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Warum das Mantra vom
grenzenlosen Wachstum
ausgedient hat — und
was danach kommt.

| Kampf gegen Papier Barcas neues Spielfeld Roland ’ )

Gary Hamel will Blrokratie Wie der FC Barcelona Berger
in Firmen abbauen Tech-Start-ups fordert '_'
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Think:Act 30 IN DIESER AUSGABE

"Technologie ist dafiir da, das Leben
von Menschen zu verbessern."

MARTA PLANA
Vorstandsmitglied des FC Barcelona
und Direktorin des Barca Innovation Hub

foto: edu bayer
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"Es ware schon, wenn CEOs kiihne
Pioniere waren. Aber die meisten hat
sich nicht bel Kolumbus eingeschi
sondern erst auf eine Bewertung
bei TripAdvisor gewartet."

GARY HAMEL
Management-Guru und -
Blrokratiebekdampfer

- seite 22
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"Wer
Vergan
wird r
und a
oringen.
keine Da
peweisen ]
Neue und andere
funktioniert."

ROGER MARTIN
Pionier des Integrativen
Denkens, Autor von

The Opposable Mind

- seite 68
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WACHSTUMSSCHMEr ZEn

"Man muss unterscheiden zwischen

Quantitat und Qualitat von Wachstum,
zwischen Kosten und Nutzen und
zwischen kurz- und langfristig. Plane flr
Wachstum sollen prazise darlegen, was
wachsen soll —und warum."

\

- Als Simon Kuznets 1971 den Nobelpreis erhielt, lobten die
Laudatoren den Erfinder des modernen Bruttoinlands-
produkts fUr "neue und tiefere Einblicke in 6konomische
und soziale Strukturen und Entwicklungsprozesse”. In
dieser Ausgabe von Think_Act untersuchen wir, ob es an der
Zeit ist, Wachstum und Fortschritt neu zu definieren.
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Wider die Wasserkopfe
Der Management-Guru

Gary Hame [ R

Blrokratie in Unternehmen.

Mehr geht nicht

Ob Organisationen erfolgreich
sind, héngt auch von ihrer
GroRe ab. Robin Dunbar kennt
die perfekte Zahl.

Innovatives Netzwerk

W.L. Gore ist seit mehr als
50 Jahren erfolgreich.

Ein Grund dafur: Es gibt
keine Chefs.

Drei Visionen fir ein
neues Wirtscha ssystem
Diane Coyle -
und Vaclav Smil skizzieren,

wie Wirtschaft aussehen kann,
die nicht nur auf GrofRRe setzt.

Urtrieb Wachstum?

Der Psychologe Stephen
Lea erklart, warum wir immer
mehr haben wollen.

Wir mussen Fortschritt
anders messen

Das BIP hat sich iberholt,
sagt Nachhaltigkeitsforscher
Tim Jackson. Er meint: Wir
brauchen neue Standards.

"Blrokratie
lasstimmer
weitere
Ableger
wuchern."

"Wir missen
lernen, die Erde
Zu nutzen, ohne
sie zu zerstoren."

42

FEiGER Al
abgrumb

Wie die Suehe
nach dem
schonsten Motiv
die schonsten
Orte der Welt
zerstort.
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Weitwinkel

Lesen. Denken.
Handeln.

62

Silicon Valley
des Sports',

Mit dem Barca

Innovation Hub

fordert der FC Bar-i-_hl _
celona Technologlen [ﬂ ;
die sich auch aufRer- :

halb des Spielfelds ‘
nutzen lassen. :

8 Auf einen Blick 76 Ausgeblendet

Fakten, die Sie kennen sollten: Daten bilden die Basis fur

Die neuesten Buzzwords, immer mehr Entscheidungen.

Studien und Geschaftsideen. Aber eine Gruppe wird dabei
meist vernachléssigt: Frauen.

SCHrUMPEKUY

Im neuen Jahrzehnt kommt auf
die Weltwirtschaft einiges zu.
Nur wer die Risiken erkennt und
sich anpasst, wird bestehen.

68 Kein Entweder-oder

Der Strategie-Vordenker 80 Denkanstofie

Roger Martin meint: Oft ware Lassen Sie sich inspirieren:

es besser, wenn Entscheider Studien von Roland Berger
sich nicht entscheiden. zum Wandel in Landwirtschaft

und Automobilindustrie.
72 Finnisches

Erfolgsmuster 82 Werte sind wertvoll

Wie Tiina Alahuhta-Kasko Marketing-Guru Philip Kotler

WaCHSTUMSSCHMEYZEn

beim Modelabel Marimekko
Expansion und Tradition in
Einklang bringt.

beantwortet drei Fragen dazu,
wie man seine Zielgruppe am
besten erreicht.

illustration: david despau, supertotto, serge bloch

Think:Act online

Raj Sisodia, Mitgriinder der "Conscious
Capitalism"-Konferenz, glaubt, dass
Unternehmen die Welt retten kénnen:
https://www.rolandberger.com/en/
insights/Magazines.html

tiberleben kann.

umschlagseiten foto: ragnar schmuck, illustration: serge bloch | fotos: ragnar schmuck, agentur focus/magnum/martin parr,

ibm corporate archives, edu bayer
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Rechen-

Exempel

zahlen, bitte.
diesmal zu...

Elektromobilitdit

4.

platz
An dieser Stelle steht laut
US-Umweltbehorde der
Strafienverkehr im Ranking
der Verursacher des
Treibhauseffekts.

45%

COz-einsparungen
Das wire der Effekt,
wiirden alle US-Autos mit
Brennstoffantrieb durch
Elektromobile ersetzt.

100

Ab diesem Preis pro
Kilowattstunde liegen
Fahrzeuge mit Lithium-
Ionen-Batterien preislich
mit brennstoffbetriebenen
Autos gleichauf, exklusive
Unterhaltskosten.

15

minuten
So lang benotigt laut Tesla
das Model S, um an einer
Schnellladestation seine
Batterie fiir eine Strecke von
209 Kilometern aufzuladen.

595

kilometer
Diese Distanz soll das
Model S Long Range, das
Tesla 2019 einfiihrte, mit
einer Batterieladung
zurticklegen konnen. Das
ist ein Reichweitenrekord.

AUF EINEN BLICK .

Denk-
AnstoRe

Wle Siein dlgltalen Zeiten | 53 |

o il

geistig gesund blelben "

von Julia Hobsbawm

Wenn es um Gesundheit geht,
denken wir vor allem an drei Fakto-
ren: gute Erndhrung, ausreichend
Sport und Schlaf. Passend dazu
definiert die WHO Gesundheit als
,,einen Zustand vollkommenen §
korperlichen, geistigen und sozialen
Wohlbefindens und nicht nur das
Freisein von Krankheit und Gebre-
chen". In digitalen Zeiten mussen
wir diese Definition erweitern.

Gesundhelt hangt heute stark von
unserem Umgang mit digitalem
1_ Konsum ab. Genauso konsequent [
| wie gegen Adipositas missen wir
© gegen "Infopositas" vorgehen: den {
-+ Zustand, in dem wir so vollgestopft

und tiberladen mit Informationen |
sind, dass unser Konzentrations-
vermdgen leidet, unser Stresspegel
steigt und uns jede Aufgabe tiber- |
fordert. Entsprechend miissen wir
im Auge behalten, wie oft wir Mails
schreiben, etwas im Netz posten
oder die Grenzen zwischen Arbeit
und Privatem verwischen. Unsere
geistige Nahrung sollte so frisch
und abwechslungsreich sein wie die
Nahrung, die wir essen. Wir sollten
auf die Nachrichtenquellen achten,
aus denen wir Rat und Hilfe be-
& ziehen; und wir sollten mit unserer
wichtigsten Ressource — Zeit —

The Simplicity Principle.




AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

i il "Frauen
gehoren an
alle Orte, an
denen Ent-
scheidungen
fallen. Sie
diirfen nicht
die Ausnahme

darstellen.”
— Ruth Bader Ginsburg

Beisitzende Richterin am United
States Supreme Court

el

[6]

5 ‘;':" fotos: getty images/
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Buzzword

Bingo

Halten Sie mit beim
Business-Talk. Wir
erkldiren die Trendworter,
mit denen gerade alle
um sich werfen.

"Narrative
violation"

Sie Uberlegen, Geld in ein
Start-up zu investieren?
Dann kénnte eine kleine

narrative violation niitzlich
sein. Mit der "Verletzung
der Erz&hlung" ist eine
Gegenerzéhlung gemeint, die
dem gerade herrschenden
Konsens widerspricht.
Vielleicht kennen Sie ja das
eine Carsharing-Start-up,
das tatsachlich Gewinne
einfahrt? Dann sprechen
Sieeso enaus. Laufen Sie
nicht wie ein Schaf der Herde
hinterher. Narrative violation
steht fuir Logik. Und der sollte
man sich nie verschlie3en.
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Inaller

Niedriger Preis,
hohe Kosten

Zu beschdiftigt, um das Buch zu
lesen, iiber das gerade alle reden?

Wir iibernehmen das fiir Sie. Darum
geht es in The Value of Everything

von Mariana Mazzucato.

der preis bestimmt den Wert
eines Produkts. Dieses 6konomische
Mantra wurde Ende des 19. Jahrhun-
derts aufgestellt. Die amerikanische
Wirtschaftswissenschaftlerin
Mazzucato sagt: Wir glauben, dass
manche Aktivitaten Mehrwert stiften,
obwohl sie in Wirklichkeit Kosten
verursachen — nur deshalb, weil es
jemand behauptet.

Das Bruttoinlandsprodukt (BIP)
wiederum wurde durch den Zweiten
Weltkrieg geprégt, sagt Mazzucato.
Damals war fur die USA Produktivitat
das entscheidendste Kriterium. Das
Problem ist nur: Das BIP unterschei-
det nicht klar zwischen Investitionen
und Kosten und l&sst viele Faktoren
aulRer Betracht. Die Kosten von
Naturzerstorungen werden zum
Beispiel nicht mit eingerechnet, wohl
aber die Aufrdumarbeiten danach.

Gleiches gilt fur staatliche
Forderprogramme: Technologie- und
Pharmakonzerne kénnen herunter-
spielen, wie stark sie von staatlich
finanzierter Forschung profitieren.
Mazzucato will eine Debatte darliber
anstof3en, was Werte sind und unter
welchen Voraussetzungen sie ent-
stehen. lhr Ziel: ein System, das mehr
Innovation und weniger Ungleichheit
hervorbringt.

- The Value of Everything: Making and
Taking in the Global Economy

von Mariana Mazzucato. 384 Seiten.
Allen Lane. 24,99 €.

AUF EINEN BLICK

Ketten-

Reaktion

frichte des zorns
Superfoods sind die Popstars der Lebensmittelindustrie. Kaum
jemand stellt ihren Nutzen fur unsere Gesundheit infrage. Bei
den Anbaubedingungen sieht die Sache anders aus. Keine
Pflanze ist dabei so umstritten wie die Avocado. Die Friichte sind

wegen ihrer schlechten Okobilanz in

die Kritik geraten und weil

Drogenkartelle beim Handel mitmischen. Ihr Siegeszug ful3t auf

einem Freihandelsabkommen —

Y,

UND IN ZUKUNFT? Die
Debatte Uber die sozialen
und dkologischen Folgen des

und gutem Marketing.

»

1997 Die USA setzen eine Vorgabe
des Nordamerikanischen Frei-
handelsabkommens um und heben
ein Importverbot fiir Avocados aus
Mexiko auf. Bis dahin stammten
90 % der in den USA verkauften
Avocados aus Kalifornien.

Imports von "Superfoods"
dauert an. Wahrend Umwelt-
verbande versuchen, bei den
Verbrauchern das Bewusst-
sein fir folgenschwere
Produktionsbedingungen zu
scharfen, © net sich bereits

2005 67 % der in den USA verkauften
Avocados sind nun Importware und
dadurch ganzjahrig verfiigbar. Durch
Marketingkampagnen erhalten sie ein
Image als gesunder Fettlieferant. Aus
dem Nischenprodukt wird mehr und

ein neuer, riesiger Markt fiir
Avocados: China.

4

mehr ein Verkaufsschlager.

A

2017 Soziale Medien befeuern den Trend
weiter. Allein seit dem Start von Instagram

2010 ist die weltweite Avocado-Produktion

.......

um 50 % gestiegen. Gleichzeitig mehren

sich Berichte (iber eine verheerende CO,-

®

2018 Erste Restaurants und
Kiichenchefs in Grof3britannien
verbannen "Blut-Avocados" aus
ethischen Griinden aus ihren
Kiichen und ersetzen sie durch
regionale und saisonale Produkte.

Bilanz, Abholzung und Diirren in chile-
nischen Anbauregionen und mexikanische
Drogenkartelle, die gewaltsam in das
Geschéft mit dem "grunen Gold" einsteigen.

\\|//
O 7
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S161818

quellen: la times, the new york times, national geographic, zeit magazin, dw, the guardian



fotos: getty images/the washington post, getty images/afp/angela weiss

Best

Practice

Wie man ...
seine Business
Story erzahit

mit guten geschichten
kann man Menschen fiir sich
gewinnen. Das wusste schon
der Philosoph Jean-Paul Sartre:
"Der Mensch erlebt alles, was
ihm widerféhrt, in Form von
Geschichten [...] und er versucht
sein Leben zu leben, als wiirde er
es spiter nacherzihlen wollen.”
Auf Sartre beruft sich der Oko-
nom Robert Shiller in Narrative
Economics. Das Buch gibt wert-
volle Tipps, wie Unternehmer die
Geschichte ihrer Firma erzidhlen
koénnen. Das oberste Ziel ist
immer: Menschen sollen zuhéren
wollen und den Erzihler ernst
nehmen. Fiir gutes Storytelling
ist darum als Erstes ein Rahmen
unverzichtbar: Wer erzihlt die
Geschichte und warum? Zweitens:
immer bei der Wahrheit bleiben;
Authentizitit schafft Vertrauen.
Drittens: Gefiihle zulassen. Nur so
baut man eine Verbindung zum
Publikum auf - und schafft es, Zu-
horer dauerhaft an sich zu binden.

S :
»= Jahrlich wéchst die Zahl der vertikalen Acker

S0 um 24,8 %. Bis 2026 soll inr Marktwert bei
20 Milliarden US- DoIIar Ilegen

o

Wirtscha liche
Konsequenzen

i
7 7milliarden menschen Zu ernahren |st

1 eine gewaltige Herausforderung. Zwar haben

\ moderne Technologien die Ertrage pro Quadrat-

i meter Ackerflache kontinuierlich steigen

lassen. Dennoch bleibt ein Haken: Der Grof3teil T

3 der explodierenden Weltbevolkerung lebt in *

Stadten. Sie mit frischen Lebensmitteln zu ver-

- sorgen, wird wegen der langen Transportwege

immer aufwendiger und schadigt die Umwelt

zusétzlich zu den altbekannten Problemen der

Landwirtschaft: vom Wasserverbrauch tber j

Bodenerosion und Abholzung bis hin zur Ver-

L]

seuchung von Béden durch Pestizide. Andern

konnte sich das, wenn man die Lebensmittel

direkt in der Stadt anbaut: 1999 erfand der §

Mikrobiologe Dickson Despommier die "verti-

kale Landwirtschaft®. Das Prinzip funktioniert LEEET s

ahnllch wie die Begriinung von D&chern, in die-

sem Fall jedoch von Stockwerk zu Stockwerk.
Mithilfe spezieller LED-Lampen lassen sich die
; - g s,

Ernteertrége auf die zehnfache Menge her-

kémmlich bewirtschafteter Flachen stelgern
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Der Weltwirtschaft
droht eine ganze Reihe von Gefahren.
Aber Unternehmen, die wissen, was auf
sie zukommt, kénnen sie bewaltigen.
Vorausgesetzt, sie erfinden sich neu.

KLiMaWanDEL

Der zwischenstaatliche Ausschuss
fur Klima&nderungen schreibt in
einer 2018 erschienenen Studie,
dass mit hoher Wahrscheinlichkeit
Hitzewellen zunehmen werden,
insbesondere in tropischen
Landern. Wahrscheinlich ist es
auch, dass in Ostasien, an der
amerikanischen Ostkiiste und in
hoch gelegenen Regionen deutlich
mehr Regen féllt. Die meisten
Behdrden rechnen aulRerdem mit
einer Zunahme von Diirren, Uber-
schwemmungen und héufigen
Unterbrechungen der Lieferketten.

Wachstumsprognose fir den
weltweiten Warenhandel von
2,6 % auf 1,2 % und erklarte:
"Durch Handelsstreitigkeiten,
finanzielle Instabilitat und geo-
politische Spannungen steigt
das potenzielle Risiko fiir einen
groReren Abschwung."

Die Aussichten fiir den o enen
Handel sind nicht gut. "Lang-
lebigkeit ist kein Wesensmerkmal
der Globalisierung", sagt Professor
Dani Rodrik von der Harvard
Kennedy School of Government.

POPULISMUS

Zwischen 1990 und 2018 ist die

in neues jahrzehnthat begonnen —
und es sieht nicht gut aus: Globale Erwarmung,
Handelskriege, alternde Gesellscha en, ungerecht
verteilte Vermogen, Arbeitsplatzverlust durch Au-
tomatisierung, Uberbordende Staatsverschuldung,
die Herausforderungen und Kosten der digitalen

Transformation — all das kann das Wirtscha s-

Die Bank of England warnt, dass
wachstum zusammenschrumpfen lassen.

die Folgen des Klimawandels

WaCHSTUMSSCRMErZEn

mehr als 20 Billionen US-Dollar an
Werten vernichten kdnnten.

STaalSVErSCHULDUng

Auch wenn andere Probleme im
Vergleich mit dem Klimawandel
verblassen, kénnten einige von
ihnen dramatische Auswirkungen
auf die Weltwirtschaft haben.
Eines davon ist die Staatsver-
schuldung. Die Verschuldung der
grofiten Volkswirtschaften betrégt
im Schnitt mehr als 70 % ihres

BIP — das ist die hochste Quote,

die es jemals in Friedenszeiten gab.

HanDELSKrIEgE

20 Jahre lang sorgten immer
starker wachsende Handels-
beziehungen dafiir, dass die
Verschuldung nicht noch héher
ausfallt. Aber dieses Wachstum ist
bedroht. Im Oktober 2019 senkte
die Welthandelsorganisation ihre

Zahl der Lander, die von Populisten
regiert werden, laut einer Analyse
des Tony Blair Institute for Global
Change von vier auf 20 angestie-
gen. Viele davon verfolgen ihre
politische Agenda ohne Ruicksicht
auf Kollateralschaden.

DAS OBErSTE PrOZEnT

Auch die Konzentration von
Reichtum kann der Wirtschaft
schaden. So besitzt in den USA
inzwischen 1% der Bevélkerung
31,1% des privaten Vermdgens
aller Haushalte — und damit mehr
als die unteren 90 % zusammen.
"Weil auch reiche Menschen
nicht unendlich viele Yachten
nutzen kénnen, wird ein groRer
Teil dieses Geldes investiert", sagt
Wirtschafts-Vordenkerin Rita
Gunther McGrath. "Dann besteht
die Gefahr, dass Unternehmen
davon tiberschwemmt werden und
der Markt dadurch verzerrt wird, so
wie im Fallvon WeWork." ——>




Als wére das nicht genug, warnte die UN-Welthan-
delskonferenz im Oktober 2019: "Eine stotternde
Wirtscha im Norden, eine Verlangsamung des
Wachstums im Stiden und die steigende Verschul-
dung hangen wie ein Damoklesschwert tber der
Weltwirtscha . Im Zusammenspiel mit immer in-
stabileren Méarkten, einem beschadigten multila-
teralen System und wachsender Ungewissheit stel-
len sie die Politik vor grof3e Herausforderungen."

Zugegeben, das klingt furchtbar. Doch einige
Okonomen glauben, dass das neue Jahrzehnt fiir
einige Firmen auch groRe Chancen bietet. Zumin-
dest fur solche, die nicht auf Wachstum um jeden
Preis setzen, sondern darauf, ihre Kunden zufrie-
denzustellen, die Motivation und Kreativitat ihrer
Mitarbeiter zu férdern und Prozesse nachhaltig zu
gestalten. Sie konnten widerstandsfahig genug
sein, um die Herausforderungen zu tberleben —
und sogar Vorteile daraus ziehen.

"Rezessionen waren nie fur alle Marktteilneh-
mer gleich schlimm", sagt Rita Gunter McGrath,
Professorin an der New Yorker Columbia Business
School und Autorin von Seeing Around Corners: How
to Spot Inflection Points in Business Before They
Happen. "Viele der erfolgreichsten Firmen wurden
wéhrend Rezessionen gegrindet." Fur Unterneh-
men, die sich ihre Ressourcen einteilen, kénnen

UNTER DRUCK

Think:Act 30

TEIQENDE gLOBaLE

STaalSVErSCHULDUN

BEDIOHT DIE WirTSCHaFT,

Rezessionen ein guter Zeitpunkt sein, um ihr Po-
tenzial schrittweise auszubauen: Auf dem Markt
sind mehr gute Mitarbeiter verfugbar. Assets wie
Biroeinrichtungen sind guinstiger zu haben. Klei-
ne Firmen, die ums Uberleben kampfen, kénnen
leichter tbernommen werden. Und manch grof3er
Wettbewerber muss sich aus dem Markt zurtickzie-
hen, weil er sich Ubernommen hat.

Wie kénnen sich Unternehmen auf diesen har-
ten Ritt vorbereiten? Einige etablierte Weisheiten
gelten noch immer: Achten Sie auf Ihre Rendite,
halten Sie das Betriebskapital klein, bleiben Sie
nah am Kunden. Daruber hinaus empfehlen re-
nommierte Wirtscha s-Vordenker aber auch, ein
paar vollig neue Regeln zu beachten: —>

15

!

WaCHSTUMSSCHMEYZEn




Think:Act 30 UNTER DRUCK

kerung. FUr konsumorientierte L

Menschen essen weniger, kaufen "
weniger und arbeiten weniger als

Jiingere — aber sie verursachen

das AusmaR der demografischen

Arbeitsmarkt, die Finanzwirtschaft

Eine weitere Herausforderung

schaftliche Zusammenarbeit und

weltweit 14 % aller Arbeitsplatze

u 11
In vielen Landern steigt das

Volkswirtschaften ist das eine

héhere gesellschaftliche Kosten.

Umwalzungen dramatisch und

und die Guterproduktion haben.”

ist die Automatisierung: Eine

Entwicklung prognostiziert, dass in

wegfallen kdnnten und sich weite-

Durchschnittsalter der Bevol- n OS S.I. K n Z
schlechte Nachricht. Altere a r an r I )
In einer Studie der Européischen

Zentralbank von 2019 heil3t es a

dazu: "Allein in der Eurozone ist

wird weitreichende Folgen auf den

Studie der Organisation fiir wirt-

den kommenden 15 bis 20 Jahren

re 32 % radikal verandern werden.
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Das IDC schatzt auBerdem, dass
Technologie-Investitionen bis 2022
jahrlich um 16 % wachsen werden,
auf dann 1,97 Billionen US-Dollar.
Allein 30 % der 2.000 weltweit
fiihrenden Firmen der Welt werden
jeweils mindestens 10 % ihrer Aus-
gaben in Technologie stecken.

kaufen sie keine aktien zurick.

Ganz vorn auf der Liste steht: Stellen Sie si-
cher, dass lhre finanziellen Ziele mit Ihren
Fur William Fischer, Professor Unternehmenszielen tibereinstimmen. Im
fur Innovationsmanagement I August 2019 erklarte der "Business Round-
an der IMD Business School in table", ein Verband, der rund 200 amerikanische

Lausanne, zeigt all dies, dass uns Konzernchefs vertritt, dass es zum Daseinszweck
Ve_radnderungen be\[/sors_tehen,ddm von Unternehmen gehére, Kunden einen Mehrwert
min v_astens_ SO groi5 sein werden zu liefern, sich um die Mitarbeiter zu kimmern,
wie die der industriellen Revolution. . . . ..

: o : Zulieferer fair zu behandeln und sich fur gesell-
Aber Fischer teilt die Ansicht von . . -
US-Président Eranklin Roosevelt ihrer Gewinne scha liche Belange einzusetzen. Erst an fiin er
der wahrend der Weltwirtschafts- investierten Stelle tauchte "Shareholder Value" auf.
krise der 1930er-Jahre sagt: Unternehmen aus Mag sein, dass gro3e Unternehmen sich ge-
“Entscheidend ist nicht, ob es an der;;é‘;;?g(;'l';dex danklich von der Maximierung des Shareholder

Wachstum mangelt, sondern ob es und 2017 in den Value als vorrangigem Unternehmensziel verab-
an Mut mangelt, der Optimismus Riickkauf ihrer schiedet haben, strukturell sind Milton Friedmans
und Wachstum befeuert." ] eigenen Aktien. marktliberale Ideen aber nach wie vor popular.




Viele CEOs erhalten noch immer einen grof3en Teil
ihres Gehaltes in Form von Aktien. Fir sie gibt es
darum einen starken Anreiz, den Aktienkurs hoch
zu halten. Und dabei haben sie einen nutzlichen
Helfer an ihrer Seite: den Aktienruckkauf. Gut
zehn Jahre sind zwar vergangen, seit der frihere
General-Electric-CEO Jack Welch einem schockier-
ten Reporter der Financial Times in den Block dik-
tierte: "Den Shareholder Value zu maximieren, war
die dummste Idee, die die Welt je gesehen hat."
Trotzdem sind Aktienriickkaufe heute beliebter als
je zuvor — 2018 erreichten sie in den USA einen
Gesamtwert von mehr als einer Billion Dollar.

Bis 1982 investierten Unternehmen noch ei-
nen grof3en Teil ihrer Einnahmen in Innovation
und die Ausbildung ihrer Mitarbeiter. Dann locker-
te die US-Aufsichtsbehdrde fur Wertpapiere die
Regeln fur Aktienriickkdufe. Die Folgen waren dra-
matisch: Nach Analysen von William Lazonick,
Professor fur Wirtscha swissenscha en an der
University of Massachusetts, investierten allein
zwischen 2013 und 2017 die Firmen aus dem S&P-
500-Index stolze 56 % ihrer Einnahmen in Aktien-
rickkaufe, insgesamt 2,6 Billionen Dollar.

Lazonick sagt: Durch Aktienrtickkaufe berei-
chern sich Fihrungskra e auf Kosten ihrer Unter-
nehmen — denn sie entziehen diesen Ressourcen,
die sie fur Forschung, Entwicklung und Ausbil-
dung ihrer Mitarbeiter brauchten. Ein Beispiel da-
fur ist GE, das unter FUhrung von CEO Je rey
Immelt massiv Aktien zuriickkau e, aber nicht an-
nahernd die Summen in erneuerbare Energien in-
vestierte, die es hatte investieren kbnnen.

Aktienrtckkaufe sind ein Zeichen fur einfalls-
lose Manager, meint William Fischer, Professor fur
Innovationsmanagement an der IMD Business
School in Lausanne. "Diese Manager filhlen sich
bedréngt: von vorne kommen grof3e Verdnderun-
gen auf sie zu, die schwer zu fassen sind. Und von
hinten tGben die Aktiondre Druck aus, weil sie
schnelle Gewinne machen wollen."”

bauen sie ein eigenes 6kosystem auf.
Eine weitere Abwehrstrategie besteht dar-
in, Partner fur Bereiche zu suchen, die
weit jenseits ihres eigenen bisherigen Port-
I folios liegen. Der chinesische Kiichen-
geratehersteller Haier etwa, fir den Fischer auch
als Berater tatig ist, verlagert derzeit seinen Schwer-
punkt: weg von der Herstellung einzelner Produk-
te, hin zum Au au eines ganzen Okosystems,
das die Bedurfnisse der Kunden vollstandig ab-
decken soll.

UNTER DRUCK

BILLION
D

betrug 2018 der
Wert aller in den USA
zurlickgekauften
Aktien. Das ist ein
neuer Rekord.

Think:Act 30

Dazu gehort beispielsweise das Projekt "Internet of
Clothing". Das Fundament des Konsortiums bil-
den Waschmaschinen und Trockner. Spéater soll da-
raus ein Verbund rund um das Thema Kleidung
entstehen, das sogar die Hersteller von Wasch-
pulver mit einschlie3t. Das nutzt den Kunden -
und reduziert das Risiko von Unternehmen, eine
Technologie auf den Markt zu bringen, die der
Konsument nicht braucht.

"In einem Okosystem aus lose verbundenen
Unternehmen wéachst die Wahrscheinlichkeit deut-
lich, dass am Ende nicht nur eine marktfahige Idee
herauskommt, sondern auch gleich die notwendi-
ge Infrastruktur", sagt Fischer.

Um diese Okosysteme noch stabiler zu ma-
chen, arbeitet Haier an Strukturen, die Streit unter
den Partnern so weit wie moglich vermeiden sol-
len. Das Unternehmen legt zum Beispiel im Vor-
feld nicht nur fest, was jeder Beteiligte zum Pro-
dukt oder zur Dienstleistung beisteuert, sondern
auch, wie hoch spéter die jeweilige Gewinnbeteili-
gung ausfallt. —
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Steve Blank, Mitbegriinder der Lean-Start-up-
Bewegung, glaubt an dieses Modell. "Start-ups sind
mittlerweile o so gut mit Kapital ausgestattet,
dass sie mehr Geld in Forschung und Entwicklung
investieren kdnnen als die Unternehmen, mit de-
nen sie zusammenarbeiten. So kann ein Unterneh-
men auf die Ressourcen von 10, 20 oder 50 extrem
gut finanzierter Start-ups zurtickgreifen und deren
Produkte lizensieren, ohne dass es dabei sein eige-
nes Budget belastet. Das Geld kommt schlief3lich
von den Risikokapitalgebern."

denken sie klein—und quer.
Blicken Sie Uber die traditionellen Grenzen
Ihres Unternehmens hinaus. "In der Regel
kommen disruptive Innovationen fast im-
I mervon den Randern eines Gescha sfelds
und nicht aus dem Kreis der etablierten Unterneh-
men, die im direkten Wettbewerb miteinander ste-
hen und alle mehr oder weniger das Gleiche tun®,
sagt Fischer.

Darlber hinaus rat er, etwas zu tun, das para-
dox klingen mag: ein Unternehmen in kleinere Ein-
heiten aufzuteilen. Auch daftr ist Haier ein Vorbild.
Der chinesische Konzern hat sich neu strukturiert
und besteht nun aus Mikrounternehmen mit ma-
ximal zehn Mitarbeitern, die alle mit einem gewis-
sen Grad an Eigenstandigkeit ausgestattet sind.

US-Handelsketten
gingen 2018
nach exzessivem
Wachstum in die
Insolvenz oder in die
Liquidation.

SCHNELLES WaCHSTUN
WirkT aTTrakT

"Man hat eine Kehrtwende vollzogen. Statt ein gro-
Bes, unflexibles Unternehmen zu bleiben, versuch-
te man, eine Gruppe Kleiner, beweglicher Firmen
aufzubauen - die unter einer grof3en Dachmarke
vereint sind und Zugri auf Ressourcen haben, die
fur gewohnlich kleinen Firmen nicht zur Verfu-
gung stehen", sagt Fischer.

wachsen sie mit bedacht.
"Wachstum anzustreben, lohnt sich nur,
wenn alle davon profitieren, die mit dem
Gesch& zu tun haben", sagt Edward D.
I Hess, Professor fiir Betriebswirtscha sleh-
re an der University of Virginia in Charlottesville
und Autor des Buchs Smart Growth: Building an En-
during Business by Managing the Risks of Growth.

1V, aBEr

FTENDET ES nICHT gUT.



"Wer smart wachst, scha  Werte fur alle Beteilig-
ten - inklusive der Mitarbeiter und der Gesell-
scha als Ganzen", meint Hess.

"Tre en Unternehmen hingegen irrationale In-
vestmententscheidungen oder dringen ohne Plan
in riskante Bereiche vor, in denen sie sich nicht
auskennen, ist das eine gefahrliche Form von
Wachstum. Das Gleiche gilt, wenn eine Firma
selbstgeféllig so weitermacht wie immer, obwohl
es klare Belege daflir gibt, dass sich der Markt ge-
wandelt hat und die Kunden andere Produkte oder
Dienstleistungen verlangen."

seien sie geduldig.
Schnelles Wachstum wirkt attraktiv auf In-
vestoren und Mitarbeiter, aber o endetes
nicht gut. Der Okonom Gary Pisano unter-
I suchte mitdrei Co-Autoren das Wachstum
2.500 amerikanischer Firmen zwischen 1959 und
2015. Das Ergebnis: Nur wenige Firmen wuchsen
stetig Uber einen langen Zeitraum hinweg. Und die,
die es taten, geh6rten meist zu Branchen, die oh-
nehin florierten.
"Das zeigt, dass Firmen realistischer den-
ken missen", sagt Pisano. "Sie sollten
nicht glauben, dass sie Jahr um Jahr
schnell wachsen kénnen." Sogar die
wenigen, die Uber lange Zeit wach-
sen, scheitern o am Ende. Ein
Beispiel dafiir ist der Niedergang
der Digital Equipment Corpo-

UNTER DRUCK

ration, die 1998 von Compaq tilbernommen wurde,
das wiederum von Hewlett Packard tibbernommen
wurde. "Auch wenn Investoren es sich anders win-
schen: O st es gut, kurzfristige Ziele zugunsten
von Langlebigkeit zu opfern”, sagt Pisano.
Wachstum um des Wachstums willen ist ge-
fahrlich, sagt auch Jérbme Barthélemy,
Management-Professor an der ESSEC Bu-
siness School im franzdsischen Cergy
und Autor des Buchs Tout ce que vous savez
sur le management est faux (Alles, was Sie Uber
Management wissen, ist falsch). Er zitiert
gern Herb Kelleher, den Grunder der
amerikanischen Billigairline ——>

Think:Act 30

RN

betrug zwischen
2001 und 2017 das
jahrliche Wachstum
des Reifenherstellers
Goodyear. Fir diese
Branche ist das ein
gesunder Wert, meint
Wirtschaftsvordenker
Gary Pisano.

3%

betrug zwischen 2002
und 2017 das jahrliche

Wachstum von Google.

Fir Gary Pisano ein
Beispiel dafiir, wie
Wachstumsraten
sich in verschiedenen
Branchen stark

unterscheiden kdnnen.
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Southwest-Airlines: "Ich wirde lieber 4% Markt-
anteil besitzen und Geld damit verdienen als 24 %
und Geld verlieren." Unternehmen, die nur auf
schnelles Wachstum setzen, verwechseln o Ur-
sache und Wirkung, meint Barthélemy: "Erfolg
bringt Wachstum, aber Wachstum fiihrt nicht not-
wendigerweise zu Erfolg."

Barthélemy verweist auf das Buch Obliquity:
Why Our Goals Are Best Achieved Indirectly des briti-
schen Okonomen John Kay. Ihm zufolge wachsen
o diejenigen Firmen am schnellsten, die nicht di-
rekt nach Wachstum streben. Stetiges Wachstum
kdnne man ebenso wenig erzwingen wie Glick,
sagt Barthélemy. "Hat man eine solide Strategie,
kommt das Wachstum von ganz allein. Fokussiert
man sich auf Wachstum, kommen nur Probleme."
Er weist darauf hin, dass die Zahl der Unternehmen,
die aufgrund zu schnellen Wachstums pleite gehen,
fast genauso hoch ist wie die Zahl der Firmen, die
wegen zu langsamen Wachstums scheitern.

mach es zu "deinem" projekt.

Robert Glazer suchte eine Alternative zur
stetigen Jagd nach besseren Zahlen. Der
CEO der amerikanischen Marketingfirma

I Acceleration Partners hatte erlebt, wie vie-
le Wettbewerber kaum vertretbare Risiken auf sich
nahmen, um zu wachsen.

Seine Uberlegung war eine andere: Wenn er
Acceleration Partners zu einem hervorragenden Ar-
beitgeber macht, wird das Unternehmen die bes-
ten Mitarbeiter anlocken — und die werden ganz
von allein dafUr sorgen, dass das Unternehmen

UNTER DRUCK

vorankommt. Daflir &nderte Glazer die Unterneh-
mensziele: Die Mitarbeiter mussten nicht mehr
vorgegebene Ergebnisse erzielen; entscheidend
war nun, dass sie sich ihren Job "zu eigen" mach-
ten. Einzelne Mitarbeiter erhielten die Verantwor-
tung fur Projekte. Niemand sollte sich mehr mit
der Einstellung zufriedengeben, die in vielen Un-
ternehmen Ublich ist: "Schade, dass das Projekt ge-
scheitert ist. Aber ich habe ja meine Aufgabe er-
fallt." Glazer wollte, dass seine Mitarbeiter sich so
engagieren, als seien sie Unternehmer.

Anfangs war das nicht leicht, gibt er zu. "Es ist
nun mal einfacher, sich an Zahlen zu orientieren
als an wenig fassbaren Begri en wie Qualitat." Da-
fur wurde Acceleration Partners bereits nach zwei
Jahren mehrfach als herausragender Arbeitgeber
ausgezeichnet. Und das Unternehmen wachst be-
standig. "Wir wollen nicht wissen, wie schnell wir
einen Weg zurucklegen kénnen", sagt Glazer: "Un-
ser Mantra lautet: Der Weg ist das Ziel."” ]

MiTarBEITEr SOLLTE
OICH S0 Engagitr
FIEn SIE UnTErnE

4%

der derzeitigen

Arbeitsplatze
kénnen laut einer
aktuellen Studie in
den kommenden
15 bis 20 Jahren

durch Digitalisierung
verschwinden.

|

I[N, al
HMET



foto: getty images/andrew harrer/bloomberg

ie Demokraten in den USA zeigen 0f-

fentlich, dass sie Wachstum und

Wohlistand geradezu verachten. O

fragen sie: "Warum sind wir vernarrt

in den Wachstumswahn?" Die Ant-
wort ist einfach: Schnelles Wachstum al-
lein scha zwar noch nicht jedes sozio-
6konomische Problem aus der Welt, es
erleichtert aber seine Lésung.

Vor den diesjahrigen US-Président-
scha swahlen hat sich ein Kreis demo-
kratischer Kandidaten gebildet, die
nicht daftir stehen, neuen Wohlistand zu
scha en, sondern ihn umzuverteilen.
Angefuhrt wird die Bewegung von
Elizabeth Warren und Bernie Sanders.
Das Versprechen, es den Reichen so
richtig zu zeigen, hat Warren Giberhaupt
erst in die Riege der aussichtsreichsten
Kandidaten aufsteigen lassen.

fuhrende intellektuelle aus den Rei-
hen der Demokraten wie der Wirt-
scha sprofessor Larry Summers sagen,
dass die USA und andere Industrienati-
onen sich auf eine "dauerha e Stagna-
tion" einstellen missen; mehr als ein
BIP-Wachstum von lediglich 2% pro
Jahr sei nicht drin.

Und dann gibt es noch den neuen
Liebling der Linken, die Klima-Aktivis-
tin Greta Thunberg. Ein Teenager, der
vor der UN erklart, dass unsere Wachs-
tumsobsession den Planeten zerstore.
Die Klimaaktivisten sind davon uber-
zeugt, der einzige Weg, um die Zivilisa-

UNTER DRUCK

von Stephen Moore

tion zu retten, sei weniger Wachstum.
Weniger Menschen. Weniger Umwelt-
schaden. Weniger Kapitalismus. Niedri-
gere Lebensstandards. Der neuen Lin-
ken ist es schwer zu vermitteln, dass die
Umverteilungspolitik zu Wohlstands-
verlusten fuhrt, weil sie Giberhaupt nicht
nach mehr Wohlstand strebt.

1960 gewann john f. kennedy die Pra-
sidentscha swahlen, weil er den Ame-
rikanern versprach, dass es ihnen kinf-
tig besser gehen wirde. Unter seinem
Vorganger Dwight D. Eisenhower war
die Wirtscha nur langsam gewachsen,
zuletzt um 2,5% im Jahr 1960. Kennedy
aber strebte ein Wachstum von 5% bis
6% an. Es gelang —und wir erlebten, wie
das Vermoégen der Mittelschicht anstieg.

Warum ist Wachstum so wichtig?
Weil es den Kuchen, der verteilt werden
kann, grof3er macht. Unsere Staatsver-
schuldung kénnte in den kommenden
drei Jahrzehnten auf 150% oder gar
200% der jahrlichen Wirtscha sleis-
tung ansteigen. Wenn das passiert, be-
finden wir uns in derselben Lage wie
Griechenland oder Puerto Rico. Aber
ein Wachstum jenseits der Drei-Prozent-
Marke stabilisiert die Verschuldung
nicht nur, sondern baut sie jedes Jahr
weiter ab.

In den vergangenen Jahren haben
die gestiegenen Wachstumsraten zu ho-
heren Lohnen gefihrt, zu niedrigen Ar-
beitslosenzahlen und niedrigen Zinssat-

Think:Act 30

zen fur Amerikaner, die einen Kredit fir
den Kauf eines Hauses aufnehmen wol-
len. Es steht mehr Geld fur Schulen und
medizinische Versorgung zur Verfu-
gung, wovon alle profitieren. Das
Wachstum hat einen Anstieg von 50 %
an den Aktienmarkten bewirkt, von
dem nicht nur die Reichen profitieren,
sondern zig Millionen amerikanische
Familien, die Rentenversicherungen
oder Aktien besitzen.

Beeindruckend ist das Zusammen-
spiel von Wachstum und Umwelt. Wohl-
habende Lander sind gestinder, ihre Le-
benserwartung liegt um 25 bis 30 Jahre
Uber der von armeren Landern mit einer
strikt regulierten Wirtscha . Gleiches
gilt fir die Lu - und Wasserqualitat. Sie
ist in wohlhabenden Léandern deutlich
besser als in Entwicklungslandern.

das ziel sollte nicht sein, reiche Men-
schen armer zu machen, sondern arme
Menschen reicher. Die Beatles sangen
einst: "Money can’t buy me love", mit
Geld kann man keine Liebe kaufen.
Stimmt. Aber man kann damit den
Armsten der Armen auf diesem Plane-
ten zu einem besseren Leben verhelfen.
Das hat die Geschichte immer wieder
aufs Neue gezeigt.

Stephen Moore ist Co-Autor des Buchs
Trumponomics, Fernsehkommentator fiir
Wirtschaftsthemen und arbeitet flr den
konservativen Think-Tank Heritage Foundation.
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enn er von etwas Uberzeugt ist, geht
Gary Hamel manchmal einen Schritt
zu weit. Das behaupteten zumindest ei-
nige Professoren, welche die Financial
Times neulich in einem Artikel zitierte.
Darin ging es um den Kampf, den der
einflussreiche amerikanische Manage-
ment-Vordenker Hamel gegen ausufernde Burokra-
tie in Unternehmen ficht. Die ist ein gigantischer
Hemmschuh fur Produktivitat, Innovationen und
Kundenzufriedenheit. Sagt Hamel. Die Professo-
ren hingegen sagten: Hamels Argumentation sei
malfilos tberzogen.

trifftihndie kritik? Hamel seufzt leise — und feu-
ert eine Statistik-Salve ab. "Nur 13% aller Ange-
stellten setzen sich mit voller Kra fir ihren Job
ein. Mehr als ein Drittel versuchen aktiv, Aufgaben
an ihrem Arbeitsplatz zu vermeiden. 75% aller Auf-
gaben in US-Unternehmen erfordern keine oder
wenig Kreativitat von den Mitarbeitern. Angestell-
te grof3er Unternehmen sind im Schnitt unter acht

Ny BlrOKralie ria |
DE REraUSFOrDerUng gLEICh:
OIE SCHaFFT MEnr BUrOKraliE .

ZUFr1EDENHEIT 1n SECHS SCHr1TTEN:
S0 BaUEn SIE BUrOKraTiE aB

BUROKRATIE ABBAUEN
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Michele Zanini 2016 fur ihr Thesenpapier The
$3 Trillion Prize for Busting Bureaucracy.

Wie kam es dazu? "Als man vor rund 150 Jah-
ren Verwaltungsebenen in Unternehmen einfuhr-
te, erschuf man ein zuvor unbekanntes Mal3 an
Kontrolle, Koordination und Konsistenz. Und das
war sehr sinnvoll”, sagt Hamel. Nur so war Skalie-
rung moglich. Bahnbrechende Entwicklungen wie
das Automobil héatte es ohne burokratische Struk-
turen nicht gegeben. Seitdem aber hat sich die
Welt massiv verandert. Heute haben wir hoch qua-
lifizierte Mitarbeiter, kbnnen in Echtzeit kommu-
nizieren und erleben Veranderungen, die sich ge-
radezu in Lichtgeschwindigkeit abspielen.

"Burokratie ist wie ein Verbrennungsmotor:
eine sinnvolle Erfindung, die in vielen Bereichen
eingesetzt werden kann, aber eine Menge unange-
nehmer Nebenwirkungen mit sich bringt”, sagt
Hamel. Sieist Gi  fur Agilitat und Innovation, weil
sie Mitarbeitern enge Grenzen setzt.

Dabei sollten wir uns nach Ansicht von Peter
Drucker langst im postburokratischen ——>

1. Schaffen Sie kleine Teams, die autonom operative Entscheidungen

Burokratie-Ebenen begraben. Und fast 80 % der Be-
fragten einer weltweiten Umfrage gaben an, dass
ihr Unternehmen neuen Ideen mit Skepsis oder gar
Feindseligkeit begegnet."” Hamel halt kurz inne,
dann sagt er: "Wem diese Zahlen keine Sorgen ma-
chen, der mag meine Argumente liberzogen finden.
Mir machen sie Sorgen."”

Allein der US-Wirtscha entgingen so jahrlich
3 Billionen Dollar, den OECD-L&ndern sogar 9 Bil-
lionen, errechneten Hamel und sein Kollege

treffen dirfen.

2. Fordern Sie den Wettbewerb und die Zusammenarbeit zwischen
Abteilungen.

3. Gestalten Sie Positionen und Jobbeschreibungen méglichst weit.
4. Gliedern Sie Hierarchien nach Kompetenzen.
5. Verankern Sie gemeinsame Werte und Normen in lhren Teams.

6. Vereinfachen Sie Plane und Prozesse.



papiergewitter
Burokratische
Regeln behindern
Unternehmen darin,
Marktchancen

zu erkennen und
schnell darauf

Zu reagieren,

sagt Hamel.

I/
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Blirokratieebenen
liegen im Schnitt
in Konzernen tiber
der Ebene einfacher
Angestellter.

BILLIONEN USD

kosten nach
Schétzung von
Hamel Uberbordende
Verwaltungsapparate
die US-Wirtschaft
jedes Jahr.
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Zeitalter befinden. 1988 prognostizierte der Pio-
nier der Management-Lehre, dass Unternehmen in
den folgenden 20 Jahren ihre BUrokratieebenen
umdie Hal ereduzieren wirden, die Zahl der dort
besché igten Mitarbeiter gar um zwei Drittel. Tat-
sachlich aber hat sich die Zahl der Verwaltungsan-
gestellten in US-Unternehmen seit 1983 mehr als
verdoppelt, in allen anderen Bereichen wuchs die
Mitarbeiterzahl lediglich um 50 %.

"Biurokratie ist ein Nahrboden, auf dem schnell
neue Ableger gedeihen", sagt Hamel. "Viele Abtei-
lungen aus Bereichen wie Personal, Finanzen oder
Strategie rechtfertigen ihre Existenz damit, dass
sie Regeln, Kontrollmechanismen und jede Men-
ge Papier produzieren. Burokratie reagiert auf jede
Herausforderung gleich: Siescha noch mehr Bi-
rokratie. Darum sind Unternehmen weniger anpas-
sungsfahig, kreativ und engagiert als die Men-
schen, die fir sie arbeiten.”

Seit 30 Jahren berat Hamel fuhrende Unter-
nehmen auf der ganzen Welt. In dieser Zeit habe
er nicht einen CEO getro en, der Burokratie fir
eine gute Sache halt, sagt er. "Aber keiner weil3, wie

SIEBEN grUnDLEQENDE HaMELISMEN.

Uber die Notwendigkeit von Biirokratie:

"Sie ist wie ein Verbrennungsmotor: eine sinnvolle Erfindung, die eine

Menge unangenehmer Nebenwirkungen mit sich bringt."

Uber den Selbsterhaltungstrieb von Biirokratie:

"Wann immer es eine neue strategische Herausforderung gibt, ist die
Reaktion der Birokratie, noch mehr Birokratie zu erschaffen.”

Uber unternehmenseigene Inkubatoren:

"90% davon sind ein Witz. Die meisten sind Kinderhorte oder Geldver-

brennungsmaschinen fur Hipster."

Uber die Bedeutung von Vorbildern:

betragt das
zahlenmaRige
Verhaltnis von
Managern und
Verwaltern zu

Arbeitern.

Zu diesem Ergebnis
gelangte Hamel
nach einer Analyse
von Daten des
amerikanischen
Bureau of Labor

Statistics von 2014.

"Es wére schon, wenn es CEOs gébe, die kithne Pioniere waren. Aber
ganz ehrlich: Die meisten héatten sich nicht bei Kolumbus eingeschifft,

sondern erst auf eine Rezension bei TripAdvisor gewartet."

Uber Machtverteilung in Unternehmen:

"In einem postblrokratischen Unternehmen wird Macht von unten

nach oben verteilt, nicht umgekehrt."

Uber Leadership:

"Sie haben keine Position, kein Budget, keine Sanktionsmdglichkeit?
Was konnen Sie damit voranbringen? Wenn lhre Antwort 'nichts' lautet,

sind Sie wahrscheinlich ein Birokrat."

Uber die groRte Herausforderung fiir Entscheider:

"Digitalisierung allein reicht nicht. Entscheider brauchen Management-
modelle, die sich so schnell veréndern wie die Welt um sie herum.”

BUROKRATIE ABBAUEN

er dagegen ankommen soll." Einfach die Anzahl
der Verwaltungsmitarbeiter zu reduzieren, funkti-
oniert jedenfalls nicht. Das hatten viele Unterneh-
men nach der Finanzkrise von 2008 versucht —aber
schon nach kirzester Zeit gingen die Zahlen wie-
der hoch.

Ebenso wenig von Erfolg gekrdnt sind Versu-
che, kreative Talente in unternehmenseigenen In-
kubatoren im Silicon Valley abzuschirmen. "Die
meisten sind Kinderhorte oder Geldverbrennungs-
maschinen fur Hipster", sagt Hamel verachtlich.
"Sie erhalten weder die Mittel noch die Zuwendung,
die sie bendtigen." Innovationen sollten generell
nicht trotz, sondern wegen des Systems gelingen.

Die einzige Mdglichkeit, etwas zu andern, ist
daher ein neues Managementmodell, das jeden
einzelnen Mitarbeiter dazu beféhigt, Probleme
selbst zu 16sen. "Diese Umstellung ist anstrengend
und herausfordernd”, warnt Hamel. "Wenn man
Burokratie einfach komplett abscha , folgt Chaos.
Wir wollen die Vorteile erhalten, aber nicht die Be-
triebskosten. Das ist ein revolutionares Ziel, aber
die Schritte dorthin sind evolutionar." Veranderun-
gen gelingen nur, wenn Menschen sie wollen.

ummitarbeiter davon zu tiberzeugen, sollten Un-
ternehmen untersuchen, welche Folgekosten ihr
Verwaltungsapparat verursacht — so wie sie heute
bereits die Auswirkungen ihrer Produkte auf die
Umwelt beobachten. Wie viele Burokratieebenen
gibt es? Wie lang dauert es, bis Budgets bewilligt
werden? Wie viel Zeit wenden Mitarbeiter auf, um
Compliance-Vorschri en zu erfillen — und in wel-
chem Verhéltnis steht das zum Aufwand fur Inno-
vationen und Wachstum?

"Die wahren Kosten sind o unsichtbar", sagt
Hamel. Und manchmal versuchen Unternehmen,
sie zu verschleiern, indem sie auf Konsolidierung
setzen, erganzt er. "Geraten etablierte Unterneh-
men unter Druck, sollte ihr erster Instinkt sein:
Wir mussen schlanker werden! Stattdessen aber
héngen sie sich an ein noch grofReres Monstrum
an. Das verscha ihnen mehr Mdglichkeiten, po-
litisch Einfluss zu nehmen und mit neuer Regulie-
rung Barrieren gegen Mitbewerber aufzubauen.
Aber esscha keine Skalene ekte."

Ebenso wichtig sind Vorbilder: Fihrungskréaf-
te missen ihren Mitarbeitern glaubha e Vorbilder
prasentieren, die zeigen, wie man von der Blro-
kratie gesetzte Ziele ohne hohen Kostenaufwand
erreicht. Der letzte Schritt ist vielleicht der schwie-
rigste, sagt Hamel: "Wer Burokratie abbaut, muss
Macht neu verteilen.”



BUROKRATIE ABBAUEN

Ein Beispiel fur ein Unternehmen, das diese Schrit-
te umgesetzt hat, ist die chinesische Haier Group.
Sie steckte in einer Krise, als Zhang Ruimin den
Posten des CEO antrat. Unter seiner Fuhrung
wuchs Haier zum weltgré3ten Hersteller von Haus-
haltswaren mit 80.000 Angestellten. Im Laufe der
vergangenen zehn Jahre splittete Zhang den Kon-
zern auf: in mehr als 4.000 Mikro-Unternehmen
mit jeweils 10 bis 15 Angestellten. Jedes von ihnen
entscheidet eigenstandig tiber wichtige Fragen wie
Strategie, Personal oder Gehalter. Und dariiber, ob
und wann es Dienstleistungen von einem der an-
deren Haier-Unternehmen einkau - oder von ei-
nem externen Anbieter.

"Das Ergebnis ist mehr Eigenverantwortung,
ein groReres Okosystem aus Partnern und enthu-
siastische Unternehmer", sagt Hamel. Im Verlauf
der vergangenen zehn Jahre stieg der Umsatz von
Haier in den Kernbereichen jahrlich um 23 %, der
Gewinn durchschnittlich um 189%. Mit neuen Ge-
sché sfeldern hat das Unternehmen dariber hin-
aus weitere 2 Milliarden US-Dollar an Marktwert
gescha en.

Der Wandel kam nicht tGber Nacht. Das Unter-
nehmen testete das Mikrokonzept zunéchst mit

Gary
Hamel

ist einer der
anerkanntesten
Experten fur
Unternehmens-
strategie. Hamel
unterrichtet an der
London Business
School. Gemeinsam
mit Michele Zanini
griindete er das
Innovationsprojekt
"Management
Innovation
Exchange" und
schrieb als
Co-Autor das
Thesenpapier
The $3 Trillion
Prize for Busting
Bureaucracy.
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kleinen Vertriebs- und Marketingteams. Einiges
funktionierte, anderes nicht. "Ein neuartiges Ma-
nagementmodell entsteht nicht dadurch, dass die
Gesché sspitze ein Change-Programm verkindet",
sagt Hamel, "es entwickelt sich Schritt fur Schritt,
durch Kreativitat, Experimente und Lernen."

Unternehmen wie Haier oder W. L. Gore, die
flache Hierarchien eingezogen haben, in denen
Leistung und Verantwortung belohnt werden
[siehe S. 32], sieht Hamel als "Sturmspitze der Post-
Burokratie-Bewegung". Auch wenn sie bei Weitem
nicht perfekt sind. "Ich kenne kein Beispiel fur ein
komplett postburokratisch funktionierendes Un-
ternehmen. Wir tasten uns langsam in Richtung
Zukun voran."

der wandel ist Uberfallig, sagt Hamel. "Fih-
rungskréa e begreifen, dass sie Herausforderungen
gegenuberstehen, die sie nicht mit alten Manage-
ment-Modellen bewéltigen kénnen. Technologien
verandern, wie wir miteinander kommunizieren
und auf die Welt blicken. Schon bald wird es die
erste Generation geben, deren Referenzmodell fur
soziale Strukturen nicht die Pyramide ist. Diese
Menschen wollen nicht mehr in Unternehmen ar-
beiten, in denen sich alles darum dreht, Dinge zu
verwalten und politische Kdmpfe auszutragen.”

"Inhumane" soziale Systeme wie die Aristo-
kratie, Sklaverei oder das Patriarchat hatten sich
irgendwann Uberlebt, sagt Hamel. Nicht weil die
Systeme nicht funktioniert hatten; sie waren ein-
fach falsch.

Eine bessere Gelegenheit als die aktuell nur
langsam wachsende Weltwirtscha gibt es fur Un-
ternehmen kaum, um Birokratie ab- und Innova-
tion aufzubauen. Hamel ist sicher: Das Ergebnis
wird ein massives Produktivitatswachstum sein —
und die Chance, endlich Unternehmen aufzubau-
en, "die so faszinierend sind wie die Menschen, die
fur sie arbeiten.” [ ]
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untersucht, wie grof3 Gruppen von Menschen sein
dirfen, damit sie e izient arbeiten.

von Janet Anderson
illustrationen von David Despau

emeinscha istein grofRes Wort.

Und fur Robin Dunbar das The-

ma seines Lebens. Derzeit
schreibt der britische Evoluti-
onspsychologe und emeritierte
Professor ein Buch tber Freund-
schaft. Dariber, wie sie ent-

t — und dartber, was das menschli-

che Gehirn damit zu tun hat. Die Frage,
die dahinter steht, bescha igt Dunbar

il
NICH

Die Firma soll wachsen? Oder die Grof3e einzelner
Abteilungen? Wer vor solchen Entscheidungen steht

sollte sich mit den Forschungen von

beschaftigen. Der britische Evolutionspsychologe hat

DIE DUNBAR-ZAHL

Tg

seit Jahrzehnten: Wie beeinflussen Ver-
haltens-, Denk- und neuroendokrine
Mechanismen soziale Kontakte?

Er sagt: "Unser Geist kann eine gro-
Be Zahl sozialer Kontakte nicht bewalti-
gen. Mithilfe von Tricks gelingt es uns,
Staaten, Ballungsrdume und globale
Handelsnetze zu erscha en, aber unser
eigentliches soziales Umfeld ist sehr
klein." Zu dieser Erkenntnis gelangte

Think:Act 30

Dunbar tGber Umwege. Urspringlich
wollte er herausfinden, warum Prima-
ten so viel Zeit auf die Fellpflege verwen-
den. "Nach herrschender Meinung ging
es dabei nur um Hygiene, aber ich
glaubte, dass es tiefer liegende Griinde
gibt." Warum sonst investierten man-
che Arten blof3 1% ihrer Zeit in dieses
Verhalten, andere Arten mit gleich viel
Fell aber 20% ihrer Zeit? Dunbar ——>
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KOMMUnKaT1On

vermutete, dass es dafur einen sozialen
Grund gebe — und dass dieser mit der
Grofle der Gruppe zusammenhéngt.
Denn er erkannte: "Je mehr Mitglieder
der Gruppe angehdren, umso mehr Zeit
wird auf die Fellpflege verwendet."”
Davon ausgehend entwickelte er die

"social brain"-Hypothese, die besagt,

dass Primaten grof3e Gehirne besitzen,
damit sie in komplexen Gruppen zu-
sammenleben kdnnen. Das wiederum
wirde bedeuten, dass drei Faktoren
miteinander verkniip  sein massen: die
Grofe des Gehirns, die GroRRe der Grup-
pe und der zeitliche Aufwand, der fur
die Fellpflege betrieben wurde.

die annahme bestatigte sich. Und sie
warf eine neue Frage auf: Liel3en sich
die Erkenntnisse auf menschliche
Gruppen Ubertragen? Konnte man von
der Hirngrof3e ableiten, wie grof3 sozia-
le Gruppen sein dur en, damit sie funk-
tionieren? Dunbars Antwort darauf lau-
tete: Die perfekte Zahl ist 150.

"Das schien sehr wenig zu sein", sagt
Dunbar. Also suchte er nach menschli-
chen Gruppen in dieser Gréf3enord-
nung, die die Zahl zu belegen schienen.
Und tatsachlich: Gemeinscha en von
Jagern und Sammlern agieren in &hnli-
chen GroRRen — also genau die Gesell-
scha sform, in der Menschen seit den
frihesten Tagen ihrer Evolution gelebt
hatten.

Doch auch in modernen Gesell-
scha en stie3 Dunbar immer wieder
auf diese Zahl. Die kleinste handlungs-
féahige Einheit moderner Armeen etwa
ist eine Kompanie: Uberall auf der Welt
besteht sie aus 120 bis 180 Soldaten.
Aus ahnlich vielen Menschen bilden
sich Dorfgemeinscha en, Stamme oder
Clans. 150 scheint die Obergrenze zu

1T KOWP

Wird aus einer Dreier- eine Vierer-
gruppe, wéchst sie zwar nur um
einen Menschen an, doch die Zahl
der Kommunikationslinien zwi-
schen ihren Mitgliedern verdoppelt
sich. Kommt nur eine Handvoll
mehr Menschen hinzu, entsteht ein
héchst komplexes Netzwerk.

6 Menschen,

3 Menschen,
3 Verbindungen

5 Menschen,
10 Verbindungen

4 Menschen,
6 Verbindungen

15 Verbindungen

7
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7 Menschen,
21Verbindungen

8 Menschen,
28 Verbindungen
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10 Menschen, %
45 Verbindungen
14 Menschen,
I 12 Menschen, 91 Verbindungen

sein, bis zu der Menschen instinktiv
miteinander kooperieren. Auch die Welt
der Wirtscha funktioniert nach dieser
Regel.

Egal, welche Aufgaben eine Gruppe
bewadltigen soll - die Zahl der Menschen,
die dabei sinnvoll zusammenarbeiten
kdnnen, ist begrenzt. Daraus entstand

rUPPEN ZErFaLLEn, WENN
FInSaMES ZIE

EQBrICHT.

66 Verbindungen

ein Begri mit einem inzwischen fast
mystischen Klang: die Dunbar-Zahl.
Und ihr Erfinder wurde zum Guru des
Social Networking erklért — obwohl er
sich selbst nur zuriickhaltend im Netz
engagiert. "Es hat mich vollig Uber-
rascht, wie das Prinzip auf das Internet
Ubertragen wird", sagt er. Eine Gesell-
scha , in der alle in bislang unbekann-
tem Ausmald miteinander verknip
sind, wir einige Fragen auf.

Wie handhaben wir die Begrenzun-
gen unseres Hirns? Strukturieren sich
Menschen ganz von allein in Abteilun-
gen, Vereine, Unternehmen oder Gesell-
scha en? Und welche Nachteile bringt
es mit sich, wenn sie dies nicht tun?



Dunbar sagt, dass sich soziale Kontakte
ahnlich formen wie die Wellen in ei-
nem Wasserbecken, in das man einen
Stein wir : Sie haben klar definierte
GroRRen und Grenzen. Den Kern bilden
rund funf wirklich enge Freunde — Men-
schen, die alles stehen und liegen las-
sen wirden, um einander zu helfen.

umdiesen kern herum vergréBern sich
die Kreise langsam: erst auf Gruppen
von etwa 15 Mitgliedern. "Die Spieler ei-
nes FuRRballteams etwa wissen genau,
wie der andere tickt", sagt Dunbar.

Der néchste Kreis umfasst Gruppen
von etwa 50 Mitgliedern. "Darin finden
sich Menschen, denen wir téglich be-
gegnen. Beispielsweise Kollegen, mit
denen wir gern einen Ka ee trinken,
aber die wir nicht zu unserem 50. Ge-
burtstag einladen wiirden", sagt Dunbar.

Gruppen von 150 Menschen bilde-
ten eine Grol3e, in der man sich gegen
Plinderer verteidigen konnte. Und in
Agrargesellscha en dieser GroR3e half
man einander ohne finanzielle Gegen-
leistung bei der Ernte. Auf diesem Prin-
zip basieren Familien und Clans. Sie
brauchen keine unmittelbare Gegenleis-
tung —weil sie langfristig davon profitie-
ren. Mitglieder von Gruppen um die
500er-Marke herum sind fureinander
meist nur lose Bekannte — und in der
Regel bleiben sie das auch.

Beziehungen basieren auf Geben
und Nehmen sowie darauf, wie viel Zeit
und Gefuhle wir investieren. In Men-
schen an den duf3eren Randern investie-
ren wir weniger. Entsprechend nimmt
die emotionale Unterstiitzung ab, die
wir von ihnen erhalten. Egal, ob solche
Regeln ungeschrieben oder explizit ver-
einbart sind: Uberschreitet eine Gruppe
diese Zahl, nimmt die Bereitscha ab,
dem anderen zu helfen.

Bei Gruppen von 1.500 schliel3lich
andern sich die Verhaltnisse deutlich.
"Das ist die typische Grof3e eines Stam-
mes", sagt Dunbar. Ein Merkmal solcher
Gruppen ist ihre Eindimensionalitat.
Sie bilden uber kulturelle Handlungen
ein Gemeinscha sgefiihl aus. Traditio-
nell waren solche Handlungen etwa

DIE DUNBAR-ZAHL

Singen, Tanzen und das Erz&hlen von
Geschichten. Heute werden grof3e Grup-
pen wie politische Bewegungen, Kon-
zerne oder Religionsgemeinscha eno
durch einen gemeinsamen Glauben,
gemeinsame Werte oder Interessen zu-
sammengehalten. Bricht das verbinden-
de Element weg, fallt auch die Gruppe
schnell auseinander.

"Geschaftliche Beziehungen, die
man eingeht, um eine Aufgabe zu l6sen,
sind in der Regel nicht sehr tief gehend
und nicht von langer Dauer. In einer
Studie unter Bankern zeigte sich, dass
deren berufsbedingte Bekanntscha en
im Schnitt nur etwa sechs Monate hiel-
ten. Bei Bekannten auf3erhalb der eige-
nen Familie betragt der Zeitraum rund
dreiJahre", sagt Dunbar. "Sobald das ge-
meinsame Ziel wegféllt, gibt es keinen
Grund weiterzumachen."

In gleicher Weise geht es unter
Online-Gamern zu: Allianzen sind rein
funktional; sie werden geschlossen, um
ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Ist es
erreicht, endet die Verbindung.

Unternehmen kénnen daraus wert-
volle Schlusse ziehen. "Die GréR3e von
Abteilungen kann den Gescha serfolg
beeinflussen. In Abteilungen mit weni-
ger als 150 Mitarbeitern werden mehr
Freundscha en geschlossen. Wird die
Zahl von 150 Mitarbeitern Uberschrit-
ten, verflichtigt sich das Gefuhl fir den
gemeinsamen Zweck", sagt Dunbar.
Gleichzeitig droht die Gefahr, dass inne-
re Kdmpfe zunehmen, etwa Rivalitaten
zwischen Abteilungen. Und niemand
hélt es fur notig, das Management tber
diese Probleme zu informieren.

Die Schlussfolgerung: Unterneh-
men sollten besser auf kleine Einheiten
setzen, die weitgehend autark agieren
kénnen. Und sie kdnnen etwas dariiber
hinaus tun. "Manche Firmen geben sich
viel Mihe, um ein Gemeinscha sgefthl
unter den Mitarbeitern zu erzeugen.
Und das macht tatséachlich sehr viel aus,"”
sagt Dunbar. So werde das Unterneh-
men fiir sie zu dem, was einst das Lager-
feuer fUr den Steinzeitmenschen war.

"Wir alle brauchen das Gefiihl zu wissen,
wo wir hingehdren." [ ]

Think:Act 30

1. Aufgewachsen am selben Ort, ins-
besondere wéhrend der zentralen
Teenager-Jahre.

2. Dieselbe Muttersprache.
3. Gleich hoher Schulabschluss.
4. Gleiche Hobbys.

5. Ubereinstimmende moralische
oder politische Ansichten.

6. Gleicher Humor.

7. Gleicher Musikgeschmack.

Die ideale Zahl von Menschen, die
effizient zusammenarbeiten kann,
liegt laut Dunbar bei 150. Aber

die Beziehungen innerhalb dieser
Gruppe ruhen auf einer Vielzahl von
Séulen. Je mehr Saulen die Mitglie-
der teilen, desto ahnlicher denken
und handeln sie — was dazu flhrt,
dass sie einander vertrauen und
effektiv zusammenarbeiten.

In der modernen Welt haben wir
gelernt, auch Gruppen von mehr

als 150 Menschen aufzubauen —
beispielsweise Konzerne, politische
Bewegungen oder Religionsgemein-
schaften. Solche Gruppen ruhen oft
auf einer einzigen Saule, etwa einem
gemeinsamen Ziel wie: "Unsere Auf-
gabe ist es, diese Mission zu erfil-
len." Bricht dieses Ziel weg, fallt die
Gruppe schnell in sich zusammen,
weil es sonst nichts gibt, was ihre
Mitglieder gemein haben. Egal, wie
sehr sie sich um ein Verbundenheits-
gefihl bemhen: Gruppen von mehr
als 150 Menschen bleiben immer
zerbrechliche Konstrukte.

Aus diesem Grund ist es sinnvoll,
Unternehmen um kleine Gruppen
herum zu organisieren, innerhalb
deren echte Verbundenheit und
Freundschaften gedeihen konnen.
Alles, was dartiber hinausgeht, geht
auf Kosten der Effizienz.




[]
Der Erfolg von W. L. Gore beruht auf dem

ungewohnlichen Aufbau des Konzerns. Das Credo

des Gore-Tex-Produzenten lautet; Weniger ist mehr.
Jeder macht, was er will. Und: Es gibt keine Chefs.

von Geo Poulton

Ilustrationen von David Despau
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in Wutanfall brachte den Erfolg. Seit Tagen
versuchte Bob Gore, ein Problem zu 18sen.
Der Ingenieur sal3 im Labor der elterlichen
Firma und fuhrte Tests mit PTFE durch. Der
Kunststo , auch als Teflon bekannt, wird un-
ter anderem zum Isolieren von Kabeln be-
nutzt. Gore wollte herausfinden, wie man
ihn dehnen kann, um so Produkte mit weniger Ma-
terial giinstiger herstellen zu kénnen.

Immer wieder erwarmte er Enden von PTFE-
Stangen und versuchte, sie vorsichtig in die Lange
zu ziehen —und immer wieder brachen die Enden.
Bis Gore schlieRlich aus Arger mit roher Gewalt an
einer Stange riss — und Uiberrascht feststellte, dass
er sie so problemlos bis auf das Zehnfache ihrer Ur-
sprungslénge verlangern konnte. Aus Zufall war er
Uber ein neues Material gestolpert: expandiertes
PTFE, kurz: ePTFE.

dasereignisim jahr 1969 war der Ausloser fir un-
zéhlige Innovationen und Applikationen, die W. L.
Gore & Associates in den folgenden Jahrzehnten
entwickelte. Heute wird ePTFE in Hunderten von
Produkten verwendet. Eines der bekanntesten da-
von ist Gore-Tex: ein federleichter, wasserfester

MiT EinEM nEUEn MaTErial ¥ _
gOrE AUS EInEr KLEINEN FirMa

MaCHTE B0B

Sto , der fur Schuhe und Funktionsbekleidung
ebenso eingesetzt wird wie in Medizinprodukten,
Dichtungsmitteln oder auch den Kabeln der Inter-
nationalen Raumstation.

Das Wundermaterial befllgelte den Aufstieg
von Gore. Aus der Firma, die Bob Gores Eltern Bill
und Vieve zehn Jahre vor seiner Entdeckung im
Keller ihres Hauses gestartet hatten, entstand ein
Konzern, der zuletzt einen Umsatz von 3,7 Milliar-
den US-Dollar erwirtscha ete. Heute hat Gore Nie-
derlassungen in 25 Landern und bescha igt rund
10.00 Mitarbeiter — nur, dass diese bei Gore ——>

EINEN gLOBALEN KOnZEr,

Robert W. "Bob" Gore, Ingenieur und Erfinder von Gore-Tex

Think:Act 30

sehr flexibel
Unter dem Mikro-
skop erkennt man
die feinen Veras-
telungen von ePT-
FE-Membranen. Das
dehnbare Material
bildet die Grund-
lage fur viele Inno-
vationen von Gore.

Die Anzahl der
Lander, in denen
Gore Biiros oder

Produktionsanlagen
unterhalt, darunter die

USA, GroRbritannien,
Deutschland, China
und Japan.
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0.0l

Patente héalt Gore
weltweit, unter
anderem fiir Textilien,
elektronische Gerate,
Medizinprodukte und
Verfahren zur Produk-
tion von Polymeren.

DIE GORE-MATRIX

nicht Mitarbeiter heil3en, sondern "Associates".
Aber es ist nicht nur dieser Begri , der das Unter-
nehmen von seinen Mitbewerbern unterscheidet.
Ein entscheidender Erfolgsfaktor ist das Verhalt-
nis seiner Associates untereinander. Statt in Ebe-
nen, die von unten nach oben angeordnet sind,
sind sie in einer Matrix organisiert.

Das bedeutet: Jeder Mitarbeiter kann jeden an-
deren direkt ansprechen, um eine Innovation vor-
anzubringen. Die Associates entscheiden selbst,
wie viel Zeit sie ins Netzwerken investieren, in wel-
chen Projekten sie arbeiten und wer diese leitet.

"Ich habe viele Unternehmen von innen ken-
nengelernt. Die meisten sind zumindest hinsicht-
lich ihrer Management-Strukturen sehr ahnlich
aufgebaut. Aber W. L. Gore & Associates ist eine er-
staunliche Ausnahme", sagt dazu der Management-
Guru Gary Hamel.

einintegraler bestandteil dieser Dynamik ist die
Grofe der Firmenstandorte. Bill Gore deckelte die
Mitarbeiterzahl pro Standort auf 150. Arbeiteten
mehr Menschen zusammen, so seine Erfahrung,
wird aus der Formulierung "Wir haben entschie-
den" schnell: "Sie haben entschieden". Erst Jahr-
zehnte spéter entwickelte der Anthropologe Robin
Dunbar die Theorie, dass belastbare soziale Bezie-
hungen nur in Gruppen von maximal 150 Teilneh-
mern entstehen kdnnen. [Siehe Seite 28]

Inspiriert von Douglas McGregors Gedanken Uiber
den Sinn von Arbeit und Abraham Maslows Be-
durfnispyramide, schuf Gore eine Struktur, in der
es kaum feste Positionen und Leitungsfunktionen
gibt und keinen Uberbordenden Verwaltungsappa-
rat. Stattdessen fordert sie Vertrauen, Initiative
und "natdrliche" Fihrung, um Produkte zu er-
scha en, die der Gesellscha etwas bringen. "Die
Matrix bewirkt, dass Plane tatséachlich umgesetzt
werden", sagte Bill Gore einmal, denn: "Die meis-
ten Menschen mogen es, wenn man Dinge direkt
und unkompliziert angehen kann."

Bill Gore selbst trat vor mehr als 40 Jahren als
Président der Firma zuriick, aber seine Prinzipien
haben Uberdauert: Zwar gibt es Zustandigkeiten
und Verantwortungsbereiche, aber kein klassisches
Organigramm. Alle Teams sind lose einer von vier
Hauptabteilungen zugeordnet: Textilien, Medizin,
Industrie, Elektronik. Leiter — nicht Chefs —werden
nicht von oben ernannt, sondern gewéahlt. Die Ein-
schatzung der Gruppe ist ein entscheidender Fak-
tor fiir Gehélter und Beférderungen.

Gore fordert die Lust, Experimente und Inno-
vationen anzuschieben. 10% der Arbeitszeit seiner
Associates sind fur "dabble time" vorgesehen, frei
Ubersetzt: "Zeit zum Herumprobieren™. "Wer eine
Idee hat, darf sich ein Team zusammenstellen, um
sie weiterzuverfolgen", sagt Deborah Ancona, Pro-
fessorin fur Organization Studies und Grunderin
des MIT Leadership Center an der MIT Sloan
School of Management, "aber es arbeiten nur die
Leute mit, die an die Idee glauben."

Weil die Mitarbeiter von Gore sich aussuchen
konnen, woran sie arbeiten, haben sie ein Interesse
daran, dass sie Erfolg haben. Das legte die Grund-
lage daflir, dass Gore nicht nur seinen Ruf als Her-
steller von Qualitatsprodukten au aute, sondern
auch sein Portfolio standig erweiterte. Jahrzehnte-
lang wuchs das Unternehmen. 1996 uberstieg der

«BE1 qOFE arBEITEN nUr
- LEUTE an PrOJEKTER MIT
~DiEan DIE 10

Deborah Ancona, Grinderin des MIT Leadership Center

AUBEN 1«
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Terri Kelly, 2005 bis 2013 CEO von W. L. Gore and Associates

Umsatz 1 Milliarde Dollar, 2007 erstmals 2 Milliar-
den Dollar; 2012 knackte er die 3-Milliarden-Mar-
ke. Im Jahr 2018 lag er bei 3,7 Milliarden Dollar.

Die 150-Mitarbeiter-Regel von Bill Gore hat ei-
nen entscheidenden Anteil daran, glaubt Keith
Sawyer, Professor fiur Educational Innovations an
der University of North Carolina und Autor von
Group Genius: The Creative Power of Collaboration.
"Wenn man 800 Menschen zusammensteckt, wer-
den sie meist dieselbe Richtung einschlagen”, sagt
er. "Wenn man sie au eilt, erh6ht man die Chan-
ce, dass sie unterschiedliche Wege ausprobieren.
Gore ist auf Schwarmintelligenz aufgebaut.”

Weil die Entscheidungsgewalt nicht bei eini-
gen wenigen zentralen FUhrungskra en liegt,
kann das Unternehmen leichter skalieren — mit
kleinen Teams, die sowohl die notwendige Ausstat-
tung besitzen als auch die Freiheit, im geeigneten
Moment Entscheidung zu tre en.

"Mitarbeiter von Gore haben in der Regel sehr
klare Vorstellungen von den Unternehmenszielen”,
sagt Ancona. "Auch wenn sie viele Freiheiten ha-
ben - es gibt dennoch Regeln, mit denen sich das
Unternehmen absichert. Dazu gehort beispiels-
weise das "Wasserspiegel"-Prinzip. Bevor ein Mit-
arbeiter Schritte unternimmt, die das imaginéare
Boot, in dem alle sitzen, leck schlagen lassen kénn-
te, muss er zunachst andere Associates daruber
informieren.

menschen brauchen zeit, um sich an eine so spe-
zifische Arbeitskultur zu gewthnen, in der Regel
gut neun Monate. Jedem neu angestellten Mitar-
beiter wird darum ein Mentor zugeteilt, im Unter-
nehmenssprech: "Sponsor". Das féllt insbesondere
Menschen schwer, die aus Unternehmen kommen,
in denen man ihnen alles vorschrieb. "Zuerst wuss-
te ich nicht, was meine Aufgabe war", sagt ein weib-
licher Associate. Die Frau arbeitete zuvor in einem

-

MILLIONEN

Medizinprodukte
von Gore wurden
bereits implantiert,
dazu gehdren kiinst-
liche BlutgefaRRe und
Nahtmaterial bei
Herzoperationen.

o

MiL |arD nUSD

betrug der Umsatz
von Gore im
Geschaftsjahr 2019.
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Bekleidungsunternehmen. Als sie bei Gore ihren
Sponsor fragte, wer genau eigentlich ihr Boss sei,
entgegnete der: "Vergiss das B-Wort."

Wer sich an diese Struktur gewdhnt, hat daftr
o eine lang andauernde Karriere vor sich. Alle Mit-
arbeiter erhalten Aktien, damit sie sich stérker mit
dem langfristigen Erfolg des Unternehmens iden-
tifizieren. Kein Wunder, dass Gore seit Jahren in der
Liste der besten Arbeitgeber vordere Pléatze belegt.

Die sehr individuelle Kultur bringt allerdings
auch Nachteile mit sich. Das Unternehmen hinkte
einigen Entwicklungen hinterher, insbesondere in
Sachen Digitalisierung. Und auf dem ePTFE-Markt
tummeln sich zunehmend neue Mitbewerber.

Das Unternehmen verwechselte seine Ziele mit
den Wegen, um diese zu erreichen, sagt Terri Kelly,
die von 2005 bis 2018 CEO von Gore war. Ziele an-
derten sich nicht, Wege hingegen schon. "Wir wer-
den nicht durch Mérkte oder Geld begrenzt, son-
dern durch unsere Kultur", stellte Kelly fest — und
wandte sich an Steve Blank, einen Entrepreneur-
ship-Guru und einer der "Paten des Silicon Valley".
Er bringt groRen Unternehmen wie Gore bei, von
Start-ups zu lernen, wie man in rasanter Geschwin-
digkeit Ideen entwickelt und austestet.

Gore ho , dass seine Associates mit einer
Kombination der Lean-Management-Philosophie
von Blank mit der Flexibilitdt des Unternehmens
in eine neue erfolgreiche Ara vorstoRen kénnen.
Wer weil3: Das nachste bahnbrechende Material
liegt vielleicht schon auf dem Labortisch. [
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_ die taglich in der Stadt anlegen.” =

Think:Act 30 DEM HYPE HINTERHER

3 - J ¥
- venedig kampft gegen |
touristenstrome

Romantische Gondelfahrten
und unverstellte Ausblicke auf=
den Canale Grande erlebt kaum
einer der 25 Millionen Besucher,
die sich jedes Jahr in Venedig 1
drangeln. Mit Eintrittsgeld will [
die Stadt die Touristenstrome o
und die Umweltschaden verrin- -
gern, die vor allem die riesigen ,,f’: X
Kreuzfahrtschi e verursachen, |

Auf diese bezog sich auch das = "

Kunstwerk "Venice in Oil", das- j
_der britische Streetart-Kinstler . b .
 Banksy wahrend der Biennale f

2019 in einer venezianischen i P fon

StraRe aufbaute. : )
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