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EINLEITUNG

Das englische
Akronym VUCA steht
fur die Begriffe Unste-
tigkeit, Unsicherheit,
Komplexitat und
Mehrdeutigkeit. Und
mal ehrlich, wir (Dark
Horse) finden VUCA
bléd. Nicht nur, weil
es aus dem Militar
kommt, sondern weil
es ein ausgelutschtes
Narrativ der Angst ist.
Und Angst [ahmt.

Die Ossis sind bei Dark
Horse leider in der
Unterzahl, sonst wiére
so ein Satz niemals im
Playbook gelandet!
Metaphorisch spricht
man auch von schwer-
filligen Tankern im
Ozean der Wirtschaft.
Angebote, Produkte,
Services, Werbung

usw.

WARUM WIR FUTURE ORGANIZATIONS
BRAUCHEN

Das dominante Narrativ unserer Zeit ist das von Herausforderungen und
steigender Komplexitdt. Nach der Globalisierung kam die Digitalisierung.
Dependenzen treffen auf unbekannte Variablen. Permanenter Stress in der
VUCA-Welt.»

Diese Begriffe haben sich von den Slides auf Konferenzen in unsere Wirklichkeit geschlichen.
Wir erleben all das. »Bestandig bleibt allein der Wandel, heillt es. Doch aus dem netten
Wortspiel ist eine weniger nette Wirklichkeit geworden. Eine Pandemie war fiir uns immer
ein Plot fiir einen (oft weniger guten) Katastrophen- oder Horrorfilm, Kriege waren weit weg
in fernen Landern, die man noch nie besucht hat, und leere Supermarktregale kannten wir nur
aus Erzahlungen der Schwiegermutter aus der DDR? Die Ungewissheit in der Welt nimmt
gerade dramatisch zu. Dazu kommt die eigentlich niichterne Wissenschaft, die sich in den
letzten Jahren immer schriller anhért. Sie sagt, dass wir gerade die Vorboten gréRerer Veran-
derungen erleben. Bildlich gesprochen: Wir diimpeln im chaotischen Wasser, wihrend sich
die groRe Welle seit Jahren hinter uns aufbaut. Sie heifit »kollabierende Okosysteme«. Die
Probleme sind bekannt. Die Lésungsrichtungen eigentlich auch. Nur dndern will sich einfach
nichts. Oder zumindest viel zu langsam.

So viel Veranderungsdruck! Aber es gibt ja nicht nur ihn, sondern auch das Verandern wollen.
Doch letzteres klappt nicht so richtig: Die grolen Organisationen, die handeln kénnten,

tun es nicht? Sie machen einfach immer das,? was sie schon immer getan haben. Obwohl

die Menschen, die oben und unten in diesen Organisationen arbeiten, ihr Méglichstes tun,
um diese Tanker zu verandern. Daher wollten wir kein Buch schreiben, das mit dem Aufruf:
»Es ist Zeit zu handelnl« kokettiert. Das weil ja jeder. Stattdessen ist hier ein Buch ent-
standen, das jedem und jeder in einer Organisation Methoden und Anleitungen an die
Hand gibt, um die eigene Organisation adaptionsfihiger zu machen.



EINLEITUNG

Fir uns sind Organisationen der Hebel fiir notwendige Veranderungen. Sie sind unser
Arbeitsfeld. Organisationen verkérpern sozusagen das kollektive Handeln. Und kollek-
tives Handeln ist viel wirkmachtiger als alleiniges Handeln! Gleichzeitig sind Organisa-
tionen als Unternehmen in ein gigantisches Netzwerk eingebunden, das sich Wirtschaft
nennt. Dieses Netzwerk zerstort unseren Planeten, erméoglicht uns gleichzeitig aber ein
gutes Leben. Die Dilemmata des Lebens sind eben ein bisschen komplizierter!

Wir glauben nicht, dass Unternehmen aus lauter bésen Kapitalist*innen bestehen, die
uns vernichten wollen. Ganz im Gegenteil! Jeden Tag arbeiten wir mit tollen Menschen
zusammen, die dieselben Ideale haben wie wir. Wir miissen jedoch anerkennen, dass
sich Organisationen in bestimmte Pfadabhangigkeiten manévrieren und sich innerhalb
der daraus folgenden Rahmenbedingungen optimieren. Aus diesem Ablauf auszubre-
chen, erfordert groe Innovationskraft nach aulen und gleichzeitig Veranderungskraft
nach innen. Beides zusammen nennen wir ADAPTIONSFAHIGKEIT.

Bei Dark Horse sehen wir unsere Aufgabe als Methodenexpert*innen, Organisationen
ein Playbook vorzulegen, mit dessen Hilfe sie sich in eine adaptive Organisation ver-
wandeln kénnen, denn eine adaptive Organisation kann die Welt aktiv gestalten und
sich ihr gleichzeitig immer wieder anpassen. Ist sie in beidem erfolgreich, ist sie eine
FUTURE ORGANIZATION.
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1 Genau. In Spider-Man:
No Way Home war es
namlich zur Abwech-
slung Peter Parkers
Tante, die das sagte.
Sonst ist es ja immer

Onkel Ben gewesen.

An dieser Stelle der
Hinweis auf unseren
Essay »Warum wir

das Wort »Nachhaltig-
keit« nicht mégen«
auf den Seiten XX.
Dort geht es um
Nachhaltigkeit

und regeneratives
Wirtschaften.

Mehr dazu gibt's im
Kapitel »Was ist
Innovationsfahigkeit?«
ab S. XX.

Siehe dazu »Ein paar
einleitende Worte
Uber Transformations-

fahigkeit« ab S. XX.

WO FUTURE DRAUF STEHT,
MUSS AUCH ZUKUNFT DRIN SEIN!

Wir wollen Organisationen férdern, die mit der Macht, die durch

koordiniertes Handeln entsteht, verantwortungsvoll umgehen.

Aus grolRer Macht entsteht grolle Verantwortung, wie schon Spider-Mans Tante May?! so schén
formuliert hat. Die FUTURE ORGANIZATIONS, die wir uns vorstellen, erfillen zwei Kriterien:

1 - Zukunftsgestaltung: Alle Organisationen sollten unserer Meinung nach beitragen, diese Welt
jeden Tag ein bisschen besser und lebenswerter zu machen. Wir bei Dark Horse fragen uns zum
Beispiel immer, ob wir durch das, was wir tun, unseren Enkelkindern eine lebenswerte Welt
hinterlassen.

2 - Adaptionsfihigkeit: Ausrichtung und Haltung sind leider nur leere Versprechen, wenn wir
nicht konsequent danach handeln. Niemand kann aber verlisslich sagen, was wir als Organisa-
tion jetzt wirklich tun miissen, um dem Anspruch gerecht zu werden, die Welt besser zu
machen. Klar, die Erde muss sich regenerieren.? Aber so einfach ist das nicht, sind doch die
globalen Wirkzusammenhange viel zu komplex. Die einzige Moglichkeit, die uns ibrig bleibt,
ist die konsequente Adaptionsfahigkeit. Die Frage der Adaption muss dabei immer in Bezug
auf das Ziel hin beantwortet werden. Nicht: Sind wir an die neuen Verhaltnisse angepasst?
Sondern: Wie missen wir uns an die neuen Verhaltnisse anpassen, damit wir das Ziel erreichen?

Adaptionsfahigkeit betrifft immer zwei Bereiche. Zum einen die
Ebene der Produkte und Dienstleistungen, die eine Organisation
anbietet und immer wieder neu gedacht
werden missen, wenn sich Rahmen-
bedingungen oder die Informations-
lage dndern. Wir nennen das die
»Innovationsfahigkeit« einer Organi-
sation.? Der andere Bereich betrifft

die inneren Strukturen, Steuerung und
Kultur der Organisation. Auch das
Innenleben muss sich verandernden Rahmen-
bedingungen konstant anpassen. Dies nen-
nen wir »Transformationsfahigkeit«.* Eine
adaptive Organisation ist eine Organisa-
tion, die dauerhaft innovationsfihig und

transformationsféhiq ist.



Urspriinglich wollten wir das Buch nicht FUTURE ORGANIZATION PLAYBOOK, sondern
»Adaptive Strategy Playbook« nennen. Das ist fiir uns die Art von Strategiearbeit, die eine
Organisation langfristig entwickeln und gleichzeitig schnell auf veranderte Bedingungen
reagieren kann. Doch unser Verlag hat uns so verkopfte Titel verboten.

Wenn wir mal einen Schritt zuriicktreten und (iberlegen, was fiir uns in dem Begriff FUTURE
drinsteckt,! ist es eine auf eine wiinschenswerte Zukunft gerichtete Gestaltungskraft. Und
die dazu passende Haltung. Plus die Fahigkeit, sich den stindig wechselnden Umweltbedin-
gungen anzupassen. Die moderne Dreifaltigkeit des Lebens.

Eine kurze Anmerkung: Natirlich kann man als Organisation auch bése und adaptiv sein. Was
gut ist, ist objektiv manchmal schwer zu definieren. Googles altes Motto (»Don’t be evil«) war
genau deshalb so clever? Da niemand von uns die richtige Lésung fir unsere eingangs formu-
lierten Ziele kennt, ist die Fahigkeit, sich immer wieder an neue Gegebenheiten anzupassen,
so entscheidend. Es ist diese Fihigkeit, die wir als Organisation benétigen, um uns tberhaupt

in etwas Besseres zu verwandeln - und das kontinuierlich.

WARUM SIND UNS FUTURE
ORGANIZATIONS SO WICHTIG?

Dark Horse hat mit Thank God It’s Monday ein New-Work-Manifest geschrieben, dem viele
Menschen in vielen Organisationen und Unternehmen gefolgt? sind. Doch das war 2014, also
schon ewig her. Inzwischen sind wir dlter und reifer geworden. Einige von uns haben Kinder
bekommen, es gab auch einige Personalwechsel.

Unser Betatigungsfeld hat sich in den vergangenen 14 Jahren enorm erweitert. Seit 2009 sind
wir als sogenannte Innovationsberater*innen aktiv und unterstiitzen Unternehmen darin, ihre
Innovationsfahigkeit zu verbessern. In der Praxis reicht das von der Entwicklung von konkreten
Produkt- und Dienstleistungskonzepten, strategischen Potenzialfeldern, tber Begleitung und
Coaching von Teams, strukturellen Lésungen fiir Innovationsaktivitaten bis hin zur Ausbildung
der Mitarbeitenden. Wir haben bald verstanden, dass wir, sobald wir mit unserer Arbeit in die
Strukturen eines Unternehmens eingreifen, schon heimlich die Arbeit einer Organisationsbera-
tung machen und den nichsten Change anstoRen. Peu a peu hat sich unser Betatigungsfeld auf
die ganzheitliche Betrachtung von Organisationen ausgeweitet — aber immer im Hinblick auf
Organisationen im Wandel.
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Dazu gerne auch den
Essay »Uber mégliche
Zukinfte in einer un-
moglichen Welt« ab
S. XY lesen.

Der groRe Aufklarer
Immanuel Kant war
auch nicht schlecht:
»Handle stets so, dass
die Maximen deines
Handelns als Grund-
lage einer allgemeinen
Gesetzgebung dienen
kénnen.« Der Philo-
soph Hans Jonas hat
das spater als das
Prinzip der Verant-
wortung umformu-
liert: »Handle so, dass
die Wirkungen deiner
Handlung vertraglich
sind mit der Perma-
nenz echten mensch-
lichen Lebens auf

Erden.«

... zumindest gedank-
lich.
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1 Einer unserer wich-
tigsten Glaubenssitze
lautet: Wissen ver-
mehrt sich, wenn man

es teilt!

Wer sich in dieses

~

Thema hineinnerden
will, kann sich die
Forschungsarbeit als
PDF herunterladen
und durchlesen.L?

i

https://www.frontiersin.org/
articles/10.3389/
fpsyg.2019.02396/full

Das stimmte natrlich

w

nicht, wussten wir

damals aber nicht.

Die vielleicht wichtigste Beobachtung, die wir in all den Jahren machen konnten, war die
absonderliche Trennung dieser beiden Welten, die wir in diesem Buch Transformations-
fahigkeit und Innovationsfahigkeit nennen. Sobald wir mit der Arbeit neuer Geschafts-
modelle betraut waren, schienen wir abgeschottet vom Inneren des Unternehmens zu sein.
Sobald wir an der Wandlungsfihigkeit arbeiteten, hielt man uns fern von Produkten und
Dienstleistungen. Nun gut.

Es ist jene gedankliche Trennung, die Organisationen von heute durchzieht: Kulturarbeit und
Fragen nach dem Geschaftsmodell laufen bitte separat. Dabei ist das eine immer die Basis des
anderen. Die Interaktion zwischen innen und auflen ist das, was eine Organisation erst wert-
voll macht. Und beide Ebenen stoRen oft an die Glasdecke der »Strategie, als wire sie etwas
von der Organisation Getrenntes, das im Geheimen ausgearbeitet und im Verborgenen
bleiben muss, bis sie perfekt ist.

Wer das bereits erwihnte »Thank God it's Monday« von uns gelesen hat, weil, dass wir
unsere eigene Organisation, Dark Horse, immer als Experimentierfeld fir Neues Arbeiten
verstanden haben. Wir erforschen, welche Glaubenssitze Gber Organisationen bei uns
funktionieren und welche nicht. Und dann teilen wir, wie wir das herausgefunden haben,
quasi als Anleitung zur organisationalen Selbsterkenntnis.* Die Anzahl der Adaptionen und
Iterationen, die wir als Organisation und Unternehmen namens Dark Horse durchlaufen
haben, kénnen wir kaum noch zihlen. Wichtig war uns immer, diese bewusst zu tun, um

aus jeder Iteration lernen zu kénnen. Das ist Ubrigens etwas, das der schwedische Lern-
forscher K. Anders Ericsson »deliberate practice« nennt.?

Als wir 2009 damit begonnen haben, unsere Dienstleistung zu verkaufen, haben wir Design-
Thinking-Sprints angeboten. Zu jener Zeit kannte das noch niemand. Die meisten Unter-
nehmen hatten niemanden, der oder die sich mit Innovation aullerhalb der technologischen
Weiterentwicklung beschaftigt hat, und niemand wusste, an welche Budgets wir eigentlich
andocken kénnten. Auferdem haben wir, um unseren nach aufen gelebten Prinzipien
gerecht zu werden, entschieden, keine klassischen Unternehmensstrukturen zu entwickeln.
Das hiell auch, keinen Chef und keine Chefin haben zu wollen. Und das mit 30 Personen ...
Ziemlich verriickt, etwas zu versuchen, wofiir es keine Vorbilder gibt?

Ungewissheit pur und ibrigens auch der Grund fur unseren Namen, denn eine Dark-Hor-
se-Wette ist im Pferderennsport eine AuRenseiterwette. Nach unseren turbulenten Anfangs-
jahren wussten wir, dass wir mit der Ungewissheit ganz gut umgehen und durch die Unge-
wissheit ganz gut navigieren kénnen. Wir bemerkten auch, dass Ungewissheit der Faktor ist,
der bei jeder Innovationsentwicklung in Unternehmen die gréf3ten Bauchschmerzen verur-
sacht. Denn wenn wir sagen kénnten, was herauskommt, bevor wir anfangen... nun ja, dann
wire es nicht mehr innovativ, oder? Das Gleiche gilt auch fir interne Verdnderungsprozesse.
Die Organisationsberater*innen, die versprechen, wie genau das Ergebnis eines partizipativen
Prozesses am Ende aussieht, sind die Lieblinge der Fiihrungsetage. BloR funktioniert das
natiirlich nicht.



