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er Vorstand eines internationalen
Autokonzerns war erzürnt: ,,Mit
diesem neumodischen fl achen,
selbstgesteuerten Arbeiten kann
man in einem Industriebetrieb

nichts anfangenl' Hier geht es letztlich ja darum,
,,Lette dazuzu bringen, Dinge zu tun, die sie
eigentlich nicht tun wollen, weil sie monoton
und anstrengend sind'i Notwendig seien des-
halb klare Strukturen, Vorgaben und Disziplin
Mitten in dieser hitzigen Diskussion ertönte
eine Frage:,,Waspassiertaber,wennGoogle an-
flingt, selbstfahrende Autos zubauen?"

So oder so ähnlich schmerzvollwerden wohl
in vielen Untemehmen Diskussionen über die
Effekte der Digitalisierung und Robotisierung
ablaufen. Die Frage nun, welcher Fütrrungsstil
in der Zukunft auftritt bzw. gebraucht wird,
hängt ganz davon ab, welche Entwicklungs-
richtung die Unternehmung einnehmen wird.

Diese gerät ja in zweifacher Hinsicht unter
Druck Zum einen steigen die Inputkosten
(Löhne, Kosten flir Umweltverschmutzung)
immer mehr an, und dies führt dazu, dass das
Untemehmen für den Kapitalisten Langsam
anfängt, uninteressant zu werden, wie der
Historiker Wallerstein sarkastisch anmerkte,
und deshalb etwa die Flucht in die Immobilien
weiteranhiltbzw. die Investitionsrate der
Untemehmen auf einem niedrigen Stand
verweilt. Zum anderen ist die Hierarchie und
ihreArbeitsteilungnicht inder Lage, ihre
Mitarbeiter effizient zu nutzen, um im H1ryer-
wettbewerb der Innovationenbestehen zu
können. Das Individuumwird in der arbeits-
teiligen Hierarchie entgegen aller Absichts-
bekundungenja nur selektiv genutzt. Das
Unternehmen will ja niemals alle Anteile einer
Persönlichkeit haben. Man versucht bestimmte
Aspekte zu stimulieren (Fähigkeiten, Motivatio -

nen) und unerwünschte Anteile zu unterdrü-
cken. Eine fatale l(onsequenz ist nun, dass diese
selektive Inklusion wesentliche Anteile der
Persönlichkeit brachliegen und verkümmern

lässt. Welcher Manager weiß denn, welche
Ideen, Talente und Motivationen seine Mitar-
beiterwirklichhaben? Wie PeterThiel - der
Cründervon Paypal - ausfütrrte, nimmt
deswegen entgegen der landläuflgen Meinung
die Innovationsrate der Unternehmen immer
mehr ab. Die wesentlichen Innovationen der
Ietzten Zeit waren ja eher im Bereich der
Ceschäftsmodelle und nicht der Produkte.

A§PDI(TD DER DIGITAI,I§IERUNG
Manager - so eine britische Umfrage - sind
zwar ob der disruptiven Aspekte der Digitalisie-
rung überausbesorgt, beschäftigen sich aber
nicht vorrangig mit Produktentwicklung:
Überschallreisejets, innovative Städte wie
Brasilia, rasante Ertragssteigerungen in der
Landwirtschaft wie in der grünen Revolution
der sechziger, siebziger |ahre? Das war einmal.
Leidenschaften und Interessen der Mitarbeiter
werden nicht genutzt, sie verkümmern in
sogenannten,,Zombie -Unternehmen",
qualifizierte Mitarbeiter ermatten in dumpfen
Tätigkeiten, sodass es im Sinne einer selbster-
ftillenden Prophezeiung tarsächlich möglich
ist zubehaupten, diese wollen oderkönnen ja
gar nichts anderes.

Der Entwicklungsprozess der Untemeh-
mung scheint also blockiert. Unternehmen
reagieren auf diese doppelte Krise einerseits,
indem sie versuchen, ihre traditionelle Struktur
so lange wie möglich aufrechtzuerhalten,
indem sie weiter Kosten senken. Zum anderen
versuchen sie händeringend, an Innovationen
heranzukommen, die zunehmend außerhalb
der Unternehmensgrenzeir organisierbar
werden. Dies zeigt sich am Beispiel der Banken
sehr eindrucksvoll Diese verzichten weitestge-
hend aufeigene Innovationen und versuchen
diesevon Start-ups des neuentstandenen
Fintech-Sektors zu nutzen. Banken werden sich
deshalb in Zukunft öfter aufkomplexe Kunden-
gespräche und aufheute ,,nachrangige" Dinge
wie Regulation und Compliance fokussieren.
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F ORB E S -WE IS ENRAT &YA§ AL-&NX

,,Betrachtet man Plattformen usiewikipedia, erkennt man, d,ass ßollen,
Struktu,ren, Protokolle und,Algorithmen §enutzt uerd,en, die di,e

Or§ani,s ati,on offenhalt en sollen und d,ie Kollab or ati,onfördern."

Das I(undenmassengeschäft wird über Apps von
Start-ups durchgeführt, die sichan die Bankplattform
anhängen. Welches Innovationspotenzial flir die Unter-
nehmenverfligbarist, zeigen erste Studien, die etwafür
Croßbritannien errechnen, dass die Abertausenden
Ttiftler, ,,Maket'', mehr Zeit und Celd investieren, als die
F&E-Budgets aller Unternehmen im Lande ausmachen.
Das Weiße Haus initiierte letztes Jahr ein,,Nation of
Makers"-Programm, indem diese bislang ungenützten
Innovationsfähigkeiten stimuliert und unterstützt
werden sollen: anstatt des sinnlosen Werkunterrichts in
Schulen frei zugängliche Labore und Werkstättenbis hin
zum Hacking von Produkten,

OFFDIIE ORGÄI§ISATION ZIII,ASSDN
Dieses Wagnis, eine mehr individuumbasierte und nach
außen offene organisation zuzulassen und zu fordem
und gleichzeitig die alten Strukturen beizubehalten,
solange es Sinn macht, bedarf nun eines ,,beidhändigen"
(ambidextrous) Managements. Neben dem Tagesgeschäft
müssen neue innovative Kräfte fär das Unternehmen
genutzt werden. Diese organisieren sich zuAbertausen-
den auf internationalen Plattformen und können von
Unternehmen über kommerzielle Schnittstellen genutzt
werden, wie beispielsweise,,Topcoder" flir Softwareent-
wicklung,,,twago" flir Projektarbeit,,,Innocentive" ftir
Themen der Naturwissenschaften und,Jovoto" für
Designfragen. Zum anderen müssen aber auch vermehrt
eigene Mitarbeiter gemäß ihrer Interessenüber die
Abteilung hinweg auf Plattformen an wichtigen Themen
flll das Unternehmen arbeiten. Diese neue Kollaboration
muss stimuliert und dann im Unternehmen multipliziert
werden (Change by Platform), mit dem Ziel, über den
Zeitverlauf neue vernetzte Strukturen aufzubauen, die
früher oder später die alten ersetzen sollen.

IIEUD MÄNAGEMEIIITAUFGABDII
Die Vernetzung und Öffnung ist natürlich eine gänzlich
neue Managementaufgabe. Betrachtet man etwa
Plattformen wie Wikipedia, erkennt man, dass hier
Rollen, Strul(uren, Protokolle und Algorithmen genutzt
werden, die die Organisation offenhalten sollen und die
I(ollaboration ftirdern. Es entstehen neue Management-
paradigmen wie etwa CON (IQnsens muss erarbeitet

werden, Abstimmung oder gar Diktat sind keine Lösung),
ASC (Assuming Cood Faith, also unterstelle gute Absich-
ten)oderetwaDNB (Do Not Bite Newcomers), die zeigen,
welches neue Verhalten diese offene Organisationen
benötigen.

Das Problem der Hierarchie und extremenArbeitstei-
lung - die nach Adam Smith ja dazu ftihrt, ,,dass das
Individuum verlernt, seinen Verstand zu gebrauchen, und
so stumpfsinnig und einfiltig wird, wie ein menschliches
Wesen nur eben werden kann" - soll also aufgelöst
werden, indem das Individuum möglichst selbst auf-
grund seiner eigenen Motivation entscheidet, ob, wann
und wie es an einem Thema arbeiten will. Die Aufgabe der
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Inspiration und der Motivation fäIlt ftir den
Manager nun weg: Ist der Mitarbeiter nicht
interessiert, dann ist er auch flir dieses Thema
nicht sinnvoll einsetzbar, aber vielleicht hat er
oder sie eigene Ideen? Mitarbeiter können nicht
durchbillige Tricks der Psychologie umgepolt
werden, wenn ihre Interessen und Fähigkeiten
vom Unternehmen gar nicht erst abgerufen
werden. Wie weit diese neue offene Organisation
gehen kann, zeigt das Softwareunternehmen
,,Red Hat": Dieses dreht das alte Kaskadenmodell,
welches die Motivation der Mitarbeiter flir die
jeweilige Managemententscheidung sucht, auf
den Kopfundbeginnt mit dem Aufbau von
Entfaltungsmöglichkeiten für das Engagement
der Mitarbeiter, welches deren Interessen und
Ideen nutzt, eine strikte leistungstransparente
Meritokntie, um Projekte Realität werden zu
lassen, und damit auch einem notwendigen
inklusiven Entscheidungsverhalten. Auch das ist
eine wesentliche Erkenntnis: Vermehrte
Innovation durch die Mitarbeiterbedarf einer
neuen Teilhabe am Untemehmen und letztlich
eines neuenVertrages.

MANAGER AI,§ TUIUROLOGEN
Management hat in der Zukunft also sehr viel
mit der Öffnung der alten Crenzen zu tun und
der Herausforderung, die neuen Kollaborations-
formen mit den traditionellen Strukturen, die
auch in den nächsten Jahren nicht verschwinden
werden, sinnvoll zuverknüpfen.Wie ist es nun
um die Aufgabe des Managements als Strategie
und fu chtungsgeber bestellt?

Diese hängt wohl auch von der Cröße und Reife
derOrganisationab. So zeigt sich, dass etwain
ldeinen Unternehmen, in Start-ups aber auch auf
Plattformen, aufdenenviele Tausende freiwillige
Produzenten (Peers) Software entwickeln, dass es

hier Cründerbedar{, die zunächst einen ,,Kem"
entwickeln, der dann von Tausenden von
Freiwilligen (Linux) weiterentwickelt wird.
Unternehmen wie etwa IBM mit seinem Watson-
Computer oder Teslabenutzen ähnliche Konst-
rukte, indemsie Produktebzw. Patente der
Öffentlichkeit zugänglich machen, um so deren
Weiterentwicklung zubeschleunigen. In großen
Unternehmen hingegen scheint sich das

Management fast schon als Futurologen zu
betätigen, umbranchenweite Trends zu erken-
nen und so einen Kurs aufzeigen zu können, dem
man folgen kann (oder nicht). Wir erinnem uns
an den Ausspruch von Bill Cates aus den r98oer
lahren, als dieser feststellte, dass Computerkapa-
zitäten wegvom Mainframe in Richtung Desktop
wandernwürden.

Man erkennt, dass derartige Visionen mehr
sind als eine Untemehmensvision, die zumeist
zu eng undresffiktiv ist. Letztendlich hatte diese
Vision ja Relevanz für alle IT-Herstellerund nicht
nur für Microsoft. In jedem Fall ist zubeobachten,
dass die Zeit der Top-down-Vorgaben endgätig
vorbei. Es erscheinennun schon die ersten
Umfragen, die feststellenmüssen, dass es den
meisten Unternehmen an einer digitalen
Strategie fehlt. Dies muss uns nunnichtwirklich
überraschen. Vielmehr zeigen erfolgreiche
Beispiele, dass d.ie notwendigen Veränd.erungen
nur über einen längeren undbreiten Lernprozess
erreichbar sind und dass dieser flir jedes Unter-
nehmen anders aussehen kann. Unternehmen,
die hier als erfolgreiche Pioniere gelten, fallen
auch weniger darin au{, dass sie die fi.nale Lösung
einer erstaunten internen und externen Öffent-
lichkeit präsentieren, sondern, dass sie über ihre
Lernprozesse reflektieren und diese Trial-and-
Error-Versuche geschickt als Teil ihrerAußen-
darstellung nutzen (Axel Springer).

IVAS IST DIE DIGIEIIE OPIION?
Um die hier beschriebenen Managementanfor-
derungen abschließend zusammenzufassen, ein
weiteres Beispiel der Autoindustrie: Daimler
hatte verkündet, eine Allianz mit Coogle zu
prüfen. Ob sich dies nun realisiert oder nicht:
Auch dieser Diskussion dürfte wohl die Erkennt-
nis zugrunde gelegenhaben, dass fliralleAutos
- also nicht nur für die von Daimler - in der
Zukunft die Steuerungssysteme ebenso wichtig,
wenn nicht wichtiger werden als Fahreigen-
schaften, und dass die eigene Innovationskraft
nicht ausreicht, um diesenTrend nur mit
eigenen Ressourcen zu verfolgen. Und wenn
diese Erkenntnis für Unternehmen wie Daimler
relevant ist, spricht wohl einiges dafür, hier die
eigenen Optionen zu prüfen. .
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