Kapitel 1:
Furcht bedeutet Fehlschlag

Als wir jung waren, interessierte sich mein Bruder sehr fiir Moto-
cross und NO FEAR war eine seiner Lieblingsfirmen. Wir teilten uns
ein Zimmer und ich starrte jeden Abend vor dem Einschlafen auf
sein NO FEAR-Poster. Dieses Poster habe ich mein Leben lang nicht
vergessen. Als ich mich in Gedanken mit diesem Buch beschiftigte,
stand NO FEAR (Deutsch: »Keine Angst«) ganz genau fiir die Uber-
zeugungen und Erfahrungen, die ich mitteilen wollte. Da der Gedan-
ke eng mit Fithrungskompetenz und Mitarbeiterentwicklung verbun-
den ist, borgte ich mir den Namen des Unternehmens fiir dieses
Buch™.

Es ist sehr deprimierend, dass Angst — zumindest in der Welt der
europdischen Unternehmen — Innovationen verhindert. Manager
haben allgemein Angst vor Fehlschligen und das hilt sie und ihre
Unternehmen zuriick. Besonders deprimierend ist dies vor dem Hin-
tergrund der grofartigen Geschichte der Erfindungen auf unserem
Kontinent. Wir haben das Kapital zur Finanzierung von Innovatio-
nen. Die Globalisierung versorgt Europa mit Arbeitskriften, die so
giinstig sind wie tiberall sonst auch. Unser Bildungssystem ist hoch
entwickelt. Unternehmen haben Zugriff auf unterstiitzende Netzwer-
ke sowie auf global wettbewerbsfihiges Allgemeinwissen, Sprach-
kenntnisse und Wohlwollen. Die Gesellschaften sind insgesamt be-
trachtet sehr demokratisch und transparent. Er gibt kaum Korrupti-
on, die uns bremsen wiirde. Warum also laufen wir stets Gefahr, in
Riickstand zu geraten?

1 Der Originaltitel des Buches lautet No Fear. Business Leader-
ship for the Digital Age. Fur die deutsche Ausgabe wurde ein
anderer Titel gewihlt, in dem No Fear nicht mehr vor-
kommt — auch wenn die dahinter steckende Aussage natiir-
lich noch Bestandteil des Buches ist.
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Manche halten die Vorstellung, dass Manager im Griff der Angst

stecken, fiir naiv. Betrachten Sie jedoch einmal die Schlussfolgerun-
gen, zu denen das hinter diesem Buch steckende Team nach einer
Analyse der eigenen Unternehmen und Klienten gelangte:

Alle Unternehmen miissen Experten-Organisationen werden, wenn sie
Erfolg haben wollen. Sollte diese Schlussfolgerung zutreffen, kann
nicht einmal etwas so Einfaches wie ein Bergwerk seinen Eigen-
timern Milliardeneinnahmen bescheren, wenn sie lediglich gra-
ben und immer mehr Material zu Tage fordern. Das Unterneh-
men muss stattdessen das Fachwissen und die Gedanken aller
Mitarbeiter so schnell sammeln und verteilen, dass kein neues
Grubenfeld oder Mineral iibersehen wird, das vielleicht in einem
Jahr interessant sein konnte.

Experten-Organisationen lassen sich nicht wie Industrieunternehmen
fiihren. Manager konnen sich nicht mehr in die Sicherheit hoch
entwickelter Prozesse fliichten. In den kommunistischen Gesell-
schaften gab es Regeln und Bestimmungen fiir alle nur mogli-
chen Eventualititen, doch dieses Modell trug keine nennenswer-
ten Friichte. Herausragende Personen wurden belohnt, wenn es
der Fithrung niitzte, aber es gelang nicht, individuelle Leistungen
in allgemeinen Erfolg umzumiinzen. Dieser Punkt ist besonders
im Hinblick auf die folgende Erkenntnis wichtig.

Die PlayStation-Generation — Arbeitskrifte, die nach 1985 geboren
sind — wird in den kommenden Jahren die milliardenschweren Inno-
vationen produzieren. Kein Manager kommt an der Tatsache vor-
bei, dass seine wichtigste Aufgabe darin besteht, die PlayStation-
Generation in die Organisation zu integrieren. Diese Generation
unterscheidet sich in ihrer Sprache, ihren Werten, ihrer Freiheit
und in ihrem sozialen Kontext vollkommen von dem, was die
Manager in den yoer-, 8oer- und goer-Jahren gelernt haben. Sie
wird auch hiufig falsch beurteilt. Oberflichlich betrachtet sehen
sie aus wie ein Haufen Individualisten und Online-Spieler, die
nur nach ihrer eigenen Pfeife tanzen. Aus der Perspektive des
Managements ist diese Schlussfolgerung jedoch ein fataler Irr-
tum, denn die Arbeit in Netzwerken und an gemeinsamen Pro-
jekten spornt diese Generation zu Hochstleistungen an.

Zur Fiithrung dieser PlayStation-Generation braucht es Gemeinschaft,
Authentizitgt und die Fiihrungskraft an vorderster Front. Ein Anfith-
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rer kann nicht mehr auf dem Hiigel stehen bleiben und die Trup-

pen von oben herab ermuntern: »Hey, Leute, hier spricht euer

furchtloser Anfiihrer! Ich finde es toll, was ihr da unten leistet.

Arbeitet noch hirter ... was auch immer ihr tut ...« Der Anfiihrer

muss an vorderster Front sichtbar sein — als Ubersetzer, Vermitt-

ler und als derjenige, der die Verantwortung iibernimmt.

Wenn auch nur eine dieser vier Schlussfolgerungen zutrifft, wer-
den Fithrungskrifte damit ohne viel Federlesens aus ihrem gewohn-
ten Bereich gerissen, in dem sie sich sicher fiihlten. Wir wollen Sie
mit diesem Buch zum Nachdenken bewegen, und zwar dariiber, wie
Sie sich an diesen neuen ungemiitlichen Bereich gewShnen und
darin — in guten wie in schlechten Tagen — verweilen konnen, und
wie Sie fiir die neuen Talente und fiir die Organisation, die Sie leiten,
Wert schaffen kénnen.

Vor Jahren saf ich einmal hoch iiber dem Pazifik in einem Flug-
zeug und fuhlte mich reizbar und gelangweilt. Da ich nicht schlafen
konnte, schaltete ich den Bildschirm ein. Es lief ein Film iiber Ale-
xander den Groflen. Da ereignete sich einer dieser Momente, in
denen Ideen plétzlich aufeinandertreffen und zu einem gréferen
Bild verschmelzen. In den darauffolgenden Monaten erforschte ich
die Legende dieses Eroberers aus allen Blickwinkeln und aus allen
moglichen Quellen. Ich méchte hier nicht zu tief in die Geschichte
eintauchen, aber ich entdeckte zahlreiche interessante Parallelen zwi-
schen Alexanders Leben und den Theorien, an denen wir arbeiteten.

Alexander war ein arroganter junger Aristokrat, der in eine reiche
Familie hineingeboren wurde. Der Legende zufolge lief er sich auch
von tiberlegenen Feinden nicht einschiichtern. Seine Zeitgenossen
hielten ihn wahrscheinlich fiir duflerst grofspurig und tollkithn.
Wire er ein anderer Mensch gewesen, hitte er wohl einfach den
Thron bestiegen, der ja sein Erbe war, und hitte sein Leben mit klei-
nen Grenzstreitigkeiten mit den Nachbarstaaten und mit den politi-
schen Intrigen zugebracht, die an jedem Hof geschmiedet werden.
Aber nein - er wollte die ganze bekannte Welt erobern.

Die Weltgeschichte ist voll von gréfRenwahnsinnigen Persénlich-
keiten, die nach Eroberungen streben. Alexander ist unter ihnen so
einzigartig und war bereits zu Lebzeiten eine Legende, weil er immer
an der Seite seiner Truppen an vorderster Front kimpfte. Er wollte
personlich den entscheidenden Trupp seiner Soldaten anfithren —
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diejenigen, die am verwundbarsten waren, denen aber auch die ent-
scheidende strategische Bedeutung zukam. So konnte er mitten in
der Schlacht unvorhergesehene strategische Entscheidungen treffen,
weil er vor Ort war und auch die volle Verantwortung fiir sie trug. Er
konnte den Gesichtsausdruck seiner Minner beobachten und an-
hand seiner hervorragenden Einschitzung der Lage bei Bedarf die
notwendigen Korrekturen vornehmen.

Es kommt nicht darauf an, welche Teile der Legende Alexanders
des Groflen der Wahrheit entsprechen und welche von seiner PR-Ab-
teilung getextet wurden. Wichtig ist, dass in einer Experten-Organisa-
tion die Hauptaufgabe des Anfiihrers darin besteht, genau dort zu
sein, wo die Schlacht geschlagen wird — inmitten des Getiimmels aus
Truppen, Kunden und Wettbewerbern. Wie Alexander der Grofie
muss auch der Unternehmensleiter als Normalsterblicher immer
prisent sein. Er muss bereit sein, dieselben Schlige einzustecken wie
seine Leute auch. Sobald Sie diese Aufgabe delegieren, werden die
Soldaten nervos, die Kunden sehen sich nach anderen Dienstleistern
um und die Wettbewerber wittern ihre Chance und sehen, dass sie
einen Trumpf in den Hinden halten.

Viele gute Organisationen gelangen an einen Punkt, an dem ihre
grofite Motivation oder ihre Belohnung nur noch darin besteht, den
Status quo fiir ihre Fithrungskrifte zu erhalten. Diese Fithrungskrif-
te fiirchten Risiken und Fehlschlige wesentlich mehr als die vorher-
sehbaren mittel- und langfristigen Konsequenzen fiir das Kernge-
schift und fur die Gesundheit des Unternehmens. Organisationen,
die kalkulierbare Risiken eingehen, die in neue Gebiete vordringen
und neue Gelegenheiten nutzen, bleiben dagegen immer an der Spit-
ze. Sie brauchen Fithrungskrifte, die keine Angst vor Fehlschligen
haben.

Zusammenfassung: Furcht vor Fehlschlagen und eine ungesunde
Distanzierung der Fuihrungskrafte von der Front sind ein Krebs,
der das Wachstumspotenzial und die Wettbewerbsfihigkeit auf-
zehrt. Der Westen — ganz besonders Europa — kann im globalen
Wettbewerb nicht durch Demografie oder Kostenstrukturen be-
stehen. Wir stehen einer tiberwiltigenden Armee von Fachkriften
gegentiiber, genau wie Alexander in Persien. Wir miissen fihig
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sein, die Arbeit einer Stunde in 15 Minuten zu erledigen, und
zwar besser als die anderen. Wir miissen zielstrebig und furcht-
los vorwirts schreiten.

Meine Eltern haben mir beigebracht, nie die Gefiihle anderer
gering zu schatzen — vor allem nicht ihre Angst. Es ist daher
nicht der Zweck dieses Buches, diese Gefiihle kleinzureden, son-
dern wir wollen sie vielmehr verarbeiten und nach konkreten Lé-
sungen zu ihrer Uberwindung suchen. Wenn Sie nicht bereit
sind, sich mit lhrer Angst auseinanderzusetzen und eine Lésung
fur diese Herausforderungen zu finden, dann sind Sie als Fiih-
rungskraft fehl am Platz. Es gibt ja auch noch andere herausfor-
dernde und interessante Tatigkeiten auf der Welt.

Der aktuelle Status: Die Verianderung der
wirtschaftlichen Grundsituation und Fiihrungskrifte
im Orbit

In meiner Kosmologie kreisen am gegenwirtigen Wirtschaftsfir-
mament sechs Planeten. Sie alle wirken sich auf die Entwicklung der
Menschen und den Erfolg der Organisationen aus.
 Die Produktivitit ist zum Stillstand gekommen.
 Die Globalisierung beeinflusst Wettbewerbsfihigkeit und Fiih-

rung.

o Das Kapital flieft in die andere Richtung.

o Das Verhalten der Verbraucher dndert sich.

o Die Netzwerk-Wirtschaft ist mittlerweile der Mainstream.

o Das Innovations-Wettrennen verdndert sich.

Abgesehen von diesen sechs Planeten stehen zahlreiche Fixsterne am
Himmel, die das Wesen der Fithrung definieren. Sie gehéren jedoch
nicht zum Themenbereich dieses Buches.

Der Stillstand der Produktivitit

Technologie sollte das Leben leichter und besser machen und die
Produktivitit erhohen. Die IT-Investitionen der Unternehmen in
Kombination mit der Depression der frithen goer-Jahre steigerten
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die Produktivitit der Wissensarbeiter. Vor dem Ubergang ins neue
Millennium konzentrierten sich alle darauf, die Computer in den Un-
ternehmen funktionsfihig zu halten. Auflerdem wurden neue Soft-
ware und zusitzliche Funktionalititen verkauft. Auch ich habe mich
daran beteiligt. Nach dem Jahrtausendwechsel beschleunigte sich
zwar das Wirtschaftswachstum, doch in vielen Industriezweigen stag-
nierte die Zunahme der Produktivitit. Fragen Sie sich einmal warum.

Erstens ist es nicht leicht, die Produktivitit von Wissensarbeitern zu
messen. Es ist nicht wie in einem Callcenter. In einem Kundendienst-
zentrum konnen Sie messen, wie lange es dauert, bis die Probleme
der Kunden gelost sind, und Sie kénnen die Kundenzufriedenheit
feststellen. Auch die Bearbeitungsdauer von Rechnungen und die
Zahl der daran beteiligten Mitarbeiter lassen sich leicht ermitteln.
Dies alles sind einfache Transaktionen. Aber wie messen Sie die Effi-
zienz eines Arztes, Krankenhauses oder einer Versicherung im Um-
gang mit Patienteninformationen? Wie optimieren Sie den Einsatz
der Fachkrifte, die an diesen Prozessen mitwirken? Wie identifizieren
Sie tiberhaupt die Prozesse? Je kreativer die Arbeit, desto vielfiltiger
die Kommunikation und der Informationsaustausch zwischen den
Beteiligten. Die Schwierigkeiten bei der Messung der Produktivitit
sind jedoch keine Entschuldigung dafiir, sie einfach aufzugeben. Die
Messung ist moglich. Mark Mtiller-Eberstein untersuchte zusammen
mit John Henderson und seinem Team an der Universitit Boston, wie
effektive Teams ihr Wissen verwalten und vermehren und wie sie pro-
duktive Ergebnisse erzielen. Ihr Forschungsbericht und Marks Buch
Agility zeigen deutlich auf, mit welchen Prozessen, Werkzeugen und
Technologien diese hoch effizienten Teams arbeiten. Sie betonen, dass
die Einfliisse tatsidchlich und ganz klar messbar sind."?

Die Globalisierung und die vernetzte Wirtschaft wirken sich eben-
falls sehr stark auf die Produktivitit aus. Vor zehn Jahren liefen sich
Bauprojekte noch innerhalb einer Firma managen, oft von einem
Team, dessen Mitglieder alle in Horweite waren. Heute bendtigt man
dafiir ein diverses und weit verteiltes Netzwerk. Dennoch miissen bei
den Projekten weiterhin die Prozesse gemanagt und genaue Verein-
barungen tiber die kleinsten Einzelheiten getroffen werden. Und
wenn das Netzwerk dann noch mit einem neuen Produkt, einem
neuen Material, einem weiteren Kontinent oder vielleicht sogar einer
vollig neuen Architektur belastet wird, sinkt die Produktivitit in den
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Keller. Die Bauindustrie ist eine sehr traditionelle Branche, doch sie
hat sich mit den neuen Anforderungen auseinandergesetzt und sich,
was die Produktivitit betrifft, zu einem Pionier der vernetzten Wirt-
schaft entwickelt. Ich bin davon iiberzeugt, dass die heutige Arbeits-
weise global agierender Bauunternehmen in den kommenden zwan-
zig Jahren das Vorbild fiir mehr oder weniger alle Branchen und Un-
ternehmen sein wird.

Die globale Ausdehnung der heutigen Netzwerke ist ein Grund
dafiir, warum sich die Produktivititsprobleme so schwer in den Griff
bekommen lassen. Solange man iiber die Baustelle schlendern und
alle Mitglieder des Netzwerks personlich sehen kann, ist eine Ver-
stindigung moglich. Globale Netzwerke hingegen machen Fithrung
zu einer sehr komplexen Angelegenheit. Sie miissen einen Produkti-
onsprozess optimieren, bei dem sich die Beteiligten niemals persén-
lich treffen werden und sich niemals von Angesicht zu Angesicht un-
terhalten oder gar kontrovers diskutieren kénnen.

Die kontinuierliche Entwicklung der Produktivitit ist einer der
wichtigsten Messwerte fir die Effektivitit einer Fihrungskraft. Da
wir alle in netzwerkartigen Unternehmen aus lauter Fachkriften ar-
beiten, entscheidet die Produktivitit unserer Fachkriffe dariiber, wer
letztlich gewinnt. Sie als Unternehmensleiter miissen eine Kultur
schaffen, die diese Fachkrifte unterstiitzt — eine Kultur auf der
Grundlage vollkommener Transparenz und der Wertschépfung in
beide Richtungen. Wenn Sie die festgefahrene Produktivitit wieder
in Gang bringen wollen, miissen die Netzwerke der Fachkrifte in
Echtzeit und transparent funktionieren und gefiihrt werden. Viele
Fihrungskrifte haben ihre gesamte bisherige berufliche Laufbahn
damit verbracht, Wande zwischen Abteilungen, Lindern und Ertrags-
bereichen einzureiflen. Im kommenden Jahrzehnt miissen nun die
Winde zwischen einzelnen Fachkriften und Mikroteams beseitigt
werden. Das ist die neue Herausforderung fiir die Fithrungskrifte.
Diese Vereinfachung kann jedoch die Organisationsstrukturen und
ihre Fithrungskrifte auch mit voller Kraft in eine unmdgliche Situati-
on treiben: Die Fithrungskraft soll einerseits bei den Truppen an vor-
derster Front stehen, andererseits macht das Unternehmen dies un-
moglich, weil die so entstehenden Einheiten viel zu grof und die
Frontlinien damit zu weit auseinander gezogen sind. Mit diesem
Thema werden wir uns in Kapitel 2 ausfiihrlicher befassen.
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Die Auswirkungen der Globalisierung auf Wettbewerb
und Fiithrung

In Gesprichen tiber die Globalisierung geht es fast ausschliellich
um die Kosten der Arbeit — das Lohnniveau. Ich halte das fur eine
krasse Vereinfachung. Wenn man 15 bis 30 Prozent an Verwaltungs-,
Fracht- und Reisekosten zu den Stundenl6hnen hinzurechnet, ent-
spricht das Ergebnis vielleicht der Realitit — aber nur im Bereich der
industriellen Produktion, beispielsweise bei der Herstellung von Do-
sendffnern. Fiir den Leiter einer Organisation von Fachkriften muss
die Globalisierung mehr bedeuten als nur billige Arbeitskrifte.

Linder wie Russland, Indien und China boten bisher wirklich billi-
ges und trotzdem erstklassiges Know-how. Dies war in der Vergan-
genheit der hauptsichliche Anreiz fiir die Griindung von Niederlas-
sungen in diesen Mirkten. Doch in den kommenden Jahren wird die
Liste der Griinde zur Etablierung einer Basis in diesen Lindern fol-
gendermaflen aussehen:

1. Kenntnis der Wachstumsmairkte

2. Verfiigbarkeit

3. Hohes Niveau an Fachkenntnissen

4. Demografie

5. Leistungsfihigkeit der Netzwerkwirtschaft

Die Globalisierung und Internationalisierung Ihrer vorhandenen
und potenziellen Mitarbeiter wirkt auf Ihre Experten-Netzwerke wie
Steroide und Sie miissen sich Gedanken dariiber machen, wie Sie
sich in dieser erweiterten Welt zurechtfinden werden. Die PlayStati-
on-Generation — lauter Experten auf dem Gebiet der globalen Netz-
werke — hat die meisten internationalen Organisationen bereits infil-
triert. Schon vor Jahren lernten diese Leute im Verlauf ihrer Online-
Spiele, wie man iiber internationale Netzwerke Ideen entwickelt, teilt
und diskutiert. Die sprachlichen und kulturellen Barrieren sind zwar
nicht verschwunden, aber diesen Fachkriften fillt es leicht, in inter-
nationalen Netzwerken zusammenzuarbeiten — ganz anders als den
durchschnittlichen Managern in westlichen Unternehmen.

Aus der Fithrungsperspektive liegt die Herausforderung vor allem
in zwei besonders wichtigen Punkten. Erstens miissen Sie Thre Au-
thentizitit als Fithrungskraft beweisen und echten Mehrwert produ-
zieren, ohne den anderen Personen je personlich zu begegnen. Ich
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spreche in diesem Zusammenhang gern davon, eine verlissliche Be-
ziehung zu kniipfen. Sie miissen anhand des kleinen, verschwom-
menen Bildes, das die Webcam tibertrigt, eine Beziehung aufbauen,
die Jahre iiberdauert und in mancher Hinsicht mit einer Ehe ver-
gleichbar ist.

Zweitens miissen Sie echte Gleichberechtigung schaffen. Wahrend
des ersten Jahrzehnts der Globalisierung gab es noch das A-Team und
das B-Team - teure Teams im Westen und billige Teams in den Ent-
wicklungslindern. Dies ist heute nicht mehr der Fall, aber einige hoff-
nungslos unfihige Fihrungskrifte sprechen heute noch gern von
»Niedriglohneinheiten«. Bisher war es sehr schwer, Gleichberechti-
gung durchzusetzen, aber ohne sie kann eine Organisation weder
transparent sein noch das unglaublich riesige Volumen an Wissen an-
zapfen, das ihre weltweiten Mitarbeiter in sich vereinen. Das lockere
Gesprich an der sprichwortlichen Kaffeemaschine in der eigenen Mut-
tersprache ist heute nicht mehr der beste Weg, die Dinge zu regeln.

Ich lege bei meiner Arbeit groflen Wert darauf, Kollegen, die nur
20 Kilometer von mir entfernt sind, genauso zu behandeln, als seien
sie Tausende von Kilometern entfernt. Ich setze mich nicht ins Auto
und fahre schnell ins Biiro, sondern bleibe zu Hause und nehme per
Video an den Konferenzen teil. Dabei geht es mir nicht darum, mit
der Technologie anzugeben, sondern darum, fiir die Teammitglieder
in Russland, Lettland, Deutschland und in meinem eigenen Biiro
gleiche Bedingungen zu schaffen. Der Wert der Beitrige der einzel-
nen Mitglieder hingt dann nur von ihrem individuellen Fachwissen
ab. Ein solches Verhalten sollte fiir Manager an oberster Stelle stehen
— selbst wenn sie Gleichberechtigung moglicherweise fiir einen »wei-
chen« Wert halten.

Ich bin mit diesem Arbeitsstil keineswegs allein. Unternehmen
wie Shell haben inzwischen soweit wie moglich eine Kultur des virtu-
ellen Arbeitens eingefiithrt. Sie haben begriffen, dass die Technologie
alleine das volle Potenzial nicht freisetzen kann. Die Richtlinien
sowie die besten Methoden und Prozesse miissen klar durchdacht,
angepasst und kommuniziert werden, damit die neuen Technologien
erfolgreich eingesetzt werden konnen. Bei Shell herrscht beispiels-
weise die Regel, dass sich alle Teilnehmer einer Konferenz aus ihren
Biiros einwihlen, wenn auch nur ein einziger Konferenzteilnehmer
nicht an demselben Ort ist wie die anderen. Auf diese Weise wird der
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weit entfernte Konferenzteilnehmer genauso behandelt wie die Kolle-
gen vor Ort, und er kann sein Fachwissen bei der vorliegenden Auf-
gabe ebenso gut einbringen wie alle anderen.

In den kommenden Jahren wird der Wettbewerb um fihige Mitar-
beiter immer gnadenloser werden, ganz besonders in internationalen
Zentren des Know-hows. Wenn ich Recht behalte, wird sich keine
Marke mehr darauf verlassen kénnen, dass ihr Name und Ruf genii-
gen, um gute Mitarbeiter zu halten. Die PlayStation-Generation wird
kommen, die Lage priifen und sich ansehen, wie das Team funktio-
niert. Wenn sich herausstellt, dass die Wirklichkeit ganz anders aus-
sieht als die schonen Versprechungen, sind sie wieder weg, bevor
sich die Tiir nach ihrem Eintritt ganz geschlossen hat.

Kein Unternehmen und kein Industriezweig ist wettbewerbsfihig,
wenn es nicht das beste Know-how aus der ganzen Welt in sich verei-
nen kann. Ich behaupte, dass die schwierigste Herausforderung fiir
heutige Manager darin liegt, auf produktive Weise ein internationales
Experten-Netzwerk zu fithren. Eine moégliche Losung fiir das Pro-
blem, das sich aus dem Gegensatz zwischen Logistik und Produktivi-
tat ergibt, ist, alle die wichtigsten Experten in der Nihe zu behalten
und das Gros des Fachwissens etwas weiter entfernt zu stationieren.
Wem dies zu einfach erscheint, der kann eine internationale Auswahl
zuverldssiger Top-Experten um die eigene Kaffeemaschine versam-
meln, damit sie die Mitteilungen und Aufgaben an die Mitarbeiter im
Ausland weitergeben. In jedem Fall werden, wie bei jeder Fernbezie-
hung, Fehler passieren. Im Jahr 2020 wird es daher wohl keinen ein-
zigen international erfolgreichen Unternehmensleiter mehr geben,
der nicht einmal alles total verbockt und aus diesem Scheitern in
einer transparenten und globalen Arena seine Lehren gezogen hat.

Das Kapital flief3t in die umgekehrte Richtung

In den letzten Jahren gab es eine verwirrende Vielzahl von Hilfs-
mitteln und Kampagnen, mit denen erreicht werden sollte, dass
Investitionen in die Entwicklungslidnder flieflen. Die erste Welle der
Investitionen stammte aus Branchen wie Bau, Konsumgiiter und
Schwermaschinen, die auf ihren Heimatmirkten sehr wettbewerbs-
intensiv sind. Auf diese erste Welle folgten dann fast alle anderen
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Branchen — die einzige Ausnahme bildeten stark regulierte Industrie-
zweige. Die gegenwirtig letzte Welle besteht aus grofen, personalin-
tensiven Dienstleistungsorganisationen. Ein Zyniker wiirde dies mit
den niedrigen Gewinnspannen im Dienstleistungsbereich erkliren
oder damit, dass Dienstleistungen immer vor Ort erbracht werden
sollten. Die Wahrheit ist jedoch, dass die Unternehmen nicht genug
eigene Ressourcen und Fihigkeiten mitbrachten, um ihre Manage-
mentmethoden und ihre Wertschopfung auf andere Kulturen zu tiber-
tragen und anzupassen. Natiirlich ist dies zweifellos ein schwieriger
Prozess. Es ist unendlich viel leichter, fiir einen weit entfernten Markt
ein identisches Produkt zu produzieren — oder vielleicht auch eines
mit einem anderen elektrischen Anschluss oder leicht verinderter Ge-
brauchsanweisung —, als in einen tieferen Dialog einzutreten.

Da es in diesem Buch hauptsichlich um Fihrung geht, miissen
wir die Globalisierung aus einem anderen Blickwinkel betrachten.
Wer uiber das nétige Kapital verfiigt, kann, wenn er will, Unterneh-
men, ihre Investitionen und damit manchmal einen betrichtlichen
Teil der Gesellschaft steuern. Dies ist heute weithin anerkannt und
Regierungen und Unternehmen versuchen mit zahlreichen elegan-
ten Manovern zu verhindern, dass dieses oder jenes Unternehmen
von »den Russen« oder »den Chinesen« tibernommen wird. Erst ges-
tern sprach man noch vollmundig von der Freiheit der Kapitalbewe-
gung und des Marktes, doch jetzt, nach der Rezession, wiirden sich
alle am liebsten in ihrem Land einigeln und eine Mauer darum
herum errichten — wenn es den eigenen Interessen dient.

Die Verinderung des Kapitalflusses wird in den westlichen Volks-
wirtschaften betrichtliche Verinderungen bewirken. Es ist unver-
meidlich, dass die groflen Fahrzeug-, IT-, Nahrungsmittel-, Energie-
und sogar Beratungsunternehmen bald die ersten asiatischen Haupt-
anteilseigner und Manager bekommen. Mich wiirde es nicht tiberra-
schen, wenn die nichsten GrofRinvestitionen und Anteilskiufe in den
USA - oder auch in Skandinavien — von Russland aus getitigt wiir-
den. Gleichzeitig werden die Investitionen in Asien zunehmen.
Selbst wenn diese Aktivititen zunehmend in beide Richtungen ver-
laufen, wird sich die Richtung, in die das Investitionskapital fliefit,
sehr wahrscheinlich umkehren.

Die Tatsache, dass das Kapital ab jetzt in die andere Richtung
flieflt, wird die Zukunft der Unternehmensleiter stark beeinflussen.
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Wir miissen uns tiberlegen, wie wir die fihigsten Kopfe in diesen
Lindern fir uns gewinnen und sie als gleichberechtigte und moti-
vierte Kollegen in unsere Unternehmen eingliedern kénnen, und
dabei stehen wir unter hohem Zeitdruck. Bisher wurde noch wenig
dariiber nachgedacht, wie es ist, wenn die Gespriche an der »Kaffee-
maschine« auf Russisch gefiihrt werden oder wenn der Vorstandsvor-
sitzende nicht mehr der altvertraute, bekannte Landsmann ist, son-
dern ein Kollege mit starkem koreanischen Akzent, der seine Anwei-
sungen Uber den kleinen Bildschirm einer Videokamera erteilt. In
einer solchen Situation miissen Sie als Manager Thre Vision ganz klar
vor Augen haben und genau wissen, wie Ihr Wertschopfungsnetz-
werk funktioniert. Es kommt nicht darauf an, welche Sprache Ihr
Chef spricht. Er wird sich nur dafiir interessieren, ob Sie als Teil
eines internationalen Teams andere fithren, Einfluss nehmen und
neue Ideen entwickeln kénnen.

Das Verhalten der Verbraucher verindert sich

Die Verinderungen im Konsumentenverhalten werden die Mana-
ger dazu zwingen, iiber die ihnen vertrauten Branchen und Kulturen
hinaus nach Losungen zu suchen. Noch in den goer-Jahren war es
ganz normal, dass Kunden ihr Leben lang derselben Versicherung,
Bank oder demselben Laden treu blieben. Das war nicht unbedingt
auf Loyalitit zuriickzufithren, sondern darauf, dass sie gar nicht auf
die Idee kamen, dass es »da drauflen« noch etwas Besseres geben
konnte. Es gab keine starke Motivation, etwas zu dndern. Dasselbe
galt fiir die Arbeitsweise der Unternehmen und ihrer Fithrungskraf-
te. Wir besuchten verschiedene Seminare, lernten dort neue Prozesse
und Technologien kennen und beobachteten die besten Methoden
aus aller Welt. Es sah definitiv so aus, als wiirden wir nach neuen
Dingen Ausschau halten. Neuerungen erregten oder beingstigten
uns auch manchmal, und wir notierten eifrig Ideen in unseren Semi-
narbroschiiren. Konkret nahmen wir letztendlich aber nur unsere
Meinung tiber den Krawattengeschmack unseres Tischnachbarn mit.
Wir fuhren nach Hause und nichts veranlasste uns dazu, eine Verin-
derung herbeizufiihren. Wir waren sicher.
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Ich weif}, dass mich die Leute auslachen und mich fiir einen alt-
modischen Kauz halten, wenn ich die folgende Geschichte erzihle.
Ich wollte ein Geschenk fiir mein Patenkind kaufen. Ich wusste, wel-
ches Produkt ich wollte und kannte die Frist (Weihnachten stand vor
der Tiir), aber alle anderen Attribute der Transaktion waren noch vol-
lig offen. Durch puren Zufall stiefd ich auf eine Website, auf der 120
Liden verglichen wurden, die das betreffende Produkt anboten. Ver-
glichen wurden der Preis, die Lieferzeit und der Service. Die Reakti-
onszeiten des Kundenservice waren in Sekunden angegeben. Der
Vergleich umfasste Liden aus zwolf Lindern und ich konnte genau
sehen, wie lange jeder dieser Liden brauchen wiirde, um das Produkt
vor meiner Haustiir in Helsinki abzuliefern. Diese Erfahrung 6ffnete
mir die Augen. Die Technologie ermdglicht es uns, in Sekunden-
schnelle Informationen zu finden und weiterzugeben. Ich habe da-
nach nie wieder so eingekauft wie vorher.

Ich verfolge die Verinderungen des Verbraucherverhaltens in ver-
schiedenen Branchen sehr genau, und die Geschwindigkeit und Tiefe
der Verinderungen iiberraschen mich immer noch. Ich bin Finne. Fin-
nen — besonders die Minner — gelten als still und zuriickhaltend. Wir
sprechen, kiissen und tanzen nicht in der Offentlichkeit. Dem Kli-
schee nach hilt sich ein Finne an die Fakten, vermeidet soziale Kontak-
te und erzihlt niemals von seinen Erfolgen oder Misserfolgen, nicht
einmal den Menschen, die ihm am nichsten stehen. Wir sind, mit an-
deren Worten, nicht fiir besonders guten Kundenservice geschaffen.

Die PlayStation-Generation verlangt aber perfekten individuellen
Service. 1995 brauchte eine Bank noch fiinf Tage, um auf eine E-Mail-
Anfrage zu antworten, und das galt als vollig akzeptabler, wenn nicht
gar exzellenter Service. Heute bieten die besten Banken personlichen
Service mit Wartezeiten unter einer Minute an sieben Tagen die
Woche rund um die Uhr, ganz gleichgiiltig, ob Werktag oder Feiertag.
Bis 2020 wird der Kontakt per Video tiber ein Terminal oder Zu-
gangsgerit Threr Wahl erfolgen. Diese Entwicklung wird sich auf alle
Branchen und Geschiftsmodelle auswirken.

Die Verinderungen im Verhalten der Konsumenten wirken sich
schon jetzt auf die interne Arbeitsweise von Unternehmen aus. Bis-
her wurden Vorgesetzte, Gehilter und Unternehmen in den Kanti-
nen und um die Kaffeemaschinen und Wasserkiihler gnadenlos ver-
glichen. Heute konnen potenzielle Mitarbeiter ihre zukiinftigen Ar-
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beitgeber vergleichen und sie danach beurteilen, wie interessant der
angebotene Arbeitsplatz ist. AuRerdem koénnen sie die Gehaltsni-
veaus auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene
vergleichen.

Vor rund einem Jahr traf ich auf einen Bewerber — noch dazu
einen sehr guten —, der auf eine eng begrenzte Probezeit Wert legte.
Da Probezeiten ganz normal sind, dachte ich mir zunichst nichts
dabei. Dieser 26-jihrige MBA aus Russland wollte jedoch das Unter-
nehmen testen, bevor er sich festlegte, und nicht umgekehrt. Zuerst
war ich ein wenig verwirrt — und beleidigt. Ich weifd noch, wie ich ein
wenig pikiert war, als er fragte: »Funktionieren die internen Systeme
in diesem Unternehmen wie bei iTunes?« Doch dann erkannte ich,
dass er nur wissen wollte, ob alles, was er iiber die fehlende Biirokra-
tie, die Investitionen in die personliche Entwicklung der Mitarbeiter
und das effiziente Management gehort hatte, der Wahrheit entsprach.
Er wollte fur das Unternehmen sein Bestes geben, aber erst, nach-
dem wir bewiesen hatten, dass wir unserem Ruf gerecht wurden.

Die freie Verfiigbarkeit von Informationen hat das Verbraucherver-
halten radikal verindert, und die Unternehmen haben sich auf diese
Tatsache eingestellt. Die Verdnderung, die mich am meisten beunru-
higt, ist jedoch die Geschwindigkeit. Im Lauf der Jahre habe ich zahllo-
se Diskussionen dariiber gefiihrt — einige eher philosophisch, andere
praktisch —, wohin dies alles fithren wird. Wo auch immer es hin-
fuihrt, eines ist sicher: Organisationen und ihre Fithrungskrifte miis-
sen schneller reagieren. Wenn die Verbraucher und Mitarbeiter wie
ein Fischschwarm die Richtung indern, muss die Organisation
ihnen mindestens einen Schritt voraus sein.

Sie konnen nicht hoffen, glaubwiirdig zu bleiben, wenn Sie den
Mitarbeitern oder Kunden erzihlen, dass Sie ihr Feedback erhalten
haben und die nétigen Anderungen vornehmen werden — in den kom-
menden Quartalen. Ja, Kunden sehen ein, dass grofle Verinderungen
viel Zeit brauchen. Viele von ihnen sind jedoch in einer »google-arti-
gen« Welt aufgewachsen, in der es ohne Vorwarnung jede Woche
eine neue Version der Anwendung gibt. Feedback wird im Sekunden-
takt gesammelt und analysiert, und Anwendungen und Dienste be-
finden sich laufend in der Beta-Entwicklung, sind aber trotzdem so
stabil und verlisslich, dass man sie immer benutzen kann. Fiir diese
Art der Geschwindigkeit brauchen Sie nicht nur systematische Pro-

Furcht bedeutet Fehlschlag



zesse, sondern auch auflergewohnlich schnelle Entscheidungen an
vorderster Front.

Die Netzwerkwirtschaft ist heute der Mainstream

Die Wirkung der Netzwerkwirtschaft auf Fithrung und Fithrungs-
krifte wird in der Regel sehr oberflichlich abgehandelt. Jeder sieht,
dass Rechnungen auf Papier durch elektronische Rechnungen ersetzt
wurden, die zwischen Informationssystemen und Online-Banken
hin und her wandern. Jeder weif3, dass viele Informationsdienste und
sogar kommerzielle Dienste von verschiedenen Quellen eingekauft
und miteinander kombiniert werden. Oft stellen Unternehmen heute
schon weder etwas her noch kaufen sie etwas, sondern sie verlassen
sich auf Dienstleistungen, denen sie ihre Marke und ihre Geschifts-
logik tiberstiilpen. Es ist einfach, es ist logisch — und wenn Sie nur
das und nichts anderes sehen, ist der Zug fuir Sie abgefahren.

Was Leadership und Management betrifft, wird die Netzwerkwirt-
schaft in den kommenden Jahrzehnten eines der wichtigsten Phino-
mene sein. Kein Unternehmen kann es sich leisten, Geschiftsmodel-
le rein auf der Basis der eigenen Ressourcen zu entwickeln. Kleine
Unternehmen haben gar nicht genug Ressourcen und fiir grofle Un-
ternehmen ist es finanziell nicht sinnvoll.

Als ich Ende der 8oer-Jahre in den Arbeitsmarkt eintrat, wurde
immer zwischen den »Kernaktivititen« eines Unternehmens und
den »tibrigen Dingen« unterschieden, die man outsourcen konnte.
Ich beging denselben Fehler wie viele andere, die die Kernaktivititen
fuir besonders grofeartig und wichtig hielten und das Outsourcing zur
Sache des Einkaufs degradierten. Die technologischen Entwicklun-
gen und die Art und Weise, wie sich die Leute heute ihre Informatio-
nen beschaffen und ihre Aufgaben erledigen, lassen die Unterschei-
dung zwischen dem »Kern« und dem »Rest« verschwimmen. Aufga-
ben und Prozesse werden — ganz oder teilweise — in groffem Umfang
»vernetzwerkt«. Grofle Outsourcing-Projekte, bei denen ganze Abtei-
lungen oder Funktionen tibernommen werden, wird es im Jahr 2020
immer noch geben. Die Funktionsweise der Unternehmen wird sich
aber vor allem durch die aggressive und aktive »Vernetzwerkung«
von Teilprozessen und Teildienstleistungen verindern.
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Der Herzschlag der vernetzten Wirtschaft ermdglicht es den Fiih-
rungskriften nicht nur, an vorderster Front aktiv zu werden, er
zwingt sie sogar dazu. Ein erfahrener Fernsehproduzent und CEO,
Saku Tuominen, driickte dies sehr gut aus: »Die Position eines CEO
verandert sich. Er ist keine administrative, iiberwachende und Perso-
nal auswihlende Reprisentationsfigur mehr, sondern ein Produ-
zent.« Dies ist fiir mich die exakte Beschreibung einer Fithrungskraft
in der Netzwerkwirtschaft. Nattirlich bleibt der CEO weiterhin verant-
wortlich fiir die Rentabilitit des Unternehmens und auch fiir die Fi-
higkeit, die Kunden gut zu bedienen. Damit er jedoch tiberhaupt die
Verantwortung fiir die Operationen des ganzen Unternehmens und
seine Dienstleistungen tibernehmen kann, muss er wie ein Produ-
zent handeln.

Der Produzent sorgt dafiir, dass ein Team aus vielen Virtuosen die
Produktion tatsichlich vollendet. Allein der Produzent — und nicht
die talentierten Personen im Team — muss die Produktion auf allen
Ebenen verstehen und tiberblicken. Ein Produzent kann auch gleich-
zeitig fiir mehrere Produktionen verantwortlich sein. In diesem Fall
muss er Koproduzenten einstellen, aber er darf seine Verantwortung
und seine Entscheidungskompetenz nicht blind an Untergebene de-
legieren. Ein Produzent wird auch kaum Fernsehshows oder Filme
produzieren, die es in der gleichen Form schon einmal gab, und das-
selbe gilt fiir unsere Manager-Produzenten. Aus diesem Grund
braucht der Produzent Menschen und sein Netzwerk, und nicht ein
altes, verbrauchtes Drehbuch. Im Filmgeschift wird zwar wahrschein-
lich nicht sehr hiufig iiber die Netzwerkwirtschaft diskutiert, aber es
liegt auf der Hand, dass sich ein Produzent nicht mehr persénlich
um die Vertonung in der Post-Produktion kiimmert, oder darum, wo
die DVD-Cover gedruckt werden. Selbst beim Casting ist der Produ-
zent manchmal nicht anwesend, weil er sich darauf verlisst, dass das
Casting-Netzwerk die besten Kandidaten auswihlt.

Was erhilt der Produzent, wenn er einfach nur outsourct? Er erhilt
Masse. Masse ist aber nicht genug, weil jede Produktion einzigartig
ist und immer einen engen Zeitplan hat. Daher muss der Produzent
sein Netzwerk und dessen wichtigste Personen schulen. Sie miissen
sich kennenlernen, einander ihre gemeinsamen Ziele mitteilen und
lernen, wie die Leute innerhalb des Netzwerks funktionieren. Das be-
deutet, mit anderen Worten, dass sie eine vertrauensvolle Beziehung
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aufbauen miissen, die nicht nur auf Leistungen und Vereinbarungen
beruht.

Der Erfolg eines Managers hingt von seinem Netzwerk ab, und zu
dessen Nutzung braucht er hervorragende Fithrungsqualititen, Sen-
sibilitit an der Front und eine Vision. Alle Mitglieder des Netzwerks
miissen gleichberechtigt sein und schneller lernen als die Konkur-
renz. Sie konnen aber nur lernen, wenn das Wissen offen fiir alle zu-
ginglich ist und wenn die Kommunikation nicht von der stindigen
Furcht vor einem Versagen oder Fehlschlag iberschattet wird.

Oft sind Wettbewerbsfaktoren und verstecktes Wissen der Grund fur
autokratische Entscheidungen ohne Einbeziehung des Netzwerks.
Manchmal ist auch Angst der Grund, warum ein Manager das »unbe-
queme und listige« Netzwerk missachtet. Ja, in allen Unternehmen
gibt es Geheimnisse und geheimes Wissen. Aber ich glaube auch,
dass nichts Schlimmes passieren wiirde, wenn morgen 9o Prozent
der Informationen, die die Unternehmen besitzen, im Internet verof-
fentlicht wiirden — im Gegenteil. Und die Geschwindigkeit der Ver-
inderung bringt es mit sich, dass Informationen, die gestern noch re-
levant waren, morgen wahrscheinlich schon nutzlos sind.

Als Produzent tragen Sie die direkte Verantwortung fiir die Quali-
tat und langfristige Lebensfihigkeit eines Unternehmens oder Pro-
jekts. Sie muissen den Prozess steuern und tiberwachen und Sie miis-
sen die besten Talente und Informationen zusammenbringen, die Sie
finden konnen. Digitale Cowboys, die wichtigste Quelle Threr Stirke,
sind sehr gewieft in der Nutzung der Netzwerkwirtschaft. Man kann
ihnen kaum erkliren, warum es der Mithe wert sein sollte, einen Ser-
vice, der im Netz leicht und giinstig erhiltlich ist, selbst zu erbringen.
Fiir die Fithrungskraft empfiehlt es sich, einfach auf diesen Zug auf-
zuspringen.

Die Verinderung im Wettrennen um Innovationen

Der letzte externe Einflussfaktor auf die Fiithrung ist die Verinde-
rung im Wettlauf um Innovationen. Fast alle Erfolgsgeschichten von
Unternehmen im 20. Jahrhundert rankten sich um eine Erfindung.
Einmal war es der Verbrennungsmotor, ein anderes Mal die Herstel-
lung einer Papiermaschine, die schneller lief als alle anderen. Eine
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dritte Erfindung war eine Methode der industriellen Herstellung von
Kartoffelchips und eine vierte brachte ein Vermogen durch die Ent-
wicklung von Antiviren-Software fiir PCs.

Die kommenden hundert Jahre werden noch mehr Erfindungen,
mehr Wissen und mehr Patente bringen als je zuvor. Wissenschaftler
und Erfinder auf der ganzen Welt werden sich laufend neue Dinge
ausdenken, die die Grundfesten unserer heutigen Gesellschaften er-
schiittern werden. Immer mehr erfolgreiche Unternehmen werden
auf der schnellen Anpassung von neuen Dienstleistungen und auf
der Lizenzvergabe fiir Technologien beruhen. Viele grofle Unterneh-
men werden kleine Mikroeinheiten aus zwanzig bis fiinfzig Leuten
bilden, die wie wild verschiedene Konzepte kombinieren und sie sehr
schnell an den Verbrauchern testen. Diese Einheiten sind attraktiv
fir Leute, die schnell begreifen und zupacken kénnen, also fiir dieje-
nigen, die besonders gut im Aufbau von Netzwerken sind. Entschei-
dend fur die Entwicklung von Innovationen wird sein, diese Men-
schen kontrolliert und inspirierend zu fithren.

Ein weiterer Schliisselfaktor fiir den Sieg im Innovationswettlauf
ist die Fihigkeit, neue Dienstleistungen so zu skalieren, dass sie den
Bedarf eines ganzen Kontinents oder sogar der ganzen Welt decken.
Die Entwicklung von Dienstleistungen wird so hohe Investitionen
verschlingen, dass ein Land allein als Wachstumsplattform nicht
mehr geniigt. Fur viele neue Erfindungen von Unternehmen wird
entscheidend sein, wie lange es dauert, bis das entsprechende Pro-
dukt auf dem Markt platziert werden kann oder bis es ein bestimmtes
Volumen erreicht hat.

Auf praktischer Ebene muss man die Kultur, die Zahlungssysteme,
die Gesetze und die technischen Einrichtungen einer Vielzahl von
verschiedenen Umgebungen kennen, um derartige Skalierungen
vornehmen zu konnen. Viele glauben ja, dass das Wachstum haupt-
sichlich eine Frage der Ressourcen ist. Doch die Tatsache, dass grofle
Unternehmen die Skalierung kaum gut bewiltigen, fiihrt uns zu der
Schlussfolgerung, dass auch mit den Managementprinzipien und
den Steuersystemen etwas nicht ganz in Ordnung sein kann. Ich
habe mich schon oft gefragt, warum die grofRen Banken es Ende der
neunziger Jahre selbst mit Investitionen in der Gréfienordnung von
Hunderten von Milliarden nicht schafften, ihre Online-Dienste in
Gang zu bekommen, wihrend kleine Banken in Finnland und Korea
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sehr schnell hochwertige Systeme entwickelten und sie so skalierten,
dass sie fir Millionen Kunden zuginglich wurden.

Auch heute ist Online-Banking fiir Kunden in den USA und Finn-
land noch eine ganz andere Erfahrung als beispielsweise in Deutsch-
land. Warum kann man in dem einen Land mehrere Konten ganz
einfach mit dem Smartphone verwalten, wihrend man in dem ande-
ren Land fiir ein oder zwei Konten riesige Papiermengen und haufen-
weise Sicherheitsnummern braucht? Diese Unterschiede waren ges-
tern noch wenigen Endverbrauchern bekannt, aber frither oder spi-
ter werden alle wissen, was sie erwarten diirfen. Dann werden sie es
entweder von ihrem gegenwirtigen Anbieter verlangen oder den An-
bieter einfach wechseln — dorthin, wo es schneller und bequemer
funktioniert.

Das Erfolgsrezept fiir das Wettrennen um Innovationen kombi-
niert alle drei Themen, die wir angeschnitten haben: Globalisierung,
Verinderung des Verbraucherverhaltens und Nutzung der Netzwerk-
wirtschaft. Manager miissen sich der Tatsache bewusst sein, dass fast
alle Innovationen aus einer beinahe in Echizeit erfolgenden Kombina-
tion aus Wissen, Dienstleistungen, Fithrung und dem Mut zu schnel-
len Entscheidungen geboren werden: Investiert man weiter, wiirgt
man die Innovation ab oder zerlegt man sie und nutzt nur bestimmte
Teile? Der alte, langsame jihrliche Entwicklungszyklus zusammen
mit einem Unternehmensleiter, der soziale und finanzielle Risiken
scheut, funktioniert in diesem Wettlauf nicht mehr.

Zusammenfassung: Die tausend )ahre alten Traditionen und
Weisheiten der Fuhrung gelten auch weiterhin. Eine Fiihrungs-
kraft muss aber dabei immer die Planeten im Auge behalten, die
sie umkreisen. Aus der Ferne sehen sie vielleicht wie feste, un-
verdnderliche Gesteinsbrocken aus. Wenn Sie jedoch genauer
hinsehen, merken Sie, dass sie sich stindig verandern. Es ist
von allergréfiter Wichtigkeit, dass Sie erkennen, dass diese Pla-
neten lhre Entscheidungen beeinflussen werden. Sie werden sich
auf lhre Priorititen auswirken und mitbestimmen, welches die
besten oder schlechtesten Mitarbeiter sind, die Sie morgen viel-
leicht einstellen werden.
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Die linke und die rechte Gehirnhilfte

Ich personlich kann mit abstrakten Modellen und Konzepten
wenig anfangen. Es ist nicht so, dass ich sie nicht verstehe, ich kann
sie nur nicht auf meine praktischen Entscheidungen und meine Zeit-
einteilung anwenden. Ich weifl noch, dass einer meiner Professoren
einmal eine Woche und 200 Seiten lang iiber strategische Zusam-
menhinge dozierte, und ich trotzdem nicht begrift, wie mich das als
Fithrungspersonlichkeit verindern sollte. Und noch viel weniger
wusste ich, wie ich das, was ich nun angeblich gelernt hatte, auf
handfeste und ansprechende Weise an meine Kollegen weitergeben
sollte. Jahre spiter erklirte mir dann ein alterer Kollege: »Strategie ist
nichts anderes als die Entscheidungen, die wir treffen, um Geld zu
verdienen. Wenn du die Strategie dndern willst, bedeutet das, dass du
die Ressourcen so umverteilen musst, dass jeder Mitarbeiter in dei-
ner Organisation es bei seiner tiglichen Arbeit bemerkt. Wenn die
Strategie dir nicht sagt, was du verkaufst, und wenn die neue Strate-
gie nichts an der tiglichen Arbeit dndert, dann ist sie nichts weiter als
ein Luftschloss.« Da hatte ich es begriffen.

Fithrung und Management sind ebenso schwer fassbar und sogar
manchmal noch viel abstrakter als Strategie. Bei Diskussionen und
Schulungen zu diesen beiden Konzepten entspinnen sich manchmal
sehr seltsame Debatten, beispielsweise: »Kann ich eine schlechte
Fithrungskraft sein, wenn ich zwanzig Prozent Gewinn vor Steuern
erwirtschafte?« Oder: »Kann ich meine Fithrungskompetenz iiber-
haupt noch verbessern, wenn die Mitglieder meines Teams mich oh-
nehin schon vergéttern, wie die Beurteilungsfragebogen zeigen?«

Ich wollte mir daher ein einfaches, unkompliziertes Bild einfallen
lassen, um besser tiber Fithrung und Management diskutieren zu
konnen. Mein Modell sollte so einfach sein, dass es in allen Lindern,
Sprachen und Branchen zu gebrauchen war. Ich entschied mich fiir
das Bild meines Gehirns, das ich in zwei Teile teilte — Fithrung und
Management. Es sollte als Illustration meiner Gedanken und Er-
kenntnisse iiber Fithrung dienen.

In meinem vereinfachten Modell verarbeitet die linke Hemisphére
(Management, Kontrolle) wie eine Maschine die Aufgaben, die Sie von
anderen iibertragen bekommt. Die linke Hemisphire strengt sich nicht
besonders an, um etwas Neues zu schaffen, und noch viel weniger

Furcht bedeutet Fehlschlag



will sie die etablierten Gedanken und Methoden infrage stellen oder
indern. Menschen, bei denen die linke Hilfte stark entwickelt ist, 3h-
neln bei ihrer Arbeit einem Dieselmotor und sind auf ihre Weise
ebenso unschlagbar: Sie erledigen ihre Aufgaben und gehen dabei,
wenn es sein muss, mit dem Kopf durch die Wand — solange sie eine
klare Anweisung haben und einem Prozess folgen kénnen. Sie ver-
schwenden in der Regel keine Mittel auf die Suche nach einer Tur
und auch nicht auf die Frage, warum dort tiberhaupt eine Wand
steht.

Die starke Betonung der linken Gehirnhilfte ist typisch fiir ein Ma-
nagementmodell, das ich als industriell bezeichne. Das industrielle
Managementmodell verfolgt das Ziel, mit duflerster Effizienz eine
lange Reihe von Qualititsprodukten zu produzieren. In diesem Pro-
zess gibt es nirgendwo Platz fiir Solisten. Begrenzte Serien oder klei-
ne Abweichungen ldsst das industrielle Modell nicht zu, selbst wenn
sie betrichtliche Einmalgewinne abwerfen wiirden.

Zum Geldverdienen ist die linke Hemisphire eindeutig die wichti-
gere. Die tiglichen Prozesse eines Unternehmens diirfen nie stillste-
hen und die Leute miissen wissen, was von ihnen erwartet wird. Un-
ternehmen konnen nicht funktionieren, wenn keine Rechnungen
verschickt, keine Gehilter ausgezahlt und Vertrige nicht eingehalten
werden. In diesem Punkt liegt sowohl eines der gréfiten Risiken des
Managements als auch eine der gréfiten Illusionen iiber die Rolle
einer Fithrungskraft und die beste Nutzung ihrer Zeit versteckt. Ma-
nager geraten leicht in Versuchung, ihre gesamte Zeit und Energie in
die linke Hemisphire zu investieren.

All die linksseitigen, administrativen Aufgaben kénnen jeden Ma-
nager bremsen. Vor einigen Jahren klagte ein Kollege einmal: »Ich
bin ein gewissenhafter Manager und arbeite sehr hart. Gestern
Abend fiihlte ich mich von meinen vielen Aufgaben erdriickt und
deshalb habe ich aus dem Intranet alle Prozesse und Aufgaben aus-
gedruckt, die ein Linienmanager bewiltigen sollte, wenn er den An-
forderungen entsprechen will. Ich habe mir die Anweisungen genau
durchgelesen, jeden Prozess im Projektmanagement-Tool markiert
und auch eingetragen, wie viel Zeit man dafiir laut Empfehlung ver-
anschlagen sollte. Dann habe ich die Aufgaben auf ein halbes Jahr
verteilt. Das Ergebnis war, dass es mich durchschnittlich 36,5 Stun-
den pro Woche kostet, wenn ich alles getreu den Unternehmensricht-
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linien erledige. Soll ich also tun, was die Regeln vorschreiben? Wenn
ich es tue, wann bleibt mir dann noch Zeit, um mit meinen Mitarbei-
tern zu sprechen — ganz zu schweigen von meinen Kunden?« Dieses
Gesprich riittelte mich wach.

Mein Kollege genoss bei unseren Kunden grofen Respekt, weil er
auch umfangreiche Projekte hervorragend managte. Er verfiigte tiber
15 Jahre Erfahrung und wurde bereits auf seine Beforderung in die
nichste Managementebene vorbereitet. Sein grofes Verantwortungs-
gefithl und der Druck, den er verspiirte, sich an die Regeln zu halten,
waren offensichtlich. Er war ein verantwortungsvoller Manager und
mit diesen Aufgaben kannte er sich aus. Gleichzeitig wollte er zeigen,
dass es nicht seine Schuld war, dass er sich nicht mit den Mitarbei-
tern treffen konnte und keinen direkten Kundenkontakt hatte. Fiir
mich wirft das die folgende Frage auf: Wenn alle Fithrungskrifte, die
mit Kunden zu tun haben, ihre Tage mit den Aufgaben der linken
Hemisphire ausfiillen, wann schaffen wir dann etwas Neues, wann
lernen wir und erheben unsere Wettbewerbsfihigkeit auf das nichst
héhere Niveau?

Die rechte Gehirnhilfte (Fithrung) konzentriert sich auf die Schép-
fung neuer Dinge. Sie wurde geschaften, um Dinge infrage zu stellen
und weiterzuentwickeln. Wertschépfung und der Wettbewerbsvor-
sprung, der einem Unternehmen (oder Manager) eine rosige Zu-
kunft garantiert, flieRen aus der rechten Hemisphire. Bei dem Wett-
bewerbsvorteil, den die rechte Hemisphire schafft, kann es sich um
modernstes Personalmanagement handeln, um das innovativste Pro-
dukt auf seinem Sektor oder auch die fortschrittlichste Distributions-
kette der Welt. Solche Innovationen erhilt man aber nicht durch die
mechanische Wiederholung erprobter Prozesse, sondern dadurch,
dass man Risiken eingeht und etwas Neues schafft.

Die sogenannte »Helikopterfihigkeit« wird oft mit Leuten in Ver-
bindung gebracht, die ihre rechte Gehirnhilfte einsetzen. Ich bin ein
Amateurpilot, also lassen Sie mich erkliren, wie ich diesen Begriff
verstehe. Oft wird er so verstanden, dass die Fithrungskraft hoch am
Himmel fliegt, weit tiber ihren Lakaien und Problemen. Es heifit,
dass die Fuhrungskraft die Dinge aus einem gewissen Abstand be-
trachten muss, um sich einen Uberblick zu verschaffen. Junge Mana-
ger werden immer vor den Gefahren des Mikromanagements ge-
warnt, denn anscheinend soll man sich um Details nicht kiimmern.
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Linke Hemisphére Rechte Hemisphare
»Management und Kontrolle« . »Kreativitat und Inspiration«

m Prozesse

® Management-Meetings

® Kommunikationsbricke

® Entwicklungsdiskussionen
m Mitarbeiterzufriedenheit

m Vertriebsmanagement

® Kundenzufriedenheit

® Manager-Bewertungen

B Frihes Karrierepotenzial

® »Erfolgreiches« Management

m Diverses Denken

® Handlungsorientierung

m Kooperation

= Kultur der Kodifizierung

= Helikopter-Fahigkeit

® Starkes Branding

® Zukunftsorientierung

® Hunger nach der Vision

® Traume haben und sie in
Wirklichkeit verwandeln

»Unternehmen mit Null-Risikotoleranz« »Toleranz hoher Erwartungen«
GEWINN WERT IN DER ZUKUNFT

Gewinn ohne Neuschaffung von Werten ist ein Wettbewerbsnachteil

Abbildung 1: Funktionen der linken und rechten Gehirnhilfte

Lassen Sie uns jedoch hier einige Fehler korrigieren. Flugzeuge flie-
gen in rund 10 0oo Metern Hohe, weit tiber dem Wetter. Dort, hoch
uiber den Stiirmen und unangenehmen Einzelheiten, ist alles wun-
derschon. Aber das hat nichts mit Helikoptern zu tun, denn sie kon-
nen nicht so hoch fliegen.

Versuchen Sie einmal, aus 10 ooo Metern Hohe durch die Wolken
zu sehen. Sie haben {iberhaupt keine Chance, die Truppen bei ihren
taglichen Schlachten zu beobachten. Ein Manager, der so hoch tiber
dem Getiimmel fliegt, kann zwar jederzeit zur Erde funken - viel-
leicht ein paar E-Mails schicken — und fragen, wie es dort unten so
geht. Wenn jedoch Ziele abgesteckt werden miissen, kann sich die
ortliche Flugsicherung tiber das schlechte Wetter auf den Mirkten
beklagen und sich niedrigere Ziele wiinschen. Ein vor Ort befindli-
cher Manager in einer Fithrungskrise kann Thnen dagegen, weil er ja
unter den Wolken versteckt ist, Schonwetter vortiuschen und be-
haupten, dass alle Faktoren stabil seien, auch wenn um ihn herum
ein Hurrikan tobt. Thre Flughthe hindert Sie daran, die Situation
selbst einzuschitzen, und daher fliegen Sie immer weiter am blauen
Himmel umher, wihrend in Bodennihe die Sturmwolken toben.

Nein. Der Kern der Helikopterfihigkeit liegt in einer Kombination
zweier Elemente: der Fihigkeit, die Dinge aus ausreichendem Abstand
zu sehen, und der Fihigkeit, jederzeit schnell zu landen, sobald ein De-
tail oder eine Situation Ihr Eingreifen erfordern. Selbstverstindlich

Die linke und die rechte Gehirnhilfte | 51



52

konnen Sie auch ein Flugzeug landen, aber es erfordert wesentlich
mehr Zeit und ist viel komplizierter als bei einem Helikopter. Mit
dem Flugzeug kénnen Sie zwar fiir kurze Zeit sehr tief tiber die Land-
schaft fliegen, aber Sie haben auf keinen Fall Zeit fiir einen Dialog
mit Thren Truppen, wihrend Sie iiber sie hinwegbrausen.

Unter allen Funktionen in der rechten Hirnhilfte wird die Helikop-
terfihigkeit in den kommenden Jahrzehnten einer der zentralen Er-
folgsfaktoren sein. Ein Manager kann wichtige Entscheidungen tiber
Menschen und Produkte nicht outsourcen. Derartige Entscheidun-
gen diirfen nicht nur auf Informationen aus zweiter Hand beruhen.
Nicht, weil Sie Threm Team misstrauen. Sie vertrauen dem Team na-
tirlich. Sondern weil Sie ein verlissliches Gefiihl fir die Frontlinie
Thres Unternehmens haben miissen. Frither las man dafiir Markt-
und Kundenforschungsberichte und Statistiken. Manchmal af man
auch mit einigen Kunden zu Mittag oder fithrte zwanglose Gespriche
mit ihnen — eher Flugzeug als Helikopter. Heute sind die Manager
aufgrund des beschleunigten Entwicklungszyklus und der Weige-
rung der Kunden, irgendwelchen diktierten Trends zu folgen, ge-
zwungen, die Hohe schneller zu wechseln als je zuvor. Das ist Heli-
kopterfihigkeit.

Die Eishockey-Legende Wayne Gretzky definierte sein Erfolgsge-
heimnis folgendermafien: »Ich fahre dorthin, wo der Puck sein wird,
und nicht dahin, wo er gerade ist.« Ich komme zwar aus Finnland,
wo die Leute ganz verriickt nach Eishockey sind, aber ich mafle mir
nicht an, Gretzkys Stil zu analysieren. Seine Philosophie beschreibt
jedoch meiner Meinung nach ganz genau, wie jemand arbeitet, der
aktiv die rechte Gehirnhilfte nutzt. Eishockey ist disziplinierte und
oft langweilige Arbeit. Es ist sogar ein wenig wie ein Prozess. Wenn
die Mannschaft in der Unterzahl ist, handeln alle Trainer nach dem-
selben Muster: Sie stellen ein paar breitschultrige, grofde Mdnner mit
ganz bestimmtem Spielerprofil auf, die den Torwart schiitzen. Wenn
dagegen auf Angriff gespielt werden soll, platzieren sie die kriftigen
Schiitzen an der Linie und besetzen die Aulenseiten mit den besten
Technikern. Der Stiirmer hilt sich in der Nihe des Tores bereit.

Trotz dieser formelhaften Spielfithrung schiefen immer die Spie-
ler die meisten Tore, die erkennen, wohin der Puck als Nichstes ge-
spielt wird, und die dann das Team schnell entsprechend dieser Situ-
ation organisieren. Wenn dann der Puck tatsichlich dort ankommt,
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wo er erwartet wird, ist alles bereit. Allerdings kann — selbst mit dem
besten oder auch den drei besten Spielern der Welt — keine Eisho-
ckeymannschaft der Welt konstant gewinnen, wenn das tibrige Team
nicht relativ ebenbiirtig ist. Und auch wenn eine Mannschaft immer
wieder nur dieselben sicheren Spielmanéver auf durchschnittlichem
Niveau durchfiihrt oder wenn in letzter Minute ein paar Primadon-
nen ins Spiel gebracht werden, ist es nicht moglich, auf die Dauer zu
siegen. Fiir einen Manager geniigt es nicht, nur da anwesend zu sein,
wo sich im Moment alles abspielt. Sie miissen bereit sein, Risiken
einzugehen und sich dorthin zu bewegen, wo der Puck als Nichstes
hinkommen konnte.

Vor einem Strategiemeeting bat ich einmal alle anwesenden Team-
leiter, auf einem leeren Blatt Papier einen Fehler aufzuschreiben, der
ihnen im letzten Quartal unterlaufen war. Ich lief§ ihnen 15 Minuten
Zeit, um einen einzigen Fehler zu notieren. Ich wollte sie natiirlich
nicht auslachen, sondern ich wollte erreichen, dass sie offen damit
umgingen, so dass andere nicht dieselben Fehler begehen wiirden.
Nachdem die Zeit abgelaufen war, begannen wir, unsere Fehler zu
besprechen. Als wir zu dem Kollegen kamen, der 36,5 Stunden pro
Woche mit Prozessen und Regeln zubrachte, sal er vor einem leeren
Blatt Papier. Er sagte wortlich: »Pekka, ich kann noch so viel tiberle-
gen, mir fillt kein einziger Fehler aus dem letzten Quartal ein.« Und
ich glaubte ihm.

Ich war — und bin immer noch — iiberzeugt, dass er im ganzen
Quartal keinen einzigen Fehler begangen hatte. Auflerdem bin ich si-
cher, dass er, falls es einen winzigen Fehler oder ein Versdumnis sei-
nerseits gegeben hitte, es unendlich schwer gefunden hitte, davon
zu erzihlen. Beim Lernen, und ganz besonders bei Innovationen, ist
es aber von allerhdchster Wichtigkeit zu wissen, wie man seine Feh-
ler schnellstmoglich verarbeitet. Die linke Hemisphire betrachtet
Fehler als Stinde und als Verletzung der allgemeingiiltigen Regeln.
Die rechte Hemisphire sieht sie dagegen als Schatz, der dokumen-
tiert und kommuniziert werden muss. Allein die Erkenntnis dieser
Tatsache kann die Lernfihigkeit einer Organisation oft auf ein ganz
neues Niveau heben.
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Zusammenfassung: |e gréRer die Organisation, in der Sie arbei-
ten, desto leichter ist es, die Arbeitstage mit Aktivitaten der lin-
ken Hemisphire auszuftillen. Menschen, die sich eine solche Si-
cherheit wiinschen, fiihlen sich meist von grof3en Organisatio-
nen angezogen, denn sie sind fur sie ein sicherer Hafen. Die
Leute aus der Wirtschaft sprechen oft genau aus diesem Grund
abschitzig tber Behérden. Der offentliche und private Sektor
sind jedoch gleichermafien schuldig, wenn es um eine Stagnati-
on aufgrund von Aktivitdten der linken Gehirnhilfte geht. Anstatt
uns uber die Unfihigkeit anderer Organisationen lustig zu ma-
chen, sollten wir unsere Energie lieber darauf verwenden, diejeni-
gen unter uns zu identifizieren, zu férdern und zu entwickeln,
deren rechte Hemisphire stetig mit immer neuen Ideen vibriert.

Es ist eine der wichtigsten Aufgaben von Fiihrungskriften, ge-
eignete Manager auf der nichsttieferen Ebene auszuwihlen und
zu férdern. Und da lhr Job darin besteht, Innovationen zu fér-
dern und lhr Unternehmen beim Fortschritt auf das niachsthéhe-
re Niveau zu unterstiitzen, miissen Sie an der Stelle sein, zu der
der Puck kommen wird. Wen brauchen Sie, damit lhnen das ge-
lingt? Ob es lhnen gefillt oder nicht: Sie brauchen eine Armee
aus Digitalen Cowboys mit gut entwickelter rechter Gehirnhilfte.
Sie sind die aufstrebenden Talente. Wenn Sie nicht bereit sind,
sich zu dndern und lhre Strategie von der rechten Hemisphare
bestimmen zu lassen, werden Sie keinen Erfolg haben. Sie wer-
den die falschen Leute auswahlen, das immer gleiche Rezept
wiederholen und die Leute mit unternehmerischem Geist lang-
weilen, die Sie doch so dringend briuchten. Haben Sie keine
Angst und wagen Sie den Sprung in die Aktivierung der rechten
Gehirnhilfte und in die beschleunigte Entwicklung lhrer Persén-
lichkeit.

Die Digitalen Cowboys der PlayStation-Generation
Bevor wir nun fortfahren, miissen wir, die Autoren, erkliren, was

wir unter einem »Digitalen Cowboy« verstehen. Der Cowboy ist fiir
die meisten von uns eine Symbolfigur. Er — es ist fast immer ein
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Mann — hort, dass die Stadt/Ranch/Prairie in Schwierigkeiten steckt.
Diese Neuigkeit wird meist von jemandem tiberbracht, der von
einem Bosewicht angeschossen/beraubt/betrogen wurde. Daraufhin
sattelt unser Cowboy sein Pferd und packt Gewehr, Pistole, Lasso und
Bowie-Messer, weil er auf alles gefasst sein will. Er begibt sich in Ge-
fahr, weil er der Gerechtigkeit zum Sieg verhelfen will. Er verhilt sich
gerissen und unorthodox, aber sehr erfolgreich.

Digitale Cowboys sind jedoch nicht wie die Cowboys in Hollywood-
Filmen oder Spaghetti-Western. Sie sind die Superstars der PlayStati-
on-Generation. Sie — Frauen und Minner — sind schon vernetzt, ver-
drahtet und neugierig aufgewachsen. Sie leben und atmen die Tools
und das digitale Know-how. Und sie erwarten eine neue Art von Fiih-
rungskraft in der Unternehmenswelt.

Thomas Malone von der MIT Sloan School of Management defi-
niert Cowboys als unabhdingige, dezentralisierte Entscheidungstriger,
die kaum der Kommunikation bediirfen. Sie miissen unabhingige
Entscheidungen treffen, die sich auf das stiitzen, was sie in ihrer un-
mittelbaren Umgebung sehen und héren. Digitale Cowboys sind da-
gegen vernetzte, dezentralisierte Entscheidungstriger. Sie treffen
ebenfalls autonome Entscheidungen, stiitzen sich dabei aber auf Un-
mengen von Informationen, die sie aus elektronischen und anderen
Netzwerken beziehen.# Der Digitale Cowboy sucht nicht nur in sei-
ner unmittelbaren Umgebung in der einsamen Prairie nach Informa-
tionen, sondern beschafft sie sich aus einer Vielzahl von Quellen. Tra-
ditionelle Manager der alten Schule, die im Zentrum der Organisati-
on sitzen und ihren Truppen Befehle erteilen, werden es schwer
haben, dem Team ihren Wert zu demonstrieren, wenn sie an ihren
zentralisierten Entscheidungsprozessen festhalten.

0]
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o
@)
o O
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Cowboys Traditionelle Digitale Cowboys

Flhrungskrafte

Abbildung 2: Entscheidungsmodelle nach Malone

Die Digitalen Cowboys der PlayStation-Generation
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Thre Wihrung ist die Information. In der »alten Welt« waren Infor-

mationen wertvoll und man musste sie hiiten wie einen Schatz,
damit sie nicht ihren Wert und man selbst nicht seine Macht verlor.
In der »neuen Welt« wird die Information erst zum wertvollen Wis-
sen, wenn man sie teilt. Die neue Bedeutung von Informationen ist
aber nicht die einzige Verdnderung und auch nicht die einzige He-
rausforderung an Thre Fithrungsqualititen, die die Digitalen Cow-
boys mit sich bringen:

Sie kennen und suchen den Wert von Netzwerken. Thre Netzwer-
ke haben zum Teil lokale, zum Teil globale Reichweiten.

Sie sind problem- und l6sungsorientiert. Sobald sie eine Losung
gefunden haben, wenden sie sich dem nichsten Problem zu.
Und da sie fiir die nichste Lésung neue Informationen brau-
chen, muss die Zusammensetzung ihres »Teams« so fliefdend
sein, dass sie jederzeit auf neue Fihigkeiten und neue Daten zu-
greifen konnen.

Sie sind unabhingig, aber vernetzt. Sie arbeiten sowohl innerhalb
der Winde Threr Organisation als auch auflerhalb.

Sie suchen nach Informationen auch auf unorthodoxe Weise und
an ungewohnlichen Orten.

Die Tools des Unternehmens miissen eine Schnittstelle zu ihren
Tools haben und mit ihnen funktionieren — nicht umgekehrt.

Sie brauchen das neuste und beste digitale Spielzeug. Alte Tech-
nologie konnte ihren Zugang zu Informationen blockieren und
das ist schlicht inakzeptabel.

Sie verlangen eine flexible Umgebung und flexible Arbeitszeiten
— sie arbeiten jederzeit und an jedem Ort vom Computer aus.
Bei ihnen gibt es keine klare Abgrenzung zwischen Arbeit und
Privatleben — ihr Gehirn arbeitet sieben Tage rund um die Uhr.
Sie gedeihen am besten in Organisationen, in denen sie ihre
Stirken weiterentwickeln kénnen, und solche Organisationen su-
chen sie sich aus. Sie brauchen Fiithrungskrifte, die geistig und
technisch in der Lage sind, sie zu begeistern und sie zu Hochst-
leistungen anzuspornen.

Sie erkennen schnell, wer im Team keinen Wert beisteuert, und
diese Leute beachten sie dann kaum noch.

Alle diese Eigenschaften sind sowohl Vor- als auch Nachteile. Die
letzte Eigenschaft jedoch — Leute, die keinen Wert fiir das Team bei-
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steuern, werden gemieden, und zwar ohne Riicksicht auf ihren Titel
— wirkt sich am stirksten auf Ihren Fithrungsstil aus. Sie miissen
sich dariiber klar werden, dass die Befehlskette nicht mehr so viel be-
deutet wie frither. Sie miissen Thren Wert fiir das Team beweisen und
sich das Recht verdienen, der Anfithrer zu sein. Die Digitalen Cow-
boys betrachten Sie entweder als jemanden, der ihnen bei der Arbeit
niitzt, oder als Idioten, der nur im Weg steht.

Sie miissen den Digitalen Cowboys die nétigen Tools beschaffen
und ihnen dann das Projekt weitgehend selbst tiberlassen. Sie miis-
sen offen fiir ungewdhnliche Arbeitsmethoden sein. Sie miissen
ihnen Zugang zu Informationen, Personen und Plinen verschaffen,
um das Beste aus ihnen herauszuholen. Wenn Sie Informationen
und den Zugang zu Personen fiir sich selbst behalten, betrachten die
Digitalen Cowboys Sie als wertlos fiir das Team. Mit anderen Worten:
Sie miissen als Fithrungskraft furchtlos sein — das Motto lautet: No
Fear — keine Angst. Sie miissen an der Front sichtbar sein — als Uber-
setzer, Vermittler und als derjenige, der die Verantwortung trigt. Sie
miissen offen sein — von neuen Arten der Kommunikation bis hin zu
neuen Ebenen der Transparenz. Sie miissen mit dem Team und
Thren Kollegen zusammenarbeiten und sie herausfordern, sich aber
auch von ihnen herausfordern lassen.

lhr Beitrag zu www.nofear-community.com

Mark und ich sind zwar vollkommen mit der ganzen Palette der
neusten technischen Gerite vertraut und nutzen das volle Potenzial
der Technologie, aber wir sind bereits zu alt, um echte Digitale Cow-
boys zu sein. Ich habe groflen Respekt vor ihrer Arbeitsweise und vor
ihren Werten. Wir kénnen viel von ihnen lernen und ich werde in
den kommenden dreiflig Jahren wohl nicht an ihnen vorbeikommen.
Ich muss sie fithren, bis ich etwa im Jahr 2040 in Ruhestand gehen
werde. Wir beide sind auflerdem gerade dabei, Digitale Cowboys zu
erziehen, die wohl um 2020 auf den Arbeitsmarkt gelangen werden.
Wenn wir sehen, wie Marks Sohn und seine Freunde — lauter Teena-
ger — die Technologie fiir ihre Schularbeiten nutzen, sind sogar wir
mebhr als verbliifft. Wenn diese Kinder mit ihren virtuellen Netzwer-
ken sogar schon fiir ein einfaches Geschichtsreferat in der Schule Vi-

thr Beitrag zu www.nofear-community.com
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deos in professioneller Qualitit erstellen — etwas, das wir frither ein-
fach vom Blatt vorgetragen hitten —, wozu werden sie dann in zehn
oder zwanzig Jahren fihig sein?

Die PlayStation-Generation und ihre Digitalen Cowboys leben die
digitale Kommunikation und vernetzte Teams — sie sind in der digita-
len Welt zu Hause. Wir in unserer Generation sind dagegen eher eine
Art digitale Einwanderer (Digital Immigrants) — wir sind zwar nicht
vernetzt aufgewachsen, aber wir haben uns auf die Tools eingelassen,
als sie entwickelt wurden. Nach der Jahrtausendwende begann ich
beispielsweise, meine Teams systematisch in die Online-Welt zu
transferieren. Ich fithrte damals eine kleine Einheit, die vom heimi-
schen Markt abhingig war, und die Tools waren noch nicht besonders
hoch entwickelt, also war die Ubung nicht besonders ergiebig. Heute
stellt sich die Situation jedoch vollig anders dar.

Zu diesem Buch trugen acht Menschen bei, die in verschiedenen
Lindern auf verschiedenen Kontinenten leben. Knapp hundert Freun-
de halfen uns durch ihre Kommentare und Meinungsiduflerungen
dabei, das Buch zu dem zu machen, was es ist. Unser Kernteam kennt
sich zwar schon seit Jahren, aber wir trafen uns wihrend der Arbeit an
diesem Buch nur einmal personlich. Und selbst bei dieser Gelegenheit
arbeiteten wir nicht konkret an dem Buch, sondern verbrachten die ge-
meinsame Zeit mit Diskussionen, Debatten, Gesprichen und mit der
Vertiefung unserer vertrauensvollen Beziehungen. Trotz der Zeitunter-
schiede zwischen unseren Wohnorten empfand ich unser Team als
sehr eng und sehr verbunden. Tigliche Videokonferenzen, der elektro-
nische Austausch von Dokumenten und gemeinsame Aufgabenlisten
einten uns. Das Team wurde fiir eine Produktionszeit von drei Mona-
ten zusammengestellt und war augenblicklich einsatzbereit. Diese Art
der Zusammenarbeit wird immer tiblicher und wertvoller.

Das vorliegende Buch will in Threm Team Auseinandersetzungen
und Wachstum provozieren. Darin liegt seine Seele und dazu haben
wir die Web-Community www.nofear-community.com geschaffen.
Die Gemeinschaft dreht sich rund um die Themen dieses Buches. Sie
kénnen dort Thre Kommentare zu verschiedenen Themen, Thesen
und Inhalten hinterlassen. Zum Service gehéren auch Video-Inter-
views mit den Autoren und anderen Experten, die den Inhalt des Bu-
ches erginzen. Wir freuen uns auf eine lebhafte und fruchtbare Dis-
kussion mit Thnen als unserem Leser.
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Wir hoffen, dass Sie den Mitgliedern der Gemeinschaft ebenfalls
Videos und Links zu weiteren Materialien zur Verfugung stellen. Die
Mitgliedschaft in der Community ist vollig kostenlos und Sie kénnen
alle Kollegen, die sich fiir Fithrung und Innovation interessieren,
ebenfalls dazu einladen. Sie brauchen sich nicht einmal zu registrie-
ren. Fiir den Zugang zu unserem Service kénnen Sie Thr Konto bei
Facebook oder bei LinkedIn nutzen.

Wir hoffen, dass Sie dort neue Ideen und Perspektiven fiir Thre
alltiglichen Fihrungsaufgaben entdecken. Werden Sie ein Teil von
unserer Community und stellen Sie uns und unsere Gedanken auf
die Probe.

Mit digitalen Griifien
Die Autoren

Beijing, Joroinen, Lausanne, Moskau, Miinchen, Palo Alto und Seattle








