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Mach den Mund auf 
Wie sich die Einstellung 
zu Whistleblowern ändert

Rebellen am Werk 
Warum Regelbrecher 
Unternehmen nützen

 spielrEgeln      Für   REGeLBrECHeR

navigating complexity REBeL



FRA
N

CESCA G
IN

O
W

issenschaftlerin und 
Autorin von Rebel Talent

→ seite 48

"Ein Rebell  
sorgt nicht 

einfach für Ärger.  
Er bringt 

Positives und 
Produktives 

hervor, indem
 er 

Regeln bricht."

"In einer unbekannten Situation  
frage ich m

ich im
m

er zuerst, w
as  

genau daran neu ist. Ich erlaube  
m

ir einen unbefangenen Blick.  
Ich erlaube m

ir zu irren."
H

A
L G

REG
ERSEN

Experte für Innovationskultur und 
G

eschäftsführer des M
IT Leadership Center

→ seite 64
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CEO
 von Roland Berger

"Regeln sind nicht 
in Stein gem

eißelt. 
Verhindern sie 
N

eues und haben 
keinen N

utzen 
m

ehr für das 
Unternehm

en, ist 
es unsere Pflicht, 
sie zu brechen."

SIM
O

N
 SIN

EK
Leadership-G

uru and Autor 
von Start w

ith W
hy

→ seite 80

"Echte Führungskräfte setzen sich für  
ihre M

itarbeiter ein. D
ann setzen diese 

sich auch füreinander ein. Erfolg, 
zufriedene Kunden und Aktionäre – das 

alles kom
m

t dann von ganz allein."
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22 
Zurück auf Start

 
N

ur w
er sich an sein Anfangsziel  

 
erinnert, w

eiß auch, w
ie es  

 
w

eitergeht, sagt Roland Bergers  
 

CEO
 Charles-Edouard Bouée. 

24 
Eine Branche w

acht auf
 

 W
ie das Start-up Casper das 

verschlafene G
eschäft der 

M
atratzenhändler aufrüttelte.

28 
N

eu im
 Program

m
: 

     
Klare Ansagen

 
Patty M

cCord, frühere Personal-
 

chefin von N
etflix, setzt voll auf  

 
Ehrlichkeit. Auch w

enn's w
eh tut.

42   "Ihr seid doch alle verrückt"
 

 Porträts von M
enschen, die uns 

inspirieren: w
eil sie verm

eintlich 
U

nm
ögliches m

öglich m
achen.

48 
Berufsw

unsch: Rebell
 

 Francesca G
ino erklärt, w

arum
 

Regelbrecher in U
nternehm

en 
Positives bew

irken können.

52 
Anleitung zum

 Kreuz- 
 

und Q
uer-D

enken 
  

Elf Tipps, w
ie Sie die Kreativität  

 
Ihrer M

itarbeiter fördern – und  
 

dam
it den Erfolg Ihrer Firm

a.

54 
M

ach den M
und auf

 
 W

ie Firm
en ihre Einstellung 

zu W
histleblow

ern ändern.

80 
Spielregeln für Chefs

 
 Sim

on Sinek beantw
ortet drei 

Fragen zu guter Führung.

"Ich w
ollte kein 

U
nternehm

en 
gestalten, bei 

dem
 M

enschen 
zu lang bleiben."

Lesen. D
enken. 

H
andeln.

8 
Auf einen Blick

 
 Fakten, die Sie kennen sollten: 
N

eue Buzzw
ords, Zahlen, 

Studien und G
eschäftsideen.

60 
G

oodbye, California
 

 D
as Silicon Valley hatte alles, 

w
as Start-ups brauchten. 

H
eute hat es noch etw

as:  
jede M

enge Konkurrenten.

64 
Frag dich: W

as ist  
 

die Frage?
 

  Innovationsexperte H
al 

G
regersen sagt, dass w

ir nur 
m

it besseren Fragen zu 
besseren Lösungen kom

m
en.

68 
Frau am

 Steuer
 

 N
issan sucht Partner, m

it 
denen es die U

m
brüche in der 

Autom
obilbranche bew

ältigen 
kann. Catherine Perez findet 
sie – quer durch alle Branchen.

78 
D

enkanstöße
 

 Lassen Sie sich inspirieren: 
Studien von Roland Berger zu 
m

odernem
 M

anagem
ent und 

technologischem
 W

andel.

W
ie Sie ausgetretene  Pfade 

verlassen und Regeln zerstören, 
ohne dabei sich selbst zu zerstören.

Think:A
ct 27

"D
ie Spitze  

der Firm
a 

bestim
m

t 
den Tonfall."

Think:Act online
Lesen Sie online ein exklusives Interview

  
m

it Leadership- und Personalführungsguru 
D

ave U
lrich und das ungekürzte Interview

 
m

it dem
 Innovationsexperten H

al Gregersen:  
w

w
w

.rolandberger.com
/tam

U
nter 

H
ochdruck

72Zw
ei U

nterneh-
m

en w
ollen den 

superschnellen 
D

ruckluft-Zug  
H

yperloop bauen. 
M

it zw
ei völlig 

verschiedenen 
Strategien.

    Die Kun
st dEs

 regEl-
  bRechen

s

12

D
ie dänischen Spielzeugm

acher 
w

aren so gut w
ie bankrott, als sie  

das Ruder herum
rissen. H

eute  
stehen sie erneut am

 Scheidew
eg.

DER STEINIGe W
IEDeRAUFBAu  

  VoN 
     LEGO

32

Piraten m
achen es 

vor: Agile Team
s 

können sich sogar 
m

it überm
ächtigen 

G
egnern anlegen.

    Klar zum
 eNt!

n
38

Im
 Fokus

W
eitw

inkel

    spiElregElN
 

      für
       
ReGElbRech!

Bon
us

Mit BoO
klet

"REg
eln

 füR
regElbRech!

`”
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D
enk-

Anstöße
G

ute
Gedanken

tom
 griffiths ist Leiter des 

Com
putational Cognitive Science Lab 

an der am
erikanischen Princeton 

U
niversity. G

em
einsam

 m
it 

Brian Christian schrieb er das Buch 
Algorithm

s to Live By: The Com
puter 

Science of H
um

an Decisions.

44 %
der neugründungen 

in D
eutschland im

 
Jahr 2015 w

erden 
von M

enschen 
ohne deutsche 

Staatsbürgerschaft 
geleitet – eine 

Verdreifachung im
 

Vergleich zu 2003.

0,5
prozentpunkte 
w

ächst nach einer 
aktuellen Studie 
der Lohn eines 

französischen Arbeiters 
im

 D
urchschnitt für 

jeden Prozentpunkt, 
um

 den der Anteil 
von Im

m
igranten am

 
Arbeitsm

arkt w
ächst.

Rechen-
Exem

pel

Können w
ir von Com

putern lernen, 
unseren Alltag besser zu organisieren?
   von Tom

 Griffiths 

nach dem
 "Least recently used"-

Prinzip. Sie löschen die D
aten, die am

 
w

enigsten genutzt w
urden – w

eil 
diese m

utm
aßlich die unw

ichtigsten 
sind. U

nd genauso bekom
m

en Sie 
Ihren Kleiderschrank in den G

riff
!

Es ist uns m
eist nicht klar, aber viele 

der Entscheidungen, die w
ir täglich 

treffen, entsprechen Anforderungen, 
die auch Com

puter zu bew
ältigen 

haben. O
b Sie die Aufteilung Ihres 

Kleiderschranks organisieren, ob Sie 
entscheiden, in w

elches Restaurant 
Sie heute Abend gehen oder w

elche 
Aufgabe sie als N

ächstes angehen –
zu allem

 finden sich Parallelen in der 
Inform

atik w
ie Caching, bestärkendes 

Lernen oder Scheduling. Schauen 
w

ir uns die Algorithm
en an, die 

Com
puter dabei einsetzen, erkennen 

w
ir die Struktur der Problem

e – und 
können so besser die Problem

e 
unseres m

enschlichen Alltags lösen. 
Ein Com

puter, der entscheidet, w
elche 

Inform
ation er abspeichert, fällt die 

gleiche Entscheidung w
ie w

ir, w
enn 

w
ir uns fragen, w

elche Kleidungs-
stücke w

ir aus unserem
 übervollen 

Kleiderschrank entfernen sollten. 
Com

puter treffen ihre Entscheidung 

"Ein 
Team

, 
das von 
zw

ei 
Pizzen 
nicht satt 
w

ird, ist 
zu groß."
—

 Jeff Bezos 
CEO

 von Am
azon

Buzzw
ord

Bingo

zah
len, bitte. 

diesm
al zu …

  
Einw

anderung 
und W

irtschaft

>1/2
der start-ups

im
 Silicon Valley w

urden 
von Einw

anderern 
gegründet. Und von den 

500 um
satzstärksten 

Firm
en der U

SA w
urden 

rund 40%
 von Im

m
igranten 

oder Kindern von 
Im

m
igranten gegründet.

"W
orkation"

H
alten Sie m

it beim
 

Business-Talk. W
ir 

erklären die Trendw
örter, 

m
it denen gerade alle 

um
 sich w

erfen.

Vielen Unternehm
ern fällt 

Urlaub schw
er, w

eil sie sich 
dann nicht um

 ihr G
eschäft 

küm
m

ern können.  
W

orkation ist die Lösung: 
N

ehm
en Sie Arbeit und 

Kollegen m
it in den 

Urlaub. Fahren Sie in 
ein Yoga-Resort oder 

buchen Sie Plätze auf einer 
Cow

orking- Kreuzfahrt. 
Jeden Tag genießen Sie 

ein paar Stunden lang die 
Aussicht, relaxen etw

as – 
und schnappen sich dann 
Ihre To-do-Liste. N

icht zu 
verw

echseln m
it  Bleisure: 

dem
 Buzzw

ord, das 
beschreibt, w

enn Sie eine 
G

eschäftsreise (Business 
Trip) m

it Freizeitaktivitäten 
(leisure) auflockern. 

fotos: getty images; pr
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In aller
Kürze

der einzige echte konkurrent  
der U

SA in Sachen künstliche Intelli-
genz w

ird China sein, sagt Kai-Fu Lee, 
Venture-Kapitalgeber und früherer 
Chef von G

oogle China. G
rund dafür 

sei die Kom
bination aus staatlicher 

Förderung, riesigen D
atenm

engen, 
die chinesische Internetfirm

en über 
ihre Kunden sam

m
eln, und einer 

G
ruppe erfahrener, um

triebiger 
Entrepreneure.

Lee glaubt, dass KI dieselbe Stufe 
erreicht habe w

ie Elektrizität am
 

Ende des 19. Jahrhunderts: Sie ist 
ausgereift und kann in allen m

ögli-
chen G

ebieten eingesetzt w
erden. 

Auf die W
irtschaft w

ird 
dies ähnliche Ausw

irkungen 
haben w

ie seinerzeit die industrielle 
Revolution. M

it einem
 Unterschied: 

In den kom
m

enden 15 bis 20 Jahren 
könnten bis zu 50%

 aller heute 
existierenden Jobs von M

aschinen 
ausgeübt w

erden. Und anders als bei 
vorangegangenen technologischen 
Revolutionen könnte es dieses M

al 
passieren, dass diese nicht durch neu 
entstehende Jobs kom

pensiert w
er-

den. Lee glaubt, die M
enschen sollten 

sich darum
 auf das konzentrieren, 

w
orin M

aschinen nicht konkurrieren 
können: die Fähigkeit zu lieben.

Ketten- 
Reaktion

Best
Practice

e-m
ails. apps. jpgs. pdfs. 

Ü
berall häufen w

ir D
aten und  

D
ateien an. Aber ein zugem

üllter  
Speicher deutet ebenso w

ie ein 
zugem

üll ter Schreibtisch auf  
Unordnung im

 Kopf hin. Es gibt 
 sogar schon Buzzw

ords für  dieses 
Phänom

en: "Cyberhoarding" und 
"Cyberchondria". So können Sie 

zum
 Beispiel Ihr Sm

art phone 
 digital entrüm

peln:  Löschen Sie 
alle Apps, die Sie nicht benutzen. 

Bei Bedarf können Sie  diese ja 
prob lem

los w
ieder installieren.  

Legen Sie die übrigen Apps in 
 nach Them

en separierten  
O

rdnern ab, etw
a Social M

edia 
und Kom

m
unikations tools.  

So sollte alles auf drei Seiten  
passen. Und ein Tipp für den  

D
ateienw

ust auf dem
 D

esktop:  
Packen Sie alle W

egw
erf- 

Kandidaten in  einen O
rdner. 

W
enn Sie diesen ein Jahr lang 

keinm
al geöffnet haben,  löschen 

sie ihn. G
anz einfach.

W
ie m

an …
  

digital 
entrüm

pelt

total verkorkst 
Stil stirbt aus. Tischm

anieren verschw
inden heute ebenso 

w
ie Kraw

atten zum
 Anzug. Auch W

einflaschen m
it  

echten Korkverschlüssen gibt es kaum
 noch. D

och halt:  
das letztgenannte Beispiel passt nicht in diese Auflistung. 

D
er W

einboom
 der 80er-Jahre w

ar die Ursache für  
das Aussterben der Flaschenkorken. Und – ganz nebenbei – 

auch für einen Im
agew

andel. H
eute gilt Kork als  

nachhaltiges D
esignprodukt. D

as ist die G
eschichte:

die hausenblase ist ausgem
ustert.

Im
 Januar 2018 erklärte die G

uinness-
Brauerei, künftig beim

 Filtrationsprozess 
auf die Schw

im
m

 blasen dieser Stör-Art 
zu verzichten. D

am
it können auch 

Veganer Bier von G
uinness genießen. 

Es ist ein Beispiel von vielen, das zeigt: 
Vegane Ernährung ist kein N

ischenthem
a 

m
ehr. 2016 w

urden w
eltw

eit vegane 
Lebensm

ittel im
 W

ert von 12,8 M
illiarden 

U
S-D

ollar verkauft; bis 2025 soll der 
Absatz m

it Fleischersatz- Produkten um
 

durchschnittlich 7,7 %
 pro Jahr steigen. 

U
nd nicht nur die Lebensm

ittelindustrie 
nim

m
t pflanzliche Produkte ins Program

m
.

2018 brachte Adidas eine Version des 
legendären "Stan Sm

ith"-Schuhs heraus,
der aus "veganem

 Leder" gefertigt w
urde.

Kurz zuvor hatte Tesla verkündet, sein 
M

odel Y w
erde lederfrei gefertigt sein. 

U
nd sogar Bentley sucht nach lederfreien 

Alternativen für das Interieur seiner 
N

obelkarossen.

W
irtschaftliche

Konsequenzen

Prost, Veganer  
Zu beschäftigt, um

 das Buch 
zu lesen, über das gerade alle 
reden? W

ir übernehm
en das 

für Sie. Darum
 geht es in AI 

Superpow
ers von Kai-Fu Lee:

D
as KI-Zeitalter: 

G
eschichten von

M
acht und Liebe 

1982–1989 D
ie N

achfrage nach 
W

ein w
ächst. D

er nahezu einzige 
Kork-Produzent Portugal steigert 
sein Exportvolum

en um
 11%

 und 
den Exportw

ert um
 340%

. D
och 

w
egen rückständiger Produktions- 

w
eisen sinkt die Q

ualität.

H
EU

TE H
ersteller 

nachhaltiger Produkte und 
M

odem
acher haben das neue 

M
aterial für sich entdeckt. Es 

gibt Schuhe aus "Korkleder", 
M

öbel, Regenschirm
e und 

sogar Yoga-M
atten aus Kork.

2010
 U

nternehm
en w

ie 
Am

orim
 haben die Q

ualität 
der Korken verbessert. 
D

ennoch ist der M
arktanteil 

im
 Vergleich zu 1995 um

  
20%

 eingebrochen. U
nd um

 
geschätzte 40%

 im
 

Vergleich zu den 
80er-Jahren.

FRÜ
H

E 2010er 
Korkeichenw

älder drohen 
zu verschw

inden, w
eil es 

keine Anreize m
ehr für 

ihren Erhalt gibt. Industrie 
und U

m
w

eltschützer 
suchen nach neuen 
Verw

endungen für das 
nachw

achsende Produkt.

FRÜ
H

E 2000er 
U

ntersuchungen ergeben, 
dass 7–10

%
 aller W

eine 
nach TCA oder "Korkton" 
schm

ecken. Besorgt um
 

ihren Ruf, w
echseln viele 

W
inzer zu Plastikkorken 

und D
rehverschlüssen,  

die in den 90er-Jahren 
aufgekom

m
en w

aren, um
 

die Q
ualität der W

eine  
zu sichern.

→
 AI Superpow

ers: China, Silicon 
Valley, and the N

ew
 W

orld O
rder 

von Kai-Fu Lee. 272 Seiten.  
H

oughton M
ifflin H

arcourt.

fotos: getty images (2)

quellen: george m. taber, forbes, the atlantic, the guardian, nwf, the evening standard

11 
Think:A

ct  27
10 

AU
F E

IN
E

N
 B

LIC
K

Think:A
ct  27



ordion w
ar klein, aber m

ächtig. Vor 
rund 2.350 Jahren lag in dieser Stadt 
der Schlüssel zur H

errschaft über einen 
Kontinent oder besser gesagt: hier lag 
der Knoten. Eine alte Prophezeiung sagte: 
W

er den eng verschlungenen Knoten im
 

Tem
pel des Zeus entw

irren könne, w
ürde 

König von Asien. U
nzählige M

öchtegern-
Könige scheiterten an der Aufgabe. D

ann 
fand ein junger M

ann nam
ens Alexander, 

der gerade m
it seinem

 H
eer aus 

M
akedonien durch die G

egend zog, eine 
sim

ple Lösung: Er nahm
 sein Schw

ert 
und zerschlug den Knoten – und die bis 
dahin geltenden Spielregeln gleich m

it. 
Ein Königreich für einen Regelbrecher. 

D
en gordischen Knoten zu zerschlagen 

ist w
ohl der Traum

 von jedem
, der etw

as 
gestalten w

ill. U
nd ein Albtraum

. Ein 
Traum

, w
eil die antike Legende zeigt, 

w
ie m

an Kom
plexität überw

inden kann. 
Ein Albtraum

, w
eil der Erfolg ebenso 

schnell w
ieder zerstört w

erden könnte. 
Von jem

and, der kühner, jünger oder 
skrupelloser ist: Ein m

oderner Alexander 
der G

roße oder ein D
onald the Trum

p 
könnte in einem

 M
om

ent zerschlagen, 
w

as G
enerationen aufgebaut haben. Es 

ist reizvoll, sich nicht an die Regeln zu 
halten. Aber es stellt sich stets die Frage: 
W

elchen Preis ist es w
ert?

W
ie M

enschen 
die Geschäftswelt 

um
gestalten, indem

 
sie Regeln brechen.

Im
 

Fokus

G

EGAL, WAS KOm
MT

D
er am

erikanische Football-Spieler Colin Kaepernick 
w

eigerte sich 2016, vor Spielbeginn zur N
ationalhym

ne 
aufzustehen, um

 dam
it gegen Polizeigew

alt gegen Schw
arze 

zu dem
onstrieren. Er fand seitdem

 keinen neuen Verein.

von Detlef Gürtler
illustrationen von  
Joni M

ajer / w
ildfoxrunning

KUNST
DIE 

DES

‹

 REGELBRECHENS 

foto: reuters / loren elliott

13 
Think:Act  27

T
H

IN
K

:R
E

B
E

L
12 

T
H

IN
K

:R
E

B
E

L

SPIELREGELN FÜR REGELBRECHER
SPIELREGELN FÜR REGELBRECHER

12 



W

s können ganz banale H
andlungen 

sein, die für einen Platz in den G
e-

schichtsbüchern sorgen: einen 
Fluss überschreiten (Julius C

äsar), 
ein Salzkorn aufh

eben (M
ahatm

a 
G

andhi) oder einfach sich im
 Bus auf einen freien 

Platz setzen (Rosa Parks). Es stim
m

t, w
as der fran-

zösische Schrift
steller G

ustave Aim
ard einm

al 
schrieb: "N

ichts ist stärker als eine Idee, deren Zeit 
gekom

m
en ist." Aber ebenso w

ichtig w
ie die Idee 

ist jem
and, der sie in die Realität überträgt. Je-

m
and, der handelt. U

nd m
eist bedeutet dieses 

H
andeln, eine Regel zu brechen.

nicht jeder, der regeln bricht, wird später auf ein 
Podest gestellt. H

eldentum
 trägt im

m
er auch etwas 

Tragisches in sich. D
enn G

eschichtsbücher berich-
ten m

eist nur über Regelbrecher, die Erfolg hatten. 
W

er kennt etw
a Fritz W

andel? Er führte am
 Tag 

nach Adolf H
itlers M

achtergreifung einen Streik in 
seiner H

eim
atstadt M

össingen an – geplant als Teil 
eines deutschlandw

eiten G
eneralstreiks, der  H

itler 
handlungsunfähig m

achen sollte. D
ieser kam

 aber 
nicht zustande. W

andel überlebte das D
ritte Reich 

in Zuchthäusern und KZs.
In dem

 M
om

ent, in dem
 Regeln gebrochen 

w
erden, sind die Folgen davon nicht abzusehen: 

Zerschm
etterst du das System

? O
der w

ird es dich 
zerschm

ettern? In der Telekom
m

unikationsbran-
che gibt es 2007 einen solchen M

om
ent. Ein abso-

luter N
euling auf dem

 M
arkt (Steve Jobs) führt sein 

erstes Produkt (iPhone) ein und stattet es m
it einer 

E

ERFoLGSrIsIKO
D

as iPhone w
ar nicht das 

erste M
obiltelefon m

it 
Internetfunktionen, aber 
das erste ohne Tastatur. 
W

ürden die N
utzer den 

Touchscreen annehm
en? 

D
ie Frage w

urde sehr 
schnell sehr eindeutig 
beantw

ortet: D
as Risiko, 

das Apple einging, w
ar es 

w
ert: M

ittlerw
eile sind 

m
ehr als eine M

illiarde 
iPhones verkauft w

orden.

regEln
 

zu
 BRECHeN

SCHAFfT
 PLATZ

 
   FÜR 
      n

euEs

DREI ANZeICHEN DAFÜR, DASs SICH REGeLBRECHen
 LOHNT

1. 
Zw

ischenhändler 
W

er oder w
as auch im

m
er 

zw
ischen Produzent und 

Kunden steht: M
it großer 

W
ahrscheinlichkeit kann m

an ihn 
oder es durch Technik ersetzen.

3. 
Alte G

ew
ohnheiten

Es gibt eine Regel in der Branche, für die es 
keinen ersichtlichen G

rund gibt? Schauen 
Sie, w

as passiert, w
enn Sie sie brechen. Im

 
Zw

eifel lautet das Ergebnis: m
ehr G

ew
inn 

und zufriedenere Kunden.

ApPle 
trum

pFt 
auf

2007 und 2008 
verkaufte Apple 

insgesam
t 

6,1 M
illionen 

iPhones, allein 
das 3G

-M
odell 

innerhalb 
w

eniger Tage 
eine M

illion 
M

al.

völlig neuen Technik aus (Touchscreen). D
am

als 
stellte Internetpionier M

arc Andreessen Jobs die 
Frage: "W

erden die N
utzer alles, w

as sie kennen, 
gegen etw

as eintauschen, das sie noch nie zuvor 
benutzt haben?" D

ie Antw
ort von Jobs lautete: "Sie 

w
erden sich dran gew

öhnen." Und so w
ar es.

Ein radikaler Vertreter des Regelbrechens ist 
der Technik-Vordenker Venkatesh Rao. D

ie W
elt 

m
ache Schluss m

it Altem
 und w

erde gescheiter, 
sagt er. Um

 das zu verdeutlichen, veröffentlichte er 
20 Essays zum

 Them
a nicht als Buch, sondern als 

"Staffel 1" des Blogs Breaking Sm
art – so w

ie es Seri-
enjunkies heute gew

öhnt sind. "Brechen Regeln 
unter dem

 G
ew

icht ihrer W
idersprüche zusam

m
en, 

setzt das Energien frei, die lang unterdrückt w
ur-

den", schreibt er dort. D
am

it die Vorteile des N
eu-

en die N
achteile überw

iegen, die der Verlust des 
Alten m

it sich bringe, "braucht es freie M
enschen, 

Ideen und Fähigkeiten, die sich auf unerw
artete 

W
eise m

iteinander verbinden." 
So etw

as passiert. Und gar nicht m
al selten. So 

m
achte 1867 der Zusam

m
enbruch des Shogunats 

in Japan den W
eg frei für die M

eiji-Restauration, 
die einen m

odernen und kraftvollen Staat schuf. 
 Ludw

ig  Erhard legte die G
rundlagen für das deut-

sche W
irtschaftsw

under, als er 1948 die Preiskon-
trollen der N

achkriegszeit aufh
ob. Und der Feldzug 

des M
edienm

oguls Rupert M
urdoch gegen die 

G
ew

erk schaft
en, die die britische W

irtschaft
 bis 

 dahin fest in ihrem
 G

riff hatten, setzte eine hyper-
kapitalistische W

elle in Bew
egung.

D
och nicht auf jeden Kollaps folgen blühende 

Landschaften. Ein Beispiel dafür ist die Im
plosion 

des Röm
ischen Reichs, der ein dunkles Zeitalter 

folgte. Auch die jetzige Zeit, in der die Regeln der 
W

eltordnung infrage gestellt w
erden, könnte ein 

historischer M
om

ent sein. Vielleicht führt die 
Trum

psche Transform
ation zu einer deal- basierten 

W
eltordnung. Vielleicht zum

 Kollaps der letzten 
verbliebenen W

eltm
acht, der lang unterdrückte 

Energien freisetzt. M
al sehen, ob uns dies in strah-

lende Zeiten führt oder in dunkle Zeitalter.

V 2. 
G

enervte Kunden
Jede M

öglichkeit, Kunden 
zufriedener zu m

achen, sollten Sie 
ausprobieren. Jede Regel, die das 

zu verhindern versucht, sollten Sie 
aus dem

 W
eg räum

en.

foto: david paul morris / getty images
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W

enn das Brechen von Regeln so riskant ist – 
w

arum
 behalten w

ir dann nicht einfach 
die alten? Leonard M

lodinow
 glaubt: W

eil 
w

ir M
enschen sind. "M

enschen m
ögen 

W
andel", sagt der theoretische Physiker und W

is-
senschaftsautor. "N

eophilia" nennt er diese Eigen-
schaft, das N

eue zu lieben. "Elastisch zu denken" 
sei etw

as, das nur M
enschen zu eigen sei, sagt er: 

"Eichhörnchen können die ganze Zeit dasselbe tun, 
ohne sich zu langw

eilen. M
enschen nicht."

Außerdem
 lehrt uns die G

eschichte: D
ie Zeiten 

ändern sich. D
er ganze O

stblock etw
a schien nach 

dem
 Tod von Stalin 1953 w

ie eingefroren: Es gab 
Regierungen, die brutal w

aren, aber stabil. Eine 
W

irtschaft, die m
ies lief, aber sich selbst am

 Leben 
hielt. U

nd einen Status quo als Superm
acht. Erst 

 M
ichail  G

orbatschow
 leitete das Tauw

etter ein, das 
die Sow

jetunion zerfallen ließ. H
ätte jem

and sie 
durch das Festhalten an den Strukturen retten kön-
nen, anstatt diese aufzubrechen? Vielleicht jem

and 
w

ie W
ladim

ir Putin? Unw
ahrscheinlich. D

as Fun-
dam

ent w
ar m

ürbe, von innen verfault. U
nd fast 

nichts ist schw
erer, als die Regeln einer einst er-

folgreichen O
rganisation zu verändern, sei es in 

der Politik oder in der W
irtschaft.

und dann beginnt der albtraum
 des M

anage-
m

ents. W
enn die N

otw
endigkeit des W

andels m
it 

den Regeln des Unternehm
ens kollidiert, gew

innt 
der W

andel – und das Unternehm
en verliert. Aber 

nicht der W
andel an sich ist in diesen Fällen das 

Problem
. Kreative M

itarbeiter und Forschungs- 
und Entw

icklungs abteilungen sind die beste Q
uel-

le für Innovation und Branchen-Revolutionen. 
 Xerox erfand den PC und die M

aus, Kodak w
ar das 

erste Unternehm
en, das D

igitalkam
eras baute und 

verkaufte, und Sony eines der ersten, das sich an 
digitalen Abspielgeräten von M

usik versuchte. 
Aber keine dieser Erfindungen passte in die Archi-
tektur der Unternehm

en. D
ie Folge: Sie schöpften 

das Potenzial dieser Innovationen nicht aus – und 
alle verloren gegen denselben M

itbew
erber: Apple.  REGeLN 

     EINZUHALTeN 
 FUNKTIONIERt – 
 SO LANGE, bis es n

icht  
         m

ehr FUNKTIONIERt.

W

ENDe dER 
VORSTELlUNG

Sie w
aren der Platzhirsch. 

Am
 19. O

ktober 1985 
eröffnete Blockbuster seine 

erste Videothek in D
allas. 

2004 zählte das 
U

nternehm
en m

ehr als 
9.000 Filialen w

eltw
eit.  

N
ur sechs Jahre später w

ar 
Blockbuster bankrott, w

urde 
versteigert und ging unter. 
Ein paar Jahre zuvor hätte 

das U
nternehm

en für 
50 M

illionen U
S-D

ollar ein 
Start-up kaufen können,  

das bald seinen Platz 
einnehm

en sollte: N
etflix 

[Lesen Sie auch Seite 28].  
Als Blockbuster erkannte, 

dass die M
arktregeln, die es 

m
itgeschrieben hatte, nicht 

m
ehr galten, w

ar das Rennen 
schon gelaufen. W

er heute 
die letzte Filiale aufsucht, die 

ein Franchise-N
utzer in 

O
regon betreibt, tut dies 

w
eniger aus Lust auf einen 

gem
ütlichen Video-Abend 

denn aus N
ostalgie.

SIMPLEs ReZEPT
W

arren Buff
ett, das "O

rakel 
von O

m
aha", stellt gern 

eigene Regeln auf. Auch 
beim

 Essen. D
er M

illiardär 
gibt zu, dass er sich ernährt 

"w
ie ein Sechsjähriger" und 

sich dabei stets an eine 
Regel hält: Er zahlt nie  
m

ehr als 3,17 U
S-D

ollar für 
sein tägliches Frühstück 
von M

cD
onalds.

apPeti"
APpEN 

Erst zog sich Berkshire H
athaw

ay 
aus Technologie-Aktien zurück. 
D

ann änderte Vorstand W
arren 

Buffett seine M
einung – heute hält 

die H
olding Apple-Aktien im

 W
ert 

von 50 M
illiarden U

S-D
ollar.

Für die Platzhirsche einer Branche sind altherge-
brachte G

ew
ohnheiten von N

achteil, sagt  Rebecca 
 H

enderson, Professorin an der H
arvard Business 

School: "Selbst w
enn sie viel in eine Technologie 

investieren, sehen sie sie als eine Erw
eiterung der 

bisherigen an oder unterschätzen ihre Ausw
irkun-

gen. D
ie neuen Spieler aber m

üssen sich nicht an 
die alten M

ethoden halten. Also nutzen sie das Po-
tenzial von Innovationen viel effi

zienter – w
eil sie 

nicht durch G
ew

ohnheitsdenken behindert w
er-

den oder durch althergebrachte W
eisheiten, die 

heute oft nicht m
ehr zutreffen."

"Erfolgreiche Firm
en scheitern, w

enn sie im
-

m
er nur das w

iederholen, w
as sie einst erfolgreich 

m
achte", sagt Joshua G

ans, Professor für Strategi-
sches M

anagem
ent in Toronto und Autor von The 

D
isruption D

ilem
m

a: "D
as führt zu D

isruption." 
 Regeln einzuhalten funktioniert – so lange, bis es 
nicht m

ehr funktioniert. Erst im
 N

achhinein w
ird 

klar, w
ann der richtige M

om
ent w

ar, sie zu brechen, 
oder der richtige M

om
ent hätte sein können.

W
arren Buffett hält sich bei seinen Investitio-

nen an die einfachste aller kaufm
ännischen Re-

geln: "Kauf zu einem
 vernünft

igen Preis einen 
Firm

en anteil in einem
 leicht verständlichen G

e -
schäftsfeld, in dem

 die Einnahm
en m

it großer Si-
cherheit in fünf, zehn oder zw

anzig Jahren um
 ein 

Vielfaches höher liegen als heute." W
ährend der 

D
otcom

- Blase 1999/2000 äußerte Buffett öffentlich 
Zw

eifel an seiner eigenen Aussage – aber hielt den-
noch an seiner Regel fest. Es w

ar die richtige Ent-
scheidung. Aber w

er hätte das zu diesem
 Zeitpunkt 

w
issen können?

foto: marion curtis / starpix / rex / shutterstock
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KO
Mm

UNIKATIo
N IsT

 ALlES 
D

ie Tragödie der Challenger löste eine 
Untersuchung aus, die zu dem

 Schluss kam
, 

dass die Sicherheits- und Berichtsstandards 
der N

ASA m
angelhaft w

aren.

ein Jahrzehnt danach das Festhalten an derselben 
Regel seinen U

ntergang beschleunigte: D
ie Infor-

m
atiker verabscheuten die spielzeugähnlichen 

PCs, die ihre geliebten G
roßrechner ersetzten und 

die Branche um
krem

pelten.
W

er Regeln erschaffen hat, soll sie also bre-
chen. Und w

er Regeln bricht, soll neue erschaffen. 
Könnte m

an sich da nicht in der M
itte treffen?

Leonard M
lodinow

 em
pfiehlt: Erschaffe neue 

Regeln, w
ährend du dabei bist, alte zu ändern, und 

zw
ar von unten her. Beim

 traditionellen Vorgehen, 
Regeln von oben nach unten zu verordnen, fügen 
sich M

enschen einfach in die H
ierarchie ein. Sind 

Arbeitsprozesse von der Basis her organisiert, "ar-
beiten alle Individuen in einer Art und W

eise zu-
sam

m
en, bei der das G

anze größer ist als die Sum
-

m
e seiner Teile". D

u m
usst nicht das Regelbuch der 

Firm
a verbrennen, "du m

usst die Änderungen er-
kennen – und sie annehm

en, statt sie abzulehnen".
Venkatesh Rao bevorzugt die Regeln der Inter-

net Engineering Task Force (IETF): "rough con-
sensus and running code". G

rober Konsens reicht; 
m

an m
uss nicht bis ins letzte D

etail übereinstim
-

m
en. Solange m

an m
ehr oder w

eniger in dieselbe 
Richtung geht, kom

m
en dabei taugliche Ergebnis-

se heraus. W
irtschaft im

 Softw
are-Zeitalter bedeu-

tet, dass sich pragm
atische Ansätze gegen puristi-

sche durchsetzen. Regeln w
erden so flexibel, dass 

m
an sie nicht m

ehr brechen kann.
Jedoch w

ird dies nicht für alle Branchen an-
w

endbar sein. D
as bekannteste G

egenbeispiel ist 
im

 W
ortsinn "Rocket Science": die W

eltraum
-

forschung. M
it "grobem

 Konsens" schafft
 es nie -

m
and bis zum

 M
ond, dafür braucht m

an strikte 
Abläufe. D

as Challenger-D
esaster von 1986 zeigte 

auf verheerende Art und W
eise, w

as passiert, w
enn 

m
an Regeln nicht einhält. 

W
IE SIe 

 NEUE reGELN 
ERSCHAFfeN

1. 
Experim

entieren 
Je m

ehr Sie 
ausprobieren, um

so 
besser erkennen Sie, 

w
as funktioniert. W

er 
der Kreativität seiner 

M
itarbeiter freien Lauf 

lässt, übersteht 
turbulente Zeiten besser 

als der, der alles auf 
eine Karte setzt.

A
m

 besten lassen sich Regeln brechen, 
wenn m

an so ist w
ie Alexander der  Große: 

jung, kühn, nichts zu verlieren, aber alles 
zu gew

innen. So w
ie Steve Jobs, Bill  G

ates 
oder M

ark Zuckerberg zu ihrer Zeit. Ande-
re Entrepreneure agierten w

eniger brillant.  Travis 
 Kalanick m

usste U
ber w

egen unethischen Verhal-
tens verlassen. U

nd Elon M
usk von Tesla könnte 

geradew
egs auf einen finanziellen Crash zusteu-

ern: G
estandene Anleger zu verärgern, w

ährend 
m

an M
illiarden verbrennt, klingt nicht nicht nach 

der besten Ü
berlebensstrategie.

Selbst die charism
atischsten Eroberer sind auf 

D
auer nicht erfolgreich, w

enn sie sich nicht zum
in-

dest an ein paar eingeführte Regeln halten – oder 
selbst neue einführen. Alexander der G

roße sicher-
te seine H

errschaft durch Verm
ischung: Er verhei-

ratete 324 vor Christus im
 W

ortsinn griechische 
und persische Kultur. So zeugte er den H

ellenis -
m

us, der ein halbes Jahrtausend lang Bestand hat-
te und bis heute ein bedeutendes Erbe der w

estli-
chen Kultur darstellt.

G
oogles M

antra "D
on’t be evil" w

ar eine nütz-
liche Richtschnur für ein Unternehm

en, das in un-
bekannte G

ew
ässer vordrang. Auch das "D

o w
hat’s 

right" von Ken O
lsen beschleunigte das W

achstum
 

des C
om

puter-Pionierunternehm
ens D

igital 
Equipm

ent Corporation in den 70er-Jahren, w
eil 

es die besten Inform
atiker der W

elt anzog. So w
ie 

g
efri!

ScHO
CK

Am
 28. Januar 1986 

lag die Tem
peratur 

in Cape Canaveral 
bei −1 º C. An diesem

 
Tag starben sieben 
M

enschen, als die 
Raum

fähre 
Challenger kurz 
nach dem

 Start 
explodierte, w

eil 
durch die Kälte 

D
ichtungen porös 

gew
orden w

aren. 
D

abei hatte es 
W

arnungen 
gegeben, dass diese 
nie bei w

eniger als 
12 °C getestet 
w

orden w
aren. 

D
anach erhielt das 

Space-Shuttle-Pro-
gram

m
 völlig neue 

Sicherheitsregeln.

W 2. 
Aufbauen im

 G
ehen 

Perfektion ist eine 
Illusion. D

ie Realität 
ändert sich zu schnell, 
um

 sie je zu erreichen. 
Aber m

it "grobem
 

Konsens" kom
m

t m
an 

ziem
lich w

eit –  
Regeln kann m

an auf 
dem

 W
eg aufstellen.

Y
3. 

D
er Kunde ist König 

Produzieren Sie keine 
D

inge. Produzieren Sie 
N

utzen. D
enken Sie  

an das, w
as Ihre Kunden 

brauchen, w
enn Sie 

Regeln aufstellen.

5 4. 
Bleibende W

erte 
W

enn sich alles ändert, 
m

üssen Sie begründen 
können, w

arum
 die 

M
enschen gerade Ihrem

 
U

nternehm
en treu 

bleiben sollten. Klare 
W

erte w
ie G

oogles 
"D

on’t be evil" oder 
D

aim
lers "D

as Beste 
oder nichts" sind der 
beste Startpunkt für 

eine Reise ins 
U

nbekannte.

    W
ER AUF reGELN

   bAUT,
BAuT

 EINe BESseRE
 ZUKuNFT

foto: bettmann archive / getty images

19 
Think:Act  27

T
H

IN
K

:R
E

B
E

L
18 

T
H

IN
K

:R
E

B
E

L
Think:Act  27

SPIELREGELN FÜR REGELBRECHER
SPIELREGELN FÜR REGELBRECHER

T



bleibEN sie

LESeNsWERT
FÜR rEGeLBRECHer
UND -BEWAHRer

1.
Joshua G

ans: 
The Disruption Dilem

m
a. 

The M
IT Press, 2016.

e m
ehr ein U

nternehm
en auf Kom

plexität und 
Perfektion setzt, um

so schw
erer tut es sich in einer 

W
elt, in der nur noch Annährungsw

erte zählen. Ein 
W

eg, die Balance zu finden zw
ischen dem

 Brechen, 
Erhalten und Aufstellen von Regeln, ist, dass Sie nicht 
alle Leute ins Zentrum

 ziehen, sondern die Ränder 
besetzen. So m

achen es viele Fam
ilienunternehm

en, 
um

 einen G
enerationsw

echsel vorzubereiten. D
er 

designierte N
achfolger erhält eine Führungsposition 

in einem
 "neuen" G

eschäftszw
eig – w

o er m
it neuen 

Technologien arbeitet und/oder neue Produkte 
entw

ickelt. So kann er seinen eigenen Stil finden. 
Außerhalb des elterlichen Schattens lernt er, w

elche 
Regeln des U

nternehm
ens um

geschrieben w
erden 

m
üssen – und w

elche nicht.
Außerhalb von Fam

ilienunternehm
en sind solche 

Strategien w
eniger verbreitet, doch auch hier können sie 

bei notw
endigen Change-Prozessen helfen. N

espresso 
ist ein Beispiel dafür: In den früher 80ern verm

arktete 
N

escafé die Kapseln über seine Kaff
eeabteilung. D

as 
Produkt floppte. D

ie B2C-M
anager erkannten nicht 

die Chance des B2B-Konzepts, M
aschinen gem

einsam
 

m
it Kapseln zu verkaufen. Für den G

roßeinsatz in 
Büros w

aren sie zu teuer, in der G
astronom

ie kam
 das 

Konzept nicht an, hinzu kam
en Problem

e bei Produktion 
und Logistik. 1986 m

achte N
estlé aus N

espresso eine 
eigenständige Firm

a m
it extern rekrutierten M

anagern 
und einer neuen Philosophie: W

ir verkaufen nicht 
nur Kaff

ee, sondern auch Kom
fort. U

nvereinbar 
m

it N
escafés Traditionen – aber erfolgreich.

W
ÜRDE IM w

IdErSTAND 
D

as Brechen von Regeln erzeugt G
egenw

ehr. 
W

enige Bilder zeigen so gut, w
ie m

an dabei seine 
W

ürde behalten kann, w
ie das der Verhaftung von 

Ieshia Evans bei einer D
em

onstration 2016 in 
Baton Rouge gegen rassistische Polizeiübergriff

e.

J STan
dhAft

5 2.
Rebecca H

enderson: 
Generational Innovation. 

The Reconfiguration  
of Existing System

s  
and the Failure of 
Established Firm

s. 
H

ardPress Publishing, 
2013.

Q 3.
Leonard M

lodinow
: 

Elastic: Flexible Thinking 
in a Constantly 

Changing W
orld.  

Allen Lane, 2018.

6 4.
Venkatesh Rao: 

Breaking Sm
art: Seeking 

Serendipity through 
Technology. 

O
nline edition, 2015.

(breakingsm
art.com

)

foto: jonathan bachman / reuters
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Zurück

ls CEO
 eines großen Unternehm

ens  
m

uss m
an entscheiden. Ständig. Im

m
er 

w
ieder stellt sich die Frage: Ergreife ich 

die Chance, die sich gerade bietet –  
m

it allen Risiken, die sie in sich trägt, aber auch m
it 

der Aussicht, dass sich das W
agnis auszahlt? O

der soll 
ich auf das Bew

ährte setzen und die G
eschäfte führen 

w
ie gew

ohnt? Auch w
enn sie es nicht gern zugeben: 

Viele CEO
s entscheiden sich letztlich dafür, dass  

alles statisch bleibt. W
eil sie denken: "M

eine Aufgabe 
ist es, das Unternehm

en zu erhalten, und nicht, durch 
riskante Entscheidungen seine Existenz zu gefährden."

Ungezählte Unternehm
en w

ählten den defensiven 
Ansatz – und w

urden dann von sm
arteren Rivalen 

abgehängt. Start-ups sind das andere Extrem
. G

ründer 
w

erden für genau die Q
ualitäten bew

undert, die viele 
Führungskräfte auf dem

 W
eg verdrängen: Agilität, 

Kühnheit und den M
um

m
, ihrem

 Bauchgefühl zu 
vertrauen. Aber es ist falsch zu glauben, dass Entre-
preneursdenken nur in der G

ründungsphase eines 
Unternehm

ens eine Berechtigung habe – oder dass es 
sich nicht m

it den D
enkw

eisen verträgt, die es braucht, 
um

 ein etabliertes Unternehm
en zu leiten. D

as zeigt 
die G

eschichte der D
utch Kidney Foundation (D

KF).

die dkf ist eine stiftung aus den N
iederlanden. Fast 

30 Jahre lang versuchte die D
KF, das Leben von 

M
enschen zu erleichtern, die an N

ierenerkrankungen 
litten. Aber langw

ierige Behandlungen und kräfte-
zehrende N

ebenw
irkungen quälten die Patienten. Sie 

hatten die H
offnung aufgegeben, irgendw

ann ein 
norm

ales Leben führen zu können. D
ie Rolle einer 

N
on-Profit-O

rganisation besteht für gew
öhnlich darin, 

Fördergelder zu akquirieren und Aufm
erksam

keit für 

Die m
eisten Unternehm

er  
glauben, Entrepreneursdenken sei 

etwas, das nur Start-ups  
brauchen. Sie irren gewaltig.

a

ihr Them
a zu w

ecken, nicht aber darin, selbst m
edizi-

nische Innovationen anzustoßen. D
och genau das tat 

die D
KF. Ihr G

eschäftsführer Tom
 O

ostrom
 em

pfand 
es als seine Verpflichtung, die Rolle von D

KF vollkom
-

m
en neu zu definieren und ein kom

plexes Problem
 zu 

lösen, indem
 er es völlig anders anging.

Sein erklärtes Ziel w
ar es, N

ierenkranken die 
belastenden D

ialyse-Term
ine im

 Krankenhaus zu 
ersparen, indem

 er sie m
it tragbaren D

ialyse- G
eräten 

ausstattete. O
ostrom

 w
usste, dass es technisch 

m
öglich w

ar, diese G
eräte auf die G

röße eines Schuh-
kartons zu reduzieren – w

as die Lebensqualität der 
Patienten dram

atisch verbessern w
ürde. 

Aber niem
and w

ollte eine solche W
eiterentw

ick-
lung finanzieren. D

en etablierten H
erstellern fehlte es 

dafür an Anreizen: Eine solche Innovation hätte ihr 
G

eschäftsm
odell über den H

aufen gew
orfen. Um

 echte 
D

urchbrüche zu erzielen, m
üssten darum

 die Ver-
sicherungsunternehm

en das Risiko für die Kosten der 
m

edizinischen Forschung tragen.

oostrom
s team

 trat gedanklich einen schritt zurück  
und dachte darüber nach, w

as die G
ründungsidee 

ihrer Stiftung gew
esen w

ar: das Leben von N
ierenkran-

ken zu erleichtern. Und um
 das zu erreichen, brauch-

ten sie tragbare D
ialyse-G

erät. Als ihnen dieses Ziel 
(w

ieder) klar w
ar, begannen sie von dort aus rückw

ärts 
zu denken und definierten bis ins D

etail, w
elche 

Kom
ponenten für ein solches G

erät notw
endig w

ären.
D

ie Stiftung brachte w
ichtige Akteure aus verschie-

denen Feldern und Branchen zusam
m

en und vereinte 
ihr W

issen, um
 das Problem

 zu lösen. Um
 das Versa-

gen des M
arktes überw

inden zu können, brauchte die 
D

KF aber auch eine völlig neue O
rganisationsstruktur 

und ein neues G
eschäftsm

odell. Sie startete die 
N

eokidney Foundation, aus der w
iederum

 N
eokidney 

hervorging: ein gew
innorientiertes Unternehm

en, m
it 

dem
 Ziel, die tragbaren G

eräte herzustellen, die die 
Patienten so schm

erzlich verm
issten.

Ich kürze die G
eschichte ab: D

ie D
KF schafft

e es, 
ein ungelöstes Problem

 zu lösen – nach 70 Jahren 
Stillstand. Sie schafft

e dies, indem
 sie sich ihrer 

ursprünglichen M
ission besann, ihre Rolle neu 

entw
arf und das Problem

 anders anging: m
it einem

 
sehr unternehm

erischen Ansatz.
Ich nenne dies "Re-Entrepreneuring". D

ie Idee 
dahinter ist von einer französischen Redew

endung 
inspiriert: "reculer pour m

ieux sauter" – zurückw
eichen, 

um
 dann m

it neuer Kraft nach vorn zu m
arschieren. 

D
as "Re" steht für die G

eschichte eines Unternehm
ens 

und die W
erte, die es über die Zeit hinw

eg aufgebaut 
hat: Know

-how, Erfahrung, Fähigkeiten, M
arke. D

as 
"Entrepreneuring" beschreibt den Funken, der entzün-

den kann, w
as im

 "Re" schlum
m

ert, und so einen 
Energieschub auslöst, der das Unternehm

en auf die 
nächste Entw

icklungsstufe hebt. W
enn sie w

achsen, 
verbannen viele Unternehm

en ihre unternehm
erische 

Energie ins Archiv. D
as ist ein Fehler.

Bei Re-Entrepreneuring geht es nicht darum
,  

über den Tellerrand hinauszuschauen – es geht darum
, 

über das nachzudenken, w
as auf dem

 Teller liegt. 
Indem

 m
an die bestehenden W

erte und Fähigkeiten 
des Unternehm

ens für ein neues Ziel einsetzt.

Unternehm
en, die m

it einem
 frischen Blick auf die 

W
elt sehen und ihren M

itarbeitern die Freiheit geben, 
seine Rolle neu zu erfinden, eröffnen sich aufregende 
Chancen. Sie erkennen, dass ein statischer Zustand 
nichts ist, das ihnen vom

 Schicksal aufgezw
ungen 

w
ird, sondern die Folge einer Entscheidung. Und, dass 

m
an auch eine andere Entscheidung treffen kann. 

9
 

von Charles-Edouard Bouée

charles-EdouarD bouéE

Charles-Edouard Bouée ist CEO
 von Roland Berger. Er ist 

Autor m
ehrerer bahnbrechender Bücher über m

odernes 
 M

anagem
ent und über China, w

o er m
ehr als ein Jahrzehnt 

lebte, darunter Light Footprint M
anagem

ent, China’s 
 M

anagem
ent Revolution und La chute de l’Em

pire hum
ain. 

2018 erschien sein jüngstes W
erk, das er m

it Stefan Schaible 
schrieb, D

eputy CEO
 von Roland Berger: Re-entrepreneuring: 

H
ow

 O
rganizations Can Reignite Their Entrepreneurial Spirit.

starT
auf

      "Unt!
Nehm

en
, 

 die m
it ein

eM 
 

 frisChen
 

Blick
 auf die W

elt
 

 sehEN, !
ö#

Nen
    

sich aufregEn
de 

 
 

     chANcen
."

foto: jan voth
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SPIELREGELN FÜR REGELBRECHER

ie G
eschäfte von Casper sind anders. Anders, als 

m
an es von M

atratzengeschäften gew
ohnt ist. Kei-

ne neonbeleuchteten H
allen voller Betten, an de-

nen ellenlange Zettel m
it Produktinform

ationen 
hängen. W

er probeliegen m
öchte, tut dies in einem

 
der kleinen bunten H

äuschen, die im
 Shop aufge-

baut sind. O
der er vereinbart einen Term

in m
it der 

'D
ream

ery' für einen 45-m
inütigen Slot in einer 

röhrenförm
igen H

olzkabine, inklusive Pyjam
a. 

D
as alles fühlt sich w

enig nach Bettengeschäft an, 
aber viel nach Lifestyle. 18 solcher G

eschäfte hat 
C

asper bereits eröffnet, 200 sind insgesam
t ge-

plant. Es ist ein w
eiterer ungewöhnlicher Schritt in 

einer ungew
öhnlichen Erfolgsgeschichte, die als 

reines O
nline-G

eschäft begann.
D

as U
S-U

nternehm
en hat fünf G

ründungs-
väter: N

eil Parikh, Luke Sherw
in, Jeff Chapin,  G

abe 
 Flatem

an und den derzeitigen CEO
, Philip Krim

. 
"D

ie Idee zu Casper entstand, als uns auffi
el, dass 

alle in unserem
 Cow

orking Space Fitnesstracker 
besaßen und gesunde Säfte tranken, aber trotzdem

 

im
m

er am
 Schreibtisch einschliefen", erzählt Pa-

rikh, heute CO
O

 des Unternehm
ens. "Alle achteten 

auf Sport und auf gesundes Essen, aber keiner auf 
seinen Schlaf. D

eshalb w
ollten w

ir Schlaf zu einem
 

Fundam
ent des W

ohlbefindens m
achen."

die schw
äche der branche w

ar caspers stärke. 
D

er M
arkt w

urde von zw
ei Faktoren dom

iniert: 
selbstgefällige große Firm

en und niedrige Kunden-
zufriedenheit. Bevor Casper am

 22. April 2014 ge-
gründet w

urde, hieß M
atratzen verkaufen: große, 

teure Flächen für ein Produkt, das als Einzelstück 
verkauft w

ird und nur m
it viel Aufw

and zum
 Kun-

den transportiert w
erden kann.

"D
ie Kosten w

aren hoch und die Renditen nied-
rig", sagt Len Sherm

an, Professor an der Colum
bia 

Business School: "W
ie schlecht das G

eschäft lief, 
konnte m

an an den Aktienkursen der w
enigen bör-

sennotierten Firm
en erkennen: In den letzten Jah-

ren vor der G
ründung von Casper w

aren die Preise 
entw

eder gefallen oder sie stagnierten." 

d

Eine verschlafene Branche beleben – nach gängigen 
Regeln kann das nur schiefgehen. D

och der 
M

atratzenhändler Casper zeigt: Ausgeschlafene 
G

ründer schaffen ihre eigenen Regeln.

von M
ichael H

ann
illustrationen von Katharina Gschw

endtner

wacht Auf

aB in
  

DEN KArTON
O

nline-H
andel funktioniert 

nicht m
it Federkern, sondern 

nur m
it Kunden, die eine 

Schaum
m

atratze w
ollen – denn 

nur die kann m
an 

zusam
m

engerollt in einem
 

Karton verpacken. D
as 

erm
öglichte es den 

Casper-G
ründern, reguläre 

Paketzustelldienste zu nutzen, 
um

 ihr Produkt bis an die 
H

austür des Kunden zu liefern. 
U

nd es w
ar ideal für die 

H
auptzielgruppe von Casper: 

Städter. D
enn einen Karton kann 

m
an problem

los m
ehrere 

Treppen hochtragen, ohne ihn  
zu beschädigen – anders  

als eine Federkernm
atratze.

w
iE W

IR  
kaUFEn

D
urchschnittliche N

utzungsdauer  
einer M

atratze: 

W
IE w

iR  
SCHLAFEN

D
urchschnittliche Schlafzeit  

pro N
acht w

eltw
eit:

eiNE
 bran

che
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D
ie Idee, die C

asper dagegensetzte, w
ar sim

pel: 
Biete nur ein einziges M

atratzenm
odell an, verkauf 

die M
atratze übers Internet und roll sie so zusam

-
m

en, dass sie in Pakete passt, die U
PS transportie-

ren kann. Aber w
ie überzeugt m

an M
enschen da-

von, dass sie sich nichts M
inderw

ertiges ins H
aus 

holen, w
enn sie es vorher nicht ausprobieren konn-

ten? Sag ihnen, dass sie 100 Tage lang Zeit haben, 
die M

atratze zurückzuschicken. "D
as stellte sich 

als enorm
 w

ichtig heraus", sagt Parikh.

aber w
as ist m

it der ausw
ahl? Es gibt nur ein ein-

ziges M
odell? W

iderspricht das nicht jeder Ver-
triebserfahrung? Sherm

an stellte diese Frage auch 
Philip Krim

. Seine Antw
ort: "Auch in einem

 teuren 
H

otel können Sie nicht zw
ischen einem

 Zim
m

er 
m

it einer harten M
atratze oder einer w

eichen M
a-

tratze ausw
ählen. Sie gehen einfach davon aus, 

dass Sie für einen Prem
ium

preis auf einer Prem
i-

um
m

atratze schlafen. W
enn H

otels nicht m
ehr als 

ein einziges H
ochklasseprodukt anbieten m

üssen, 
m

üssen w
ir es auch nicht."

D
ie G

ründer von C
asper glaubten, dass die 

M
enschen reif w

aren für eine neue Art von M
atrat-

zenkauf – und sie hatten recht. D
ie G

ründer rech-
neten dam

it, dass es sechs W
ochen dauern w

ürde, 
ihre ersten 40 M

atratzen zu verkaufen. Tatsächlich 
w

aren diese am
 ersten Tag ausverkauft

. D
en ge-

planten Jahresum
satz von 1,8 M

illionen D
ollar er-

reichte C
asper innerhalb von 60 Tagen. U

nd so 
ging es w

eiter. In ihrem
 ersten G

eschäftsjahr 2015 
m

achten sie einen Um
satz von 100 M

illionen D
ol-

lar, im
 Jahr 2016 das D

oppelte. D
er Einzelhandels-

konzern Target bot ihnen sogar eine M
illiarde D

ol-
lar für die Ü

bernahm
e des U

nternehm
ens. D

ie 
Casper-G

ründer lehnten ab, stattdessen w
urde Tar-

get ein Teilhaber. "D
ie G

ründer von Casper sind 
großartige Beispiele für Regelbrecher", sagt Sher-
m

an: "Sie küm
m

erten sich nicht um
 die Regel, 

dass es gute und schlechte Branchen gibt und m
an 

keine Zeit dam
it verschw

enden sollte, in schlech-
te Branchen einzusteigen. Sie ignorierten die Re-
gel, dass es Produkte gibt, die einfach nicht für 
den O

nline- H
andel geeignet seien. Es hieß: N

ie -
m

and w
ill online M

atratzen kaufen – aber sie ha-
ben bew

iesen, dass es geht. D
ie dritte Regel w

ar: 
Eine M

atratze ist ein sehr persönliches Produkt, 
sie m

uss genau zu dir passen. Casper zeigte: N
ein, 

m
uss sie nicht."

Parikh teilt diese Einschätzung nicht. "D
ie 

Strategie von Casper basiert nicht darauf, Regeln 
zu brechen, sondern darauf, ein hervorragendes 
Kundenerlebnis zu schaffen", sagt er. Aber er gibt 
zu, dass das U

nternehm
en vieles anders m

achte. 
"D

ie M
atratzenbranche ist berüchtigt für hohe Prei-

se und aggressive Vertriebsm
ethoden. M

it Casper 
konnten w

ir die Branche erneuern."

   "Die eiNKaufslAn
dschaft

beschrän
kt sich heuTe n

icht
     m

ehR auf eiNen
 kaNAl.

  die kuNden
 bew

Egen
 sich

 zw
ischen

 o#
lin

e
 un

d  
 

On
liNE

 hiN un
d h!

."

Sherm
an w

iederum
 denkt, dass das Start-up die 

entscheidendste Regel brach, indem
 es einen gro-

ßen Teil seines G
ründungskapitals dafür ausgab, 

die M
arkenagentur Red Antler zu engagieren. "D

ie 
gängigen Regeln sagen, dass M

arkenstrategie und 
em

otionale Bindung das Letzte sind, w
orüber 

Start-ups sich G
edanken m

achen sollten. Aber ge-
nau das taten sie. Sie kreierten ein sehr eigenes 
Im

age", sagt Sherm
an. "D

er größte Unterschied zu 
den H

underten von anderen O
nline-M

atratzen-
händlern ist, dass Casper vom

 Start w
eg eine star-

ke M
arke aufb

aute, die nahbar und cool w
irkte." In 

diesem
 Punkt stim

m
t Parikh ihm

 zu: "W
ir w

ussten 
von Anfang an, dass w

ir eine einzigartige M
arke 

aufb
auen w

ollten. W
eil w

ir schon in einem
 frühen 

Stadium
 m

it den Kunden in Kontakt traten, exis-
tierte bei Verkaufsstart bereits eine Com

m
unity."

C
asper probierte Albernes aus. D

ie G
ründer 

steckten gebrauchte Bücher in die ersten Kartons, 
die sie versendeten. Sie schufen einen Chatbot, der 
schlaflose M

enschen unterhalten sollte. Sie er-

m
unterten ihre Kunden dazu, Videos zu drehen, 

w
ie sie ihre Kartons öffnen, und diese bei  YouTube 

zu posten. U
nd sie schufen für sie einen Tw

itter- 
Account m

it dem
 Text "Sorry, ich hab verpennt". 

"In einer Branche, die verachtet und gehasst w
ur-

de, erschufen sie ein liebensw
ertes, vertrauens-

w
ürdiges Unternehm

en", sagt Sherm
an.

Inzw
ischen ist der Regelbrecher Casper etw

as 
konventioneller gew

orden. N
eben dem

 Verkauf 
über seine eigenen Stores nutzt das Unternehm

en 
inzw

ischen auch O
nline-H

ändler w
ie Target und 

Am
azon. "D

ie Einkaufslandschaft beschränkt sich 
heute nicht m

ehr auf einen einzigen Kanal", sagt 
 Parikh. "D

ie Kunden bew
egen sich zw

ischen der 
O

nline- und der O
ffl

ine-W
elt hin und her." M

it 
nunm

ehr zw
ei verschiedenen M

atratzendesigns 
und w

eiteren ergänzenden Produkten w
ie Kissen 

und Bettbezügen ist Casper auf dem
 W

eg, sich über 
einen reinen M

atratzenhandel hinaus zu entw
i-

ckeln. Zu dem
, w

ovon seine G
ründer von Anfang 

an träum
ten: ein "N

ike für den Schlaf" zu sein.

traum
hafT

 
virAl

100 Tage lang gilt das 
Rückgaberecht für 

M
atratzen von 

Casper. D
as w

ar ein 
w

ichtiger Kaufanreiz. 
Viel w

ichtiger aber 
w

ar der Event- 
Charakter, den  

die G
ründer geschickt 

um
 den Kauf des 

Produkts herum
 

aufgebaut haben. Sie 
erm

unterten Käufer 
dazu, sich beim

 
Auspacken ihrer 

 Kartons zu  
film

en und die 
'U

nboxing'-Videos auf 
YouTube einzustellen. 

Sie gaben Am
azon- 

G
utscheine für 

Em
pfehlungen aus. 

D
ann w

iederum
 

stellten Kunden 
Videos von sich ins 

N
etz, in denen  

sie ihre G
utscheine 

präsentierten.  
So starteten sie  
eine erfolgreiche 
W

erbekam
pagne,  

die Casper fast  
nichts kostete.

N
eil Parikh, M

itgründer und CO
O

 von Casper

m
iLlion

 usd
um

satz m
achte 

casp!
 in

 den
 !

sten
  

28 geschäftstagen
.

m
ilLion

EN UsD
nahm

 casp!
 in

 
sein

em
 !

sten
 

geschäftsjahr 2015 
ein

. 2016 waren
  

es b!
eits 200 

m
ilLi oNen

 Dollar.

m
odELle

hat Casp!
 im

 an
gebot. die m

eisten
 

m
atratzen

-h!
stell!

 in
 den

 usa 
bieten

 m
ehr als 100 m

odeLle an
.
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An
sagEN

PATtY MC cORD
Als Chief Talent 

O
ff

icer bei N
etflix 

fasste M
cCord 

in dem
 berühm

t 
gew

ordenen 
"Freedom

 and 
Responsibility 

D
eck" zusam

m
en, 

w
ie N

etflix seine 
Talente m

anagt. 
H

eute arbeitet 
sie als Speaker, 
Beraterin und 

Autorin.

eine 20 Jahre ist es her, da w
ar 

N
etflix bloß irgendein Start-up  

im
 Silicon Valley. Kaum

 vorstell-
bar angesichts der überragen-
den Rolle, die der Stream

ingan-
bieter und Film

produzent heute 
in unserer M

edienlandschaft
 einnim

m
t. N

etflix 
hatte ein gutes Tim

ing, eine durchdachte Strate -
gie – und Patty M

cC
ord. D

as Silicon Valley hatte 
im

m
er den Ruf, liberaler zu sein. Aber tatsächlich 

w
aren viele Unterschiede zu etablierten Unterneh-

m
enskulturen eher oberflächlich: D

uzen, keine 
Kraw

atten, H
unde im

 Büro. M
cCord w

ar das nicht 
genug. Als sie Chief Talent O

ffi
cer w

urde, lautete 
ihr Ziel, das Verhältnis von M

itarbeitern zu ihrem
 

Unternehm
en substanziell zu verändern. O

ut: Leis-
tungsübersichten, Spesenabrechnungen, fest ver-
einbarter U

rlaub. In: Topgehälter für Topleistun-
gen, ehrliches und prom

ptes Feedback – und die 
Entlassungspapiere für jeden, der nicht m

ehr ge-
braucht w

ird [siehe Kasten auf Seite 31].
In ihrem

 Buch Pow
erful: Building a Culture of 

Freedom
 and Responsibility resüm

iert M
cCord ihre 

Rolle bei der Entw
icklung einer erfolgsgetriebenen 

Kultur, die aus einem
 U

nternehm
en m

it einer 
H

andvoll Angestellten und einem
 Traum

 einen glo-
bal agierenden G

iganten m
achte. Im

 N
achhinein 

betrachtet, m
eint sie, sei die Revolution eher zufäl-

lig passiert. "Ich habe nie irgendetw
as erfunden. 

M
ir ging es nicht so sehr darum

, Regeln zu bre-

chen, sondern stets zu hinterfragen, w
arum

 w
ir et-

w
as tun." Eine der ersten grundlegenden Erkennt-

nisse w
ar, dass es nicht m

ehr in die heutige 
Arbeitsw

elt passt, ew
ig bei einem

 Arbeitgeber zu 
bleiben. "Ich w

ollte kein Unternehm
en gestalten, 

bei dem
 M

enschen gern bleiben, sondern ein Un-
ternehm

en, von dem
 M

enschen gern kom
m

en", 
sagt M

cCord. "D
as w

ar befreiend. In vielen Firm
en 

gibt es viele M
itarbeiter, die vor allem

 darin gut 
sind, loyal zu sein, aber nicht m

ehr w
irklich dort-

hin gehören. Jeder w
eiß es, aber keiner traut sich, 

das falsche Versprechen, das m
an einander gege-

ben hat, zu brechen."

diese erkenntnis m
achte es leichter, M

itarbeiter 
einzustellen. "Ich lese Bew

erbungsunterlagen, um
 

zu erfahren, w
oher die Bew

erber kom
m

en und w
el-

che Aufgaben sie dort gelöst haben. N
icht, w

eil ich 
m

it ihnen ein Bier trinken gehen w
ill." D

ie Einstel-
lungspolitik von N

etflix w
ar es, "sicherzustellen, 

dass die D
ichte an qualifizierten M

itarbeitern im
 

Unternehm
en aufrechterhalten w

ird", schreibt M
c-

Cord in ihrem
 Buch.

Auch andere Einsichten w
irkten befreiend. M

c-
Cord schuf form

elle Voraussetzungen für Spesen 
und Reisekosten ab. D

ie einzige Vorgabe lautete: 
Verschwendet kein G

eld. Feste Urlaubstage w
urden 

ebenfalls abgeschafft
: "N

im
m

 dir frei, w
enn du 

m
einst, dass es passt." D

ie Resultate w
aren positiv, 

sagt sie. Ihre H
R-Abteilung m

usste sich um
 w

eni-
ger Papierkram

 küm
m

ern, die M
itarbeiter m

uss-
ten sich um

 w
eniger D

etails G
edanken m

achen – 
und hatten dadurch m

ehr Zeit, für das W
achstum

 
des Unternehm

ens zu sorgen.
Aber M

cCord schafft
e nicht nur Sachen ab. G

e-
m

einsam
 m

it CEO
 Reed H

astings verfasste sie eine 
Pow

erPoint-Präsentation zu der Frage, w
ie N

etflix 
seine Talente m

anagen sollte. D
ie 124 Slides sind 

inzw
ischen 13 M

illionen M
al heruntergeladen w

or-
den. Facebook-CO

O
 Sheryl Sandberg nannte sie 

"das w
ichtigste D

okum
ent, das jem

als aus dem
 Si-

licon Valley kam
.

Ironischerw
eise hatte die Kultur, die sie m

it 
aufb

aute, für M
cCord selbst Konsequenzen. 2012 

w
urde sie entlassen. "Sie hat ihre Rolle gut ausge-

füllt", hieß es in einem
 Zeitschriftenartikel, "aber 

das Team
 brauchte sie nicht länger."

K
Neu im

 ProgRa$
:  

          Klare

Patty M
cCord trug  

m
it ihren unorthodoxen 

M
ethoden zum

 Aufstieg 
von N

etflix bei. Eine 
ihrer Kernbotschaften  
lautet: Ehrlichkeit 
m

acht alles einfacher. 
Vor allem

, w
enn m

an 
jem

anden feuern m
uss.

von Bennett Voyles

 
    "Mir gin

G es Nicht 
   so sehR darum

, 
 

 regeln
 zu brecheN, 

 
 

  soNd!
n

 stets zu
  hiNt!

fRagen
,

   
    warum

 w
ir 

 
            etwas tun

."

foto: thor swift
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Es sei schm
erzhaft gew

esen, N
etflix nach 14 Jahren 

zu verlassen, sagt sie. Aber es habe sich gezeigt, 
dass m

an gut von dort kom
m

en könne: N
ach ihrer 

Entlassung w
urde M

cCord Beraterin für Start-ups 
und Unternehm

en, die die M
ethoden von N

etflix 
adaptieren w

ollen.
Eines ihrer vorrangigen Ziele ist, U

nterneh-
m

en zu erm
untern, ihre D

oktrin radikaler Ehrlich-
keit zu leben. Beispielsw

eise, indem
 sie anonym

e 
Um

fragen abschaffen. "Ich hasse solche Um
fragen, 

w
eil sie M

enschen das G
efühl geben, m

an könne 
nur anonym

 ehrliches Feedback geben", sagt M
c-

C
ord. In offenen G

ruppengesprächen hingegen 
könne m

an klar verm
itteln, w

elche Prioritäten das 
Unternehm

en habe. "D
ort kann m

an sagen: N
ein, 

w
ir bringen die Kiw

i-Lim
onade nicht zurück. W

ir 
w

issen, dass ihr darüber traurig seid, aber w
ir sind 

es nicht. W
eitere Fragen?" 

neben radikaler vereinfachung predigt sie, dass 
Personalabteilungen ihre H

erangehensw
eisen än-

dern m
üssen. Früher habe H

R oft
 dem

 G
eschäft 

hinterhergehinkt. "N
ach m

einer Erfahrung haben 
Führungskräft

e oft
 vorgefasste M

einungen über 
ihre H

R-Leute: a) Sie sind nicht die Schlauesten,  
b) sie sind keine G

eschäftsleute, c) sie sind zu sehr 
auf M

enschen fixiert und sensibel", sagt sie. "Ich 

SENDeSCHLUsS
Patty M

cCord 
(links) arbeitete als 
Chief Talent O

ff
icer 

m
it N

etflix-CEO
 

Reed H
astings 

(M
itte) zusam

m
en. 

2012 entließ er 
sie. Zu der Zeit 

änderte sich das 
G

eschäftsm
odell 

von einem
 O

nline-
Verm

ieter von 
DVD

s zu einem
 

Stream
ing-Anbieter 

und Produzenten 
von Film

en.

Anders arbeiten: Selbst im
 Silicon Valley setzte die 

regelbrechende H
R-Politik von N

etflix M
aßstäbe.

m
üssen eine G

ew
inn-Verlust-Rechnung lesen kön-

nen. Sie m
üssen die W

ettbew
erber kennen und die 

Kundenakquisekosten. Und sie m
üssen m

ehr als 
ein nur rudim

entäres Verständnis der Technologie 
besitzen, auf der der G

eschäftserfolg beruht." D
as 

zahle sich nicht nur für den Personaler selbst aus, 
sondern für das gesam

te U
nternehm

en, sagt M
c-

Cord: "W
enn die Ziele der Personalabteilung so m

it 
denen des Unternehm

ens im
 Einklang stehen w

ie 
bei N

etflix, hilft das den M
itarbeitern, sich auf das 

zu konzentrieren, w
orauf es ankom

m
t."

m
ccord w

ar eine der ersten, die das Prinzip der 
Vereinfachung im

 Personalw
esen einführte. Aber 

sie sei nicht die Einzige, sagt sie. "G
erade gibt es 

ein radikales Um
denken zu der Frage, für w

en w
ir 

eigentlich arbeiten. Sind w
ir die Vertreter des An-

gestellten oder des M
anagem

ents? Sind w
ir die 

Türsteher? Stellen w
ir die Regeln auf? Beschützen 

w
ir die Angestellten? O

der schützen w
ir das Unter-

nehm
en vor schlechten Angestellten?"

M
cC

ord ist sicher: "All dieses Sich-selbst- 
H

interfragen kann m
an getrost in die Tonne tre -

ten. D
ie richtige Antw

ort ist einfach: W
ir arbeiten 

für unsere Kunden. N
icht nur die Personalabtei-

lung, sondern w
ir alle. D

enn nur darum
 existiert 

unser Unternehm
en überhaupt."  

 9

entgegne dann: W
enn Sie w

irklich glauben, dass 
Ihr H

R-Verantw
ortlicher nicht schlau ist, Ihr G

e-
schäft nicht versteht und nicht m

it anderen Füh-
rungskräften m

ithalten kann, dann stellen Sie je-
m

and anders ein. Aber bevor Sie das tun, sollten 
Sie etw

as ausprobieren: Fordern Sie m
ehr ein."

D
ie H

R-Abteilung dürfe keine H
ilfstruppe sein: 

"Ihre Stim
m

e m
uss bei G

eschäftsentscheidungen 
G

ew
icht haben. D

enn jede G
eschäftsentscheidung 

beinhaltet irgendw
ann irgendw

ie eine Personal-
entscheidung." U

m
 diese Position zu erkäm

pfen, 
sei der erste w

ichtige Schritt für H
R-Verantw

ortli-
che, m

ehr über das G
eschäft zu lernen. "Persona-

ler m
üssen die Sprache des G

eschäfts lernen. Sie 

     "DIe Sti$
e d!

  
 

 
p!

sonalEr m
uSs bei 

  Jed!
 entscheiduNg

gew
icht haben

."
Patty M

cCord, Chief Talent O
fficer bei N

etflix 1998–2012

NETFLIX: SO WAS 
GIBT

'S HIER NICHT
Keine große Fam

ilie 
"W

ir m
üssen m

it dem
 

M
ythos aufräum

en, dass 
U

nternehm
en Fam

ilien sind. 
D

am
it schafft m

an nichts   
 als Enttäuschungen." 
Ehrlichkeit sei besser, 
schreibt M

cCord in 
Pow

erful: "Es m
acht es 

für alle Beteiligten leichter, 
w

enn Personaler begreifen, 
dass sie dafür da sind, die 
richtigen Leute m

it dem
 

richtigen U
nternehm

en 
zum

 richtigen Zeitpunkt 
zusam

m
enzubringen – für 

einen Zeitraum
 von durch-

schnittlich sechs Jahren."

Keine Unterbezahlung 
Für Topleute zahlte N

etflix 
im

m
er Topgehälter. "W

enn 
m

an sich darauf konzen-
triert, die besten Leute zu 
bekom

m
en, die m

an findet, 
kann m

an es sich leisten, 
überdurchschnittliche 
G

ehälter zu bezahlen. D
as 

W
achstum

, das m
an dadurch 

schafft, ist fast im
m

er höher 
als die Sum

m
e, die m

an 
beim

 G
ehalt gespart hätte."

Keine Bonuszahlungen 
"W

enn M
itarbeiter sich w

ie 
Erw

achsene verhalten und 
dem

 U
nternehm

en im
m

er 
Vorrang geben, braucht es 
keinen Bonus, dam

it sie 
härter oder besser arbeiten."

Keine Sperrfristen 
Viele Start-ups nutzen 
Aktien, die erst nach einiger 
Zeit ein gelöst w

erden können, 
 um

 M
itarbeiter zu binden. 

Bei N
etflix sind diese sofort 

einlösbar. Angestellte können 
sich aussuchen, w

ie viel 
sie in Aktien und w

ie viel 
in Cash erhalten w

ollten. 

Keine Spesenabrechnung 
M

cCord schaffte feste Regeln 
für Ausgaben und Spesen 
ab. D

ie Vorgabe lautete: 
Verhalte dich im

 Interesse der 
Firm

a. "W
ir behandelten die 

M
itarbeiter w

ie Erw
achsene. 

U
nd sie fanden das toll."

Keine festen Urlaubstage 
Angestellte durften frei-
nehm

en, "w
enn sie glaubten, 

dass es gut passt." D
as 

habe nicht viel verändert, 
schreibt M

cCord: "D
ie 

m
eisten nahm

en eine 
oder zw

ei W
ochen im

 
Som

m
er frei, einige Zeit um

 
Feiertage herum

 und noch 
einen Tag hier und da."

Kein Jahresbeurteilung 
Jahresbeurteilungen sind 
für Feedback ungeeignet, 
m

eint M
cCord: "In dem

 
M

om
ent, in dem

 etw
as 

schiefl äuft, m
uss m

an 
Feedback geben, nicht acht 
M

onate später in Schriftform
."

fotos: mct / getty images; patrick t. fallon / bloomberg via getty images

fotos: frederic neema / laif; martin e. klimek / zuma press / alamy
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2003

Fast schon pleite schaff
te Lego  

die Kehrtw
ende. Als sich der legendäre Spielzeugm

acher  
auf das zurückbesann, w

as ihn groß gem
acht hatte,  

ging es w
ieder bergauf. 

von Richard M
ilne

fotos von Ragnar Schm
uck

20
0

3:  
G

A
N

Z A
M

 B
O

D
EN

  
M

ehrere 
Experim

ente  
m

it neuartigen 
Produkten sind 

gescheitert. Lego 
steht kurz vor 
dem

 Bankrott.

2009

2014

ack stone w
ar schuld. D

a half 
auch kein "Stein" als N

achnam
e: 

D
ie Actionfigur, die der Spielzeug-

hersteller Lego 2001 auf den M
arkt 

brachte, hatte nicht m
ehr viel gem

ein m
it den 

bunten Steinen, auf denen die D
änen ihren W

elt-
ruf aufgebaut hatten. Aber Stone w

ar nur eines von 
vielen Beispielen. Anfang der 2000er-Jahre w

ar die 
Produktpalette von Lego im

m
er unübersichtlicher 

gew
orden. D

ie Kunden zogen nicht m
it, das U

n-
ternehm

en verbrannte G
eld in großem

 Stil. 2003 
w

ar Lego so gut w
ie bankrott.

"H
eute kann m

an sich kaum
 vorstellen, w

ie 
schlim

m
 die Situation tatsächlich w

ar", sagt   
D

avid Robertson, W
irtschaft

sprofessor und 
Autor von Brick by Brick: H

ow
 Lego  Rew

rote 
the  Rules of  Innovation and  Conquered the 

 Global Toy  Industry. „Alle w
aren davon überzeugt, 

m
an m

üsse verkaufen oder liquidieren.“ Es gab ra-
dikale Vorschläge. "Ich riet ihnen tatsächlich, kei-
ne Steine m

ehr herzustellen", sagt  Anders  D
rejer, 

M
anagem

ent-Professor an der dänischen U
niver-

sität Aalborg. "D
ie Steine an sich sind nicht ent-

scheidend, so etw
as kann m

an outsourcen." 
D

ie Rettung kam
 in G

estalt eines H
arry- Potter-

D
oppelgängers. Jørgen Vig Knudstorp hatte schon, 

als er 2001 zu Lego kam
, die G

eschäft
sführung 

und die Eigentüm
er-Fam

ilie Christiansen gew
arnt: 

"W
ir sind auf einem

 sinkenden Schiff. D
ie Proble-

m
e w

erden sich nicht von allein lösen."
2004 w

urde Knudstorp CEO. Er drehte die Stra-
tegie um

 180 G
rad – und legte dam

it die G
rund-

lage für ein ganzes Jahrzehnt des Erfolgs.  Um
sätze 

und G
ew

inne von Lego w
uchsen jedes Jahr im

 
zw

eistelligen Bereich. Knudstorp w
ar kein Regel-

brecher, sagt Robertson: „Eigentlich  
w

ar er das G
egenteil. Er besann 

sich auf Legos altbew
ährtes Re-

zept. D
ieses lässt sich in einem

 
Satz des  dam

aligen  

J 20
0

9:  
ES G

EH
T W

IED
ER 

A
U

FW
Ä

R
TS 

Lego verkleinert oder 
schließt Abteilungen, 

um
 w

ieder w
achsen zu 

können. D
ie Um

sätze 
steigen danach um

 
m

ehr als 20
%

 pro Jahr.

      D!
 stEin

ige 

 W
IEDeRAUFBAU

   von
          LEGO
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Knudstorp habe nicht nur M
ut bew

iesen, sondern 
auch "bem

erkensw
erte Sensibilität und em

otiona-
le Aufm

erksam
keit" gezeigt, sagt  Robertson. In sei-

ner Fähigkeit, Innovationen einzuführen, ähnele 
er Steve Jobs. "Ich halte ihn für einen großen Inno-
vator. Sein Führungsstil zeichnet sich dadurch aus, 
dass andere die Stars sein können – w

eil sie die 
M

öglichkeit haben, innovativ zu sein."

ein beispiel dafür ist ein feuerw
ehrauto, das 

M
arketingchef N

ipper in einer frühen Phase des 
Turnarounds für die Lego City Line kreierte. Es w

ar 
ein traditionelles Lego-Produkt: w

ie gem
acht, um

 
einen siebenjährigen deutschen Jungen anzuspre-
chen – und w

ar der Startschuss, der allen D
esig-

nern des U
nternehm

ens klar m
achte, dass der 

Lego stein w
ieder das H

erz ihrer Arbeit bildete.
"Jørgen tat das G

egenteil von dem
, w

ozu ich ge-
raten hatte", sagt D

rejer: "Er m
achte den Stein zum

 
Kern von allem

. Selbst der Indiana Jones in ihren 
Com

puterspielen w
ird von seinen Feinden nicht 

zu einem
 H

aufen M
atsch zerquetscht, sondern zu 

einem
 H

aufen Steine." Es m
ache ihm

 nichts aus, 
dass Knudstorp seinem

 Rat nicht folgte, ergänzt 
D

rejer. „Aber sie verdienen w
eniger G

eld, als sie 
könnten – w

egen der Beschränkung auf den Stein. 
Sie lassen keine Experim

ente zu. Sie lassen nicht 
zu, dass sich andere G

eschäftszw
eige entw

ickeln. 
M

ads N
ipper sagte m

ir: 'D
er Legostein ist so w

ich-
tig, dass er im

m
er im

 Vordergund stehen m
uss – 

sonst w
ürde die Kultur zerbrechen.'"

M
ads N

ipper,  
ehem

aliger M
arketingchef Lego

"un
s!

 ziel ist:  
  sieben

Jährige  
   dEutsche Jun

gen
 

          
  glückLich

 
    m

achen
.

  son
st haben

  
w

ir kein
e ZukUn

ft."

 M
arketingchefs M

ads N
ipper zusam

m
enfassen: 

"U
nser Ziel als U

nternehm
en ist: siebenjährige 

deutsche Jungen glücklich m
achen. Sonst haben 

w
ir keine Zukunft."

D
ie G

eschichte von Lego begann 1932. D
er 

N
am

e, den der Kunsttischler O
le Kirk Christiansen 

seinem
 Fam

ilienbetrieb gab, ist eine Abkürzung 
von "leg godt": "spiel gut". Anfangs fertigte m

an 
Spielzeug aus H

olz. Bis 1958 Christiansens Sohn 
G

odtfred die Idee zu Kunststoffsteinen hatte, die 
sich durch Zapfen und Röhren m

iteinander verbin-
den lassen.

das unternehm
en w

uchs und vergrößerte sein 
Angebot, etw

a um
 die Kleinkinderm

arke D
uplo 

oder den Freizeitpark Legoland. 1990 zählte Lego 
zu den zehn größten Spielzeugherstellern weltweit. 
Rund zehn Jahre später betrieb das Unternehm

en 
Parks auf der ganzen W

elt und bot Produkte an, 
die sich von den klassischen Steinen w

eit entfernt 
hatten, beispielsw

eise Videospiele. D
och die G

e-
w

inne brachen ein. Als Knudstorp über-
nahm

, w
ar die Lage bedroh-

lich gew
orden.

Für D
rejer beruht Knudstorps W

ende auf drei Säu-
len: "Eine w

ar, die Realität zu akzeptieren: D
ie Ein-

brüche w
ürden nicht von allein aufh

ören. D
ie zw

ei-
te Säule w

ar Fokussierung: Schneide abgestorbene 
Äste ab und übernim

m
 w

ieder die Kontrolle. Ein 
paar Jahre später, als alle dachten, m

an habe es 
überstanden, startete Jørgen eine W

iederauffri -
schungsphase. Er sagte: das w

ar nur ein Anfang, 
w

ir haben noch einen langen W
eg vor uns." 

knudstorp spricht von fünf phasen: Ü
berleben, 

Ziele setzen, W
achstum

 anschieben, Aufh
olen, 

Ü
berholen. Als ersten Schritt versuchte er, die Fi-

nanzen in den G
riff zu bekom

m
en. Er reduzierte 

die Zahl der Produkte – und dam
it die Kom

plexi-
tät. Er verkaufte abseitige G

eschäftszw
eige w

ie die 
Freizeitparks und die Videospiele. Er schloss oder 
verkleinerte Abteilungen im

 Ausland und m
achte 

die dänische Kleinstadt Billund w
ieder zum

 H
erz 

der Lego-G
ruppe.

D
ie zw

eite Phase betraf die Produktivität. 
Knudstorp verlagerte einen großen Teil der Pro -
duktion von D

änem
ark nach Ungarn und M

exiko 
und stärkte gleichzeitig die M

arke. 2009 begann 
Phase drei: W

achstum
. Als die Um

sätze um
 m

ehr 
als 20%

 pro Jahr stiegen, stellte Knudstorp in Pha-
se vier sicher, dass die Lieferketten reibungslos 
funktionieren – bis in neue M

ärkte in Asien hin-
ein. In der fünften und letzten Phase versuchte 

er, Lego trotz im
m

er stärkerer W
achstum

s-
schm

erzen erfolgreich zu halten. 

kehrtw
En

de iN  
füNF phasen 1.

Ü
B

ER
LEB

EN
 

Finanzen 
stabilisieren, 
Kom

plexität 
abbauen, 

G
eschäftsfelder 
reduzieren.

2.
ZIELE SETZEN 

Produktivität erhöhen, 
M

arke stärken.

3.
W

A
CH

STU
M

 
A

N
SCH

IEBEN
Verläuft 

w
ieder alles in 

geordneten Bahnen, 
können neue 

W
achstum

sfelder 
ins Visier rücken.

4. 
A

U
SB

A
U

EN

Prozesse aufsetzen, 

die so stabil laufen, 

dass zeitgleich 

Expansion 

m
öglich ist.

5. 
BEREIT ZU

M
 

SPRU
N

G 
Erkennen, w

o die 
Geschäftsfelder der 
Zukunft entstehen.

2014
2016
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figuren auf den Toys-to- life-Trend aufzuspringen, 
w

urde kurz nach dem
 Start drastisch zurückgefah-

ren. Ebenso w
ie N

exo Knights – eine App zu der 
gleichnam

igen Trickfilm
serie. "Lego sollte sich 

nicht m
it M

attel oder  H
asbro vergleichen, sondern 

besser m
it einem

 Unter nehm
en w

ie Am
azon", sagt 

D
rejer. "Und im

 O
nline- H

andel hinkt Lego hinter-
her.“ D

er neue CEO
 habe sich bei D

anfoss einen 
Ruf als Beschleuniger erw

orben, sagt Robertson: 
"D

ort w
urde das M

anagem
ent schlanker und 

schneller. Christiansen hat den Apparat optim
iert. 

Ich fürchte aber, bei Lego m
uss m

an den Apparat 
austauschen."

Robertson glaubt, dass Lego am
 Scheidew

eg 
steht. D

as Unternehm
en m

uss sehen, ob es seine 
Strategie erneut auf den Kopf stellen oder auf der 
eingefahrenen Bahn vor sich hin düm

peln w
ill. 

"W
as sie jetzt tun, ähnelt den Fehlern von 1999 – 

m
an versucht zu stark in digitale Erlebnisse zu ge-

hen. Ich glaube, m
an lässt sich vom

 D
igitalen zu 

sehr einschüchtern", sagt Robertson. "W
enn m

an 
sich w

irklich Apple zum
 Vorbild nim

m
t, m

uss m
an 

Erfolge aus der Vergangenheit nutzen, um
 W

achs-
tum

sfelder für die Zukunft zu erschließen."

D
erzeit durchlebt Lego erneut schwere Zeiten. 2017 

gingen die Verkäufe erstm
als seit der Beinahe- 

Pleite zurück. D
as vielleicht Bem

erkensw
erteste 

daran: Knudstorp sah die Entw
icklung voraus, aber 

konnte sie offensichtlich nicht verhindern. 

er fürchte sich vor den kräften, die große Fir-
m

en von genau dem
 entfrem

den, w
as sie einst er-

folgreich m
achte, sagte Knudstorp im

 D
ezem

ber 
2016 der Financial Tim

es: "Es gibt Bürokratie. W
enn 

m
an w

ächst, gibt es den D
ruck, zu skalieren, die 

passenden M
itarbeiter zu finden. Und es gibt die 

Frage: W
ie kann m

an als großes, erfolgreiches Un-
ternehm

en den G
ründergeist aufrechterhalten?"

D
as sei verblüffend, m

eint D
rejer: "W

enn M
en-

schen w
issen, dass etw

as schiefgehen w
ird, sie aber 

nicht in der Lage sind, es zu verhindern, lautet m
ei-

ne Em
pfehlung, das M

anagem
ent auszuw

echseln." 
Knudstorp w

echselte im
 selben Jahr von der G

e-
schäftsführung in den Vorstand – m

it dem
 M

andat, 
gem

einsam
 m

it der G
ründerfam

ilie Expansions-
strategien zu entw

ickeln. Im
 O

ktober 2017 w
urde 

N
iels Christiansen neuer CEO

: D
er erste, der nicht 

aus dem
 Unternehm

en stam
m

t. Christiansen, der 
nicht m

it der G
ründerfam

ilie verw
andt ist, hatte 

zuvor für die Industriegruppe D
anfoss gearbeitet  – 

und sie aus einer ähnlich schw
ierigen Situation he-

rausgeholt w
ie Knudstorp Lego.

D
am

it gleiche das U
nternehm

en einem
 Fuß-

ballteam
, das gleichzeitig M

essi und Ronaldo un-
ter Vertrag habe, m

eint D
rejer. Aber das Traum

duo 
m

uss m
it einer schw

ierigen Situation um
gehen. 

N
och sind die Einnahm

en von Lego stabil, aber 
w

ie die gesam
te Branche steht das Unternehm

en 
in hartem

 W
ettbew

erb m
it Anbietern physischer 

und digitaler Produkte.

bei allen innovationsstorys gebe es einen ent-
scheidenden Punkt, sagt Robertson: "N

ichts hält 
ewig." Lego orientierte sich bei seinem

 Turn around 
an Apple. Zw

ischen 2001 und 2007 taten dessen 
Chefs genau das, was Lego ein paar Jahre später tun 
w

ürde: Sie m
achten den M

ac hochw
ertiger und da-

durch attraktiver. Später allerdings 
kam

 das iPhone als w
ichtige 

Einnahm
equelle hinzu, ob -

w
ohl es ursprünglich eher 

*

als ein Anhängsel des M
ac gedacht w

ar. D
ie H

aupt-
einnahm

equelle von Apple w
echselte: von großen 

zu kleinen Bildschirm
en. Lego hat einen solchen 

neuen Pfad noch nicht gefunden.
Lego sollte sich an D

isneys Angebot orientieren, 
findet Robertson: m

it Freizeitparks, Film
en und an-

deren D
ingen, die nur in losem

 Zusam
m

enhang m
it 

dem
 Stein stehen. "Ich glaube, dass Lego nicht auf 

den M
arkt gehört hat. M

an hat lediglich digitales 
Spielzeug und O

nline-Aktivitäten hinzugefügt." Und 
vieles davon floppte. Lego D

i-
m

ensions etw
a – der Versuch, 

durch O
nline- G

am
es m

it Lego-

20
17:  

W
A

C
K

ELIG
ER 

B
O

D
EN

 
D

ie Um
sätze 

fallen zum
 ersten 

M
al seit dem

 
Beinahe-Bankrott.

2017

20
18:

FU
N

D
A

M
EN

TE V
ER

STÄ
R

K
EN

 

Als Reaktion auf fallende Verkaufszahlen 

erneuerte Lego 2017 das M
anagem

ent: 

CEO
 Jørgen Vig Knudstorp w

urde 

Vorstandsvorsitzender, seinen 

bisherigen Posten übernahm
 N

iels 

Christiansen. Lego ist nach w
ie vor 

profitabel. D
as U

nternehm
en sieht den 

Schritt als Chance, die Fundam
ente, 

die Knudstorp legte, zu verstärken.

Wachsen
 

 heisSt:  
voran

gEhen

D
avid Robertson,  

Autor von Brick by Brick

"BEI 
INn

OVATIONSsTORyS  
IST

 DER  
entscheiDen

de 
Pun

kt: 
 

Nichts 
hält ew

ig."
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ie Karriere von Black Bart verlief rasant. Ei-
gentlich hieß er Bartholom

ew
 Roberts und 

w
ar zw

eiter Steuerm
ann an Bord des Skla-

venschiffs Princess. D
och nur sechs W

o-
chen nachdem

 Piraten die Princess aufgebracht 
und ihn gefangengenom

m
en hatten, m

achten sie 
Roberts zu ihrem

 neuen Anführer. Innerhalb von 
nur drei Jahren w

urde er der erfolgreichste Pirat 
des "goldenen Zeitalters" der Piraterie. Als er 1722 
in einem

 G
efecht m

it einem
 britischen Schlacht-

schiff fiel, hatte er von N
eufundland bis Brasilien 

m
ehr als 400 Schiffe gekapert. U

nd den "Pirate 
C

ode" geschrieben: einen Verhaltenskodex für  
Piraten.

D
as Verm

ächtnis von Piraten w
ie Black Bart ist 

heute Inspirationsquelle für Entrepreneure. N
icht 

w
enige Start-ups im

 Silicon Valley dekorieren ihre 

klar zum

En
t!

N
d

   voN  
       Piraten
   L!

Nen

Büros m
it Totenkopffl

aggen. D
er Freibeuter-G

eist 
zeigt sich schon 1982 in den berühm

t gew
ordenen 

W
orten von Steve Jobs: "Es ist besser, Pirat zu w

er-
den, als zur M

arine zu gehen." Und er zeigte sich 
im

 M
otto von Facebook-Gründer M

ark Zuckerberg: 
"Bew

ege dich schnell und zerstöre D
inge." N

euer-
dings bezeichnen sogar Autoren explizit Piraten als 
Vorbilder für G

ründer. So w
ie Sam

 Conniff Allende, 
der in Be M

ore Pirate: O
r H

ow to Take on the W
orld 

and W
in schreibt: "Piraten stellten sich den m

äch-
tigsten M

ilitärm
ächten der W

elt in den W
eg, über-

m
ächtigen H

andelsgesellschaften und der verein-
ten Kraft

 der dam
aligen W

eltm
ächte – und fast 

40 Jahre lang gew
annen sie." Anders ausgedrückt: 

Piraten w
aren die ersten D

isruptoren.

piraten w
aren auch diebe und m

örder. Aber sie 
unterschieden sich von anderen K

rim
inellen: 

durch unternehm
erische und soziale Innovatio -

nen. Viele M
atrosen w

urden im
 18. Jahrhundert Pi-

raten, um
 den m

enschenverachtenden Zuständen 
an Bord der M

arine- und H
andelsschiffe 

von N
icola Davison

Ihr Landratten w
isst nicht, w

ie m
an  

agile Unternehm
en und Team

s aufbaut? D
ann 

schaut hin, w
ie die Piraten es m

achen!

illustration: csa images / getty images
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   "D!
 Geist 

      deR 
 Pirat!

ie 
ist gesun

dE
       respektlosigkeit."

Ryan Blairs W
eg zum

 Erfolg w
ar nicht die 

Ü
berholspur, die Abgänger von Elite-Universitäten 

gew
öhnlich nehm

en, sondern eher ein Tram
pfelpfad voller 

Schlaglöcher. D
er Selfm

ade-M
illionär und Autor von   

N
othing to Lose, Everything to Gain gab nie viel auf Konven-

tionen. Er brach die Schule in der der neunten Klasse ab, 
schloss sich einer G

ang an, w
urde zehn M

al verhaftet 
und saß im

 Jugendknast. D
er erste Com

puter, den Blair 
benutzte, w

ar geliehen: M
it dem

 PC eines Freundes w
ollte 

er sein schlechtes Zeugnis fälschen. D
ann begann er in 

Com
puterläden einzubrechen, in denen er alle Bücher 

m
itgehen ließ, die erklärten, w

ie m
an program

m
iert.

rYAN BLAIR: VOM GANgSTER 
ZUM GESCHÄFTsMAn

N
füNF "pIRATEN"- 

FIRm
EN

1. NAPSTER 
1999 schuf der Student Shaw

n 
Fanning N

apster, eine digitale 
M

usik-Tauschbörse. N
apster 

w
urde 2001 nach juristischen 

Auseinandersetzungen 
geschlossen, gilt aber als 

W
egbereiter für das O

nline-
G

eschäft m
it M

usik.

2. UBER 
U

ber begann 2009 m
it drei 

Autos in San Francisco. N
eben 

einer innovativen Technologie 
verdankt das Unternehm

en 
seinen ersten Erfolg seinem

 
"Pirate Code": Es bem

üht 
sich nicht um

 behördliche 
G

enehm
igungen und w

irbt 
Fahrer von M

itbew
erbern ab.

3. TESLA 
D

ie Risikofreudigkeit von Elon  
M

usk ist grenzenlos. Er sagt: 
"Beim

 Verkauf von PayPal ver-
diente ich 180 M

illionen D
ollar. 

100 M
illionen investierte ich in 

SpaceX, 70 M
illionen in Tesla 

und 10 M
illionen in SolarCity. 

Ich m
usste jem

and anpum
pen, 

um
 m

eine M
iete zu bezahlen." 

4. AMaZON 
D

ie "piratenhafte" Innovation 
von Am

azon bestand darin, 
dass das Unternehm

en von 
Anfang darauf beharrte, kein 
Buchhändler zu sein, sondern, 

ein Technik-Unternehm
en, das 

das O
nline-Shoppen vereinfacht.

5. VIRGiN 
Richard Branson verhielt 

sich w
ie ein Pirat, als er 1971 

m
ehrere Lkw

-Ladungen 
Schallplatten einführte, ohne 

Zoll zu bezahlen. Virgin Records 
w

urde ein Label für Punk und 
N

ew
 W

ave. Bis heute steht 
Virgin für eine neue Einstellung 

zur G
eschäftsw

elt.

DER ALlES VERÄNdERn
DE MOm

ENT
 …

w
ar gekom

m
en, als seine M

utter einen Im
m

obilienunternehm
er 

kennenlernte und die Fam
ilie aus dem

 Stadtteil w
egzog –  

und dam
it w

eg von den G
angs. Blair bekam

 einen Job im
 

Kundendienst von Logix Com
puter; zw

ei Jahre später m
achte 

m
an ihn zum

 Vizepräsidenten.  M
it  21 gründete er den 

Technikdienstleister 24/7 Tech. Seitdem
 hat er M

illionen m
it 

Investitionen in Start-ups gem
acht. N

ach seinem
 Rücktritt als 

CEO
 der M

arketingfirm
a ViSalus konzentriert er  

sich auf seine Venture- Kapitalfirm
a H

ashtagO
ne.

IN SeINER AUTOBIoGRAFIE …
N

othing to Lose, Everything to Gain schreibt 
Blair seinen Erfolg als G

eschäftsm
ann den 

Überlebensinstinkten zu, die er in seiner 
schw

ierigen Jugend erw
arb. Seine "Philo-

sophie aus der G
efängniszelle" beinhaltet den 

G
edanken: "W

enn du M
enschen das G

efühl 
 gibst,  sie könnten dich beherrschen, w

erden 
sie dich beherr schen." D

er Schlüssel besteht für 
ihn in der Fähigkeit, sich anzupassen und den Trends des 

M
arkts voranzugehen: "Ändere deine Pläne, w

enn sich die 
Technologie ändert und passe deine Strategie an die Fähigkeiten 
deines Unternehm

ens an."

zu entkom
m

en. Conniff Allende nennt 
sie eine  G

eneration, die das G
efühl hat-

te, "von ihrer eigenen Zukunft
 ausge-

schlossen zu w
erden". An Bord der Pira-

tenschiffe w
urde die Beute gerecht 

verteilt. U
nd jede Stim

m
e zählte gleich, 

sogar die von Frauen (von denen es w
e-

nige gab) und von N
icht-W

eißen (von 
denen es viele gab). Im

 ersten Artikel 
von  Roberts 1722 verfassten Piraten- 
Codes heißt es: "Jeder M

ann hat das 
Recht auf M

itsprache in den Alltags-
angelegenheiten und auf den gleichen 

Anteil an Proviant und Alkohol und kann 
diese jederzeit nach seinem

 G
utdünken ver-

w
enden – es sei denn in Zeiten des M

angels, 
w

enn diese zum
 W

ohle aller rationiert w
erden."

D
as klingt nach Aufk

lärung. Aber Piraten 
ging es nicht darum

, die soziale U
nge -

rechtigkeit ihrer Zeit zu beseitigen, 
sagt Peter  Leeson, Autor von The 
Invisible H

ook: The H
idden Econo-

m
ics of Pirates: "M

an kann allein 
eine Brieft

asche stehlen, aber 
um

 ein H
andelsschiff zu kapern, braucht m

an die 
H

ilfe von anderen", sagt er.

piraten schufen dem
okratische strukturen in 

einer W
elt, die autokratisch organisiert w

ar. Aus 
dem

 unternehm
erischen Ziel, Profit zu m

axim
ie-

ren, resultierte das organisatorische Ziel, Zusam
-

m
enarbeit zu fördern und Konflikte zu verhindern, 

sagt Leeson. "Und der W
ille, Profit zu m

axim
ieren, 

ist auch für Entrepreneure entscheidend."
U

nd so w
ie sie passten sich Piraten schnell 

neuen Bedingungen an. Als Regierungen began -
nen, sie ernsthaft

 zu bekäm
pfen, ließen sie ver-

breiten, dass sie M
atrosen zw

angsrekrutierten. 
W

urden neue Rekruten von der M
arine gefangen-

genom
m

en, konnten sie behaupten, die Piraten 
hätten sie zum

 Kam
pf gezw

ungen. "Piraten for-
dern Autoritäten heraus", sagt   Andrew

  W
olfin, 

Partner der Anw
altsfirm

a M
ishcon de Reya. "D

er 
G

eist der Piraterie ähnelt dem
 des Punk: eine ge-

sunde Respektlosigkeit, die G
ründer an den Tag 

 legen – und an den Tag legen m
üssen."

Als die O
stindien-Kom

panie beanspruchte, Schiff-
fahrtsrouten exklusiv nutzen zu können, w

ar es 
auch den Angriffen der Piraten zu verdanken, dass 
sich die Rechtsidee von "internationalen G

ew
äs-

sern" durchsetzte, die allen offenstehen. G
enauso 

m
üssen Start-ups W

ege finden, um
 durch sich 

ständig ändernde juristische Vorgaben zu lavieren, 
sagt W

olfin: "M
ir m

acht es Spaß, m
it jungen Unter-

nehm
en zu arbeiten, w

eil ich ihnen  dabei helfe, in 
einer im

m
er regulierteren G

eschäftsw
elt ihre In-

novationsfähigkeit auszubauen. Für etablierte Un-
ternehm

en ist es ungleich schw
erer, einen einge-

schlagenen Kurs zu ändern, nicht zuletzt, w
eil 

Entscheidungen von Kom
m

issionen und Aktionä-
ren abgesegnet w

erden m
üssen."

G
enau das w

aren auch die G
edanken der 

G
ründer des D

esign-Studios Fount. Ihr Unterneh-
m

en sollte nicht nur profitabel w
erden, sondern 

auch fair und nachhaltig agieren. D
arum

 beschlos-
sen die G

ründer, die G
edanken des Piratencodes 

aus dem
 18. Jahrhundert anzuw

enden, der bei 
w

ichtigen Entscheidungen die gesam
te Crew

 m
it 

einbezieht. Bei Fount w
erden Führungskräft

e 
nicht von der Führungsebene bestim

m
t. Statt-

dessen w
ählen Projekt-"Crew

s" anonym
 einen Ka-

pitän und stellen so sicher, dass dieser das volle 
Vertrauen seiner M

annschaft genießt.

piratenkapitäne w
ussten, dass 

 G
ehälter transparent sein m

üssen: 
U

ngerechtigkeiten konnten zu 
N

eid, Vertrauensverlust und Ar -
beitsverw

eigerung führen. Von 
jeder Prise, die Black Barts Schif-
fe erbeuteten, erhielten der Kapi-
tän und der Q

uartierm
eister jew

eils 
zw

ei Anteile, der Steuerm
ann, der 

Bootsm
ann und der Kanonier eineinhalb 

Anteile und die anderen O
ffi

ziere einein-
viertel Anteile. Bei Fount w

erden die Unter-
nehm

ensanteile proportional nach dem
 En-

gagem
ent für das U

nternehm
en aufgeteilt, 

erklärt G
ründungspartner Ryan VanM

iddlesw
orth. 

Jedes Q
uartal w

ird eine festgelegte M
enge an Akti-

en ausgegeben und gleichm
äßig unter den Ange-

stellten aufgeteilt, w
as bedeutet, dass die Anteile 

der neuesten "Crew
"-M

itglieder und die der U
r-

sprungsgründer in gleichem
 Tem

po w
achsen.

"Unsere entscheidende Erkenntnis w
ar: W

enn 
m

an jedem
 M

itarbeiter M
itspracherecht bei Ent-

scheidungen gibt und einen relevanten Besitzan-
teil am

 Unternehm
en, setzen sie sich m

ehr für die 
Strategie und den Erfolg des Unternehm

ens ein – 
em

otional und finanziell", sagt VanM
iddlesw

orth.
Und dann kom

m
t der Erfolg oft rasant. 

Andrew
 W

olfin, Partner bei M
ishcon de Reya

illustrationen: csa images / getty images (2)
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Unangepasste. Rebellen. Störenfriede. 
D

ie, die anecken. D
ie, die D

inge anders sehen. 
Sie m

ögen keine Regeln. Und sie haben 
keinen Respekt vor dem

 Status quo. M
an 

kann sie zitieren, m
an kann sie ablehnen, sie 

glorifizieren oder verachten. Aber eines kann 
m

an definitiv nicht: sie ignorieren. D
enn sie 

ändern D
inge. Sie bringen die M

enschheit 
voran. M

anche glauben, sie s eien verrückt,  
w

ir glauben, sie sind genial. D
enn die W

elt 
ändert nur, w

er verrückt genug ist,  daran zu 
glauben, dass m

an sie ändern kann." 

M
it diesen berühm

t gew
ordenen W

orten beschrieb 
Apple in seiner Kam

pagne "Think D
ifferent" die Bilder 

außergew
öhnlicher M

enschen, von Pablo Picasso 
über M

aria Callas bis hin zu John Lennon. In dieser 
H

om
m

age stellen w
ir ein paar andere Rebellen vor. 

M
enschen, die uns überraschten und dazu brachten, 

anders zu denken.

           "IHr SEID doCh
     aLlE
   VerRüCkt" …

 "Ich g
ebE es zu:

  
 

ICH BIN KeINE NeTtE FrAU."
M

ichelle W
olf, Kom

ikerin

   "Ich w
eiSs Nicht, 

 
 

 ob icH 

 
m

utig bin
." 

Sacha Baron Cohen 
Schauspieler und Satiriker

   "W
!

 avAntgardE seiN 
  

  w
ilL, ist i$

!

uMstri%
eN." 

Ferran Adrià
               Starkoch
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           “HABE ICH 
  DREI ORAnGEN, 

  JONGLIERe ICH, 
 HABE ICH 
     ZWEI TÜRME,

GEHE ICH!”

  "v!
stEckte

 
  kraft

      fin
det m

AN An
 

  uN!
w

arteTEn
 oRten

."

Ferran A
drià ist für viele G

ourm
ets der beste Koch der W

elt. D
er katalanische Küchenchef w

ar Besitzer des 
m

it drei M
ichelin-Sternen ausgezeichneten Restaurants "elBulli". Bekannt w

urde er vor allem
 durch seine 

M
olekularküche. Er selbst sieht seine Kunst eher darin, "dekonstruktivistisch" oder "Avantgarde" zu sein.

foto: joel saget / afp / getty im
ages

Michelle Wolf trat in zahlreichen  Late-Night-Shows auf, 2018 
wurde sie durch ihre politisch inkorrekte Moderation des 

"Correspondents Dinner" im Weißen Haus international bekannt.
foto: peter kramer / nbc / nbcu photo bank / getty images

Sacha Baron Cohen schlüpft in die verschiedensten Rollen, um 
auf einzigartige Weise satirisch Vorurteile und Scheinheiligkeit 

bloßzustellen. Privat ist der britische Komiker äußerst reserviert.
foto: picture alliance / everett collection
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Philippe Petit 

Hochseil-Artist

            M
agda Sayeg  

 Erfindern von "G
uerilla Knitting"

Ban
ksy, 

w
ir 

hä%
en

 dich so

g!
n

 
hi!

 

gesEheN!
H

erzliche G
rüße  

D
as Think:Act-Team
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BANKSY
N

iem
and kennt Banksy, aber jeder seine 

Kunst. Zu der zählen auch Streiche, die er 
der Kunstw

elt spielt. W
ie 2018 in London, 

als sich ein Bild von ihm
 durch einen 

eingebauten M
echanism

us zerstörte – 
nachdem

 es gerade für 1,3 M
illionen 

U
S-D

ollar versteigert w
orden w

ar. Leider 
gefiel Banksy unsere Idee nicht, sein 
Bild auf dieser Postkarte abzudrucken.

MICHeLlE WOLF
N

ach Auftritten in TV-Late-
Show

s w
urde die Kom

ikerin 2018 
durch ihre politisch inkorrekte 
M

oderation des "Correspondents 
D

inner" im
 W

eißen H
aus 

international bekannt.

pHILIPpE petIT
45 M

inuten lang balancierte 
der Franzose am

 7. August 1974 
in 417 M

etern H
öhe zw

ischen 
den Türm

en des W
orld Trade 

Center hin und her. D
er nicht 

genehm
igte D

rahtseilakt w
ird 

das "künstlerische Verbrechen 
des Jahrhunderts" genannt. 

sAcHa BARoN COHEN
Er schlüpft in die verschiedensten 

Rollen, um
 auf einzigartige 

W
eise satirisch Vorurteile und 

Scheinheiligkeit bloßzustellen. 
Privat ist der britische Kom

iker 
dagegen äußert reserviert. 

FERrAN ADRIÀ
D

er frühere Küchenchef und Besitzer des 
Restaurants "elBulli" w

urde vor allem
 

durch seine M
olekularküche bekannt. D

er 
Sternekoch aus Katalonien selbst sieht seine 
Kunst eher darin, "dekonstruktivistisch" 
oder "Avantgarde" zu sein."

m
AGDa sAYEg

Alles fing dam
it an, dass die A

m
erikanerin 

2005 Stoppschilder in H
ouston in Strick 

einkleidete. H
eute gilt sie als M

utter von 
"G

uerilla Knitting" oder "Yarn Bom
bing" – einer 

Bew
egung, die w

eltw
eit urbane Kunst schaff

t.

   GELIebTE
REGeLBRECHer

Think:Act #27 02 | 2019 www.rolandberger.com/tam

Philippe Petit balancierte am 7. August 1974 in 417 Metern 
Höhe 45 Minuten lang zwischen den Türmen des World 

Trade Center. Der Drahtseilakt war nicht genehmigt. 
foto: picture alliance / associated press

M
agda Sayeg änderte ihr Leben, als sie im

 texanischen H
ouston Stopp-Schilder in Strickw

aren einkleidete. Sie 
gilt als M

utter von "G
uerilla K

nitting" oder "Yarn Bom
bing" – einer Bew

egung, die w
eltw

eit urbane Kunst schaff
t. 

foto: thom
as shaw

n
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fotos: pest control office; peter kramer / nbc / nbcu photo bank / getty images; joel saget / afp / getty images; picture alliance / everett collection;  picture alliance / associated press;  thomas shawn
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 beRufsw
uNSch: 

  reBELl

onform
ität erlernen w

ir sehr früh.  
Je älter w

ir w
erden und je w

eiter w
ir 

die Erfolgsleiter hinaufk
lettern, 

desto m
ehr benehm

en w
ir uns 

genauso w
ie alle um

 uns herum
. 

Bew
usst oder nicht: Unternehm

en verlangen von 
ihren Angestellten, inklusive ihrer Führungs-
kräfte, einen G

roßteil ihrer Persönlichkeit außer-
halb des Büros zu lassen. Aber dieser Zw

ang hat 
negative Ausw

irkungen auf M
otivation, Produkti-

vität und Innovation. D
as m

üssen w
ir ändern.

W
ir m

üssen Rebellen heranziehen und selbst 
w

elche w
erden. Ein Rebell ist nicht jem

and, der 
ständig für Ärger sorgt. Für m

ich ist ein Rebell 
ein positiver N

onkonform
ist: Sein Verhalten 

bringt dem
 Unternehm

en Vorteile, indem
 es von 

dessen N
orm

en abw
eicht. Effi

ziente Rebellen 
schaffen Positives und Produktives, indem

 sie 
Regeln brechen. Zu solchem

 Regelbrechen 
sollten Führungskräfte erm

untern, dam
it ihre 

Unternehm
en bestehen können. An einem

 
Arbeitsplatz, an dem

 w
ir rebellisch sein dürfen, 

fühlen w
ir uns w

ohl.
Rebellisch zu sein em

pfinden einige M
en-

schen als unangenehm
. Aber w

er sich seiner 
rebellischen Züge bew

usst w
ird, em

pfindet m
it 

Unternehm
en brauchen rebellische  

M
itarbeiter. Denn ohne Rebellion gibt es  

keine Leidenschaft. Und ohne Leidenschaft  
gibt es keinen Erfolg.

K

herausfordernde Aufgaben hingegen fördern die 
M

otivation.
Es gibt dabei drei leicht um

zusetzende 
Vorgehensw

eisen. Als Vorgesetzter m
ögen diese 

Ihnen rebellisch erscheinen, aber sie w
erden Ihre 

Angestellten beeinflussen und im
 Idealfall sogar 

eine Form
 von positivem

 Rebellentum
 hervor-

bringen.
Erstens: Sorgen Sie für Abw

echslung. Je 
vielfältiger die Aufgaben sind, desto geringer ist 
die G

efahr, dass die M
itarbeiter in den Auto-

pilotenm
odus verfallen, und desto höher ist die 

W
ahrscheinlichkeit, dass sie Ideen entw

ickeln, 
w

ie sie ihre Arbeit verbessern können. Versuchen 
Sie, dass Ihre Angestellten abw

echselnd verschie-
dene Aufgaben übernehm

en.
Zw

eitens: Sorgen Sie für N
euerungen. N

eues 
w

eckt unsere Aufm
erksam

keit und führt dazu, 
dass w

ir uns besser an D
inge erinnern. W

ie m
an 

das m
acht? Setzen Sie Leute auf ein Projekt an, 

das sich außerhalb ihrer Kom
fortzone bew

egt. 
O

der konfrontieren Sie Ihr Team
 regelm

äßig m
it 

einer ganz neuen H
erausforderung.

D
rittens: Finden Sie heraus, w

o es Chancen 
zum

 Lernen oder W
achsen gibt: W

er seinen 
M

itarbeitern solche Erlebnisse erm
öglicht, setzt 

Anreize für Rebellentum
.

jetzt haben sie eine firm
a voller rebellen. Aber 

w
as tun Sie, w

enn die alle zur selben Zeit rebellie-
ren? W

er m
ich fragt, w

ie hoch der ideale Prozent-
satz an Rebellen in einem

 Unternehm
en liegen 

sollte, erhält die Antw
ort: 100 Prozent. Aber w

ir 
m

üssen Rebellen nicht fürchten. Angem
essen 

eingesetzt, können sie positive Veränderungen in 
Unternehm

en hervorbringen. D
enn w

er Regeln 
brechen darf, spürt, w

ie es ist, sich voll und ganz 
für eine Aufgabe einzusetzen. D

ank dieses 
Engagem

ents erzielen Rebellen höhere Leistun-
gen, bleiben innovativ und erzielen Erfolge.

Aber w
as m

achen w
ir m

it den gefährlichen 
Rebellen? D

enen, die für m
ehr D

isruption sorgen, 
als es guttun könnte? Ich w

ürde versuchen, die 
Ursachen dafür herauszufinden. O

ft treibt Frust 
M

enschen ins Rebellentum
. Versuchen Sie von 

ihnen zu lernen – m
öglicherw

eise steckt in ihnen 
das Potenzial zu Innovationen. D

en inneren 
Rebellen herauszulassen bedeutet, den M

ut zu 
haben, freies D

enken zuzulassen. Und dieser  
M

ut erfordert w
iederum

 ein bisschen Rebellen-
tum

 von Ihnen: Führungskräfte m
üssen klar 

fran
cesCA 

g
iNo

G
ino ist eine 

preisgekrönte 
Verhaltens-

forscherin und 
Professorin an der 
H

arvard Business 
School. Im

 Jahr 
2018 erschien ihr 

jüngstes Buch: 
Rebel Talent.

der Zeit das Unangenehm
e zunehm

end als 
angenehm

. Ich habe einen Test entw
ickelt, der 

das Verhalten am
 Arbeitsplatz und im

 Privaten 
abfragt und M

enschen in vier Typen von Rebel-
len unterteilt (auf den nächsten Seiten finden Sie 
eine Kurzversion). G

rundsätzlich gibt es zw
ei 

Arten von Rebellentum
: 1) das Rebellieren gegen 

D
ruck von außen, der uns in N

orm
en presst,  

und 2) das Rebellieren gegen den inneren D
ruck, 

das Bequem
e und Bekannte dem

 Abw
echslungs-

reichen und H
erausfordernden vorzuziehen. 

jede der zw
ei arten von rebellentum

 bringt 
Vorteile und N

achteile m
it sich. Entscheidend ist, 

dass Sie Ihr Rebellenpotenzial kennen. W
er dies 

tut, w
ird sich eher der Talente bew

usst, die er 
nicht regelm

äßig nutzt.
D

as ist eine Chance. W
enn Sie beispielsw

eise 
zu dem

 Typ gehören, dem
 es an Abw

echslung 
fehlt, können Sie Strategien entw

ickeln, w
ie Sie 

herausfordernde Erfahrungen sam
m

eln können, 
sow

ohl bei der Arbeit als auch im
 Privatleben. 

Fehlende Abw
echslung und H

erausforderungen 
im

 Job führen schnell zu Langew
eile und Routine. 

W
enn w

ir Arbeit als langw
eilig em

pfinden, fehlt 
uns die M

otivation, gute Leistungen abzuliefern; 

von Francesca Gino
illustrationen von Sasan Pix

verm
itteln, w

elche Ziele und Visionen das 
Unternehm

en verfolgt. Sie m
üssen klar das "W

as" 
verm

itteln. W
enn es um

 das "W
ie" geht, sollten 

Sie Ihren Angestellten m
ehr Flexibilität zuge-

stehen. Führungskräfte sollten es m
öglich 

m
achen, dass ihre Angestellten bei der Arbeit 

darüber nachdenken können, w
ie sie ein Prob-

lem
 angehen w

ollen. 
Befreien Sie die inneren Rebellen. Sie w

erden 
überrascht sein, w

as dabei zutage kom
m

t. Und 
w

as eine Firm
a voller Rebellen alles erreichen 

kann. G
anz abgesehen davon, dass es sehr viel 

Spaß m
acht, in ihr zu arbeiten. 

9

LESEN Sie bücher über 
them

en
, die n

ichts 
m

it ihrem
 Job zu tun

 
haben

?

H

  sin
d   

     Sie?

lassen
 sie sich 

oft von
 an

deren
 

beein
flussen

?

befolg
en

  
sie alLe  

vorschRiften
 

an
 ihrem

  
arbeitsplatz?

 w
elcher  

  typ von
 

reBELlJA

JA

N
EIN

N
EIN

N
EIN

JA

N
EIN

foto: pr
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g
lauben

  
sie an

  
stereotypisches 

verhalten
?

g
lauben

 sie,  
es g

ibt 
g

eschlechtertypische 
berufe?

in
teressiert 
sie die 

ein
schätzun

g 
von

 dritten
?

g
lauben

 sie,  
als chef  

braucht m
an

 
ein

en
 m

aster
-

abschluss?

m
acht es 

ihn
en

 n
ichts 

aus, w
en

n
 

an
dere n

icht 
ihrer m

ein
un

g 
sin

d?

NEHm
en

 sie 
arbeit m

it 
n

ach hause?

betrachten
 

sie bei jeder 
sache die 
vor - un

d 
n

achteile?

arbeiten
  

sie m
ehr,  

als sie 
m

üssten
, 

w
en

n
 sie 

die aufg
abe 

in
teressiert?

un
terhalten

 
sie sich m

it 
m

itarbeitern
 

aus an
deren

 
abteilun

g
en

?

verlassen
 sie 

un
g

ern
 ihre 

Kom
fortzon

e?

w
ürden

 sie  
m

it m
en

schen
 

zu m
itTag 

esSen
, die  

Ihn
en

 
schon

 m
al 

w
idersprochen

 
haben

?

g
ehen

 sie 
in

teresSen
 

ausSerhalb 
der arbeit 

n
ach?

Haben
 Sie 

Freun
de, die 

beruflich 
etw

as völlig 
an

deres 
m

achen
?

kön
n

en
  

sie  
schw

ächen
 

ein
g

estehen
?

besorgt 
es sie, 
w

en
n

 
ihn

en
 

im
 job 

fehler 
passieren

?

fällt es  
ihn

en
 schw

er, 
ihre sicht  

auf die din
g

e  
zu verän

dern
?

w
ürden

  
sie sich selbst 
feuern

, falls 
n

otw
en

dig?

arbeiten
  

sie aM 
liebsten

  
an

 them
eN,  

die sie 
bereits 
ken

Nen
?

w
ÄCHTER/ -In

Sie legen W
ert auf O

rdnung und glauben daran, dass  
Routinen hilfreich sind, w

enn m
an erfolgreich 

sein w
ill. Ihr Respekt vor Tradition und G

efühlen 
anderer in Ehren – aber es könnte sein, dass Sie 
Chancen verpassen, sich w

eiterzuentw
ickeln oder 

anderen die G
elegenheit dazu zu geben.

So bauen Sie Ihr Rebellentum
 aus: Schreiben 

Sie Ihre G
ew

ohnheiten auf: W
ie Sie sich anzie-

hen, w
as Sie essen, w

ie Sie zur Arbeit fahren und 
so w

eiter. Versuchen Sie einige davon aufzugeben, 
zum

indest für einen Tag. Ziehen Sie vor dem
  

Einschlafen kurz Resüm
ee: W

as hat funktioniert? 
U

nd w
as könnten Sie noch ändern?

reisen
de/ -R

Sie sind gern in Bew
egung und nutzen gern Ihre 

Talente und Erfahrungen. Sie denken nicht in 
Stereotypen und schöpfen Kraft daraus, Zeit 
m

it den unterschiedlichsten M
enschen zu 

verbringen. Sie hatten bereits Erfolg, indem
 Sie 

sich externen Vorschriften w
idersetzen – und 

andere dazu anim
ierten, es auch zu tun. 

So bauen Sie Ihr Rebellentum
 aus: Käm

pfen 
Sie gegen den inneren D

ruck, auf jede Frage 
die richtige Antw

ort zu finden. Führen Sie 
G

espräche m
it anderen auch dann w

eiter, w
enn 

Sie nicht deren M
einung sind.

beRg
steIGer/ -iN

Sie sind ein Typ, der für Abw
echslungsreichtum

 
und W

eitblick steht. Sie betrachten Problem
e 

aus unterschiedlichen Perspektiven und stellen 
Ihre eigenen D

enkm
uster infrage. Sie sehen 

m
ehr als nur das O

ff
ensichtliche und lieben das 

Risiko. Sie haben sich bereits erfolgreich inter-
nem

 D
ruck entgegengestellt und überraschen 

M
enschen m

it Ihrem
 W

andlungsverm
ögen. 

So bauen Sie Ihr Rebellentum
 aus: Käm

pfen 
Sie gegen D

ruck von außen. Etw
a dem

, sich 
m

it G
leichgesinnten zu um

geben. Suchen Sie 
in Ihrer Freizeit und am

 Arbeitsplatz M
enschen, 

die anders ticken als Sie selbst – und versuchen 
Sie, diese besser kennenzulernen.

pirat/ -in
Sie suchen unbekannte G

ew
ässer und sind 

(m
eist!) furchtlos. Sie lassen sich nicht dazu 

zw
ingen, dem

 Beispiel oder dem
 D

enken anderer 
zu folgen. Psychologische H

em
m

schuhe, 
etw

a starre Perspektiven, halten Sie nicht 
auf. Sie nutzen alle fünf Rebellen-Talente: 
Abw

echslungsreichtum
, W

eitblick, D
iversität, 

Authentizität, N
eugier. Vor allem

 N
eugier.

So bauen Sie Ihr Rebellentum
 aus: Erm

untern 
Sie andere dazu, aus Routinen auszubrechen. 
Kennen Sie jem

and, der sein Potenzial nicht 
 ausnutzt? Ü

berlegen Sie, w
ie sie ihm

 helfen 
 können, seine eigene Stärke zu erkennen.

tun
 sie  

m
eist das, 

w
as sie für 
richtig 
halten

?

m
achen

 
 sie druck, 

um
 

berufliche 
projekte 

um
zu-

setzen
?

versuchen
 

sie din
g

e 
n

och m
al,  

die im
 

ersten
 

an
lauf 

g
escheitert 

sin
d?

m
achen

 
sie sich 
un

g
ern

 
die hän

de 
schm

utzig?

sag
en

 sie 
ihrem

 chef, 
w

en
N sie 

n
icht sein

er 
m

eiNun
g 

sin
d?

lesen
 sie  

reg
elm

ässig?
JA

N
EIN

JA

N
EIN

JA

JA JA

N
EIN

N
EIN

N
EIN

N
EIN

N
EIN

JA

JA JA

JA

N
EIN

N
EIN

N
EIN

JA

N
EIN

N
EIN

JA

N
EIN

N
EIN

JA

JA

JA

JAN
EIN

JA N
EIN

JA

N
EIN

N
EIN

JA

JA

N
EIN

N
EIN

N
EIN

JA

JA

N
EIN

JA

N
EIN

JA

N
EIN

JA
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Erfolg kom
m

t von Kreativität. 
Andrea Breanna, CEO

 der 
Kreativagentur Rebel M

ouse 
sagt: U

nternehm
er, die Ziele 

erreichen w
ollen, sollten 

w
issen, w

ann und w
ie sie 

gegen die Regeln verstoßen 
m

üssen, um
 der Kreativität 

Raum
 zu geben. H

ier ist ihre 
Anleitung zum

 Regelbrechen.

von Andrea Breanna

fotos von Ragnar Schm
uck

ZU
FRIED

EN
H

EIT STEH
T 

A
N

 ERSTER STELLE
Treffen Sie Entscheidungen, 
die Sie glücklich m

achen, 
dann w

ird G
utes daraus entstehen. W

ir 
neigen dazu, unser W

ohlbefinden für 
das des U

nternehm
ens zu opfern, dabei 

ist es für das U
nternehm

en besser,  
w

enn w
ir das nicht tun. W

er zufrieden 
ist, w

ird kreativ.

1
H

Ö
R AU

F A
N

ZU
FA

N
G

EN
Lassen Sie nicht zu, dass Sie 
oder Ihr Team

 im
 H

am
sterrad 

enden. Eine lange To-do-Liste 
ist kein Berg, den m

an erklim
m

t, 
sondern ein Transportm

ittel, das m
an 

nutzt, um
 das Ziel seiner M

ission zu 
erreichen. H

ören Sie auf anzufangen. 
Fangen Sie lieber an, fertig zu w

erden 
und die Früchte Ihrer Arbeit einzufahren.

3
W

EICH
 VO

M
 PLA

N
 A

B, W
EN

N
 ES 

SICH
 RICH

TIG
 A

N
FÜ

H
LT

Irgendw
ann brauchen Sie oder 

jem
and anderes im

 Team
 m

al Zeit, 
um

 sich einem
 w

ichtigen Anliegen zu 
w

idm
en. Bereiten Sie sich auf solche Fälle vor. 

Auch w
enn es nicht in den Plan passt – 

Leiden schaften zuzulassen und zu fördern 
kann sich am

 Ende auszahlen. Seien Sie 
verfügbar, w

enn es drauf ankom
m

t.

5

SEI EIN
ZIG

A
RTIG

Jeder von uns ist einzig- 
artig, aber m

anchm
al 

glauben w
ir, unsere 

Einzigartigkeit in die Vorgaben 
unserer Firm

a hineinquetschen zu 
m

üssen. D
as ist ein grober Fehler.  

G
eben Sie Ihrer Individualität Raum

 –  
und der der anderen. D

as schafft 
eine angenehm

e Arbeitsatm
osphäre, 

in der Ideen entstehen und w
achsen.

10
D

A
N

K
BA

RK
EIT SCH

A
FFT 

W
U

N
D

ER
Es klingt etw

as kitschig, aber 
D

ankbarkeit zahlt sich aus. 
D

enken Sie nicht ständig "W
ie viel geht 

noch?", sondern seien Sie dankbar für alles, 
w

as so läuft, w
ie es soll. D

ankbarkeit ist w
ie 

ein M
uskel, den sie täglich trainieren sollten. 

Außerdem
 ist sie auf w

undersam
e W

eise 
ansteckend: D

ankbarkeit zaubert M
otivation, 

Produktivität und Freude herbei.

11

H
A

LTE 
FEU

ER A
M

 
BREN

N
EN

Sie m
üssen 

entscheiden, w
elche 

Projekte am
 w

ichtigsten 
sind – und stellen dann 
ein Team

 zusam
m

en, 
dem

 Sie die Ausführung 
überlassen. Schaffen 
Sie bürokratisches 
G

estrüpp aus dem
 W

eg, 
koordinieren Sie das 
Projekt durch Feedback 
und sorgen Sie dafür, 
dass es im

 richtigen 
Tem

po vorangeht.

8

EN
TZÜ

N
D

E FU
N

K
EN

Entdecken Sie die M
itarbeiter 

um
 sich herum

, die nur w
enig 

Führung brauchen, um
 aus 

dem
 N

ichts heraus selbstständig 
G

roßartiges zu erschaffen. Begleiten  
Sie diese kreativen Köpfe und fördern  
Sie sie. Bauen Sie N

ähe zu ihnen auf  
und schaffen Sie ein Fundam

ent aus 
gegenseitigem

 Vertrauen.

6

M
ACH

 
AU

S G
LU

T 
FEU

ER
Ein Funke hat 

gezündet, ein Projekt ist 
ins Rollen gekom

m
en? 

Integrieren Sie es in die 
Abläufe des U

nter-
nehm

ens, dam
it es sich 

ausbreiten kann. D
am

it 
aus G

lut ein Feuer 
w

erden kann, m
üssen 

Sie lange Feedback- 
Schleifen aus dem

 W
eg 

räum
en und direkte 

Kom
m

unikationsw
ege 

schaffen.

7

VERG
ISS N

IE D
IE VISIO

N
Regelbrecher erkennen, w

elche 
D

inge so w
ichtig sind, dass sie sich 

persönlich darum
 küm

m
ern m

üssen. 
O

ft ist am
 w

ichtigsten, sich m
it der eigenen 

Vision zu beschäftigen. Lassen Sie sich nicht 
von reizvollen Projekten ablenken, die ebenso 
gut ein vertrauensw

ürdiges Team
m

itglied 
übernehm

en kann. D
ie Vision zeigt den W

eg. 
H

alten Sie sie lebendig.

2
EIN

FACH
 IST 

SCH
W

IERIG
N

ichts ist kom
plizierter, 

als ein Produkt und 
eine U

nternehm
enskultur einfach 

zu gestalten – aber es ist einer  
der w

ichtigsten Schritte. Einfach-
heit kann w

ie eine Erleuchtung 
sein – die oft bedeutet, dass Sie 
alles ändern m

üssen.

4

G
ESCH

Ä
FTLICH

ES IST 
PERSÖ

N
LICH

D
ie Vorstellung, m

an könnte 
geschäftliche und persönliche 

Entscheidungen voneinander trennen, 
ist ein Trugschluss. Bei jeder Entschei-
dung, die Sie treffen, sollten Sie darauf 
achten, dass Sie und Ihre M

itarbeiter 
sich w

ohlfühlen. Entscheidungen, die 
ohne H

erzblut gefällt w
erden, m

achen 
niem

and glücklich.

9
 

 
    ANLEITUNG ZUM 

KreUZ
- UND

 Q
UER-Den

KEN

set design von Eva Jauss
1
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och im
 Jahr 2000 lief beruflich alles 

rund für W
endy Addison. Sie hatte es 

bis zum
 Finanzvorstand von Leisure-

N
et gebracht, einer der führenden Fit-

nessstudioketten Südafrikas, und sie 
liebte ihre Arbeit. N

ur ein Jahr später 
hockte sie am

 Tag bettelnd auf einem
 Stück Pappe vor 

dem
 Eingang des Londoner Bahnhofs Kingston upon 

Tham
es; nachts schliefen sie und ihr kleiner Sohn in 

einem
 besetzten H

aus.
D

er G
rund für den Absturz: Addison w

urde ent-
lassen, nachdem

 sie zw
ei hochrangige M

anager von 
LeisureN

et angezeigt hatte, die in großem
 Stil G

elder 
der Firm

a unterschlagen hatten. N
ach anonym

en D
ro-

hungen zog sie nach G
roßbritannien. D

och dort w
oll-

te ihr niem
and in der Finanzbuchhaltung einen Job 

geben; ihr N
am

e w
ar verbrannt.

LeisureN
et w

urde später liquidiert und ging als 
"Südafrikas Enron" in die W

irtschaftsgeschichte ein. 
D

ie korrupten Führungskräfte erhielten nach elfjähri-
gem

 juristischen Tauziehen m
ehrjährige G

efängnis-

N

Anfeindungen, D
epressionen, finanzieller Ruin.  

W
histleblow

er zahlen oft einen schrecklichen 
Preis für ihren M

ut. Aber im
m

er m
ehr 

U
nternehm

en begreifen: M
utige M

enschen 
sind genau das, w

as sie brauchen.

von Ben Knight

     ' sozial!
       

 
 

 
tOD'."

W
ENDY AdDISON

W
endy Addison deckte 

Betrügereien bei dem
 

Fitnesskonzern LeisureN
et auf, 

die als "Südafrikas 
Enron-Skandal" bekannt 
w

urden. Als sie anonym
e 

Todesdrohungen erhielt, 
w

anderte Adisson nach 
G

roßbritannien aus, w
o sie 

jedoch niem
and aus ihrer 

Branche einstellen w
ollte.   

2014 gründete sie "SpeakO
ut 

SpeakUp", eine O
rganisation  

für "m
utige G

espräche".

strafen, saßen aber nur einen Bruchteil davon ab. D
en 

längsten Teil dieser Zeit lag Addison finanziell und 
m

ental am
 Boden – w

ie viele W
histleblow

er. Sie erin-
nere sich noch an den M

om
ent, als ihr klar w

urde, 
dass ihre Kollegen sie nicht unterstützen w

ürden, er-
zählt sie: "Psychologen sagen dazu: sozialer Tod." Ein 
Arzt in den U

SA form
ulierte es noch dram

atischer: 
"W

endy, M
enschen w

ie du sind dazu verdam
m

t, allein 
durch die W

üste zu irren, bis sie sterben", sagte er zu 
Addison. "D

as w
ar furchtbar", erzählt sie, "es hatte gro-

ße W
irkung auf m

ich, w
eil ich w

usste, w
as er m

eint."

seitdem
 hat sich vieles verändert. W

histleblow
er 

w
ie Edw

ard Snow
den, Chelsea M

anning und Christo-
pher W

ylie haben die Einstellung zu M
enschen, die 

M
achtm

issbrauch öffentlich m
achen, verändert. D

ie 
Veränderungen in der W

irtschaft sind subtil, aber fun-
dam

ental. Teilw
eise haben G

esetzgeber diesen Pro-
zess angestoßen. M

ehrere europäische Staaten folg-
ten dem

 Beispiel der U
SA, die bereits 1989 ein G

esetz 
zum

 Schutz von W
histleblow

ern eingeführt 

m
uND

    auf!

 
    "PsycholOgen

   
 

sagen
 dAZu 

foto: richard awbery
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braucht einen U
m

bruch, dam
it die G

esellschaft
 ver-

steht, dass M
enschen ihren M

und aufm
achen sollten, 

ohne dass m
an sie dafür entw

eder auf ein Podest hebt 
oder erniedrigt", sagt Fotaki.

D
ieses neue Bew

usstsein ist der G
rund dafür,  

dass Addison nicht allein in der W
üste endete. Sie 

 leitet heute das britische U
nternehm

en "SpeakO
ut 

Speak Up", das Unternehm
en berät, die bessere Bedin-

gungen für W
histleblow

er schaffen w
ollen oder ein 

Um
feld, in dem

 es nicht vorrangig um
 W

histleblow
ing 

geht, sondern um
 etw

as, das sie "m
utige G

espräche" 
nennt. D

as w
ar harte Arbeit, sagt sie: "N

och vor zw
ei 

Jahren fragten m
ich Unternehm

er: W
arum

 sollte ich 
einen  Edw

ard Snow
den in m

einem
 Unternehm

en ha-
ben w

ollen? D
ass ich als W

histleblow
erin m

ittler w
eile 

einen Fuß in die Tür bekom
m

e, zeigt m
ir, dass Unter-

nehm
en bereit sind, etw

as zu tun."
Addison berät auch W

histleblow
er selbst – m

it 
praktischem

 Rat ebenso w
ie m

it psychologischem
. O

ft 
gilt es, kom

plizierte juristische Knäuel zu entw
irren: 

W
elches Recht findet etw

a Anw
endung, w

enn ein bri-
tischer Staatsbürger in Singapur für eine Firm

a arbei-
tet, die an der N

ew
 Yorker Börse notiert ist? 

hinzu kom
m
t das m

oralische dilem
m
a, das W

histle- 
blow

er oft em
pfinden. Und ganz realer Stress. M

anch-
m

al, erzählt Addison, griffen U
nternehm

en zu einer 
M

ethode, die sie "Pretaliation" nennt – eine Art Prä-
ventivschlag. "D

as sind Fälle, in denen es eine M
el-

dung gibt oder auch nur etw
as am

 Rande eines G
e-

sprächs aufgeschnappt w
urde und das Unternehm

en 
alles abzuw

ürgen versucht, bevor Aufsichtsbehörden 
W

ind davon bekom
m

en. Etw
a durch eine finanzielle 

Einigung m
it dem

 Angestellten – und einer dazugehö-
rigen Verschw

iegenheitserklärung."
D

as stelle den W
histleblow

er vor eine furchtbar 
schw

er zu beantw
ortenden Frage: "Soll er das G

eld 
nehm

en, die Firm
a verlassen und einfach zulassen, 

dass das Fehlverhalten w
eiterläuft

? D
as ist eine 

schw
ierige Entscheidung. G

anz besonders in einer Si-
tuation, die ohnehin kaum

 noch zu ertragen ist."
D

ie H
erausforderung ist jedenfalls dieselbe: W

ie 
erschafft

 m
an eine neue Kultur von Vertrauen und 

Transparenz? Beratungsdienste für W
histleblow

er 
sind nutzlos, w

enn die Angestellten nichts von ihrer 
Existenz w

issen oder ihnen nicht vertrauen. D
as sei 

nichts, das m
an leichtfertig tue, sagt Addison. "M

an 
verlangt M

enschen etw
as ab, das ihnen sehr, sehr 

schw
erfällt. Selbst eine H

otline anzurufen ist nicht 
leicht. Es hat etw

as Unkalkulierbares an sich: Ist die 
Leitung w

irklich sicher? Könnte m
ein Chef etw

as m
it-

bekom
m

en? Bleibe ich w
irklich anonym

? Kann ich 
m

einen D
ienstcom

puter benutzen?"

hatten. D
ie britische "Financial C

onduct Authority" 
(FCA) erließ neue Richtlinien und schuf eine zentrale 
H

otline, an die sich W
histleblow

er w
enden können. 

U
nternehm

en m
it einem

 Verm
ögen von m

ehr als 
325 M

illionen U
S-D

ollar m
üssen sogar einen "W

histle-
blow

ers’ Cham
pion" aus den Reihen ihrer Führungs-

kräfte als Ansprechpartner ernennen. U
nd die Euro-

päische Kom
m

ission entw
arf 2018 eine Richtlinie, um

 
W

histleblow
er EU

-w
eit vor Repressalien zu schützen.

inzw
ischen hat sich ein geschäftszw

eig gebildet. 
D

ienstleister beraten U
nternehm

en, denen es nicht 
reicht, gesetzlichen M

indestanforderungen zu genü-
gen. Sie zeigen ihnen W

ege, w
ie sie W

histleblow
ern er-

m
öglichen können, anonym

 H
inw

eise zu geben – und 
w

ie sie m
it diesen H

inw
eisen um

gehen. Karin H
en-

riksson ist M
itgründerin der Agentur W

histleB in 
Stockholm

, deren "W
histleblow

ing-Plan" einen gan-
zen Strauß an O

ptionen um
fasst: vom

 Einrichten ei-
ner Anlaufstelle für anonym

e H
inw

eise bis hin zum
 

M
anagem

ent von Fällen und zur Unterstützung durch 
Experten. "Als w

ir 2011 anfingen, w
urden w

ir oft von 
Unternehm

en gefragt, ob das w
irklich alles notw

endig 
ist", erzählt sie. "H

eute fragt das niem
and m

ehr."
D

ie U
nternehm

en hätten m
ittlerw

eile begriffen, 
w

elche Vorteile W
histleblow

er-D
ienstleister m

it sich 
bringen, sagt H

enriksson. In fast jedem
 zw

eiten der 
von ihr bearbeiteten Fälle geht es um

 W
irtschaftsstraf-

taten: Betrug, D
iebstahl, Bestechung und Korruption. 

Laut der "Association of C
ertified Fraud Exam

iners" 
(ACFE) kam

en bei 40%
 aller Betrugsstraftaten die ers-

ten H
inw

eise von W
histleblow

ern. H
enriksson ist si-

cher: "M
it internen Revisionen schafft

 m
an es einfach 

nicht, solche Fälle zu entdecken."
"Unternehm

en m
üssen M

enschen, die Fehlverhal-
ten beobachtet haben, dazu m

otivieren, diese zu m
el-

den", sagt M
arianna Fotaki, Professorin für W

irt-
schaft

sethik an der britischen W
arw

ick Business 
School. Anonym

e Kanäle, w
ie sie W

histleB einrichtet, 
seien darum

 sehr nützlich. Vorausgesetzt, dass sie 
auch als interne Stelle unabhängig und transparent 
seien. "W

ichtig ist auch, dass der Kanal leicht zugäng-
lich ist", sagt Fotaki. "D

ie Person, an die berichtet w
ird, 

darf nicht zum
 M

anagem
ent gehört. Und es m

uss in-
nerhalb des Unternehm

ens bekannt sein, w
ie m

it H
in-

w
eisen und H

inw
eisgebern um

gegangen w
ird."

D
as Them

a hat einen Aspekt, der noch w
eiter in 

die Tiefe geht. W
histleblow

ing hat m
it fundam

enta-
len Fragen der m

enschlichen Psyche zu tun – und m
it 

sozialen Strukturen. W
histleblow

er w
erden oft

 von 
Kollegen gem

ieden und erleben Repressalien durch 
Vorgesetzte, w

eil sie deren Urinstinkt verletzten, sich 
gegenüber ihrer G

ruppe loyal zu verhalten. "Es 

w
iE W

histleblow
in

g  
    MeiN

  lebEn
 

          v!
än

dErte

"W
histleblow

er stoßen auf eine 
Unm

enge an W
iderständen. Das 

ist eine traum
atische Erfahrung. 

Für m
ich w

ar es auf m
ehreren 

Ebenen ein schw
erer Schlag: 

finanziell, beruflich, politisch und 
privat. O

bw
ohl ich nicht bei der 

O
rganisation arbeitete, deren 

U
nregelm

äßigkeiten ich 
aufgedeckt hatte, w

urde ich 
gekündigt. U

nd m
an outete m

ich 
als hom

osexuell, um
 m

ich zum
 

Schw
eigen zu bringen. 

D
arauf kann m

an sich nicht 
vorbereiten, w

eil jeder Fall 
anders verläuft. W

elche 
M

einung sich die Ö
ffentlichkeit 

von deiner Person bildet, kann 
von vielen Faktoren abhängen: 
G

eschlecht, H
autfarbe, soziale 

Zugehörigkeit, Behinderung.  
D

ie M
edien sind entw

eder  
dein bester Freund oder dein 
schlim

m
ster Feind. M

it am
 

schlim
m

sten ist, w
enn 

überhaupt nicht berichtet w
ird. 

D
ann hat m

an noch w
eniger 

Schutz: vor der O
rganisation, 

deren Verhalten m
an aufgedeckt 

hat, und vor ihren U
nterstützern.

Therapie hilft, das Traum
a zu 

bew
ältigen, aber viele W

histle- 
blow

er brauchen Jahre, um
 m

it 
dem

 Erlebten um
gehen zu 

können. W
er vorhat, etw

as zu 
enthüllen, sollte einiges 
sicherstellen: dass er Freunde 
und Angehörige hat, die ihn 
auff

angen, dass sie nur m
it 

seriösen Journalisten sprechen 

und dass sie sich auf das Ziel 
fokussieren statt auf die 
öffentliche Aufm

erksam
keit. D

ie 
Angriffe auf m

einen G
lauben, 

m
eine Integrität, Sexualität und 

H
autfarbe haben bei m

ir Angst- 
störungen und D

epressionen 
ausgelöst. Aber ich finde, dass 
es das w

ert ist, w
enn m

an an 
G

erechtigkeit glaubt." 

ShahMir sANn
i

w
ar Aktivist bei der  

Pro-Brexit-Kam
pagne "Vote 

Leave".  Er m
achte die britische 

W
ahlkom

m
ission auf Verstöße 

bei deren Ausgabepraxis 
aufm

erksam
. "Vote Leave" 

w
urde für schuldig be - 

funden, aber Sanni zahlte  
dafür einen hohen Preis:

foto: antonio olmos / the observer / e/redux / laif
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    "LEBe DEiN LeBEn
 AM aBGrUND.

    
 

     SEi EiN

   rEBelL: 
   

LEHNE eS AB, 
 

  DiCH AN REGELN ZU HALTEN, 
  

   lehn
e es ab, 

dich VOM ERFOLG ABHÄNGIG zu MACHen
,

 
 

LEHNE eS AB,
 

 
     DiCH ZU w

iEDeRHOLEN,
                  siEH JeDEN TAG,
    JEDeS JAHR, JEDe IdeE
               ALS HERAUsFORDErUNG.
    - dANn

 m
achst du 

 
 

 
  dein

 LEBEN ZUM

    Seiltanz."
P

H
ILIP

P
E P

ETIT
Französischer H

ochseil-A
rtist

→
 D

ie ganze G
eschichte auf Seite 42

REGELBRECHEN

Ebenso w
ichtig ist, dass Vorgesetzte lernen, H

inw
eise 

auf Fehlverhalten ernst zu nehm
en. Auch das könne 

eine große psychologische H
erausforderung sein, sagt 

Addison: "N
iem

and hört gern schlechte N
achrichten. 

Vor allem
, w

enn eigene Interessen auf dem
 Spiel ste-

hen." Außerdem
 gebe es das Phänom

en "Ü
beroptim

is-
m

us". In der Regel glaubten Vorgesetzte an das, w
as 

U
m

fragen in Firm
en ergeben: dass Angestellte jegli-

ches Fehlverhalten sofort m
elden w

ürden. "N
atürlich 

sagen sie das", m
eint Addison, "w

ir halten uns ja alle 
für m

oralische M
enschen. Tatsächlich sind es aber 

w
eniger als 50 Prozent."

aber es geht nicht nur um
 m
oral, sondern auch um

 
Verantw

ortung. "W
ir sollten W

histleblow
er w

eder als 
H

elden noch als M
ärtyrer betrachten", sagt W

irt-
schaftsethik-Professorin Fotaki. "D

as m
acht sich gut 

in Film
en, aber die nüchterne Realität ist anders: D

ie-
se M

enschen erledigen einfach ihren Job."
Auch die M

eToo-Bew
egung half, die Einstellung 

zu W
histleblow

ing zu verändern. D
ie Zahl der Fälle, 

die W
histleB erreichten, hat sich von 2016 auf 2017 

verfünffacht. Für H
enriksson zeigt dies eine neue Ein-

stellung zum
 M

issbrauch von M
acht. In solchen sen-

siblen Fällen m
üssen die U

nternehm
en oft in einen 

D
ialog m

it den W
histleblow

ern treten, um
 an alle In-

form
ationen zu gelangen. D

abei ist Anonym
ität sehr 

hilfreich", sagt H
enriksson. "In m

anchen Fällen sind 
M

enschen darüber beschäm
t, dass sie von Vorgängen 

Kenntnis haben, etw
a bei Kinderarbeit."

Anna Rom
berg ist Beauftragte für Ethik und Com

pli-
ance beim

 finnischen Logistikunternehm
en Cargotec, 

einem
 Kunden von W

histleB. Für sie sind Stellen für 
anonym

e H
inw

eisgeber das M
ittel der W

ahl. "D
ieses 

Instrum
ent w

ar oft
 von entscheidender Bedeutung, 

insbesondere bei sehr sensiblen Them
en w

ie D
iskri-

m
inierung und Belästigung", sagt sie. Aber sie w

urde 
in ihrer Laufb

ahn bei Cargotec und anderen Unterneh-
m

en oft auch m
it Betrugsfällen konfrontiert, die von 

W
histleblow

ern aufgedeckt w
urden. "Und bei den Fäl-

len m
it den größten finanziellen Konsequenzen für 

die U
nternehm

en hatte m
eist ein Angestellter m

ein 
Team

 direkt kontaktiert. Einem
 anonym

en Fall nach-
zugehen, ist die größere H

erausforderung, insbeson-
dere w

enn die m
eldende Person zögert, sich zu treffen 

und Inform
ationen w

eiterzugeben."

anonym
ität bringt vorteile m

it sich. "W
histleblow

ing 
ist etw

as sehr D
em

okratisches", sagt H
enriksson. "O

b 
Fabrikarbeiter in Bangladesh oder CFO

 in der Frank-
furter Zentrale: jeder hat dasselbe Recht, diesen Kanal 
zu nutzen, w

enn er m
erkt, dass etw

as passiert, das ent-
w

eder seinen W
ertvorstellungen zuw

iderläuft oder de-
nen der Firm

a."
Es hat gedauert, bis sich diese Einstellung durch-

setzte. Einer ihrer Kunden sei sehr zurückhaltend ge-
w

esen, eine Anlaufstelle für W
histleblow

er einzurich-
ten, sagt H

enriksson. "Aber als sie eingeführt w
ar und 

jeder verstand, wofür sie gut w
ar, hat das die M

enschen 
begeistert", sagt sie. "U

nd einige Firm
en behandeln 

ihre W
histleblow

er intern fast w
ie H

elden." Im
 Schnitt 

nutzt von 400 Angestellten jedes Jahr einer die D
ienst-

leistungen von W
histleB. D

as hält H
enriksson für ei-

nen gesunden W
ert. "W

er Fehlverhalten früh erkennt, 
kann präventiv handeln und so seine M

arke stärken. 
Und wer ein W

histleblower-System
 installiert hat, kann 

verm
eiden, dass Fehlverhalten überhaupt erst auftritt."

N
och im

m
er gebe es G

eschichten w
ie ihre eigene, 

sagt Addison: "O
ft

 kontaktieren m
ich M

enschen, 
w

enn sie bereits tief im
 Sum

pf stecken. W
histleblow

er, 
denen es elend geht, die in ihren Autos leben oder  
die aus juristischen Gründen ihre Fam

ilien nicht m
ehr 

sehen können." Aber sie ist optim
istisch, dass sich die 

Sichtw
eise ändert: "Ich sehe zunehm

end U
nter-

nehm
en, die beginnen, sich m

it diesen unbequem
en 

D
ingen zu beschäftigen." Sollte sich die Einstellung  

zu schnell ändern, könnte sogar das gegenteilige  
Phänom

en entstehen: dass U
nternehm

en aktiv zum
 

öffentlichen M
elden von Fehlverhalten aufrufen. 

"D
ann m

üsste ich m
ir einen neuen Job suchen", sagt 

 H
enriksson. Sie lächelt. "Aber ich sehe das als ein sehr 

positives Problem
. D

enn dann hätten w
ir unser ulti-

m
atives Ziel erreicht, oder nicht?"

W
endy Addison,  

G
ründerin und  

CEO
 von SpeakO

ut 
SpeakU

p

  "n
iem

An
d hört  

g!
n

 schlEchte
  NachricHTen

. 
        vor alLem

, 
w

eNn
 eigEn

e
    Int!

eSsen
  auf dem

 
spiel StEhen

."

G
E

D
A

N
K

E
N

 Z
U

M
 …
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E
s hätte anders kom

m
en können. Als die 

Technologiebranche noch in den Kinder-
schuhen steckte, w

ar nicht klar, dass ein-
m

al eine G
egend in der Bay Area, knapp 

30 Fahrm
inuten von San Francisco ent-

fernt, das führende Innovationszentrum
 der W

elt 
w

erden w
ürde – das Silicon Valley. D

enn es gab ei-
nen m

ächtigen Rivalen: den Technologie- Cluster 
entlang der Route 128, die um

 Boston herum
führt.

Lange Zeit stritten beide Regionen um
 die Füh-

rungsrolle. In Boston w
urde das Venture-Kapital 

in seiner heutigen Form
 erfunden, die Bay Area 

w
urde zur H

eim
at von Innovation und D

isruption. 
Aber Ende der 80er-Jahre hatte das Valley seinen 
Konkurrenten abgehängt. 1994 untersuchte Anna-
Lee Saxenian, heute D

ekanin der Berkeley School 
of Inform

ation, die Ursachen dafür in der Studie 
Regional Advantage. D

eren Kernaussage fasst Inno-
vationsexperte und Stadtplaner Richard Florida so 

Das Silicon Valley war die H
eim

at der 
Innovation. Doch seine Vorm

achtstellung wankt. 
Denn heute bieten Technologie-Cluster auf  

der ganzen W
elt Unternehm

ern das, was einst  
den Erfolg des Valleys begründete. 

von Shila M
eyer-Behjat

G
oodbye,  

California

zusam
m

en: "Im
 Valley führte ein dezentrales N

etz-
w

erk von Technologieunternehm
en und Industrie 

dazu, dass sich Innovationen, Zusam
m

enarbeit 
und kollektives Lernen entw

ickelten."
Route 128 w

ar von hierarchisch aufgebauten 
U

nternehm
en dom

iniert, die stark auf Loyalität 
setzten und w

enig davon hielten, w
enn M

itarbei-
ter kündigen oder eigene Unternehm

en gründen 
w

ollten. Im
 Silicon Valley sah m

an dies anders: 
Start-ups w

ie Cypress Sem
iconductor, Sun M

icro-
system

s und Cirrus Logic w
aren flexibel und diver-

sifiziert, sodass sie problem
los auf w

echselnde Be-
dürfnisse des M

arktes reagieren konnten.
In beiden Regionen gab es U

niversitäten m
it 

bedeutenden Forschungs- und Lehrprogram
m

en 
im

 Ingenieurw
esen. Aber Stanford und U

C Ber-
keley, die U

niversitäten der Bay Area, bem
ühten 

sich deutlich stärker darum
, m

it regionalen Fir -
m

en zusam
m

enzuarbeiten, als dies ihre O
stküsten- 

Pendants M
IT und H

arvard taten. U
nd auch 

H
ew

lett- Packard prägte den Stil des Silicon Valley, 
indem

 es Start-ups w
illkom

m
en hieß und sie sogar 

unterstützte. D
er Route-128-G

egenspieler D
EC hin-

gegen verschloss sich w
eitgehend der regionalen 

W
irtschaft.

D
er Rest ist G

eschichte. D
ie Bay Area w

urde 
zum

 Synonym
 für Technologie-Innovationen – und 

zum
 Sitz von drei der größten U

nternehm
en der 

W
elt, die zusam

m
en einen M

arktw
ert von 2,5 Bil-

lionen U
S-D

ollar erreichen: Apple, der G
oogle- 

M
utterkonzern Alphabet und Facebook.1996 er -

schien die Saxenian-Studie als Buch. Inzw
ischen 

gilt es als Standardw
erk zu Start-up-Ö

kosystem
en. 

Auch, w
eil es nicht nur die G

ründe für den Erfolg 
des Valleys analysierte, sondern auch vorhersah, 
dass dieses eine w

eltw
eit uneinholbare Stellung 

einnehm
en w

ürde. D
och heute, im

 Jahr 2019, w
ä-

ren kleine Ü
berarbeitungen angebracht.

ein ganz praktisches problem
 des silicon valley 

von heute beschrieb jüngst ein Investm
entfonds- 

M
anager in einem

 Artikel für den Econom
ist: "W

ie 
soll m

an ein Start-up in einer G
arage gründen, 

w
enn die G

arage ein paar M
illionen D

ollar kostet?" 
D

er Erfolg hat dem
 Valley das dritthöchste 

Pro-Kopf-Einkom
m

en der W
elt beschert – aber 

auch die höchsten Lebenshaltungskosten in den 
U

SA. O
bendrein haben Technologie und D

igitali-
sierung zu einer w

eltw
eiten G

ründungsw
elle von 

Tech-Unternehm
en geführt. Eine Folge davon w

ar, 
w

as m
an im

 Valley den "Aufstieg der anderen" 
nennt: Städte und Regionen in den U

SA bauten 
Technologie-H

ubs, Kom
m

unen lockten 

Them
en an der 

Schnittstelle von  
Gesellschaft, 

W
irtschaft und 

W
issenschaft.

W
eit- 

w
inkel

Route

128
D

ie Businessw
eek 

gab der 93 Kilom
eter 

langen Straße nahe 
Boston den N

am
en 

"M
agischer H

albkreis".
H

ier etablierte 
sich 1955 der erste 

Technologie-Cluster 
der U

SA.

1976: 
Apple

In diesem
 H

aus im
 kali- 

fornischen Los Altos 
w

uchs Steve Jobs auf. 
In der Garage bauten er 

und Steve  W
ozniak 

 1976 den ersten  Apple- 
Com

puter. D
am

als  
w

aren Technologien,  
die die Grundlagen für 
iPod,  iPhone und iPad 

legen sollten, noch 
 reine Träum

erei – ganz 
zu schw

eigen von 
dem

 Gedanken an ein 
Technologie-Im

perium
 

m
it eigenen Filialen 

 auf der ganzen W
elt.

fotos: kevork djansezian / getty images; stuart c. wilson / getty images
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"M
itte der 90er-Jahre  

floss fast das gesam
te 

globale Risikokapital  
in U

S-Firm
en. D

as  
hat sich drastisch  
verändert."
Richard Florida,  
Innovationsexperte und Stadtplaner

10der

12 
größten Internet-
Investitionen des 

Jahres 2017 flossen 
in asiatische Firm

en 
w

ie M
eituan, Toutiao, 

O
fo and Koubei 

aus China. D
ie zw

ei 
verbleibenden 

Unternehm
en sitzen  

in den U
SA:  

U
ber und Airbnb. 

 U
nternehm

en m
it Steueranreizen und niedrigen 

Lebenshaltungskosten an und kleinere U
niversi-

täten bem
ühen sich zunehm

end darum
, U

nter-
nehm

ertum
 und Technologie zu fördern. Beispiels-

w
eise Seattle, das texanische Austin, N

ew
 York und 

das "Research Triangle" von N
orth Carolina.

eine w
eitere folge w

ar globaler w
ettbew

erb. 
"N

och M
itte der 90er-Jahre floss fast das gesam

te 
globale Risikokapital in U

S-Firm
en", sagt Stadt-

planer Florida: "D
as hat sich drastisch verändert. 

In den vergangenen fünf Jahren gab es w
eltw

eit 
 einen rasanten Anstieg von G

ründungen und In-
vestm

ents, insbesondere in Europa und Asien."
H

eute können H
ightech-G

ründer Risikokapi-
tal einw

erben, ohne ihre H
eim

atstadt oder ihr H
ei-

m
atland verlassen zu m

üssen. U
nd zum

 Teil er-
m

öglichen dies ebenjene Technologien, die im
 

Valley erfunden w
urden, sagt Vivek W

adhw
a, Pro-

fessor an der Carnegie M
ellon School of Enginee-

ring: "D
as Silicon Valley ist nicht w

eniger innova-
tiv als früher – aber der Rest der W

elt hat von ihm
 

gelernt und tritt nun in einen W
ettbew

erb. D
er ein-

zige w
irkliche Vorteil des Valleys besteht in seinen 

N
etzw

erken, seiner D
iversität, seiner offenen Kul-

tur, seiner Risikobereitschaft und seinem
 M

ento-
rentum

 – der Bereitschaft, einander zu unterstüt-
zen. Aber der Rest der W

elt w
ird auch das lernen."

Einige Start-up-Ö
kosystem

e konzentrieren 
sich auf nationale M

ärkte – beispielsw
eise in Chi-

na oder Indien. Andere, aus kleineren M
ärkten, 

agieren von Anfang an global – so w
ie die m

eisten 
Start-ups aus Tel Aviv oder Stockholm

. "N
atürlich 

gibt es Faktoren, die für Erfolg oder M
isserfolg von 

Start-up-Ö
kosystem

en entscheidend sind, etw
a 

die Verfügbarkeit von qualifizierten M
itarbeitern 

und Kapital, ein nennensw
erter Zielabsatz-

m
arkt und eine gute technologische Infra-

struktur", sagt Thom
as Funke von der 

Frankfurter G
oethe-Universität. "Aber w

ie 
w

ichtig jeder der Faktoren ist, ist höchst 
unterschiedlich. N

icht nur Technologien 
entw

ickeln sich in rapidem
 Tem

po, son-
dern auch die Voraussetzungen für 

Innovation."
Rebecca Fannin, Chefin von 

Silicon D
ragon Ventures, das 

N
achrichten über Start-up-H

ubs 
jenseits 

der 
Bay 

Area 
ver-

öffentlicht, sagt: "Zehn der 
zw

ölf größten Finanzierungen 
für Internetfirm

en des Jahres 
2017 betrafen U

nternehm
en 

aus  Asien." Zw
ei der zehn w

ichtigsten Internet- 
U

nternehm
en, die 2017 an die Börse gingen, 

stam
m

en laut Rise-Capital-G
ründer N

azar Yasin 
aus Latein am

erika. U
nd es sieht so aus, als ob 

m
ehr Städte und Regionen folgen w

erden. "2001 
habe ich eine Verschiebung von nerdigen Voror-
ten w

ie dem
 Silicon Valley zurück in die Städte 

vorhergesagt", bem
erkt Florida, "das ist längst 

eingetreten." In seinem
 neuesten CityLab- Report 

listet er Beispiele von 300 urbanen Clustern in  
60 Ländern auf, die w

eltw
eit Investoren und 

G
ründer angezogen haben.

W
ie viel stim

m
t also heute noch von den The-

sen, die die Saxenian-Studie einst aufstellte? "Ich 
glaube, dass es auch heute noch im

m
er auf diesel-

ben Punkte ankom
m

t: die Kultur, die D
iversität 

und die G
ründergem

einschaft
", sagt W

adhw
a. 

"Aber früher lag die U
rsache für den Erfolg in der 

O
ffenheit und Zusam

m
enarbeit der Start-ups im

 
Valley. H

eute m
üssen G

ründer sich m
it der ganzen 

W
elt vernetzen. D

urch das Internet und andere 
Technologien ist das ja sehr einfach gew

orden." 
Eine der w

ichtigsten Zutaten bleibe eine Atm
o-

sphäre, die Innovation und G
ründergeist beflügelt, 

sagt Florida: "Um
 ein gutes Start-up-Ö

kosystem
 zu 

erschaffen, braucht m
an eine tolle Stadt und Inves-

titionen in vier T: Technologie, Talent, Toleranz 
und Tow

n – also die Lebensqualität der Stadt. Chi-
nesische Städte können riesige Sum

m
en aufb

rin-
gen, aber ich glaube, die Zukunft liegt in O

rten w
ie 

London Berlin, Toronto, Paris, Sydney, Stockholm
, 

Am
sterdam

 und, ja: auch in N
ew

 York und San 
Francisco." Aber vielleicht kom

m
t es ja völlig an-

ders. "Vielleicht sollten w
ir nicht darüber nachden-

ken, w
elches Ö

kosystem
 als nächstes an erster Stel-

le liegen w
ird", sagt Funke, "sondern w

er das 
nächste große Problem

 lösen w
ird."

könnte sich das silicon valley verw
andeln? In 

einen O
rt, der nur noch für Start-up-Archäologen 

von Interesse ist? Einer berühm
ten G

arage ist es 
bereits so ergangen. Sie steht in Palo Alto und w

ar 
1939 der G

eburtsort von H
ew

lett-Packard, dem
 Un-

ternehm
en, das den ersten Com

puter baute. H
eu-

te beherbergt die G
arage ein M

useum
. Es ist ein 

D
enkm

al für die G
eschichte der Innovation im

 Val-
ley. Aber jetzt, da dessen Vorm

achtstellung ins 
W

anken gerät, ist es gleichzeitig ein W
arnsignal. 

D
afür, dass Innovatoren stets in Bew

egung bleiben 
m

üssen. Im
 W

ortsinn.

1939: 
H

ew
lett-  

Packard
D

iese G
arage (Bild oben) im

 kalifornischen Palo Alto ist im
 

"US N
ational Register of historic places" erfasst. H

ier  bauten 
1939 Bill H

ew
lett and D

ave Packard einen Tonfrequenz-
generator und legten dam

it nicht nur den G
rundstein für ihre 

Firm
a, sondern für das gesam

te Silicon Valley. 80 Jahre  
später steht das Unternehm

en im
m

er noch für Innovation,  
beispielsw

eise durch Initiativen w
ie den H

PE  D
iscover 

Sum
m

it, der im
 Juni 2018 in Las Vegas stattfand (unten).

Top 20: D
ie w

eltw
eit besten Standorte für Innovationen

D
ie Global Startup Ecosystem

 Study erm
ittelte die  

20 besten Standorte für G
ründer (2017). Kriterien 

w
aren unter anderem

 die Verfügbarkeit von Kapital  
und M

itarbeitern, die G
röße des M

arktes und der  
Erfahrungsschatz der Com

m
unity, etw

a in G
estalt von  

Program
m

ierern, Investoren und Seriengründern.

1 
Silicon Valley

2 
N

ew
 York

3 
London

4 
Peking

5 
Boston

6 
Tel Aviv

7 
Berlin

8 
Shanghai

9 
Los A

ngeles
10 Seattle
11 Paris
12 Singapur
13 Austin
14 Stockholm

15 Vancouver
16 Toronto
17 Sydney
18 Chicago
19 A

m
sterdam

20 Bangalore

fotos: david paul morris / getty images; bridget bennett / bloomberg via getty images; zanetti photography
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W
ieder ein kom

plexes Problem
. Und wieder  

einm
al hoffen wir, dass eine brillante Lösung wie aus 
dem

 N
ichts auftaucht. Leadership-Experte  

h
al gregersen erklärt, wie wir bessere Antworten 

finden: indem
 wir uns auf Fragen fokussieren.

W
 ie erschafft m

an 
ein w

irklich innova-
tives Unternehm

en? 
Eines, das nicht nur 
ab und zu Innovatio-

nen hervorbringt, sondern regelm
äßig? 

H
al  G

regersen, Professor an der M
IT 

Sloan School of M
anagem

ent, glaubt: 
D

er größte Fehler liegt darin, dass w
ir 

nach Antw
orten suchen. N

ach überw
äl-

tigenden Lösungen, die sich niem
and 

zuvor vorstellen konnte.  Gregersen sagt: 
W

ir m
üssen einen Schritt zurückgehen – 

und einen genauen Blick auf die Fragen 
w

erfen, m
it der die Suche nach der In-

novation begann. W
aren es die richti-

gen Fragen? H
ätte m

an sie besser for-
m

ulieren können? W
er besser fragt, 

Frag dich:  
W

as ist  
die Frage?

von N
eelim

a M
ahajan

illustrationen von Jeanne Detallante

definiert Problem
e besser – und erhält 

bessere Lösungen. Als Kinder besaßen 
w

ir diese Fähigkeit, doch m
it der Zeit 

trieben soziale Konditionierung und ge-
sellschaft

liche Regeln sie uns aus. In 
seinem

 Buch Q
uestions Are the Answ

er 
sagt uns G

regersen, w
ie w

ir unsere an-
geborene N

eugier zurückgew
innen.

W
ie kom

m
t es, dass Sie sich auf Fragen 

statt auf Antw
orten fokussieren? 

In den 30 Jahren, in denen ich m
ich m

it 
dem

 Them
a Leadership beschäft

ige, 
habe ich festgestellt, dass alle heraus-
ragenden Führungspersönlichkeiten ei-
nes gem

einsam
 haben: Sie fragten Fra-

gen, die ich "katalytisch" nenne. Ihnen 
w

ar klar, dass die Antwort  w
ichtig 

H
al 

G
regersen

G
regersen ist  

Professor an der 
M

ichigan Technology  
University (M

IT) 
und leitet das M

IT 
 Leadership Center. 
Er ist Co-Autor von 
zehn Büchern, unter 

anderem
 von:  

The Innovator’s DN
A. 

 2017 gehörte er zu 
den Preisträgern 
des Thinkers50 

Leadership Aw
ard.
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das w
ir nicht w

issen, bevor es zu spät 
dafür ist. Einige Führungskräfte unter-
nehm

en enorm
e Anstrengungen, dam

it 
sie sich jeden einzelnen Tag und jede 
einzelne Stunde im

 Em
pfangsm

odus 
befinden, um

 die verborgenen D
aten zu 

em
pfangen, die ihre D

enkm
odelle auf 

den Kopf stellen könnten.
So m

acht es Jeff W
ilke, der CEO

 von 
Am

azon W
orldw

ide C
onsum

er. Er hat 
m

ir einm
al erzählt: "Ich w

eiß, dass ich 
eine bestim

m
te D

enkw
eise habe. Ich 

bin m
ir sehr bew

usst darüber, w
ie sie 

aussieht, und ich bin m
ir sehr sicher, 

dass einige Teile davon grundfalsch 
sind." Er versucht ständig, dieses M

o -
dell zu erneuern – durch neue Erfahrun-
gen in seiner Arbeitsum

w
elt, aber auch 

in seiner alltäglichen Um
gebung. 

Als Kinder stellen w
ir alles infrage, aber 

w
enn w

ir älter w
erden, ändert sich das …

 
D

ie m
eisten System

e reagieren äußerst 
feindselig auf katalytische Fragen oder 
W

ünsche, den Status quo zu ändern. 
D

as Schulsystem
 in den U

SA verw
eigert 

sich system
atisch Fragen. D

ie m
eisten 

M
enschen, die dieses System

 durchlau-
fen haben, sind darauf konditioniert, 
Antw

orten zu geben – und w
erden dann 

angestellt von U
nternehm

en, die tragi-
scherw

eise ganz ähnlich operieren. In 
unseren ersten Jobs erw

artet m
an m

eist 
von uns, Aufgaben zu erledigen, und 
nicht, D

inge zu hinterfragen.
W

ir sollten aufpassen, w
as um

 uns 
herum

 geschieht. O
b es um

 m
ich selbst 

geht, m
eine Kinder, m

eine Enkelkinder, 
ob in der Schule oder am

 Arbeitsplatz – 
w

ir sollten im
m

er fokussiert sein: An 
w

elchem
 Projekt arbeitest du? W

elches 
Problem

 versuchst du dabei zu lösen? 
W

elche M
ittel stehen dir zur Verfügung? 

Lernen geschieht nur, w
enn es um

 das 
Projekt herum

 stattfindet. Jedenfalls die 
Art zu lernen, die Fragen zulässt, statt 
sie zu verhindern.

stellen. In einem
 Zeitraum

 von vier M
i-

nuten entw
ickelt eine G

ruppe dabei um
 

die 20 Fragen. Alle können sehen: "Ich 
bin angreifb

ar. Ich w
eiß nicht alles, aber 

ich bin entschlossen, die U
rsache her-

auszufinden." Erstaunlicherw
eise w

irkt 
diese sim

ple Ü
bung auf viele bedroh-

lich – jedenfalls in einer Um
gebung, in 

der es unüblich ist, den Status quo in-
frage zu stellen. Ein Q

uestion Burst ist 
ein Anfang. Er kann dazu führen, dass 
das anschließende G

espräch freier und 
vertrauensvoller geführt w

ird, als es 
sonst der Fall gew

esen w
äre.

W
ie w

ichtig ist es für ein Unternehm
en, 

dieselben Fragen nach einiger Zeit er-
neut zu stellen? 
Führungskräfte bekom

m
en ständig D

a-
ten auf den Tisch gelegt. D

aten und Fak-
ten, die von einem

 System
 produziert 

w
erden, das um

 die Fragen anderer 
M

enschen herum
 errichtet w

urde. Und 
die Führungskräft

e versuchen darauf 

Antw
orten zu finden. Aber der Schlüssel 

zu disruptiven Innovationen ist heraus-
zufinden, w

as von dem
, das w

ir nicht 
w

issen, es ist, das w
ir nicht w

issen. Und 
dafür m

üssen w
ir aktiv nach verborge-

nen D
aten suchen. D

ie D
aten, die nicht 

auf unseren Tisch gelegt w
erden. D

as 
heißt: aufstehen und sich in Bew

egung 
setzen, um

 sie zu suchen.
Ein Beispiel dafür ist M

arc Benioff, 
der G

ründer des C
loud-C

om
puting- 

Unternehm
ens Salesforce. Er ist ständig 

in Bew
egung. Innerhalb seines U

nter-
nehm

ens und in der ganzen W
elt – und 

zw
ar ohne Begleiter. Er begibt sich in Si-

tuationen, in denen er auf verborgene 
D

aten trifft
. N

icht nur, indem
 er phy-

sisch in Bew
egung ist. Es gibt auch eine 

Beschw
erdestelle bei Salesforce und ei-

nen Chatroom
, in dem

 M
enschen über 

Problem
e im

 U
nternehm

en sprechen 
können. Benioff ist dort oft unterw

egs. 
Um

 herauszufinden, w
o die w

ahren Pro-
blem

e und Chancen liegen.

w
ar, aber eben auch, dass die richtige 

Frage der schnellste W
eg ist, eine gute 

Antw
ort zu erhalten.

W
ie können Führungskräfte ihre Frage-

technik verbessern?
Ich habe Tausende von Führungskräf-
ten gefragt: "Ist es w

ichtig, dass m
an 

fragt?" Alle stim
m

ten zu. Aber dann 
fragte ich: "W

ie form
uliert m

an eine 
Frage besser, w

ie form
uliert m

an sie 
kata lytisch?" Und da w

aren 98 Prozent 
überfordert. Sie w

issen, dass es w
ichtig 

ist, w
ie m

an fragt, aber sie können nie-
m

andem
 erklären, w

ie m
an das tut.

M
ichael Sippey, der Vice President 

Product bei der Journalism
usplattform

 
M

edium
, form

uliert es sim
pel: "Verset-

ze dich in eine Lage, die dich dazu nö-
tigt, klare Fragen zu stellen." W

elche 
U

m
gebung, w

elche Zuhörer, w
elche 

Team
kollegen w

ürden m
ich dazu brin-

gen einzugestehen, dass ich m
ich viel-

leicht irre? D
as bringt m

ich m
öglicher-

w
eise dazu zu reflektieren – und 

schließlich m
eine Sicht der D

inge zu 
verändern. U

nd es kann eine neue Fra-
ge hervorbringen – die m

ich näher an 
eine bessere Antw

ort bringt.
Viele Führungskräfte sind antw

ort-
getrieben. D

arum
 w

iderspricht es ihrer 
Intuition, einen Schritt zurückzugehen 
und sich zu fragen: W

elche Situation 
w

ürde m
ich dazu bringen, dass ich 

m
ich unwohl fühle? D

ass ich das G
efühl 

habe, dass ich irre? So sehr, dass eine 
Frage auftaucht, die eine vollkom

m
en 

neue Antw
ort hervorbringt?

W
ie kreiert m

an eine fragefreundliche 
Um

gebung?
Eine M

ethode ist "Q
uestion Burst". M

an 
lädt eine G

ruppe ein, deren Teilnehm
er 

Fragen zu Chancen oder H
erausforde-

rungen stellen, die ihnen w
ichtig sind. 

Es gibt keine Antw
orten, und keine Er-

klärungen dafür, w
arum

 sie die Frage 

Ein anderes Beispiel ist der Cirque du 
Soleil. D

ort treffen sich die Künstler 
kurz vor der Show

 in der sogenannten 
"H

öhle der Löw
en", um

 zu besprechen, 
w

o es noch hakt. Es w
erden Fragen ge-

stellt, die schw
er zu beantw

orten sind –
dam

it die Show
 besser w

ird.
Einen ähnlichen Raum

 gibt es bei 
Pixar. W

enn Regisseure ihn betreten, 
w

issen sie, dass sie nun drei Stunden 
lang nichts zu hören bekom

m
en w

er -
den außer kritischem

, aber m
eist kons-

truktivem
 Feedback, dass alles aufge-

zählt w
ird, w

as an ihrem
 Film

 falsch ist. 
D

am
it aus einer langw

eiligen G
eschich-

te am
 Ende ein D

rehbuch für einen 
Blockbuster w

ird.
Jedes Unternehm

en sollte sich dar-
um

 fragen: W
o ist der Raum

, in dem
 bei 

uns schw
er zu beantw

ortende Fragen 
form

uliert und gestellt w
erden? D

ie in-
novativsten Unternehm

en der W
elt sind 

die, die spüren, w
o sich diese Räum

e be-
finden, oder sie bew

usst erschaffen. 

M
enschen m

it viel Erfahrung neigen  
dazu, in ihren M

einungen sehr festge-
fahren zu sein. W

ie geht m
an dam

it um
? 

Ein tragisches Beispiel dafür ist  Travis 
 Kalanick, der frühere CEO

 von U
ber. Er 

nutzte selbst ein U
ber-Taxi. U

nd w
äh-

rend der Fahrt beschw
erte sich der Fah-

rer bei ihm
 über alles, w

as bei dem
 Un-

ternehm
en schiefläuft. Statt zuzuhören, 

ging  Kalanick sofort in eine Verteidi-
gungshaltung. Ein Video des G

esprächs 
ging viral und  Kalanick w

urde gefeuert. 
W

enn ich auf eine Situation treffe, 
die m

ir unbekannt ist, frage ich m
ich je-

des M
al: W

as genau ist es, das neu ist? 
Ich gestehe m

ir zu, die Situation w
ie ein 

Anfänger zu betrachten. Ich gestehe m
ir 

zu, zu irren. So findet m
an die verborge-

nen D
aten. W

ir brauchen eine H
altung, 

die uns erm
öglicht herauszufinden, w

o 
w

ir falsch liegen. H
erauszufinden, w

as 
von dem

, das w
ir nicht w

issen, es ist, 

"D
ie m

eisten System
e 

reagieren äußerst feindselig 
auf katalytische Fragen  

oder W
ünsche, den 

Status quo zu ändern."

Fragen lernen 
m

it dem
 

Q
uestion Burst

 1
 

Suchen Sie eine Bühne:  
Laden Sie M

enschen 
ein, die nichts m

it der 
Them

atik zu tun haben 
und eine andere Sicht 
auf die W

elt haben als 
Sie. Erklären Sie ihnen 

Ihre H
erausforderung in 

m
axim

al zw
ei M

inuten.

2
 

Brainstorm
en Sie:  

Brainstorm
en Sie für 

einen Zeitraum
 von vier 

M
inuten gem

einsam
 

m
it der G

ruppe über die 
w

ichtigen Fragen.

3
 

Fordern Sie sich heraus:  
G

reifen Sie einige 
"katalytische" Fragen 
heraus und schlagen 

Sie neue W
ege ein, um

 
sie zu beantw

orten.

Ü
ben Sie 

jeden Tag
 

W
enn Sie erlernt haben, 

w
ie m

an besser fragt, 
halten Sie andere dazu 

an, es ihnen nachzutun – 
insbesondere Kinder. 
Trainieren Sie täglich 

vier M
inuten lang Ihre 

Fragetechnik. N
ach 

einem
 Jahr haben Sie 

dann volle 24 Stunden 
Training hinter sich.
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Frau am
 

Steuer
E-M

obilität, autonom
es Fahren  

und Konnektivität stellen die Autobranche  
auf den Kopf. Catherine Perez,  

Vice President bei N
issan, ist sicher:  

Auf der Fahrt ins Ungewisse braucht  
m

an gute Beifahrer. 

überblick im
 um

bruch
Catherine Perez w

ill m
it 

Kooperationen dem
 W

andel 
in der Branche begegnen.

W
ie nutzen w

ir autos? U
nsere 

Vorstellung davon w
andelt 

sich. An die Stelle des Besitzes 
treten 

neue 
Form

en 
w

ie 
C

ar-Sharing oder U
ber. U

nd 
der Tag, an dem

 alle Autos autonom
 fahren, ist 

nicht m
ehr w

eit entfernt. Autos w
erden bald 

schon nicht m
ehr die Blechkisten sein, die uns 

von A nach B transportieren, sondern digital ver-
knüpfte M

obile, die Staus um
fahren, selbststän-

dig parken und ihren Fahrgästen erm
öglichen, 

sich m
it allen m

öglichen D
ingen zu beschäftigen: 

Arbeiten, G
espräche, ein N

ickerchen.
Zu alldem

 kom
m

t die H
erausforderung hin-

zu, dass die Branche um
w

eltfreundlicher w
erden 

soll. Ist E-M
obilität die Lösung? W

as fehlt noch, 
dam

it sich Elektrom
obile flächendeckend durch-

setzen? Eine Frau, die Antw
orten auf diese Fragen 

sucht, ist  Catherine  Perez: Vice President Corpo-
rate Strategy, Partnerships and Business D

evelop-
m

ent bei N
issan. Sie sagt: Kooperationen sind der 

Schlüssel. Auf der Suche nach Lösungen arbeiten 
Autobauer nicht nur untereinander zusam

m
en, 

sondern auch m
it U

nternehm
en aus anderen Be-

reichen – Unternehm
en, die die Expertise m

itbrin-
gen, die es braucht, dem

 Kunden das zu geben, w
as 

er sich w
ünscht. Und  Perez, eine der w

enigen Frau-
en, die eine Führungsposition in der noch im

m
er 

m
ännerdom

inierten Branche einnim
m

t, steht im
 

Zentrum
 dieses W

andels.

N
och im

m
er zieht die A

utom
obilbranche m

ehr 
M

änner als Frauen an. W
as zog Sie an?

Eine M
ischung aus m

ehreren D
ingen, die ich m

ag: 
Technik, Kreativität und gestalterische Fähigkeit. 
Zudem

 ist es eine Branche, in der sich ein rasanter 
W

andel vollzieht, in der es strategische Entschei-
dungen und Allianzen gibt und die sehr internati-
onal ist. Zum

indest galt das für die vergangenen 
20 Jahre. Jetzt liegt eine Revolution vor uns. U

nd 
gerade darum

 bin ich froh, dass ich noch im
m

er 
in dieser Branche arbeite. 

von Janet Anderson
fotos von Shiho Fukada
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"M
eine Testfrage lautet: 

Funktioniert es so gut w
ie 

m
ein Sm

artphone? W
enn 

nicht, ist es nicht genug."

ten Teilen der W
elt die N

achfrage nach Fahrzeu-
gen bedienen, die untereinander verbunden sind.

W
ie stark hängt die Zukunft der A

utom
obil-

branche von Kooperationen ab?
M

obilitätsdienstleistungen sind keine klassische 
Kom

petenz der Autom
obilbranche, sondern eine 

Ergänzung. D
afür braucht es anderes Know

-how. 
W

er auf dieses Know
-how

 zugreifen w
ill – und 

Schnelligkeit ist ein entscheidender Faktor –, der 
m

uss kooperieren. Zusam
m

enarbeit gibt es in 
den verschiedensten Form

en. D
ie Art und W

eise, 
in der sie um

gesetzt w
ird, ist nicht entscheidend. 

Entscheidend ist, dass m
an sie um

setzen m
uss, 

w
eil w

ir w
eltw

eit vielfältigste W
ünsche von Kun-

den zufriedenstellen m
üssen.

W
onach entscheiden Sie, m

it w
elchen U

nter-
nehm

en Sie zusam
m

enarbeiten?
Ich habe alles im

 Auge, w
as m

it elektrischen An-
trieben, autonom

em
 Fahren oder Konnektivität 

zu tun hat. Bei der Bew
ältigung dieser H

erausfor-
derungen bin ich offen für die verschiedensten 
Lösungen und die verschiedensten Form

en der 
Zusam

m
enarbeit. Eine M

enge Innovationen 
kom

m
en von Start-ups; es ist unm

öglich vorher-
zusagen, m

it w
elchen konkreten Ideen sie an uns 

herantreten w
erden. D

arum
 sind w

ir eine Part-
nerschaft m

it dem
 japanischen Accelerator "Plug 

and Play" eingegangen. Sie übernehm
en das 

Scouting und die Vorausw
ahl. Ich w

eiß im
 Vorfeld 

nie, w
as für Ideen m

ir präsentiert w
erden. Aber 

das ist auch unw
ichtig – solange es unseren Zie-

len dient: unseren Kunden die bestm
öglichen 

D
ienstleistungen und Produkte anzubieten. W

ir 
nennen das die "N

issan Intelligent M
obility".

W
as bedeutet das?

W
ir w

ollen neu definieren, w
ie m

an Autos fährt, 
wom

it m
an sie antreibt und w

ie m
an das Ziel "null 

Verkehrstote und null Em
issionen" in unsere G

e-
sellschaft integriert. D

as ist die technische Seite. 
In puncto Zusam

m
enarbeit ist das Entscheidends-

te der G
eist, in dem

 m
an es tut. W

ir brauchen ei-
nen W

in-w
in-Ansatz m

it dem
 Ziel, dem

 Kunden 
etw

as anzubieten, das besser ist als alles, w
as ihm

 
w

oanders angeboten w
ird.

W
ie sollte Technologie im

 Auto funktionieren?
Entscheidend ist, dass m

an sie nutzerfreundlich 
um

setzt. Technische Spielereien sind m
ir als Kun-

de egal, w
enn ich nicht w

eiß, w
ie sie funktionie-

ren. M
ich nervt, w

enn ich nicht in der Lage bin, in 
einem

 neuen Auto einen Radiosender einzustel-
len. Innovation m

uss sim
pel und intuitiv zu bedie-

nen sein. M
eine Testfrage lautet: Funktioniert es 

so gut w
ie m

ein Sm
artphone? W

enn nicht, ist es 
nicht gut genug. Ich w

ill ganz konkret w
issen: W

ie 
m

acht diese Innovation m
ein Leben leichter?

W
ie w

ird M
obilität in zehn Jahren aussehen?

D
ie größte Veränderung w

ird die M
enge an M

ög-
lichkeiten sein, m

it denen m
an von einem

 O
rt 

zum
 anderen kom

m
t. W

enn Sie m
it Ihrer ganzen 

Fam
ilie einschließlich H

austier auf Reisen gehen, 
w

erden Sie ein Transportm
ittel nutzen, w

enn Sie 

sich
er und sauber    Für N

issan 
verfolgt Catherine Perez das Ziel "null 
Verkehrstote und null Em

issionen".

zum
 Flughafen m

üssen, ein anderes. M
enschen 

haben unterschiedliche Reisebedürfnisse. W
ir 

m
üssen sie präziser ansprechen.

W
er hat Sie in Ihrer beruflichen Laufbahn am

 
 m

eisten unterstützt?
Es gab eine ganze Reihe von M

enschen bei N
issan, 

die m
ich inspiriert haben oder M

entoren für m
ich 

w
aren, darunter einige Frauen. Sie gaben m

ir die 
C

hance, m
ehr Verantw

ortung zu übernehm
en, 

und schufen herausfordernde Stellen für m
ich. 

W
as sie m

ir gaben, w
ar eine M

ischung aus Inspi-
ration und Ansporn. Ich hatte G

lück, dass ich in 
 einem

 U
nternehm

en arbeite, in dem
 m

an diese 
 M

ischung findet. Verm
utlich, w

eil es zu N
issans 

D
N

A gehört,  D
iversität zu fördern.

G
lauben Sie, dass in Zukunft m

ehr Frauen 
Führungs rollen übernehm

en w
erden?

Ich sehe vieles, das m
ir für die Zukunft M

ut m
acht. 

D
ie junge G

eneration ist durchsetzungsstark und 
selbstbew

usst, und das ist gut so. Aber nach w
ie 

vor ziehen Bereiche, die sich m
it Zukunftstechno-

logien beschäftigen, w
enig Frauen an. D

as m
üssen 

w
ir ändern.

Es sollte m
ehr Frauen geben, die sich m

it 
künstlicher Intelligenz beschäftigen, m

ehr Ingeni-
eurinnen und m

ehr Program
m

iererinnen, denn 
das sind die Bereiche, die die Zukunft

 gestalten. 
Fehlt es uns an D

iversität bei denen, die diese 
Technologien entw

ickeln, w
erden w

ir nicht in der 
Lage sein, die D

iversität unserer Kunden vollstän-
dig abzudecken. D

arum
 ist dieses Ziel von höchs-

ter W
ichtigkeit.

W
elchen Ratschlag geben Sie jungen Frauen, die ins 

Berufsleben starten?
Bleiben Sie so, w

ie Sie sind: Andere M
enschen w

er-
den erkennen, dass Sie authentisch und ehrlich 
sind. Und: Zeigen Sie Einsatzbereitschaft und den 
W

illen zu H
erausforderungen. Bew

egen Sie sich 
aus ihren gew

ohnten Bahnen heraus.
G

lücklicherw
eise leben w

ir in einer Zeit, in der 
m

an nicht m
ehr von jungen M

enschen erw
artet, 

sich so zu verhalten w
ie andere, sondern in der 

m
an ihnen zugesteht, sie selbst zu sein. D

iese 
Chance m

üssen sie nutzen.

90 %
w

eniger CO
₂ sollen 

die Fahrzeuge von 
N

issan im
 Jahr 

2050 im
 Vergleich 

zum
 Jahr 2000 

ausstoßen.  
D

ieses Ziel gehört  
zu der Vision  

"null Em
issionen, 

null Tote".

4,4 
M

rd. U
SD

 

gab N
issan  

im
 Jahr 2017 für 

Forschung und 
Entw

icklung aus.

W
as m

uss m
an m

itbringen, um
 als Frau in der 

Auto m
obilbranche Erfolg zu haben?

D
asselbe w

ie M
änner: Kam

pfgeist und Freude an 
ständigen H

erausforderungen. 

Sie sagen, der Branche steht eine Revolution bevor. 
W

as w
ird sich ändern?

Erinnern Sie sich daran, w
ofür m

an vor 20 Jahren 
H

andys benutzt hat? Zum
 Telefonieren. H

eute 
können Sie dam

it M
illionen D

inge tun. G
enau 

dasselbe w
ird m

it Autos passieren. In China bie-
ten die jüngsten M

odelle schon ein solches Level 
an Konnektivität an, dass Fahrer und Fahrgast 
statt ihres Sm

artphones das Auto nutzen, um
 ei-

nen Term
in auszum

achen, ihre M
utter anzurufen 

oder eine Pizza zu bestellen.

W
elche Ziele verfolgt N

issan in dieser Branche  
im

 Um
bruch?

Unsere Ziele lauten: null Tote im
 Straßenverkehr, 

dafür m
ehr Autos, die autonom

, elektrisch und 
m

iteinander verbunden sind. D
er W

unsch nach 
solchen Autos ist in Schw

ellenländern ebenso 
groß w

ie in entw
ickelten Staaten. Ich bem

ühe 
noch einm

al den Vergleich zum
 Telefon: Vor 

40 Jahren glaubte niem
and daran, dass sich Tele-

fone in Afrika flächendeckend verbreiten w
ürden – 

w
eil die Infrastruktur dafür fehlte. M

obiltelefone 
m

achten es m
öglich, eine Entw

icklungsstufe zu 
überspringen. Ebenso w

erden w
ir in verschiedens-

Catherine 
Perez 

Catherine Perez 
arbeitete erst in 

Paris and Tokio für 
N

issan und später 
als Einkaufschefin 
für N

ordam
erika. 

Als Vice President 
Corporate Strategy, 

Partnerships 
and Business 

 D
evelopm

ent sucht 
sie heute für N

issan 
Partner, um

 die 
H

erausforderungen 
der Zukunft zu 

bew
ältigen.
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Es ist ein Jahrhundert-Rennen:  
W

er wird den ersten H
yperloop 

entwickeln – eine Technologie, um
 

superschnelle Züge m
it Druckluft durch 

Röhren zu schießen? Zwei Unternehm
en 

führen den W
ettlauf an – m

it radikal 
unterschiedlichen Strategien.

von Dan M
atthew

s

Unter
H

ochdruck
C

harles lindbergh ist eine legende. D
er 

M
ann, der im

 M
ai 1927 in 33 Stunden von 

N
ew

 York nach Paris flog – und dam
it als 

erster M
ensch in einem

 N
onstop-Flug den 

Atlantik überquerte. W
esentlich w

eniger 
bekannt aber ist ein M

ann, der den G
rundstein für die-

se Leistung legte: Raym
ond O

rteig. Ein in Frankreich 
geborener H

otelier, der es in den U
SA durch harte Ar-

beit zu W
ohlstand gebracht hatte. Er hatte einen Preis 

von 25.000 D
ollar für den N

onstop-Atlantikflug ausge-
setzt. Und schon vor Lindbergh versuchten zahlreiche 
Piloten, sich den Preis zu sichern – und starteten so ei-
nen W

ettlauf der Innovation.
86 Jahre später löst erneut ein Unternehm

er einen 
W

ettlauf um
 ein neuartiges Transportm

ittel aus. Ein 
sehr reicher und sehr hem

dsärm
eliger Unternehm

er: 
 Elon M

usk, G
ründer von Tesla und SpaceX. 2013 skiz-

ziert er die Idee eines System
s aus Vakuum

röhren, 
durch das Passagier- und G

üterzüge m
it einer G

e -
schw

indigkeit von 1.000 Kilom
etern pro Stunde schie-

ßen könnten. Er nennt es: H
yperloop.

ganz neu ist die idee nicht. Bereits 1799 ließ der briti-
sche Erfinder G

eorge M
edhurst eine "atm

osphärische 
Eisenbahn" patentieren, die per Luftdruck Reisende 
durch Röhren unterhalb Londons befördern sollte. Bis 
Ende des 19. Jahrhunderts gab es in G

roßbritannien, 
Frankreich und den U

SA m
ehrere kleine Experim

ente 
m

it Passagierzügen, die darauf aufb
auten. Und es ent-

stand die Rohrpost. M
it ihr w

urden etw
a in großen G

e-
bäudekom

plexen w
ie Fabriken oder Krankenhäusern 

Post, M
aschinenteile und M

edikam
ente verschickt. 

Aber auch innerhalb von Städten versendete m
an Post 

durch unterirdische Röhren; das w
eltw

eit größte N
etz 

in Paris w
ar im

 Jahr 1935 rund 500 Kilom
eter lang.

Ein w
irklich schneller Zug aber blieb 200 Jahre 

lang Träum
erei. N

iem
and sah sich berufen, die Fanta-

sie in Realität um
zusetzen. Bis M

usk sein W
hite Paper 

verfasste. Sein Ruf als Q
uerdenker und Antreiber bran-

chenverändernder Ideen brachte Schw
ung in die Sa-

che. Aber auch das Tim
ing w

ar w
ichtig. D

ie Initiative 
passte zusam

m
en m

it Fortschritten in Kom
m

unika-
tion, D

atenausw
ertung, Kartografie, M

odelldesign, 
W

eltraum
forschung und dem

 Internet of Things. N
eue 

Branchen und Unternehm
en w

aren entstanden, inklu-
sive des Konzepts der "Crow

d" sow
ie Kreislaufw

irt-
schaft- und Sharing-Konzepten.

gib sch
ub, rakete

So w
ie in dieser Sim

ulation 
könnte in der Vorstellung 
des Unternehm

ens H
TT 

ein H
yperloop-System

 in 
der Praxis aussehen.

foto: hyperloop technologies
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Fraglich bleibt, ob ein O
pen-Source-Projekt ähnli-

che Investitionssum
m

en einw
erben kann w

ie ei-
nes, das über ein festes Team

 verfügt. Als dieser Ar-
tikel in D

ruck ging, besaß H
TT anders als H

VO
 

nach w
ie vor keine funktionierende Teststrecke.

Und w
er entscheidet bei einer solchen Initiati-

ve, w
elche Ideen w

eiterverfolgt und w
elche igno-

riert w
erden? W

ie koordiniert ein Start-up, das 
noch über keinerlei Strukturen verfügt, den Input 
von so vielen M

enschen? "Investitionen in H
ard-

w
are und M

aschinen sind schw
er zu rechtfertigen, 

w
enn unklar ist, w

ohin das G
eld fließt, w

ie der 
M

arkt aussieht und w
as davon sich jem

als m
one-

tarisieren w
ird", sagt Stefan H

aefliger, Professor 
für Strategisches M

anagem
ent und Innovationen 

an der Cass Business School in London.
D

ennoch bew
egt sich H

TT m
it Lichtgeschw

in-
digkeit vorw

ärts, unterschreibt Vereinbarungen zu 
Lizenzen und M

achbarkeitsstudien in Indien, Süd-
korea, Indonesien und Tschechien – ebenso w

ie 
Verträge über m

ögliche kom
m

erzielle N
utzungen 

von H
yperloops in China und der U

kraine. Auch 
die Arbeiten an einer 320 M

eter langen Teströhre 
im

 französischen Toulouse haben begonnen. Und 
bis Ende 2019 w

erde eine w
eitere, ein Kilom

eter 
lange Röhre im

 Einsatz sein, sagen die G
ründer.

Auch VH
O

 hat m
it seinem

 traditionellen M
odell 

in Sachen Team
aufb

au, Finanzierung und Entw
ick-

lung eines funktionierenden Prototyps große Fort-
schritte erzielt. D

as Unternehm
en hat gute Chan-

cen, die Ausschreibung für ein extrem
 schnelles 

Transportsystem
 zw

ischen Chicago, Colum
bus und 

Pittsburgh zu gew
innen. Eine M

achbarkeitsstudie 
über eine Strecke zw

ischen den indischen 

"H
yperloop ist eine 

M
ischung aus einer 

Concorde, einer 
Schienenkanone  
und einem

  
Airhockey-Tisch."
Elon M

usk,  
H

yperloop-Initiator   
und Unternehm

er

Seit 2013 beschäftigen sich m
ehrere Unter nehm

en 
m

it dem
 Konzept, die zw

ei bedeutendsten davon 
sind Virgin H

yperloop O
ne (VH

O
) und H

yperloop 
Transportation Technologies (H

TT). Anders als Ei-
senbahngesellschaften, Technik- oder Raum

fahrt-
unternehm

en sind sie nicht vorbelastet durch eta-
blierte System

e oder Vorgängerm
odelle. W

as sie 
hatten, w

ar nichts als eine Idee – und unendlich 
viele O

ptionen, um
 ein Transportm

ittel zu bauen, 
das geradeaus in die Zukunft fahren soll.

ihre strategien sind völlig verschieden. VH
O

 
stellte ein Team

 zusam
m

en, baute eine Teststrecke 
in der kalifornischen W

üste und überzeugte 
 Richard  Branson davon, als Investor und Vorstand 
einzusteigen. D

ie H
TT-G

ründer Bibop G
resta und 

D
irk  Ahlborn taten nichts dergleichen. Sie schufen 

ein O
pen-Source-M

odell. D
er Italiener G

resta, heu-
te H

TT-Vorstandsvorsitzender, traf den D
eutschen 

 Ahlborn auf einer Konferenz in Kalifornien. "D
irk 

hatte die W
ebsite Jum

pStartFund ins Leben geru-
fen, auf der M

enschen Projekte einstellen können. 
W

er sich dort engagiert, erhält im
 G

egenzug Akti-
en", erzählt G

resta. "Als er das Thesenpapier von 
 Elon M

usk einstellte, m
eldeten sich 100 M

enschen 
aus 20 Ländern, die m

itm
achen w

ollten. D
arunter 

w
aren Leute, die für die N

ASA, SpaceX, Boeing und 
Lockheed M

artin arbeiteten. Es w
aren Leute, die 

für alles eine Lösung hatten. D
as hat m

eine Sicht-
w

eise auf Start-ups auf den Kopf gestellt." 

vorh
ang auf

Am
 2. O

ktober 2018 
zeigt H

TT einem
 

begeisterten 
Publikum

 seine erste 
Passagier kapsel in 
O

riginalgröße.

m
ensch

en und m
aterial

Eine Röhre w
ird zum

 H
TT-Testgelände im

 
französischen Toulouse gefahren. D

ie Röhren 
sind gleicherm

aßen für die Beförderung 
von Passagieren und Gütern ausgelegt.

ERSTE KLASSE
D

ie H
TT-Gründer Bibop 

Gresta and D
irk  Ahlborn 

(r.) 2016 in einem
 der 

ersten Kapsel-M
odelle.

FACTS  
&

  
FIG

U
RES

→
h

yperloop 
transportation

tech
nologies

Eigentlich w
ird das Konzept O

pen Source fast aus-
schließlich für Softw

are angew
endet. Und niem

als 
zuvor w

ar es für ein Infrastruktur-Projekt einge-
setzt w

orden, das so groß ist w
ie H

yperloop. D
och 

m
ithilfe der Crow

d gelang es H
TT, ein hypotheti-

sches M
odell zu entw

ickeln, w
issenschaft

liche 
G

rundlagen aufzubauen, Skizzen und M
odelle an-

zufertigen – und sogar, das Konzept an Interessen-
ten zu verkaufen.

D
as O

pen-Source-M
odell von H

TT biete große 
Chancen, sagt Bent Flyvbjerg, Professor für M

ajor 
Program

 M
anagem

ent an der Saïd Business School 
in O

xford, aber es bringe auch H
erausforderungen 

m
it sich: "D

as größte Problem
 bei solchen Projek-

ten ist nicht die Technik; es sind Politik und Behör-
den. D

as unterscheidet es von der Entw
icklung von 

O
pen-Source-Softw

are: D
afür m

uss m
an niem

and 
enteignen und nichts bauen – schon gar nicht über 
G

renzen hinw
eg."

In den ersten drei 
G

eschäftsjahren 
hat H

TT m
ehr als

100 
M

ILLIO
N

EN
 U

SD
von Investoren 
eingew

orben.

 
8 ×H

Ä
RTER

als Stahl soll 
das M

aterial 
Vibranium

 sein, 
aus dem

 H
TT 

seine Transport- 
kapseln fertigt.

10W
O

CH
EN

- 
STU

N
D

EN
m

üssen die 
Beteiligten von 

H
TT m

indestens 
für das Projekt 

aufbringen.

fotos: brian dowling / getty images; david zentz; hyperloop technologies (2)
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Städten Pune und M
um

bai soll sich "in einem
 fort-

geschrittenem
 Stadium

" befinden. Andere Studien 
beschäftigen sich m

it dem
 Bau von Strecken zum

 
internationalen Flughafen von D

enver und zw
i-

schen Kansas City und St. Louis. Zudem
 stehen die 

VH
O

-G
ründer m

it der saudi-arabischen Regierung 
in Kontakt, die die Städte ihres Landes m

iteinan-
der verbinden w

ill.
"Im

 Jahr 2017 haben w
ir uns voll darauf kon-

zentriert, die Technologie auf unserer Teststrecke 
D

evLoop zu testen", sagt Ryan Kelly, H
ead of M

ar-
keting and Com

m
unications bei VH

O
: "2018 und 

2019 geht es um
 die M

arkteinführung. D
arum

 las-
sen w

ir w
eltw

eit Studien zu ökologischen Folgen 
durchführen." Für Kelly liegt der Schlüssel zum

 Er-
folg im

 Rennen darin, Leute an Bord zu bekom
-

m
en, die sich m

it Sicherheitsregeln und behördli-
chen Vorschrift

en auskennen. D
as sei w

ichtiger 
"als einen Risikokapitalgeber an Bord zu bekom

-
m

en, der unsere Idee gut findet", sagt er.

es gibt eine frage, die darüber hinausgeht. Sie 
lautet: Können Entw

icklungen und Unternehm
en, 

die aus O
pen Source entstehen, eine Rolle bei gro-

ßen Infrastruktur-Projekten spielen? "Es ist sehr 
reizvoll, die Fähigkeiten so vieler Ex-
perten zusam

m
enzubringen, die nie 

in Vollzeit für das Projekt arbeiten 
könnten", sagt Johan H

errlin, CEO
 bei 

der Firm
a Ito W

orld, die an H
yperloop- 

Technologie gearbeitet hat.
"D

as Risiko ist, dass dabei frag-
m

entarische Ideen zusam
m

enkom
-

m
en, die sich schw

er in einem
 kohä-

renten Plan vereinigen lassen. Letzt- 
lich braucht es ein Kernteam

, das 
sicher stellt, dass Schlüsselelem

ente 
nicht verändert w

erden, insbesondere 
w

enn es um
 Sicherheitsfragen geht", 

fährt H
errlin fort. "Ich kenne kein an-

deres bedeutendes Transportprojekt, 
das diesen Ansatz verfolgt. Aber viel-
leicht zeigt das nur, w

ie viel neuartiger 
und kom

plexer die Aufgabenstellung 
bei H

yperloop ist als bei traditionellen 
Projekten, bei denen es vorrangig da-
rum

 geht, etw
as auszuführen."

D
ie Zahl von O

pen-Source-Projekten außerhalb der 
Softw

are-W
elt jedenfalls nim

m
t stetig zu. D

azu ge-
hören Bürgerbeteiligungsprojekte von Kom

m
unen 

ebenso w
ie Crow

dfunding-Projekte – vor allem
 sol-

che, bei denen U
nternehm

en D
ienstleistungen 

und Produkte nach den W
ünschen der Investoren 

fertigen. Local M
otors etw

a entw
ickelte sich von 

einer D
esign-Com

m
unity zu einem

 Unternehm
en, 

das m
ittlerw

eile für große Autobauer und sogar  
für die Rüstungsindustrie arbeitet. D

er Schm
uck-

hersteller Sw
arovski arbeitete m

it D
esigns, die Teil-

nehm
er eines W

ettbew
erbs kreiert hatten. U

nd  
aus Threadless, ursprünglich eine W

ebsite für 
T-Shirt-D

rucke, w
urde eine Plattform

, über die D
e-

signer und Künstler inzw
ischen nicht nur Kunst-

handw
erk, sondern sogar Bekleidung und Einrich-

tungsgegenstände verkaufen.

ob sich die open-source-lösung von htt am
 Ende 

durchsetze oder nicht, sei nicht entscheidend, 
m

eint Professor H
aefliger: "Erfolg m

isst sich nicht 
nur an der Profitabilität. N

icht daran, ob eine be-
stim

m
te Teststrecke gebaut w

ird. D
ie Firm

a kann 
trotzdem

 Erfolg haben, w
eil sie neue M

ethoden 
und Anwendungen erschafft

. D
arunter könnte eine 

technische Innovation sein, die alles überragt, w
eil 

sie so nützlich ist. D
as W

esentliche ist, dass sie 
eine M

enge großartiger D
inge produziert, w

eil sie 
eine M

enge exzellenter D
enker und Ingenieure zu-

sam
m

enbringt. Ich bin überzeugt davon, dass sie 
die Transportindustrie verändern w

erden – auf die 
eine oder andere Art."

 
■

"D
as größte Problem

 
bei solchen Projekten 
ist nicht die Technik; 
es sind Politik und 
Behörden."
Bent Flyvbjerg,  
Professor an der Saïd Business School

FACTS 
&

  
FIG

U
RES

→
virgin 

h
yperloop  

on
e

ab in die w
üste

2017 stellte VH
O

 die Teststrecke 
D

evLoop in der M
ojave-W

üste in 
der Nähe von Las Vegas fertig.

neh
m

en sie platz
Im

 Februar 2018 
stellte VH

O
 in 

D
ubai den ersten 

Prototyp seiner 
Luftdruckkapsel in 
O

riginalgröße vor.

blick in den tunnel
Zum

 Befördern seiner 
Kapseln nutzt VH

O
 

rotierende M
agneten 

und ein Vakuum
, so 

w
ie hier bei einem

 
Test in Los Angeles.

D
ie VH

O
-G

ründer 
w

ollen für

500 
M

ILLIO
N

EN
 U

SD
 

ein Forschungs-
zentrum

 in der 
spanischen Stadt 
Bobadilla bauen.

387KM
/H

beträgt der 
G

eschw
indigkeits-

rekord der VH
O

-
Kapsel vom

 
D

ezem
ber 2017.

30M
IN

U
TEN

soll laut VH
O

 
die Fahrt von 

Los A
ngeles ins 

433 K
ilom

eter 
entfernte Las 
Vegas dauern.

fotos: virgin hyperloop one; antonie robertson / the national; pr

foto: peter bohler / redux / laif
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noch sind die usa führungsm
acht 

in Sachen künstliche Intelligenz. 
Aber könnte bereits 2030 China die 
KI-G

roßm
acht N

um
m

er eins sein? 
Egal, in w

elcher Branche Sie aktiv 
sind: Seriöse Prognosen zu KI sind 
unerlässlich, um

 die Zukunft Ihres 
Unternehm

ens zu planen. In einer 
neuen Studie hat Roland Berger 
zehn Thesen für den Ü

bergang vom
 

Jetzt in die Zukunft form
uliert. 

D
ie w

ichtigste davon spricht alle 
an, die totale Autom

atisierung und 
völlige Ü

berflüssigkeit m
enschli-

cher Intelligenz befürchten. Sie 
lautet: M

enschliche Führung w
ird 

eine N
otw

endigkeit bleiben. 
Klar ist: KI w

ird vieles verändern. 
Sie könnte etw

a zu system
ischen 

Risiken im
 Finanzsystem

 führen. 
Eine tragbare KI w

iederum
 dürfte 

die D
om

inanz der G
oogles und 

Facebooks dieser W
elt beenden. 

Auch D
atensicherheit ist ein 

Them
a: W

enn KI neue Kontakte 
knüpft und Zusam

m
enhänge 

erkennt, w
erden persönliche D

aten 
noch schw

erer zu kontrollieren 

sein. Und das w
ird neue Regeln zu 

deren Schutz erfordern. Aber es 
braucht eine ausgew

ogene Balance, 
um

 den positiven Kräften Raum
 zu 

geben, unsere Zukunft zu erw
eitern. 

In einem
 Satz form

uliert: M
enschli-

che Führung, Voraussicht und 
Verantw

ortung w
erden in Zukunft 

w
ichtiger sein denn je.

gütertransport

Spurw
echsel für die 

Logistik-Branche

der chinesischen 
Konsum

enten 
m

öchten den Platz 
im

 Bus gegen ein 
eigenes E-M

obil 
eintauschen.

39 %

künstlich
e intelligenz

Sei kein digitaler 
D

inosaurier

autobauer m
üssen sich auf 

dram
atische Um

brüche in 
den kom

m
enden 15 Jahren 

einstellen. Seit dem
 Jahr 2016 

untersucht Roland Berger diese 
Veränderungen im

 "Autom
otive 

D
isruption Radar" (AD

R), der 
jetzt zum

 vierten M
al erscheint. 

"D
er AD

R zeigt auf, in w
elche 

Richtung w
ir uns bew

egen 
und w

elche Ausw
irkungen 

G
esetzgeber und Verbraucher 

auf das Tem
po der Veränderung 

haben", sagt W
olfgang Bernhart, 

einer der Autoren. Eine der 
w

ichtigsten Erkenntnisse: 
China rast davon. M

ehr als die 
H

älfte aller E-M
obile w

eltw
eit 

w
ird in der Volksrepublik 

verkauft; gleichzeitig baut das 
Land das Ladestationen-N

etz 
aus. "Im

 Bereich D
igitalisierung 

bew
egt sich China schnell 

vorw
ärts – vielleicht zu 

schnell", sagt Bernhart. "Für 
das autonom

e Fahren sind 
gute Sicherheitsstandards 
unerlässlich."

N
ur noch sechs Jahre sind es bis zum

 Jahr 2025: Aber w
enn 

m
an Prognosen glaubt, w

ird der G
üterverkehr m

it Lkw
 zu 

diesem
 Zeitpunkt bereits vollautom

atisiert ablaufen. U
nd das 

ist nur ein Punkt, der sich ändern w
ird. Elektrische Lkw

, 
Lasterkolonnen und eff

iziente U
m

ladestationen w
erden die 

Betriebskosten um
 20–40

%
 senken. G

leichzeitig w
erden neue, 

autom
atisierte W

arenlager für m
ehr Platz und höheres Tem

po 
sorgen. D

iese Entw
icklungen zusam

m
en w

erden die Logistik-
branche vollkom

m
en um

krem
peln. Eine neue Studie von 

Roland Berger zeigt auf, m
it w

elchen Fragen sich Branchen-
unternehm

en heute beschäftigen m
üssen, um

 rechtzeitig  
die W

eichen für die Zukunft zu stellen. 

Lassen Sie sich 
inspirieren: Studien 

von Roland Berger zu 
m

odernem
 M

anagem
ent 

und technologischem
 

W
andel.

D
enk-

Anstöße

bike-sh
aring

Etappensieg
In vielen großen Städten der W

elt sind Fahrräder das 
Verkehrsm

ittel der W
ahl. Eine ständig w

achsende Zahl von 
Betreibern erm

öglicht N
utzern in m

ehr als 70 Ländern den 
schnellen, digitalen und günstigen Zugang zum

 Zw
eirad. D

ie 
Beliebtheit des Bike-Sharing hat schon jetzt zu rasantem

 
W

achstum
 der Branche geführt, zu einigen Start-up-Pleiten 

und einem
 gew

issen M
aß an Vandalism

us. D
och trotz aller 

Expanison ist noch Luft nach oben: D
ie Branche könnte in den 

kom
m

enden Jahren um
 20

%
 zulegen.

"China  
bew

egt 
sich schnell 
vorw

ärts – 
vielleicht 

zu schnell."
w

olfgang 
bernhart, 

Senior Partner 
bei Roland Berger 
und Co-Autor der 

ADR-Studie

 
→

aktu
elle verkeh

rslage 
Erhalten Sie Einblick in die Entw

icklungen, die die Logistik-Branche 
derzeit um

treiben: https://rb.digital/2qZqnKs

 
→

rad
-geber n

eh
m

en
 fah

rt au
f 

Erfahren Sie m
ehr über die Chancen, die Bike-Sharing für urbane 

M
obilität bietet: https://rb.digital/2OXVRu9

 
→

w
er sitzt am

 steu
er? 

Inform
ieren Sie sich, w

er und w
as beim

 
Um

bruch der Autom
obilbranche eine Rolle 

spielt: https://rb.digital/2R5yQ
r3

Finanzierung für 
KI-Start-ups 2017

W
eltw

eit:

15,1
M

rd. USD

48 %
 

China

14 %
 

Andere 38 %
 

U
SA

Anteile nach 
Ländern

zurück in die zukunft
Ein D

inosaurier-Page im
 

H
enn na H

otel  M
aiham

a 
Tokyo Bay, in dem

 
ausschließlich Roboter 
die Gäste bedienen.

autom
obile disruption 

China auf der Überholspur

m
oderner cam

pus: Ein selbstfahrender Bus im
 Test 

auf dem
 Gelände der Jiaotong-Universität in Shanghai.

 
→

balan
ceakt: w

as ki brin
gt 

Prognosen, H
off

nungen, Befürchtungen. 
Bringen Sie sich auf den aktuellen Stand in 
Sachen KI: https://rb.digital/2FIO

8Aq

fotos: alex-mit / istockphoto; getty images; roland berger

foto: kiyoshi ota / bloomberg via getty images   |     quelle: cb insights
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Gibt es heutzutage zu wenige 
Vorgesetzte mit Führungs- 
qualitäten? 
Für die meisten Menschen gilt: 
Sie gehen nicht jeden Tag mo-

tiviert zur Arbeit, sie fühlen sich nicht 
wohl an ihrem Arbeitsplatz, und sie ver-
lassen ihn nicht mit einem zufriedenen 
Gefühl. Das ist ein Problem von Füh-
rung, von Leadership. Vorgesetzte be-
stimmen die Atmosphäre im Unterneh-
men. Aber es gibt zu viele, denen Zahlen 
und ihr Ego wichtiger sind als das Wohl-
ergehen ihrer Mitarbeiter. Sie müssen 
ihre Rolle als Vorgesetzte begreifen. 
Echte Führungskräfte setzen sich für 
ihre Mitarbeiter ein. Dann setzen diese 
sich auch füreinander ein. Erfolg, zu-
friedene Kunden und Aktionäre – das 
 alles kommt dann von ganz allein. 

In The  Infinite Game stellen Sie 
Spielregeln auf. Und Sie sagen, 
Wirtschaft sei kein Spiel, in 
dem man gewinnen könne. Wie 
lauten die Regeln für ein Spiel, 

das man nicht gewinnen kann?
Es gibt zwei Arten von Spielen – endli-
che und unendliche. Bei endlichen 
kennt man die Mitspieler, es gibt festge-
legte Regeln und das Ziel ist, das Spiel 

In Start with Why schreiben 
Sie, jede Führungskraft brau-
che ein "Why", ein "Wofür". 
Warum ist das wichtig?
Ihr "Wofür" ist Ihr Leucht-

turm. Worin Ihr persönliches "Wofür" 
besteht, finden Sie ganz einfach heraus, 
indem Sie jemandem wichtige Ereignis-
se aus Ihrer Vergangenheit erzählen. 
Dabei werden Verhaltensmuster und 
Themen auftauchen, die sich wie ein  
roter Faden durch sämtliche Geschich-
ten ziehen. Darin lässt sich Ihr "Wofür" 
erkennen. Weil es uns aber schwerfällt, 
uns selbst objektiv zu beurteilen, brau-
chen wir dafür einen unabhängigen 
und neugierigen Zuhörer.

Sind Mitarbeiter nicht motiviert, liegt’s am Chef, sagt 
Leadership-Guru simon sinek. Denn viele Vorgesetzte 
verstünden ihre Rolle einfach nicht. Uns beantwortet 
Sinek drei Fragen rund um Spielregeln für gute Führung. 

Simon Sinek  
Sinek lehrt strategische 
Kommunikation an der 

Columbia University. Er ist 
Autor mehrerer Bücher 

über Leadership und den 
Zweck von Unternehmen. 

zu gewinnen. Bei unendlichen Spielen 
kennt man einige Spieler, aber andere 
nicht, die Regeln ändern sich ständig 
und das Ziel ist, im Spiel zu bleiben. 
Wirtschaft ist ein Spiel, das nie endet, 
aber die meisten Unternehmen spielen 
nach endlichen Regeln. Das wird klar, 
wenn Führungskräfte über Ziele und 
Prioritäten sprechen: "Wir wollen Num-
mer eins sein, wir wollen den Quartals-
umsatz steigern." Wer ein unendliches 
Spiel nach endlichen Regeln spielt, stol-
pert unweigerlich in Probleme hinein.

SpielrEgeln 
  für 

 chEfs

fo
to

: s
ta
rt

 w
it
h 
w
hy

 |  i
ll
us
tr
at
io
n:

 s
as
an

 p
ix
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Papier zu bringen. Die 
Illustratorin wurde in Berlin 

geboren. Sie studierte  
in Saarbrücken,  

wo sie heute auch lebt. 

richard milne
ist aktueller Skandinavien- 

und Baltikum-Korespondent 
der Financial Times. In seiner 

16-jährigen Laufbahn als 
Journalist schrieb er auch 
über Aktienmärkte und die 

europäische Wirtschaft.

→ seite 52

→ seite 12

→ seite 32

81 Think:Act  27I M P R E S S U M



Mehr auf 
www.rolandberger.com/tam


