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Leitfaden zur Lektiire

In den Hénden halten Sie ein Nachschlagewerk fiir CEOs, Personal-
leiter (CHROs) und Managerinnen.* Es ist nicht dazu gedacht, von
vorne bis hinten durchgelesen zu werden, etwa wihrend eines Trans-
atlantikfluges. Wir haben es geschrieben, um Ihnen beratend zur Seite
zu stehen - ganz gleich, vor welcher Entscheidung Sie und Ihr Unter-
nehmen gerade stehen.

Dieses Buch handelt von mehr als 50 bahnbrechenden Entwicklun-
gen, die in finf Kategorien gegliedert sind:

- Strategie

- Kultur

- Arbeitgebermarke

- Vom Chef zum Coach
und

- Die Zukunft der Arbeit

Jedes Unternehmen befindet sich auf einer Reise und jedes an einem an-
deren Punkt dieser Reise. Manche dieser Themen mag Ihr Unternehmen
bereits bewiltigt haben, andere nicht. Wir empfehlen deshalb, diejenigen
Kapitel anzusteuern, die sich Ihren dringendsten Problemen widmen.

Behalten Sie bei der Lektiire dieses Buches stets eines im Hinterkopf:
Kein einzelner Faktor ist fiir den Erfolg Ihres Unternehmens so wichtig
wie die Qualitat [hrer Manager und Teamleiter.

* Auch wenn wir aufgrund der besseren Lesbarkeit vermehrt die ménnliche

Form verwenden, sind stets Frauen und Ménner gleichermaflen gemeint.
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Einleitung: Was die Welt in Zukunft will

Wihrend der globale Arbeitsplatz einen historisch auflergewhnlichen
Wandel durchlebt hat, verharrt die Praxis des Managements seit {iber
30 Jahren auf der Stelle.

Die Praxis des Managements ist abgehdngt worden. Wir miissen
uns daran anpassen, wie Menschen heute arbeiten und leben wollen.

Um diese Situation besser zu verstehen, haben die Analytiker von
Gallup simtliches Material ausgewertet, dessen wir bei fast allen fiih-
renden Institutionen und in der Managementliteratur habhaft werden
konnten - sowie unsere eigenen Daten, die wir im Lauf von tiber 30
Jahren an Arbeitspldtzen in den USA und auf der ganzen Welt erhoben
haben. Unsere Arbeit umfasst griindliche Interviews im zweistelligen
Millionenbereich, die wir mit Managern und Beschiftigten in tiber 160
Landern geftihrt haben.

Zu Gesprichen am runden Tisch haben wir CHROs aus 300 der welt-
grofiten Unternehmen versammelt.

Wir haben einige der weltweit fithrenden Wirtschaftswissenschaft-
ler befragt.

Gallup ist zu dem Schluss gekommen, dass das grofite kurzfristige
Problem der Weltwirtschaft - kurzfristig bezeichnet hier einen Zeitrah-
men von fiinf bis zehn Jahren - in ihrer nachlassenden Dynamik und
schwindenden Produktivitit (Pro-Kopf-BIP) liegt. Ferner schlieflen wir,
dass sich diese Probleme beheben lassen - so sicher, wie die Prinzipien
des Lean Management und Six Sigma einst die Produktionsqualitét in
der ganzen Welt wieder ins Lot brachten.

Diesmal liegen die Fehler, die es auszumerzen gilt, nicht in Prozessen.
Vielmehr handelt es sich um Versdumnisse im Ausschopfen mensch-
lichen Potenzials.

Einleitung: Was die Welt in Zukunft will 15



Das Mittel gegen nachlassende wirtschaftliche Dynamik und schwin-
dende Produktivitit halt nicht die Politik in den Hédnden, sondern die
CEOs und CHROs. Es sind die Menschen an der Spitze der zehntau-
send grofiten Organisationen der Welt — dazu geh6ren auch Regierungs-
behorden und Nichtregierungsorganisationen (NGOs) —, die die grofiten
Probleme der Welt 16sen konnen.

Eine wichtige Rolle kommt dabei den amerikanischen Unterneh-
men zu. Der amtlichen Statistik zufolge gibt es etwa sechs Millionen
Unternehmen in den USA. Vier Millionen davon haben vier oder
weniger Beschiftigte — Tante-Emma-Léden, wenn Sie so wollen.
Bleiben zwei Millionen kleine, mittlere und grofle Unternehmen.
Diese unterteilen sich wiederum in eine Million Firmen mit fiinf
bis neun Beschiftigten, 600000 Firmen mit 10 bis 19 Beschiftigten
und 500 000 Firmen mit 20 bis 99 Beschiftigten. In den Vereinigten
Staaten gibt es nur 90 000 Unternehmen mit 100 bis 499 Beschéftig-
ten, und nur etwa 18 000 Unternehmen, die mehr als 500 Menschen
Arbeit geben.

Es liegt in der Macht dieser 18000 Unternehmen an der Spitze der
Pyramide, dem Wachstum von BIP und Produktivitdt einen entschei-
denden Schub zu geben, indem sie ihre jeweilige Kultur umstellen - hin
zu einer Kultur der hohen Mitarbeiterentwicklung.

Die Losung liegt darin, die Praxis des Managements in Einklang zu
bringen mit dem neuen Willen der Beschiftigten in der ganzen Welt.
Der grof3e amerikanische Traum hat sich verandert — der grof3e globa-
le Traum auch. Was die ganze Welt will, ist ein guter Job. Das ist der
neue Wille der Welt.

Wenn Unternehmen erst einmal auf diesen Willen eingehen, dndert
sich alles.

Wie schon Lean Management und Six Sigma gezeigt haben: Wenn
sich die Praxis des Managements verandert, verandern sich auch die
Menschen - und die Unternehmen sparen Unmengen an Zeit und Geld.
Alles wird besser: Menschen und Teams wachsen und entwickeln sich
weiter, und sie sind erfolgreicher, weil ihre Arbeit mit ihrem Willen in
Einklang steht, einen guten Job zu haben - woméglich sogar einen tollen.

Das Potenzial eines Teamangehorigen nicht zu maximieren, ist - in
der Sprache von Six Sigma gesprochen - ein Defekt.
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Ein grofles, weltweit tdtiges Dienstleistungsunternehmen hat er-
rechnet, dass sein Fithrungspersonal jahrlich Zeit im Gegenwert von
einer Milliarde Dollar vergeudet - allein indem es seine Manager Be-
wertungsbogen ausfiillen ldsst, statt sie in der Zeit ihre Mitarbeiter
fordern zu lassen oder mit ihnen lingerfristig angelegte Coaching-Ge-
sprache zu fithren. Viele CEOs und CHROs merken allméahlich, dass es
keinerlei Beweise gibt — keine Institution der Managementwissenschaft
hat je einen solchen Beweis erbringen kénnen -, dass die bestehenden,
groflangelegten Verfahren zur Beurteilung und Bewertung von Mit-
arbeitern effektiv sind.

Oft fragen uns CEOs und CHROs: »Wie genau kann ich wissen -
oder statistisch feststellen lassen -, ob wir eine Kultur hoher Mitarbei-
terentwicklung haben?« Uberall auf der Welt ist eine einfache Aussage
der beste Indikator dafiir: »An meinem Arbeitsplatz gibt es jemanden,
der meine Entwicklung fordert.«

Wenn 60 Prozent Threr Beschiftigten sich mit dieser Aussage einver-
standen zeigen, dann ist es [hnen tatsachlich gelungen, Ihr Unterneh-
men zu verandern und die Welt obendrein - jedenfalls ein Stiickchen.

Mit den in diesem Buch versammelten Daten und Auswertungen
werden bedeutende Entdeckungen vorgestellt, aus denen hervorgeht,
dass die weltweite wirtschaftliche Produktivitat sich im Laufe der ver-
gangenen drei Jahrzehnte verlangsamt hat, weil versiumt wurde, die
Art und Weise, wie Manager Menschen und Teams fithren und for-
dern, nennenswert weiterzuentwickeln.

Wihrend die Erhebungen von Gallup die Schuld beim Management
finden, kommen sie doch zu dem Schluss, dass sich dieses Problem behe-
ben lisst, es reparabel ist. Unter »reparabel« verstehen wir die Schaffung
eines globalen Aufwirtstrends in der emotionalen Bindung der Mit-
arbeiter. Aktuell fithlen sich nur 15 Prozent der Beschiftigten weltweit
»emotional sehr an ihr Unternehmen gebunden«, womit gemeint ist,
dass sie groflartige Jobs haben, die sie {iberzeugt und zielgerichtet wei-
terentwickeln. Geldnge es, diese Zahl auf 50 Prozent anzuheben, wire
die Arbeitswelt kaum wiederzuerkennen und die Welt ein wenig besser.

Lange Zeit galt die Maxime, dass Unternehmen ihren Aktiondren
einen Gewinn zu verschaffen hétten. Dagegen ist nichts zu sagen. Fiir
die Zukunft der Arbeit ist das aber nicht genug.
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Peter Drucker schrieb einmal, es gebe nur eine sinnvolle Definition
eines Unternehmensziels: nimlich einen Kunden zu erschaffen. Auch
damit sind wir einverstanden. Fiir den Arbeitsplatz von morgen ist das
aber nicht genug.

Zum neuen Sinn von Unternehmen - und zur Zukunft der Arbeit -

muss gehoren, das Potenzial der Menschen zu maximieren.

Was heiB3t Produktivitat?

Das Potenzial von Menschen zu maximieren und auszuschopfen, niitzt
nicht nur Threm Unternehmen. Auch die Produktivitit Ihrer Volkswirt-
schaft hangt daran, mithin die der gesamten Weltwirtschaft. Die Ein-
satze sind denkbar hoch.

In den meisten Institutionen der Welt legen Okonomen und andere
Wissenschaftler vor allem ein Mafd an, das Bruttoinlandsprodukt (BIP) -
im Grunde also die Summe all dessen, was die Einwohner eines Landes
herstellen, kaufen und einander verkaufen.

Wenn man im Falle eines Landes von einem »Gesamtumsatz« spre-
chen konnte, dann wiére es das BIP: die Summe der Transaktionen aller
Biirger und Unternehmen. Und diese Zahl geben beinahe alle Regie-
rungen der Welt vierteljahrlich bekannt.

Es scheint also nahezuliegen, das BIP als die wesentliche Kennzahl
fiir den gesellschaftlichen Fortschritt und das Wohlergehen eines Landes
heranzuziehen. Auf einen Blick lisst sich etwa ablesen, dass das BIP pro
Kopfin China stetig wéchst, in Russland hingegen stagniert. Angesehene
Wissenschaftler und Meinungsfiihrer schliefSen daraus, dass es um die
menschliche Entwicklung in China besser bestellt ist als in Russland.

Ganz so einfach ist die Sache nicht, aber immerhin ist das BIP eine
Mafeinheit, die in allen Lindern und Gesellschaften Verwendung fin-
det und insgesamt recht hilfreich ist.

Das Wachstum des BIP geteilt durch die Gesamtbevolkerung oder
»pro Kopf« ergibt, was Okonomen als »Produktivitit« bezeichnen.

Denken Sie sich zum Beispiel die Vereinigten Staaten als Unter-
nehmen, deren CEO oder CHRO Sie sind. Sie haben etwa 125 Mil-
lionen Beschiftigte in Vollzeit und weitere 27 Millionen in Teilzeit.
Ihr Umsatz belduft sich auf rund 20 Billionen Dollar (BIP 2018),
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dagegen stehen Schulden, ebenfalls in Hohe von fast 20 Billionen
Dollar. Ihrem Riesenkonzern, der Amerika AG, machen zwei Pro-
bleme besonders zu schaffen: Das Wachstum geht zurtick, die Kos-
ten explodieren.

Ihre Mitarbeiter grollen, denn die Hélfte von ihnen verdient weniger
als vor 35 Jahren. Sie haben also effektiv seit iiber 35 Jahren keine Ge-
haltserhohung mehr gehabt. Doch die Kosten fiir Wohnung, Gesund-
heit und Ausbildung schieflen weiter in die Hohe, wihrend die Lohn-
tiite sich immer diinner anfiihlt.

Doch CEOs und CHRO:s sind eher in der Lage als ihre jeweiligen
nationalen Regierungen, der wirtschaftlichen Dynamik ihres Landes und
der Welt einen neuen Schub zu geben. Eine gute Finanzpolitik ist natiirlich
besser als eine schlechte Finanzpolitik, doch die méachtigeren Hebel liegen
in den Handen von CEOs und CHROs, nicht in denen des Gesetzgebers.

Warum der Borse der Saft ausgegangen ist

Wenn sich die Mitarbeiter auf allen Ebenen nicht fortentwickeln, dann
tun das auch ihre Unternehmen nicht. Die Luft ist raus, es fehlen die
Ideen, die Kundschaft wichst nicht mehr nach. Zusammengenommen
ergibt sich daraus eine schwichelnde wirtschaftliche Dynamik. Und
so geht es den groflen amerikanischen Unternehmen, ausgenommen
vielleicht 20 davon. Also wachsen sie durch Ubernahmen.

Wenn Unternehmen es nicht mehr schaffen, organisch zu wachsen,
wissen die CEOs nicht mehr weiter. Also verfallen sie darauf, ihre Wett-
bewerber aufzukaufen und die Preise zu senken.

Es mag bestiirzend sein, aber die Vorstdnde der meisten borsennotier-
ten Unternehmen férdern diese Entwicklung nach Kréften.

An dieser Kurve ldsst sich ablesen, wie eine Welt nachlassender wirt-
schaftlicher Dynamik aussieht:

Thre Wettbewerber aufzukaufen, ist die Wachstumsstrategie, der ak-
tuell fast alle Fortune-1000-Unternehmen anhdngen. Dementsprechend
hat sich die Zahl der an den Bérsen in den Vereinigten Staaten notier-
ten Unternehmen in den vergangenen 20 Jahren beinahe halbiert, von
etwa 7300 auf 3700.

Die Herde wird immer kleiner.

Einleitung: Was die Welt in Zukunft will 19
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Freilich kann es mit dieser Ubernahmestrategie nicht unbegrenzt weiter-
gehen. Man fragt sich allmahlich, wie lange wir die New Yorker Borse
und den Nasdaq-Index tiberhaupt noch brauchen werden.

Aus den Auswertungen von Gallup geht hervor, dass die meisten
Unternehmen nach wie vor ihren Umsatz verdoppeln kénnen, indem
sie einfach ihrer vorhandenen Kundschaft mehr verkaufen. Das tun sie
aber nicht — aus welchen Griinden auch immer. Sie nehmen den Weg
des geringsten Widerstands: Sie kaufen sich neue Kunden, anstatt diese
durch begeisterte, ja geniale Teams heranzuziehen.

Hinweis fiir Vorstande: Anstatt sich mit Ubernahmen finanziell zu iiber-
nehmen, empfiehlt Gallup die sofortige Umsetzung einer echten Strategie
zur Ermoglichung organischen Wachstums — und zwar eine Strategie,
die auf einer von Grund auf verwandelten Kultur am Arbeitsplatz be-
ruht, die sich durch einen hohen Grad der Mitarbeiterentwicklung und
durch hervorragende Manager auszeichnet.

Sie koénnen Thre Fithrungsposition darauf verwetten, dass mit der
Begeisterung eines Teams auch Kundestamm, Umsitze und nachhal-
tige Ertrdge steigen.
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