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Agilitat & Co. -
zwischen Hype und
Wirklichkeit

Die Musterbrecher®-Idee

In der Managementrhetorik betonen wir langst
das Ende der stabilen und eindeutigen Welt. Un-
ser tagliches faktisches Handeln in Organisationen
steht jedoch meist in krassem Gegensatz dazu.
Technokratisch geschult, versuchen wir, mit einer
kausalen Logik immer neue Wege zur Beherr-
schung komplexer Systeme zu finden.

Der langst Uberwunden geglaubte Berech-
nungs-, Mess-, Evaluations- und Kontrollwahn
schlagt weiterhin mit voller Wucht zu, auch wenn
es um die sogenannten agilen Themen geht. Hau-
fig findet eine unreflektierte Ubertragung von Ma-
nagementmoden auf alle Unternehmenskontexte
statt, und die Logik des »Mehr desselben« greift
manchmal sogar im Sinne einer Perfektionierung
des Falschen Raum. Ein Punkt, vor dem auch agi-
le Ansétze nicht gefeit sind.

Trotz all der neuen Erkenntnisse der Organisa-
tionsforschung und -praxis im Kontext der soge-
nannten VUCA-Umwelt muten die klassischen
Managementmuster in ihrer bestehenden Logik
seltsam stabil an. Manchmal scheint es, dass sie
in ihrem Kern umso unverrickbarer sind, je mehr
die oberflachliche Agilisierungs- und Verdnde-
rungsrhetorik um sich greift. Es sind die Selbstver-
stéandlichkeiten, die wir nicht mehr hinterfragen.
Letztlich nehmen wir die Muster, in denen wir ge-
fangen sind, einfach nicht (mehr) wahr — so skurril
sie aus einer gewissen Distanz auch erscheinen
mdgen. Und genau diese Muster basieren wieder-
um auf Pramissen, deren kritische Reflexion drin-
gend notwendig ist. Agilitat bendtigt Haltung und
keine neuen Methoden.

Nicht nur nach der Rekonstruktion unserer
Erlebnisse mit Uber 80 Musterbrechern, 900 nar-
rativen Interviews, nach drei Publikationen und der
Realisierung eines Dokumentarfims, sondern auch
im Rahmen der beratenden Begleitung verschie-
denster Organisationen haben wir erkannt, dass
Experimente ein méachtiges Mittel sind, um an ei-
ner neuen Haltung zu arbeiten. Sie unterscheiden
sich vom klassischen Projektdenken fundamental,
sind ergebnisoffen — und nicht dogmatisch vor-
strukturiert. Experimente sind nicht mit fahrlassi-
gem Herumprobieren gleichzusetzen. Sie erfor-
dern zwar Mut, haben aber mit russischem Rou-
lette nichts zu tun, da sie zundchst nur in einzel-
nen »Keimzellen« beginnen. Wenn man sich auf
Experimente einlasst, kdnnen sich Systeme radikal
verandern.

Es werden Energien freigesetzt, die
Organisationen agiler, innovativer und
erfolgreicher machen. Und sie unterscheiden den
Musterbrecher vom bloBen Querdenker.

Musterbrecher® Managementberater
Osmetz + Kaduk Partnerschaft

RosenstralBe 126
82024 Taufkirchen

Tel.: +49 89 61501779
Fax: +49 89 61501778

www.musterbrecher.de
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»Viele Leute glauben, dass sie
denken, wenn sie lediglich ihre
Vorurteile neu ordnen.«

William James

Musterbrecher® Managementberater Osmetz + Kaduk Partnerschaft




»Die wirklich radikalen
Innovationen werden durch
Innovationsmanagement ausgesiebt!«

UL Pillkarin

Musterbrecher: In einem Artikel haben Sie Innovationsmanagement als Widerspruch in sich
bezeichnet. Warum finden wir diese Funktion dennoch in so vielen Organisationen?

Pillkahn: Bei Innovation reden wir oftmals von dem »fuzzy front end«. Das heif3t: Innovationen
sind vielschichtig, komplex, kompliziert, diffus. Es treten Fragestellungen auf, die nicht so
einfach zu entscheiden sind. In diesem Zusammenhang spreche ich im Austausch mit Ma-
nagern gerne von »Fischstabchen-Innovationen«: Wir haben eine unendliche Vielfalt an ess-
barem Fisch. Meist mdgen Kinder aber nur Fischstabchen. Die sind immer gleich gro3 und
schmecken immer gleich. Wenn da so ein Berg Fisch liegt, dann ist das eklig. Der Vergleich
geht in die Richtung meiner Beobachtungen der letzten Jahre. Auch Management liebt im
Ubertragenen Sinne Fischstabchen. Anstatt zu versuchen, Innovation zu verstehen, ist man
bemuht, die Instrumente des Innovationsmanagements zu scharfen, Innovation in »panierte
Késtchenform« zu bringen.

Musterbrecher: Kénnen Sie das an einem Beispiel verdeutlichen?

Pillkahn: Nehmen wir den meines Erachtens innovativsten Bereich bei Siemens. Das ist der
Bereich Healthcare. Wenn wir dort nach dem Innovationsprozess fragen, teilt man uns mit,
dass man natUrlich einen solchen habe. Schauen wir uns allerdings die tatsachlichen Inno-
vationen genauer an, stellen wir fest: Null Prozent der Innovationen kommen aus diesem
Prozess. Alles Neue ist komplett am Innovationsprozess vorbei entstanden.

Musterbrecher: Das hieBe ja, dass man nicht wegen, sondern trotz dieses Prozesses inno-
vativ ist?

Pillkahn: Ja, man kdnnte auch sagen, er stort nicht. Die Schlussfolgerung der Manager ist
aber nicht, den Innovationsprozess in Frage zu stellen. Vielmehr durch-

leuchtet man ihn auf Fehler hin und mdochte ihn optimieren. Das Ma-
nagement ist einerseits Uber die Innovationskraft erfreut, jedoch auch MU STER
gleichzeitig nervds, denn dass da irgendwelche Physiker oder Mediziner

irgendwas ausprobieren, das geht nicht. Es fehlt die SteuergroBe. Solan- BRECHER
ge es trotzdem wie bei Healthcare funktioniert, ist das ja auch nicht wei- |« oumew wamricn ammer
ter schlimm. Problematisch wird es bei nicht so innovativen Bereichen.

Die haben ein richtiges Problem. BIE KUNS
L

Auszug aus: Kaduk/Osmetz/Wuthrich/Hammer:
Musterbrecher — Die Kunst, das Spiel zu drehen S.43 ff.,
5. Auflage Hamburg 2017




<lassische Funrungsmuster

FUhrung ...

standardisiert

beschleunigt

steuert
kontrolliert
bendtigt
kurzfristige
entscheidet Erfolge

orientiert sich rational

an Rahmen-
bedingungen

Komplex

Unbestandig

Mehrdeutig

Ungewiss

DIGITALISIERUNG



Agiles Manifest

Prozesse und

Werkzeuge

Umfassende

| Menschen und
' Zusammenarbeit

Funktionierende

Dokumentation

Vertrags-

Produkte

verhandlung

Befolgung sines

| Zusammenarbeit
! mit Kunden

Plans

| Reaktion auf
: Verénderung

AGILITAT ...

ist die Fahigkeit, mit
{l DYNAMIK umzugehen.



Arbelt Im oder am System
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s Kreativitit 80 9%
Initiative

Quelle: Hamel, G.: Das Ende des Managements, S. 92

nachhaltiges Uberleben
A
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Effizienz Belastbarkeit
Rationalisierung und Vielfalt,
Optimierung des Vernetzungsgrad
Verhéltnisses von und Bandbreiten

Nutzen zu Aufwand



—fiizient verschwenderisch 1

allsafe

Member of allsafe GROUP

»Plane konnen nicht auf Tages-
aktualitat und Veranderungen
eingehen.

Nur Menschen kbnnen das.«

Def/ e Lo/l/ylann

Wir besuchen Detlef Lohmann, den geschéftsfihrenden Gesellschafter der allsafe JUNG-
FALK GmbH & Co. KG in Engen am Bodensee. Das Unternehmen stellt Ladegut-Siche-
rungssysteme her. ... Wenn man bedenkt, dass er ein auf Effizienz angewiesenes Produkti-
onsunternehmen in der Zulieferindustrie fihrt, drangt sich der Verdacht auf, dass der Ge-
schaftsfUhrer wertvolle Ressourcen verschwendet: Die Post teilt er taglich selbst aus. Er will
den Mitarbeitern keine Anweisungen geben. Materialeinkauf, Reparaturen und Investitionen
werden nicht nach der Synergie-Logik zentral geregelt, sondern die Mitarbeiter entscheiden
eigenverantwortlich dartber innerhalb grob formulierter Leitlinien. Man verzichtet auf jegliche
Zeiterfassung. Und noch deutlicher wird die offensichtliche »Ineffizienz« dadurch, dass Loh-
mann seine Leiharbeiter Uber Tarif und sogar besser bezahlt als die Festangestellten.

Wie tickt dieses »verschwenderische Unternehmen«? ...

Wir betreten den Eingangsbereich, kein Empfang, keine Anmeldung. Eigentlich stehen wir
gleich mitten im Unternenmen. Links und rechts Glaswénde, dahinter Schreibtische, gera-
deaus ein kurzer Gang, eine Tur, dann die Fabrikhalle. ... Herr Lohmann begriBt uns: »Bevor
wir mit dem Interview beginnen, fuhre ich Sie erst einmal durch das Unternehmen.« Wir se-
hen Uberall Stellwande, schwarze Bretter oder Magnetboards mit Infomaterial, Statistiken,
Kennzahlen. Es gibt auch eine zentrale Wand, an der man etwas Uber die Strategie findet,
etwas Uber die Prozesse, Uber die Mitarbeiter und die Kunden — abgeleitet von der Balanced
Scorecard. Jeder Bereich hat seine eigene Art, das Relevante darzustellen. Detlef Lohmann
kann nicht immer begriinden, warum gerade diese oder jene Zahl abgebildet wird. Aber er
wei3: Wenn sie da steht, haben die Mitarbeiter sich etwas dabei gedacht.

Wir erfahren, dass es keine Abteilungen mehr gibt. Detlef Lohmann erklart uns, dass das
Wort »Abteilung« sich von »teilen« herleite und seinen Ursprung im Taylorismus habe. Die
Abteilungen hatten in einer arbeitsteiligen Welt des 20. Jahrhunderts auch ihre Berechtigung
gehabt. Lohmann selbst habe aber viele negative Nebenwirkungen des Teilens bemerkt.
Das gréBte Problem von Abteilungen sei inre Selbstoptimierung, die ein Denken im Gesamt-
prozess nicht zulasse. Aus seiner Konzernerfahrung kannte er das Konzept des internen
Kunden. Aber das war fUr ihn nur ein Arbeiten an den Symptomen. Er fragte sich: »Wofur
bendtigt mein Unternehmen Abteilungen?« In einem Workshop mit allen Abteilungsleitern
beschlossen diese, sich in Zukunft nur noch nach Prozessen zu organisieren. Heute gibt es
zum Beispiel ein Team »Produktion«, das vollig selbststandig eingehende Auftrdge nach
KundenbedUrfnissen priorisiert, produziert, verpackt und versendet. »Ein-Stlck-FlieBproduk-



tion» nennt es Lohmann, abgeleitet von der Toyota-ldee der »One Piece Flow Production«.
Ziel sei es, dass der Mitarbeiter nicht an seinem Platz bleibe, sondern das Werkstuck Uber
den gesamten Produktionsprozess begleite und daflr die Verantwortung Ubernehme. Auf-
grund der nur geringen Wertschopfungstiefe der allsafe JUNGFALK-Produkte sei dieses
Vorgehen ideal und werde auch konsequent bis in die BUros hinein umgesetzt.

Bei der Besichtigung der Produktionshallen sehen wir fast keine Lager mehr. Die meisten
Regalmeter nehmen Kisten ein, in denen die nach gesetzlichen Vorgaben zu archivierenden
Dokumente gelagert werden. Detlef Lohmann erklart uns dazu, dass man seit Uber einem
Jahr auf elektronische Archivierung umstelle. So kénne jeder Mitarbeiter sehen, wie sich
nach und nach die Regalmeter verkurzten.

Wir treffen auf entspannt arbeitende Mitarbeiter, die sich durch unsere Anwesenheit oder die
des Chefs in keiner Weise gestort fuhlen. In der Fabrikhalle stehen eine Tischtennisplatte
und ein Kicker. Das fUhrt uns im Gesprach auf das Thema Pausenregelung. Bei allsafe
JUNGFALK gibt es keine. »Da es auf das Ergebnis ankommt, kann jeder nach Bedarf seine
Arbeit unterbrechen. Das ist immer auf die Kolleginnen und Kollegen abgestimmt«, erklart
uns der Chef. »Es ist doch sinnvoll, man macht Pause, wenn man sie bendétigt. Da werde ich
nicht mit Kontrollsystemen eingreifen. Die kosten Geld, mussen Uberwacht werden und dru-
cken auBerdem Misstrauen aus.«

Nach einer Stunde Rundgang gehen wir ins Buro von Herrn Lohmann. ... Nach dem ersten
Imbiss erklart er uns, wie er Geschéftsfuhrer und Gesellschafter bei allsafe JUNGFALK wur-
de: »Bevor ich mich hier einkaufte, hatte ich schon als junger Ingenieur gro3e Freirdume er-
lebt. Mein damaliger Arbeitgeber aus der Automobilzulieferindustrie war weit weg in den
USA. Ich lernte viel Uber die Branche, konnte unternehmerisch tétig sein und ware vermut-
lich immer noch dort, wéare ich nicht in einen massiven persénlichen Wertekonflikt geraten.
Daraufhin verlieB3 ich den Konzern, war bei einigen anderen Unternehmen der Branche und
musste selbstkritisch feststellen, dass ich kein angenehmer Mitarbeiter war. Ich widersprach
standig. Aber nicht, weil ich ein Querulant war, sondern nach besseren Ldsungen suchte.
AuBerdem musste ich mir eingestehen, dass ich mit 35 Jahren auf der untersten Fuhrungs-
ebene angekommen war und keine Chance hatte, wirklich gestaltende Verantwortung zu
Ubernehmen. Also beschloss ich, mir meine Arbeit zu kaufen.« Lohmann lacht. Mit Hilfe ei-
nes Beraters fand er ein geeignetes Unternehmen, bei dem er sich als GeschéftsfUhrer ein-
kaufte. Dann verduBerte er sein noch nicht ganz abgezahltes Haus, zog mit Frau und Kin-
dern in eine Mietwohnung und erwarb ein Viertel des Unternehmens, das damals noch An-
cra Jungfalk hief3.

Alles, was er dann machte, widersprach dem klassischen Unternehmerdenken. Der vorheri-
ge Inhaber und Geschéftsfuhrer war noch im Unternehmen und sollte zwei weitere Jahre als
Entwickler tatig sein. »lch hatte ihm gesagt, dass er in seinem Buro bleiben kdnne. Also
suchte ich mir einen freien Schreibtisch. Den fand ich in der Buchhaltung«, erinnert sich
Lohmann. »lch muss den Mitarbeitern im ersten Jahr wahnsinnig suspekt vorgekommen
sein. Kannte mich Uberhaupt nicht mit Ladegutsicherung aus. Ich wusste Uber Betriebswirt-
schaft wenig. Nur das, was ich im Projektmanagement gelernt hatte. Ich war somit der, der
am meisten lernen musste. Darum lie3 ich auch alles laufen, saB3 der kaufméannischen Lei-
tung auf dem Schol3 und fragte ihr Ldécher in den Bauch. Ich war ein Gegenpol zum alten
Chef, der sehr effizient und patriarchalisch gefuhrt hatte. Er traf fast alle Entscheidungen
selbst. Ich dagegen war nicht greifoar und vermied es, Entscheidungen zu treffen. Wenn ich
beispielsweise unterwegs war, hatte ich das Handy immer aus. Man konnte sich bei mir



nicht absichern, sondern musste selbst entscheiden. Wenn ich dann zurtickkam, hatten sich
die meisten Probleme bereits geklart. Das war ein sehr wichtiger Lernprozess fur alle.

lch wusste schon damals, wohin ich das Unternehmen entwickeln wollte. Es sollte so trans-
parent und vielfaltig sein, wie ich Konzerne erlebt hatte, andererseits aber auch die unter-
nehmerische Schnelligkeit, Konsequenz und Kultur des Mittelstandes haben. Das bedeutet
fOr mich ein offenes, glasernes Unternehmen, in dem allen alle Zahlen zuganglich sein soll-
ten, gepaart mit viel Menschlichkeit, vor allem in der FUhrung. Ein sehr egoistisches Modell,
denn so wollte ich immer arbeiten.« Diese Kombination muss sehr erfolgreich sein; denn
Lohmann konnte von 1999 bis 2011 den Umsatz vervierfachen, den Gewinn verzwolffachen
und die Zahl der Mitarbeitenden fast verdreifachen.

Um seinen damals ca. 40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern seine Ideen verstandlich zu ma-
chen, hat er viel Energie in den Dialog gesteckt. Mit externer Hilfe hat er in einer Reihe von
zweitdgigen Workshops, in die alle Mitarbeiter mindestens einmal eingebunden waren, die
Menschen abgeholt. »lch habe ihnen vermittelt, wie >der Lohmann« so tickt. Erst nach einem
Jahr habe ich begonnen, Uber inhaltliche Themen zu diskutieren.«

FUr uns wird es nach und nach offensichtlich: Detlef Lohmann ist kein Verschwender. Er in-
vestiert in Menschen. »Wir beschaftigen zum Beispiel einen promovierten Biologen fur die
Geschaftsentwicklung. Der muss dort sowieso anders denken. Es wére gar nicht gut, wenn
der ein Fachmann in den heutigen Anwendungen ware,« erklart uns Lohmann zu dieser
Stellenbesetzung. »Wir haben einen extrem >teuren Kopf< von 17 Akademikern bei 135 Fest-
angestellten und 35 bis 40 Leiharbeitern. Aber wir bendtigen diesen >Kopf¢, damit wir neue
ldeen entwickeln und umsetzen kdnnen. Das schafft kein Alpha-Chef alleine.«

Lohmann I&ste Abteilungen auf und schaffte mit ihnen die Abteilungsleiter ab. Stattdessen
gibt es heute Prozessleiter, die 40 Prozent der Arbeitszeit fUr die Potenzialentfaltung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aufwenden sollen und 60 Prozent fUr die Prozessoptimierung.
Standig wird Neues ausprobiert, manches wieder verworfen. Er lasst seine Mitarbeiter laufen
und diskutiert Uber die gemachten Fehler und versucht daran, mit allen gemeinsam zu ler-
nen. Daflr nutzt er seine Zeit, investiert standig in Weiterbildung und Coaching der Prozess-
leiter. Er selbst reist immer wieder mit seinem AuBendienst zum Kunden, l&sst sich dort als
neuen Kollegen vorstellen, der lernen will. »lch kann dann in Ruhe beobachten, zuhdren und
hinterfragen.«

Kulturarbeit zahlt sich nach Herrn Lohmann aus: »Durch die gemeinsame Arbeit an der Un-
ternehmenskultur haben wir 2007 / 2008 nochmals einen riesigen Sprung im Gewinn vor
Steuern (EBT) gemacht. Lag dieser davor bei vier bis funf Prozent, so konnten wir ihn jetzt,
trotz Schwankungen im Markt, auf stabile zehn Prozent steigern. Ich sage dazu: Nachhaltig-
keit in der Profitabilitat.«

Auszug aus: Kaduk/Osmetz/Withrich/Hammer:
Musterbrecher — Die Kunst, das Spiel zu drehen, S. 92 ff., M UST ER

5. Auflage, Hamburg 2017 BRECHER




AGILITAT ...

ist die Fahigkeit, die

{/ ARBEIT IM SYSTEM und
die ARBEIT AM SYSTEM
iIn Balance zu bringen.




Bandoreten zulassen

Southwests

b

Yerd Kelleher

342.664 Bewerbungen
auf 7.207 offene Stellen

(ca. 50 Bewerbungen/Stelle)

Bei Southwest Airlines, der Fluggesellschaft, deren Griinder Herb Kel-
leher 1971 das Prinzip des Busfahrens in den Luftraum der USA Uber-
trug, baut man auf 35.000 Mitarbeitende, die sich mit inrer ganzen In-
dividualitéat einbringen kénnen. Dies fuhrt etwa dazu, dass eine Stewar-
dess mit Elvispertcke die Kunden am Gate in Empfang nimmt. Oder
dass der Kapitan nach Verlassen der Parkposition das Flugzeug
nochmals wendet, nur um einer zu spat eingecheckten funfkdpfigen
Familie einen Weihnachtsabend im Kreis der Familie zu ermdglichen.
Bei dieser Fluglinie ist es auch moglich, dass der Flugbegleiter die Pas-
sagiere dazu animiert, im Takt zu klatschen, um einen «Beat» flr seine
Sicherheitsansage zu haben, die er als Rap prasentiert. Die Begrin-
dung tragt er gleich mit vor: Er habe funf Flige pro Tag und musste
vermutlich einschlafen, wenn er jedes Mal diesen langweiligen Text auf-
sagen musste. Vielleicht sind diese «Kuriositaten» der Grund dafUr,
dass bei Southwest Airlines im vergangenen Jahr auf 2.100 offene
Stellen 143.100 Bewerbungen eingingen.



~Unrungsexpermente wagen

Das EXperiment unterscheidet den

Musterbrecher vom bloBen
Querdenker, es ...

> ist wirklich ergebnisoffen,

> darf auch scheitern,

> ist mutig,

> aber kein russisches Roulette,

> setzt auf ein positives Menschenbild,
> irritiert bewusst.

»Nicht alles, was wir
ausprobieren, funktioniert —
aber alles, was funktioniert,
wurde |rgendwann

Notizen:




Crfanrungen verandem,

/'

Gerald ¥/t her

... wenn sie unter die Haut gehen

sein, die Sprache zu erlernen.« ...
Auszug aus: Kaduk/Osmetz/Withrich/Hammer:

Musterbrecher — Die Kunst, das Spiel zu drehen
S. 101 ff., 5. Auflage, Hamburg 2017

Erfahrungen

v

Haltung

v

Handlung

eine hubsche 70-jahrige Chinesin verliebt hat und er zu ihr
nach Xi’an ziehen will. Dann wird er auch im hohen Alter —
aufgrund der Neuroplastizitdt des Gehirns — in der Lage

.. »Wir kdnnen sogar bis ins hohe Alter lernen. Doch dazu mussen wir Erfahrun-
gen machen, die uns unter die Haut gehen. Und diese Erfahrungen, die kann
man nicht verordnen. Man kann nicht »Jetzt machen Sie doch mal eine andere
Erfahrung!l< Es werden statt dessen Rahmenbedingungen bendtigt, die es den
Menschen erlauben, eine andere, eine neue und emotional bedeutsame Erfah-
rung zu machen.« Huther veranschaulicht das an folgendem Beispiel: »\Was geht
lhnen durch den Kopf, wenn Sie erfahren, dass der 82-jahriger Nachbar Chine-
sisch lernt? — Vor 20 bis 30 Jahren hatte man mit Sicherheit gesagt: >Das kann
nicht gehenl<. Es wird mit groBer Sicherheit auch tatséchlich scheitern, wenn
sich der greise Herr im >Chinesisch fUr Einsteiger< anmeldet. Aber natdrlich kann
es gelingen. Namlich dann, wenn sich unser Nachbar in

MURMANN

Notizen:




GORES,

Creative Technologies
Worldwide

»NMake Money and Have Func«

> 1958 von Bill Gore gegrindet
> 49 Werke weltweit

>~ 10.000 Mitarbeiter

> >3 Mrd. US$ Umsatz

>  PTFE als einziger Werkstoff

> Strategie: TechnologiefUhrerschaft

»Wir organisieren uns
um unsere freiwillig
Ubernommenen
Aufgaben heruml«

Terri Kelly

Notizen:




AGILITAT ...

ist der Mut, sich auf
| EXPERIMENTE
einzulassen.




Stefan Kaduk
Dr. rer. pol.,
Dipl.-Kfm. Univ.

>>> Zwei Jahre Berater bei der Dr. Wieselhuber & Part-
ner GmbH, Minchen >>> anschlieBend sechs Jahre
Partner der Fact & Vision Management Consulting,
Munchen >>> Lehr- und Forschungstatigkeit am Institut
fr Entwicklung zukunftsfahiger Organisationen an der
Universitat der Bundeswehr Minchen >>> Lehrbeauf-
tragter an Fachhochschulen und Weiterbildungsinstitu-
tionen >>> Publikationen auf den Gebieten Fihrung,
Personal- und Changemanagement >>> Grlinder und
Projektleiter der Musterbrecher-Initiative (Start 2001)
>>> Mitautor der Blcher »Musterbrecher — FUhrung neu
leben« (3. Auflage 2009), »Musterbrecher — Die Kunst,
das Spiel zu drehen« (5. Auflage 2017), Musterbrecher X
— ein Prospekt fur mutige FUhrung (2017) sowie Redak-
teur und Produzent der Dokumentation »Musterbrecher.
Der Film« >>> Seit 2007 Partner der Musterbrecher®
Managementberater Osmetz + Kaduk Partnerschaft

Dirk Osmetz
Dr. rer. pol., Dipl.-Ing. und
Dipl.-Wirtsch.-Ing.

>>> Langjahrige FUhrungserfahrung als Falléchirmjéigerof-
fizier bei der Bundeswehr >>> sechs Jahre Partner einer
Managementberatung in Mtnchen >>> Lehr- und For-
schungstatigkeit am Lehrstuhl fir Internationales Ma-
nagement der Universitat der Bundeswehr Minchen >>>

Lehrbeauftragter an diversen Universitdten und Fach-
hochschulen in Deutschland und der Schweiz >>> Publi-
kationen und Schulungserfahrung auf den Gebieten Fih-
rung, Change- und Strategisches Management >>>
Grinder und Projektleiter der Musterbrecher-Initiative
(Start 2001) >>> Mitautor der Blcher »Musterbrecher —
FUhrung neu leben« (3. Auflage 2009), »Musterbrecher —
Die Kunst, das Spiel zu drehen« (5. Auflage 2017), Mus-
terbrecher X — ein Prospekt fir mutige FUhrung (2017)
sowie Redakteur und Produzent der Dokumentation
»Musterbrecher. Der Fim« >>> Seit 2007 Partner der
Musterbrecher® Managementberater Osmetz + Kaduk
Partnerschaft

Musterbrecher® Managementberater Osmetz + Kaduk Partnerschaft 16
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