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Geleitwort

Als Rini mich bat, dieses Geleitwort zu schreiben, zogerte ich kurz. Der
Bienenbirte handelt ndmlich hauptsichlich von Selbstorganisation, die fiir
mich lediglich ein Mittel zum Zweck ist. Selbstorganisation muss immer
einem hoheren Ziel dienen — zum Beispiel dazu, gemeinsam ein bestehendes
Problem so gut wie moglich zu l6sen oder eine neuartige Verbindung zu sei-
ner Umgebung aufzubauen. In vielen Fillen ist sie dann ein gutes Hilfsmit-
tel, um schnell und lokal zu guten Losungen zu kommen. Doch sie bleibt ein
Hilfsmittel und ist kein Selbstzweck.

Selbstorganisation ist auch nichts Neues. Thre Wurzeln liegen in den
Achtzigerjahren des letzten Jahrhunderts. Zu dieser Zeit arbeitete ich als
Gemeindekrankenpfleger. Die Arbeit war abwechslungsreich und stindig
war die eigene Kreativitat gefordert. Es gab keine Standardlosungen. Jeder
Tag war ein Abenteuer — mit Kindern, jungen Miittern, mit Alteren. Die
Arbeit war in das tigliche Leben eingebettet: Man war Teil der Gemein-
schaft und konnte so sehr effektiv arbeiten.

Das dnderte sich in den Neunzigerjahren. Die Politik glaubte, dass das
Zusammenlegen zu grofSeren Einheiten zu einer effizienteren Pflege fithren
wiirde. Ambulante Pflegeorganisationen fusionierten und entwickelten sich
zu grofSen Unternehmen mit der Ambition, »Leistungen« zu erbringen. Ich
kam mit diesem Managementdenken in der Pflege nicht klar — der Vorstel-
lung, dass es Menschen gibt, die denken (die Manager), und andere Men-
schen, die ausfithren (die Angestellten). Dieses Denken von oben nach unten
empfinde ich als duflerst gefihrlich! Es wird dann nicht mehr aus der Per-
spektive des Kunden gedacht, sondern nur noch an die Interessen des Unter-
nehmens. 1993 habe ich deshalb einen Schlussstrich gezogen.



vi Geleitwort

Doch es liefS mich nicht los. Deshalb griindeten meine Frau und ich vor
zehn Jahre die Stiftung Buurtzorg. Buurtzorg bietet personliche hiusliche
Betreuung und Pflege fiir Kunden, die ernstlich krank sind, von einem Kran-
kenhausaufenthalt zuriickkommen oder weiterhin zu Hause wohnen blei-
ben wollen. Buurtzorg setzt bei den Moglichkeiten des Einzelnen an. Jeder
Kunde bekommt einen Begleiter, der gemeinsam mit ihm oder ihr schaut,
was an Betreuung erforderlich ist — heute und zukiinftig. Wir losen die Pro-
bleme vor Ort. Auf eine Weise, die fiir jeden am besten funktioniert und die
auch allen Betroffenen in der niheren Umgebung gerecht wird: dem ortli-
chen Polizisten, dem Hausarzt oder der Nachbarin und auch der Verwand-
ten, die um die Ecke wohnt.

Buurtzorg arbeitet mit kleinen Teams von ambulanten Kranken- und
Altenpflegern. Das sind selbstorganisierte Teams, die gezielt auf die speziel-
len Wiinsche und Bediirfnisse jedes einzelnen Kunden eingehen. Dabei ent-
wickeln unsere Mitarbeiter ganz eigene, individuell passende Losungen. Es
sind ihre Kunden, es ist ihr Wohngebiet, ihr Biiro, ihr Team. Bei Buurtzorg
haben wir kein Management und keine PR-Abteilung. Fachkompetenz und
eine personliche Beziehung zum Kunden stehen im Mittelpunkt. Die Kun-
den sind zufrieden und die Betreuungszeiten im Mittel kiirzer als Gblich.

Wir haben Buurtzorg damals mit einem kleinen Team von vier Mitarbei-
tern gestartet. Inzwischen sind wir rund 880 Teams mit mehr als 9700 Mit-
arbeitern und haben einen Jahresumsatz von 315 Millionen Euro.

Die Lektionen in Der Bienenbirte funktionieren. Das durfte ich selbst
erfahren. Und sie funktionieren nicht nur in der Pflege, sondern auch in vie-
len anderen Branchen. Menschen ihre eigene Arbeit selbst regeln zu lassen,
geht iiberall. Dartiber hinaus werden dadurch allerlei Managementfunktio-
nen und Koordinatoren iiberfliissig. Man kann das tiberall anwenden: im
Bildungswesen, bei der Polizei, in der Bankenwelt. Lassen Sie die Menschen
ihre Arbeit selbst organisieren. Die konnen das viel besser, als Sie denken.
Vertrauen Sie auf ihr Konnen, ihre Einsicht und ihre Fachkompetenz. Nur
auf diese Weise schaffen Sie Menschen den Raum, ihr Bestes zu geben und
ihre Fihigkeiten und Fertigkeiten voll zu entwickeln und zu entfalten.



Geleitwort vii

» Je weniger Sie organisieren, desto besser ist es!« ist dann auch meine wich-
tigste Botschaft. Vertrauen und Verantwortung anstelle von Kontrolle und
Argwohn.

Dieses Buch vermittelt auf leicht verstindliche Weise, weshalb selbst-
organisierte Teams die Basis fiir das Arbeiten im 21. Jahrhundert bilden. Es
ist fiir jene Praktiker hervorragend geeignet, die Selbstorganisation im Inte-
resse ihres hoheren Ziels erfolgreich einsetzen wollen.

Kurzum: Sehr zu empfehlen!

Jos de Blok
Geschiftsfihrer der Stiftung Buurtzorg
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1 Auf zur Insel

Es ist abends halb acht, als Mark van den Burg das Biirogebaude verlasst
und rasch zu seinem Auto geht. Bis zum Hafen sind es anderthalb Stunden
zu fahren und die letzte Fahre legt piinktlich zehn nach neun ab; ihm bleiben
also nur zehn Minuten Reserve. Vor ihm liegt eine Woche Auszeit bei seinem
Grof3vater auf der Insel.

Es ist schon ein paar Jahre her, dass er zuletzt dort war, und da sein Grof3-
vater die Insel nicht mehr verlisst, haben sie sich eine ganze Weile nicht mehr
gesehen. Ab und zu telefonieren sie miteinander und reden tiber das Wetter,
den Deich und das Wasser. Und natiirlich auch immer tiber die zunehmende
Hektik auf der Insel, denn jedes Jahr scheinen mehr Touristen zu kommen.

Mark fihrt dieses Mal allein. Eigentlich wire seine Lebensgefahrtin Sandra
mitgekommen, aber im letzten Moment konnte sie dann doch nicht. Sie ist
Integrationscoach und arbeitet in einem aufeinander eingespielten Team.
Ganz plotzlich musste einer ihrer direkten Kollegen wegen Familienangele-
genheiten fir eine Woche ins Ausland. Dadurch war fiir den Rest des Teams
die Arbeit nicht mehr zu bewiltigen und so beschloss Sandra doch einzu-
springen. Zwischen Mark und ihr hat es deshalb eine heftige Auseinander-
setzung gegeben. Sandra hat noch vorgeschlagen, eine Woche spiter zu fah-
ren, doch das war fiir Mark keine Option. Abgemacht ist abgemacht: Dann
fahrt er eben allein.

P G

Der Arbeitstag ist ziemlich hektisch gewesen. Innerhalb der grofSen Super-
marktkette, fur die Mark arbeitet, hat er die Verantwortung fir alle IT- und
Kommunikationssysteme. Mark wird das Gefiihl nicht los, dass sein Auf-
gabengebiet in den letzten Jahren mehr und mehr an Bedeutung gewonnen
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hat. Es sieht fast so aus, als ob im Unternehmen nichts mehr ohne die Unter-
stiitzung seiner Abteilung lduft. Uberall sind sie involviert, ganz gleich, ob es
um die Belieferung der Laden geht, um Bestellen, Bezahlen oder die Personal-
einsatzplanung. Immer gibt es ein IT-System, das einen solchen Prozess
unterstiitzt. Wann immer es um neue Entwicklungen geht, scheint sich alles
um Marks Abteilung zu drehen. Und ganz nebenbei muss er auch noch
dafiir sorgen, dass alle bestehenden Systeme verfigbar sind. Reichlich
Arbeit also fur ihn.

Heute ist wieder so ein Tag gewesen. Am spaten Vormittag erreichte ihn ein
panischer Anruf aus dem Logistikzentrum. Das Programm, das die Bestel-
lungen fur die Laden vorbereitet, stiirzte stindig ab. Das fithrte zu enormen
Verzogerungen beim Zusammenstellen der Lieferungen. Am spaten Nach-
mittag hatte sich eine lange Lkw-Schlange gebildet, weil das Logistikzen-
trum mit der Arbeit nicht hinterher kam.

Einerseits ist er ziemlich frustriert, wenn er an

Der Kick, wenn alles Tagen wie diesen begreifen muss, wie einzigartig
wieder funktioniert, sein Wissen fiir das Unternehmen ist und dass seine
alle Systeme wieder Mitarbeiter sich kaum trauen, selbststindig etwas
verfiigbar sind und die zu unternehmen. Zugleich verschafft ihm diese
Gefahr gebannt ist - Situation aber auch eine Menge Befriedigung. Der
dieser Adrenalinstof Kick, wenn alles wieder funktioniert, alle Systeme
konnte glatt siichtig wieder verfuigbar sind und die Gefahr gebannt ist —
machen. dieser Adrenalinstof§ konnte glatt siichtig machen.

Wenn sprichwortlich die Flammen aus den Syste-
men schlagen und niemand mehr weif§, wo man beginnen oder den Fehler
nun genau suchen soll, dann ist Mark in seinem Element. Das war bisher
auch nicht zu seinem Nachteil. Jahr fiir Jahr erhielt er hervorragende Beur-
teilungen verbunden mit entsprechenden Lohnerhéhungen und weiteren
Schritten auf der Karriereleiter. Inzwischen hat er ein eigenes Biiro, seine
personliche Assistentin Linda und einen eigenen Parkplatz.

So hat er es dann auch nicht weit zu seinem Auto: einem Aston Martin
Cabriolet, das er vor Kurzem nach anfianglichem Zogern gekauft hat. Es ist
zwar kein Neuwagen, und doch hatte er Bedenken. Kann man so ein Auto
fahren, wenn man fiir einen Supermarkt arbeitet? Was werden die Lkw-Fah-
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rer sagen? Zu guter Letzt hat er es einfach gekauft; schliefSlich arbeitet er
auch hart genug dafiir. Und wenn er an diesem Wochenende mit offenem
Verdeck tber die Insel touren kann, gibt ihm das ein unvergleichliches
Gefiihl von Freiheit.

Zugig fihrt er zur Schranke des Gelindes. Noch ein schneller Gruf§ an den
Wachmann und schon rauscht er in Richtung Autobahn davon. Zum Gliick
gibt es um diese Zeit nur wenig Verkehr und wenn er mit 140 km/h durch-
fahren kann, ist die letzte Fihre noch locker zu schaffen.

P oS

Viertel nach neun steht Mark an Deck der Fihre. Mit einem grofSen Kaffee
setzt er sich auf eine der Bianke. Der Abend ist wundervoll. Die Sonne steht
tief und orangefarben tiber dem Wasser. Er fiihlt, wie sich sein Korper ent-
spannt. Der Stress des Tages schmilzt dahin wie Schnee in der Sonne.

Stress hat er reichlich in der Firma. Um alles einigerma-

8en unter Kontrolle zu halten, ist er jeden Tag ab sieben Mehr

im Biiro. Und Abende, an denen er punktlich zum Essen Verantwortung
zu Hause ist, sind selten. Langsam beginnt ihn das zu iibertragen ... Aber
nerven. Jedes Jahr nimmt er sich aufs Neue vor, etwas irgendwie klappt
zu verandern: Mehr delegieren, seinen Mitarbeitern mehr das nie so richtig.

Verantwortung tibertragen, sodass er aus dem Tagesge-
schift einen Schritt zuriicktreten und sich mehr um das grofle Ganze und die
Zukunft kiimmern kann. Aber irgendwie klappt das nie so richtig.

Im Augenblick liauft in seinem Unternehmen gerade ein Reorganisa-
tionsprojekt rund um selbstorganisierte Teams. Das Unternehmen muss fle-
xibler werden. Der CEO hat dafiir personlich die Verantwortung tibernom-
men. Agilitat, Flexibilitit und Schnelligkeit sind das Credo. Darum dreht
sich einfach alles. Alle Mitarbeiter wurden festen Teams zugeordnet, von
denen erwartet wird, dass sie selbstorganisiert funktionieren, autonom ent-
scheiden und schnell handeln konnen. Das sollte der Garant fiir Schnellig-
keit und Agilitit sein.

Die Idee findet Mark einleuchtend. Im Prinzip befiirwortet er das Delegie-
ren von mehr Verantwortung. Schon seit Jahren ist es ihm ein Dorn im
Auge, dass er wieder und wieder bei operativen Problemen aushelfen muss.



