KAPITEL I: SYSTEME LESEN

MUSTER:

1.

Organisationen scheitern selten an schlechten Ideen. Sie scheitern daran, dass gute
Ideen in Strukturen landen, die Veranderung neutralisieren. Die Idee ist richtig. Das
System ist starker.

2.

Eine brillante Strategie kann in der falschen Architektur wirkungslos werden. Wenn jede
Entscheidung abgesichert werden muss, wird aus Strategie Simulation. Die Organisation
bewegt sich. Aber nichts verandert sich.

3.

Systeme schutzen sich selbst. Der wirksamste Schutz ist nicht Ablehnung, sondern
Absorption. Ideen werden nicht bekampft; sie werden integriert, angepasst, verarbeitet
- bis ihre Wirkung verschwindet.

4.

Gute Ideen werden selten verboten. Verbote erzeugen Widerstand. Stattdessen werden
Ideen prozessiert, gepruft, abgestimmt. Am Ende verschwindet die Idee nicht durch
Ablehnung, sondern durch Bearbeitung.

5.

Je mehr Gremien eine Entscheidung passieren muss, desto unwahrscheinlicher wird sie.
Jede zusatzliche Zustimmung erhoht Sicherheit; jede Sicherheit reduziert Bewegung. Am
Ende sind alle beteiligt. Und niemand entscheidet.

6.

Manche Organisationen toten Ideen durch Ablehnung. Das ist offen und sichtbar. Die
meisten Organisationen toten Ideen durch Prozess. Das ist hoflicher, langsamer - und
wesentlich wirksamer.



7.

Wer Systeme verstehen will, bewertet nicht sofort. Er beobachtet zuerst. Er fragt nicht:
Ist die Idee gut? Er fragt: Was passiert hier normalerweise mit Ideen?

8.

Die Qualitat einer Idee entscheidet selten Uber ihre Umsetzung. Entscheidend ist, wie
das System mit Ideen umgeht. In manchen Organisationen werden ldeen gepruft. In
anderen werden sie neutralisiert.

9.

Wer systemisch fragt, sucht keine Schuldigen. Schuld erklart Verhalten; Struktur erzeugt
Verhalten. Wer Struktur erkennt, versteht, warum intelligente Menschen gemeinsam
wirkungslos werden kénnen.

10.

Sobald eine Struktur sichtbar wird, entstehen zwei Fragen: Kann ich diese Struktur
verandern? Oder muss ich entscheiden, ob ich in ihr arbeiten will?

11.

Systeme lesen bedeutet nicht, sie zu akzeptieren. Es bedeutet zu verstehen, wie sie
funktionieren. Erst wenn ihre Mechanik sichtbar wird, entsteht die Mdglichkeit, anders
zu handeln.

12.

Wer versteht, wie ein System funktioniert, handelt nicht erfolgreicher. Aber klarer. Und
Klarheit ist der erste Schritt zu Wirkung.

SYSTEM:

Organisationen scheitern nicht an falschen Ideen. Sie scheitern daran, dass gute Ideen
in Strukturen landen, die sie neutralisieren. Eine brillante Strategie in einer
Absicherungsarchitektur wird zur Simulation.



Ein Konzern. Gro3projekt. Budget: vierzig Millionen. Laufzeit: drei Jahre. Team:
zweihundert Menschen.

Die Idee war gut. Sehr gut. Ein neues Produktsystem. Modular. Skalierbar. Technisch
durchdacht.

Das Projekt scheiterte trotzdem.

Nicht weil die Idee schlecht war. Nicht weil das Team inkompetent war. Sondern weil die
Struktur, in der das Projekt lief, jede Entscheidung absicherte, bis keine Entscheidung
mehr Gbrig blieb.

Jede Anderung musste durch vier Gremien. Jede Priorisierung musste mit finf
Stakeholdern abgestimmt werden. Jede technische Entscheidung brauchte externe
Gutachten.

Am Ende waren alle beschaftigt. Aber nichts bewegte sich.
Das ist das Muster.

Gute Ideen landen in Strukturen, die auf Sicherheit optimiert sind. Und Sicherheit
bedeutet: nichts riskieren. Also nichts verandern. Also nichts entscheiden.

Die Idee wird nicht abgelehnt. Sie wird prozessiert. Und am Ende bleibt eine Simulation
Ubrig. Ein Projekt, das aussieht wie Veranderung. Sich anfuhlt wie Veranderung. Aber
keine ist.

Das ist keine Boswilligkeit. Das ist Mechanik.

Organisationen sind nicht dafur gebaut, gute Ideen zu ermdglichen. Sie sind dafur
gebaut, stabil zu bleiben. Und Stabilitat erzeugt Strukturen, die Veranderung
absorbieren.

Gute Ideen entstehen selten oben im System. Sie entstehen dort, wo Menschen mit
Realitat arbeiten.

Aber zwischen der Idee und ihrer Umsetzung liegt eine Architektur. Und diese
Architektur funktioniert wie ein Filter.

Der Filter fragt nicht: Ist die Idee gut?
Der Filter fragt: Passt die Idee ins System?
Und meistens lautet die Antwort: Nein. Oder: Nur wenn wir sie anpassen.

Das ist der Moment, in dem viele Menschen frustriert werden. Sie sagen: Das System
lasst nichts zu. Das System blockiert alles. Das System ist kaputt.

Aber das System ist nicht kaputt. Es funktioniert exakt so, wie es gebaut wurde.

Es wurde nicht gebaut, um Ideen zu ermdglichen. Es wurde gebaut, um Risiken zu
vermeiden. Und jede Idee ist ein Risiko.



Wer das versteht, sieht anders hin.
Die Frage ist nicht mehr: Warum wird meine Idee nicht umgesetzt?
Die Frage ist: Welche Struktur verhindert die Entscheidung?

Denn wenn das Problem Menschen sind, kann man nur appellieren. Man kann
argumentieren. Man kann Uberzeugen versuchen. Man kann sich beschweren.

Aber wenn das Problem Struktur ist, kann man anders handeln. Man kann Struktur
verandern. Oder man kann entscheiden, ob man in dieser Struktur arbeiten will.

Ich habe Jahre gebraucht, um das zu verstehen.

Am Anfang dachte ich: Die Menschen sind das Problem. Wenn nur die richtigen Leute
am Tisch sitzen wirden. Wenn nur die FUhrung mutiger ware.

Dann sal3 ich in Meetings, in denen alle mutig waren. Alle wollten Veranderung. Alle
verstanden das Problem.

Und trotzdem passierte nichts.
Weil die Struktur starker war als die Absicht.

Die Struktur sagte: Jede Entscheidung muss abgesichert sein. Also warteten alle auf
Daten. Auf Studien. Auf Benchmarks. Auf Best Practices.

Die Struktur sagte: Niemand darf allein entscheiden. Also wurden Gremien gebildet.
Arbeitsgruppen installiert. Abstimmungsrunden einberufen.

Die Struktur sagte: Nichts darf schiefgehen. Also wurden Risiken bewertet. Szenarien
durchgespielt. Worst Cases dokumentiert.

Und am Ende war die Idee so abgesichert, dass sie ihre Wirkung verloren hatte.
Das passiert nicht aus Unfahigkeit. Das passiert aus Systemlogik.

Systeme schutzen sich selbst. Und der wirksamste Schutz ist nicht Ablehnung. Der
wirksamste Schutz ist Absorption.

Es gibt drei Muster, die ich immer wieder beobachtet habe.
Erstes Muster: Priifung ohne Entscheidung.

Die Idee wird gepruft. Ausfuhrlich. Grindlich. Es werden Daten gesammelt. Gutachten
eingeholt. Alternativen evaluiert.

Aber die Prufung fuhrt nie zu einer Entscheidung. Sie fuhrt zu einer weiteren Priafung.
Oder zu einer Vertagung. Oder zu einer Anpassung der Fragestellung.

Die Idee stirbt nicht an Ablehnung. Sie stirbt an Verzégerung.

Zweites Muster: Konsens als Blockade.



Die Idee wird diskutiert. Alle werden einbezogen. Es gibt Workshops. Feedback-Runden.
Stakeholder-Dialoge.

Aber Konsens bedeutet: Alle missen zustimmen. Und wenn alle zustimmen mussen,
reicht eine Person, um zu blockieren.

Die Idee stirbt nicht an Widerstand. Sie stirbt an der Suche nach Harmonie.
Drittes Muster: Anpassung als Neutralisierung.

Die Idee wird nicht abgelehnt. Sie wird angepasst. An bestehende Prozesse. An
verfugbare Ressourcen. An politische Realitaten.

Und nach jeder Anpassung ist die Idee kompatibler. Aber auch wirkungsloser.

Die Idee stirbt nicht an Ablehnung. Sie stirbt an Integration.

MENSCH:

Der erwachsene Mensch greift nicht sofort ein.

Er beobachtet zuerst: Wo landen Ideen hier? Was passiert mit ihnen?

Wer beobachten kann, bevor er urteilt, sieht mehr als die meisten jemals sehen werden.
Die erste Frage ist nicht: Ist die Idee gut?

Die erste Frage ist: Was passiert mit guten Ideen in diesem System?

Das ist keine abstrakte Frage. Das ist eine beobachtbare Frage.

Man kann sehen, wo Ideen landen. Man kann sehen, wer dariber entscheidet. Man
kann sehen, wie lange Entscheidungen dauern. Man kann sehen, wer blockiert. Man
kann sehen, wer absichert.

Und wenn man das lange genug beobachtet, sieht man das Muster.

Manche Organisationen toten Ideen durch Ablehnung. Das ist selten. Das ist offen. Das
ist ehrlich.

Die meisten Organisationen tdten Ideen durch Prozesse. Das ist subtiler. Das ist
hoflicher. Das ist destruktiver.

Denn wenn eine Idee abgelehnt wird, kann man reagieren. Man kann kampfen. Man
kann gehen.

Aber wenn eine Idee prozessiert wird, passiert nichts. Sie wird gepruft. Sie wird
diskutiert. Sie wird angepasst. Sie wird vertagt. Und irgendwann ist sie so verwassert,
dass niemand mehr weil3, worum es eigentlich ging.

Der erwachsene Mensch erkennt das.



Nicht weil er zynisch ist. Sondern weil er beobachtet.

Es gibt eine Fahigkeit, die in Organisationen selten geschatzt wird: Beobachten ohne zu
bewerten.

Die meisten Menschen sehen etwas und urteilen sofort. Das ist gut. Das ist schlecht.
Das muss sich andern.

Der erwachsene Mensch beobachtet erst.

Er sieht: Welche Ideen werden umgesetzt? Welche verschwinden? Wer entscheidet
wirklich? Wer hat informelle Macht? Wo werden Entscheidungen getroffen? Wo werden
sie verhindert?

Das sind keine moralischen Fragen. Das sind systemische Fragen.
Und wer systemisch fragt, sieht anders.

Er sieht nicht: Diese Person ist das Problem.

Er sieht: Diese Struktur erzeugt dieses Verhalten.

Wer das sieht, ist weniger frustriert. Aber klarer.

Ich sal3 einmal in einem Meeting. Acht Menschen. Alle intelligent. Alle engagiert. Alle
frustriert.

Das Thema: Warum dauert es sechs Monate, um eine einfache technische Anderung
umzusetzen?

Die Diskussion drehte sich im Kreis. Jemand sagte: Wir brauchen klarere Prozesse.
Jemand sagte: Wir brauchen mehr Ressourcen. Jemand sagte: Wir brauchen bessere
Kommunikation.

Dann fragte ich: Wer muss dieser Anderung zustimmen?

Stille.

Dann fingen sie an aufzuzahlen. Acht verschiedene Rollen. Jede mit Vetorecht.
Das war die Struktur. Nicht boswillig. Nicht inkompetent. Einfach: So gebaut.

Ich habe ahnliche Strukturen in Vereinen gesehen. Vier Gremien mussen zustimmen.
Also passiert nichts.

Und solange diese Struktur existierte, spielte es keine Rolle, wie engagiert die Menschen
waren. Die Struktur war starker.

Der reife Mensch fragt deshalb nicht: Warum passiert hier nichts?

Er fragt: Welche Struktur verhindert, dass etwas passiert?



Das ist keine theoretische Frage. Das ist die Frage, die Uber Handlungsfahigkeit
entscheidet.

Denn wenn man die Struktur sieht, kann man entscheiden:
Kann ich diese Struktur verandern?

Wenn ja: Wie?

Wenn nein: Will ich in dieser Struktur arbeiten?

Das sind erwachsene Fragen.

Keine heroischen Fragen. Keine radikalen Fragen. Sondern: Fragen, die Verantwortung
far die eigene Situation Ubernehmen.

Systeme lesen bedeutet nicht, Systeme zu akzeptieren.

Es bedeutet: Zu verstehen, wie sie funktionieren.

Und wer versteht, wie etwas funktioniert, kann anders handeln.
Nicht immer erfolgreicher. Aber klarer.

Und Klarheit ist oft der erste Schritt zu Wirkung.

ENDE KAPITEL I.



