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-~y "Wir brauchen

/s % transformative
-~ @‘f Technologien,

L F die uns aus dem
Schlamassel
heraushelfen."

TONY FADELL
Entwickler, Designer und

Serienunternehmer "Kein EntSChEidel"
wird jemals sagen,
dass Selbst-

*

zufriedenheit
gut ist."

ALISON LEVINE
Bergsteigerin und
Fiihrungsberaterin
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"Nur weil die Zahlen

gut sind, muss ein

Unternehmen

noch lange nicht
innovativ sein."

PHIL ROSENZWEIG
Autor von Der Halo-Effekt

- SEITE 22

DIE PANDEMIE ist vor
zukehren. Denn Spitz

einer Welt sich wandelnder Werte und Ideen dringt sich die Frage
T, was wir heute unter Leistung verstehen. In dieser Ausgabe von Think:Act
treten wir einen Schritt zuriick und werfen einen Blick aufs grofde Ganze.

Wir gehen der Frage nach, was Spitzenleistung ausmacht und welche Anfor-

derungen ein richtig verstandener Leistungsgedanke an Unternehmen stellt.

In der Formel 1 stiefden wir auf inspirierende Ideen zur Teamdynamik. Wir

lernten auch, warum es beim Besteigen des Mount Everest nicht nur um den

Gipfel geht. Weil Kiinstliche Intelligenz (KI) tiberall in den Vordergrund

riickt, haben wir uns schliefdlich an die Frage gewagt, ob Silizium in Zukunft
, ) o

ct mochte Thnen eine profunde, vielseitige und faszi-
f das Thema Spitzenleistung vermitteln. Damit IThr
) einer postpandemischen Welt erfolgreich bleibt.

FOTO: JEROME SESSINI / MAGNUM PHOTOS
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SCHNELIER

HIHE
STARK

18 Mit allem rechnen
Um die Performance zu
verbessern, lohnt ein tiefer
Blick hinter die Kennzahlen.

22 Reflexionen
von Leistung
Autor Phil Rosenzweig (iber
sein Buch Der Halo-Effekt
und warum die Wirtschaft
kritische Geister braucht.

40 Die Sherpa-Strategie
Den Mount Everest zu

n o0 o
erklimmen, ergibt nicht nur Kl ermogllcht
eine gute Story, sondern eine bisher nicht
auch Erkenntnisse dazu, wie

gekannte Form

man Hindernisse angeht.

des Diebstahls
46 B B on 00
6 Bots statt Bosse von Identititen."
Der néchste durch Ki
bedrohte Arbeitsplatz — Kelly Richmond Pope,

kénnte der des CEOs sein. SEITE 82

82 Drei Fragen an...
Forensik-Expertin Kelly
Richmond Pope. Sie gibt
niitzliche Tipps zum Schutz
vor Wirtschaftsbetrug.

COVER UND BACK COVER ILLUSTRATIONEN: JENNE GRABOWSKI

KAMPF DER
GIGANTEN

Ob Zehnkampf oder Wirtschaft:

Die Kunst des Erfolgs liegt
in Hochstleistungen tiber
mehrere Disziplinen hinweg.

JA!NEIV...
DOCH!

Eine neue Trial-and-Error-
Kultur konnte Unternehmen
nicht nur neue Perspektiven
o6ffnen, sondern auch

ihre Profite erhohen.

.

-
DIE

In der Welt der Formel 1
verfiigen die Besten iiber eine
gute Mischung aus Tapferkeit,

Fitness und mentaler Starke.

IE GEWINNER-
~_FORMEL-

ILLUSTRATION: CRISTINA DAURA | FOTOS: KELLY RICHMOND POPE, GETTY IMAGES / AFP / ANDREJ ISAKOVIC, GETTY IMAGES / RED BULL / MARK THOMPSON, PELLE CASS
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Lesen. Denken. Handeln.

76

Bauchgefiihl

Einige der besten
Geschiftsentscheidungen
beruhen auf einer Art von
Intuition, die Sie zu lhrem
Vorteil nutzen kénnen.

60 "We built this city on rock and roll”
Die Kleinstadt Lititz im Amish Country ist der Treffpunkt geworden,
an dem sich Weltstars fiir ihre Konzerttourneen vorbereiten.

66 Produkte mit Superkriften
Der ehemalige iPod-Entwickler Tony Fadell erklért, wie man
Produkte erschafft, die die Menschheit wirklich braucht.

72 Vordenker
Der ehemalige Medtronic-CEO Bill George fordert die neue
Flihrungsgeneration dazu auf, in die vorderste Reihe zu gehen.

Think:Act Ideas for Action

Erfahren Sie, wie Sie dank smarter Zusammenarbeit
entlang der Wertschopfungskette den Gewinn lhres
Unternehmens steigern kénnen. Einfach registrieren,
dann kénnen Sie die Ideas for Action aus dieser Think:Act-
Ausgabe online lesen: rolandberger.com/subscribe-ifa

Noch mehr Input fiirs

Hirn mit Think:Act Hub

Der Hub bietet alle Topstorys aus
Think:Act im Uberblick. Filtern Sie
sich hier ihre Lieblingsthemen:

JONVWI04d3d
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Rechen-

Exempel

Zahlen, bitte.
Diesmal zu den...
ENERGIEPREISEN

1,5%

RUCKGANG
So stark gehen in Europa
Vorhersagen zufolge 2023
die Unternehmensgewinne
aufgrund steigender
Energiekosten zuriick —
allein in Deutschland um
27 Mrd. US-Dollar.

14 x

HOHER

So hoch lag der durch-

schnittliche Anstieg des
Grofshandelspreises fiir Gas in

Europa zwischen den dritten
Quartalen von 2019 und 2022.
In den USA verdreifachten
sich die Preise.

3,8%

ANSTIEG
Der geschitzte Anstieg des
Medians der globalen
privaten Haushaltsausgaben
aufgrund der Erh6hung der
Pro-Kopf-Energiekosten von
62,6 % bis 112,9 %.

21%

DER MENSCHHEIT
Bis zu 2,1 % der Weltbe-
volkerung konnten aufgrund
gestiegener Energiekosten in
extreme Armut abrutschen.

QUELLEN: REUTERS, IMF, NATURE

FOTOS: GETTY IMAGES / SEBASTIAN ISRAEL, PATRICK BEAUDOUIN | ILLUSTRATION: JULIA ZIMMERMANN

#l Von Jeremy Utley

: An‘drew Hargadon

. Tausender von Ideen. Dies
e -

Liisungen Wie aber

FORSCHUNGEN MEINES
KOLLEGEN Bob Sutton
und seines Doktoranden

sie einen Instinkt fiir |

frischen Input entwickglt

haben. Innovation
—

zeigen: Jede erfolgreiche besteht irEisr Praxis

Innovation bedarf darin, diesen Instinkt /

zu verfeinern, neue
e

stimmt mit Dean Keith Inputs, Informationen

Simontons beriihmter
"Equal Odds Rule" - ‘I
tiberein —um hochwertige‘ sich nicht immer effizient

und Inspirationen
JEREMY UTLEY
Jeremy Utley ist Dlrektor

aufzuspiren. Das fiihlt @&

—
Ideen zu produzieren, an, aber Innovation
- —

fir Managementlehre an

der d.schocmr Stanford

sollte man viel Material ist eben ineffiz_ient.

gene-rieren. Daher I Die gegenwirtige University u‘nd_Lehrbeauf-

pladieren wir fiir einen Effizienzbesessenheit tragter an der dortigen

Perspektivenwechsel von fihrt dazu, dass dies School of Englneerlng Als
Qualltat zu Quantitat:

von einer guten Idee

oft ibersehen wird. Experte flir Innovation,

Bahnbrechende Denker \

Fuhrung, Kreatlwtat und
laterales Denken hat er mit
Perry Klebahn das Buch
Ideaflow: The Only
Business Metric That

Matters verfasst.

zu V|elen potenziellen flihren einen Krieg
gegen die Tyrannei
der Effizienz. So

schaffen sie Raum fiir

ONLINE EXKLUSLV i
Mehr tiber, ]erem Utleys
Forschung finden Sie unter:
olandbergercom/de/ utley

tl

generlert man "viele"? Es

geht um den Input Ich

habe von erstklassigen das, was effektiv ist.

™

|_4
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Gute

Buzzword-
Gedanken

Bingo

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

'Man kann
nicht jedes
reale oder
vermeint-
liche
Unrecht
sofort
wiedergut-
machen.
Es braucht
Zeit."

— Arthur J. Goldberg

US-amerikanischer Politiker und
ehemaliges Mitglied des Supreme Court

"GOAT
(the greatest
of all time)"

Haben Sie sich jemals
gefragt, was das Ziegen-
Emoji auf lhrem Social-
Media-Feed bedeutet?
Die Abkiirzung GOAT
(engl. "Ziege") geht auf
Muhammad Ali zurtick, der
seinen Titel "The Greatest"
um den Zusatz "of all time"
erweiterte. Rapper machten
es ihm nach. Heute steht
es fiir Sportler, Musiker
und oft auch fiir den Mann,
der Twitter gekauft hat.
Aber urteilen Sie selbst...
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HOW TO INNOVATE

SHEENA ITENGAR

Ideen finden mit
den Methoden
kreativer Riesen

Sheena Iyengar, Management-
Professorin an der Columbia
Business School, behauptet,
dass Kreative von Isaac Newton
bis Paul McCartney alle sechs
Schritte durchlaufen haben.

DIE GEDACHTNISFORSCHUNG
legt nahe, dass Kreativitdt meist
falsch verstanden wird. Dabei sind
originelle Ideen kein Hexenwerk,
sondern ein Prozess:

Schritt 1: Nehmen Sie sich Zeit,

um das eigentliche Problem
auszuwihlen. Eine Studie ergab,
dass die Halfte der Entscheidungen
von 358 Unternehmen falsch
waren, weil sie die falschen
Probleme angegangen waren.

Schritt 2: Jedes grolRe Problem
besteht aus kleineren Problemen.
Reduzieren Sie diese auf finf bis
sieben wichtige Teilprobleme.

Schritt 3: Uberlegen Sie, welche
Bediirfnisse Ihre Idee fiir Sie, lhre
Zielgruppe und Dritte erfiillen sollte.

Schritt 4: Suchen Sie nach Losungen
fiir lhre Teilprobleme, auch
auBerhalb lhres Fachgebiets.

Schritt 5: Schreiben Sie mogliche
Lésungen fiir jedes Teilproblem auf
und wahlen Sie nach den in Schritt 3
skizzierten Bediirfnissen aus.

Schritt 6: Teilen Sie lhre Idee und
bitten Sie um Feedback. Was andere
in lhrer Idee sehen, hilft lhnen, sie
auch selbst besser zu verstehen.

Think Bigger: How to Innovate von
Sheena lyengar. 248 Seiten. Columbia
Business School Publishing, 2023.

A
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Ketten-

Reaktion

Platz da, jetzt kommt Work!

Corona verwandelte das "Homeoffice" in eine
gangige Praxis, und das "Zoomen" wurde zum
Modewort. Und obwohl friilhe Prognosen voraus-
sagten, dass bis Ende 2021 weltweit 32 % der
Arbeitskrafte in irgendeiner Form remote arbei-
ten wiirden, dauerte es nur wenige Monate, bevor

2020: Arbeitskrafte-
mangel und Lieferket-
tenprobleme bremsen
den Bau neuer
Wohnprojekte. Arbeit-
nehmer mit Home-
office suchen nach
mehr Platz auRerhalb
der Stadtzentren. In
den USA steigt der
Anteil der Vollzeit-Tele-
arbeitsplatze von 17 %
auf 44 %, wahrend

die Hauspreise bis
zum Ende des Jahres
im Median um 18,7 %
steigen.

ANFANG 2021: Im
April liegt das Woh-
nungsangebot in den
USA um 53 % niedriger
als kurz vor der Pan-
demie. Der 30-Jahres-
Festzinssatz sinkt auf
ein historisches Tief
von 2,65 %, der durch-
schnittliche Hypo-
thekenzins auf 2,96 %.
Der Medianpreis fiir
gebaute Hauser er-
reicht mit 363.300
US-Dollar einen
Rekordhochstand.

ein neues Wort gepragt war: "Zoomtown" — eine
Gegend, in der die Wohnkosten steigen, weil
mehr Leute von zu Hause aus arbeiten. So haben

die Pandemie und neue Arbeitsmodelle dazu bei-
getragen, die Immobilienmarkte auf der ganzen
Welt explodieren zu lassen:

ENDE 2021: Die
Immobilienpreise in
GroRbritannien steigen
bis zum Jahresende
um 13,2 %. Die Bank of
England schreibt 38 %
dieses Wachstums
einem Aufschlag fiir
Héauser im Vergleich zu
Wohnungen zu. In den
OECD-Léndern steigen
die Immobilienpreise
um 13 %.

ili}
A il

2022: Eine NBER-
Studie schatzt, dass
die Immobilienpreise
fur jedes Prozent Zu-
nahme von Telearbeit
um 0,93 % steigen.
Dies mache mehr als
50 % der Inflation

der Immobilienpreise
und in dhnlicher Art
der Mietpreise aus.

In Mexiko-Stadt wer-
den Mietsteigerungen
von bis zu 40 % seit
Beginn der Pandemie
groBtenteils auf aus-
landische Homeoffice-
Nutzer zurtickgefiihrt.

WAS KOMMT?

57 % der Arbeit-
nehmer, die remote
arbeiten konnen, sind
bereit zu kiindigen,
wenn ihr Unternehmen
dies nicht anbietet. Der
Wettlauf um Wohn-
raum geht also weiter.
Hohe Inflation und
steigende Zinsen deu-
ten eine Korrektur an.
Im Mérz 2023 meldet
der IWF Riickgédnge
der inflationsbereinig-
ten Immobilienpreise
in zwei Dritteln der
OECD-Lander.

QUELLEN: BLOOMBERG, STATISTA, FORBES, NPR, BANK OF ENGLAND, PEW, NAR, NBER, THE NEW YORK TIMES, IMF

FOTO: GETTY IMAGES / CONSTRUCTION PHOTOGRAPHY / AVALON | ILLUSTRATIONEN: JULIA ZIMMERMANN

Best

Practice

So kommt
man mit einer
Kiindigung klar

ES SIND SCHWERE ZEITEN.
Was also tun, wenn Sie ent-
lassen wurden? Es schadet

nicht, sofort etwas zu un-
ternehmen, aber vielleicht

mochten Sie mal eine
Pause einlegen: Kiimmern
Sie sich um Ihren Korper,
schreiben Sie Tagebuch
und informieren Sie ver-
trauenswiirdige Freunde.
Bei Angst oder Depression
suchen Sie einen Arzt auf.
Denken Sie daran: Der
Verlust Ihres Jobs spiegelt
nicht Ihre Fihigkeiten
wider, sondern dass Ihr frii-
heres Unternehmen Fehler
gemacht hat. Jetzt konnen
Sie Ihre Geschichte neu
schreiben. Dazu miissen

Sie zunichst wissen, was

Sie wollen. Erstellen Sie
eine Liste von Must-haves
fiir Thre zukiinftige Rolle -

das hilft, Unternehmen
zu finden, die zu Thnen
passen, und umgekehrt.

Denken Sie an die golde-
nen Worte von Steve Jobs:

"Von Apple gefeuert zu

werden, war das Beste, was
mir passieren konnte."

Think:Act 40 11

Wirtschaftliche

Konsequenzen

Der neue Run auf

saubere Energie ;’__\_ '

DER UKRAINEKRIEG hat weltweit einen Ansturm auf
erneuerbare Energien ausgeldst. Nach ihrer Versailler
Erkldrung im Méarz 2022, in der die EU ankiindigte,
russisches Gas und Ol "so schnell wie méglich" ab-
zuschaffen, sah sich insbesondere die EU selbst mit
drohenden Leerstanden ihrer Speicher konfrontiert. Vor
Beginn des Krieges bezogen 27 Mitgliedstaaten der EU
fast 40 % ihres Erdgases aus Russland — bevor diese
Versorgung zwischen Mai und Oktober 2022 um 80 %
reduziert wurde. Um den Anteil erneuerbarer Energien
am Strommix bis 2030 auf 69 % zu steigern, installierte
die EU 2022 rund 41 Gigawatt (GW) Solarenergie —
47 % mehr als 2021. Bis 2026 soll diese Zahl auf

484 GW steigen. Die weltweiten Investitionen in er-
neuerbare Energien wurden auf 2,4 Billionen US-Dollar
geschatzt. Trotz dieser Fortschritte prognostiziert die
Internationale Energieagentur, dass die EU erst 2027
einen Anteil von 55 % erneuerbarem Strom erreichen
wird. Armere Lander griffen zudem wieder auf Kohle
zurlick, was zu einer Steigerung der CO,-Emissionen
aus Kohle um 2% im Jahr 2022 fiihrte. Da Chinas An-
teil an allen Herstellungsstufen von Solarmodulen in
den kommenden Jahren tiber 95 % erreichen wird, ist
klar, dass der Rest der Welt auf die Tube driicken muss,
um seine Energieversorgungsketten zu diversifizieren

und eine weitere potenzielle Krise abzuwenden.

QUELLEN: INTERNATIONALE ENERGIEAGENTUR, WELTWIRTSCHAFTSFORUM

N
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SCHNELLER, HOHER, STARKER

Im
Fokus

)

Wir erkunden das
Thema Leistungs-
stdrke und zeigen,
wie man die besten
Ergebnisse erzielt.

WELTKLASSE
Die belgische

Siebenkid erin£
Nafiss jam
ist Euro

Weltmeiste

zweifache Olyin-
piasiegerin und
eine Inspiration
fiir Unternehmen,
die an vielen
Fronten kdmpfen.

SCHNELLER, HOHER, STARKER Think:Act 40

\MPF

Haben Wirtschaft und Zehnkampf
Gemeinsamkeiten? Ja! Gewinner
sehen DIE KUNST DES ERFOLGS

darin, in verschiedenen Disziplinen

Spitzenleistungen zu erzielen.

°4

VON Detlef Giirtler

13
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ITIUS, ALTIUS, FORTIUS. Schnel-
ler, hoher, stiarker. 1894 prag-
te Pierre de Coubertin, der
(Wieder-)Erfinder der Olym-
pischen Spiele, das olympi-
sche Motto. Sportler sollten
genau das anstreben, wenn
sie um Medaillen kdmpfen.
Doch nur wenigen gelingt
das alles gleichermaf3en, au-
Rer den Siebenkdmpferinnen
und den Zehnkdmpfern.

Viele andere olympische
Disziplinen spezialisieren
sich auf eine dieser drei Qua-
litdten. So konnen etwa Sprinter am schnellsten
laufen, aber nicht am hochsten springen. Fiir die
Olympischen Sommerspiele 2024 in Paris sind 329
Wettkdmpfe in 32 Sportarten geplant, aber nur
zwei davon werden alle drei Elemente des olympi-
schen Mottos abdecken: der Siebenkampf der
Frauen und der Zehnkampf der Manner. Im Zehn-
kampf miissen die Athleten zehn ganz unterschied-
liche Herausforderungen meistern, darunter den
100-Meter-Sprint (citius), den Hochsprung (altius)
und das Kugelstof3en (fortius).

WAS LASST SICH DARAUS LERNEN? Unternehmen
streben tiblicherweise die Marktfiihrerschaft in ih-
rer Branche an. Vor allem dort, wo es nur einen Ge-
winner geben kann, zum Beispiel in der Software-
branche oder in der Welt der sozialen Medien. Hier
spielt es keine Rolle, wie gut man ist: Wenn nur ei-
ner besser ist, ist man raus. Die Belohnung fiir die
Besten ist grof3; und damit auch der Anreiz, eine
Nische zu besetzen. Das erklirt, warum Messver-
fahren heute immer mehr in den Fokus riicken.
Die Konzentration auf Leistungsindikatoren ver-
starkt die Tendenz zur Spezialisierung. In unserer
datengetriebenen Welt kann man inzwischen fast
alles messen, vom Preis-Gewinn-Verhiltnis bis zur
Kundenbindungsrate. Oft strebt die Chefetage eine
gute Platzierung in solchen Rankings an.

Aber ist es fiir Unternehmen wirklich erstre-
benswert, in einem oder in wenigen Spezialgebie-
ten Spitzenreiter zu werden? Oder ist es besser,
sich auf ein umfassenderes Ziel zu konzentrieren,
also schneller, hoher und stirker zugleich zu wer-
den? Aus der Biologie wissen wir, dass es einen
Zielkonflikt gibt. Ein Sprinter wie der Gepard ist
nicht besonders ausdauernd. Und wer gut in die
Hohe greifen kann wie eine Giraffe, kann meist

—

=
HH

nicht so gut tief graben wie ein Maulwurf. Doch je
mehr man sich spezialisiert, desto abhingiger wird
man von der Stabilitit seiner jeweiligen 6kologi-
schen Nische. Jede grofiere Storung kann schnell
das Aus bedeuten.

DAS DILEMMA DER SPEZIALISIERUNG beschriankt sich
indes nicht allein auf die Evolution und das Arten-
sterben in der Biologie. Es betrifft ebenso die ge-
sellschaftliche und wirtschaftliche Welt. Viele Stars
aus der Stummfilmzeit konnten sich nie richtig an
den Tonfilm anpassen. Handyhersteller mussten
sich aus dem Markt zuriickziehen, als das Smart-
phone die Welt eroberte. Spezialisierte Berufe wie
Holzschnitzer, Kupferstecher und Schriftsetzer
wurden vom technischen Fortschritt verdrangt.
Dennoch kann es Sinn ergeben, sich zu spezi-
alisieren. Kommen wir noch einmal auf die Sport-
analogie zurtiick: Ein kleines Unternehmen kann
sich in seiner Nische spezialisieren - so wie der
Weltklasse-Sprinter Usain Bolt, der immer der Bes-
te war in seiner Spezialdisziplin. Das funktioniert
gut, solange sich Regeln und Mirkte nicht verin-
dern. Je mehr man sich aber in der freien Wild-

FOTOS: GETTY IMAGES / DAVID RAMOS, AFP / ANDREJ ISAKOVIC
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ES SPIELI

KEINE ROLLE,
WIE GUT MAN

IST. WENN
NUR EINER

BESSER IS,
IST MAN RAUS.

SCHNELLER, HOHER, STARKER

METER

Nafi Thiams Hoch-

sprung-Weltrekord in

einem Siebenkampf-

Wettbewerb im Jahr
2019 - nur sieben
Zentimeter weniger
als der Weltrekord
im Hochsprung der

Frauen in einer Einzel-

disziplin.

8 213

MINUTEN

Thiams persénliche

Bestleistung in einem

800-Meter-Lauf.

Obwohl sie in diesem

Rennen keinen

Rekord aufstellte, half

ihr der Sieg bei der
Verteidigung ihres
Weltmeistertitels im
Jahr 2022.

QUELLEN: OLYMPICS,
WORLD ATHLETICS,
REUTERS
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bahn bewegt - in verschiedenen Mérkten, Bran-
chen, Technologien und Kulturen -, desto agiler
muss man sich anpassen. Man muss in verschie-
denen Disziplinen herausragen, sich unterschied-
lichen Umgebungen und Herausforderungen stel-
len. Es ist einfach unméglich, auf allen Gebieten
ein Usain Bolt zu sein.

DER VERGLEICH EINES TANKERS mit einem Sportboot
verdeutlicht in diesem Zusammenhang einen wei-
teren wichtigen Punkt: Das Sportboot ist schneller
und wendiger als der Tanker. Wenn das Manovrie-
ren anspruchsvoll ist und das Ziel in der Ndhe
liegt, gewinnt immer das Sportboot. Wenn es aber
das Ziel ist, den Pazifik zu tiberqueren, geht dem
Sportboot schneller der Treibstoff aus. Und zieht
dann auch noch ein Sturm auf, ist das Tankschiff
sicher die bessere Wahl. In einem ldnger angeleg-
ten Wettbewerb in unbekannten Gewéssern sollte
ein Schiff somit am besten eine Kombination aus
Starke, Flexibilitit und Ausdauer mitbringen.
Dumm nur, dass es ein solches Alleskonner-Schiff
nicht gibt.

Zuriick zu den Olympischen Spielen. Wenn ein
Unternehmen dem olympischen Motto folgen will,
muss es in etwa so wie ein Zehnkampfer agieren.
Man denke nur an die Gewinner: Daley Thompson
(Grof3britannien), der beste Zehnkdmpfer der
1980er-Jahre, Dan O'Brien (USA, 1990er-Jahre),
Ashton Eaton (USA, 2010er-Jahre). Oder nehmen
Sie die Besten von heute: Damian Warner (Kana-
da), Kevin Mayer (Frankreich) und Nafissatou
"Nafi" Thiam (Belgien), zweifache Goldmedaillen-
gewinnerin im Siebenkampf der Frauen. Sie miis-
sen fast so gut sein wie die Spezialisten, allerdings
in mehreren Disziplinen zugleich. E—

15
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Nafi Thiams
Hallenrekord

im Fiinfkampf
beruhte auch
auf ihrer
personlichen
Bestleistung von

Nur so kénnen sie sich immer wieder neuen Her-
ausforderungen in einem volatilen Umfeld stellen.
Unternehmen, die diesem Bild entsprechen, sind
nicht einfach zu finden. Zum einen gibt es keine
passenden Leistungsindikatoren, die die Gesamt-
leistung eines Unternehmens verlésslich erfassen
konnten. Auf3erdem ist von aufden kaum zu erken-
nen, ob ein Unternehmen zur Konigsklasse gehort,
solange es nicht erfolgreich einen gréfieren Um-
bruch bewaltigt hat. Denn erst dann zahlen sich
Ausdauer und Widerstandsfihigkeit aus.

Beispiel Microsoft: Der IT-Konzern schien
beim Ausbruch der Corona-Pandemie gefahrlich
aus dem Gleichgewicht zu geraten. In Seattle hat-
te man den Trend zum Homeoffice offenbar nicht
kommen sehen, jedenfalls hatte Microsoft nicht
die passende Software im Angebot. Zoom, Google
Meet, Slack, WhatsApp — Unternehmen setzten

15,54 Metern
im Kugelstof3en.
An Mehrkamp-
fen liebt sie das
Streben nach
Bestleistungen
in allen Diszi-
plinen und den
Versuch, dabei
eine Balance

zu finden.

SPEZIALISTEN VS.
GENERALISTEN

Fokus auf eine Disziplin oder besser Allrounder?
Sportwissenschaftler suchen Antworten.

Wie wird man im Zehnkampf
erfolgreich? Die Antwort
sollte leichtfallen, es gibt rie-
sige Datenmengen dazu: die
Wettkampfergebnisse von
Zehnkdmpfen. Und es sollte
auch nicht allzu schwer sein,
diese Daten auszuwerten:
Man vergleicht einfach das
beste Ergebnis in einer Diszi-
plin mit dem Gesamtergebnis
eines Athleten.

Genau das haben Forscher
getan — mit sehr unter-
schiedlichen Ergebnissen.
Biologen der Universitat
Antwerpen stellten 2002 bei
600 Weltklasse-Zehnkamp-
fern eine negative Korrelation
zwischen Spezialisten und
Generalisten fest. Athleten,

die in einer Disziplin heraus-
ragend waren, schnitten
insgesamt relativ schlecht
ab. Britische Wissenschaftler
wandten dieselbe Methode
2005 auf Ergebnisse der
Olympischen Spiele an — und
fanden eine positive Korrela-
tion: Die Medaillengewinner
erzielten auch Spitzenergeb-
nisse in Einzeldisziplinen.

Eine mdgliche Erklarung: Um
ein guter Zehnkdmpfer zu
werden, muss man in allen
Disziplinen gut sein, sonst ist
die Karriere vorbei. Wer aber
im Spitzenfeld einer Olym-
piade mitmischt, kann nur
gewinnen, wenn er zusag
mindestens in einer Dj

zahlreiche Nischenanwendungen ein, um den La-
den am Laufen zu halten. Skype for Business aus
dem Hause Microsoft konnte sich nicht durchset-
zen. Der Nachfolger Teams war im Vergleich zu
Shootingstars wie Zoom damals kaum verbreitet.

DOCH DAS IMPERIUM SCHLUG ZURUCK. Microsoft
spielte seine Stidrken aus. Fiir IT-Abteilungen sind
Microsoft-Anwendungen einfach komfortabel. Als
integraler Bestandteil von Microsofts Office-Paket
reduziert Teams zum Beispiel Sicherheitsrisiken
und Kommunikationsbarrieren. Mitarbeiter konn-
ten nicht nur von zu Hause aus arbeiten, der Ar-
beitgeber konnte auch ihre Arbeitsleistung so gut
kontrollieren, als seien sie vor Ort. Die Uberflieger
von Anfang 2020 mussten sich wieder in ihre Ni-
schen zuriickziehen.

Wie ldsst sich Spitzenleistung in unruhigen
Zeiten aufrechterhalten? Die Losung des Zehn-
kidmpfers: ein breit angelegtes, umfassendes Trai-
ning. Fiir Unternehmen kann das herausfordernd
sein. Wie wollen Sie einen Abteilungsleiter davon
tiberzeugen, Hochsprung zu trainieren, wenn sein
Erfolg durch seine Leistung im Sprint gemessen
und beurteilt wird? Sie miissen somit mehrdimen-
sionale Leistungsanforderungen in eine Sprache
ubersetzen, die fiir Abteilungs- und Teamleiter ver-
stindlich ist. Ein Ubersetzungsvorschlag stammt
vom Innovationsberater und fritheren Rugby-Profi
Aidan McCullen: permanente Neuerfindung.

Sich neu zu erfinden wird hiufig als eine ein-
malige Angelegenheit verstanden. Man war einmal
Laufer und erfindet sich neu als Hochspringer.
Doch dieser Ansatz greift zu kurz in einer Welt, die
sich mit rasender Geschwindigkeit jeden Tag im-

MAN WEISS

NIE, WELGHE
FAHIGKEITEN
KUNFTIG GEFRAGT
SEIN WERDEN.

FOTO: GETTY IMAGES / AFP / ANDREJ ISAKOVIC

SCHNELLER, HOHER; STARKER

mer schneller verdndert. Gefragt ist eine andere
Geisteshaltung. In einer durch stindige Disrupti-
on geprigten wirtschaftlichen und gesellschaftli-
chen Umwelt kann nur iiberleben, wer sich perma-
nent neu erfindet. Man bereitet sich darauf vor, in
immer neue Rollen schliipfen zu kénnen, vom
Sprinter bis zum Gewichtheber.

IN DEN NULLERJAHREN war die Handyindustrie Test-
feld fiir einen solchen Ansatz. Hier konkurrierten
einige der besten Hightech-Unternehmen der Welt:
BenQ Mobile, Palm, Psion. Die meisten Marken
sind inzwischen in Vergessenheit geraten. Den
hochspezialisierten IT-Konzernen ging die Puste
aus, als sich das Marktumfeld dnderte. Aber zwei
tiberlebten: Nokia und Motorola. Nokia war einst
das wertvollste Unternehmen Europas, verlor aber
dennoch das Rennen gegen Apples iPhone. Von
1998 bis 2011 war Nokia die unangefochtene Num-
mer eins in der Handybranche. 2012 erlitt die Han-
dysparte jedoch erhebliche Verluste, ein Jahr spa-
ter wurde sie verkauft. Wohlgemerkt die Sparte,
nicht das ganze Unternehmen. Nokia entwickelte
sich sodann zu einem der weltweit fithrenden An-

STARKE LANDUNG
Nafi Thiam wurde
vom Weltverband
fiir Leichtathletik
(IAAF) fiir ihre
Leistungen zur
Weltleichtathletin
des Jahres 2017
gekiirt.

bieter von Netzwerktechnologie. Eine dhnliche
Entwicklung nahm Motorola. Der Konzern ver-
kaufte die Mobilfunksparte 2012 an Google, ande-
re Geschéftsbereiche florieren bis heute.

Man weifd nie, welche Fiahigkeiten in einem
spezifischen Marktumfeld kiinftig gefragt sein wer-
den. Vielleicht ist es Schnelligkeit wie bei der Ent-
wicklung des Corona-Impfstoffs. Vielleicht ist es
eine iberlegene Technologie. Doch um kiinftigen
Stiirmen zu trotzen, sollte man mehrere Féhigkei-
ten trainieren. Die rasante Digitalisierung, mehr
Innovationsdruck, disruptive Geschéftsmodelle:
Unternehmen miissen sich auf massive Verdnde-
rungen einstellen.

Eine besonders gute Anpassungsfiahigkeit war
auch einer der Griinde fiir den evolutionéren Er-
folg unserer Spezies. Wir sind schnell, aber langsa-
mer als ein Gepard. Wir sind stark, doch schwécher
als ein Elefant. Wir kénnen uns anpassen, jedoch
nicht so gut wie ein Chaméleon. Dafiir sind wir fle-
xibel und lernféhig. Wir brauchen also beides: Un-
ternehmen mit den Qualititen eines Usain Bolt,
und Unternehmen, die es machen wie Dan O'Brien
und die Spezies Mensch. |
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Leistungskontrolle lauft

nur Uber Kennzahlen, oder?
Vielleicht braucht es ja doch
mehr als Zahlenmanagement,
UM SEINE PERFORMANCE

ZU VERBESSERN.

FALSCHER
MASSSTAB
Komplexe Dinge
wie das Sonnen-
system allein
durch Zahlen
zu beschreiben,
kann zu vielen
Unzulénglich-
keiten fiihren.

W

VON Bennett Voyles
FOTOS VON Felix Schéppner

NIN

ANAGEMENT AUF BASIS VON KENNZAHLEN
ist ein einfaches Konzept: Man setzt
seine Strategie, findet eine passende
Schliisselkennzahl, setzt sein Team da-
rauf an und schaut dann zu, wie die
Performance stetig steigt. Kennzahlen
sind im Management dermafien verbreitet, dass
Leute hiufig Peter Drucker zitieren: "Wenn du es
nicht messen kannst, kannst du es nicht mana-
gen." Die Idee hat jedoch mehr als einen Haken.
Wohl auch deswegen hat Drucker diesen Satz nie
wirklich gesagt.

Natiirlich konnen Kennzahlen helfen. "CEOs
brauchen Marschlieder”, sagt Eric Abrahamson,
Managementprofessor an der Columbia Business
School und Experte fiir Wirtschaftstrends. Eine
neue Methodologie sei oft gut dazu geeignet, ein
Unternehmen auf ein bestimmtes Themazu —>

— Think:Act 40
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fokussieren. Ein CEO konnte sagen: "Wir miissen
mehr auf Qualitit achten.” Solche Initiativen mis-
sen nicht schlecht sein, sagt Abrahamson - aber
Kennzahlen hétten auch ihre Grenzen.

DIE GROSSTE EINSCHRANKUNG von Kennziffern be-
stehe darin, dass man sie als absolute Wahrheit be-
trachtet: "Eine Firma, die aus vielen unterschiedli-
chen Performance-Elementen besteht, wird auf ein
paar Kennziffern reduziert”, sagt Abrahamson.
Dies konne wiederum den Aktienpreis beeinflus-
sen. "Die Zahl soll etwas messen, aber tatsidchlich
formt sie das, was sie misst.”

Diese verkiirzte Sicht kritisiert auch Jerry Z.
Muller. Der emeritierte Geschichtsprofessor an der
Katholischen Universitit von Amerika hat 2018 ein
Buch tiber "die Tyrannei der Kennzahlen" verof-
fentlicht. Gern zitiert er den Soziologen Robert K.
Merton: "Sehen ist immer auch Nichtsehen: Wenn
man sich auf A konzentriert, verpasst man B."

Ein Beispiel dafiir ist die Einfithrung von Six
Sigma bei General Electric. In den 1990er-Jahren
war CEO Jack Welch von dieser Methode zur Stei-
gerung der Effizienz durch Fehlerreduzierung ent-
ziickt. Anfangs funktionierte es. Als Welch 2001 ab-
trat, hatte GE andere Giganten der 90er tibertroffen.
Doch im neuen Jahrtausend hiefden die Konkur-
renten Google und Apple. Six Sigma hat vermutlich
auch andere Konzerne geblendet: Laut einer Stu-
die von 2006 folgten 58 Konzerne in den Fufistapfen
GEs. Doch nachdem sie Six Sigma tibernommen
hatten, hinkten 91 % von ihnen in der Aktienper-
formance dem S&P 500 hinterher.

Das Phidnomen ist nicht auf Six Sigma be-
schriankt. Beliebte Kennziffern nutzten sich oft ab,
sagt Abrahamson; und wenn man sich auf die glei-
chen Zahlen wie alle anderen konzentriere, sei es
unwahrscheinlicher, sich einen Wettbewerbsvor-
teil zu verschaffen. Muller wiederum denkt, dass
Kennzahlen auch verwendet werden, um sich nicht
entscheiden zu miissen. Als Elon Musk Twitter
tibernahm, wollte er die Programmierer, die im
letzten Jahr die wenigsten Codezeilen geschrieben
hatten, entlassen. "Dabei lief3 er vollig aufder Acht,
dass es andere Facetten des Lernens und der zwi-
schenmenschlichen Beziehungen gibt, die beruf-
lich relevant sein konnen", sagt Muller.

ES PASSIERT LEICHT, DASS MAN sich so sehr auf eine
bestimmte Quote fixiert, dass man das eigentliche
Ziel aus den Augen verliert. Bei Wells Fargo zum
Beispiel galt die die Anzahl der Konten, die ein

LEISTUNG MESSEN

oy

einer Auswabhl von
58 Konzernen, die
Six Sigma einsetzten,
blieben daraufhin
im Aktienindex
S&P 500 hinter dem
Durchschnitt zuriick.

RIGHTIG REGHNEN

Wie nutzt man Kennziffern ohne negative Nebeneffekte?

Verfolgen Sie vier
oder fiinf Kenn-
ziffern gleichzeitig.
Laut Tayler halt dies
das Gehirn davon
ab, sich zu sehr auf
eine einzelne Ziffer
zu konzentrieren.

Wenn es wieder
einmal einen Kenn-
zahlen-Hype gibt,
kdnnen Fiihrungs-

krafte laut Abraham-
son entweder auf
jedem Trend mit-
reiten — oder sie pas-

sen die Methodik an
die Besonderheiten
ihres Unternehmens
an, was weniger
risikoreich ist.

Sie konnen auch lhre
Kollegen einbezie-
hen und sie fragen,
welche Messwerte
fehlen, schlagt
Muller vor. "Welche
Sachverhalte erfas-
sen oder bewerten
unsere aktuellen
Messungen noch
nicht, tiber die wir

aber mehr nach-
denken sollten?"

Suchen Sie nach
Ziffern, die lang-
sam, aber stetig
eingefiihrt werden.
Schnell eingefiihrte
Ansétze neigen laut
Abrahamson dazu,
anfangs tberbewer-
tet zu sein, nur um
alsbald an Unter-
stlitzung zu verlie-
ren, wenn sie sich als
doch nicht ganz so
grofartig erweisen.

Kunde besaf, als ein entscheidender Indikator fiir
Kundenbindung. Also meldeten einige Mitarbeiter
Kunden ohne deren Erlaubnis fiir neue Konten
an - was Wells Fargo letztlich 3,7 Milliarden Dollar
an Strafen und viel Glaubwiirdigkeit kostete.

Bill Tayler, Professor fiir Rechnungswesen an
der Marriott School of Business der Brigham Young
University (BYU), spricht bei dieser Art von Zahlen-
anbetung von Surrogaten: eine menschliche Ten-
denz, sich auf Kennzahlen zu konzentrieren an-
statt auf die Strategie, die sie stiitzen sollen. "Kaum
hatten wir das Wort dafiir gefunden, sah ich tiber-
all Surrogate”, sagt Tayler. "Wenn mein Kind mit
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!ﬁl UNTERNEHMEN
MIT VIELEN FAGETTEN
WIRD AUF EINIGE
KENNZIFFERN
REDUZIERT,

Eric Abrahamson,

Managementprofessor an der Columbia Business School

KLARE ANSAGEN
Manager sollten
das Ziel, zu dem
ihre Kennziffern
gehoren, fest im
Auge behalten.
So entgehen sie
der Versuchung,
Apfel mit Birnen
zu vergleichen.

lauter Einsern nach Hause kommt, bin ich super
erfreut. Dabei konnte es auch sein, dass ein Einser-
Schiiler Kurse belegt, die zu einfach fiir ihn sind.”

TAYLER ZUFOLGE HAT SEINE FORSCHUNG auch gezeigt,
dass Anreize diesen Effekt verstarken, aber Surro-
gate nicht nur darauf beruhen. Tatséchlich zeigte
spétere Forschung, dass sich Menschen auch dann
auf eine einmal erfasste Zahl konzentrieren, wenn
keine Anreize mit ihr verbunden sind.

Gemeinsam mit Neurologen der BYU fiihrte
Taylers Team Hirn-Scans durch, um festzustellen,
ob Surrogate nachweisbar sind. Die beobachtete
elektrische Aktivitit stiitzte Taylers Theorie: Der
Teil des Gehirns, in dem Menschen sich auf Zah-
len konzentrieren, unterscheidet sich von dem Be-
reich, in dem sie tiber Strategien nachdenken. Das
erklédre auch, warum es so schwer ist, Leute von ih-
rer politischen Position abzubringen, selbst wenn
man die Fakten auf seiner Seite hat. Wenn man
sich von Surrogaten leiten lisst, benotigt das Ge-
hirn weniger elektrische Aktivitét. Es erfordert also
weniger Energie, auf Zahlen zu achten, als dartiber
nachzudenken, wie man sie dndern kénnte.

Trotz dieses Missbrauchspotenzials von Kenn-
ziffern ist Tayler nicht grundsétzlich dagegen, Ma-
nagement auf Basis von Zahlen zu betreiben. "Ich
glaube fest daran, Zahlen zu verwenden", sagt
Tayler. "Ein guter Buchhalter wird IThnen nicht sa-
gen, dass solche Messungen schlecht sind. Man
sollte jedoch verstehen, wie Messungen zu Proble-
men fithren konnen - zu vorhersehbaren, systema-
tischen Problemen." [ |
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fzehn Jahre nach der

=] % 4
ENEI.EDIIgTG“EN’GnsIFHwE}EER o {3:\ 5 roffentlichung seines
: ER HALO-EFFEKT
], GHTEN SIM AH _ Phil Rosenzweig
NI”” T e b N -y abcs g BN Lir seinen Ansatz zur
b L

ertung stark.

Fachbegriffe ge-
hen in den Unternehmens-
jargon iiber. Der sogenann-
te Halo-Effekt stammt
urspriinglich aus der Sozial-
psychologie und ist einer davon (von
englisch "halo", Heiligenschein). Er be-
zieht sich auf die Neigung zu der Annah-
me, dass eine Firma, die in einem Be-
reich erfolgreich ist, auch in anderen
gute Arbeit leistet. Phil Rosenzweig
machte den Begriff in seinem gleichna-
migen Buch populér. Er lehrte gut zwei
Jahrzehnte an der IMD Business School
in Lausanne. Mit Think:Act sprach
Rosenzweig tiber die aktuelle Relevanz
seines Buches im Hinblick auf ein rich-
tiges Verstdndnis von Leistung.
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Beob-
achtung oder Erfahrung
hat Sie zu lhrem Buch Der
Halo-Effekt inspiriert?
Wihrend meiner Zeit als
Dozent in der Schweiz
wurde mir klar, dass vie-
le Fithrungskréfte keine
ausgeprigte Fihigkeit
zu kritischem Denken
entwickelt hatten. In vie-
lerlei Hinsicht waren sie
leichtgldubig und glaub-
ten oft kritiklos an alles,
was ihnen Leute mit ei-

nem Doktor- oder Professorentitel erzihlten. Das
war unsere eigene Schuld. Denn wir haben ihnen
nicht verniinftig beigebracht, zwischen gesichertem
Wissen und vagen Behauptungen zu unterscheiden.
Also sammelte ich Beispiele.

Mein Buch schrieb ich dann in einem ziemlich
respektlosen Ton. Einerseits, damit die Leser ein
bisschen Spaf haben. Andererseits aber auch, um
zu zeigen, dass vermeintliche Vordenker oft gar
nicht so viel wissen, wie sie behaupten. Wenn man
seine Fahigkeit zu kritischem Denken nutzt, kann
man all diesen Leuten, die so wichtig daherreden,
den Wind aus den Segeln nehmen.

Kénnten Sie die Botschaft lhres Buches bitte in ein paar
S&dtzen zusammenfassen? Und was ist fiir Fiihrungs-
kréfte dabei bis heute relevant?

Meine Botschaft: Trainieren Sie Ihr kritisches Den-
ken, wenn Behauptungen aufgestellt werden. Ins-
besondere dann, wenn sie sich auf die Unterneh-
mensleistung beziehen. Jede Menge Leute werden
Sie mit Behauptungen folgender Art versuchen zu
beeindrucken: "Ich habe so und so viele Jahre da-
mit verbracht, sehr viele Daten tiber diese und jene
Unternehmen zu sammeln. Deshalb muss ich
mehr wissen als Sie.” Ich will den Leuten sagen,
dass sie sich davon nicht tduschen lassen sollten.
Man muss sein Urteilsvermogen einsetzen.

Ich spreche iiber eine Reihe von Irrtiimern. Der
Halo-Effekt ist dabei das grofdte Trugbild. Viele
Dinge, von denen wir glauben, sie seien leistungs-
fordernd, sind es nicht. Sie spiegeln die Leistung
nur wider, sind also Leistungsindikatoren. Neh-
men wir ein Unternehmen, das angeblich sehr er-
folgreich ist. Die Einnahmen legen zu, der Gewinn
steigt, der Aktienkurs geht durch die Decke. Wir sa-
gen dann meist, das Unternehmen habe eine bril-

DER HALO-EFFEKT

SCHARFER BLICK
Der Magnum-
Fotograf Jérome
Sessini begleitete
Phil Rosenzweig
im Februar 2023
auf einem Spazier-
gang durch Paris
fiir ein exklusives
Fotoshooting

fiir Think:Act.

Der Halo-Effekt
Phil Rosenzweig,
280 Seiten.
Gabal, 2008.

lante Strategie, einen visiondren Chef, ein offenes
Ohr fiir Kunden und anderes mehr.

Erleidet dasselbe Unternehmen einen Riick-
schlag, heifst es, die Strategie war doch nicht so
toll, der Chef war hochmiitig und man habe die
Kunden vernachléssigt. Wir folgen der natiirlichen
Versuchung, aus Beobachtungen Riickschliisse zu
ziehen. Der Halo-Effekt zeigt, wie uns ein Gesamt-
eindruck zu einer ganzen Reihe von spezifischen
Urteilen verleitet. Das gilt auch fiir die individuel-
le Leistung. Unternehmen bewerten ihre Mitarbei-
ter nach einer Vielzahl von Kategorien, etwa im
Hinblick auf Teamarbeit und Kreativitit. Die Ge-
fahr besteht darin, dass diese Bewertungen eine
Schlussfolgerung auf der Basis eines Gesamtein-
drucks sind. Dieser stiitzt sich wiederum darauf,
ob jemand zum Beispiel gute Zahlen vorlegt. Sind
die Zahlen schlecht, behaupten wir das Gegenteil.

Der Halo-Effekt wirkt also auf kollektiver wie individu-
eller Ebene und fiihrt sowohl zu mehr negativen als
auch zu mehr positiven Wahrnehmungen?

Das ist richtig. Edward Thorndike, der den Begriff
Halo-Effekt vor rund 100 Jahren geprégt hat, nann-
te ihn in einer Studie urspriinglich den Horn-Effekt,

FERE

BOTSGHAFT:
TRAINIEREN SIE

WENN
BEHAUPTUNGEN
AUFGESTELLT

WERDEN.

Phil Rosenzweig,
Autor von Der Halo-Effekt

IN BEIDE
RICHTUNGEN
Rosenzweig betont,
dass der Halo-
Effekt unsere Wahr-
nehmung positiv
oder negativ beein-
flussen kann.

z

abgeleitet von den Hornern des Teufels. Dieser Aus-
druck ist in Vergessenheit geraten.

Entsteht der Halo-Effekt nicht ganz natiirlich aus der
menschlichen Versuchung, in allen erdenklichen Situa-
tionen nach Helden und Schurken zu suchen, nach Gut
gegen Bose, nach geradlinigen, bindren Erzédhlungen?
Das stimmt, dem widerspreche ich tiberhaupt nicht.
Wir neigen jedoch dazu, in beide Richtungen zu
tibertreiben. Wenn jemand gut ist, halten wir sie
oder ihn oft gleich fiir richtig gut. Wenn jemand
aber nicht ganz so toll ist, wird sie oder er schnell
als sehr schlecht abgestempelt.

Bestimmte Aspekte von Leistung sind absolu-
ter Natur. Sie betreffen das, was Sie tun, und nur
Sie allein. Und es gibt andere, die im Kern relativer
Natur sind. Viele der wichtigsten Messgrofden fiir
die Unternehmensleistung haben eine sehr wich-
tige relative Dimension: Es reicht nicht aus, etwas
ordentlich zu tun, man muss es auch besser ma-
chen als sein Konkurrent.

In meinem Buch fiihre ich das Beispiel von
Kmart an, lange Zeit ein grofiartiges Unternehmen.
Dann aber kamen schwere Zeiten. Ich habe gezeigt,
dass das Unternehmen bei vielen absoluten
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Leistungskennzahlen sogar besser geworden war.
Trotzdem musste Kmart sein Geschéift aufgeben,
weil Konkurrenten wie Walmart noch besser ge-
worden waren. Oder nehmen Sie die grofien ame-
rikanischen Automobilhersteller. Thre Autos sind
in den letzten Jahrzehnten unendlich viel besser
geworden. Das Scheitern der grofien US-Autokon-
zerne ist somit kein absolutes Scheitern. Es han-
delt sich um einen relativen Misserfolg, der auf die
starke Konkurrenz der asiatischen und européi-
schen Autohersteller zurtickzufiihren ist.

In den letzten drei Jahren wurde die Weltwirtschaft von
zwei Schocks beeintrichtigt: von der Corona-Pandemie
und vom Angriffskrieg Russlands auf die Ukraine. Wie
haben sich diese beiden Ereignisse auf die Unterneh-
mensleistung ausgewirkt?

Die Corona-Pandemie war fiir viele Menschen eine
Katastrophe. Und jedes Mal, wenn es eine gréf3ere
Krise gibt, leidet tendenziell auch die Gesamtwirt-
schaft. Aber das Entscheidende ist, dass es Unter-
schiede zwischen einzelnen Branchen gibt. Zu Be-
ginn der Pandemie im Jahr 2020 waren vor allem
Fluggesellschaften, Hotels und Beherbergungsbe-
triebe stark betroffen.

Wenn Sie dagegen Fahrrad-Heimtrainer ver-
kauften, gingen Ihre Umsitze durch die Decke.
Jetzt, ein paar Jahre spiter, dreht sich das Ganze.
Durch den Krieg sind die Energiepreise in die Hohe
geschossen. Wenn Sie viel Energie verbrauchen, hat
Thnen das schwer geschadet. Auf der anderen Seite
machen Energieunternehmen astronomische Ge-
winne. Das Wichtigste ist fiir mich, dass die Folgen
je nach Branche unterschiedlich ausfallen.

DER HALO-EFFEKT

EINEN SCHRITT
VORAUS

Selbst wenn Ihre
Leistung so gut ist
wie nie zuvor, ein
Konkurrent hat
vielleicht schon ei-
nen Fuf$ in der Tiir,
warnt Rosenzweig.

Nehmen wir an, Sie wiren der CEO eines Unternehmens
und wollten dessen Leistung messen. Wie gingen Sie
dabeivor?
Ich wiirde zunéchst folgende Fragen stellen: War-
um war dieses Jahr ein grof3artiges Jahr? Ging es da-
bei um Erlose und Profit? Ging es um neue Produk-
te? Waren die Kunden zufrieden? Einige dieser
Fragen sind absoluter Natur, andere eher relativer.
Dann stelle ich die nédchste Frage: Was miissen wir
tun, um unsere so definierten Ziele zu erreichen?
Denn wir miissen uns so am Markt positionie-
ren, dass wir uns von unseren Wettbewerbern ab-
heben. Man spricht dabei vom USP, dem Unique
Selling Point oder dem Alleinstellungsmerkmal.
Wenn nun aber jeder wiisste, was das beste Allein-
stellungsmerkmal ist und wie man es am Markt
umsetzt, wire es keines mehr. Wir miissen Risiken
eingehen, um unsere Ziele zu erreichen.

Es gibt also keine einfache Antwort. Das Alleinstel-
lungsmerkmal muss man als Unternehmen finden und
am Markt vermitteln, richtig?
Genau. Am Ende eines guten Jahres glaubt man:
Wir haben alles richtig gemacht. Mag sein. Oft
stimmt das aber nicht. Nur weil die Zahlen gut sind,
muss ein Unternehmen noch lange nicht innovativ
sein. Messen wir die Innovationskraft besser mit ge-
eigneten Indikatoren, also an den Innovationen der
Firma. Die Leistungsfihigkeit eines Unternehmens
bemisst sich eben nicht nach Umsatz und Profit.
Welche Schliisselgrofien tragen also wirklich
zur Leistungsfihigkeit bei? Das kann man so pau-
schal gar nicht sagen, denn es hingt von der jewei-
ligen Branche ab. In einem Hotel liegt der Schliis-
sel zum Erfolg vielleicht beim Kundenservice. Ein
Stahlkonzern wiederum muss heute emissions-
arme Produktionsverfahren entwickeln. Jedes Un-
ternehmen muss sich also auf die Frage konzent-
rieren: Auf welchem Feld konkurrieren wir am
stirksten mit unseren Wettbewerbern?

Wenn Sie Ihr Buch heute schreiben wiirden — welches
Unternehmen profitiert lhrer Auffassung nach gegen-
wartig am meisten vom Halo-Effekt?

Apple fiihrt seit 16 Jahren die Rangliste des Maga-
zins Fortune der am meisten bewunderten Unter-
nehmen der Welt an. Apple ist wirklich gut und un-
geheuer profitabel. Was allerdings bemerkenswert
ist: Apple wird nicht nur allgemein bewundert. In
acht von neun Kategorien des Rankings rangieren
die Kalifornier unter den Top Ten. Das erscheint mir
nicht glaubhaft. Ist Apple wirklich in all diesen Ka-

AM ENDE EINES
GUTEN JAHRES
GLAUBT MAN:

MAG
SEIN. OFT STIMMT
DAS ABER NIGHT.

Phil Rosenzweig, Autor von Der Halo-Effekt

DER HALO-EFFEKT

KLARER BLICK
Wenn es um Ihr
Alleinstellungs-
merkmal geht, emp-
fiehlt Rosenzweig
einen ehrlichen
und klaren Blick
auf die Schliissel-
faktoren.
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tegorien so gut? Oder wird hier nicht in erster Linie
auf die hohen Gewinne geschaut? Verleitet uns der
positive Gesamteindruck nicht automatisch zu der
Annahme, dass der Apple-Konzern in vielen ande-
ren Bereichen ebenfalls gut sein muss?

Fiir die britische Ausgabe meines Buches bat
mich der Verlag um ein Vorwort, das speziell unse-
re Leser aus dem Vereinigten Konigreich anspre-
chen sollte. Marks & Spencer hatte damals gerade
eine schwierige Phase hinter sich. 2005 kam Marks
& Spencer in einem dhnlichen Ranking wie bei
Fortune nur noch auf Platz 124. Dann stellten sie
einen neuen Vorstandschef ein, und nur zwei Jah-
re spéter war Marks & Spencer das am meisten be-
wunderte Unternehmen Grofbritanniens. In jeder
von neun betrachteten Kategorien waren sie unter
den Top Ten. Ein paar Jahre spiter ging es wieder
bergab, M &S fiel in fast allen Kategorien. Man
sieht: Der positive oder negative Gesamteindruck
farbt offenbar stark auf die Einzelbeurteilungen
ab. Da sollten wir skeptisch sein. Die Wahrschein-
lichkeit, dass wir es hier mit einem Halo-Effekt zu
tun haben, ist sehr grof3!
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Sich von der Wissenschaft
inspirieren zu lassen und selbst

zu experimentieren, kann fir
Unternehmen sehr profitabel sein.
Wie aber bringt man sein Team

dazu, eine neue TRIAL-AND-ERROR-
KULTUR zu verinnerlichen?
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ON ARCHIMEDES, der aufsprang und
"Heureka!" rief, iber Flemings Ent-
deckung des Penicillins bis hin zu
Mendels Enthiillung der Genetik:
Die Geschichte der Wissenschaft
ist voller Experimente, die die
Grundlagen der Natur erforschen -
und damit entscheidende Innova-
tionen offenbaren. Ohne diese Ex-
perimente wiren einige von ihnen
wohlunentdeckt geblieben oder als
pure Spekulation abgetan worden.

Dennoch wirken Bauchgefiih-
le, Theorien und Meinungen zu oft
als treibende Krifte hinter wichti-
gen Geschiftsentscheidungen. Indem wir uns stér-
ker von Intuition als von Beweisen abhéngig ma-
chen, schrinken wir uns unnotig ein. Wie der
renommierte Management-Denker Gary Hamel
sagt: "Die Zukunft erschafft man nicht, indem

man sie vorhersagt, sondern indem man sie findet.
Und man findet sie durch Experimente." Diese Vor-
stellung teilt Stefan Thomke, Professor fiir Be-
triebswirtschaftslehre an der Harvard Business
School und Autor von Experimentation Works: The
Surprising Power of Business Experiments. Anstatt
sich auf Erfahrungen oder Uberzeugungen zu ver-
lassen, sei es an der Zeit, "dass Unternehmensfiih-

PERFORMANCE

rer anfangen, wie Wissenschaftler zu denken und
zu handeln".

SEIT JAHRHUNDERTEN HABEN WIR Innovationen er-
schaffen, indem wir durch tiberpriifbare Erklarun-
gen und Vorhersagen wissenschaftliches und tech-
nologisches Wissen aufgebaut und organisiert
haben. Diese wissenschaftliche Methode geht auf
Personlichkeiten des 16. Jahrhunderts wie Francis
Bacon, Galileo Galilei und Isaac Newton zurtick.
Thre Methode umfasst sechs Schritte: Sie beginnt
mit einer Frage, die zu Forschung fiihrt, aus der

eine Hypothese hervorgeht. Diese wird empirisch

getestet, gefolgt von einer Ergebnisanalyse und ei-

ner Schlussfolgerung. Laut Thomke kénnte die

Ubernahme dieser Prinzipien und die Umsetzung = - & 1683 4 Bild
grof3 angelegter Experimente die Art und Weise, = L — i L Dabei folat er den Gezeite
wie Unternehmen arbeiten und wie Manager Ent- & e L:ll:p!. & e . e = 5 _ BB cines Pro atches. inde
scheidungen treffen, "vollig auf den Kopf stellen”. D L._;._'Lf 1 ' 1 EmEEE % . Lp e 11 t er es ze eu anordne
Noch ist diese Erkenntnis in den wenigsten Unter- : s | I 1 i) A O TP o ] .5 0 0 3 d so

nehmen durchgesickert, immer mehr beginnen je- = ol O : —t eben” erscha :
doch, die Wirksamkeit von Experimenten zu schét- t 1{ 1Sl P g

zen. Bei der Online-Reiseplattform Booking.com CE R

laufen gleichzeitig tiber 1.000 Experimente, —> . ol H 14— . e 0 o T 7 A ; ' N 53 2o drin bielbt unc
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"Meine komplizierten,
chaotischen Kompositionen
in Crowded Fields reflek-
tieren meinen inneren Auf-
ruhr, meine Verwirrung. Die
Welt ist uniibersichtlich,
und meist weild ich nicht,
wo oben und unten ist. Viel-
leicht beeinflusst das meine
Kompositionen." Doch so
geschiftig und chaotisch
sie oberflachlich scheinen
maégen — so rhythmisch und
strukturiert sind sie, wenn
man tiefer einsteigt.

KONSTANTES EXPERIMENTIEREN Think:Act 40

insgesamt Zehntausende pro Jahr. Das Gleiche gilt
fiir Facebook, Microsoft und Netflix sowie fiir Non-
Tech-Firmen wie Procter & Gamble, Gap und Nike.
Wir brauchen Experimente, um die Urteilsfehler
aufzudecken, denen wir alle unterliegen. Doch:
"Sich wie ein Wissenschaftler zu verhalten, ist fiir
Fiihrungskrifte schwierig, weil es ihnen Demut ab-
verlangt”, sagt Thomke.

Die harte Realitit ist, dass die meisten Expe-
rimente scheitern werden. Das aber ist fiir viele
Unternehmen schwer zu akzeptieren, weifd Ron
Kohavi, der grofde Experimente bei Microsoft,
Amazon und Airbnb durchgefiihrt und dartiber ein
Buch geschrieben hat: Trustworthy Online Control-
led Experiments: A Practical Guide to A/B Testing. "Als
ich zu Microsoft kam und A/B-Tests vorschlug, be-
tonte ich, dass bei Amazon mehr als 50 % der ge-
testeten Ideen nicht die Kennzahlen verbessert ha-
ben, fiir die sie entwickelt wurden. Die Antwort
war: 'Unsere Programmmanager sind besser'”, er-
zihlt Kohavi. "Einige Jahre spiter wussten wir, dass
bei Microsoft etwa zwei Drittel solcher Ideen schei-
terten, bei ihrer Suchmaschine Bing sogar 85 %."

WARUM DANN UBERHAUPT EXPERIMENTIEREN? Koha-
vi erzihlt die Geschichte eines Mitarbeiters, der an
Bing arbeitete und die Anzeige von Werbetiber-
schriften verbessern wollte. Da seine Idee niedrig
priorisiert wurde, wurde sie erst Monate spéter ge-
testet. Kaum implementiert, zeigte sich, dass die
Neuerung den Umsatz um 12 % steigerte, ohne die
Nutzer zu storen. Hochgerechnet aufs Jahr bedeu-
tete dies eine potenzielle Gewinnsteigerung von
mehr als 100 Millionen US-Dollar allein in den USA.

Selbst wenn sie "scheitern”, sind Experimente
oft wertvoll. Experimentieren ist ein iterativer Pro-
zess — ein Misserfolg fiihrt oft zu Erkenntnissen, die
es dem Experimentierenden ermoglichen, die Hy-
pothese zu modifizieren, das Experiment anzupas-
sen und es erneut zu versuchen. Um dies effektiv
umzusetzen, benotigt ein Unternehmen eine be-
stimmte Art von Kultur sowie organisatorische und
technische Infrastruktur. "Unternehmen sollten Ex-
perimente zu einem integralen Bestandteil des tig-
lichen Lebens machen", sagt Thomke.

Eines der Unternehmen, die darin am besten
sind, ist Booking.com. Hinter den vielen Tausen-
den von Experimenten und Milliarden gleichzeiti-
ger Variationen von Landing Pages steht eine Kul-
tur, die Transparenz fordert und Fehler akzeptiert.
Etwa drei Viertel der 1.800 Technologie- und Pro-
duktmitarbeiter von Booking nutzen die —>
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IM RIGHTIGEN
MOMENT

Cass arbeitet mit Bedacht.
Das kostet Zeit. "Ich nutze
ein Stativ und schiefRe ein,
zwei Stunden lan

de Bilder", sagt er. "Dann
suche ich mir zum Start
eine leere Szene heraus, als
eine Art weille Leinwand."
Dann komponiert er, Bild
fiir Bild, indem er ent-
scheidet, welche Bilder er
nimmt: "Das kann ein, zwei
Wochen dauern. Und ein
einzelnes Werk kann bis zu
1.500 Schichten haben."
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interne Experimentierplattform des Unterneh-
mens. Dort diskutieren sie Ideen, analysieren Er-
gebnisse und tiberpriifen Hypothesen.
"Experimente sind eine grof3artige Moglich-
keit, Dinge tatsidchlich zu verbessern”, beschrieb
Lukas Vermeer, damaliger Leiter der Experimente
bei Booking, den Prozess im Jahr 2019: "Verdnde-
rung ist eine Konstante, wir miissen unsere Produk-
te stindig aktualisieren, um sie zu verbessern, aber
wir missen auch sicherstellen, dass diese Verdnde-
rungen tatsichlich funktionieren."” Und tatsédchlich
kehrte Booking nach einem Einbruch wihrend der
Pandemie 2022 zu Rekordumsitzen zurtick.

THOMKE SIEHT DREI HAUPTMODELLE fiir Unterneh-
men, die experimentieren wollen. Eine zentrali-
sierte Struktur ist gut fiir langfristige Projekte, liegt
aber weit ab vom Tagesgeschift und hat moglicher-
weise mit Priorititskonflikten zu kampfen. In ei-
nem dezentralen Modell konnen sich Experimen-
tierende in einen bestimmten Geschéftsbereich
vertiefen, allerdings kann sie dies von wichtigem
Feedback ihrer eigenen Kollegen ausschliefden.
Das Modell eines Exzellenzzentrums vereint beide
Ansitze; aber eine Organisation, die diesen Ansatz
wiihlt, sollte die Verantwortlichkeiten zwischen der
zentralen Einheit und den Produktteams sehr klar
definieren.

Ein Exzellenzzentrum fir Experimente be-
treibt beispielsweise Netflix. Der Streaming-Gigant
nutzt A/B-Experimente, um die Leistung in —>

%?nmnsnuua
IST KONSTANT
ABER WIR MUSSEN
STCHERGEHEN,
DASS SIE WIRKT.

Lukas Vermeer, ehemaliger Leiter
der Experimente bei Booking.com
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"Jedes neue Foto tiber-
rascht mich. Denn vieles,
was im Verlauf einer Stunde
geschieht, bleibt unsicht-
bar", sagt Cass. Vor allem
Bewegung. Menschen oder
Bille beschreiben im Fluss
der Bewegung eine Form,
die man in dem Moment
nicht erkennen kann. Dafiir
sorgen spater seine Bilder.
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MIT DER
OPIELEN

Wiahrend normale Foto-
grafie Sekundenbruchteile
einfangt, zeigen Cass'
Bilder mehrere Sekunden.
Ein Kameramann filmt Zeit-
verldufe, aber diese Bilder
"entschliipfen, wahrend
man sie anschaut", sagt
Cass, "so wie im Leben, wo
es ja auch unmaéglich ist,
sich Bilder fiir lange Zeit
ganz genau zu merken."
Cass lasst das Hier und
Jetzt aufeinanderprallen.
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verschiedenen Bereichen zu verbessern, darunter
Zahlungsprozesse, Werbung, Streaming-Infrastruk-
tur sowie Nutzerempfehlungen und -nachrichten.
Selbst die Artworks fiir Filme und Serien werden ri-
goros getestet, was manchen Titeln 20 bis 30%
mehr Zuschauer beschert hat. Wenn Unternehmen
ihre Kennzahlen verbessern, stecken héufig inkre-
mentelle Gewinne durch konstantes Experimentie-
ren dahinter. "Menschen neigen dazu, grofie, dis-
ruptive Ideen zu verherrlichen, aber in Wirklichkeit
kommt der grof3te Fortschritt durch die Implemen-
tierung Hunderter oder Tausender kleiner Verbes-
serungen zustande", versichert Thomke.

ONLINE-UNTERNEHMEN FALLT ES LEICHTER, Experi-
mente in grofiem Maf3stab durchzufiithren. Den-
noch sind sich Thomke und Kohavi einig, dass fast
jedes Unternehmen versuchen sollte, alltdglich zu
experimentieren. "Es wird immer einfacher und er-
schwinglicher, Tests in vielen verschiedenen Berei-
chen durchzufiihren", sagt Kohavi. Supermérkte
wie Walmart oder Sainsbury's experimentieren re-
gelmaflig mit Ladengestaltung, Marketing, Ange-
boten oder neuen Technologien wie Laden ohne
Kasse. Ein Experiment in Gap-Filialen ergab, dass
eine festere Zeitplanung fiir die Mitarbeiter sowohl
den Umsatz als auch die Produktivitit verbesserte.

Sollten wir also zur Entscheidungsfindung
menschliche Meinungen, Erfahrungen und Urtei-
le komplett aufder Acht lassen? Nicht wirklich. Wie
Kohavi betont, kann Technologie das Experimen-
tieren erleichtern, aber auch leicht falsche Ergeb-
nisse liefern: "Ich habe das immer wieder gesehen.
Wir miissen Ergebnisse immer hinterfragen und
Dinge doppelt priifen." Letztlich trafen Menschen
die Entscheidungen - selbst in einem Unterneh-
men wie Netflix. Fiir jede bedeutende Entschei-
dung trifft ein "sachkundiger Hauptmann" eine
Entscheidung auf der Grundlage von Eingaben von
Kollegen und relevanten Daten.

Fir Thomke sind Experimente der "Motor der
Innovation”, der dank Technologie immer einfluss-
reicher wird. Um diesen Antrieb zu nutzen, brauch-
ten Unternehmen einen wissenschaftlicheren
Ansatz fiir ihre Entscheidungsfindung. Da techno-
logiegetriebene Unternehmen Experimenten ge-
geniiber viel offener sind, wéchst laut Thomke die
Kluft zwischen denjenigen, die gute Experimente
durchfiihren, und denen, die es nicht tun. "Deshalb
sollten wir herausfinden, wie wir Unternehmen, die
noch nicht experimentieren, dazu bringen kénnen,
sich darauf einzulassen." [ |
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Den Mount Everest zu bezwingen, gelingt DT —
nur wenigen. Dabei sorgt der Auf- und 2 '
Abstieg DURCH DIE "TODESZONE"

nicht nur fur spannende Storys. Er kann p—.
Managern und Teams auch als Mal3stab =
dafur dienen, wie sie ihre personlichen
Hindernisse uberwinden konnen.
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ICH EINE EISKASKADE hochzu-
quélen hat viele Gemeinsam-
keiten damit, die Karrierestufen
einer Investmentbank zu er-
klimmen - findet die Extrem-
bergsteigerin Alison Levine, die
vor ihrer Besteigung des Mount
Everest im Mai 2002 bei Gold-
man Sachs arbeitete. Als Fiithre-
rin eines Frauenteams kam sie
dem Gipfel auf rund 100 Meter
nahe, musste jedoch aufgrund
eines Sturms umkehren.

Diese Erfahrung fithrt immer wieder zu interessan-
ten Gespriachen. Zum Beispiel mit dem Banker, der
sie fragte, was sie beruflich macht, und dann mein-
te: "Sie haben den Mount Everest also nicht bestie-
gen." Levines Gegenfrage: "Was machen Sie denn?"
"Ich arbeite bei J.P. Morgan."” "Sind Sie der CEO?"
"Nein", erwiderte ihr Gespriachspartner. "Ich hand-
le'mit festverzinslichen Wertpapieren." Woraufhin
sie konterte: "Dann arbeiten Sie also nicht wirklich
bei J.P. Morgan, oder?"

der Mllltarakademle West Point gemacht haben -
besonders nachdem sie es schlie3lich 2010 auf den

Gipfel des Everest geschafft hatte. Beim Ersteigen.‘_...-

der hochsten Berge auf jedem Kontinen.t; und bei‘ff{
Sklfahren zu be.l-den Polen lernte sie’ elnlge harte

. o
. .
. e®

SEI GESEGNET!
Alison Levine
erhielt 2010 eine
Segnung von dem
79 Jahre alten
Lama Geshe. Die
20-miniitige Zere-
monie soll Berg-
steigern helfen,
die den Everest

erklimmen wollen.

WER HOCHKOMMT ...

ALISON LEVINE

An dem Tag, als Levine
endlich den Grat zum
Gipfel erreichte,
herrschten schlechte
Sichtbedingungen.

......

.........

auch auf die Geschéftswelt an. Levine zeigt auf, wie
man ein effektiver Anfithrer wird, ein Team formt,
das nicht zerbricht, und vor allem anpassungsfa-
hig genug bleibt, um scheinbar unerreichbare Zie-
le zu erreichen: "Kein Unternehmensfiithrer wird
jemals sagen, dass Selbstzufriedenheit gut ist, dass
gute Beziehungen unwichtig sind, dass die Kldrung
von Zielen nicht zahlt oder dass es nicht wichtig ist,
seine Mitarbeiter vor Gefahren zu schiitzen."
Levine ist nicht die einzige Gipfelstirmerin,
die den inneren Wert der Vorbereitung auf einen
anspruchsvollen Aufstieg predigt. Schon bevor
2014 Levines On the Edge erschien, machte Laurie
Bagley ihre Everest-Besteigung 2010 mit Summit!
zu einem Buch, das auch auf Meereshohe relevant
war. Gemeinsam definieren beide die Fahigkeiten,
die Denkweise, die Prozesse und die Ausriistung,
die es braucht, um jeden denkbaren imaginiren
Berg zu bezwingen. In der Geschiéftswelt konnte
man das Roadmap oder Go-to-Market-Strategie

FOTOS: ALISON LEVINE, GARRETT MADISON

DIE PAGKLISTE

Um sich einen grofSen Traum zu erfiillen, braucht man die

passenden Werkzeuge. Das gilt fiir Berge wie fiir Lebensziele.

1 Definieren Sie
das grof’e Warum.
So locken Sie Men-
schen, Ideen und
Ressourcen an.

2 Finden Sie Men-
toren und Coaches.

3 Schatzen Sie |hre
Fertigkeiten und
Defizite ehrlich ein.

4Wéihlen Sie lhr
passendes Mantra.

5 Stellen Sie lhr
Team zusammen,
basierend auf Er-
fahrung, Expertise
und Ego.

3 Schaffen Sie sich
ein Netzwerk jen-
seits Ihres inneren
Zirkels.

7 Machen Sie sich
klar, dass Riick-
schritt manchmal

Fortschritt bedeutet.

8 Definieren Sie
friihe Warnzeichen,
damit Sie recht-
zeitig kehrtmachen
kénnen.

9 Brechen Sie

nichts Ubers Knie,
das verschwendet
nur Zeit und Kraft.

10 Sehen Sie lhre
Fehler als Lehrstun-
den an - fiirden
nachsten Versuch!

.. MUSS AUCH WIEDER RUNTERKOMMEN
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nennen. Fiir Bergsteiger wie Bagley und Levine war
die Vorbereitung auf den Everest ein jahrelanger
Prozess, nicht nur korperlich. Viel wichtiger als das
Training von Klettertouren in extremer Umgebung,
das Schleppen von Gewichten oder tagelang mit

,..Mentoren und Beratern zusammeh Genauso wich-

tig ist eine ehrliche Bestandsaufnahme der eige-
nen Féihigkeiten Bagley glaubt dass Selbstbeob-

D_eﬁmten 1hr den Mut gegeben haben, die notigen

_.‘Extraschritte zu machen, weil sie sie fiihlte, dass es

in ihr steckte: "Es waren diese fiinf Schritte mehr,
die mich bis zum Gipfel gebracht haben."”

KLETTERER HABEN, GANZ AHNLICH WIE MANAGER,
grof3e Egos. Entgegen géngiger Management-Weis-
heit sind das jedoch genau die richtigen Personen
fiir ein Team, argumentiert Levine, die auch im
Vorstand des Coach K Center on Leadership &
Ethics an der Duke University sitzt: "In deiner
Mannschaft brauchst du Menschen, die gut sind
und die wissen, dass sie gut sind - das gibt ihnen
das Selbstvertrauen, dass sie gewinnen kénnen."
Sie unterscheidet dreierlei: Leistungsego, berech-
tigtes Vertrauen und Teamego sowie den Stolz, Teil
von etwas zu sein: "Timing, Ndhe und ein gemein-
sames Ziel reichen nicht aus, um ein zusammen-
hingendes Team zu bilden."

Hinzu kommt iiberdies ein entscheidender
Netzwerkeffekt. Um turmhohe Herausforderungen
zu Uberstehen, miisse man Verbindungen jenseits
seines inneren Zirkels kniipfen. Daher stellt sich
Levine jedem im Lager vor, auch Fremden, lange be-
vor der Aufstieg beginnt. Wenn man jemanden ken-
nengelernt hat, erhoht sich die Chance, nicht am
Berg zuriickgelassen zu werden. Es gehe darum,
"sich in jeder Karrierephase Zeit fiir Menschen zu
nehmen - Menschen, die dich unterstiitzen und dir
vielleicht sogar das Leben retten konnen."

Zum Gipfel des Everest fithren viele Wege. Berg-
steiger wie Levine, die den siidlichen Weg {iber Ne-
pal wihlte, und Bagley, die sich fiir den weniger
tiberfiillten nordlichen Weg tiber Tibet entschied,
steigen grofitenteils auf, um sofort wieder abzustei-
gen. Ein langerer Aufenthalt in der "Todeszone"
oberhalb von 8.000 Metern wire nur moglich, —>
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hilft ein hoch gesetztes Mission- und Vision-State-
ment.” Um mit dem Stress umzugehen, hatten bei-
de Frauen eigene Mantras. "Ein Mantra hilft dir da-
bei, dir vorzustellen, wohin es geht, und ermoglicht
dir, die Dinge zu vereinfachen", sagt Bagley.

Am Ende o6ffnete sich fiir beide ein Zeitfenster
mit gutem Wetter. Doch dann war es seltsam un-
spektakulér, auf dem Gipfel der Welt zu stehen, sagt
Levine: "Ich dachte mir, ist das alles? Es veriandert
nichts. Worum es wirklich geht, ist der Weg und was
man auf ihm lernt." Abgesehen vom obligatori-
schen Foto bleibt kaum Zeit, den Moment zu genie-
3en. Nach dem acht- bis zehnstiindigen Kampf zum
Gipfel ist der Abstieg der gefdhrlichste Teil des ge-

LAURIE BAGLEY

samten Vorhabens. Erschopfung, die Unféhigkeit, = posITIVv DENKEN
Um den Everest klar zu denken, und zu frithe Zufriedenheit vermi-  Nach ihrem Gipfel-
ertolghti-E2 R I8 schen sich zu einer oft todlichen Mischung. Seit der  sturm glaubt Laurie

gen, errichtete Bagley
unterwegs an vielen
Stellen kleine Lager.

Bagley, dass man
mit dem richtigen
Engagement fiir
eine Sache alles
erreichen kann.

ersten erfolgreichen Besteigung im Jahr 1953 sind
am Everest mindestens 310 Menschen gestorben,
die meisten von ihnen wihrend des Abstiegs.

ZIEL DES SPIELS IST, KEINE FEHLER ZU MACHEN. "Du
musst Warnzeichen definieren und auf sie achten”,
erklart Bagley. Sie benennt drei "rote Flaggen", Er-
eignisse, die lebensbedrohlich sein kénnten. Nur
wenn sie solche kritischen Probleme schnell genug
16sen konnte, wiirde sie weitermachen. Ein Bei-
spiel vom Second Step, einer bertichtigten Steil-

e

s

SCHRITTWEISE CAMP 3 (7.315M)

Da ein Aufstieg
auf den Everest
im Schnitt zwei
Monate dauert,
werden die Basis-
lager fiir die Berg-
steiger zu einem
zweiten Zuhause.

wenn man in Intervallen aufsteigt und immer wie-
der absteigt, um Kréfte zu sammeln.

%RMUSST
WARNZEIGHEN
DEFINIEREN UND
BEAGHTEN.

IGH HABE DREI
"ROTE FLAGGEN".

SOLCHE TAKTISCHEN RUCKZUGE sind etwas ganz an-
deres als ein Riickzieher, wie Levine in ihren Vortra-
gen betont. "Es ist herausfordernd und sehr frust-
rierend”, rdumte sie wihrend eines Auftritts bei
Google ein. "Du gehst riickwarts, machst aber den-
noch Fortschritte. Fortschritt geht nicht immer in
dieselbe Richtung. Zuritickzugehen bedeutet nicht
Riickschritt, sondern eine Gelegenheit, sich neu
aufzustellen, um beim nichsten Mal besser zu
sein.” Bagley sieht dies als Geduldsspiel, das auf je-
des Projekt zutrifft. "Die Besteigung des Mount Eve-
rest erfordert ein zweimonatiges Engagement. Man
geht rauf und runter und hofft auf ein Zeitfenster
von vier oder fiinf Tagen mit gutem Wetter fiir den
Gipfelsturm." Das habe sie gelehrt, zu warten:
"Wenn du keine Abkiirzungen nimmst, deine Arbeit
erledigst und alle Fahigkeiten beherrschst, wirst du
es wahrscheinlich schaffen, nur eben nicht in dem

KHUMBU-
EISBRUCH
& BASISLAGER -

~ CAMP 5 (8.070M)

Laurie Bagley,
Bergsteigerin und Autorin von Summit!

FOTOS: SCOTT WOOLUMS (2), GETTY IMAGES / DIGITALGLOBE
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wand auf 8.610 Metern: Als sich ihre Steigeisen in
alten Seilen verhedderten, konnte sie die Seile
nicht selbst entwirren. "Ich wusste, dass ich hier
3.000 Meter in die Tiefe stiirzen wiirde, bei nur ei-
nem falschen Schritt.” Obwohl ihr Sherpa aufier
Sichtweite war, gelang es Bagley, sich zu beruhigen
und normal zu atmen, um Sauerstoff zu sparen,
wihrend sie darauf wartete, dass der nichste Klet-
terer hinter ihr auftholte und sie befreite.

Dieses Missgeschick war eine "rote Flagge" mit
gutem Ausgang. "Bei jedem Projekt wird es unge-
wollte Ergebnisse geben. Der Unterschied besteht
darin, zu wissen, ob man die Widrigkeiten tber-
windet oder ob man gegen den Strom schwimmt."

SICH WIEDER AN DAS NORMALE LEBEN zu akklimati-
sieren ist eine eigene Art Abstieg, der Zeit zum
Nachdenken und zur Neubewertung erfordern
kann. "Das ist schon bizarr. Du hast dieses super-
wichtige Ziel erreicht, das du iiber Jahre hinweg
verfolgt hast, und plétzlich sitzt du wieder an dei-
nem Schreibtisch"”, beschreibt Levine ihre post-
montane Depression, die man am besten auf die
nichste Aufgabe umlenke: "Wenn man dann glaubt,
das sei uniibertrefflich, sollte man seine Denkweise
anpassen. Es gibt immer etwas Neues, etwas ande-
res. Es gibt immer etwas, das dich herausfordert
und wachsen lédsst, du musst nur grof$ denken.”
Auch wenn Bagley die Berge inzwischen hinter
sich gelassen hat, geht sie schwierige Ziele immer
noch genauso an: "Egal, was als Nichstes kommt,
es gibt immer das anfiangliche Warum. Ob du den
Leuten nun erzihlst, dass du auf den Everest willst
oder in einer Firma arbeitest, andere finden grofde
Traume manchmal bedrohlich. Klar beeinflusst ei-
nen das, aber wenn man ein klares Ziel vor Augen
hat, kann einen nichts aufhalten.” [ |
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Schon jetzt bedroht Kiimstliche
Intelligenz viele herge

Rollen in der Arbeits
Performance-Druck
wie die Rechenleistun
dann in Zukunft auch

IST DAS DIE
SGHONE NEUE KI-
BUSINESS-WELT?

Auf diesen Bildern stellt
sich eine Kl vor, wie einige
Topmanager sich neue Jobs
suchen miissten, wenn

die Roboter ihre Position
einndhmen. Aber wird der
rapide Fortschritt selbst-

. denkender Systeme wirk-
lich dafiir sorgen, dass die
Zeit der CEOs ablauft?
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Kiinst-
liche Intelligenz Schreibtisch-
jobs ersetzen wird. Texter,
Journalisten, Berater, Buchhal-
ter, Anwilte, ganz gleich, wel-
cher Beruf - man wird immer
Experten finden, die vorhersa-
gen, dass diese und jene Tatig-
keit so enden wird wie die des
Aufstellers auf der Kegelbahn.
Goldman Sachs prognostiziert,
dass bis zu 300 Millionen Men-
schen betroffen sein werden.

Warum CEOs gegen diese
Disruption immun sein soll-
ten, ist unklar. Zunichst mal ist es eine Tatsache,
dass Menschen in Fithrungspositionen gemischte
Ergebnisse liefern. Mit einem grofdartigen CEO
kann man die Welt verdndern - mit einem lausigen
Vorstand sein Unternehmen zerstoren. Dabei ist
die durchschnittliche Performance wirklich nur
durchschnittlich: Laut Daten von Statista tiberlebt
ein typisches S&P-500-Unternehmen heutzutage
keine 20 Jahre mehr.

Auflerdem sind CEOs meist teuer: Ein typi-
scher US-Konzern wird dieses Jahr rund 27,8 Mil-
lionen US-Dollar fiir seinen CEO ausgeben, rech-
net der Thinktank Economic Policy Institute vor.
Und das ist der Durchschnitt. Fiir einen tiberdurch-
schnittlichen Kandidaten - und seltsamerweise
auch fiir einen unterdurchschnittlichen - kann es
aber auch viel teurer werden. Man kriegt auch
nicht viel fiir sein Geld: Die 27,8 Millionen Dollar
reichen gerade mal fiir 62,5 Arbeitsstunden pro
Woche, fanden 2018 die Harvard-Business-School-
Professoren Nitin Nohria und Michael E. Porter he-
raus. Mehr als 100 Stunden werden fiir die zeitin-
tensive Tatigkeit verschwendet, ein Mensch zu sein.

TOPMANAGER WERDEN NICHT DIE ERSTEN SEIN, die
KI zu spiiren bekommen, sondern die mittlere
Fihrungsebene, glaubt die Start-up-Investorin und
IT-Journalistin Esther Dyson. "Was ein Senior Ma-
nager wirklich tut, ist: Menschen fiithren, sie moti-
vieren, ihnen ihre Angste und Unsicherheiten neh-
men und ihr Teamwork férdern”, sagt sie.

Richard Watson trégt den schénen Titel Futu-
rist-in-Residence an der Judge Business School der
Cambridge University. Auch er denkt, dass KI mo-
mentan weniger kann, als man iiberall hort: "Ich
sehe personlich tiberhaupt keine Zeichen dafiir,
dass eine breite, starke KI entstiinde - es gibt nur

KI STATT CEO?

NEUE REALITAT
Jobs mit Kunden-
kontakt kénnten
die ersten sein,
die durch Fort-
schritte in der KI
wegfallen. Doch
die traditionelle
Rolle der CEOs
konnte als Ndchs-
tes dran sein.

MENSGHEN MUSS
JEMAND LOBEN.

ABER ES IST
UNWAHRSGHEINLIGH.

Richard Watson,
Futurist-in-Residence an der Judge Business School

Nischenzeug fiir ganz bestimmte Aufgaben.” Ande-
rerseits besteht auch der Job eines CEOs aus teil-
weise sehr spezifischen Aufgaben. Jack Welch zum
Beispiel, bis 2001 CEO von General Electric, rdum-
te ein, dass er neben "dem Visioniren" viel Zeit da-
mit verbringen musste, seine Ideen zu verkaufen.

AUS DIESER PERSPEKTIVE erscheint autonomes Un-
ternehmensmanagement wie autonomes Fahren:
Wihrend vollstiandig freihdndiges Fahren noch
Jahre entfernt sein diirfte, sind die C-Level-Ent-
sprechungen zu Tempomat und Einparkhilfe
schon fast einsatzbereit. Wenn Sie CEO sind oder
Senior Manager, kann Ihr digitaler Zwilling bereits
eine ganze Menge leisten. So ergab die Studie von
Nohria und Porter, dass der durchschnittliche CEO
weniger als zwei Stunden pro Woche mit Kunden,
vier Stunden mit gewdhnlichen Mitarbeitern und
achteinhalb Stunden mit niedrigrangigen Mana-

Das veranschlagte
Jahresgehalt eines
CEOs einer der
fiihrenden 350
US-Firmenim
Jahr 2021.

Das Verhiltnis, zu dem
ein durchschnittlicher
CEO im Jahr 2021im
Vergleich zu einem
typischen Mitarbeiter
bezahlt wurde.

Dies war 1965 das
geschitzte Verhiltnis
zwischen dem
Durchschnittsgehalts
eines CEOs
gegeniiber dem
eines Mitarbeiters.

QUELLE: ECONOMIC POLICY
INSTITUTE
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gern verbrachte. Was hitte ein charismatischer
CEO wie Jack Welch erreicht, wenn er nicht diese
langweilige menschliche Einschriankung gehabt
hitte, immer nur an einem Ort sein zu kénnen? Im
Jahr 2023 konnte ein hochmoderner Jack-in-the-
Bot jedenfalls viele Aufgaben eines CEOs tiberneh-
men - und zwar skalierend.

Die meisten CEOs sind begabte Verkiufer. Thre
digitalen Zwillinge kénnten das auch, wenn die
passende KI ins Spiel kommt - so wie die jiingst
von Salesforce vorgestellte Einstein GPT oder
Persados Motivation AI Platform. Dyson glaubt,
dass KI vor allem im Verkauf vorpreschen wird. "In
gewisser Hinsicht wird es beéngstigend sein", sagt
sie. "Es wird so viel mehr personalisierter Inhalt
verfiigbar sein." Einige dieser Systeme kennen uns
bereits ziemlich gut. So hat Persado mit Sitz in New
York und Athen in den letzten zehn Jahren 15,5 Mil-
lionen Nachrichten verfasst und an 1,2 Milliarden
Kunden gesendet. Diese wurden iterativ "aufge-
baut und verfeinert, wobei das Aquivalent von
mehr als 645 Jahren A/B-Tests verwendet wurde".

SCHON HEUTE KONNEN KI-DIENSTE Priisentationstrai-
nings geben oder Mitarbeitern helfen, ihre Projek-
te besser zu managen. Sogar das von Tom Peters
und Robert H. Waterman Jr. beschriebene "Ma-
nagement by Wandering Around" ist moglich: Der
KI-Bot Amber von Infeedo, einem indischen Start-
up, meldet sich regelméf3ig bei 500.000 Mitarbei-
tern von Kundenunternehmen, um sicherzustel-
len, dass sie zufrieden sind und es auch bleiben.
Der Futurologe Watson hingegen ist skeptisch:

"Wenn man Unternehmen voller Menschen hat,

braucht es Menschen, um sie zu managen, denn
Menschen sind irgendwie komisch. Sie sind unlo-
gisch, sie tun seltsame Dinge. Jemand muss sie lo-
ben, sie motivieren, inspirieren und ihnen Ge-
schichten erzidhlen", sagt Watson. "Es ist nicht
undenkbar, dass eine Maschine das tun konnte,
aber ich halte es fiir sehr unwahrscheinlich."

Andererseits weist Watson darauf hin, dass psy-
chologische Beratung schon heute teils nicht mehr
von Psychologen und Psychiatern erbracht wird,
sondern von Apps. Gerade jiingere Menschen schei-
nen lieber mit einer App statt mit einer Person zu
tun zu haben. Ein Beispiel dafiir ist Woebot ("Kum-
merbot”). Die Chat-App mit mehr als 500.000 Down-
loads ist geschult in kognitiver Verhaltenstherapie,
zwischenmenschlicher Psychotherapie und dialek-
tischer Verhaltenstherapie. Studien zu dem Bot zei-
gen positive Therapieergebnisse und dass
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KI STATT CEO?

GEFAHRLICH WIRD ES,
WENN WIR ERWARTEN,

DASS DIESES ZEUG
FEHLERFREI IST,

Richard Watson,
Futurist-in-Residence an der Judge Business School

Menschen genauso starke Bindungen zu ihm auf-
bauen wie zu echten Therapeuten. Apps kénnen
auch sensibel sein: So behaupten die Entwickler ei-
nes Programms namens Mimosys, allein anhand
der Stimme 90 % aller psychischen Probleme iden-
tifizieren zu konnen.

PR-PROFIS VERFASSEN BEREITS JETZT viele Zitate fiir
ihre CEOs. Nun aber hat man die Wahl: So gelang
es Ethan Mollick, einem Privatdozenten an der
Wharton School der University of Pennsylvania,
sich online zu klonen. Auf seinem Substack-Blog
erlduterte Mollick, wie er fiir etwas mehr als zehn
US-Dollar in der Lage war, ChatGPT von OpenAl
dazu zu bringen, eine Vorlesung fiir ihn zu schrei-
ben. Dann nutzte er den Dienst ElevenLabs, der
seine Stimme anhand von zwei Minuten zufilliger
Sprache klonen konnte. Schlief3lich synchronisier-
te er seine Stimme mit einem fotorealistischen Vi-
deo, das von D-ID erstellt wurde, einem von vielen
Diensten, die ein Video auf der Grundlage eines
Skripts und eines einzigen Fotos erstellen.

Das Ergebnis ist ein Metaverse-Mollick, der un-
nattirlich gelassen wirkt, so als ob die Korperfres-
ser ihn gekriegt hitten. "Ich habe keine tiefschiir-
fenden Erkenntnisse dazu, was all das bedeutet”,
schreibt Mollick. "Die schlechte Nachricht, oder
zumindest ein Teil davon, ist sofort offensichtlich:
Wir sollten wohl niemals mehr einer Video- oder
Audioaufzeichnung vertrauen." Es gebe aber auch
gute Anwendungen: "Realistische, von KI betriebe-

Fiir so wenig Geld
konnte der Wharton-
School-Dozent Ethan

Mollick KI-Tools
nutzen, die ihm
erlaubten, einen
Online-Klon von sich
selbst zu erzeugen,

derim Marz 2023
eine Fake-Vorlesung

im Internet hielt.

ne Avatare konnten im Kundensupport, als person-
liche Tutoren und mehr dienen. Hoffentlich tiber-
wiegen die positiven Anwendungen die negativen,
aber unsere Welt verdndert sich schnell und die
Konsequenzen diirften enorm sein.”

Braucht ein CEO jetzt also einen digitalen Zwil-
ling? Fragt man ChatGPT, weist die KI darauf hin,
dass einem Unternehmen in diesem Fall viele Vor-
teile entstiinden: Die CEO-Funktion wire kontinu-
ierlich verfiigbar bei gleichzeitig reduzierter Ar-
beitsbelastung, auf3erdem wiirden sich Konsistenz
und Risikomanagement verbessern. Auf der nega-
tiven Seite konnten jedoch ethische Bedenken ste-
hen, ebenso wie Probleme mit der Unternehmens-
kultur, das Fehlen einer menschlichen Dimension
sowie erhebliche Investitionen. "Insgesamt", warnt
die KI, "konnte die Schaffung eines digitalen Zwil-
lings Vorteile fiir ein Unternehmen bringen, damit
einhergehen wiirden aber auch bedeutende Her-
ausforderungen und Risiken."

KI STATT CEO?

ZU DIENSTEN
Wenn KI durch die
"gldserne Decke"
bricht, kann es
gut passieren,
dass Spitzenkriifte
sich noch einmal
tiberlegen miissen,
wie die Zukunft
der Arbeit wohl

fiir sie personlich
aussehen mag.

JBOTO ALS GEO

nken noch nach, was KI alles kann;

2> testen bereits ihre Fiihrungsqualitdten.

Es klingt nach Science-
Fiction, aber zwei Unter-
nehmen behaupten, bereits
Silizium in der Fiihrungs-
etage zu haben: NetDragon
Websoft, ein chinesisches
Gaming-Unternehmen, und
Dictador, eine kolumbiani-
sche Spirituosenmarke.

Tang Yu wurde 2022 zum

CEO von NetDragon ernannt.

Entwickelt wurde die K

von iFlytek, der Firma, die
jingst Chinas Antwort auf
ChatGPT herausbrachte. Die
digitale Dame scheint ein
Algorithmus zu sein, der als
Echtzeit-Datenknotenpunkt

fungiert, Prozesse ratio-
nalisiert und Risikomanage-
ment betreibt, wie die
Firma es selbst bewirbt.

Mika hingegen, die CEO von
Dictador, wurde von Hanson
Robotics in Hongkong pro-
grammiert. Mika ist eine
Vorstéandin mit AuBen-
wirkung. Die kleine, platin-
blonde Roboterin, die eben-
falls 2022 ernannt wurde,
fungiert hauptséchlich

als Markenbotschafterin.
Zuletzt pries sie Special-
Edition-Rumflaschen an und
sprach auf einem Panel zur
Zukunft der Kl in Salzburg.
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Mit der Verbesserung von Algorithmen und stei-
gender Wertschopfung besteht fiir den mensch-
lichen CEO das grofdte Risiko darin, dass sein
"Jack-in-the-Bot" entscheidet, beférdert zu werden.
Rechtlich verhindert momentan noch eine gliser-
ne Decke einen solchen Aufstieg: Fiir die Fih-
rungsebene kénnen sich Nicht-Menschen nicht
bewerben. Im Vorstand eines britischen Unterneh-
mens etwa muss mindestens eine Person sitzen.
Jingchen Zhao, Professor an der Nottingham Law
School, argumentiert jedoch, dass dieses Gesetz
gedndert werden konnte — und sollte: "Wenn eine
KI-Entitit die Effektivitdt und Verantwortlichkeit
des Vorstands verbessern wiirde und zu fundierte-
ren, ausgewogeneren und nachhaltigeren Ent-
scheidungen fithren wiirde, dann passt es nicht,
Chefetagen weiterhin nur mit natiirlichen Perso-
nen zu besetzen."

DER UBERWIEGEND ROBOTERFREUNDLICHE Zhao gibt
zu, dass zunéchst noch Haftungs- und Verantwort-
lichkeitsfragen geklirt werden miissen. Dann aber,
schreibt er zusammen mit einem Co-Autor, konn-
te KI Unternehmen davon abhalten, diskriminie-
rende oder betriigerische Handlungen zu begehen
oder in Interessenkonflikte zu geraten. KI konne
demnach auch praventive Mafnahmen gegen so-
ziale und Umweltrisiken empfehlen.

Werden Fihrungskrifte ihren "Deep Blue ge-
gen Kasparow"-Moment erleben? Watson kann
sich Firmen vorstellen, die gar keine menschlichen
Mitarbeiter haben. Robert Burgelman, Professor
fir Strategie an der Stanford Business School,
schreibt: "Schaut man nach vorn, scheint es ange-
messen, sich zu fragen, ob eine neue und méchti-
gere nichtmenschliche Technostruktur nun wirk-
lich kurz davorsteht, die Handlungsfdhigkeit von
Managern zu reduzieren - von substanziellen stra-
tegischen Entscheidungen zu reinem Abnicken."

Wird dieser Ja-Sager der "Last Man Standing”
im Unternehmensdschungel sein? Moglicherwei-
se, glaubt Watson, aber ein kritischer menschlicher
Blick werde wichtig bleiben. "Ich denke, KI wird
die Unternehmensfiihrung verbessern. Gefiahrlich
wird es nur, wenn wir wie bei autonomen Fahrzeu-
gen erwarten, dass dieses Zeug fehlerfrei ist, denn
das wird es nicht sein. Wir werden KI zu viel Spiel-
raum lassen - und sie wird Fehler machen", sagt
Watson und erinnert an den Satz des KI-Theoreti-
kers Neil Jacobstein: "Ich mache mir keine Sorgen
um Kiunstliche Intelligenz. Es ist die menschliche
Dummbheit, die mich beunruhigt.”
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" In der KONIGSKLASSE FORMEL 1
erfordert Spitzenleistung eine
Mischung aus Tapferkeit, Fitness

/ und mentaler Stirke.
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N DIESEM MOMENT geht es um alles:
Der Fahrer deines Teams kampft
um den Sieg in der Weltmeister-
schaft der Formel 1. Doch die Rei-
fen missen gewechselt werden, ein
Boxenstopp lasst sich nicht mehr
hinauszégern. Beim Reifenwechsel
darf kein Fehler passieren. Wird
auch nur der Bruchteil einer Sekun-
de vergeudet, konnte das iiber Sieg
oder Niederlage entscheiden.

Dann kommt der Funkspruch:
"Box, Box". Gut 20 Mechaniker ma-
chen sich bereit, als der Fahrer in
die Boxengasse einbiegt. Das Ziel:
Innerhalb weniger Sekunden muss das Auto zu-
riick auf die Rennstrecke. Millionen von US-Dollar
hingen in diesem Moment von der Arbeit des
Teams ab. Alle miissen ihre Aufgaben perfekt erle-
digen. Dabei geht es um Millisekunden, um den
Ruf des Fahrers und des gesamten Teams. Absolu-
te Spitzenleistungen sind in der Boxengasse eine
Selbstverstindlichkeit, dieser Moment entscheidet
gleichsam tiber Leben oder Tod.

MANCHMAL GEHT ES IN DER FORMEL 1 darum auch
ganz buchstiblich. "Wenn deine Frau und deine
Kinder dich im Fernsehen sehen und du in Flam-
men stehst”, erinnert sich Kenny Handkammer,
"dann musst du dich schon fragen: Ist es das wirk-
lich wert?" Das Erstaunliche an Handkammers Er-
zdhlungen ist nicht unbedingt der Inhalt, sondern
die niichterne Art, mit der er seine Geschichten von
der Rennstrecke erzihlt.

Der ehemalige Chefmechaniker aus der For-
mel 1, der Michael Schumacher und Sebastian
Vettel bei ihren Weltmeistertiteln unterstiitzte,
beschreibt, wie er wiahrend eines Tankstopps von
einem Flammenball erfasst wurde. Der Vorfall
wurde weltbekannt. Jos Verstappen — Vater des
heutigen Weltmeisters Max - legte beim Grof3en
Preis von Deutschland 1994 einen routinemaif3igen
Boxenstopp ein. Handkammer erinnert sich, wie
sein Team damals das Auto anhob: "Ich sah ein
Rinnsal aus Benzin, das hinunter bis zur 800 Grad
heifen Hinterradbremse rann, und ich sah zu, wie
sich dann der Kraftstoff entziindete."

Das Schlimmste sei aber gewesen, als Michael
Schumacher, der 1994 ebenfalls fiir das Team
Benetton fuhr, danach einen Tankstopp einlegen
musste. "Da hatten sich schon so viele Leute aus
dem Team verbrannt, so viel Ausriistung war durch

GUT GERUSTET
Mit Fahrern wie
Sebastian Vettel
(oben) vor dem
Rennen zu spre-
chen, ist fiir Kenny
Handkammer
Routine. Er hat
hautnah mit-
erlebt, wie es zu
einem schweren
Boxenunfall beim
Grofsen Preis von
Deutschland 1994
(rechts) kam.
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MH UBERLEGTEN
UNS, WIE WIR £S
BESSER MAGHEN,
WIE WIR NEUE
STANDARDS
SETZEN KONNEN.

Kenny Handkammer,
ehemaliger Formel-1-Chefmechaniker

FOTOS: RED BULL / VLADIMIR RYS / GETTY IMAGES, PICTURE ALLIANCE / DPA / BERND WEISSBROD

das Feuer beschédigt worden, deshalb wollte das
keiner mehr machen", erinnert sich Handkammer.
Er berichtet hier zwar von einem extremen Zwi-
schenfall. Das Nachtanken in der Formel 1 wurde
im Jahr 2010 aus Sicherheitsgriinden auch verbo-
ten. Dennoch wirft der Vorfall ein grelles Licht auf
die Gefahren, denen sich die Mitarbeiter in der
Formel 1 aussetzen. AufSerdem wird deutlich, wie
sich klare Befehlsketten und Team-Rollen auf die
Leistung auswirken.

DAS SOLLTE MAN SEHR ERNST NEHMEN. Denn diese
Punkte definieren nicht nur die Voraussetzungen
fiir Spitzenleistungen, sie konnen auch Leben ret-
ten. Wie aber erreicht man dieses Spitzenniveau in
einem hart umkampften Sport, und wie holt man
das Beste aus seinem Team heraus?

Man muss schon ein bestimmter Typ Mensch
sein, um in einem solchen Umfeld arbeiten zu kon-
nen. Die hohen Gefahren, unregelméiflige Arbeits-
zeiten, die langen Reisen, das alles ist nicht jeder-
manns Sache. Hinzu kommt der Druck, permanent

% EIN REKORD
JAGT DEN

Boxenstopps
finden ein-

bis zweimal
wihrend eines
Rennens statt.
Reifenwechsel
kénnen in weni-
gen Sekunden

erledigt werden.

Rekordzeiten
beim Boxen-
stopp helfen,
Rekorde auf
der Strecke zu
brechen.
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Hochstleistungen abliefern zu miissen. Aber man
lernt viel. Und das lohnt sich. Denn das Gelernte
kann man auch auf zahlreiche Herausforderungen
abseits der Rennstrecke anwenden. Handkammer
wechselte nach seiner Karriere auf der Rennbahn
zu Tesla.

In der Formel 1 arbeitete Kenny Handkammer
seit den spiten 1980er-Jahren. Binnen 25 Jahren
wurde er mit 13 Weltmeistertiteln zu einem der bes-
ten Chefmechaniker der Branche. Besonders gut
war er darin, Aufenseiter-Teams zu einer domi-
nierenden Kraft in der Formel 1 zu formen. Im
Benetton-Team arbeitete er eng mit Schumacher zu-
sammen, als dieser 1994 und 1995 Weltmeister
wurde. Beim Rennstall Red Bull verhalf er Sebastian
Vettel zu vier Weltmeistertiteln.

"Als ich bei Benetton anfing, waren wir alle im
gleichen Alter und hatten dieselbe Einstellung. Wir
waren die Aufdenseiter und sehr entschlossen, das
Team nach vorne zu bringen", erzdhlt Handkam-
mer. "In den frithen 1990er-Jahren haben wir auf
McLaren und Ron Dennis geschaut, sie setzten da-
mals die Standards. Dann iiberlegten wir uns, wie
wir es besser machen kénnen."

NEUE UND IMMER HOHERE STANDARDS in der For-
mel 1 hat Handkammer mit seinen Teams im Lau-
fe seiner Karriere ohne Zweifel gesetzt. Er leistete
Pionierarbeit bei der Optimierung von Leistung in
einem extrem wettbewerbsintensiven Umfeld. Sein
Schwerpunkt war der Boxenstopp. Denn die Pit-
stops gehoren zu den wichtigsten Momenten wih-
rend eines Formel-1-Rennens. Jeder Sekunden-
bruchteil zahlt. Kenny Handkammer war Teil einer
Benetton-Crew, die 1993 erstmals einen Boxen-
stopp in seinerzeit sensationellen 3,2 Sekunden
schaffte - ein Rekord, der 17 Jahre lang nicht un-
terboten werden sollte. Im Jahr 2013 gehorte Hand-
kammer einem Team an, das mit einem —>
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EN-MANNSGHAFT

PIT-

-Boxenteam besteht tiblicherweise aus mehr als 20 Mitarbeitern. Alle haben wdhrend des
$0pps exakt definierte Aufgaben zu erfiillen, die iiber Sieg oder Niederlage entscheiden konnen.

A
DIE "JACK GUYS"

Mithilfe eines spe-
ziellen Wagenhebers
("Jack") montieren
sogenannte "Jack
Guys" die Reifen.
Eine weitere Crew
bedient die seit-
lichen Wagenheber,
um Kotflligel oder
Front zu tauschen.

RASANTE ARBEIT
AUF UND ABSEITS
DER RENNSTRECKE

B
DAS REIFEN-TEAM

Die sogenannten
"tire gunners" sind
flir das Lésen der
Radmuttern zu-
standig. Ein anderes
Team entfernt die
Muttern, ein weite-
res setzt neue Reifen
auf. Am Ende ziehen
die "tire gunners" die
Muttern wieder fest.

4
DIE FRONTFLUGEL

Zwei Mechaniker
justieren die aerody-
namischen Klappen
am Frontfliigel. Sie
verstandigen sich
mit dem Fahrer und
sorgen dafiir, dass
sich das Auto so
verhalt, wie es sich
der Fahrer wiinscht.

IN DER FORMEL 1 geht es auf und abseits der
Rennstrecke um Sekundenbruchteile. Boxen-
stopps kdnnen Uber Sieg oder Niederlage ent-
scheiden. Das Team muss perfekt aufeinander
abgestimmt sein, damit der Reifenwechsel

D
DIE AMPEL

Der Chefmechaniker
stand friher mit
einem Schild vor
dem Rennwagen
und signalisierte
dem Fahrer, wann
er die Boxengasse
sicher verlassen
konnte. Heute
Ubernimmt eine Art
Ampel die Aufgabe.

DIE AUFPASSER
Woahrend die
anderen Posten in
der Box unerlésslich
sind, kénnen die
Teams Boxenbeob-
achter nach eigenem
Ermessen einsetzen.
Sie beobachten den
Verkehr und achten
verstarkt auf mog-
liche Zwischenfille.

schnell und prézise tiber die Biihne geht.
Ein Boxenstopp von mehr als 2,5 Sekunden
gilt heute als nicht mehr tolerabel, weil der
Fahrer dann ins Hintertreffen gerdt und den
Zeitverlust auf der Strecke aufholen muss.

fyon
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MN MUSS

22 LEUTE DARAUF
TRAINIEREN,

DAS IN ZWEI
SEKUNDEN ZU
SGHAFFEN.

Kenny Handkammer,
ehemaliger Formel-1-Chefmechaniker

atemberaubenden Boxenstopp von 1,92 Sekunden
zum ersten Mal die Zwei-Sekunden-Marke knack-
te. Handkammer betont, wie wichtig die Teamleis-
tung fiir eine derartige Spitzenleistung ist: "Man
muss 22 Leute darauf trainieren, das in zwei Sekun-
den oder noch schneller zu schaffen. Als wir das
hinbekommen hatten, war das eine grof3e Genug-
tuung.” Naturlich sei daftir hart trainiert worden,
erklart er. "Aber das hat auf Dauer auch Nachteile
mit sich gebracht. Denn die Leute langweilen sich
irgendwann und verlieren ihre Motivation.”

HANDKAMMER LERNTE SCHNELL. Wenn man Mitar-
beiter tiberfordert, wirkt sich das negativ auf ihre
Motivation aus. Sie werden miide, lustlos oder ver-
letzen sich. Seine Losung: Ziele und Belohnungen.
Ein weiterer Lerneffekt: Man muss ein Team in un-
terschiedliche Richtungen entwickeln, damit alle
Teile der "Team-Maschine" irgendwann miteinan-
der in Kontakt kommen. Ebenfalls eine wichtige
Rolle spielt eine enge Beziehung der Mechaniker zu
den Fahrern, wenn ein Formel-1-Team erfolgreich
sein will. Vettel war besonders gut darin, Freund-
schaften mit den Leuten zu schlief3en, die hinter
den Kulissen arbeiteten. Im Jahr 2013, kurz nach
dem Gewinn der Weltmeisterschaft, unterbrach er
eigens seine Feier, um der Crew beim Packen zu hel-
fen. So etwas kommt gut an. Neben gutem Team-
work ist der Rennsport natiirlich knallharte Arbeit.

1,92 Sek.

2019
/

1,82 Sek.

WARTEN AUF GRUN
Ampeln signali-
sieren den Fahrern,
wann sie zuriick
auf die Renn-
strecke diirfen.

Think:Act 40

Unterstiitzt werden die Fahrer durch detaillierte
Analysen, die ihre Leistung steigern sollen. "Wenn
man einen sehr intelligenten Fahrer hat, der die Da-
ten verarbeiten kann und seine Fahrweise entspre-
chend anpasst, ist das grofdartig”, erlautert Hand-
kammer. "Ich bezweifle jedoch, dass jeder Fahrer
das gut kann."”

IMMER BESSERE LEISTUNGEN im Rennsport beruhen
aufderdem auf der richtigen Einstellung der Fahrer
zu ihrer Arbeit. Sie konzentrieren sich heute weit
mehr auf ihre korperliche Fitness. In der Formel 1
war es frither fiir die Zuschauer keine grofe Uber-
raschung, wenn die Fahrer nach einem Sieg mit Zi-
garetten und Drinks in der Hand feierten. Heute le-
ben erfolgreiche Rennfahrer mehr wie Athleten; sie
halten strikte Didten und engagieren Sporttrainer.
Michael Schumacher war in dieser Hinsicht Trend-
setter, er brachte ernsthaftes Fitnesstraining in die
Formel 1. "Das ist es, was den Unterschied aus-
macht: totales Engagement und volle Konzentrati-
on. Andere gingen damals vielleicht eine Stunde ins
Fitnessstudio und afden einen Teller Nudeln, um fit
zu bleiben", sagt Handkammer.

Ein neuerer Trend in der Formel 1 zielt auf die
geistige Fitness. Dr. Phil Hopley, Experte fiir psy-
chische Gesundheit und leitender Sportpsychiater
bei den Olympischen Spielen 2012 in London, wur-
de 2020 vom McLaren-F1-Team als Leistungscoach
engagiert. Zunichst an sich nur, um das —>
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Team durch die schwierige Phase der Corona-Pan-
demie zu begleiten. So musste das sehr grofie
Team in mehrere kleinere Arbeitsgruppen zu je-
weils drei bis vier Leuten aufgeteilt werden, um die
Infektionsrisiken beherrschbar zu halten. Die Er-
gebnisse von Hopleys Arbeit waren trotz der
schwierigen Bedingungen in der Pandemie ausge-
zeichnet. Sie waren so gut, dass er blieb.

HOPLEY KONZENTRIERT SICH inzwischen auf die psy-
chische Feinabstimmung von Fahrern und Team-
mitgliedern. "Die mentale Belastung fiir die Fah-
rer ist genauso grof$ wie fiir andere Topathleten.
Gleiches gilt fiir die meisten Menschen, die in an-
spruchsvollen Geschéftsbereichen arbeiten und
viel auf Reisen sind. Sie diirfen nicht zu viel nach-
denken", erlautert Hopley. "Diese Jungs haben eine
unglaubliche Erfahrung am Steuer. Wihrend sie
die Informationen ihrer Renningenieure verarbei-
ten, geben sie auf der Strecke simultan Feedback
in Echtzeit. Das wiederum flief3t ein in das komple-
xe System der Ingenieure auf der Strecke und in der
Zentrale. Wenn die Fahrer unter Druck stehen,
miissen sie sich auf ihr Urteilsvermogen verlassen
konnen. Die Fiahigkeit, unter grofem Druck uner-
wiinschte Gedanken oder ein weifses Rauschen zu
ignorieren, ist von entscheidender Bedeutung." Vor
drei Jahren belegte McLaren den dritten Platz in
der Konstrukteursmeisterschaft der Formel 1, die
hochste Platzierung seit 2012. Und in der darauffol-

%?E MENTALE
BELASTUNG FUR
DIE FAHRER IST
GENAUSO GROSS
WIE FUR ANDERE
TOPATHLETEN.

Phil Hopley,
Experte fiir mentale Fitness

)
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TREFFEN MIT
DEM CHEF:

Handkammer
war liber viele
Jahre einer der
Top-Mechaniker
der Formel 1. Er
fing bei Benetton
an, ging als
Chefmechaniker
zu Renault

und danach zu
Red Bull. 2014
beendete er
seine Karriere

in der Formel 1
und startete
2015 bei Tesla.

genden Saison sicherten sich die beiden Fahrer des
Teams den ersten und den zweiten Platz beim Gro-
3en Preis von Italien. Das waren ihre ersten Podi-
umserfolge nach mehr als einem Jahrzehnt. "Phil
hat unsere geistige Fitness verbessert, indem er so-
wohl die mentale Gesundheit als auch die Leis-
tungspsychologie effektiv weiterentwickelt hat",
sagt Tom Stallard, Renningenieur bei McLaren.

KENNY HANDKAMMER BEENDETE SEINE KARRIERE im
Rennsport 2014. Er heuerte bei Tesla an, um die
Techniken der Formel 1 auf die Serienproduktion
von Strafdenautos zu libertragen. Heute arbeitet er
fiir den US-Elektroautohersteller Lucid Motors. "Es
gibt viele technische Ahnlichkeiten zwischen der
kommerziellen Autoproduktion und der Formel 1.
Vor allem im Hinblick auf Service und Logistik. In
anderer Hinsicht lduft die Produktion jedoch noch
sehr viel langsamer ab, Genehmigungsverfahren
zum Beispiel verzogern zahlreiche Prozesse", kriti-
siert Handkammer. Nach 25 Jahren auf der Uber-
holspur kommt dieses geméchlichere Tempo auch
Handkammer mittlerweile sehr entgegen: "Meine
Zeit in der Formel 1 war fantastisch. Aber jetzt
kann ich mich mehr auf meine Familie und meine
anderen Interessen konzentrieren." [ |

FOTOS: RED BULL / JOERG MITTER, RED BULL / MARK THOMPSON / GETTY IMAGES
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Peter Drucker,
Osterreichisch-amerikanischer Berater,
Dozent und Autor
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DAS MEKKA DER ROCK-TOURNEEN
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Das globale Dorf

des Rock'n' Roll

Ausgerechnet dieses verschlafene Nest im Amish Country gilt als Epizentrum
des Big Business' mit Rock-'n'"-Roll-Konzerten. Doch in Lititz hat sich

iiber die Jahre eine Menge Fachwissen angesammelt. So wurde der Ort zum
Mekka der grofSen Stars, zu dem sie vor ihren Welttourneen pilgern.

VON Michael Hann roTO0S VON Fredrik Broden

UF DEM GRAUEN BODEN und
dem schmutzigen Schnee
eines Spitwintertages in
Pennsylvania wirken die
kastenférmigen Zweckbau-
ten einen knappen Kilometer nordlich
von Lititz' schonem, kleinem Ortskern
besonders unwirtlich. Wie Lagerh&duser
wirken sie oder wie Logistikzentren. Nur
der Name der Anlage suggeriert, dass es
sich hier um etwas ganz anderes han-
deln konnte: Rock Lititz.

Am Rande dieser Kleinstadt, in der
sonst dltere Leute Antiquitdtenlédden

durchstobern oder sich zum Teetrinken
treffen, schlummert eine Traumfabrik.
Hier entstehen Triaume, von der Pike
auf, Schraube fiir Schraube, Kabel fiir
Kabel. Fiir Musiker, die mit einer spek-
takuldren Show auf Tour gehen wollen,
die auf Social Media trendet, ist Rock Li-
titz der Ort, an dem alles beginnt.

Auf dem 39 Hektar grofien Geldnde
gibt es Dutzende Unternehmen, die al-
les bieten, was man fiir eine grofde Tour
bendtigt: Beleuchtung, Videotechnik,
temporére Bodenbelédge. Und ein Unter-
nehmen, das Motoren fiir die Krine pro-

duziert, die schwere Lichtstrahler in die
Aufbauten hochhieven. Um sicherzustel-
len, dass alles funktioniert, gibt es zwei
riesige Proberdume - einer fiir Shows in
Arenagrofde und einer fiir Stadionshows.
Es gibt sogar ein Hotel fiir diejenigen,
die hierherkommen, um zu proben. Im
Zentrum der Anlage haben sich zwei Gi-
ganten der Branche angesiedelt, Clair
Global und Tait Towers. Clair Global be-
gann mit Beschallungsanlagen (PA-Sys-
temen), Tait Towers mit der Gestaltung
von Showbeleuchtung. Gemeinsam
griindeten sie Rock Lititz. —>



62

Think:Act 40

DER URSPRUNG DIESES WUNDERWERKS
sind die Briider Roy und Gene Clair. Die
Clairs hatten in den 1960ern ein PA-
System, das sie an Kiinstler in der Ge-
gend verliehen. Eines Abends traten
Frankie Valli and the Four Seasons
(Beggin’) im Franklin and Marshall Col-
lege in Lancaster auf. "Die Four Seasons
spielten, und alles lief super”, erzdhlt
Gene Clairs Sohn Troy, der heute Clair
Global leitet. "Dann ging es weiter in die
nédchste Stadt, wo ihre Frauen nach der
Show fragten: 'Was lief denn da falsch
heute?'" Darauf hitten sie nur gesagt:
"Lass uns lieber die Typen anrufen, die
den Sound im Franklin Marshall ge-
macht haben, die nehmen wir mit nach
Atlantic City." Dort klang die Show dann
wieder super, fanden die Frauen. Von
diesem Tag an reisten die Soundexper-
ten einfach mit der Band - fiir gerade
einmal 90 Dollar pro Nacht.

Als andere Kiinstler begannen, mit
den Clairs zu arbeiten, machten die Brii-
der sich bald daran, den Klang von Kon-
zerten zu revolutionieren. Bithnenmo-
nitore fiir Musiker, damit sie horen
konnen, was das Publikum hort? Eine
Erfindung der Clairs. Die Lautsprecher,
die von der Decke hidngen und den
Sound nach oben und aufien projizie-
ren? Noch eine Erfindung der Clairs.
Zum Ende der 1970er-Jahre waren sie so
bekannt, dass der australische Beleuch-
tungstechniker Michael Tait nach Lititz
gezogen war, damit seine Firma, Tait
Towers, mit den Clairs zusammenarbei-
ten konnte. 2014 formten sie aus dieser
Allianz schliefdlich Rock Lititz.

Das 9.000-Einwohner-Stiadtchen
wird von der Rock-City und ihrer Viel-
zahl an beriihmten Besuchern nicht
uberschattet, auch wenn die Liste anrei-
sender Stars sehr lang ist: Elton John,
Coldplay, Taylor Swift, Beyoncé, U2 und
Roger Waters haben hier geprobt. Auf-
tritte fiir die Halbzeitshow des Super
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BASISLAGER EINES GLOBALEN GESCHAFTS

Auf insgesamt fast 440.000 Quadratmetern bietet
die Rock-City von Lititz Probebiihnen, Lagerhduser
und Werkstditten fiir Dutzende Unternehmen.

Hier entstehen mayfsgeschneiderte Sets fiir
Tourneen, die dann um die ganze Welt reisen.

Bowl wurden hier einstudiert. An dem
Tag, an dem der Autor dieses Textes vor
Ortwar, arbeitete Clair Global gerade an
Dua Lipas Tour. Dabei tiberwachen die
Experten jedes Detail der Produktion,
bis runter zum Tintenfiillstand der
Backstage-Drucker, Tausende von Mei-
len entfernt. Die Musikbranche mag
zwar die glamourdseste Branche in der
Stadt sein, aber sie ist nicht die grofdte.
Andrea Shirk, CEO von Rock Lititz,
schiitzt, dass die rund 35 Unternehmen
auf dem Geldnde insgesamt rund 1.500
Mitarbeiter beschiftigen. Ein Anbieter
aus dem Gesundheitswesen und ein Fi-
nanzinstitut hitten jedoch mehr Mitar-
beiter. Diese Unternehmen sind aller-
dings weniger aufregend als Rock Lititz.
So gerieten ein paar Teenager ziemlich
aus dem H&uschen, als ihnen klar wur-
de, dass sie in der Warteschlange der

"Die Show klang
wieder super...
Und zack! Ab

da gab es dann
immer eine
Soundfirma,

die mit auf Tour
ging."

— Troy Clair,
CEO von Clair Global

A DER ROCK-TOURNEEN
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Apotheke hinter den fiinf Mitgliedern
der K-Pop-Gruppe BTS standen.
Natiirlich hatten die Bewohner an-
fangs Bedenken, dass es zu Larmbelésti-
gung und Stoérungen kommen kénnte.
Tatsédchlich gab es auch einige Beschwer-
den, aber grofdtenteils existieren Lititz
und Rock Lititz friedlich nebeneinander
her. Die Stadt wurde 1756 im Stidosten
von Pennsylvania gegriindet. Ihre Griin-
der waren Mitglieder der Herrnhuter
Bruidergemeine, der "Moravian Church".
Nicht-Moravianern war die Ansiedelung
fiir die nichsten 100 Jahre verboten.
Dennoch ist die umliegende Landschaft
stark von Amischen und Mennoniten ge-
pragt. Fahrt man dort auf weitgehend
leeren Landstrafen, begegnet man Pfer-
dekutschen, sodass das eigene Auto zu
einer Zeitmaschine wird, die einen
scheinbar 150 Jahre zurtickversetzt.

LITITZ' LAGE und seine Anwohner erwie-
sen sich als entscheidend. Die Stadt mag
mitten im Ackerland liegen, aber es ist
nicht weit zu mehreren grof3en Stidten,
in denen eine grof3e Tournee beginnen
kann: Pittsburgh, Philadelphia, Balti-
more, Washington, New York und Bos-
ton. Die amischen Bauern wiederum ha-
ben mehr Gemeinsamkeiten mit den
Rock'n'Rollern, als man vermuten wiir-
de. So machte sich Tait Towers einen Na-
men damit, die Visionen ihrer Kunden
durch eine Vielzahl mafigeschneiderter
Geréte zum Leben zu erwecken. Dabei
halfen die amischen Bauern, die Fach-
kenntnisse im Metallbau und bei der Im-
provisation von Werkzeugen hatten.
Diese Bastlerzeiten klingen kaum
noch nach, wenn man heute die grofien
Hallen von Rock Lititz besucht. Weder
in seinen beiden riesigen Studios, die
fiir komplette Produktionsproben von
Shows in Arenen oder Stadien konzi-
piert sind, noch in den kolossalen
Lagerhallen, die Clair und Tait —>
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unterhalten, oder den grofden Fldchen,
die der Herstellung und Montage der
vielen Show-Elemente gewidmet sind.

DIE GRUNDUNG VON ROCK LITITZ fiel in die
Zeit, in der die Einnahmen aus der Mu-
sikproduktion versiegten. Stattdessen
mussten Kiinstler ihr Geld nun durch
Live-Auftritte verdienen. Es kam zu ei-
nem Produktionswettkampf unter den
Superstars: Jeder von ihnen versuchte
verzweifelt, die grofste und spektaku-
larste Show auf die Bithne zu bringen.

"Fiir den iPod sollte ich Steve Jobs
Tantiemen schicken"”, sagt Adam Davis,
CEO von Tait Towers, "denn mit MP3-
Playern hat sich definitiv alles verédn-
dert." Danach hitten wiederum die
Musik-Streaming-Dienste alles verén-
dert, da Musik nun immer und iiberall
verfiigbar war. Auch dadurch, dass die
Vermittlung durch Labels wegfillt, stei-
ge die weltweite Nachfrage nach Kiinst-
lern: "Das ist fast wie eine doppelte Bug-
welle, oder?" Die erste Welle habe der
Riickgang der Plattenverkiufe gewor-
fen, als Tournee-Honorare zur Haupt-
einnahmequelle wurden: "Das hat uns
enormen Aufschwung gegeben.” Dann
eroberte das Streaming die Welt, "und
das erschliefdt uns jeden Tag mehr Ge-
biete fiir diese Kiinstler, sei es die Arabi-
sche Halbinsel oder ganz Asien".

NICHT NUR DAS STREAMING hat neue
Mirkte erschlossen, auch Smartphone-
fotos spielen jetzt eine Rolle. Das Mar-
keting machen heute nicht mehr nur
die Promoter - ein Grofiteil des Erfolgs
entscheidet sich auf den sozialen Medi-
en. So werden Shows umfassend am
Computer modelliert, denn die Desig-
ner mdchten nicht nur wissen, wie die
Biihne auf offiziellen Fotos aussehen
wird, sondern auch in wackeligen
TikTok-Videos. "Social Media entschei-
den heute als Richter und Geschworene

"Fiir den iPod

sollte ich
Steve Jobs
Tantiemen
schicken — mit

MP3 wurde
alles anders."

— Adam Davis,
CEO von Tait Towers

uiber den Erfolg einer Show", sagt Ray
Winkler, CEO der Londoner Unterhal-
tungsarchitekten Stufish. Zusammen
mit Tait entwirft Stufish Biihnenbilder
fir Superstars wie Adele, Elton John
und die Rolling Stones. "Social Media
liefern den Beweis und das Urteil. Es
gibt keine Trennung mehr zwischen bei-
dem.” Wenn man Instagram und Twit-
ter wihrend der Show {iberwache, sei es
erstaunlich, wie sie in einem bestimm-
ten Moment explodieren: "Dann ist die
Katze aus dem Sack und der Geist aus
der Flasche. Deshalb sollte man vorab
sichergehen, dass es sehr gut aussieht.”

Live-Musik ist einer der wettbe-
werbsintensivsten Méarkte der Unterhal-
tungsbranche. Eine riesige Anzahl von
Shows konkurriert um begrenzte Mittel
und arbeitet dabei oft mit so knappen
Margen, dass selbst grofde Touren erst
bei den letzten 10-15 % der Ticketver-
kéaufe profitabel werden. Deshalb miis-
sen grofde Tourneen Traume wahr wer-
den lassen - dabei hilft ihnen die
Traumfabrik von Rock Lititz.

‘DAS MEKKA DER ROCK-TOURNEEN

READY TO ROCK

Das "Elvis Board" mit den vielen Drehknépfen bauten die Clairs fiir den "King".
Natiirlich bieten sie auch jedwede andere Technik an, damit Stars wie Elton John
(oben) sich bei ihren langen Tourneen auf ihre Show konzentrieren kénnen.
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Wie man eine Rock-Show
auf die Straf3e bringt

Die Art von Shows,
auf die sich Rock
Lititz spezialisiert
hat, sind eine unge-
naue Wissenschaft.
Ray Winkler vom
Londoner Anbieter
Stufish sagt, vom
Konzept bis zur Pre-
miere kdnne es drei
Monate dauern —
oder auch zwolf.
Adam Davis von
Tait Towers spricht
von vier Monaten.

Dabei besteht der
Zweck einer Tour-
nee darin, sie még-
lichst schnell auf
die StralRe zu brin-
gen und Geld zu
verdienen. Wie
Winkler versichert:
"Man fragt uns
nicht, wie lange
wir brauchen, son-
dern sagt uns, wie
viel Zeit wir haben."
Der Schlissel zu
einer erfolgreichen
Show bestehe da-
rin, dass sie prob-
lemlos aufgebaut
und abgebaut wer-
den kann und in
maglichst wenige
Lastwagen passt,
um zum néchs-

ten Ort zu gelangen.
Alles muss stim-
men, denn hier geht
es um hohe Sum-
men. Davis sagt,
dass die ganz gro-

Ren Tourneen schon
vor dem Start bis zu
100 Millionen Dol-
lar an Investitionen
benétigen — nicht
nur fir die Pro-
duktion, sondern
auch fiir die Anmie-
tung von Veranstal-
tungsorten, Wer-
bung, Sicherheit,
Reisen und so wei-
ter. "Solche Welt-
stars scharen eine
ziemlich spekta-
kulére Organisa-
tion um sich, mit
denen sie dann jah-
relang um die Welt
reisen", erlautert
Davis. "Dazu muss
jede Rolle ganz neu
einstudiert werden,
von der Security
bis zum Catering."

Die Ironie dabei

sei, dass er den ak-
tuellen Livemusik-
Boom gar nicht
kommen sah. "Da-
mals dachten wir,
wir hitten ein Prob-
lem: Unsere Kunden
waren Elton John,
Bruce Springsteen,
Billy Joel und die
Rolling Stones. Wir
dachten, wir wiir-
den lberfliissig
werden — aber wer
hatte gedacht, dass
die Stones noch mit
80 auf Tour gehen
wiirden?"
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TONY FADELL

Produkte mit
Superkraften

Er half Steve Jobs bei der Entwicklung des iPod und des iPhone.
Danach griindete er das Unternehmen Nest und l0ste eine Revolution
im Smart-Home-Bereich aus. Think:Act sprach mit Tony Fadell tiber
die Herausforderungen bei der Entwicklung wegweisender Produkte.

VON Steffan Heuer FoTOS VON Julien Faure

ONTINUIERLICHES LERNEN und die Su-
che nach neuen Méglichkeiten schei-
nen fiir Tony Fadell selbstversténdlich
zu sein. Als Neunjihriger verkaufte er
Eier an der Haustlir, am College entwi-
ckelte Fadell Computerchips und stief3 schlie3lich
zum legendéiren Start-up General Magic. Fadell
schaffte es immer wieder, aus seinen Produkt- und
Geschiftsideen "das néchste grofde Ding" zu ma-
chen. Heute konzentriert sich der Serienunterneh-
mer mit seiner Firma Build Collective in Paris auf
die Finanzierung und Begleitung von Start-ups.

Sie behaupten, gute Produkte verleihen Kunden

eine Art Superkraft: Sie entwickeln ein Eigenleben,
schaffen neue Wirtschaftszweige und Lebens-
weisen. Abgesehen vom iPhone — gibt es weitere

derartige Produkte?

Ein neues Produkt muss ein konkretes Problem 16-
sen. Beim Unternehmen Nest war dies das Heizen

©

Tony Fadell

war Senior Vice
President der iPod-
Abteilung bei Apple,
wo er sieben Jahre
lang die gesamte
Entwicklung leitete.
Als Entwickler
und Investor mit
mehr als 300
Patenten griindete
er Nest Labs, bevor
es von Google
tibernommen
wurde. 2022
erschien sein New
York Times- und
Wall Street Journal-
Bestseller Build.

und Kiithlen von Hausern. Die Leute mochten ihre
Thermostate nicht - sie kauften einfach das, was
verfiigbar war. Niemand fragte die Kunden, was sie
wollen. Ein Thermostat steuert rund 50 % des
Energieverbrauchs. Wenn Sie zwischen 1.000 und
2.000 US-Dollar im Jahr fiir Energie ausgeben, soll-
ten Sie dann nicht ein Produkt bekommen, das Sie
verstehen und das Ihnen etwas tber Ihren Ver-
brauch verrit? Ein solches Produkt verleiht den
Kunden ein Art Superkraft, denn man kann es von
tberall aus mit einem Smartphone bedienen.

Was sind fiir Sie heute transformative Technolo-
gien? Gehen Innovationen wie Haushaltsroboter

oder das Metaverse auf die Bediirfnisse der Men-
schen ein?

Ich denke, es gibt viele Dinge, an denen wir heute

arbeiten, die keine Probleme l6sen, oder sie 16sen

sie nur fiir eine sehr kleine Gruppe von Menschen.
Aber wenn wir uns die Agrartechnologie, —>

TONY FADELL
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neue Materialien oder saubere Energien ansehen,
das sind echte Herausforderungen. Wir stecken in
einer Klimakrise, und wir brauchen transformati-
ve Technologien, die uns aus dem Schlamassel he-
raushelfen. Ich spreche nicht von Lifestyle-Produk-
ten. Sondern ich meine wirklich anspruchsvolle
Technologien, die uns als Menschheit mehr Zeit
auf diesem Planeten schenken.

Von lhrer ersten Idee fiir ein smartes Thermostat bis

zur Griindung von Nest vergingen zehn Jahre. Dau-
ert es immer so lange, bis der erste Schritt zur

Markteinfiihrung eines Produkts gelingt?

Das war ungewo6hnlich. Zum einen war ich bei

Apple mit der Entwicklung des iPod und des

iPhone beschiéftigt. Aber auch die benétigten Tech-
nologien gab es noch nicht. General Magic hat das

iPhone 15 Jahre zu frith entwickelt. Daraus habe

TONY FADELL

KOSTBARES
KAPITAL

Tony Fadell hat
sich mit dem Pari-
ser Unternehmen
Ledger zusammen-
getan, um den
Ledger Stax zu
entwickeln, den er
sich als iPod der
Hardware-Wallets
fiir Kryptowdh-
rungen vorstellt.

ich gelernt, dass man drei Dinge beachten muss:
Man braucht eine Vision; man muss sich sicher
sein, dass die Gesellschaft bereit dafiir ist; und
man muss die Technologien zur Verfiigung haben.
Fir General Magic war das ein grof3er Misserfolg,
weil diese Dinge noch nicht im Einklang waren. Es
war einfach zu frith. Das Internet gab es noch gar
nicht. Anfang der 2000er-Jahre habe ich versucht,
Nest zu etablieren. Aber die Technologie war noch
nicht reif. Es gab kein WLAN und keine Smart-
phones. All diese Dinge mussten erst zusammen-
kommen. Und man brauchte eine Gesellschaft, die
die Technologien nutzen will. Ich habe das beob-
achtet und gewartet. Doch keines der etablierten
Unternehmen hat sich darauf eingelassen, weil sie
nicht innovativ genug waren. Und ich dachte:
Wenn die grofden und tridgen Unternehmen nichts
tun, dann werden wir die Liicke schliefsen.

"Man muss eine Vision

TONY FADELL

haben, die Gesellschaft
muss fur diese Vision bereit
sein, und die Technologie
muss zur Verfligung stehen."

— Tony Fadell

Woher weiB ein Unternehmer, wann die Zeit reif ist
fiir die Markteinfiihrung?

Man sollte seiner Zeit immer ein wenig voraus sein.
Dadurch stellt man sicher, dass man die Konkur-
renz hinter sich ladsst. Es gibt viele schlaue Leute
auf der Welt, die Zugang zu Technologien und Geld
haben. Aber man darf auch nicht zu friih dran sein.
Um das zu verstehen, muss man Mentoren um sich
herum haben. Das sind Leute, die so etwas schon
einmal gemacht haben - und die genau erkennen
konnen, was man vorhat.

Jedes Produkt braucht eine Story. Warum ist Story-
telling so wichtig? Und warum sollte es dem eigent-
lichen Produkt sogar vorangestellt werden?

Wenn du Ingenieur, Forscher oder Designer bist,
dann verfugst du tiber alle Bestandteile einer Tech-
nologie. So fangen jedenfalls die meisten Leute an.
Sie sehen etwas und denken, dass sie diese Teile

nur zusammensetzen miissen, um ein cooles Pro-
dukt zu erschaffen. Aber darum geht es tiberhaupt

nicht. Die Frage nach dem Warum wird auf diese

Weise nicht gestellt, geschweige denn beantwortet.
Warum sollte der Kunde das Produkt haben wol-
len? Das ist die entscheidende Frage, und dafiir
muss ich die Perspektive wechseln. Ich muss nicht

den anderen Nerd neben mir beeindrucken - son-
dern meine Kunden dazu bringen, etwas zu kaufen

und es auszuprobieren.

ONLINE EXKLUSIV
Kurze Frage,

kurze Antwort -
das Videointerview
mit Tony Fadell:

rolandberger.com
/de/fadell
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Technische Meisterleistungen allein sind noch kei-
ne guten Geschichten?

Sie brauchen eine Art Pressemitteilung. Lassen Sie
mich dafiir eine Analogie bemiithen. Wenn man ei-
nen Film macht, geht man ja auch nicht einfach
raus und fangt spontan an zu drehen. Man erstellt
vorher ein Treatment, um das Publikum, die Hand-
lung, die Schauplétze und den Spannungsbogen
der Geschichte zu skizzieren. Erst dann schreibt
man ein Drehbuch. Ein Film kann ja auch den Fa-
den verlieren. Vielen Technologieunternehmen
passiert genau das! Ich investiere weltweit in mehr
als 200 Unternehmen und sehe, wie viele von ih-
nen behaupten, sie wiissten genau, was sie da so
tun. Aber viele haben gar keinen Plot. Sie brauchen
etwas, was dem Treatment beim Film entspricht -
und das ist die Pressemitteilung. Die schreibst du
am besten gleich zu Beginn als fesselnde, nicht-
fiktionale Geschichte. Zu oft bauen die Leute etwas
auf und am Ende sagen sie: Jetzt machen wir das
Marketing dazu. Aber dieses Marketing stimmt
meist nicht mit dem eigentlichen Produkt tiberein.
Man muss gleich zu Beginn beschreiben, was man
sich vorstellt, und das dann auch umsetzen. Die
Beteiligten miissen sich zunichst eine lebendige
Vorstellung davon machen kénnen, was sie er-
schaffen, und das als roten Faden nutzen.

lhr ehemaliger Chef Steve Jobs war ein Meister des
Storytelling. Konnen Sie beschreiben, wie er das
einsetzte, was Sie den "Virus des Zweifels" nennen?
Das Virus des Zweifels habe ich erfunden, um in
Kurzform zu erkldren, wie man das Interesse an ei-
ner Geschichte wecken kann. Was du entwickeln
willst, sollte, wie gesagt, ein Problem losen. Also
musst du den Leuten mit ihrer Geschichte sehr
deutlich vor Augen fithren, welche Probleme sie
mit ihren alten Produkten haben. Denn im Laufe
der Zeit gewohnen sich die Menschen an die Prob-
leme. Du musst sie also wachriitteln: mit dem Vi-
rus des Zweifels. Und dann erkldrt man ihnen, dass
es eine bessere Moglichkeit gibt, diese oder jene
Aufgabe einfach und effektiv zu 16sen. Man reif3t
die Leute also aus ihrer Gewohnheit heraus. Wofiir
braucht man ein Telefon, einen Musikplayer und
einen Computer, wenn man alles in einem einzi-
gen Gerit haben kann? —>
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"GrofRe Konzerne
wollen meist nicht
das Risiko eingehen,
mit ihren eigenen
Erfolgsprodukten zu

konkurrieren."
— Tony Fadell

Niemand baut GroRes allein auf. Wie findet man die
richtigen Leute?

Wenn man neu anfingt, muss man ein Team auf-
bauen. Zunichst muss man seine Impfkristalle fin-
den. In der Chemie ist ein Impfkristall ein kleines
Element, das es anderen Elementen ermoglicht,
sich zu verbinden und sehr schnell eine Struktur
zu bilden. Ein solcher Kristall ist im tibertragenen
Sinne also eine Person, die iiber ein umfassendes
Netzwerk von Talenten verfiigt. Man stellt diese Ex-
perten ein, egal in welcher Funktion. Denn sie sind
in der Lage, weitere Talente an sich zu binden, die
wiederum weitere Spezialisten anlocken. So kon-
nen Sie viel schneller und zuverlédssiger wachsen.
Sie konnen weiterhin nicht einfach nur erfahrene
Leute einstellen. Man braucht auch Neueinsteiger,
ein Team unterschiedlicher Altersklassen.

Gibt es so etwas wie eine kritische Grenze fiir die
TeamgroRe, ab der es kompliziert wird?

Ab 40 bis 50 Personen wird es kritisch. Organisati-
onen beginnen zu scheitern. Nicht jeder kann
dann noch an jeden berichten, nicht alle wissen,

KLARE VISION
Der von Tony
Fadell entwickelte
Ledger Stax ver-
fiigt iiber einen
Touchscreen mit
E-Ink-Technologie.
Er kann NFTs
anzeigen und
bietet hochste
Sicherheit fiir
Kryptoschliissel.

TONY FADELL

was gerade im Unternehmen vor sich geht. Wenn
man wichst, entstehen weitere Sollbruchstellen,
weil man die Organisation und die Kommunikati-
on seines Unternehmens auf die ndchste Phase
ausrichtet. Diese natiirlichen Bruchlinien habe ich
immer wieder gesehen, in jeder Art von Unterneh-
men, auf jedem Kontinent.

Beeinflusst die GroRe eines Unternehmens seine
Innovationsfahigkeit?

Ich habe erfolgreiche Unternehmen mit mehreren
Zehntausend Mitarbeitern gesehen. Aber man
muss solche Grofdorganisationen in kleinere
Teams mit etwa 120, jedenfalls mit weniger als 300
Leuten aufteilen. Sie alle miissen gut organisiert
sein und miteinander kommunizieren. Vor allem
braucht man ein eigenes Team fiir Innovationen.
In einer kleinen Organisation entstehen Innovati-
onen spontaner. In Groffunternehmen miissen sie
stiarker strukturiert werden, weil sie verschiedene
Ebenen der Organisation betreffen. Man muss si-
cherstellen, dass die innovativen Abteilungen ge-
schiitzt werden und scheitern diirfen. Sie miissen
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sogar scheitern. Schnell wachsende Unternehmen
glauben, dass sie erfolgreich sind. Das mag sein.
Aber sie miissen sich auf lange Sicht gewisserma-
3en selbst fressen. Sie miissen das, was sie tun,
kannibalisieren. Grofde Konzerne wollen meist
nicht das Risiko eingehen, mit ihren eigenen Er-
folgsprodukten zu konkurrieren. Dann stagnieren
sie. Die Innovationen kommen dann von anderen.
Und die Innovatoren aus dem eigenen Unterneh-
men wandern zur Konkurrenz ab. Das heifdt: Inno-
vative Mitarbeiter sollte man bei Laune halten.

Sollten Mitarbeiter nach so viel Homeoffice 6fter
zuriick ins Biiro kommen, um gute Produkte und
Storys zu entwickeln?

Innovationen entstehen tatsiachlich durch kreati-
ve Spannung. Und die gibt es nur, wenn Menschen
zusammenkommen. Nicht virtuell, sondern phy-
sisch. Sicher: Manches kann auch im virtuellen
Raum passieren. Aber man kann neue Ideen nicht
so einfach ausprobieren. Man sto{3t nicht auf die-
se gliicklichen Momente, in denen zwei Ideen zu-
sammenkommen, weil man sich zufillig auf dem

TONY FADELL

O

Ein echter
Innovator

s

APPLE: Fadell kam
2001 als freier Mit-
arbeiter zu Apple,
um bei der Entwick-
lung eines portablen
Musikplayers mitzu-
wirken. Er wurde Lei-
ter fiir Sonderprojek-
te und beaufsichtigte
18 iPod-Versionen.

nest

NEST LABS: 2010
griindete Fadell zu-
sammen mit einem
fritheren Apple-Kol-
legen Nest Labs, um

digitale Technolo-
gien in Privathaus-
halten zu etablieren.
Nach der Ubernah-

me durch Google
leitete Fadell Nest
noch fiir eine Weile.

B

BUILD COLLECTIVE:
Fadell leitet heute
Build Collective.
Das Team investiert
in Start-ups in sehr
friihen Phasen und
unterstiitzt sie als
aktiver Mentor mit
langem Atem.
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Flur begegnet ist. Wenn Sie eine Innovationskul-
tur aufbauen wollen, miissen nicht alle permanent
gleichzeitig im Biiro sein. Fiihrungskrifte sollten
ihre Mitarbeiter auch nicht dazu zwingen. Sie soll-
ten vielmehr dafiir sorgen, dass die guten Leute
gerne ins Biiro kommen, um mit ihren Kollegen
produktiv zusammenzuarbeiten.

Nest wurde 2014 von Google iibernommen. Nur
zweieinhalb Jahre spéater haben Sie Google verlas-
sen. Warum scheitern Ubernahmen so hiufig?

Die meisten Ubernahmen scheitern an unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen. Es geht um

die Art und Weise, wie Teams zusammenarbeiten

und miteinander kommunizieren. Sie verstehen

sich oft einfach nicht und haben bisweilen vollig
unterschiedliche Denkweisen. Wenn man ein Un-
ternehmen kaufen will, muss man es schon verste-
hen. Sonst bringt das alles nichts. Man muss sich

intensiv mit seiner Kultur auseinandersetzen, sie

verinnerlichen. Wenn man ein Unternehmen nur
wegen seiner Technologie oder wegen guter Zah-
len kauft, wird das nicht funktionieren.

Sie leiten heute die Investmentfirma Build Collec-
tive. Was machen Sie anders als traditionelle Risi-
kokapitalgeber?

Wir haben keine Teilhaber und miissen deshalb
keine schnellen Renditen liefern. Das erlaubt uns
langfristiges Denken. Vielleicht braucht ein Start-
up ja noch fiinf Jahre und auch mehr Geld. Wenn
wir an seine Geschiftsidee glauben, konnen wir es
langer unterstiitzen. Dafiir braucht man aber eine
andere Denkweise als Risikokapitalgeber.

Auf welche Innovationen konzentrieren Sie sich?

Ich konzentriere mich auf Produkte, die schwer zu
entwickeln sind, weil sie transformativ und disrup-
tiv sind. Auf Produkte, die uns bei der Klimakrise,
Gesundheitsfragen oder anderen grofden gesell-
schaftlichen Herausforderungen helfen. Unterneh-
men und Forscher, die sich an solche Herausforde-
rungen wagen, finden keine Unterstiitzung bei
Risikokapitalgebern. Sie brauchen Menschen an
ihrer Seite, die an sie glauben - und die ihnen auch
helfen, die Welt mit einer guten Story auf sich auf-
merksam zu machen. [ |
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EIN ZWIEGESPRACH MIT

Bill George

Bill George war CEO von
Medtronic. Er glaubt,
dass unsichere Zeiten
eine neue Generation
von Fiihrungskrdften er-
fordern — authentische
Anfiihrer, die Inklusivitdit,
Anpassungsfihigkeit

und Flexibilitdt schdtzen.

VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Nigel Buchanan

Sie waren CEOQ bei Medtronic. Gibt es ein
Verfallsdatum fiir Fiihrungskrafte?

Die Entscheidung, meine Zeit als CEO
zu begrenzen, hatte ich schon vor An-
tritt getroffen. Meine Studien zeigen,
dass CEOs, die langer als zehn Jahre
bleiben, in der Dekade danach nicht
mehr so gut abschneiden. Aufderdem ist
Medtronic innovativ, da braucht es alle
zehn Jahre einen neuen Kopf.

Sie haben Ihren Bestseller True North mit
einer "Neue-Fiihrungskraifte-Edition"
aktualisiert. Brauchen wir neue Kopfe?
Wir brauchen eine ganz neue Gene-
ration. In den letzten 30 Jahren waren
die Babyboomer an der Macht. Das Mot-
to war Befehl und Kontrolle, wie es
General-Electrics-CEO Jack Welch und
viele seiner Anhinger praktizierten. Das
funktioniert heute nicht mehr, weil Mil-
lennials fiir solche Chefs nicht arbeiten
wollen. Sie wollen in ihren 20ern und
30ern die Chance bekommen, zu zei-
gen, was sie draufhaben. Auflerdem
sind die relativ stabilen Zeiten der
1990er vorbei, heute folgt eine Krise der
néchsten. Deshalb brauchen wir viel an-
passungsfihigere Anfiihrer.

Definieren Sie den von lhnen geprégten
Ausdruck "authentische Fiihrung"!

Ich habe immer das Gefiihl gehabt, dass
es bei authentischer Fithrung um Kom-
petenz geht, um Wissen und vor allem
um die Fahigkeit, Menschen Verantwor-
tung zu ibertragen, statt Macht tiber sie
auszuiiben. Man braucht eine klare Ziel-
setzung. Authentische Anfiihrer sind
eben echt. Das Schwierigste dabei ist zu
wissen, wer man wirklich ist. Viele Fiih-
rungskrifte wissen das nicht und versu-
chen, die Welt zu verdndern, bevor sie
herausgefunden haben, was sie im Le-
ben erreichen wollen.

In der Anfiihrer-Reise, die Sie beschrei-
ben, reift man durch Selbstbeobachtung
und Feuerproben zu einem dienenden
Anfiihrer. Das klingt stark nach der klas-
sischen Heldenreise ...

Joseph Campbell hat die Heldenreise
ausfiithrlich beschrieben. Ich —>

JETZT ONLINE

Mehr iiber authentische
Fiihrung von Bill George unter:
rolandberger.com/de/billgeorge

Bill George ist Autor von vier
Bestsellern, darunter True North und
Authentic Leadership. Seit 2004 ist er
Managementprofessor an der Harvard
Business School, wo er auch Dekan

des Managerausbildungsprogramms
"Authentic Leadership Development"
ist. Er war Vorstand bei Goldman Sachs
und Novartis, béi\ ExxonMobil, Target
und der Mayo Clinic.
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bewundere ihn. Aber die Anfiihrer-Reise
funktioniert etwas anders. Der Held
oder die Heldin denkt, die Reise drehe
sich nur um ihn oder sie selbst, wie in
der Odyssee — klassische griechische Li-
teratur also. Authentische Entscheiden-
de dagegen sind heute in erster Linie
Dienende der Menschen, die mit ihnen
arbeiten. Das ist der Schliissel. Man
muss den Schalter umlegen und von ei-
nem "Ich"-Anfiihrer zu einem "Wir"-An-
fithrer werden. Das ist etwas ganz ande-
res. Viele Menschen beginnen mit der
Heldenreise, ich selbst auch. Du denkst,
du eroberst die Welt, aber dann musst
du erkennen, dass es eigentlich darum
geht, zu dienen: deinen Kunden, deinen
Mitarbeitern und letztendlich deinen In-
vestoren.

Koénnen Sie uns den Unterschied zwi-
schen einem "Ich"- und einem "Wir"-
Anfiihrer erlautern?

Ein typischer "Ich"-Anfiihrer will Macht
tiber so viele Menschen wie moglich
austiben. Er ist mehr auf Geld, Ruhm,
Position und Titel fokussiert. Er erwar-
tet, dass man seine Anweisungen be-
folgt. Wenn alles gut lauft, streicht er
das Lob ein, und wenn etwas schiefgeht,
gibt er anderen die Schuld. Ein "Wir"-
Anfiihrer hingegen versucht, andere zu
befdhigen, ihr volles Potenzial auszu-
schopfen. Wenn es ein Problem gibt,
tibernimmt der "Wir"-Leader die Verant-
wortung. Wenn es gut lauft, lobt er sein
Team. So baut er grofdartig inspirierte
Teams auf, die wirklich wissen, was sie
wollen. Statt von Geld getrieben zu sein,
denken sie zweckorientiert.

Sie sprechen auch iiber Anti-Anfiihrer,
"Menschen ohne internen moralischen
Kompass". Sie nennen explizit Facebooks
Mark Zuckerberg, Adam Neumann von
WeWork, den ehemaligen Uber-CEO
Travis Kalanick und die diskreditierte
Griinderin von Theranos, Elizabeth
Holmes. Wo und vor allem warum sind
diese Menschen falsch abgebogen?

Leute wie Zuckerberg haben jung an-
gefangen, sodass sie weder ihre Werte

VORDENKER

festigen noch ihren Sinn finden konn-
ten. Sie waren erfolgreich, wurden frith
reich. So ergeht es auch anderen. Men-
schen wie Elizabeth Holmes waren
von Anfang an Betriigerinnen, wihrend
Zuckerberg etwas sehr Reales geschaffen
hat - nun hat er jedoch echte Schwie-
rigkeiten, zu entscheiden, was er sein
mochte, weil er keine klaren Werte hat.
Der Schliissel liegt in der Klarheit der
Werte und darin, die Unternehmens-
interessen vor die eigenen zu stellen.

Wie wiirden Sie Elon Musks Fiihrungs-
stil charakterisieren? Nach der chaoti-
schen Twitter-Ubernahme gab er ja zu,
tiberfordert zu sein und keine Ruhe mehr
zu finden.

Er ist brillant und der grofdte Erfinder
seit Thomas Edison. Was er mit Tesla
gemacht hat, ist spektakulir. Jeder Au-
tobauer der Welt versucht, mit Tesla
Schritt zu halten - und das gilt auch fiir
das, was er im Batteriegeschift getan
hat, um die Kosten zu senken. Und

Haute die Zwiebel, und finde den Sinn deines Tuns

1. 2.

3.

Die Aufsenhaut Weiterpellen Die Mitte finden
Selbsterkenntnis Deine Stirken — Das, was du am

ist der erste Schritt und besonders meisten schdtzt,
der Selbstfindung, deine Schwdchen - das, was dich an-
zum "True North'. erkennst du viel- treibt, findest du im
Lerne dazu zundichst  leicht nicht gleich, Herz der Zwiebel.
deine dufSeren doch es ist wichtig, Lass dieses Herz
Schichten kennen. sie zu verstehen. dein Kompass sein.

dann SpaceX! Also ich bewundere ihn.
Warum dodelt er jetzt mit Twitter rum?
Ich denke, er ist in die Charismafalle ge-
tappt. Er kann nicht vier Unternehmen
managen. Wenn er Twitter besitzen
mochte, sollte er einen CEO einsetzen,
genauso wie Zuckerberg einen neuen
CEO fiir Meta benétigt.

Sie waren 46, als Sie lhren "sweet spot"
getroffen haben, den Punkt, an dem lhre
personliche Sinnsuche mit dem Sinn des
Unternehmens zusammentraf. Bedeutet
gute Fiihrung einfach Reife und mehr
Bewusstsein fiir die Umgebung?

Da steckt viel Wahres drin. Ich bekam
als 27-Jahriger die Gelegenheit, General
Manager des Mikrowellen-Geschifts
von Litton Industries zu werden, als es
noch keinen Markt dafiir gab. Ich muss-
te als "Intrapreneur” etwas innerhalb
des Unternehmens kreieren. Das war
ein grofdartiger Lernsprint und ich habe
sicher Fehler gemacht. Aber wir miissen
diese Erfahrungen machen, bevor wir
vollstdndig Verantwortung {ibernehmen
konnen. Und das gelingt vielen von uns
ungefihr mit Anfang 40.

Auf der anderen Seite stehen die Men-
schen, denen Sie in dieser Rolle dienen.
Wie hat sich Mitarbeiterschaft liber die
Generationen verandert?

Nach Corona fragen sich alle: Will ich
hier arbeiten? Wofiir eigentlich? Was tut
mein Unternehmen gegen den Klima-
wandel? Und seit dem Mord an George
Floyd: Wie steht es um Diversitit, Ge-
rechtigkeit und Inklusion? 30 Jahre lang
haben wir Mitarbeiter mit Kundenkon-
takt abgewertet. Thre Vergiitung ist im
Vergleich zu Fiihrungskriften, nicht nur
den CEOs, gesunken. Das ist eine Katas-
trophe. Wir miissen das Organigramm
umkehren und Mitarbeiter von der vor-
dersten Front an die Spitze setzen. Die
CEOs und das ganze Personal sollten sie
unterstiitzen. Nehmen wir eine beliebige
Dienstleistungsbranche: Wen von einer
Fluggesellschaft bekommen Sie zu se-
hen? Die Mitarbeiter an der Kunden-
front. Durch Gespriache mit ihnen habe

VORDENKER
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"Wir miissen das
Organigramm umkehren
und Mitarbeiter
mit Kundenkontakt
an die Spitze setzen."

ich bei Medtronic mehr tiber Qualitit ge-
lernt als von der Qualitétsabteilung. Weil
sie die Produkte herstellten, kannten sie
auch deren Probleme.

Wie miissen sich Unternehmenskultur
und Fiihrungsstile andern, um diese Un-
wucht zu beheben?

Fiihrungskrafte sollten aus ihren Biiros
herauskommen und Zeit mit ihren Kun-
den und Mitarbeitern verbringen. Wir
haben in Harvard eine Umfrage unter
CEOs durchgefiihrt und festgestellt,
dass sie 72 % ihrer Zeit in Meetings mit
ihren direkten Untergebenen verbrach-
ten. So lernt man das Geschéft nun wirk-
lich nicht kennen. Sie verbrachten nur

Ran an deine
blinden Flecken!

Wachstum beschert deiner
"Zwiebel" neue Schichten,
wdhrend du lernst, mit der
Welt anders zu interagieren.
Zwischen den Schichten
kannst du aber immer
noch auf blinde Flecken
stofSen. Zogere dann nicht,
wohlgesonnene Kollegen
um Feedback zu bitten.

5% ihrer Zeit mit ihren Mitarbeitern
und lediglich 3 % mit Kunden. Wenn
man einen grofden Einzelhidndler leitet,
wie soll man da wissen, was los ist, wenn
man nicht jeden Tag durch den Laden
geht? Bei Medtronic habe ich tiber 700
Prozeduren beobachtet, indem ich den
Arzten einfach nur zugesehen habe. Da-
bei habe ich viel gelernt, an vorderster
Front. Man muss in den F&E-Labors mit
den Wissenschaftlern und Ingenieuren
sprechen und nicht nur Innovationsbe-
richte erhalten. Die besten Ideen kom-
men hiufig von der Arbeitsebene, wer-
den aber aufgrund von Budgetvorgaben,
Biirokratie oder Genehmigungsverfah-
ren zuriickgehalten. Die kreativsten Un-
ternehmen sind die, bei denen CEOs die
ganze Zeit draufden unterwegs sind.

Hat sich die Ausbildung an den Business
Schools den Talentférderungsprozessen
in den Unternehmen angepasst?

Die Business Schools hinken beim The-
ma Fiihrung hinterher. Sie haben in den
letzten 25 Jahren eine Million Manager
hervorgebracht, sodass wir jetzt zu viele
Manager und bei Weitem nicht genii-
gend Anfiihrer haben. In den letzten
fiinf Jahren haben Unternehmen sich
stark gewandelt und sind zu authenti-
scher Fithrung ibergegangen, weg von
machtbasierten Fithrungsstilen, weg
vom Mantra des Shareholder-Values und
von der Konzentration auf Finanzexper-
ten. Heute liegt der Fokus in Unterneh-
men darauf, Menschen zu fithren, nicht
nur Zahlen zu verwalten. |
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Bauchgefuh

Die besten Entscheidungen werden oft aus dem Bauch
heraus gefdllt. Aber woher kommt diese Intuition?
Und wie kann man sie gewinnbringend nutzen?

VON Natasha D'Souza ILLUSTRATIONEN VON Cristina Daura

ONY FERNANDES hatte gerade
seinen Spitzenjob bei Warner
Music aufgegeben, als er sich
in einer Londoner Bar einen
Fernsehbeitrag tiber Easy]Jet
ansah. "Instinktiv kam mir die Erkennt-
nis: Wenn ich eine Fluggesellschaft
griinden wiirde, die das Fliegen in Asi-
en billiger und einfacher zugénglich
macht, konnte das erfolgreich werden",
erinnert er sich. Im Jahr 2001 kaufte
Fernandes gemeinsam mit einem Ge-
schiftspartner eine angeschlagene
staatliche Fluggesellschaft Malaysias fiir
den symbolischen Betrag von einem
Viertel US-Dollar. Damit tibernahm er
auch zehn Millionen US-Dollar Schul-
den der Airline, und das in einer Zeit, in
der die Luftfahrtindustrie massiv unter
den Auswirkungen der Terroranschlédge
vom 11. September 2001 litt.

Trotz des schwierigen Umfelds ver-
traute Fernandes seinem Bauchgefiihl
und bewies eindrucksvoll, dass seine
Kritiker falsch lagen. AirAsia flog vom
ersten Tag an profitabel. "90 Prozent
meiner Entscheidungen basieren auf
meinem Bauchgefiihl", sagt Fernandes,
inzwischen ist er CEO der Muttergesell-
schaft Capital A.

FERNANDES IST NICHT der einzige Ma-
nager, der an die Kraft der intuitiven
Entscheidungsfindung glaubt. Die Ge-
schichte ist voll von Wirtschaftsbossen,
die unerklérlichen "Instinkten" folgten,
obwohl sie damit auf Skepsis stiefsen.
Die Liste reicht von der Auto-Legende
Robert Lutz, der in den 1990er-Jahren in
einer umfassenden Neuausrichtung
den Dodge Viper fiir Chrysler konzipier-
te, bis zu Steve Jobs, der Apple mit dem
iMac kurz vor dem drohenden Bankrott
zu Milliardenumsétzen fiihrte.

Gerd Gigerenzer, Psychologe, Ver-
haltensforscher und Leiter des Harding-
Zentrums fiir Risikokompetenz
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an der Universitiat Potsdam, hilt Intui-
tion fiir die héchste Form der Intelli-
genz. Gigerenzer ist iberzeugt, dass
Menschen, die ihre Intuition aktiv trai-
nieren, schnellere und auch bessere
Entscheidungen treffen.

Aber was genau ist Intuition? Und
wo entsteht sie? Dieses unbewusste Ge-
fithl des Wissens - umgangssprachlich
"Bauchgefiihl" - fasziniert Psychologen,
Wissenschaftler, Philosophen und Ma-
nagement-Gurus.

Wissenschaftliche Studien zeigen,
dass Intuition nicht nur iiber die rechte
Seite unseres Gehirns und dessen Hip-
pocampus wirkt, sondern auch tiber das
enterische Nervensystem, ein komple-
xes Geflecht aus Nervenzellen, das na-
hezu den gesamten Verdauungstrakt
durchzieht. Dieses System beherbergt
mehr Neuronen als das Riickenmark,
verfiigt iber enorme Verarbeitungska-
pazitdten und kann sogar Erinnerungen
speichern. Die neurowissenschaftliche
Forschung weist zudem auf Unterschie-
de in der Gehirnanatomie von Frauen
und Ménnern hin. Uber eine verbinden-

O

war zundchst Chefvon
AirAsia, heute ist er CEO der
Muttergesellschaft Capital A.

de Faserstruktur, das Corpus callosum,
tauschen rechte und linke Gehirnhilfte
Informationen aus; man kann sie sich
als eine Art Datenautobahn vorstellen.
Bei Frauen ist dieser sogenannte

"Balken" dicker und damit leistungsfa-

higer als bei Mdnnern. Frauen konnen
deshalb besser Informationen zwischen
den beiden Gehirnhemisphéren austau-
schen und auf diese Weise schnellere
Entscheidungen fallen.

EXPERTISE SPIELT EBENFALLS eine wich-
tige Rolle bei der Nutzung intuitiver
Kraft. So blieb 2008 Qantas-Flug 72 zwi-
schen Singapur und Perth dank der In-
stinkte des Piloten Kevin Sullivan ein
schreckliches Schicksal erspart: Als eine
Fehlfunktion der Bordcomputer den
Airbus in einen Sturzflug schickte, ent-
schied sich Sullivan fiir eine Notlan-

dung, ohne die an sich dafiir notigen
Kontrollinstrumente zu nutzen. Der aus-
tralischen Zeitung 7News berichtete er,
instinktiv auf seine Jagdflieger-Ausbil-
dung an der berithmten "Top Gun"-Aka-
demie der U.S. Navy zuriickgegriffen zu
haben: "Meine militdrische Ausbildung
hat mich gelehrt, bei einem Kontrollver-

lust die Kontrolle zuriickzugewinnen."

Friederike Fabritius, Neurowissenschaft-
lerin und Bestsellerautorin des Buches
The Brain-Friendly Workplace, nennt das
Expertenintuition: "Der Wert der Intui-
tion bei der Entscheidungsfindung kor-
reliert sehr stark mit dem Grad der Fach-
kompetenz", erldutert die Forscherin.
Fiir Fabritius ist die Fahigkeit, auf tief
verwurzelte Muster gelernter Erfahrung
zuzugreifen, um schnelle, effiziente Ent-
scheidungen zu treffen, ein wichtiges
Merkmal einer klugen, versierten und
erfolgreichen Fithrungskraft.

ZURUCK zU FERNANDES: Seine spontane
Entscheidung, Warner Music trotz sei-
ner steilen Karriere im Konzern zu ver-
lassen, erfolgte rein intuitiv. "Ich hatte
kein gutes Gefiihl bei der Fusion von
Time Warner mit America Online (AOL).
Ein Zusammenstof3 zweier vollig unter-
schiedlicher Unternehmenskulturen
war absehbar." Sein Bauchgefiihl erwies
sich als goldrichtig: Die damals grofdte
Fusion der amerikanischen Unterneh-
mensgeschichte mit einem Volumen
von rund 350 Milliarden US-Dollar en-
dete in einer regelrechten Katastrophe.

©

ist Neurowissenschaftlerin
und Autorin des Buches The
Brain-Friendly Workplace.

Die Visionen blieben leere Versprechun-
gen, der Zusammenschluss endete in ei-
ner Zerschlagung des Konzerns und
wird bis heute an Wirtschaftshochschu-
len als Exempel gelehrt, wie man es
nicht machen sollte.

DAS DER INTUITION zugrunde liegende
Fachwissen kann Formen annehmen,
die weit tiber eine traditionelle Manage-
mentausbildung oder profundes Bran-
chenwissen hinausgehen. So war Fer-
nandes zum Beispiel Hobbypilot. Und
Mikael Hajjar war sehr vertraut mit dem
afrikanischen Kontinent. Er wurde dort
geboren, seine Familie griindete Firmen
in afrikanischen Lindern. Seine Her-
kunft inspirierte ihn 2019 dazu, nach
seinem Abschluss in Stanford das Un-
ternehmen P1 Ventures zu griinden -
eine der ersten Venture-Capital-Firmen
(VC-Firmen) fiir sehr junge Start-ups,
die in Afrika aktiv sind.

Hajjar hatte zwar Erfahrungen mit
Investitionen in aufstrebende Start-ups

GESCHAFTSSINN
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gesammelt und fiir den chinesischen
Investmentfonds Nio Capital gearbeitet.
Dennoch, so gesteht er zu, hatte er zu
Beginn kaum Erfahrung beim Aufbau
seines afrikanischen Fonds. Denn hier-
bei handelte es sich um einen soge-
nannten Blindpool-Fonds. Anleger wis-
sen bei solchen geschlossenen Fonds
nicht, in welche Unternehmen oder Pro-
jekte sie investieren, sie investieren also
gleichsam "blind". Das ist selbst in der
Welt des Risikokapitals auf3ergewohn-
lich. Hajjar musste sich deshalb zu Be-
ginn stark auf seine Intuition verlassen.
Die Pandemie erschwerte die Situation.
Hajjar konnte wegen der weltweiten Rei-
sebeschrankungen kaum nach Afrika
reisen, um interessante Firmen zu besu-
chen, in die er investieren wollte. Bei
der Erkundung der lokalen Gegebenhei-
ten musste er sich deshalb auf seine Be-
rater vor Ort verlassen.

Hajjar setzt von Zeit zu Zeit weiter-
hin auf seine Intuition. "Bei Investitions-
moglichkeiten, fiir die nur wenige Daten

"Haben Sie den
Mut, lhrem Herzen
und lhrer Intuition
zu folgen. Sie
wissen schon, was

Sie wirklich
werden wollen.

Alles andere ist
zweitrangig."
— Steve Jobs

vorliegen, die aber auf einem bew&hr-
ten Geschiftsmodell beruhen, wende
ich eine Mustererkennung an", erklart
Hajjar. Dabei beriicksichtigt er, wie sich
vergleichbare Geschéftsmodelle bisher
entwickelt haben. "Dartiiber hinaus fiih-
re ich eine intuitive Bewertung des
Griinderteams durch. Ich schétze die
Fiahigkeit der Griinder zu kritischem
Denken, ihre Belastbarkeit und ihre Dis-
ziplin ein”, erldutert er. "Bisher haben
nur wenige unserer Investitionsent-
scheidungen ihr Ziel verfehlt."

UMFANGREICHE STUDIEN und anekdoti-
sche Erfahrungen belegen, dass intuiti-
ves Denken eine sinnvolle menschliche
Fahigkeit sein kann, manchmal sogar
eine lebensrettende. Das United States
Office of Naval Research hat mit For-
schern zusammengearbeitet, um die
Bedeutung von Intuition auf dem
Schlachtfeld zu verstehen und zu mes-
sen. Mit virtuellen Simulationen soll die
Intuition von Soldaten in Kampfsitua-
tionen trainiert und entwickelt
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werden. In der Geschiftswelt gilt das ra-
tionale, datenbasierte und methodische
Denken jedoch immer noch als der
iiberlegene Ansatz.

Gerd Gigerenzer, als "Revolutionér
der Heuristik" bekannt, bezeichnet das
Bediirfnis nach Erkldrbarkeit als "de-
fensive Entscheidungsfindung”. Diese
tief in Unternehmen verwurzelte Nei-
gung bremst die Kreativitit, auf dyna-
mische Marktphasen zu reagieren. De-
fensive Entscheidungsfindung erhoht
die Wahrscheinlichkeit schlechter Ent-
scheidungen, meint Fabritius: "Wenn
von Fihrungskriften erwartet wird,
dass sie datenbasierte Entscheidungen
treffen, weil sie ihre Entscheidungen
aus dem Bauch heraus nicht rechtferti-
gen konnen, herrscht eine Tendenz vor,

GESCHAFTSSINN

"Setzen Sie auf
lhre Intuition,
bleiben Sie
neugierig und
stellen Sie lhre
Mitarbeiter in
den Mittelpunkt,
wenn Sie erfolg-
reich sein wollen.

— Richard Branson

ist ein afrikaweit téitiger
Tech-Investor, Griinder und
Hauptgesellschafter von
P1Ventures.

sich fiir jene Losung zu entscheiden,
die sich erkldren ldsst.” Das ist aber
nicht unbedingt die kliigste.

Deepa Purushothaman, Integrati-
onsmanagerin, Executive Fellow an der
Harvard Business School und Autorin
von The First, the Few, the Only — How
Women of Color Can Redefine Power in
Corporate America, erinnert sich, wie sie
sich zu Beginn ihrer Karriere durch den
datenbasierten Ansatz ihres damaligen
Arbeitgebers unter Druck gesetzt fiihlte.
"Es herrschte eine stark faktenbasierte
Unternehmenskultur. Selbst wenn mich
mein Bauchgefiihl in eine bestimmte
Richtung lenkte, musste ich warten, bis
die Daten meine Entscheidung bestétig-
ten. Und manchmal musste ich auch
auf eine Bauchentscheidung verzichten,
weil es die benoétigten Daten nicht gab.
Im Nachhinein wiinschte ich, ich hitte
mehr auf meine Intuition vertraut”, er-
klart Purushothaman.

FABRITIUS EMPFIEHLT, dass Fihrungs-
krafte mehr ihrer Intuition folgen soll-
ten und diese Vorstellung stirker Ein-
gang in die Unternehmenskultur finden
sollte. Hajjar meint, intuitive Entschei-
dungen seien manchmal die einzig ver-
niinftige Moglichkeit: "Sowohl im Sili-
con Valley als auch in China gibt es eine
Fiille von Daten, einige VC-Firmen ha-
ben sogar eigene Data-Science-Teams,
die den Investoren helfen, das wichtige
Signal vom Rauschen zu trennen. In Af-
rika hingegen, einer der datendrmsten
Regionen der Welt mit einem noch jun-
gen, schnell wachsenden Risikokapital-
markt, sind intuitive Investitionsent-
scheidungen oft der einzige Weg."
Obwohl P1 in solchen Fillen einen
deutlich geringeren Betrag investiert,
um sich gegen das erh6hte Risiko abzu-
sichern, betrachten Hajjar und seine
Mitinvestoren das als gute Gelegenheit,
mehr tiber das Unternehmen und die

Branche zu lernen und gleichzeitig das
"intuitive Vertrauen" in das Unterneh-
men zu stirken.

INTUITIVE INTELLIGENZ befédhigte auch
Deepa Purushothaman zu schwierigen
Entscheidungen, als sie in der Unter-
nehmenshierarchie aufstieg. "Der Chef
des Kontrollgremiums eines US-Tele-
kommunikationskonzerns hat mir ein-
mal gesagt, dass Entschlusskraft eine
entscheidende Bedeutung fiir leitende
Manager hat", erinnert sie sich. "Manch-
mal war es mir schwergefallen, eine kla-
re Entscheidung zu treffen. Als Frau
und Person of Color war es fiir mich au-
f8erdem noch heikler als fiir andere,
weil ich mir weniger Fehler erlauben
durfte. Aber wenn ich meinem Bauch-
gefiihl vertraute, fiithlte ich mich wohl
und konnte Hiirden besser nehmen."
Purushothaman wurde schlief3lich als
erste amerikanische Frau indischer Ab-
stammung Partnerin der Beratungs-
firma Deloitte und zugleich eine der
jungsten Partner in der Geschichte des
Unternehmens. Wenn Fithrungskrifte
ihre Intuition ebenso frei einsetzen wie

"Ich habe mein
Leben lang auf
meine Intuition
vertraut. Nur wenn
ich nicht auf sie
horte, habe ich

Fehler gemacht."
— Oprah Winfrey

©

ist Vordenkerin beim Thema
Inklusion in Unternehmen
und Executive Fellow an der
Harvard Business School.

ihr rationales Denken, profitieren so-
wohl die Unternehmen als auch ihr Um-
feld. Die Vorliebe fiir evidenzbasierte
Entscheidungsfindung vernachlissigt
die Rolle der menschlichen Kreativitit,
Vorstellungskraft und Intuition.
"Intuition wird eines Tages eine gro-
3e Rolle spielen”, prophezeit Fabritius.

"Die sogenannten weichen, aber grund-

legenden Faktoren des Arbeitslebens
wie psychische Gesundheit, Empathie
und emotionale Intelligenz gewinnen
mehr Bedeutung im Geschiftsleben.”
Gigerenzer glaubt, die Wirtschaft miis-
se sich von dem Mythos verabschieden,
nur analytische Wahrnehmung fiithre zu
Prizision. Wirtschaftshochschulen soll-
ten eine systemische Anerkennung und
Akzeptanz intuitiver Entscheidungs-
findung ermoglichen. "Wir miissen die
Unterscheidung zwischen Intuition und
rationalem Denken sowie die damit ver-
bundene Bewertung aufgeben", fordert
Gigerenzer. "Unsere Zivilgesellschaft
sollte die Intuition und das Unbewusste
als Ressource begreifen — und nicht als
Fehlerquelle abtun.”
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Fernandes stimmt zu: "Als Covid-19 auf-
tauchte, fiithlte ich mich, als sei ich auf
hoher See und steuerte durch eine un-
bekannte Welt, ohne zu wissen, wann
ich Land erblicken werde. Ich musste
auf meinen Instinkt vertrauen, auch
wenn ich Entscheidungen traf, die im
Gegensatz zu dem standen, was wir in
der Branche erlebten.” Indem er auf Zeit
spielte, fithrte er Capital A im vierten
Quartal des vergangenen Jahres erfolg-
reich in die Gewinnzone.

Richard Branson, schillernder Un-
ternehmer und Griinder der Virgin
Group, weist in einem Blogpost an sei-
ne Mitarbeiter auf die Macht der Intui-
tion hin: "Wahrend uns Daten und Ana-
lysen Moglichkeiten bieten, kalkulierte
Risiken einzugehen, die Effizienz zu
steigern und unsere Entscheidungen zu
begleiten, sollten Sie den menschlichen
Instinkt nicht vergessen. Setzen Sie auf
Thre Intuition, bleiben Sie neugierig
und stellen Sie Thre Mitarbeiter in den
Mittelpunkt, wenn Sie erfolgreich sein
wollen.” Es ist an der Zeit, mehr auf die
Macht der Intuition zu vertrauen.



82 Think:Act 40

PERFORMANCE

chaftsbetrug verursachte 2022
luste in Hohe von 4,7 Billionen US-
Dollar. Kelly Richmond Pope analysiert
Betrugsfille und gibt praktische Tipps
zum Schutz Ihres Unternehmens.

INTERVIEW VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Sasan Saidi

DREI FRAGEN AN ...

N Forensische Buchhaltung
hilft beim Kampf gegen Be-
trug. Welche SchutzmafBnah-
men sollte man ergreifen?
Sorgfiltige interne Kontrol-
len. Wenn Sie in der Chefeta-
ge sitzen: Wer tiberwacht Sie?
Wenn niemand ein Auge auf
die Fiihrungsebene wirft, ist
das auch ein Problem. Unter-
nehmen sollten eine Kultur
schaffen, in der Berichts-
pflichten gefordert werden.

N Welche Betrugstypen soll-
ten wir kennen?

Ich unterscheide zwischen
dem vorsitzlichen, dem zu-
falligen und dem berechtig-
ten Téter. Vorsitzliche Titer
sind die Bernard Madoffs
en sie
n nicht
u iden-

Kelly Richmond Pope ist
Professorin fir forensische
Rechnungslegung an der DePaul
University in Chicago und Autorin
von Fool Me Once: Scams, Stories,
and Secrets from the Trillion-
Dollar Fraud Industry (2023).

tifizieren. Der zufillige oder
der berechtigte Tater konnte
einer Threr Mitarbeiter sein -
oder Sie selbst. Der zufillige
Téter ist ein Teamplayer, der
es allen recht machen will.
Der berechtigte Téter ist an-
ders. Ublicherweise hat er
Macht und Privilegien inner-
halb eines Unternehmens. Er
nutzt interne Ressourcen,
um Leuten aufderhalb des
Unternehmens zu helfen.

N Worauf miissen wir uns bei
generativer Kl einstellen?

Kiinstliche Intelligenz er-
moglicht eine bisher nicht
gekannte Form des Identi-
tatsdiebstahls. Wir miissen
deshalb unsere Schutzme-
chanismen anpassen. Ich
glaube nicht, dass wir kiinftig
noch in der Lage sein werden,
Filschungen und Betrug nur
mit dem menschlichen Auge
zu erkennen. Bei Betrugser-
mittlungen sollten wir Algo-
rithmen einsetzen und eine
standardisierte Kundenkont-
rolle integrieren. |

FOTOS: KELLY RICHMOND POPE, NATASHA D'SOUZA, PELLE CASS, DENNISON BERTRAM

An dieser Ausgabe haben mitgewirkt:

NATASHA D'SOUZA
ist Journalistin, Beraterin und
Vortragsrednerin. lhre Texte zu
Karrieren und Unternehmer-
geist wurden verdéffentlicht in
Fast Company und The
Harvard Business Review.
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JEROME SESSINI
ist seit 2016 Vollmitglied von
Magnum Photos. Nachdem er

viele Jahre in Krisengebieten

gearbeitet hat, widmet er sich

heute mehr den personlichen,
introspektiven Geschichten.
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Expertise, um die tiefgreifenden Herausforderungen unserer Zeit heute und morgen erfolgreich zu meistern.



IN PUNGTO LEISTUNG,

EINSATZ, FLEISS
HINGABE GIBT ES
KEINEN MITTELWEG.
Illl MAI}HST ETWAS

ODER GAR NIGHT.
M
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