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DIE ZUCKERBERG-
BEGEGNUNG

m Februar 2017 lud Mark Zuckerberg mich zu einem

Meeting in seine Hauptniederlassung im kalifornischen
Menlo Park ein. Es war das erste Mal, dass ich mich mit dem
Facebook-CEO treffen sollte, doch es lief nicht ganz so wie
erwartet.

Wie gewohnlich stand sein Unternehmen im Mittelpunkt
von Kontroversen. Es trieb das Wachstum seiner Produkte
intensiv. voran, war aber nicht bereit, maBigend
einzuschreiten. Dadurch hatte Facebook zugelassen, dass
sich Uberall Falschinformationen, Sensationsgier und
Gewaltdarstellungen verbreiteten. Zuckerberg schien bereit,
daruber zu sprechen, und ich war nur zu bereit, ihm
zuzuhoren.

Die Hauptniederlassung von Facebook ist eine riesige
offene Konstruktion aus Betonplatten, und es ist gar nicht so
einfach, da hineinzukommen. Es gibt neun Eingangshallen,
es mussen zwei Sicherheitsschleusen Uberwunden werden
und man wird von den Wachleuten zum Unterzeichnen einer
Verschwiegenheitserklarung aufgefordert, ehe man auch
nur einen weiteren Schritt gehen darf. Nachdem ich endlich
drin war, ging ich zu dem rundum verglasten



Konferenzraum, der ganz in der Mitte liegt und in dem
Zuckerberg seine Besprechungen abhalt. Und nachdem er
ein Gesprach mit seiner COO Sheryl Sandberg beendet
hatte, bat er mich und meinen Verleger Mat Honan zu einem
Plausch herein. Jeder, der vorbeikam, konnte uns sehen.

Zuckerberg hatte intensiv an seinem »Manifest«l
gearbeitet, das in 5700 Wortern die Reaktion von Facebook
auf die bedenklichen Inhalte und ganz allgemein seine Rolle
im Leben der Nutzer darstellt. Ich erwartete ein typisches
CEO-Briefing: einen Vortrag, danach einige Minuten far
Fragen. Doch nach einem kurzen Uberblick bat Zuckerberg
um Feedback. »Welche unserer Gesprachsthemen kommen
lhrer Ansicht nach im Text nicht richtig heraus?«, fragte er.
»Was fehlt da noch?«

Meine Antwort horte sich Zuckerberg aufmerksam an.
Seine Haltung blieb unverandert. Seine Konzentration liel3
nicht nach. Und seine Reaktionen - zunachst eine milde
Auseinandersetzung Uber meinen Vorschlag, dass Facebook
mehr Uber seine Macht sprechen solle, und dann
Anerkennung - machten deutlich, dass er nicht nur der
Wirkung halber fragte. Ich hatte so etwas bei einem CEO
noch nie zuvor erlebt, geschweige denn bei einem, der fur
seine Starrkopfigkeit bekannt war. Das hier flhlte sich
anders an, und es machte mich neugierig.

Nach unserem Meeting fragte ich jeden, der infrage kam,
nach Zuckerbergs ungewohnlicher Bitte um Feedback. Ist
das normal? Hat er dich auch schon mal um Ruckmeldung
gebeten? Nach diversen Erkundigungen hatte ich meine
Antwort: Die Bitte war einfach ein Ausdruck dessen, wie er
Facebook fuhrt. Zuckerberg hat Feedback in jede Faser von
Facebook eingebaut. GrolSere Meetings enden damit, dass er
um Ruckmeldung bittet. Auf Plakaten in den Buros von



Facebook steht FEEDBACK IST EIN GESCHENK. Und keiner im
Unternehmen ist daruber erhaben, nicht mal Zuckerberg
selbst.

Als Technologiereporter in Silicon Valley konnte ich an
vorderster Front beobachten, wie unkonventionell die
Technologiegiganten mit Uberlegenheit umgehen. Statt dem
ublichen Firmenlebenszyklus zu folgen - Wachstum,
Verlangsamung, Straucheln und Versteinern -, wurden
Apple, Amazon, Facebook, Google und Microsoft mit
fortschreitendem Alter nur umso machtiger. Und vielleicht
mit Ausnahme von Apple (dazu spater mehr) gibt es kaum
Anzeichen dafur, dass sie diesbezuglich nachlassen.

Verblufft war ich in diesem Zusammenhang auch von den
ungewohnlichen internen Praktiken dieser Unternehmen.
Nach zahllosen Interviews mit Vorstandsmitgliedern war ich
zum Beispiel Uberzeugt gewesen, dass die weltbesten CEOs
geborene Verkaufertypen seien, die durch ihre bezwingende
Personlichkeit andere um ihre Visionen scharen. Aber sehen
Sie sich Zuckerberg und seine Pendants an - Jeff Bezos bei
Amazon, Sundar Pichai bei Google, Satya Nadella bei
Microsoft -, dann finden Sie ausgebildete Ingenieure, die
lieber Chancen schaffen, als zu bestimmen. Sie geben keine
Antworten, sondern sie stellen Fragen. Statt andere zu
uberzeugen, horen sie zu und lernen.

Nach diesem Meeting in Menlo Park fing ich an, mich
eingehender mit der Funktionsweise von
Technologiegiganten zu beschaftigen - mit ihren
FUhrungsmethoden, ihrer Kultur, ihrer Technologie und ihren
Prozessen. Gab es eine Verbindung zwischen ihrem Erfolg
und ihrer besonderen Arbeitsweise? Als sich dann Muster
zeigten, war dieser Zusammenhang nicht mehr zu leugnen.
Ich wollte unbedingt herausfinden, was genau sie anders



machten und warum das funktionierte. Zwei Jahre und uber
130 Interviews spater ist das vorliegende Buch nun das
Ergebnis dieser Reise.

Was Sie hier erwartet, ist die Formel, die es den
Technologiegiganten ermdglicht hat, ihre Vormachtstellung
zu erlangen und aufrechtzuerhalten. Dies ist ein Buch uber
Kultur und Fuhrung, aber in einem allgemeineren Sinne auch
uber Ideen und Innovationen und den Weg dahin. Es geht
um ein neues Modell des Geschaftslebens in einer Zeit, in
der Unternehmen im Handumdrehen neue Produkte
schaffen konnen, Herausforderungen als Konstante
betrachtet werden mussen und kein Vorteil sicher ist.
Gestutzt auf eine Vielzahl von  firmentypischen
Technologien, die es ihnen ermoglichten, anders
vorzugehen, und von denen sie einen Grolsteil selbst
entwickelt haben, entdeckten die Technologiegiganten diese
neue Formel schon sehr fruh. Jetzt ist es an der Zeit, sie
jedermann zuganglich zu machen.

Die in diesem Buch vorgestellten Unternehmen sind nicht
perfekt - davon kann keine Rede sein. In ihrem
uneingeschrankten Streben nach Wachstum haben sie ihre
Mitarbeiter bis zur Erschopfung strapaziert, offensichtlichen
Missbrauch ihrer Technologie nicht bemerkt und ernste
interne Einwande abgeschmettert. Derartige Exzesse haben
die Regierung der Vereinigten Staaten dazu veranlasst, Uber
Verordnungen nachzudenken, wahrend Politiker auf die
SchlieBung der Unternehmen drangten. GrofStenteils aus
gutem Grund. Um es also furs Protokoll festzuhalten: In
diesem Buch geht es nicht um Wachstum, nicht um Growth
Hacking und nicht um das Zerschlagen von kleineren
Unternehmen. Es geht darum, innovative Kulturen zu
schaffen, von denen meiner Meinung nach jeder lernen
kann. Und fur diejenigen, die diese Unternehmen gern in



ihre Schranken verweisen wdulrden, kann es einen
strategischen Vorteil bedeuten zu verstehen, wie sie intern
funktionieren. Um eine Krankheit wirksam Zu
diagnostizieren, ist es hilfreich, sich nicht nur die Symptome
anzuschauen, sondern auch die Physiologie zu verstehen.

Bliebe das Wissen der Technologiegiganten nur in ihren
Handen, so waren die Geschaftswelt und die zustandigen
Aufsichtsbehorden im Nachteil. Mit dem Wissen in unseren
Handen haben wir die Chance, gleiche Voraussetzungen zu
schaffen.



IMMER WIE AM ERSTEN TAG

ahrend einer Amazon-Betriebsversammlung im Marz

20171 stand ein fitter, selbstbewusster Jeff Bezos vor
Tausenden seiner Mitarbeiter, schaute auf einen Stapel
Notizen hinunter und las mit dem Ausdruck milder
Enttauschung eine zuvor eingereichte Anfrage vor. »Okay,
ich glaube, das ist eine sehr wichtige Frage«, sagte Bezos.
»Wie sieht Tag zwei aus?«

Wahrend der letzten 25 Jahre hatte Bezos seine
Beschaftigten gedrangt, jeden Tag so zu arbeiten, als sei es
Amazons erster. Und nun, da Amazon auf einen Marktwert
von 1 Billion Dollar zumarschierte und jahrlich um
schatzungsweise 100 000 Mitarbeiter wuchs, bat ein
(vielleicht hoffnungsfroher) Angestellter Bezos darum, sich
Tag zwei vorzustellen.

»Wie sieht Tag zwei aus?«, fragte Bezos. »Tag zwei ist
Stillstand, gefolgt von Bedeutungslosigkeit, gefolgt von
qualendem, schmerzlichem Niedergang, gefolgt vom Tod.«

Gelachter brandete auf. Far die Tausende von
Mitarbeitern war Bezos’ Demontage ihres namenlosen
Kollegen, der sich aufs Glatteis vorgewagt hatte, ein SpaR.
Wahrend die Menge applaudierte, hielt Bezos inne, lachelte



schief und beendete das Meeting: »Und deshalb ist es
immer Tag eins.«

»Tag eins« ist bei Amazon allgegenwartig. Es ist der
Name eines zentralen Gebaudes, es ist der Titel des
Unternehmensblogs und es ist ein wiederkehrendes Thema
in Bezos' jahrlichem Brief an die Shareholder. Und auch
wenn man versucht sein mag, es als Aufforderung zu
unermudlicher Arbeit zu verstehen, besonders bei dem
bekanntermalien anspruchsvollen Unternehmen Amazon,
hat »Tag eins« noch eine tiefere Bedeutung.

»Tag eins« ist bei Amazon der Code flr innovieren wie ein
Start-up ohne groBe Rilcksicht auf Altlasten. Es ist ein
Eingestandnis, dass die Konkurrenz heutzutage neue
Produkte in Rekordgeschwindigkeit schaffen kann -
insbesondere dank der Fortschritte bei kunstlicher
Intelligenz und Cloud-Computing -, also muss fur die
Zukunft vorgesorgt werden, notfalls auf Kosten der
Gegenwart. Es ist die Abkehr von den Methoden, mit denen
Unternehmensgiganten wie GM und Exxon einst unsere
Wirtschaft beherrschten: durch die Entwicklung von
Kernvorteilen, Verbarrikadieren und Verteidigung um jeden
Preis. Sich auf bestehenden Geschaftsmodellen auszuruhen,
ist keine Option mehr. In den 1920er-Jahren betrug die
durchschnittliche Lebenserwartung eines Fortune-500-
Unternehmens 67 Jahre. Im Jahr 2015 waren es noch 15.2
Wie sieht Tag zwei aus? Er sieht ziemlich nach Tod aus.

Seit seinen Urspriungen als Onlinebuchhandler hat
Amazon sein Tag-eins-Mantra gelebt, hat mit Hingabe neue
Geschaftsideen entwickelt und dabei praktisch keinen
Gedanken daran verschwendet, wie sie die bestehenden
Einnahmequellen beeintrachtigen konnten. Das
Unternehmen ist weiterhin ein Buchhandler, aber es ist auch



eine Fundgrube fur praktisch jedes nur denkbare Produkt,
ein florierender Markt fur Drittanbieter, ein Fulfillment-
Betrieb der Weltklasse, ein oscargekrontes Filmstudio, ein
Lebensmittelhandler, ein Cloud-Provider, ein
Sprachsteuerungssystem, ein Hardwarehersteller und ein
Unternehmen fur Robotertechnik. Nach jeder erfolgreichen
Innovation kehrt Amazon zu Tag eins zuruck und uberlegt,
was als Nachstes kommt.

»Ich habe eine Riesenmenge Amazon-Aktien«, sagte mir
Mark Cuban im Juli 2019. »Je nach Tageskurs konnten sie
tatsachlich 1 Milliarde Dollar wert sein. Und ich besitze diese
Aktien, weil ich Amazon als grofstes Start-up der Welt
betrachte.«

Sehen Sie sich mal bei den heutigen Technologiegiganten
um, dann erkennen Sie ahnliche Muster. Google hat als
Suchmaschine begonnen, erfand dann aber eine
Browsererweiterung (Stay Tuned), einen Browser (Chrome)
und einen Sprachassistenten (Google Assistant) und brachte
ein fuhrendes Betriebssystem fur Mobilgerate hervor
(Android). Jedes neue Google-Produkt war eine
Herausforderung fur die existierenden. Indem Google jeden
Tag zu Tag eins machte, blieb das Unternehmen ganz oben.

Facebook ist schon haufig zu Tag eins zuruckgekehrt.
Nach seiner Anfangszeit als Onlineadressbuch erfand sich
das Unternehmen mit dem Newsfeed neu, und das tut es
wieder, indem es vom offentlichen Teilen zum privaten
Teilen Ubergeht: Der Newsfeed wird an die Facebook-
Gruppen - eine Reihe kleinerer Netzwerke - ubergeben, und
das Messaging wird als Burger erster Klasse behandelt. In
der schnelllebigsten aller Branchen, Social Media, ist
Facebook immer noch fuhrend.



Bis vor Kurzem schienen die erfinderischen Zeiten von
Microsoft der Vergangenheit anzugehoren. Das
Unternehmen war so stark an Windows gebunden, dass es
die Zukunft beinahe verpasst hatte. Doch mit der Ubergabe
von Steve Ballmer an Satya Nadella kehrte das
Unternehmen zu Tag eins zuruck, offnete sich fir das Cloud-
Computing, eine Bedrohung fur Desktop-Betriebssysteme
wie Windows, und wurde erneut zum wertvollsten
Unternehmen der Welt.

Apple unter Steve Jobs entwickelte das iPhone, ein Gerat,
das Desktop-Computer wie den Mac und tragbare
Abspielgerate wie den iPod verblassen lief und dem
Unternehmen eine Reihe erfolgreicher Jahre verschaffte.
Heute erlebt Apple seinen Windows-Moment. Es muss die
iPhone-Orthodoxie hinter sich lassen und sich wieder neu
erfinden, um im Zeitalter von Voice-Computing mithalten zu
kdonnen.

Auf dem South-Lake-Union-Campus von Amazon in
Seattle tragt eines der neuesten Gebaude den Namen
»Reinvent« (Neuerfindung). Das ist ein seltsames Wort fur
eines der erfolgreichsten Unternehmen der Welt. Aber in
einer Geschaftswelt, in dem Tag zwei der Tod ist, stellt es
den Schlissel zum Uberleben dar.

IDEEN VERSUS UMSETZUNG

Um ein erfindungsreiches Unternehmen zu fuhren, ist mehr
notig als Ansprachen und interne Mitteilungen. Es erfordert
einen Neuentwurf der Art und Weise, wie Sie Geschafte
durchfuhren, was aufgrund einer Revolution in unserer
Arbeitsweise endlich moglich ist.



Es gibt 2zwei Arten von Arbeit: Ideenarbeit und
Umsetzungsarbeit. Ildeenarbeit ist alles, das zur
Erschaffung von Neuem fuhrt: neue Dinge ertraumen,
herausfinden, wie man sie machen kann, und sie umsetzen.
Umsetzungsarbeit ist alles, das diese Dinge unterstitzt,
sobald sie existieren: Produktbestellungen, Dateneingabe,
Buchfiihrung, Wartung. In der industriellen Okonomie war
fast alles Umsetzungsarbeit. Ein Unternehmensgriunder
hatte eine Ildee (»Lasst uns Dingsbums herstellen!«) und
stellte dann Mitarbeiter ausschliefSlich zu
Umsetzungszwecken ein (sie arbeiteten in der Fabrik und
stellten Dingsbums her). Ende der 1930er-Jahre setzte dann
der Wandel von einer fabrikdominierten zu einer
ideendominierten Wirtschaft ein - die »Wissenswirtschaft«.

In der modernen Wissenswirtschaft sind Ideen wichtig,
aber nach wie vor verbringen wir unsere Zeit hauptsachlich
mit Umsetzungsarbeit. Wir entwickeln ein neues Produkt
oder eine Dienstleistung, und dann tun wir nichts anderes,
als alles am Laufen zu halten, statt etwas Neues zu
ersinnen. Wenn Sie zum Beispiel Kleidung verkaufen,
erfordert jede Kollektion Unmengen Umsetzungsarbeit:
Preisgestaltung, Finanzierung, Bestandsmanagement,
Verkauf, Marketing, Versand und Rucksendungsabwicklung.
Zusatzliche Arbeitsgange stltzen diese Prozesse, darunter
Grundlagenaufgaben im Personalwesen, in der
Vertragsgestaltung und in der Buchhaltung.

Die Last der Umsetzungsarbeit hat es far Unternehmen
mit einem Kerngeschaft fast unmoglich gemacht, ein
anderes weiterzuentwickeln und zu unterstutzen (Clayton
Christensen bezeichnet das als »Innovatorendilemma«). Wer
das versuchte, ist fast immer daran gescheitert oder musste
feststellen, dass es unmaoglich ist, mehrere
Geschaftsbereiche gleichzeitig aufrechtzuerhalten. »GM hat



friher noch viele andere Dinge aulier Autos gemacht,
erzahlte mir Professor Ned Hill, Wirtschaftswissenschaftler
an der Ohio State University, und fuhrte Kuhlschranke und
Lokomotiven an. »Das Unternehmen war ein Krake, und es
kam damit nicht zurecht.«

Die Unternehmen von heute sind derart mit
Umsetzungsarbeit beschaftigt, dass sie sich deswegen eher
der Verfeinerung widmen statt der Innovation. Vielleicht
wurden ihre FUhrungskrafte gerne eine Innovationskultur
etablieren, aber dazu fehlt ihnen die Bandbreite. Also
vermitteln sie eine begrenzte Zahl an Ideen von ganz oben,
und alle anderen setzen sie um und polieren sie auf.

Aber jetzt ist es plotzlich moglich, ein Unternehmen mit
einer Innovations- statt einer Verfeinerungskultur zu leiten.
Die Fortschritte in der kinstlichen Intelligenz (KI), dem
Cloud-Computing und der Kooperationstechnologie haben
dazu gefuhrt, dass bestehende Geschaftsbereiche mit viel
weniger Umsetzungsarbeit unterstutzt werden konnen. Das
verhilft den Firmen dazu, neue, innovative Ideen in die
Realitat umzusetzen - und aufrechtzuerhalten. Diese Tools
sind die nachste Evolutionsstufe einer Softwareexplosion am
Arbeitsplatz, die Unternehmen effizienter gemacht hat, und
die Kl tut das Ihrige dazu. Fachleuten zufolge verschafft die
KI den Beschaftigten mehr Freiheit flUr »kreative« oder
»menschlichere« Arbeit. Praziser formuliert ermdglicht die Kl
ihnen, mehr Innovationsarbeit zu verrichten. Das, glaube
ich, ist ein entscheidender Faktor fur den Erfolg der
Technologiegiganten.



INDUSTRIE WISSEN INNOVATION

Idee

\ Idee
Kl Idee

Die Technologiegiganten haben eine neue Welle der
Schlisseltechnologien angestofSen und herausgefunden, wie
sich die Umsetzungsarbeit minimieren lasst. Das schafft
Raum fur neue ldeen, und sie setzen diese Ideen in die
Realitat um. Deshalb unterstutzen ihre Kulturen Innovation
statt Verfeinerung. Sie entfernen Barrieren, die Ideen
hindern, im Unternehmen 2zu kursieren, und fullen die
besten dieser Ildeen mit Leben. Einfach in der Theorie, aber
komplex in der Praxis: So lauft das bei ihnen.

Eine Zeit lang war ich Uberzeugt, dass die
Technologiegiganten diesen Vorsprung gegenuber uns
anderen viele Jahre lang verteidigen wurden. Aber dann fuhr
ich nach Miami.

WUNDER IN MIAMI

Cee Lo Green hatte wahrscheinlich nie den Ehrgeiz, zu
einem Entertainer fur Firmenevents zu werden, aber im
Oktober 2018 gefiel sich der schwergewichtige Sanger mit
der hohen Stimme in dieser Rolle. Da stand er vor 1100
Mitarbeitern mit Ansteckschildchen, die Small Talk machten,
auf ihre Handys guckten und im LIV-Nachtklub von Miami
Beach Netzwerkarbeit betrieben.



Als die Schildchentrager sich Uber Rinderbrustscheiben,
Kasemakkaroni mit Jalapenos und  Krabbenrisotto
hermachten und sich an der Bar ein paar Drinks gonnten,
hatte Green seinen Spals. Er gab seinen Tophit zum Besten,
einen Song namens »F**k You« (oder »Forget You«, wenn er
im Radio gespielt wird), und sprach Uber ihre
Errungenschaften. »Sie feiern den Erfolg in Ihrem Leben,
stimmt’s?«, sagte er und stolzierte in einem weilSen
Jumpsuit und Sonnenbrille Uber die Buhne.

Als die ersten Akkorde von »F**k You« erklangen, brach
die Menge in Begeisterungssturme aus, und der breit
grinsende Green liel sich von dieser Energie anstecken.
»Wenn |hnen irgendetwas einfallt, zu dem Sie >fuck you«
sagen sollten, dann ist das jetzt der richtige Moment!«, rief
er. Ein Chor aus Fuck-yous schallte ihm aus dem Publikum
entgegen.

Greens Auftritt im LIV ware keine groRe Erwahnung wert,
hatte er nicht eine von UiPath organisierte Konferenz
eroffnet. Die  Software dieses wenig bekannten
Unternehmens kann Ihren Bildschirm beobachten, wahrend
Sie arbeiten, und automatisiert dann nach gewissen
Zuweisungen lhre Aufgaben. UiPath und seine Pendants sind
dabei, die Arbeit von Millionen Beschaftigten im Laufe der
nachsten Jahre zu automatisieren, was den vielstimmigen
Fuck-you-Chor ein wenig misstonend macht.

Schon Monate vor diesem Auftritt hatte ich Geruchte
gehort, wonach UiPath das Potenzial habe, die Arbeit in
Unternehmen zu verandern, und zwar auf eine Weise, die
die allgemeine Businesswelt naher an die Arbeitsmethoden
von Technologiegiganten heranrucken IlieB. Nachdem
Investoren im Herbst 2018 225 Millionen Dollar in das
Unternehmen gesteckt hatten,? beschloss ich, mit meinem



Notebook nach South Beach zu fahren, um herauszufinden,
was dahintersteckte.

Wie ich erfuhr, vereinfacht UiPath die Automatisierung
von Routinetatigkeiten an einem Computer. Die Software
beobachtet |hre Mausbewegungen und Klicks und nimmt
Ihnen dann mit etwas Anleitung Aufgaben ab. Die »Roboter«
von UiPath (die keine physische Prasenz haben) konnen eine
scheinbar unbegrenzte Menge von Umsetzungsarbeit
ubernehmen, darunter Dateneingabe, Berichterstellung,
Ausfullen von Formularen, Erstellen von Formularen und E-
Mail-Versand dieser Dokumente an bestimmte Empfanger.
Nur allein im Bereich Personalwesen konnen diese Bots
standardmalige Briefe an neue Mitarbeiter schreiben,
Neueinstellungen bei verschiedenen Bonusprogrammen
anmelden und, wenn die Zeit gekommen ist, auch ihre
Kindigungsschreiben verfassen.

Solche Umsetzungsarbeiten machen einen erheblichen
Anteil der Arbeitszeit von Millionen Beschaftigten aus. Einige
der angesehensten Arbeitgeber der Welt - Walmart, Toyota,
Wells Fargo, UnitedHealthcare und Merck, um nur einige zu
nennen - haben sich auf den Weg nach Miami gemacht, um
ihre Aufzeichnungen daruber zu vergleichen, wie sich dies
automatisieren liefRe.

Die japanische Bank SMBC erklarte, man nutze bereits
1000 UiPath-Bots und wolle im Laufe des Jahres weitere
1000 hinzufugen. Anoop Prasanna, der Leiter der Abteilung
Intelligent Automation bei Walmart, rUhmte die Fahigkeit
von UiPath, Arbeiten zu automatisieren, und beklagte
lediglich, dass er die Technologie nicht schnell genug
einsetzen konne. Holly uhl, die beim
Versicherungsunternehmen State Auto fur Automatisierung
zustandig ist, erzahlte mir in einem ruhigen Moment, dass
UiPath ihrem Unternehmen im Laufe von 17 Monaten 35 000



Mannstunden gespart habe, und diese Entwicklung wolle
man noch intensivieren. »Das wird weiter zunehmenx, sagte
sie.

Die grofSste Neuigkeit bei der Konferenz war, dass die
Prozessautomatisierungstechnologie von UiPath noch
starker mit maschinellem Lernen integriert werden wurde -
einer Form der Kl, die verschiedene zukunftsbezogene
Entscheidungen treffen kann -, was zu geradezu
verblUffenden Ergebnissen fuhrte. Naresh Venkat, bei
Google Chef fur maschinelles Lernen und Kl-Partnerschaften,
prasentierte die Moglichkeiten. Er zeigte, wie das
maschinelle Lernen von Google mit der
Automatisierungstechnologie von UiPath kombiniert werden
konnte, um einen Versicherungsanspruch ohne jegliche
menschliche Beteiligung abzuwickeln.

In einem Video, das Venkat auf der Buhne abspielte, lud
jemand Fotos von seinem beschadigten Auto auf die
Website einer Versicherungsgesellschaft hoch. Daraufhin
prufte das Google-System fur maschinelles Lernen die Bilder
und bestimmte, wie teuer die Reparatur werden wdurde.
Dann oOffnete UiPath eine Kundendatei in Salesforce,
erstellte einen Schadensbericht samt Kostenerstattung der
Versicherung, schrieb eine einfache Beurteilung in Microsoft
Word und mailte diese an den Kunden und an einen
Versicherungsmitarbeiter.

»Man kann einen GrofSteil dessen automatisieren, was
normalerweise ein Mensch tun muss«, sagte Venkat mit
leisem Unbehagen. »Was bei einem Schadensanspruch
friher zwolf Tage dauerte, lasst sich jetzt in zwei Tagen
erledigen. Friher hat es ungefahr 2000 Dollar gekostet, so
etwas zu bearbeiten, jetzt sind es noch 300.«



UiPath ist eine von vielen Firmen fur »Robotik-
Prozessautomatisierung«, die derzeit stark expandieren, um
der wachsenden Nachfrage nach diesen Leistungen gerecht
werden zu konnen. Weniger als zwei Monate nach ihrer
Konferenz in Miami erhielt Automation Anywhere, einer der
Hauptkonkurrenten von UiPath, 300 Millionen Dollar von
Softbank.4 Im Ubrigen ist Google auch nicht das einzige
Unternehmen, das KI mit Entscheidungsfindungskompetenz
produziert. Eine Reihe anderer Firmen, darunter Microsoft,
IBM, DataRobot wund Element Al, Dbieten ahnliche
Moglichkeiten an.

Bei derart breit angelegten und finanziell gut
unterfltterten Bemuhungen, diese Technologie der breiten
Masse verfugbar zu machen (und da die Nachfrage nach
einer solchen Technologie offensichtlich ist), wird die
Automatisierung wohl bald bei Arbeitsplatzen auf aller Welt
ankommen und in groBem Stil Umsetzungsarbeit
ubernehmen.

»Man senkt die Kosten der Entscheidungsfindung - mit
maschinellem Lernen liegen sie fast bei null«, sagte mir der
Forrester-Analyst Craig Le Clair, der sich mit der
Automatisierung beschaftigt. »Am Ende haben Sie einen
vOllig anderen Arbeitsplatz.«

Wie genau dieser andere Arbeitsplatz aussieht, schienen
die in Miami versammelten Walmarts und Well Fargos nicht
zu wissen. Sie hatten vor, sich mit Automatisierung und
kGnstlicher Intelligenz auszurlsten, aber nachdem sie
lediglich einen Zeh ins Wasser gehalten hatten, blieben sie
genau dort zurlck, wo die meisten von uns sich derzeit
befinden: wohl wissend, dass eine Welle von Kl anrollt, aber
unsicher, wie genau sich das auf unsere Arbeit, unsere
Unternehmen und die Wirtschaft auswirkt.



Es gibt jedoch ein paar Unternehmen, bei denen dieser
»Arbeitsplatz der Zukunft« bereits Realitat ist, und die Art
und Weise, wie sie damit umgehen, hilft uns zu verstehen,
wohin die Reise geht.

DAS ENGINEER’S MINDSET

Die in Miami gezeigte Methode st bei den
Technologiegiganten Standard, und das schon seit Jahren.
Diese Unternehmen verfugen Uber die fortschrittlichsten Ki-
Forschungsabteilungen der Welt. Sie integrieren das
maschinelle Lernen nicht nur in ihre Produkte, sondern auch
in ihre Arbeitsplatze. Zusammen mit anderen komplexen
Tools hat dieser Ansatz die Umsetzungsarbeit von
Beschaftigten erheblich verringert, so haben sie mehr Zeit
fur neue Ideen.

Um diese neuen Ideen in die Tat umzusetzen, mussten
die Technologiegiganten auch die Methoden der
Unternehmensfuhrung erneuern. Die meisten Unternehmen
sind mit Umsetzungsarbeiten voll ausgelastet. Sie
entwickeln nur wenige ldeen, die typischerweise von oben
nach unten in Auftrag gegeben werden, und konzentrieren
sich darauf, sie zu verkaufen. Aus diesem Grund ist
»Visionar« immer noch das ultimative Kompliment flr einen
CEO von heute. Der Erfolg eines Unternehmens beruht fur
gewohnlich auf den Ideen, die er und die Fuhrungsetage
entwickeln.

Bezos, Zuckerberg, Pichai und Nadella sind jedoch keine
Visionare; sie ermoglichen Dinge. In den Schaltzentralen von
Amazon, Facebook, Google und Microsoft hauchen sie den
Ideen ihrer Mitarbeiter Leben ein, nicht ihren eigenen. Dafur
haben sie Systeme eingerichtet. Alle diese CEOs sind



Ingenieure, es sind keine Verkaufs- oder Finanzkoryphaen,
die normalerweise bei den weltweit fiUhrenden Unternehmen
an der Spitze sitzen. Dieser Hintergrund inspiriert ihre
Systeme. Das Kernstuck ihrer Innovationskultur ist also
etwas, das ich als Engineer’s Mindset bezeichne.

Das Engineer’'s Mindset ist eine Denkweise - keine
technische Begabung -, auf der eine Kultur des Errichtens,
des Erschaffens und des Erfindens basiert. Sie beruht
darauf, wie Ingenieure normalerweise an ihre Arbeit
herangehen, ist aber nicht auf eine bestimmte fachliche
Ausrichtung oder Hierarchieebene innerhalb der Firma
beschrankt. Das Engineer’s Mindset hat drei
Hauptanwendungsbereiche:

Demokratischer Innovationsprozess

Ingenieure erfinden die ganze Zeit. Ihre Aufgabe ist es zu
erschaffen, nicht zu verkaufen. Menschen mit dem
Engineer's Mindset wissen, dass innovative Ideen von
uberallher kommen konnen. Sie ermoglichen es, dass diese
Ideen zu den Entscheidungstragern gelangen, und
entwickeln Systeme, die ihnen bei grinem Licht zum Erfolg
verhelfen.

Durchlassige Hierarchie

Technische Organisationen sind von Natur aus flach
strukturiert. Sie haben zwar eine Hierarchie, aber die
Mitarbeiter haben keine Hemmungen, zum obersten
Vorgesetzten zu gehen und ihm genau ihre Ideen zu
erlautern. Das ist eine Abkehr von traditionellen
Organisationen, bei denen es oft als Missachtung der
Hierarchie gesehen wird, wenn eine Idee von unten in der
Befehlskette nach oben gelangt.



In Kapitel 2 beschaftigen wir uns mit Facebook und wie
Zuckerberg es durch seine Feedbackkultur geschafft hat,
Ideen Uber Hierarchieebenen hinaus 2zu fordern. Bei
Facebook tragen die Mitarbeiter ihre ldeen Zuckerberg
direkt vor, er bearbeitet sie und setzt sie um. Wir werden
auch untersuchen, wie sein Feedbacksystem 2016 im
Vorfeld der Wahlen zusammenbrach, als das Unternehmen
von Wahlmanipulationsversuchen, die es hatte voraussehen
mussen, eiskalt erwischt wurde, und wie Zuckerberg im
Bemuhen, diese Krise zu meistern, neue »Inputs« einbringt.

Zusammenarbeit

Fur gewohnlich arbeiten Ingenieure an einer einzelnen
Komponente eines Projekts. Wenn ihr kleiner Anteil
scheitert, kann das ganze Vorhaben zum Erliegen kommen
(vergleichbar mit einem Stromnetz). Diese Vorgehensweise
macht Ingenieure zu Meistern der Zusammenarbeit. Sie
tauschen sich regelmafiig mit anderen Gruppen aus, um
sicherzustellen, dass sie aufeinander abgestimmt sind.
Diese Mentalitat ist gut dafur geeignet, unterschiedliche
Abteilungen eines Unternehmens zusammenzubringen, um
Neues zu schaffen.

In Kapitel 3 werfen wir einen Blick hinter die Kulissen von
Google und sehen uns an, wie Sundar Pichai Menschen aus
dem gesamten Unternehmen fur die Entwicklung von
Innovationen zusammenbringt. Insbesondere richten wir
den Fokus auf die Zusammenarbeit, die notwendig war, um
den Google Assistant zu schaffen. Bei seiner Entwicklung
waren unter anderem Teams von Google Search, der
Hardware, von Android und Kl beteiligt. Die fortschrittlichen
Kollaborationstools, die Pichai einsetzt, um seinen
Beschaftigten die Zusammenarbeit zu ermodglichen, haben
jedoch auch zu Gruppchenbildung, Trollen und groReren



Zerwurfnissen innerhalb von Google gefuhrt. Das
Unternehmen und seine Mitarbeiter bemuhen sich immer
noch, einen Umgang damit zu finden.

DEMOKRATISCHER DURCHLASSIGE ZUSAMMENARBEIT
INNOVATIONSPROZESS HIERARCHIE
A
-«
—>

In Kapitel 4 sehen wir uns Tim Cooks Apple an, dessen
Kultur, die fur Visionare geschaffen wurde, bis heute
unverandert ist. Apple ist ein Unternehmen, in dem
demokratische Innovationsprozesse, flache Hierarchien,
freie Zusammenarbeit und nutzliche interne Technologie
fehlen. Es steckt in Tag zwei fest, und da sich die
Verkaufszahlen des iPhone verringern, muss es
Anpassungen vornehmen.

Microsoft ist unser Thema in Kapitel 5, wo Satya Nadella
mit dem Engineer’s Mindset eine neue Ara der Innovationen
innerhalb des Unternehmens beflugelt. Nadellas
Vorgehensweise ist eine Abkehr von der seines Vorgangers,
Steve Ballmer, und beispielhaft fur die der in diesem Buch
vorgestellten Herangehensweisen.

Das Engineer’s Mindset ist keine exklusive Domane von
Programmierern. Es ist schlieSlich eine Denkart und hat
nichts mit Computerkenntnissen zu tun. Diese Mentalitat
findet sich auch nicht ausschlielSlich bei



