, Teams arbeitsfahig zu machen und ihnen Verantwortung zu Uber-
tragen. In den Worten des Organisationstheoretikers Frederic Laloux zeichnen
sich Manager dieser neuen, zeitgemaBen Art von Organisation durch einen
»flirsorglichen, dienenden Fiihrungsstil« aus.

Zum »ganzheitlichen Ansatz« gehort auch das Konzept vom »evolutiona-
ren Management«. Dabei werden Begriffe aus der Evolutionstheorie auf die
Unternehmensfiihrung und das Management (ibertragen: Selektion, Uberle-
bensvorteil, Adaptionsfahigkeit, Koevolution und vieles mehr. Nicht selten
verbinden sich auch beide Ansatze: Die Organisation erscheint als lebendes
System, das sich nach evolutiondren GesetzmaBigkeiten weiterentwickelt
und sich standig an seine Umwelt anpasst. Gelingt dies nicht, verliert es seine
Uberlebensfihigkeit. Es geht zugrunde.

Der »biologistische Ansatz«
Als dritte Variante kommt ein Ansatz ins Spiel, bei dem unser »biologisches
Erbe« im Vordergrund steht. Denn als Menschen sind wir keine reinen Ver-

nunftwesen, sondern werden auch von unserer Biologie bestimmt. Auch und
gerade als Angehorige eines Unternehmens sind wir das. Die Evolution hat
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nicht nur Wolfe, Ameisen und das Pantoffeltierchen geformt, sondern eben
auch uns und unsere Gehirne, mit denen wir Uber das Management nach-
denken. Wir sind Geschopfe der Natur und nicht am ReiBbrett konstruiert
worden.

Unsere Gene teilen wir nicht nur mit den Affen, sondern auch mit Hunden,
Schweinen, Mausen, Fadenwirmern und — hatten Sie das gewusst? — der Ba-
ckerhefe. Die Verwandtschaft mag weitlaufig sein, doch sind wir gewisserma-
Ren Teil derselben Familie. Entscheidend aber ist: Unser Denken und Handeln
wurzelt in unserer Natur. Wir werden weit starker von ihr bestimmt, als es
uns bewusst ist. Und das gilt ganz besonders fiir Fragen, die fur Fihrungs-
krafte relevant sind: Wieso besitzen manche Menschen eine natiirliche Auto-
ritat und andere nicht? Wie entsteht Vertrauen? Wodurch geht es verloren?
Wen betrachten wir als Konkurrenten und wen als Verbiindeten? Wie grof
sollte eine Gruppe sein und wann verlieren wir die Ubersicht? Wie kénnen wir
mit Aggressionen umgehen, so dass sie uns nicht schaden? Wie mit starken
Geflihlen, Euphorie, Stolz, Verachtung, Wut? Wie lasst sich Kooperation und
Austausch fordern? Wie lassen sich Veranderungen anschieben? Und wann
mussen wir mit Widerstand rechnen?

Dabei darf keineswegs in Vergessenheit geraten, was uns Menschen als Kul-
turwesen auszeichnet: dass wir Uiber Sprache verfiigen, mit Werten und Moral
umgehen und eine einzigartige Form der Kooperation ausgebildet haben: die
Kooperation unter Fremden (mehr dazu gleich). Doch ein »biologischer« Blick
auf uns und unsere Unternehmen kann helfen, manches besser zu verstehen
- und Fehlentscheidungen zu vermeiden, die gegen unsere innere Natur ge-
richtet sind.

Lebende Systeme: »It’s a livin’ thing«

Unternehmen sind keine Maschinen. Sie lassen sich nicht konstruieren, bauen
und benutzen. Vielmehr fiihren sie ein Eigenleben, wie alle sozialen Gebilde.
Wir kénnen sie als eine Art Lebewesen betrachten, als »lebendes System«.
Dabei handelt es sich weniger um eine Zustandsbeschreibung als vielmehr
um eine Zielvorstellung, ein Leitbild, eine »neue Metapher«, wie der bereits
erwdhnte Frederic Laloux in seinem vielbeachteten Buch »Reinventing Organi-
zations« schreibt. Unternehmen, die sich als »lebendes System« organisieren,
sind den »Maschinenunternehmen« tberlegen. Sie sind adaptiver, lernféhiger
und verfuigen Uber engagiertere Mitarbeiter. Dadurch sind sie weit eher in
der Lage, mit komplexen Herausforderungen umzugehen und Umbriiche zu
meistern. Andern sich die duBeren Bedingungen, funktionieren Maschinen
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nicht mehr richtig, sie miissen mit erheblichem Aufwand neu justiert werden,
womdéglich gehen sie auch kaputt. Lebewesen passen sich hingegen an, sie
wachsen an ihren Aufgaben, bilden neue Fahigkeiten aus. Und zwar ganz von
allein.

Es gibt eine ganze Reihe von Autoren, die sich auf das Konzept vom »leben-
den System« oder vom »lebenden Unternehmen« beziehen: Etwa Arie de
Geus, Peter M. Senge, Fredmund Malik, Richard T. Pascale und Frederic Laloux.
Jeder von ihnen setzt seine eigenen Akzente. Und doch lassen sich aus dem
Gesamtbild die folgenden neun Grundsatze ableiten:

1. Ein lebendes System entsteht nicht durch Planung und Konstruktion. Es
entwickelt aus sich heraus eigene Strukturen und Prozesse. Es folgt dem
Prinzip der Selbstorganisation.

2. Ein lebendes System lasst sich nicht von auBen kontrollieren und steuern.
Es steuert sich selbst. Von auBen lasst es sich allenfalls beeinflussen.

3. In einem lebenden System gibt es keine zentrale Steuerungsinstanz, dazu
ist es viel zu komplex. Steuerung findet auf vielen Ebenen gleichzeitig
statt; sie ist in Netzwerken verteilt.

4. Ein lebendes System wird gestarkt durch Belastungen und Krisen, die
Gegenkrafte mobilisieren.

5. Ein lebendes System wird robuster durch innere Vielfalt.

Ein lebendes System muss durchlassig sein. Es steht im Austausch mit sei-
ner Umwelt. Es reagiert auf Veranderungen, es lernt dazu. Es verhalt sich
adaptiv.

7. Ein lebendes System ist ein kohdrentes Gebilde mit einer starken Identi-
tat, einem Wesenskern, der bei allen Veranderungen erhalten bleibt. Es ist
unverwechselbar.

8. Bei einem lebenden System darf man die einzelnen Teile nicht isoliert von-
einander betrachten. Sie wirken aufeinander ein. Verdnderungen an der
einen Stelle haben Folgen fiir das gesamte System. Man muss solche Orga-
nisationen »ganzheitlich« betrachten.

9. Ein lebendes System muss sich standig erneuern. Sonst erstarrt es und
geht zugrunde. Ein lebendes System steckt voller Uberraschungen.

Peter M. Senge gibt noch einen weiteren Aspekt zu bedenken: Eine Maschine
gehort in der Regel jemandem. Der Eigentiimer kann frei Gber sie verfiigen. Ein
lebendes System hingegen geht niemals vollstandig in den Besitz einer Person
Uber. Damit ist natiirlich nicht gemeint, dass die Inhaber und Anteilseigner
nicht Gber das Unternehmen und seine Vermdgenswerte verfligen konnten.
Vielmehr macht Senge darauf aufmerksam, dass eben das, was die »Lebendig-
keit« einer Organisation ausmacht, nichts ist, was das Eigentum von jeman-
dem sein kdnnte. Vielmehr tragen alle, die an diesem System beteiligt sind,
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Mitarbeiter, Kunden, Kooperationspartner und Fiihrungskrafte, dazu bei, dass
diese »Lebendigkeit« entstehen kann. Jeden Tag.

Neue Aufgaben fiir Fihrungskrafte

Da sich »lebende Systeme« nicht steuern lassen, erhebt sich die Frage: Brau-
chen solche Organisationen tberhaupt noch Fihrungskrafte? Oder sollten
sich die Mitarbeiter und die »agilen Teams« nicht gleich selbst steuern? Tat-
sachlich gibt es die Auffassung, das traditionelle Management habe ausge-
dient, Flihrungskrafte im herkémmlichen Sinn seien in solchen Organisatio-
nen verzichtbar, ja sogar stérend. Hierarchien sollen abgebaut, eingeebnet
werden oder am besten ganz verschwinden. Vor allem das mittlere Manage-
ment, ohnehin seit Lingerem unter starkem Rechtfertigungsdruck, soll weiter
an Einfluss und Bedeutung verlieren.

Nach dieser Auffassung geben Fuhrungskrdfte keine Anweisungen mehr,
sie kontrollieren nicht, bewerten nicht und setzen keine Ziele. Stattdessen
unterstutzen die FUhrungskrafte ihre Mitarbeiter. Sie stellen Verbindungen
her, sorgen dafir, dass die Teams mit den nétigen Ressourcen ausgestattet
werden. Sie »dienen, sind fursorglich und iben keine Macht aus. Fir ihre
Mitarbeiter sind sie »Enabler«, das heiBt, sie machen es moglich, dass die ihre
Arbeit tun kénnen, im Sinne der Unternehmensziele. Wie sie die erreichen, das
festzulegen, ist Sache der Mitarbeiter oder vielmehr der Teams, die auch ihre
Ergebnisse selbst kontrollieren.

Eine solche Auffassung geht schon sehr weit Uber das hinaus, was heute Ub-
lich ist, auch in Unternehmen, die sich von ihren Konkurrenten absetzen und
neue Wege gehen. Wir kdnnen durchaus ein Fragezeichen machen, wenn wir
uns Uberlegen, ob liberhaupt irgendeine Organisation dieser Art von Manage-
ment auch nur nahekommt. Allerdings gibt es das Konzept der »lebenden
Organisation« auch ein paar Nummern kleiner. Und da ist sie vermutlich etwas
naher an dem, was heute machbar ist und Erfolg verspricht.

Die Idee ist ja nicht falsch, dass Fiihrungskrafte zuhoren, ihre Mitarbeiter nicht
als Befehlsempfanger betrachten, sondern sich tatsachlich als diejenigen be-
greifen, die es moglich machen, dass Sinnvolles geschieht. Allerdings ware es
ein wenig voreilig, die altbewdhrten Fiihrungsaufgaben liber Bord zu werfen.
Fuhrungskrafte sind heute ganz gewiss nicht die allwissenden Entscheider.
Sie tun gut daran, Aufgaben zu delegieren, ihren Mitarbeitern gut zuzuhoren
und es sich mit dem eigenen Urteil nicht allzu leicht zu machen. Doch genau
darin liegt eben ihre Verantwortung als Fihrungskrafte. Sie sind diejenigen,
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die dafiir sorgen, dass die anderen die Arbeit tun. Und zwar mdglichst gut
im Sinne der Organisation. Aus dieser Verantwortung sollten Fiihrungskrafte
auch gar nicht entlassen werden. Viel spricht dafir, dass eine Organisation
mit verantwortungsvollen und selbstbewussten Fihrungskréften besser ab-
schneidet als eine, deren Fiihrungspersonal jeden Anspruch zu gestalten auf-
gegeben hat.

Hierarchien im lebenden System

Tatsachlich lasst sich das Modell vom »lebenden System« sehr wohl mit einer
aktiven und gestalterischen Rolle von Fiihrung verbinden. Dabei ist es gewiss
von Vorteil, Verantwortung zu teilen, viele Entscheidungen den Mitarbeitern
zu Uberlassen und in die Organisation »hineinzuhdren«, anstatt die Vorgaben
von oben »durchzudriicken«. Und doch haben Fiihrungskrafte auch in einem
»lebenden Unternehmen« die Aufgabe, gelegentlich von oben einzugreifen:
Wenn etwas aus dem Ruder lauft oder ein Problem »lokal« nicht bewaltigt
werden kann. Auch gibt es sensible Bereiche, in denen die Einhaltung der
Regeln penibel iiberwacht werden muss. Weil andernfalls das gesamte Unter-
nehmen in Schieflage geraten kénnte. Dazu gehort die Einhaltung bestimmter
Standards, auch ethischer Standards. Eben das, was fir die Organisation es-
senziell wichtig ist.

Genau diese Zweiteilung findet sich in lebenden Systemen: Auch dort werden
viele Aufgaben, man mdchte sagen: stillschweigend erledigt. Hierarchisch auf
der untersten Ebene. Hier werden auch Probleme gel6st und Verdnderungen
angeschoben, von denen die hdheren Ebenen nicht viel mitbekommen. Es
herrscht das Prinzip der Selbstorganisation. Sobald allerdings die Aufgabe
nicht bewaltigt werden kann oder die Veranderungen einen bestimmten
Schwellenwert tberschreiten, kommen die hoheren Instanzen ins Spiel. Sie
greifen ein, setzen Veranderungen in Gang, mobilisieren Ressourcen, die auf
der unteren Ebene nicht verfiigbar sind. Dieses Prinzip setzt sich fort. Auf
diese Weise kann ein lokales Problem das gesamte System beschaftigen: Alle
verfliigbaren Kompetenzen werden aufgeboten, um die Sache in den Griff zu
bekommen. Das kann auch mal langer dauern und die Prioritaten im Gesamt-
system neu ordnen.

Nach diesem Prinzip arbeitet beispielsweise auch unser Bewusstsein. Fast alle
Informationen, die unser Kérper verarbeitet, werden uns nicht bewusst. Auch
komplexe Entscheidungen treffen wir oftmals »per Autopilot«. Dies gilt vor
allem, wenn wir sehr schnell handeln missen. Erst wenn wir nicht weiterkom-
men, wenn ein Sachverhalt neuartig ist oder mehrdeutig, dann schaltet sich
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das Bewusstsein ein. Oder — als zweite Moglichkeit: Wir richten gezielt unsere
Aufmerksamkeit auf bestimmte Dinge. Dann werden sie uns bewusst — viel-
leicht. Denn nicht alle Informationen sind unserem Bewusstsein zuganglich.

Anders gesagt, lebende Systeme kennen durchaus Hierarchien, auch wenn
die eher netzwerkartig ineinandergreifen und nicht nach Art der traditionel-
len Machtpyramide geschichtet sind. Dabei verlduft der Informationsfluss in
beiden Richtungen: Nach oben und nach unten, bottom-up und top-down.
Die meisten Informationen werden allerdings lokal verarbeitet. Und selbst-
verstandlich Uberlassen es die »hdheren Ebenen« den unteren, sich selbst zu
organisieren.

Robustheit, Vielfalt und Flexibilitat

Eine wesentliche Eigenschaft lebender Systeme darf nicht vergessen werden:
Es ist ihre Robustheit. Darunter ist zu verstehen, dass sie mit wechselnden
Belastungen zurechtkommen und es verkraften, wenn Stérungen auftreten
oder bestimmte Teile des Systems ausfallen. Dafiir gibt es zwei Griinde: Ein le-
bendes System »repariert sich selbst«. Dank einer Eigenschaft, die wir bereits
kennengelernt haben: die Selbstorganisation. Zweitens verfligt ein lebendes
System Uber Reserven und freie Kapazitaten, auf die es zurlickgreifen kann.
Lebende Systeme sind nicht »auf Kante genaht«. Sie kdnnen zusatzliche
Krafte und Ressourcen mobilisieren. Dabei helfen zwei Eigenschaften: Vielfalt
und Flexibilitdt. Vielfalt bedeutet: Das lebende System kann auf die unter-
schiedlichsten Kompetenzen zuriickgreifen. Das heif3t, in einer solchen Orga-
nisation sind die verschiedensten Charaktere und Talente willkommen. Jeder
hat seine besonderen Starken und Schwachen, die sich ausgleichen kdnnen.
Zugleich aber muss Flexibilitat hinzukommen: Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
sind bereit, die unterschiedlichsten Aufgaben zu Gbernehmen und einander
auszuhelfen. Abteilungsgrenzen werden durchlassig, Hierarchien ebenso. Je
nach Kompetenz und Interesse kénnen die Mitglieder einer solchen Organisa-
tion zeitweise die Fiihrung tibernehmen und sich bei der Fiihrung abwechseln.

Zur Robustheit gehoért auch, dass sich das lebende System immer wieder re-
generieren kann. Alle Mitglieder brauchen Zeit, neue Krafte zu schépfen.
Auch die gesamte Organisation bené&tigt Ruhephasen. Sonst verliert sie ihre
Robustheit und gerat in eine Phase der Erschépfung. Sie reagiert nur noch,
verliert ihre Fahigkeit zu gestalten und sich zu erneuern. Erschopfte Organi-
sationen machen ihre Mitglieder krank, sie biiBen selbst ihre Gesundheit ein
und ihre Uberlebensfihigkeit. Daher besteht eine der wichtigsten Aufgaben
fur das Management darin, die Kréfte der Organisation nicht zu Giberfordern.
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Der schnelle Tod der untauglichen Varianten

Wir haben es bereits erwahnt: Was »die Natur« zum »erfolgreichsten Unter-
nehmen aller Zeiten« macht, das sind nicht zuletzt die fortgesetzten Fehl-
schlage, die sie produziert. Selbstverstandlich nicht vorsatzlich. Aber die Na-
tur optimiert die eigene Produktpalette dank zweier Mechanismen: Variation
und Selektion. Es wird alles Mogliche ausprobiert (bisweilen auch das Unmog-
liche) — und dann wird aussortiert. Die meisten neuen Varianten sind nicht
Uiberlebensfihig. Doch manche eben schon. Vielleicht haben sie nur einen
winzigen Vorteil gegenliber anderen Varianten. Doch der macht den Unter-
schied.

Dieses Verfahren kdnnen sich auch Unternehmen zunutze machen: Sie pro-
bieren viele kleine Prototypen und Varianten aus. Die kdnnen im »laufenden
Betrieb« noch nachjustiert werden. Entscheidend ist aber: Die untauglichen
Varianten werden ausgesondert. Dazu braucht es Probeldufe, Experimente
und Kundenfeedback. Wie schnell eine Variante fallengelassen wird, das ist
eine Ermessensfrage. Auch in der Natur gibt es Varianten, die erst mit zeitli-
cher Verzégerung ihre Qualitaten entfalten und allen anderen L6sungen tiber-
legen sind. Und doch ist es meist von Vorteil, untaugliche Varianten einen
»schnellen Tod« sterben zu lassen. Vor allem wenn eine taugliche Losung zur
Verfligung steht, mit der sich weiterarbeiten l3sst.

Mindset im Management

Wie »lebendig« eine Organisation sein kann, das hangt ganz von den Men-
schen ab, die dort arbeiten. Besondere Verantwortung tragt dabei das Ma-
nagement — auch und gerade weil die Mitarbeiter aufgewertet werden und
mehr Autonomie bekommen sollen. Das heit namlich keineswegs, dass Fiih-
rungskrafte an Bedeutung verlieren oder sich gar Uberfliissig machen. Tat-
sdchlich ist das Gegenteil der Fall. Mit dem Management steht und fallt das
ganze Projekt. Es ware ein groBes Missverstandnis anzunehmen, die Fiihrung
sollte sich einfach zuriickhalten und die anderen mal machen lassen. Tatsach-
lich miissen die Prozesse der Selbstorganisation ermdglicht und gemanagt
werden. Auch wird der Bedarf an Entscheidungen keineswegs geringer, wenn
viele Entscheidungen an die Mitarbeiter delegiert werden. Manager missen
vermitteln, zusammenfiihren und gelegentlich beherzt eingreifen, um ihre
Aufgabe in einem »lebenden System« zu erfiillen.

Auch darf ein Aspekt nicht unterschlagen werden: Fihrungskréafte sind Vor-
bild. Durchaus nicht immer ein positives. Aber das Verhalten der Mitglieder
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einer Organisation wird wesentlich davon bestimmt, was die Fiihrung »vor-
lebt«. Was wird belohnt? Was wird stillschweigend geduldet? Welche Regeln
gelten und welche werden unterlaufen? Und von wem?

Dreh- und Angelpunkt ist demnach das Handeln der Fiihrungskrafte, aber
auch ihre innere Einstellung, ihre Haltung, ihr Selbstverstandnis, das ihr Han-
deln bestimmt. Sagen wir es offen: Was sich in einer »lebenden Organisation«
vor allem andern muss, das ist das Mindset im Management.

Machtbewusste Alphatiere sind hier ebenso fehl am Platz wie die charisma-
tischen Flhrungsfiguren, die ihre Gefolgschaft mitreiRen. Tats&dchlich wird
das traditionelle Verstandnis von Fihrung in gewisser Hinsicht auf den Kopf
gestellt. Es geht gerade nicht um Gefolgschaft, um Dominanz und Hochsta-
tus. Es geht darum, die Mitarbeiter zu unterstiitzen, ihnen zuzuhdren, ihre
besonderen Fahigkeiten und Talente zu fordern und im Sinne der Organisation
zusammenzufihren. Ein groBes Ego, Statusdenken, Giberbordender Narziss-
mus sind bei dieser Aufgabe eher hinderlich. Zugewandtheit, Offenheit und
Menschenfreundlichkeit sind willkommen. Ndheres zu diesem Thema lesen Sie
im zweiten Teil unseres Buchs, im Kapitel liber den »Hausgarten«. Doch erst
einmal miissen wir uns die »biologische Unterseite« der Organisationen und
ihrer Mitglieder ansehen, um auf dieser Grundlage zu realistischen Schlussfol-
gerungen zu kommen. Denn ein kithner Zukunftsentwurf von Organisationen
ist wenig wert, wenn er auf reinem Wunschdenken beruht.

Wir superkooperativen eigenniitzigen Primaten

Was bei der Managementbionik nicht unter den Tisch fallen darf: Wir Men-
schen sind keineswegs die vernunftbestimmten, konstruktiven Probleml&ser,
als die wir in der Managementliteratur gerne betrachtet werden. Vielmehr
sind wir gepragt von unserem biologischen Erbe. Immer wieder reagieren wir
unverniinftig, widerspriichlich, unbeherrscht, folgen unserem Bauchgefiihl,
verstoRen vermeintlich gegen unsere eigenen Interessen und lassen uns von
personlichen Abneigungen leiten.

Wir sind der »dritte Schimpanse«, wie uns der Evolutionsbiologe Jared Dia-
mond genannt hat. Vom Naturell her irgendwo angesiedelt zwischen dem
freundlichen Zwergschimpansen Bonobo und dem robusteren »Gemeinen
Schimpansen«. Wahrend der Bonobo bekannt ist fiir sein tiberbordendes und
doch entspanntes Sexualleben, das ihm den Ruf eingetragen hat, eine Art
»Hippie des Regenwalds« zu sein, hat das Image der »Gemeinen Schimpan-
sen« stark gelitten. Seit bekannt geworden ist, dass die Mannchen Uble Ma-
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chos sind und ihre Horden regelrecht Krieg miteinander fiihren. Man kénnte
sagen: Die Bonobos stehen fiir »Love« (oder wenigstens fiir genussvollen
Sex), die Gemeinen Schimpansen fir »War« (oder wenigstens fir Téten im
Team) — wahrend der »dritte Schimpanse« zwischen beiden Mdoglichkeiten
hin- und herschwankt.

Es gibt keine Spezies, die so kooperativ ist wie wir Menschen. Zugleich keine,
die so sehr zur Grausamkeit neigt. Die Brutalitat und Raffinesse, mit der wir
zu Werke gehen, die Fahigkeit zu betriigen und zu tduschen, die pure Lust an
der Demiitigung und Zerstorung unserer Artgenossen, damit besetzen wir im
Konigreich der Tiere ohne Zweifel den Thron. Und doch sind wir auch einzig-
artig in unserer Fahigkeit, mit anderen mitzufiihlen, vielfaltigste Beziehungen
einzugehen und zu kooperieren. Auch andere soziale Tiere kennen so etwas
wie Mitgefihl, doch wir Ubertreffen sie bei Weitem. Wir machen uns Sorgen,
wenn wir vom Schicksal anderer erfahren, die wir gar nicht kennen. Die tau-
sende von Kilometern von uns entfernt leben und Hunger leiden. Wir lassen
uns zu Tranen rihren von Geschichten, von denen wir wissen, dass sie gar
nicht stattgefunden haben, sondern erfunden sind. Nicht selten von jeman-
dem, der schon hundert oder tausend Jahre tot ist oder aus einem anderen
Kulturkreis stammt.

Wir Menschen sind einzigartig. Aber diese Besonderheit griindet sich auf
unsere Entwicklung, die wir mit vielen anderen Lebewesen teilen. Manches
davon mag uns nicht gefallen. Aber wir miissen damit zurechtkommen. Und
so wollen wir uns unsere »biologische Ausstattung« etwas naher anschauen.

Unser machtiges Affenhirn

Vielleicht kennen Sie das: Sie haben alle Argumente auf Ihrer Seite, doch
seltsamerweise gelingt es Ihnen nicht, Ihr Gegeniliber zu Uberzeugen.
Manchmal ist es sogar noch merkwirdiger: Ihr Gegeniiber gibt Ihnen recht
und entscheidet sich dann doch anders. Anderer Fall: Sie leisten vortreff-
liche Arbeit, Sie stellen fest, dass Sie allen anderen in lhrer Abteilung weit
Uberlegen sind. Zugleich registrieren Sie, dass genau dieser Umstand dazu
beitragt, dass Sie mehr und mehr ins Abseits geraten. Sie miissen taktieren,
Ihre Qualitdten verbergen, sich mit dem MittelmaR arrangieren. Sonst be-
kommen Sie kein Bein mehr auf den Boden. Drittes Beispiel: In einer Dis-
kussion duRern Sie Sitze, Uber deren Schéirfe Sie selbst Uberrascht sind.
Inhaltlich sind Sie gar nicht so weit von lhrem Gegeniber entfernt, aber Sie
tun alles, um ihn schlecht aussehen zu lassen. Gar nicht mal absichtlich. Es
geschieht einfach.
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Solche Vorkommnisse fallen in die Zustandigkeit unseres »Affenhirns«. Der
Begriff geht zuriick auf den Hirnforscher Paul MacLean, der in den 1960er
Jahren das Konzept des »dreieinigen Gehirns« entwickelt hat. Demnach wird
unser Denken von drei verschiedenen Systemen bestimmt. In popularisier-
ter Form sind das: das »Reptilienhirn«, das »Affenhirn« und das »Menschen-
hirn«. Wahrend das Reptilienhirn die Basisversorgung sicherstellt, wird das
Menschenhirn gebraucht, um zu planen, langfristige Folgen zu bedenken und
neue Ideen zu entwerfen. Dazwischen: das Affenhirn.

Nun muss man sagen, dass MaclLeans urspriingliches Konzept langst wider-
legt ist (so gibt es keine Abfolge von drei getrennten Hirnstadien). Doch als
Ordnungsmodell wird es auch von ernstzunehmenden Wissenschaftlern ge-
wirdigt wie dem Hirnforscher Jaap Panksepp oder dem Neurobiologen Ro-
bert Sapolsky. Und in der Tat ist es gerade das »Affenhirn«, mit dem sich
Fuhrungskrafte beschaftigen sollten. Warum? Weil es so machtig ist. Gibt es
Konflikte zwischen »Affenhirn« und »Menschenhirng, so setzt sich das Af-
fenhirn durch. Immer. Sie kénnen alle rationalen Argumente auf lhrer Seite
haben, wenn Sie das »Affenhirn« nicht Uberzeugen, werden Sie gar nichts
ausrichten.

Unser »Affenhirn« wird bestimmt durch Gefihle, durch das Streben nach
Stabilitat und den dringenden Wunsch, Teil einer Gemeinschaft zu sein.
Menschen sind soziale Wesen, die Beziehungen zu anderen sind von enor-
mer Bedeutung. Das gilt sogar fur Einzelganger, die sich in einer Randposi-
tion eingerichtet haben. Auch dort erfiillen sie eine wichtige Funktion und
kdnnen sich Anerkennung erwerben. Tatsachlich sind einige Exzentriker zu
bewunderten Fihrungspersonen geworden. Ob Steve Jobs, Bill Gates oder
Elon Musk. Allerdings sind FUhrungskrafte nur dann erfolgreich, wenn sie
ihr »Affenhirn« beherrschen und mit den Affenhirnen der anderen zurecht-
kommen.

Das Streben nach Stabilitat

Es gehort zu den groBen Mythen, dass Organisationen besonders attrak-
tiv und leistungsfahig sind, wenn sie sich stiandig im Aufbruch befinden,
durchldssig und flexibel sind und bloB nicht zur Ruhe kommen. Nun gibt
es tatsachlich eine natirliche Neugier, eine Lust auf Neues (der wir uns
gleich zuwenden), doch mit der permanenten Verunsicherung und dem all-
gemeinen Aufscheuchen aller Beteiligten hat das gerade nichts zu tun. Die
untergrabt eher Neugier und Kreativitdt (mehr dazu im Kapitel Uber den
»Senkgarten).
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