tellt euch eine heifle Asphaltstrafse vor, auf die es gerade gereg-
net hat und auf der ein Glas Blaubeermarmelade zu Bruch
gegangen ist ... so riecht dieser Wein!“ — Gary Vaynerchuk hat
das gesagt. Er spricht so, weil er die Barrieren, Stereotype
und Missverstindnisse beseitigen will, die die breite
Masse der Menschen daran hindern, Wein wirklich

zu geniefSen. Wie? Er spricht und schreibt tiber
Wein. Im Internet. Sein tiaglicher Videoblog

DEN WANDEL!

DIE MOGLICH-
KEITEN!

»Wine Library TV«

ist Kult, er wird jeden Tag von
tiber 80.000 Nutzern gesehen. Je-
der neue Videocast erhilt innerhalb
kiirzester Zeit hunderte Kommentare. Also

ist Vaynerchuk ein herausragender Experte? Ja!

Und nein. Nein, er ist kein Experte im klassischen Sinn, keiner der mit
Diplomen und Zertifikaten zu beeindrucken wiisste. Ja, natiirlich hat
er eine Menge Ahnung von Wein. Aber das haben andere auch. Was
also macht ihn so einzigartig?
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Es gibt einen Grund, warum Gary Vaynerchuk als der ,,Social Media
Sommelier” so bekannt und einflussreich wurde. Warum er so er-
folgreich ist. Der Grund liegt in seiner Virtuositit, mit der er die
Klaviatur des Web 2.0 spielt, in seiner Authentizitit, in seiner Lei-
denschaft, in seinem unkonventionellen Auftreten. Kurz: In seiner
Personlichkeit. Dieser Typ isst Gras, leckt an Steinen, schmiert sich
unterschiedlichen Dreck auf die Zunge und kaut Holz — um seine
Geschmacksknospen zu trainieren! Als Kind und Teenager hielt er
sich taglich im Weingeschift seiner Eltern auf, er dachte, sprach,
roch Wein jeden Tag in seinem Leben. Wenn man Wein leben kann,
dann tut er es! Dieser ,,leading grape guru of the Internet hat eine
glasklare Mission: ,,Die Weinwelt verdandern!“ Und - er ist so frei,
das einfach zu tun.
Vaynerchuck kommt in seinem Videoblog als ziemlich aufge-
drehter Freak riiber, dessen Sprache und Auftreten so gar nicht zum
uiblichen Bild eines Weinconnaisseurs passen. Sein unkonventio-
nelles Gebaren ist gepaart mit einem ausgepragten Sinn fiirs Ge-
schift — den Umsatz des Familiengeschifts steigerte er innerhalb
weniger Jahre von 4 auf 60 Millionen Dollar. Sein Erfolg macht
Mut. Er zeigt uns den Weg, der zu einer neuen Wirtschaft fiihrt.
Einer Wirtschaft, die bunt ist. Aufregend. Ansteckend. Energie-
geladen. Die Basis dieser Wirtschaft sind Talent, Inspiration,
Ideen. Thr Motor sind Leidenschaft, Begeisterung, Spafs. Thr
Lohn sind Erfullung, Freude, Sinn.

Aber ohne Einsatz ist das nicht zu haben. Wer in dieser Wirtschaft dabei
sein will, muss Verantwortung iibernehmen. Er muss den Antrieb haben,
auBergewdhnliche Dinge anzupacken, und die Ausdauer, sie umzusetzen.
Und das wiederum erfordert die Bereitschaft zu permanentem Wandel
und zu neuem Denken. Die Fihigkeit zu maximaler Innovation.

Den unbedingten Willen, etwas Besonderes zu schaffen.

Solche Organisationen gibt es. Sie funktionieren anders als gewohnt.
Solche Menschen gibt es. Sie denken anders als die Gibrigen. Es gibt
auch die Praktiken und die Werkzeuge, die es diesen Menschen er-
moglichen, so zu handeln. Sie sind von anderer Art. Wir sehen all das
schon heute. Im Internet. Sehen Sie es auch?
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DAS WAR DER DEAL

Bad Homburger Kreuz, die Skyline von Frankfurt taucht auf.

Wir sitzen im Auto und fahren heim. Nachdenklich. Konnten
wir im Kloster leben? Abwegiger Gedanke! Aber Peters ehemaliger
Mitschiiler Wolfgang macht genau das. Wir haben ihn gerade dort
besucht. Gleich nach dem Abitur ist Wolfgang einem katholischen
Orden beigetreten. Und jetzt lebt er hinter hohen Mauern aus klo-
bigen Sandsteinen mit winzigen Bogenfenstern, die auch an sonnigen
Tagen kaum Licht hereinlassen. Uberall dieser Geruch nach Kerzen
und altem Holz. Sein Tagesablauf ist genau festgelegt. Vor den klei-
nen Fenstern ist es mal Sommer, mal Winter, mal irgendwas dazwi-
schen. Sonst andert sich nicht viel. Innerhalb der Mauern gibt es sehr
klare Regeln, die das Zusammenleben und die interne
Organisation der geistlichen Gemeinschaft bestim-
men. Der Abt sorgt dafiir, dass jeder sie befolgt. SIND SIE?

Eine mittelalterliche Insel mitten im Gewimmel SIND SIE
unserer Zeit. Total exotisch, sich heute fiir solch WIRKLICH?
einen Weg zu entscheiden. Kloster sind heute SIE SIND ES
schlieSlich nicht mehr die geistigen Zentren un- NICHT!

serer Welt, was vor Jahrhunderten noch ein gutes

Argument war, ins Kloster zu gehen. Aber
heute? Andererseits: Es ist ja auch so eine Art Deal.
Du gibst deine Freiheit ab, ordnest dich in die Ge-
meinschaft ein, triffst keine Entscheidung mehr
alleine. Dafiir verspricht die Ordensgemeinschaft
dir Sicherheit. Es ist immer fur alles gesorgt, es
gibt keine Uberraschungen, keine tiefgreifenden
Verinderungen, sondern Gemeinschaft, Bestin-
digkeit und Ordnung. Tauschhandel: Unfreiheit
gegen Sicherheit.

Wir fahren tiber die Mainbriicke, links hinter
uns die Biirohochhiuser, Fassaden aus Glas und
Stahl. Wie weit sind die Leute in diesen glit-
zernden Tirmen doch vom Leben im Kloster
entfernt! — Sind sie? Sind sie wirklich? Wir sehen
uns an und wissen, dass wir in diesem Augen-
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blick dasselbe denken. Sie ZE DIE MOGLICHWEY

sind es nicht! Auch in den Biiros

heute gilt der Handel: Einordnung in die Ge-

meinschaft und deren Regeln im Ausgleich gegen Arbeitsplatz und
festes Gehalt. Das Prinzip, dass Menschen ihre Individualitit dem
kollektiven Willen und der Autoritit einer Organisation unterord-
nen, gilt ebenso fur Kloster wie auch fiir Betriebe. Der einzige Unter-

schied: In den Betrieben wacht tiber diese Regeln kein Abt, sondern
ein Chef.

Und genau wie im Kloster wird Opferbereitschaft verlangt: Im Namen der
Karriere werden Autonomie, Selbsthestimmung und Freiheit aufgegeben -
Erlosung versprechen der Feierabend, das niichste Wochenende oder der
langersehnte Urlaub.

Auch das ist ein Deal. Auch hier heif$t die versprochene Gegenleis-
tung zunachst: Sicherheit. Sie heifft dann auch: Einordnung in das G
Kollektiv und dessen festes Regelwerk, im Ausgleich werden Stabili-
tat, Ordnung, monatliches Gehalt sowie weitere Annehmlichkeiten
in Aussicht gestellt. Aber wie lange funktioniert dieser Handel noch?
Reformation und Aufklirung haben die Kloster an den Rand ge-
drangt. Es gibt sie noch, aber sie sind bedeutungslos. Was, wenn es
heute Veranderungen auf der Welt gibe, die fiir die Wirtschaft 2hn-
lich gravierend sind wie Reformation und Aufklirung damals? Was
wirde es fir das soziale Modell in den Betonklostern des 21. Jahr-
hunderts bedeuten, wenn gerade eine neue Welt entstiinde?

Als wir Frankfurt hinter uns lassen, taucht die untergehende Son-
ne die Fassaden der Hochhauser in tiefes Rot.

HEUTE IST SCHON MORGEN

Die neue Welt ist hier und jetzt. Gestern ist vorgestern, heute
ist schon morgen. Sicherheit? Vergessen Sie’s! Bestandigkeit?
Das war einmal! Die Karten werden neu gemischt, die alten Deals
werfen keinen Gewinn mehr ab. Arbeitsplatzsicherheit als Ausgleich
fur Abhingigkeit wird inzwischen zum Tageskurs gehandelt.
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Alles verandert sich rasend schnell. Mit der Gemiitlichkeit ist es vor-

bei. Es geht ums Uberleben. Sonst sind ruckzuck die Kunden weg.

Und dann die Gewinne. Und dann die Arbeitsplatze. Und was ge-

schieht? Change Management? Lacherlich! Das ist wie

der Versuch, in den Schlossern die Monarchie zu

reformieren, wihrend drauflen die Revolutionire
schon schiefSen.

Das Problem liegt darin, dass sich gesteuerter Wandel in
Unternehmen viel zu selten dauerhaft und chancengetrieben
vollzieht. Zu oft ist er punktuell und krisengetrieben.

Es wird mit der sprichwortlichen Axt gekiirzt: Das bestehende Fiih-
rungsteam wird zur Holle geschickt, Kiindigungswellen entsorgen
selbst die tadellosesten Mitarbeiter und endlose Restrukturierungs-
orgien machen aus einer ehemals lebendigen Organisation eine An-
sammlung von Untoten. Das alles 16st die zugrunde liegenden Pro-
bleme nicht! Aktionismus als Antwort auf die tiefgreifenden
Veridnderungen im Umfeld ist sinnlos. Bevor sie hektisch drauflos-
ballern, sollten die Fiihrungsriegen erstmal die Lage begriffen haben.
Die Veranderungen im AufSen stellen den Unternehmen die richtigen
und wichtigen Fragen.

Woas wir brauchen, sind Antworten. Antworten,

wie Organisationen vertinderungsfiihig werden WER
kénnen. Antworten darauf, wie Menschen in Zukunft DAS NICHT
zusammenarbeiten. Antworten, wie sie Erfolg SCHAFFT
definieren. Antworten, Antworten, Antworten. - BLEIBT

Iu den Gewinnern werden diejenigen Unternehmen LIEGEN.
ziihlen, die Antworten finden. Und zwar schnell.

Wenn das Marktumfeld bunt, schnell, lebendig ist, sich laufend ver-
andert und erneuert, dann haben Unternehmen nur eine einzige
Chance: Sie miissen ihr lebendiges Potenzial entfesseln! Sie missen
selbst bunt und lebendig werden, sie miissen selbst in der Lage sein,
sich standig auf sinnvolle Weise zu verandern und zu erneuern. Wer
das nicht schafft — oder nicht will —, bleibt liegen.
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Das bedeutet erstens: Unter- £

nehmen miissen so vertinderungs-

fiihig sein wie die Veréinderung selbst. Das

bedeutet zweitens: Unternehmen miissen maximale Innovationsfiihigkeit
auf allen Ebenen erméglichen. Das bedeutet drittens: Unternehmen
miissen Freiraum fiir die Initiative, Kreativitiit und Leidenschaft ihrer

\\
DIE MOGLICHKENTENY

Mitarbeiter schaffen.

Um das zu erreichen, muss sich bei uns allen zuerst eine Stellschrau-
be im Kopf losen: Es gentigt nicht mehr, das Gleiche wie bisher zu
machen, nur vielleicht ein wenig besser. Im Klartext: Traditionelle
Managementpraktiken zu verbessern oder einfach nur besser umzu-
setzen reicht nicht mehr aus! Wenn die Flut kommt und Thnen das
Wasser bis zum Hals steht, gentigt es nicht, schneller zu laufen. Das
ist das falsche Konzept. Sie mussen schwimmen!

Uns geht es um nicht weniger als um eine fundamental andere a
Art, Unternehmen zu fiihren. Um neues Denken. Das gelingt nur denjeni-

gen Unternehmen, die aus der Fiille des verfiigharen menschlichen

Wissens schépfen, Freiraum gewtiihren und die Initiative und Kreativitéit

jedes einzelnen Mitarheiters fordern. Firmen, die so handeln, haben

verstanden, wie technologischer Wandel und sozialer Wandel heute
ineinandergreifen und sich gegenseitig verstiirken.

Fest steht: Das geschlossene, hierarchisch organisierte Unternehmen
mit seinen starren Arbeitsverhiltnissen hat in einem solchen Umfeld
keine Chance mehr!

WO FINDEN SICH DIE ANTWORTEN?

Wenn Unternehmen wissen wollen, was auf sie zukommt,
brauchen sie keine Glaskugel, sondern einen Internetan-
schluss. Im Internet offenbart sich eine Welt, in der die Spielregeln
von morgen schon heute gelten. Das Web ist der Reality-Check fiir
jedes Zukunftsszenario. Die Strukturen im Internet sind die Blau-
pause fiir zukuinftige Entwicklungen.
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Warum ist das so? Unweigerlich? Unausweichlich? Weil bereits die
meisten derjenigen Mitarbeiter, die das Riickgrat jedes Unterneh-
mens bilden, heute schon mit dem Web vertraut sind. Der Wider-
spruch zwischen der Realitit im Internet und der Rea-

litat in ihren Unternehmen fallt ihnen auf wie eine
E-Gitarre im Streichquartett. DER WIDER-

Ein Beispiel: In ihrer Freizeit bewegen sich SPRUCH FALLT
die Mitarbeiter in einer Online-Kultur, in der AUF WIE EINE
alle Ideen gleichberechtigt sind. Jeder kann E-GITARRE
zum Web-Lexikon Wikipedia beitragen, egal IM STREICH-
ob Professor oder Azubi. Was zihlt, ist die Qua- QUARTETT.
litat der Aussage. Was taugt, bleibt stehen. Unaus-
gegorenes dagegen wird von den anderen Nutzern
gnadenlos geloscht, auch wenn dessen Autor den Nobelpreis gewon-
nen hat. Im Internet kann niemand eine unbequeme Meinung unter-
driicken oder eine argerliche Debatte abwiirgen.

Im Unternehmen erleben Mitarbeiter dann oftmals etwas kom-
plett anderes. Nicht die Idee zihlt, sondern wer sie hatte. Zwar gilt
prinzipiell die Gleichheit der Ideen — allerdings mit einem klitzeklei-
nen Zusatz: Einige Ideen sind gleicher. Und

das sind diejenigen, die die Unterstiitzung

der machtigen Alphatiere haben. Ideen, die

nicht in dieses Machtgefiige passen, werden

schnell unter den Teppich gekehrt und Ab-
weichler mundtot gemacht.

Das Problem dieser real existierenden

Parallelwelten: Mitarbeiter sind nicht blod. Mit-

arbeiter merken das. In Zukunft werden Mitarbei-

ter darum immer weniger bereit sein, die Existenz

dieser Parallelwelten zu akzeptieren. Was im Web moglich

ist, muss dann auch im Unternehmen moglich sein. Oder das Unter-

nehmen macht sich unmoglich.

Hinzu kommt, dass jetzt eine neue Generation ins Arbeitsleben
eintritt. Die jungen und ambitionierten Mitarbeiter der ,,Net Gene-
ration“ bewegen sich im Internet wie Fische im Wasser. Fiir sie sind
die Gepflogenheiten im Internet eine Art Geburtsrecht, das sie selbst-
verstandlich auf ihre Arbeitsplatze tibertragen.
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Peer Production und Koope-  DIE MOGLICHH]

ration finden dann nicht nur in

Online-Communitys statt. Sondern auch in

der Firma. Mitarbeiter wollen nicht nur in ihrer Freizeit bloggen, an
Chatborsen partizipieren, Wikis vervollstindigen und per Mausklick
uber jede vorhandene Information verfiigen konnen. Sondern auch
in der Firma.

Uneingeschriankte Transparenz, gleichberechtigte
Zusammenarbeit aller, das Teilen von In-
formationen und Ressourcen sowie die
globale Perspektive bei jeder wich-
tigen Entscheidung sind die Kenn-
zeichen dieser neuen Arbeitskultur.

Wer als Arbeitgeber bei den jungen ™S
Top-Talenten aus der Net Generati- ;
on iiberhaupt noch den Hauch einer > 7.
Chance haben will, muss sich auf diese »
Realititen einstellen.

Und zwar schnell. Diese Menschen sind keine Geiseln mehr einer
Bruderschaft alter Médnner in weifSen Hemden. Management mittels
Kommando-und-Kontrolle vertreibt diese Generation schneller, als
der Chef ,,Aufstiegschancen® sagen kann. Wer nicht selbstbestimmt
arbeiten darf, wird sich einen anderen Ort suchen, an dem er es darf.
Geografisch oder virtuell. Denn fiirr wen es dank Internet, W-LAN
und Flatrate egal ist, ob er seine Arbeit in Berlin, Barcelona oder
Bridgetown macht, der braucht schon gute Argumente, wenn es Bie-
tigheim-Bissingen sein soll.

Sich vorschreiben zu lassen, was wann wie zu tun ist,
das akzeptieren talentierte, kreative und intelli-
SIE SIND gente Menschen nicht mehr. Auch die Form
KEINE GEISELN der Zusammenarbeit verdndert sich massiv,
EINER BRUDER- getrieben durch neue Technologien wie So-
SCHAFT ALTER cial Networking und Web 2.0. Wenn ein
MANNER Unternehmen heute einen 25-jahrigen Uni-
IN WEISSEN versititsabsolventen einstellt, sind fiir ihn
HEMDEN. Plattformen wie Facebook oder selbst organi-
sierte Communitys ein ganz normaler Teil seiner
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sozialen Umgebung. E-Mails und Telefonkonferenzen, die heute
noch einen GrofSteil des traditionellen Arbeitsalltags bestimmen,
sind fur ihn dagegen hoffnungslos altmodisch. Die Folge ist, dass die
Community-Kultur zwangslaufig in immer mehr Unternehmen Fuf3
fassen wird. Muss!

Und das passiert ja auch, jeder kann es sehen. In vielen Unterneh-
men arbeiten bereits heute globale Teams ganz selbstverstandlich
mit Wikis und anderen Kooperations-Tools an Forschungsvorhaben
und Entwicklungsprojekten. Und das nicht nur in ausgesuchten Pi-
lotprojekten. Sondern auf breiter Basis. Globale Integration und
Web 2.0 werden in den nichsten Jahren die gesamte Organisation
prigen. Das ist absehbar. Was noch?

WER HAT WAS ZIU SAGEN?

Das Web ist flach, offen und demokratisch. Das bedeutet
nicht, dass es im Web keine Hierarchien gibt. Ganz im Ge-
genteil. Es gibt tausende von Hierarchien im sozialen Gefuge des
Internets. Es sind blofS keine formalen, sondern naturliche Hierar-
chien. Sie ergeben sich aus dem, wie Menschen tatsachlich kommuni-
zieren und wie andere darauf reagieren. Wer beispielsweise die Blo-
gosphire durchsucht, merkt schnell, dass zwar rein dufSerlich alle
Blogger gleichberechtigt sind, es aber sehr wohl eine Einflusshierar-
chie gibt. Einige Blogger genieffen hohe Aufmerksamkeit, andere
werden maximal von ihren Freunden beachtet. Einige Blogger sind
Meinungsfiihrer, andere schreiben in erster Linie fir sich selbst.
Seth Godin behauptet von sich, den meistgelesenen Marketing-
blog der Welt zu schreiben. Vermutlich hat er recht. Godin ist tiber-
aus prasent im Web und vertritt klare Standpunkte jenseits des
Mainstreams. Uber die Anhinger von Personlichkeiten im Internet
hat er sogar ein Buch geschrieben. Es nennt diese Gruppen von An-
hiangern ,, Tribes“, weil sie wie archaische Stimme einem charisma-
tischen Anfithrer folgen. Eine wichtige Botschaft des Buches von
Seth Godin lautet: Jeder und jede kann diese Fithrungsrolle erlan-
gen. Entscheidend ist allein, was du sagst, was du tust und wer dir
folgt.
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Niemand, der im Web einen  DIE MOGLICHKE

herausgehobenen Status besitzt,

hat diesen von einer hoheren Autoritit verlie-

hen bekommen. Immer ist es die breite Basis der Nutzer, die Einfluss
verleiht.

Das Internet kennt keinen Chef. Entscheidend ist, ob jemand etwas zu
sagen hat, einen Wertheitrag liefert und damit geniigend andere Menschen
itberzeugt.

Und wer einmal einen bestimmten Status hat, kann ihn ganz schnell
wieder verlieren. Hierarchien verdndern sich stindig. Vererbbare
Privilegien oder auch nur fiir lingere Zeit erworbene Machtan-
spriiche gibt es nicht mehr. Allein der Nutzen fiir alle im Hier und
Jetzt zahlt.

Im Web gilt: Natiirliche Hierarchie schlagt formale Hierarchie. 0

Wann gilt das in Unternehmen?

Wenn auch in Unternehmen die Chefs nicht mehr von einer nachst-
hoheren Instanz ernannt und auf unbestimmte Zeit in einer Macht-
hierarchie installiert werden. Zunehmend sind Fithrungsrollen auch
in Unternehmen das Produkt einer natiirlichen Hierarchie. Diese
v, kann sich von Projekt zu Projekt wieder indern. Und
S dann gilt: Die Fihrungsrolle und die damit verbun-
dene Anerkennung seitens der Mitarbeiter muss
DIE sich eine Fithrungskraft Tag fiir Tag neu erarbei-
MITARBEITER ten. Wer sich nur auf seinen vergangenen Lor-
STIMMEN A beeren ausruht, dem folgt keiner mehr.
MIT DEN ) 7, Bei dem Technologie-Unternehmen W.L.
FUSSEN AB. “‘,‘ Gore & Associates hat man das schon be-
griffen. Hier gibt es bis auf wenige Ausnah-
men weder Hierarchien noch Jobrtitel,
weder Chefs noch Abteilungsleiter oder Manager. "-'\';"{f,
Trotzdem gibt es Fithrungskrifte. Wie die zu ihrer ‘48 %,
Rolle kommen? Die Mitarbeiter stimmen mit den Fifsen 2y

"

ab. Jeder darf zum Beispiel ein Meeting einberufen. f;‘,},'
s
LT
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Aber nur derjenige, zu dessen Besprechungen auch Leute erscheinen,
hat tatsachlich eine Fiihrungsrolle. Aber auch die ist nicht dauerhaft,
sondern temporar und an den geleisteten Wertbeitrag gekniipft. Aber
der CEO von Gore kam doch sicher wie iiblich auf seinen Sessel?
Nein. Wie kann das denn an der Spitze funktionieren? Ganz einfach:
Eine reprasentative Gruppe von Mitarbeitern wurde gefragt, wem
sie am meisten zu folgen bereit wire. Heraus kam der Name des
neuen Firmenchefs.

~
FUHRENDE DIENER
Im Web hat niemand die Macht,
irgendetwas einfach zu befehlen
oder zu sanktionieren. Wahrend die Leittiere
im Unternehmen sich auf das klassische Belohnungs-Bestrafungs-
Repertoire verlassen konnen, steht dieses Instrumentarium im Web
nicht zur Verfugung. Wer andere Menschen fiir eine Sache einspan-
nen will, der braucht tiberzeugende Argumente, ausgewiesene Ex-
pertise und muss sich uneigenniitzig verhalten. Wenn diese Prinzipien
aufSer Acht gelassen werden, ist man im Web ganz schnell einsam.
Will beispielsweise jemand Moderator einer Gruppe beim Busi-
nessnetzwerk Xing werden, sollte er sich mit dem Thema auskennen,
am besten sogar einigen in der Gruppe ein Begriff sein. Das ist aber
noch lange nicht alles. Der Moderator muss jede Diskussion genau
verfolgen. Lauft da irgendetwas aus dem Ruder, ist Fingerspitzenge-
fihl gefragt. Drohungen wie: ,, Wer hier nicht in meinem Sinne mit-
zieht, fliegt raus! Bums, aus, Nikolaus!“, funktionieren nicht. Kluges
Vermitteln ist angesagt. Und wer meint, immer ein bisschen schlei-
mige Werbung fiir sein eigenes Business in seine Moderatorenbei-
trage einflechten zu konnen, ist bald auch weg vom Fenster. Fuhren
heifst hier: tiberzeugen.

Im Web gilt: Anfiihrer prasidieren nicht, sondern dienen der

Wann gilt das in Unternehmen?
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Wenn der Chef nicht mehr
Chef ist, weil er Statusrechte re-

klamieren, Anordnungen erteilen oder Sankti-

onen verhingen kann, sondern weil er die iiberzeugendsten Argu-
mente hat. Die Chefs der Zukunft stellen sich in den Dienst der
Gemeinschaft. Sie haben eine Vision, von der sie zutiefst tiberzeugt
sind und mit der sie andere begeistern und mitreifSen. Wie Alberto
Alessi zum Beispiel, der Inhaber der bekannten italienischen Design-
schmiede. Seinen rund 300 Designern gibt er keine Anweisungen,
sondern er macht ihnen Vorschlage. Wenn ein Designer Interesse hat,
ein vom Chef vorgeschlagenes Projekt zu verfolgen, fangt er einfach
an. ,,Kinstler sind wie Federn in der Luft“, hat Alberto Alessi einmal
gesagt, ,Man muss sie schweben lassen. Sobald man Wirbel ver-
ursacht, ist alles vorbei.“ Das ist die Uberzeugung von Alessi. Und
diese Uberzeugung lebt er auch.

Alessi definiert seine Rolle als die eines Koordinators. Er
vergleicht sich dabei gern mit einem Museumsdirek-
tor oder einem Filmproduzenten, dessen Aufgabe es

ist, Talente so zusammenzuftgen, dass ein einzigar-
MUSS SIE :
SCHWEBEN tiges Gesamtresgltat entsteht. Im Fall. des Produkt-
" designs muss ein Gegenstand dabei herauskom-
LASSEN. . .
men, der Menschen begeistert. Der Koordinator
muss selbst begeisterungsfihig sein, um diese Begeis-
terung zu erzeugen. Oder kann sich jemand einen Mu-
seumsdirektor vorstellen, dessen ganze Leidenschaft nicht der Kunst
gilt? Einen Filmproduzenten, der bei der Oscarverleihung nicht mit
schweifdverklebten Hinden mitfiebern wiirde? Wohl kaum.
Chefs, die sich als Koordinatoren von Talenten
verstehen, sind auch nicht jene Testoste-
ronvulkane, bei denen nur eine Meinung
zdhlt — ndmlich ihre eigene. Bei den An-
fithrern neuen Typs mischt sich Leiden-
schaft fur die Sache mit bewusst koope-
rativem Verhalten. Statt auf aggressives
Nichtzuhoren setzen sie auf intensive
Kommunikation. Kommando und Kon-
trolle haben sie gar nicht notig. Sie verstehen

~MAN

y
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sich als ,,soziale Architekten®, denn sie sind Integratoren, konzeptio-
nelle Denker, kreative Problemloser und bringen unterschiedliche
Meinungen zusammen. Der Einfluss, den sie dazu brauchen, basiert
weniger auf ihrer Rolle als auf ihrer Personlichkeit.

WOLLEN ODER SOLLEN?

Im Internet entscheiden die User, ob sie sich an der Losung

einer Aufgabe beteiligen wollen, oder aber nicht. Ob sie
bloggen, an einer Open-Source-Software mitprogrammieren oder
interessante Informationen anbieten — wie und wo sie sich online
einbringen, ist ihre Sache. Jeder ist frei, Arbeitskraft anzubieten,
nachzufragen oder sich selbst mit seinen Interessen zu verwirklichen.
Projekte, die auf freiwilliger Mitarbeit beruhen, sind ein lebendiger
Beweis fiir diesen Trend: Wikipedia ist lingst nicht nur das umfas-
sendste, sondern auch das erwiesenermafSen aktuellste und beste Le-
xikon der Welt. Hatte Open-Source-Software vor zehn, finfzehn
Jahren noch das Image eines Randgewichses, so ist der Browser
Firefox zum Beispiel heute in den meisten Liandern Marktfithrer.
Und seit Apple seine iPhone-Software fiir die Programmierer von
Applikationen — kurz: Apps — geoffnet hat, gibt es mehr solcher
Miniprogramme als ein Mensch tiberhaupt auf sein Smartphone la-
den konnte.

Im Web gilt: Aufgaben werden gewahlt, nicht verteilt.

Wann gilt das in Unternehmen?

Wenn miindige und selbststindige Mitarbeiter immer o6fter selbst
entscheiden, an welchen Projekten sie sich beteiligen mochten. Wenn
Mitarbeiter initiativ und kreativ an neuen, wertschaffenden Lo-
sungen arbeiten und dabei selbst ganz genau wissen, was das Beson-
dere an der Idee ist, die sie gerade verfolgen. Dabei handelt es sich
zunehmend um Projekte, die aus der Sicht eines einzelnen Mitarbei-
ters sinnvoll und erfiillend sind.

Das sind die Aufgaben, fir die sich diese Mitarbeiter mit all ihrer
Leidenschaft engagieren werden. Der Rest interessiert sie nicht wirk-

Leseprobe



Srt‘
& 0
S UDELY

. o TZE 5 GLICHKEVTENY
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dass sie sich diese Mitsprache-
rechte verdienen mussen. Wer nur einen Job
abarbeiten will, wird auch weiterhin das tun missen, was der Chef
ihm auftragt. Und wird austauschbar. Die anderen werden ihre
Wabhlfreiheit begreifen und nutzen. So wie die Mitarbeiter von Ideo.
Bei dem legendiren Beratungsunternehmen fiir Produktdesign aus
dem kalifornischen Palo Alto haben sich die Vorstellungen der jun-
gen Mitarbeiter in den letzten Jahren stark verandert. ,,Die grofe
Mehrheit der jungen Bewerber hat kein besonderes Interesse mehr
daran, den Innovationsstau bei den grofSen Konzernen auflosen zu
helfen, verrit CEO Tim Brown. ,,Was sie wirklich interessiert, ist
der Innovationsstau der Landwirtschaft in Afrika, sind sauberes
Wasser und bezahlbare Gesundheit fiir alle Menschen in Indien oder
die Probleme des Bildungssystems hier in Nordamerika.“
Unternehmen wird es nicht gelingen, diese Top-Talente allein mit
hohen Gehiltern und der Aussicht auf Projekte fiir schillernde Gro- Q
en aus Dow Jones oder DAX zu locken. Bei Ideo hat man verstan-
den: Nicht die junge Generation muss sich den Gepflogenheiten des
Unternechmens anpassen — sondern das Unternechmen muss sein Ge-
schaftsmodell den Erwartungen der jungen Generation anpassen!
»Wir miissen uns so verandern, dass wir die Dinge tun konnen, de-
nen die Leidenschaft unserer Leute gilt“, sagt Tim Brown. Auf diese
Herausforderung werden immer mehr Unternehmen tberzeugende
Antworten finden miissen.

FRAGEN, WEN ES BETRIFFT

Im Web sehen sich immer mehr Kunden auf Augenhohe mit

den Anbietern. Sie wollen nicht blof§ irgendetwas konsumie-

ren, sondern nehmen sich das Recht, Angebote aktiv
mitzugestalten und weiterzuentwickeln. Sie ge-
ben Feedback, regen neue Produkte an und
vernetzen sich mit anderen Kunden. Facebook
beispielsweise hat diese Entwicklung bereits

produktiv genutzt. Als eine spanische und eine
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deutsche Version erstellt werden sollte, sorgte man
nicht selbst fiir die Ubersetzungen, sondern schuf

eine Plattform und ibertrug die Aufgabe den MAN WAR
Nutzern, die sie erledigten. Der Konsument DER MEINUNG,

ird zum Prosument DIE COMMUNITY
T acebook arofitics KONNE DAS

Facebook profitierte gleich mehrfach davon, BESSER.
denn man konnte sich noch weiter ausbreiten
und gab damit den Usern noch mehr Anlass, Zeit
mit dem sozialen Netzwerk zu verbringen und es
weiterzuempfehlen. Allerdings hat ein solches Vorgehen auch einen
Preis: Facebook musste im Gegenzug seine Infrastruktur 6ffnen und
einige bis dahin wohl gehiitete Interna preisgeben, denn nur so konn-
ten Aufsenstehende auf der Plattform ihre Programmierungen auf
Spanisch beziehungsweise Deutsch vornehmen. Facebook ging sogar
noch einen Schritt weiter und nahm ein paar Anwendungen wieder
heraus, die von eigenen Programmierern bereits entwickelt worden
waren. Man war der Meinung, die Community konne das besser.

Im Web gilt: Kunden sind Partner auf Augenhohe.

Wann gilt das in Unternehmen?

Wenn Unternehmen verstanden haben, dass Kunden nicht mehr blo-
e Konsumenten sind und ihnen auf allen Ebenen Moglichkeiten
geben, mitzumachen und mitzugestalten. Wenn Veranderungen von
Produkten nicht mehr von Rechtsabteilungen als Urheberrechtsver-
letzungen verfolgt, sondern von Managern als erster Prototyp einer
moglichen Produktinnovation verstanden werden.

Kunden entlarven deshalb heute schon jedes leere Markenver-
sprechen und akzeptieren nicht linger den Allgemeingtltigkeitsan-
spruch der strategischen Markenfithrung. Ein Unternehmen, das
sein Markenversprechen nicht hilt, wird im Internet gnadenlos an
den Pranger gestellt. Der wichtigste Grundsatz in der Kundenbezie-
hung lautet heute: Die Marke gehort den Kunden! Unternehmen, die
das begreifen, haben die Chance, eine sehr loyale Community aufzu-
bauen. Der amerikanische Outdoor-Ausriister Backcountry zum
Beispiel verzichtet auf eigene Produktbeschreibungen und ldsst diese
von seinen Kunden verfassen. Damit gibt das Unternehmen einen
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Teil der Verantwortung fur

die Marke an die Kunden ab.

Dieses Vertrauen und diese Offenheit hono-
rieren Kunden mit sehr hoher Loyalitit.

DER VORTEIL DER VIELEN

Im Internet entstehen die besten Ergebnisse, wenn eine mog-

lichst grofse Zahl von Menschen sich mit moglichst vielen

Ideen beschiftigt und diese gemeinsam weiterentwickelt. Das Web
hat eines unserer hartnickigsten kulturellen Vorurteile langst wider-
legt, nimlich dass es die ,,gottbegnadeten Genies“ sind, die mit ihren
genialen Eingebungen den Fortschritt der Menschheit vorantreiben.
Das Internet ermoglicht es erstmals Menschen, die an dhnlichen
Ideen arbeiten, sich in grofSem Stil weltweit zu vernetzen, sich aus-
zutauschen und Ideen kooperativ weiterzuentwickeln. Und das Web
eroffnet die Moglichkeit, diese Menschen mit klugen Kopfen aus
komplett anderen Bereichen zusammenzubringen, die aus ihrer
Randperspektive oft den entscheidenden Ziindfunken beitragen.

Im Web gilt: Ideen kursieren frei und die Masse ist intelligent.

Wann gilt das in Unternehmen?

Wenn die Herrschaft der Experten beendet wird und alle verstanden
haben, dass eine Vielzahl unterschiedlicher Menschen zu Innovati-
onen beitragen kann. IBM hat das bereits verstanden. Im Jahr 2006
veranstaltete das vor seiner Transformation als biirokratischer ,,Big
Blue“ verschriene Unternehmen den ,,IBM Innovation Jam“. Dabei
galt es, die ,,Intelligenz der Vielen“ systematisch zu nutzen. Mehr als
140.000 Menschen aus 104 Lindern tauschten online ihre Ideen
aus. Das waren Mitarbeiter und deren Angehorige, aber auch Kun-
den oder Wissenschaftler. Aus alledem entstanden schlieSlich kon-
krete Innovationsprojekte. Natiirlich gab es bei diesem ,,Jam“ auch
jede Menge kontroverse Diskussionen und unbequeme Meinungen.
Das alles wurde aber nicht als unerwiinscht unterdriickt, sondern als
produktive Grundlage fiir eine kluge Strategie betrachtet.
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Wer die Intelligenz der Vielen nutzen will, muss die Klostermauern
um sein Unternehmen einreifSen. In dem Mafle, in dem durch das
Internet jedermann Werkzeuge zuginglich sind, um Informationen,
Ideen und Meinungen weltweit zu verbreiten, verschiebt sich die
Macht von Organisationen hin zu Individuen. Ein einzelner unzu-
friedener Kunde oder frustrierter Mitarbeiter kann heute ein mittle-
res PR-Erdbeben lostreten. Die klassische Unternehmenskommuni-
kation ist dagegen chancenlos. Hier gibt es nur eins: Unternehmen
muissen nicht nur transparent kommunizieren, sondern auch trans-
parent sein.

VERSUCH ES EINFACH!

Bei Photoshop kann jeder seine Fotos online bearbeiten und

tber Flickr kann er sie der ganzen Welt zeigen. Mit vielen
Handys lassen sich heute Videos aufzeichnen und auf Videnio dann
schneiden, um sie schliefSlich auf YouTube zu posten. Mit Snappages
kann jeder online eine eigene Website erstellen. Bei Pandora Radio
konnen Laien ihr eigenes Radioprogramm machen. Software ermog-
licht allen Menschen heute, Dinge zu tun, die noch vor einem Jahr-
zehnt Profis vorbehalten und nur mit entsprechend kostspieligem
Equipment zu verwirklichen waren. Wir sind die erste Generation in
der Geschichte, die von sich sagen kann, dass ihre Grenzen die Gren-
zen ihrer Vorstellungskraft sind.

Die Qualitit der Inhalte, die Millionen jeden Tag ins Netz stellen,
erstreckt sich uiber die volle Bandbreite von qualitativ hochwertigen
Inhalten und fruchtbaren Diskussionen bis hin zu echtem Schrott.
Nichtigkeiten und anriihrend intime Neuigkeiten, die wir eigentlich
gar nicht wissen wollen. Gerade in der Blogosphere ist das Mittei-
lungsbedirfnis schier grenzenlos, der Nutzwert der Informationsflut
allerdings eher grenzwertig. Banalititen vom Typus , Bin Krank.
Heute dritter Tag — liege im Bett und fithl mich schlapp. Wieder
Durchfall. Nachbarn erschrecken, wenn sie mich im Schlafanzug zum
Miill schlurfen seben™ setzen schon ein echtes Interesse am Absonde-
rer dieser Informationen voraus — oder ein Zuviel an Tagesfreizeit.
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Uns geht es hier um etwas  DIE MOGLICHS

anderes: Entscheidend ist, dass je-

der Mensch die Chance hat, sich kreativ zu

betatigen. Er kann Autor sein. Fotograf. Filmer. Designer. Musiker.
Grafiker. Die Hilfsmittel sind vorhanden. Die globale Plattform zur
Verbreitung der Ergebnisse der kreativen Arbeit ist vorhanden.
Wichtig ist, dass dabei jede Stunde, ja jede Minute Millionen von
kreativen Experimenten stattfinden. Und neu ist, dass dafiir allen die
geeigneten Werkzeuge zur Verfugung stehen.

Im Web gilt: Jeder Mensch ist kreativ und experimentiert

permanent.
Wann gilt das in Unternehmen?

Wenn Unternehmen aufhoren, Kreativitit nur den ,,Kreativen® zu-
zutrauen und Innovation als Domine der Abteilung Forschung und
Entwicklung zu betrachten. Aufgrund dieser Denkblockaden nutzen Q
Unternehmen heute nur einen Bruchteil des Erfindungsreichtums ih-
rer Mitarbeiter und sind deshalb weit davon entfernt, ihr lebendiges
Potenzial zu entfalten. Diese Ressourcenverschwendung wird sich in
Zukunft kein Unternehmen mehr leisten konnen. Es gentigt aber
nicht, wenn Unternehmen Mitarbeiter einfach auffor-
dern, doch mal kreativ zu sein und ein bisschen zu
HIER GEHT experimentieren. Mitarbeiter brauchen professi-
ES NICHT UM onelles Training sowie die erforderlichen Werk-
[(IMd,[10{d (1M zeuge. Aullerdem brauchen sie Freiriume fir
MIT BUNTEN »ernsthaftes Spiel“. Und das funktioniert nur
KNAUTSCH- auf der Basis von Vertrauen, Offenheit und Ex-
WURFELN perimentierfreude.
Niemand kann heute mit absoluter Gewissheit
sagen, wie die richtigen Antworten einzelner Unter-
nehmen auf die bevorstehenden Umwilzungen aussehen werden.
Fest steht nur, dass Unternehmen bereits jetzt tiefgreifende Verande-
rungen umsetzen miissen, um zu uberleben. Die Zeit driangt. Diese
Situation ist Fluch und Segen zugleich. Fluch, weil wir zwangsliaufig
Riickschlage erleiden werden. Segen, weil wir die Freiheit haben, un-
seren eigenen Weg auszuloten. Experimentieren heift Risikostreu-
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ung durch Variation, heifst simtliche Moglichkeiten nach geeigneten
Entwiirfen zu durchsuchen und nur das weiterzuverfolgen, was
tauglich ist. So hat tibrigens schon Microsoft sein Betriebssystem
Windows entwickelt. Windows war nicht das Ergebnis eines geni-
alen Masterplans des Software-Superhirns Bill Gates. Sondern Win-
dows war das Resultat von sechs ergebnisoffenen strategischen Ex-
perimenten, die das Unternehmen in den 1980er-Jahren parallel
verfolgt hat.

SCHLACHTET DIE HEILIGEN KUHE!

Na ja, ist ja alles schon und gut. Web-2.0-Gedohns
und so. Kann ja alles sein. ABER IN UNSEREM
UNTERNEHMEN FUNKTIONIERT DAS NICHT!
Nie und nimmer! Natiirliche Hierarchien, Fiibrungs-
krifte, die sich in den Dienst der Gemeinschaft stellen,
Mitarbeiter, die selbst entscheiden, welchen Projekten
sie sich anschliefSen wollen — das ist doch, als ob die
Tiere im Zoo den Zoodirektor ablisen wollten.
Das ist volliger Irrsinn. Wie soll das denn gehen?

Ja, ja. Die Stimme im Kopf Thres Chefs, die Stimme im Kopf Thres
Kollegen ... oder die Stimme in Threm Kopf? Alle Killerphrasen,
Ausreden, Bedenken, Widerstinde, Einwiande und Abwehrreak-
tionen helfen nicht. Tut uns leid. Es ist kein unumstofsliches Natur-
gesetz, dass Mitarbeiter wie unmundige Kinder behandelt werden
muissen, dass Informationen abgeschottet werden mussen, dass im-
mer Recht hat, wer auf dem Affenberg weiter oben sitzt oder dass
Kunden minderschlau sind. Das alles sind doch nur
alte Dogmen, eine humpelnde Herde alters-
schwacher heiliger Kithe, unumst6lich erschei-
nende Glaubensgrundsitze, an denen wir un-
reflektiert festhalten.

EINE
HUMPELNDE
HERDE ALTERS-

: t _ SCHWACHER
Diese Veranderungen, dieses Amalgam aus HEILIGER

technologischem und sozialem Wandel findet KUHE
nicht in einem Paralleluniversum statt, sondern
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entfaltet sich gerade mit vol-  DIE MOGLICHH!

ler Kraft — mitten unter uns. Sie
konnen das momentan vielleicht noch als
Phianomene des Internets betrachten. Wenn Sie mochten. Aber nur
noch wenige Jahre, dann haben auch die tragsten der tragen Organi-
sationen die Prinzipien der neuen Wirtschaftswelt, die im Internet
quasi als Trailer laufen, verinnerlicht — oder existieren nicht mehr.
Ungldaubige Skeptiker, die Revolutionen selbst dann noch leug-
nen, wenn sie fast schon vor dem eigenen Fenster angekommen sind,
hat es zu allen Zeiten gegeben. In dem Buch ,, The Future of Work“
von Thomas Malone gibt es dazu eine schone Geschichte. Leicht ab-
gewandelt geht sie so:

Sie sind ein Schneider im Preuflen des Jahres 17935. Thr Konig heifst
Friedrich Wilhelm II. und geniefSt das Leben in den Garten von Pots-
dam. Anders als die alten Agypter und die alten Rémer glauben Sie
zwar nicht mehr, dass Thr Konig ein Gott ist, der auf Erden lebt. Aber
Sie glauben sehr wohl, dass er das gottliche Recht hat, Sie zu regie-
ren. Es sprengt Thre Vorstellungskraft, dass es irgendwo ein Land
geben konnte, das auch ohne einen Konig, der die Leute beschutzt
und tiber sie wacht, gut regiert werden konnte.

Sie haben da von der merkwiirdigen Rebellion in Nordamerika
gehort, in der die britischen Kolonisten einfach behauptet haben, dass
sie sich selbst regieren konnten — ganz ohne einen Konig. Lachhaft! Sie
haben auch von einer blutigeren Revolution gehort, die es in Frank-
reich gegeben haben soll. Diese Revolution endete damit, dass eine
Gruppe selbsternannter Revolutionare ihren Konig getotet hat und
tiber Nacht viele gesellschaftliche Errungenschaften einfach vernichtet
wurden. Schrecklich, schrecklich. Sie konnen dariiber nur den Kopf
schiitteln, denn diese Ereignisse sind aus Threr Sicht schwerwiegende
Fehler, torichte Experimente, die garantiert schief gehen werden.

Das macht doch alles keinen Sinn, sagen Sie sich. Die Leute kon-
nen sich nicht selbst regieren. Das ist doch ein Widerspruch in sich.
Das ist doch so, als wiirde man behaupten, dass Kinder sich selbst
erziehen oder die Tiere auf dem Bauernhof selbst das Gehoft bewirt-
schaften konnten. Demokratie? Das ist doch verriickt!
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