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  Zum Inhalt:

  „Erst hat mich dieses Buch zutiefst verunsichert, dann hat es mich begeistert.
Genau wie wir alle kämpfe ich in einer zunehmend komplizierten und verwirrenden Welt um meinen Erfolg. Die alten Regeln funktionieren einfach nicht mehr. Mike Walshs 10 Prinzipien, die auf realen Erfahrungen und gründlichem Nachdenken beruhen, weisen in die Zukunft.“

Michael Bungay Stanier, Autor des Wall-Street-Journal-Bestsellers

The Coaching Habit. Reden Sie weniger & fragen Sie mehr

 

Dieses Buch beruht auf zehn Prinzipien, die Mike Walsh in drei Phasen einer Transformation eingeteilt hat. Am Anfang geht es um Ihre persönliche Einstellung, dann um die Menschen, mit denen Sie zusammenarbeiten, und schließlich um Ihr Umfeld:

  I Ändern Sie Ihre Einstellung

 II (Ver)ändern Sie Ihre Arbeit

III Verändern Sie die Welt

 

Die zehn Prinzipien sind:

10 Arbeiten Sie zielorientiert, nicht profitorientiert

  9 Im Zweifel fragen Sie einen Menschen

  8 Wenn die Antwort X ist, fragen Sie nach Y

  7 Automatisieren und Aufwerten

  6 Arbeiten Sie nicht, gestalten Sie Arbeit

  5 Machen Sie Ihre Firmenkultur zum Betriebssystem

  4 Begrüßen Sie Unwägbarkeiten

  3 Denken sie berechnend

  2 Streben sie nach Verzehnfachung, nicht nach 10 Prozent

  1 Denken Sie zurück aus der Zukunft

Am Ende jedes Kapitels finden Sie eine kurze Zusammenfassung und eine Frage, die Sie dazu auffordern soll, sich im Kern den Veränderungen zu stellen, die in Ihrer Organisation nötig sind. Es ist allzu leicht, über grundsätzliche Veränderungen zu lesen, ohne sich mit der erschreckenden Möglichkeit auseinander zu setzen, dass das, was sich eigentlich verändern muss, nicht Ihre Firma oder Ihre Branche ist – sondern Sie.
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			5„Wenn wir wollen, dass alles so bleibt,
 wie es ist, muss sich alles ändern.“

			Giuseppi Tomasi die Lampedusa, 
Il Gattopardo





 

 

 

 

			7Meinem Vater Brian Walsh gewidmet,
 dem größten Leader, den ich kenne
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			13Einleitung

			Willkommen im ­algorithmischen Zeitalter

			Ein Rhizom hat keinen Anfang und kein Ende; es ist immer in der Mitte, zwischen den Dingen, ein Dazwischenseiendes, ein Intermezzo.

			Gilles Deleuze und Félix Guattari

			United Airlines: Unerfreuliche Erfahrungen am „freundlichen Himmel“

			Die Situation am Gate war wie immer: Besorgte Eltern standen mit ihren kleinen Kindern ganz vorn in der Schlange, die Arme voller Taschen und Spielzeug. Dahinter tippte eine Gruppe Erste-Klasse-Passagiere ungeduldig auf ihre Handys ein, während diejenigen mit Bordkarten für Zone 5 ängstlich ihr Gepäck bewachten und sich fragten, ob man sie wohl kontrollieren würde.

			Vermutlich machte sich kaum jemand von den Passagieren, die an jenem bewölkten Spätsonntagnachmittag im April ihre Reise antraten, Gedanken über die automatischen Systeme, die aktiv waren, während sie mit der Bordkarte in der Hand die Sicherheitskontrolle passierten – auf dem Weg zu Flug Nr. 3411 der Gesellschaft United Airlines, der um 16:40 Chicago in Richtung Louisville verlassen sollte.

			Ungefähr 30 Minuten vor dem Abflug verkündete die Stimme eines Mitarbeiters über dem rhythmischen Biepen, mit dem die Bordkarten der Passagiere eingelesen wurden, der Flug sei überbucht. Freiwillige würden gebeten, ihre Plätze aufzugeben. Sie wurden für Angestellte der Fluglinie benötigt, die dringend nach Louisville mussten. Als Dankeschön stellte 14man einen 400-Dollar-Gutschein und eine Übernachtung im Hotel in Chicago in Aussicht. Weil der nächste Flug erst in über 24 Stunden ging, nahm niemand das Angebot an.

			Mittlerweile waren die meisten Passagiere an Bord. Da sich noch immer keine Freiwilligen gemeldet hatten, wurde die Durchsage dort wiederholt. Diesmal wurde ein Gutschein über 800 Dollar angeboten. Niemand reagierte darauf. Schließlich betrat ein nervöser Manager von United Airlines das Flugzeug und erklärte den Passagieren, man würde jetzt mehrere Personen nach dem Zufallsprinzip auswählen. Sie müssten dann das Flugzeug verlassen.

			Natürlich war an diesem Prozess nichts wirklich zufällig. Die Passagiere wurden vom Computersystem der Fluggesellschaft ausgewählt, und zwar mithilfe komplizierter Berechnungen aufgrund vorliegender Daten. Vier Passagiere traf das angebliche Los, drei von ihnen fanden sich wohl oder übel mit ihrem Schicksal ab und verließen das Flugzeug mit dem Gepäck in der Hand. Der vierte Passagier weigerte sich.

			Um 17:21 stellte ein anderer Passagier, Tyler Bridges, ein Video auf Twitter, das rasend schnell Verbreitung fand. Der Inhalt wirkte schockierend und unerklärlich: Ein Passagier, dem das Blut über das Gesicht lief, rannte den Mittelgang des Flugzeugs hinunter und rief: „Ich muss nach Hause! Ich muss nach Hause!“ Und dann: „Bringen Sie mich doch um. Bringen Sie mich doch einfach um.“

			Kurz darauf tauchten in den sozialen Medien weitere Videos auf. In dem einen hatte es den Anschein, als würden Polizeibeamte Passagiere aus dem Flugzeug hinausbegleiten. In einem anderen wurde ein Mann von einem Beamten des Chicago Department of Aviation vom Sitz gerissen und aus dem Flugzeug gezerrt, während weitere Passagiere lautstark protestierten. Später stellte sich heraus, dass es sich dabei um den vierten Passagier handelte, der seinen Sitzplatz nicht aufgeben wollte. Sein Name lautete David Dao und er war in Louisville, Kentucky, zu Hause.

			Der 69-jährige Dao, ein US-Bürger, stammte ursprünglich aus Vietnam. Dort besuchte er in den 1970er-Jahren die medizinische Hochschule, ehe er nach dem Fall von Saigon in die USA ging. Als Lungenspezialist wollte er im Flugzeug bleiben, weil er am nächsten Morgen Patienten zu versorgen hatte.

			Trotz seiner Proteste wurde Dao von einem Sicherheitsteam so gewaltsam aus dem Flugzeug entfernt, dass er mehrere Verletzungen erlitt, darunter eine Gehirnerschütterung und eine gebrochene Nase. Außerdem verlor er zwei Schneidezähne. Nachdem man ihn aus dem Flugzeug geholt hatte, nahm eine United-Airlines-Crew die frei gewordenen Plätze 15ein. Mit fast zwei Stunden Verspätung konnte Flug 3411 endlich abheben. Doch das war erst der Anfang der Geschichte.

			Später am Abend nahm das Online-Interesse an den Ereignissen zu. Immer mehr Menschen teilten und betrachteten die Aufnahmen von Daos gewaltsamem Abtransport. Bei United Airlines sah man sich gezwungen, eine Erklärung abzugeben:

			Flug 3411 von Chicago nach Louisville war überbucht. Unsere Mitarbeiter baten mehrere Fluggäste, das Flugzeug freiwillig zu verlassen. Ein Fluggast lehnte das jedoch ab und wir informierten die Ordnungskräfte. Wir entschuldigen uns für die Überbuchung. Nähere Angaben zu dem Fluggast, der aus dem Flugzeug entfernt wurde, erhalten Sie bei den Behörden.

			Überbuchungen sind eines der Übel, mit denen moderne Flugreisende gelernt haben zu leben. Die Fluglinien gehen davon aus, dass es immer eine gewisse Anzahl an Fluggästen gibt, die nicht erscheinen. Daher verkaufen sie mehr Tickets, als Plätze zur Verfügung stehen, und gehen davon aus, dass überzählige Passagiere mit flexibler Zeitplanung überredet werden können, auf einen alternativen Flug umzubuchen, sollten wider Erwarten doch einmal alle da sein. In diesem Fall wollte jedoch niemand seinen Sitzplatz aufgeben. Und weil die Crew für Louisville an Bord gehen musste, bedeutete das: Leute mit einem Ticket, die bereits ihre Plätze eingenommen hatten, mussten das Flugzeug verlassen.

			Vielleicht denken Sie, hier gehe es einfach um schlechten Kundenservice. Der Ruf von United Airlines in dieser Hinsicht ist schließlich einschlägig. Im Netz zirkulieren diverse Storys über zerbrochene Gitarren, verloren gegangenes Gepäck und sogar verstorbene Haustiere.

			Aber wäre es nicht möglich, dass die Probleme mit Flug 3411 gar nicht die Schuld der Mitarbeiter waren, sondern ein Versagen auf ganz anderer Ebene? United Airlines war eine Firma mit klaren Regeln und strengen Betriebsabläufen. Die Durchführung aller Anweisungen war abhängig von Daten und Algorithmen. Nur den wenigsten Mitarbeitern der Fluglinie war es gestattet, von den algorithmisch festgelegten Vorgaben abzuweichen. Die Angestellten hatten sich an Regeln zu halten und durften die Vorschriften keinesfalls umgehen.

			Dabei bestimmte eine ganze Abfolge von Algorithmen die Ereignisse jenes verhängnisvollen Tages. Ein Algorithmus zur Einsatzplanung legte fest, dass Besatzungen 30 Minuten vor Abflug an Bord gehen sollen, auch wenn bereits Passagiere an Bord sind. Ein Algorithmus zum Gewinnmanagement, der auf optimalen Profit ausgelegt war und den 16Überbuchungsanteil kontrollierte, hatte die maximale Entschädigung für Reisende, die ihren Flug nicht antreten konnten, auf 800 Dollar festgelegt. Schließlich war ein Algorithmus zur Fluggastbewertung darauf ausgelegt, die Passagiere auf den teuersten Plätzen nicht zu verärgern und möglichst Reisende mit Billigtickets auszuwählen, weil sie vermutlich am wenigsten Schwierigkeiten machen würden, wenn man ihnen „einen neuen Platz anbieten“ musste.

			„Einen neuen Platz anbieten“ war der Ausdruck, den Oscar Munoz, CEO von United Airlines, zunächst verwendete, um den gewaltsamen Abtransport von Dao aus dem Flugzeug zu beschreiben. „Was passiert ist, verstört uns alle sehr“, soll Munoz gesagt haben. „Es tut mir leid, dass wir diesen Kunden einen neuen Platz anbieten mussten.“

			Munoz stand seit rund anderthalb Jahren an der Spitze von United Airlines, als es zu der Krise am besagten Sonntag kam. Er war charismatisch, humorvoll und bei den Angestellten beliebt. Ihr CEO kam aus bescheidenen Verhältnissen und war in Südkalifornien aufgewachsen. Dort hatte sein mexikanischer Vater als Meatcutter Arbeit gefunden. Munoz machte bei Firmen wie PepsiCo und Coca-Cola Karriere; den Durchbruch als Führungskraft brachte der Job als COO bei der Bahngesellschaft CSX. Es gelang Munoz, die Firma in profitable Bereiche zu steuern und durch straffe Führung die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit zu erhöhen. Am Ende hatte sich der Börsenwert von CSX in den zwölf Jahren, die Munoz dort leitend tätig war, vervierfacht.

			Als Munoz der Job als CEO von United Airlines angeboten wurde, ging es der Fluggesellschaft nicht gut. Sie hatte einen Bestechungsskandal hinter sich, an dem öffentliche Bedienstete beteiligt waren, außerdem litt sie unter den Nachwehen des Zusammenschlusses mit Continental Airlines (das war 2010). Im Jahr 2015 zog United Airlines mit Southwest Airlines gleich, was die schlechteste Ankunftsrate bei Flügen anging. Die Stimmung war schlecht, die Mitarbeiter waren wenig engagiert und die beiden Hedgefonds, die den Großteil der Aktien hielten, verlangten, es müsse sich etwas ändern.

			Munoz hatte die Gefahren, die von einer demotivierten Mitarbeiterschaft und fehlender innerbetrieblicher Disziplin ausgehen, bei CSX aus erster Hand kennengelernt. Er machte sich sofort daran, das Vertrauen der Mitarbeiter zurückzugewinnen und strengere Kontrollen einzuführen. Eine Woche nachdem er die Position übernommen hatte, sandte er eine E-Mail an die Vielflieger unter den Kunden der Airline, und versprach: „Wir werden es besser machen.“ Die ersten Reaktionen von Analysten, der Branche und selbst den Gewerkschaften waren positiv.

			1730 Tage später hatte Munoz einen schlimmen Herzinfarkt, der ihn fast umbrachte. Eine Transplantation rettete ihm das Leben. Seine Genesung wurde bei United Airlines zur Metapher für die erhoffte Erneuerung der Firma. Munoz war einer der angesehensten Firmenchefs im ganzen Land und für United Airlines sah es gut aus.

			Dann beschloss David Dao, er wolle seinen Sitzplatz nicht aufgeben.

			Natürlich bestand Munoz’ erste Reaktion darin, seine Mitarbeiter zu verteidigen. Schließlich hatten sie sich an das gehalten, was in den Ausführungsbestimmungen der Firma stand. Kurz nach dem Zwischenfall schickte er allen ein Memo, in dem er ihre Entscheidung unterstützte und Dao als „Quertreiber und Störenfried“ bezeichnete. Erst als sich weltweit Entrüstung breitmachte, änderte er seine Meinung.

			Und Entrüstung gab es tatsächlich. Es dauerte keinen Monat und Munoz hatte erheblich an Ansehen eingebüßt. Er war gezwungen, sich wiederholt zu entschuldigen, vor dem Kongress auszusagen, sich außergerichtlich mit Dao zu einigen und auf seine geplante Ernennung zum Vorsitzenden der Fluggesellschaft zu verzichten. Und der Titel „Kommunikator des Jahres“, der ihm erst vor Monaten von der Zeitschrift PR Week verliehen worden war, erinnerte bestenfalls noch daran, wie schnell sich die Dinge ändern können.

			Was hatte Munoz falsch gemacht? Eigentlich war er in jeder Hinsicht der ideale Firmenchef: prinzipientreu, fair und von seinen Angestellten bewundert. Selbst seine Fokussierung auf die innerbetriebliche Disziplin zulasten der Kundenfreundlichkeit war nicht unvernünftig in einer Branche mit geringen Gewinnspannen und massiver Konkurrenz. Um zu verstehen, warum Munoz’ Ansatz falsch war, muss man das Problem aus einem anderen Blickwinkel betrachten.

			Munoz war der ideale Geschäftsführer in einer Zeit von Wartungsintervallen, Quartalshaushalten, Kostensenkungen, Sollvorgaben im Verkauf und Steigerungen der Gewinnspanne. Diese Dinge mögen wichtig sein, aber sie reichen zum Überleben nicht mehr aus. Sie sind Teil einer analogen Welt aus Menschen, Firmenvermögen und Dingen.

			Damals ging alles noch ruhiger und vorhersehbarer zu. Man konnte in Produkte und Plattformen investieren und die Entwicklungskosten über einen langen Zeitraum abschreiben. Planungsabteilungen legten detaillierte Haushaltspläne vor, die den Managern erlaubten, die Verkäufe Quartal für Quartal, Monat für Monat, Woche für Woche, Produkt für Produkt zu analysieren.

			Das bedeutet nicht, dass der Job des Geschäftsführers unbedingt einfacher war. In einem entwickelten Industriezweig sind die Kämpfe um Marktanteile besonders heftig. In einer solchen darwinistischen Umgebung 18setzen sich ganz bestimmte Anführer durch: aggressiv, rücksichtslos und siegessicher. Doch die Fähigkeiten, die in einer solchen Zeit entwickelt werden, sind nicht unbedingt diejenigen, die einem in einer neuen Welt mit anderen Spielregeln nützen. Munoz geriet in Schwierigkeiten, als er nicht erkannte, dass der wahre Grund für Erfolg oder Scheitern bei einer Fluggesellschaft wie United Airlines nicht das ist, was sie tut. Es sind die Algorithmen.

			United Airlines hatte kein Problem mit dem Kundendienst, die Firma hatte ein Problem mit ihren Algorithmen.

			Nicht nur in Technologiefirmen spielen Algorithmen eine wichtige Rolle. Heute ist jede Firma eine algorithmische Firma, ob sie es weiß oder nicht. Was ist ein Auto heute anderes als eine Software-Plattform auf Rädern? Als die Chefs von Volkswagen ihre Ingenieure nicht davon abhielten, eine Software zu entwickeln, mit deren Hilfe ihre Dieselfahrzeuge die US-amerikanischen Tests bestehen konnten, erklärten die Aufsichtsbehörden die gesamte Firma zu einem kriminellen Unternehmen.

			Wir entkommen den Algorithmen nicht. Informationen über die Welt erreichen uns in Form von Daten. Unsere Entscheidungen und Versuche, die Welt zu verändern, drücken sich in Form von Daten aus. Algorithmen sind keine reinen Abstraktionen. Sie sind eine Brücke zwischen den Berechnungen und den Herausforderungen in der realen Welt. Wir benutzen sie als Werkzeug, um in einer immer komplizierteren Welt Probleme zu lösen.

			Algorithmen bestimmen, wie Produkte und Dienstleistungen gestaltet und geliefert werden. Das hat erhebliche Auswirkungen darauf, wie wir arbeiten, Probleme lösen und Menschen führen. Wer mit Algorithmen umzugehen weiß, verfügt über ein mächtiges Instrument zur Lösung von Problemen. In gewisser Weise sind Algorithmen sozusagen die Verkörperung der Logik – wenn sie gut definiert sind. Sie erlauben uns, aus unserem Wissen, unseren Erfahrungen und unseren Einsichten über die Welt Plattformen zu konstruieren, die dann in unserem Sinne automatisch handeln. Manche sind deterministisch, während andere vielleicht eine gewisse Beliebigkeit enthalten, die ihre Effizienz bei der Berechnung von Problemlösungen erhöht.

			Der Zwischenfall an Bord von Flug 3411 hätte sich bei fast jeder Fluggesellschaft zutragen können, die mit ähnlichen algorithmischen Modellen arbeitet, oder in anderen Branchen – vom Bankwesen über den Einzelhandel und die Logistik bis zum Versicherungswesen. Tatsächlich werden Sie feststellen, dass es die Algorithmen sind, die hinter vielen Skandalen und strategischen Herausforderungen stecken, und das bei etlichen Firmen. Der mangelhafte Umgang mit Kundeninformationen und 19die schlechte Sicherheit der Algorithmen führten bei Experian, Equifax und Target zu massiven Datenpannen. Mark Zuckerberg von Facebook sah sich einer hitzigen Befragung auf dem Capitol Hill ausgesetzt, weil die Firma wiederholt Kundendaten missbraucht und in unverantwortlicher Weise Dritten erlaubt hatte, ihre Algorithmen zu manipulieren. Und im Februar 2018 einigte sich Uber mit Waymo, einem Ableger von Google, auf eine Entschädigung in Höhe von 245 Millionen Dollar, nachdem ein Ingenieur, der zu Uber gewechselt war, firmeninterne Algorithmen, Daten und Forschungsergebnisse für die Produktion von selbstfahrenden Autos mitgebracht hatte.

			Wir werden die Algorithmen nicht mehr los. Das Geheimnis besteht darin, Firmen und Organisationen, die sie einsetzen und von ihnen abhängig sind, richtig zu führen. An diesem Punkt ist Munoz gescheitert. Aber wie konnte es dazu kommen, dass Algorithmen so wichtig für unser aller Zukunft sind? Und wie kann jemand, der in der analogen Welt ausgebildet wurde, zu einem algorithmischen Führer werden?

			Eine Geschichte von zwei Führern

			Es gibt nicht nur einen Weg zum Erfolg. Genauso wenig gibt es den Archetypus des großen algorithmischen Führers. Dieses Buch zielt darauf ab, die persönlichen Qualitäten, kognitiven Voraussetzungen und strategischen Vorgehensweisen einer kleinen, aber wachsenden Gruppe von Wirtschaftsführern zu erkunden, die in dieser neuen Umgebung Erfolg haben. Im Kern geht es darum, die eigene Einstellung zum algorithmischen Zeitalter finden. Als Ausgangspunkt soll diese einfache Definition dienen:

			Ein algorithmischer Führer ist einer, der sich in seinen Entscheidungen, seinem Führungsstil und seiner kreativen Leistung an die komplexen Strukturen des Maschinenzeitalters angepasst hat.

			Um in dieser Zeit ein erfolgreiche Führer zu sein, muss man anders vorgehen, andere Fähigkeiten besitzen und anders denken. Doch vielleicht beschäftigt Sie ja eine sehr viel existenziellere Frage, nämlich: Ist nicht bereits die Vorstellung von einem Wirtschaftsführer im algorithmischen Zeitalter ein überholtes Konzept?

			Wenn in der Zukunft Firmen nicht nur aus Menschen, sondern auch aus algorithmischen Plattformen bestehen, die Entscheidungen treffen, Prozesse beobachten und Ressourcen verwalten, was genau ist dann die Führungsaufgabe? Kann man ein Führer sein, wenn man nicht alle 20wichtigen Entscheidungen trifft? Kann man ein Führer sein ohne einen beeindruckenden Titel und eine Gruppe von Untergebenen? Kann man überhaupt ein Führer sein, wenn einem niemand folgt?

			Wir erzählen einander gern Geschichten über Führungspersönlichkeiten. Egal ob es sich um klassische Sagen oder Hollywood-Filme handelt, um Biografien erfolgreicher Geschäftsleute oder Geschichten aus der Zeitung – Führungspersönlichkeiten sind Menschen mit besonderen Fähigkeiten, die in heldenhafter Weise Veränderungen bewirken, ihre Leute gegen feindliche Übergriffe verteidigen und sie sicher ins gelobte Land des Wohlstands führen.

			Das Problem ist, in einer algorithmischen Welt verschwimmen die traditionellen Unterschiede – zwischen Mitbewerbern und Partnern, lokal und global, Chefs und Untergebenen, Rand und Mitte, Kunde und Produkt, Mensch und Maschine. Daten und Algorithmen verbinden uns auf komplexe, dynamische Weise und führen die hübsch übersichtlichen Modelle von Organisationen, Branchen und Gesellschaften des 20. Jahrhunderts ad absurdum.

			Der analoge Führer setzte sich durch, indem er die Höhen einer Hierarchie erklomm; der algorithmische Führer muss in einem vernetzten Gesamtzusammenhang agieren, der mehr einem organischen Ökosystem ähnelt.

			Wer von Ihnen Unternehmer oder Freiberufler ist, hat einen Vorteil: Sie wissen bereits, dass man in einer kleinen Organisation verschiedene Rollen spielen muss. Sie haben bereits die Kunst entwickelt, Lieferanten und Technologien einzubinden, um ein komplexes Produkt oder eine komplexe Dienstleistung auf den Markt zu bringen, Ihrer (geringen) Größe zum Trotz. In einer kleinen Firma bestimmt sich Ihr Wert als Führungsperson nicht durch Ihre Position auf einer Organisationstafel oder den Titel auf Ihrer Visitenkarte, sondern durch das Netz Ihrer Verbindungen und Beziehungen.

			Führungspersönlichkeiten in großen Organisationen müssen die gleiche Lektion lernen, wenn es darum geht, reale Werte zu schaffen. Wissen und Sachkenntnis existieren in einer Organisation des 21. Jahrhunderts überall, nicht nur da, wo sie laut Firmentelefonbuch hingehören. Einsichten und Erkenntnisse sind ihrem Wesen nach demokratisch. Die nächste großartige Idee, die Ihre Firma revolutioniert, kann in Ihren Serverprotokollen verborgen sein, in den Feldnotizen eines Wartungsingenieurs, oder sie liegt im Produkt selbst, beispielsweise in den Echtzeitdaten eines Flugzeugtriebwerks, das in 35 000 Fuß Höhe seinen Dienst tut.

			Ihre wahre Leistungsfähigkeit als Führungskraft liegt nicht in der Anzahl der Leute, die Ihnen unterstellt sind, sondern darin, wie erfolgreich 21Sie darin sind, Menschen, Partner und Plattformen zu vernetzen. Den größten Wertzuwachs erreichen Sie, wenn Sie das Netzwerk innerhalb Ihrer Organisation stärken, nicht wenn Sie sich den Weg an die Spitze der Firmenpyramide bahnen.

			Der Führer im Rhizom

			In den 1970er-Jahren stellten die französischen Philosophen Gilles Deleuze und Félix Guattari bestehende philosophische Vorstellungen vom Aufbau des Wissens infrage, indem sie argumentierten, der traditionelle westliche Vergleich des Wissens mit einem Baum sei zu restriktiv, nämlich auf vertikale und lineare Verbindungen beschränkt. Ihnen war aufgefallen, dass das Baum-Modell das westliche Denken in einer Vielzahl von Disziplinen beherrschte, etwa in der Linguistik, der Psychoanalyse, der Logik, der Biologie oder den Gesellschaftswissenschaften. Im Kern bedeutet das Baum-Modell, dass wir Wissen als hierarchisches System betrachten, das sich von den Wurzeln aufwärts entwickelt, genau wie ein Baum.

			Deleuze und Guattari hielten dieses Modell zur Beschreibung der Welt für untauglich, um die Vielfalt der menschlichen Gesellschaften und Kulturen zu beschreiben. Ihrer Ansicht nach gab es in der natürlichen Welt eine geeignetere Metapher: das Rhizom.

			Ein Rhizom ist die verknäuelte Wurzelmasse von Pflanzen wie Bambus, Lotus oder Ingwer. Rhizome sind Stiele, die unter der Erde verlaufen und an Knotenpunkten neue Wurzeln in die Erde treiben – oder auch Stiele zum Erdboden emporschicken. Ein Rhizom ist ein kompliziertes Netz, das nicht nur der Reproduktion dient, sondern auch der Speicherung von Nährstoffen und Energie für die vielen neuen Pflanzen, die daraus entspringen. Wenn Sie je versucht haben, in Ihrem Garten mit einer invasiven Pflanze wie Efeu oder Giersch fertigzuwerden, haben Sie Erfahrungen mit der unbändigen Kraft des Rhizoms gemacht. Selbst ein kleines Stück, das in der Erde zurückbleibt, nachdem Sie das Unkraut vermeintlich ausgerottet hatten, reicht aus, damit eine neue Pflanze entsteht.

			Ein Baum hat lediglich einen Stamm und damit einen Zugang. Ein Rhizom hat Seitentriebe und zahlreiche Wurzeln, die von dem unterirdisch verzweigten Spross ausgehen, folglich also zahlreiche Zugänge. Es ist allseits verbunden, hat weder Anfang noch Ende. Daher, so argumentieren Deleuze und Guattari, kann uns das Bild des Rhizoms verdeutlichen, dass Kultur und Geschichte eine komplexe Angelegenheit sind, mit vielfachen Einflüssen, ohne klar umrissenen Ursprung.

			22Und das Rhizom ist ein nützliches Bild, wenn es darum geht, die Rolle des Führers im algorithmischen Zeitalter zu verstehen.

			Während der analoge Führer ein starrer Baum war – getragen von einem Wurzelsystem aus Verwaltungsvorgängen und mit Untergebenen, die gewissermaßen seine Zweige waren –, ist der algorithmische Führer tatsächlich etwas ganz anderes. Wie ein Rhizom müssen algorithmische Wirtschaftsführer ohne klar definierte Hierarchien oder Strukturen auskommen. Man muss ein „Verbinder“ sein, kein Controller. Man ist fester Bestandteil eines Wurzelsystems, das keine Mitte und keinen Randbereich hat und das auf einen vertraut: Man muss es nähren und erweitern. Genauso wenig wie ein einzelner Bambustrieb die Verantwortung für das große Ganze hat, sind Sie allein verantwortlich für das Schicksal Ihres Teams oder Ihrer Organisation. Das bedeutet jedoch nicht, dass Sie nicht einflussreich oder mächtig sein könnten – sogar allgegenwärtig oder unverwüstlich wie ein Unkraut.

			Das Rhizom erinnert uns daran, dass wir unsere traditionellen Vorstellungen von Struktur, Hierarchie und Ordnung infrage stellen müssen, wenn wir in einem Zeitalter leben, in dem maschinelle Intelligenz in der Lage ist, ständig neue, aussagekräftige Verbindungen zwischen Daten herzustellen.

			Ein algorithmischer Führer muss mehr können, als die ein oder andere Anekdote über künstliche Intelligenz und Massendaten zu erzählen. Er muss lernen, das eigene Ego hintanzustellen; mit voller Absicht die Firmenstrukturen einzureißen, die der Aufrechterhaltung des eigenen Status dienen; sich von der Idee zu verabschieden, dass er selbst alle Entscheidungen trifft; den Teams die Freiheit zu geben, sich selbst zu organisieren; sich nicht immer Sorgen zu machen, ob er richtig liegt; offen zu sein für weniger klar definierte Formen von Partnerschaft und Zusammenarbeit und sich auf eine neue, ungewisse Zukunft einzulassen.

			Während ich in den letzten Jahren den Aufstieg von Netflix beobachtet habe, der Fernsehgewohnheiten weltweit verändert hat, musste ich oft daran denken, wie wohl Medienmoguln der alten Schule wie Rupert Murdoch, John Malone oder Ted Turner diese Firma geführt hätten. Warum war Reed Hastings, der CEO von Netflix, so effektiv? Wie war es ihm möglich, ein so schnelles globales Wachstum zu erreichen und gleichzeitig schwierige Umstellungen vorzunehmen, etwa als die Firma sich vom Versand von DVDs per Post auf das Breitband-Streaming verlegte? Ist Netflix erfolgreich, weil es auf Algorithmen basiert oder weil an der Spitze der Firma algorithmische Führer stehen?

			Einen interessanten Einblick in die Antwort auf diese Frage gab mir die Begegnung mit Andy Harries, dem CEO und Mitbegründer von Left 23Bank Pictures. Harries ist einer der weltbesten Filmproduzenten, zu seinen Streifen zählen Cold Feet, Prime Suspect, Wallander, Outlander und The Queen, für den Helen Mirren einen Oscar als beste Hauptdarstellerin erhielt.

			Harries wollte eine Fernsehserie über die britische Königsfamilie machen, die auf den Themen aus The Queen beruhen sollte. Er setzte sich mit den führenden US-amerikanischen Fernsehsendern zusammen, denen die Idee zusagte, die sich aber nicht entschließen konnten, wirklich einzusteigen. Schließlich beschloss Harries, sich mit Reed Hastings und Ted Sarandos von Netflix zu treffen.

			Das war wirklich ein seltsames Treffen, meinte Harries, als er mir in seinem Londoner Büro eine Tasse Kaffee reichte. Unmittelbar nachdem er den Konferenzraum betreten hatte und noch bevor er seine Pläne überhaupt darlegen konnte, sagten sie ihm schon, sie seien bereit mitzumachen. Und nicht nur mit einer Pilotfolge, sondern mit einer kompletten Staffel.

			Im Unterschied zu den anderen Sendern hatte das Team bei Netflix bereits die Publikumsdaten analysiert und mithilfe von Algorithmen den zu erwartenden Erfolg der Serie prognostiziert. Sie kannten ihr Publikum und wussten, welche Sendungen ankamen. Außerdem glaubten sie, die geplante Ausstrahlung in Großbritannien würde ein großer Erfolg. Und sie behielten recht. Mittlerweile geht The Crown in die dritte Staffel und die Serie wurde bereits zweimal für einen Emmy in der Kategorie herausragende Dramaserie nominiert.

			Algorithmische Führer erkennt man daran, wie sie Entscheidungen fällen und Probleme lösen. Die Art und Weise, wie Reed Hastings und sein Team über Inhalte denken und über den Bezug geplanter Inhalte zum Publikum und zu ihrer Plattform – selbst darüber, wie die geplanten Inhalte präsentiert und freigegeben werden sollten –, unterscheidet sich radikal von der Art und Weise, wie Führungspersönlichkeiten in Medienkonzernen üblicherweise auftreten.

			Sie müssen die Welt doch mit anderen Augen sehen, wenn Sie zu jedem gegebenen Zeitpunkt genau wissen, was alle Ihre Kunden weltweit machen oder machen wollen. Wie könnten Sie nicht bestrebt sein, sich maschinelles Lernen, Algorithmen und Automatisierung zunutze zu machen, um diese Wünsche und Bedürfnisse in individuell abgestimmter Weise zu erfüllen?

			Geschäftsführer wie Hastings haben die Welt nicht immer aus diesem Blickwinkel gesehen. Die meisten von uns, die heute an der Spitze einer Firma stehen, haben als analoge Führer begonnen. Wir müssen eine bewusste Entscheidung treffen, uns anzupassen und weiterzuentwickeln 24und zu erkennen, dass die Verfügbarkeit von Daten und Algorithmen unsere Sicht der Dinge verändern sollte.

			Das Ende der Arbeit?

			In diesem Buch geht es darum, wie Algorithmen, KI und Automatisierung die Arbeitswelt verändern, auch Ihren Job als Chef. Dabei gibt es Leute, die schwarzsehen und glauben, das Maschinenzeitalter werde die Arbeit überhaupt abschaffen. Widmen wir uns jetzt dieser Fragestellung.

			Als ich die Highschool hinter mir hatte, beschloss ich, zwei Fächer zu studieren: Rechnungswesen und Recht. Aber nachdem ich in den Sommerferien zwei Monate damit zugebracht hatte, in einem Keller die Unterlagen für eine Versicherungsprüfung durchzusehen, wusste ich: Das Rechnungswesen war nichts für mich. Blieb die Rechtswissenschaft.

			Rechtsanwaltskanzleien sind konservative Umgebungen: schwere Möbel, Holzvertäfelungen, Porträts der Gründer an den Wänden und viele in Leder gebundene Bücher in den Regalen. Am ersten Tag nach meinem Abschluss zog ich einen nagelneuen Anzug an, der furchtbar unbequem war und nicht gut saß, und versuchte ein cooles Gesicht zu machen, als ich zu den anderen Neulingen im Konferenzraum stieß. Als man mich dem geschäftsführenden Gesellschafter vorstellte, betrachtete der mich grimmig. Vor ihm türmte sich ein Berg Akten: Papierstapel, die sich wellten, zusammengehalten von gewaltigen Büroklammern, Unmengen beigefarbener Mappen aus Manilakarton.

			„Ah, der Neue …“ Er lächelte mit dem Charme eines Raubtiers, das keine natürlichen Feinde mehr hat. „Sehen Sie diese Dokumente?“ Er zeigte auf den Stapel. „Die müssen bis morgen früh auf Rechtschreibung durchgesehen werden.“

			„Rechtschreibung?“, krächzte ich und betrachtete voll Entsetzen den Berg auf seinem Tisch. Warum hatte ich fünf Jahre lang studiert?

			„Ja“, antwortete er. „Die Anwälte hier im Büro taugen nichts. Ihre Akten sind voller Fehler. Das ist jetzt Ihr Job, die zu finden.“

			„Haben Sie dafür keine Software?“, fragte ich angesichts der Perspektive, die nächsten Jahre mit endloser Hilfsarbeit zu verbringen.

			„Doch, da haben Sie eigentlich recht.“ Er seufzte und entließ mich mit einer Handbewegung. „Genau das ist Ihr Job.“

			Natürlich blieb ich nicht lange. Als ich den praktischen Teil der Ausbildung aufgab und damit die Juristerei insgesamt, dachte ich: „Wie wird die Zukunft dieser Anwälte aussehen, wenn sie nicht einmal mit elementarer Technik umgehen können?“ Vermutlich nahm ich an, die meisten 25von ihnen würden durch Computerprogramme ersetzt werden. Immerhin hatte es den Anschein, als könne ein Großteil ihrer Arbeit durch bessere Dokumentvorlagen, leistungsstärkere Systeme und Programme zur Dokumentenauswertung übernommen werden.

			Heute ist mir meine Naivität peinlich. Aber das war vor 20 Jahren. Die technische Entwicklung hat den Anwaltsberuf nicht ersetzt – heute gibt es mehr Anwälte als je zuvor (schrecklicher Gedanke!). Wie konnte ich die Lage so falsch einschätzen?

			Ich glaube, ich machte damals den gleichen Fehler, den viele Leute heute begehen. Menschen, die behaupten, Roboter würden unsere gesamte Arbeit übernehmen, gehen davon aus, dass es eine einfache Beziehung zwischen Automatisierung und Beschäftigung gibt. Sie denken, nur weil man Teile eines Jobs automatisieren kann, wird eines Tages der ganze Job wegfallen. Aber manchmal führt die technische Entwicklung dazu, dass Aufgaben sich verändern, ohne insgesamt wegzufallen. Wie wir später näher untersuchen werden, bedeutete die Einführung des Geldautomaten nicht das Ende des Bankkaufmanns. Die Zahl der Mitarbeiter hat sich sogar erhöht, weil es billiger wurde, Filialen einzurichten. Tatsächlich wirkte sich die Automatisierung dahingehend aus, dass Bankberater heute kaum noch Geld zählen; stattdessen bauen sie Beziehungen zu Kunden auf.

			Zurück zum Rechtswesen. Seit einiger Zeit setzt sich die eDiscovery-Software immer mehr durch. Sie erledigt viel von dem, was ein junger Anwalt in einem Gerichtsverfahren übernehmen würde: Dokumente durchlesen, Listen erstellen, Material organisieren. Es ist viel billiger, mit eDiscovery zu arbeiten, als für die gleiche Arbeit einen Menschen zu beschäftigen. Die Richter ließen die Software immer häufiger zu und so entstand mehr Arbeit für die Anwälte. Mit anderen Worten: Einen Teil der anwaltlichen Arbeit zu automatisieren führte zu einer vermehrten Inanspruchnahme anwaltlicher Dienstleistungen und in der Folge zur vermehrten Nachfrage nach Anwälten.

			Während also Algorithmen nicht unbedingt Menschen ersetzen, vergrößern sie möglicherweise die Verantwortung, die auf uns lastet. Denken Sie zurück an die Erfahrung von Oscar Munoz und seine unselige Reaktion auf Flug 3411: Algorithmen können Führungsqualitäten nicht ersetzen. Wir brauchen immer noch echte Menschen, die interpretieren, was die Maschinen uns sagen; die entscheiden, ob bestimmte Schlussfolgerungen richtig und vertretbar sind; und die wissen, wie man die Fähigkeiten der Maschinen, die schlauer sind als wir, am besten einsetzt.

			Anders als ein Mensch wird ein Algorithmus immer zu dem gleichen Schluss gelangen, egal ob es Montag oder Freitag ist, kalt oder heiß und 26unabhängig davon, wie viele ähnliche Fälle ihm bereits vorgelegt wurden. Das macht Algorithmen jedoch nicht zu unparteiischen Entscheidern. Ganz im Gegenteil.

			Algorithmen lernen durch Daten, die von und über Menschen gesammelt werden. Wir entscheiden, wo die Daten herkommen, welche Erfolgskriterien Anwendung finden oder wie die Wahrheit aussehen soll. Dabei bringen wir alle unsere persönlichen Ansichten und Vorurteile mit ein. Letztlich sind die Algorithmen also Ausdruck unserer Persönlichkeit und unserer Welt. Vielleicht wird es so sein, dass wir in Zukunft weniger Entscheidungen treffen müssen, aber Wirtschaftsführer werden mehr Zeit damit verbringen, jene Algorithmen zu entwickeln, zu verfeinern und zu validieren, die künftig an ihre Stelle treten.

			Jeder kann ein algorithmischer Führer sein, selbst Menschen, die nicht in großen Organisationen wie Amazon, Google oder Facebook arbeiten. Das liegt daran, dass Algorithmen jede Firma von Grund auf verändern, ob sie nun klein oder groß ist, ein Traditionsbetrieb oder ein Technologieriese.

			Egal ob Sie eine große Firma leiten, die in China Autoteile herstellt, oder ob Sie an der Spitze einer Reinigung in Brooklyn stehen – Ihr Erfolg hängt nicht nur davon ab, wie gut Sie mit Ihren Mitarbeitern, Kunden oder Zulieferern umgehen. Viel mehr hängt Ihre Zukunft davon ab, wie gut Sie sich die Daten und Informationen zunutze machen, die durch Ihre Aktivitäten entstehen. Das ist möglicherweise wichtiger als die Frage, wie gut Sie die typischen Hebel Ihrer Geschäftstätigkeit bedienen.

			Stellen wir uns zwei Szenarien vor: ein großes und ein kleines. Wenn Sie ein Hersteller von Automobilteilen sind, hinterlässt Ihre Fabrik einen digitalen Fußabdruck. Die Leistung Ihrer Maschinen, die Konfiguration ihrer Fertigungsstraßen, das Design Ihres Workflows und der Arbeitsabläufe – alle diese Dinge lassen sich in Form von Daten ausdrücken, die durch Algorithmen gelesen, verwaltet und optimiert werden können. Diese Daten können sogar kopiert und transplantiert werden und so an einem ganz anderen Ort als Muster dienen. Das bedeutet, eine digitale Einrichtung, die in Shenzhen, China, entwickelt wurde, kann in Warschau, Polen, nachgebaut werden. Mit anderen Worten: Der wichtigste Teil Ihrer Fabrik sind die Daten über Ihre Fabrik.

			Ganz ähnlich verhält es sich, wenn Sie eine kleine Reinigung haben. Auch dann hinterlassen viele Dinge einen digitalen Fußabdruck: Ihr Kundenkontakt, die Buchhaltung, Ihr Verbrauch an Energie und Chemikalien, die Stundentafeln Ihrer Teilzeitmitarbeiter. All das kann in naher Zukunft gegen eine monatliche Gebühr optimiert werden, von Software in der Cloud, mithilfe von lernenden Maschinen und KI. Sie arbeiten 27immer noch in einem Laden zum Anfassen, aber viele Ihrer Entscheidungen, Ihre Interaktion mit den Kunden und zahllose Alltagsaktivitäten werden von digitalem Input bestimmt.

			Die Zukunft aller Firmen wird, ohne Rücksicht auf ihre Größe, von Algorithmen bestimmt sein. Das beginnt schon heute. Denken Sie einmal darüber nach. Welche Prozesse, die auf Algorithmen beruhen, laufen zurzeit in Ihrer Firma ab? (Wissen Ihre Kunden, Ihre Partner oder Angestellten überhaupt von den automatisierten Systemen, die ihr Leben, ihre Entscheidungen und ihre Erfahrungen bestimmen?)

			Nicht jede Firma wird über die nötigen Mittel verfügen, ein eigenes Team für das maschinelle Lernen zu bilden, eigene Algorithmen zu entwickeln oder die ganze Branche umzukrempeln. Aber das ist auch nicht nötig, um als effektiver Wirtschaftsführer die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu meistern. Zunächst einmal sollten Sie sich klarmachen, dass Sie nicht tatsächlich in einem Kampf ums Überleben gegen die Maschinen antreten. Jedenfalls noch nicht.

			Wir haben die schlechte Angewohnheit, gegen die Zukunft anzukämpfen. Ob es sich um John Henry handelt, der sich auf den Wettstreit mit einer dampfgetriebenen Bohrmaschine einließ, um den Schachweltmeister Garri Kasparow, der gegen Deep Blue von IBM antrat, oder um Lee Sedol, den besten Go-Spieler der Welt, gegen Googles AlphaGo. Wir lieben es, uns mit unseren eigenen Erfindungen zu messen. Aber wenn ein Mensch gegen eine Maschine verliert, sind die wahren Gewinner dann nicht die Menschen, die diese Maschine gebaut haben? Für einen Wirtschaftsführer geht es in Wahrheit nicht darum, wie schlau die Maschinen sein können, sondern vielmehr um die Frage: Was bedeutet eigentlich schlau – oder besser clever –, wenn es um uns Menschen geht?

			Um im algorithmischen Zeitalter zu überleben, müssen Sie nicht schlauer sein als die Maschinen, Sie müssen einfach clever sein.

			Clever sein bedeutet, dass Sie wissen, wie man es richtig macht; wie man unnötige Schritte vermeidet; wie man weder Zeit noch Ressourcen verschwendet; wie man offen bleibt für Neues. Es geht nicht darum, irgendwelchen Trends blind zu folgen. Es geht darum, zu wissen, wie man sich die neuesten Erkenntnisse zunutze macht und sie effektiv auf praktische Probleme anwendet. Clever sein ist heute etwas anderes als vor 50 – oder fünf – Jahren.

			Wenn Sie clever sein wollen, obwohl die Maschinen schlauer sind als Sie, müssen Sie zu etwas Neuem werden.

			28Wie Sie dieses Buch lesen sollten

			Dieses Buch beruht auf zehn Prinzipien, die ich in drei Phasen einer Transformation eingeteilt habe. Am Anfang geht es um Ihre persönliche Einstellung, dann um die Menschen, mit denen Sie zusammenarbeiten, und schließlich um Ihr Umfeld:

			 

			Teil 1	Ändern Sie Ihre Einstellung

			Teil 2	(Ver)ändern Sie Ihre Arbeit

			Teil 3	Verändern Sie die Welt

			 

			Eine Warnung sei mir erlaubt: Die Prinzipien in diesem Buch sind in ihrer Gesamtheit weder erschöpfend noch endgültig. Sie sollen als Anhaltspunkte für eigene Erfahrungen dienen. Ausgewählt habe ich sie nach zahlreichen Gesprächen mit visionären Wirtschaftsführern und globalen Erneuerern, nach einem Jahrzehnt der Beratertätigkeit und der genauen Untersuchung verschiedenster Szenarien, in denen algorithmische Führer üblicherweise anders denken und handeln als Führer der analogen Ära. Natürlich können Sie das Inhaltsverzeichnis als einen ungefähren Leitfaden betrachten. Tatsächlich möchte ich Ihnen jedoch weniger eine Checkliste anbieten als einen praktikablen Gesamtrahmen, um Probleme und Entscheidungen neu zu betrachten und einzuordnen.

			 

			Die zehn Prinzipien sind:

			 

			1	Denken Sie zurück aus der Zukunft

			2	Streben Sie nach Verzehnfachung, nicht nach 10 Prozent

			3	Denken Sie berechnend

			4	Begrüßen Sie Unwägbarkeiten

			5	Machen Sie Ihre Firmenkultur zum Betriebssystem

			6	Arbeiten Sie nicht, gestalten Sie Arbeit

			7	Automatisieren und Aufwerten

			8	Wenn die Antwort X ist, fragen Sie Y

			9	Im Zweifel fragen Sie einen Menschen

			10	Arbeiten Sie zielorientiert, nicht profitorientiert

			 

			Lesen Sie dieses Buch von Anfang bis Ende oder springen Sie darin herum und konzentrieren Sie sich auf die Prinzipien, die Sie am meisten interessieren. In der realen Welt müssen Ideen Wirtschaftsführern bei den schwierigen Entscheidungen helfen, die sie treffen müssen, wenn sie Ressourcen zuweisen oder sich auf eine neue Herausforderung einlassen. 29Versuchen Sie also beim Lesen, die Prinzipien auf aktuelle Probleme und Möglichkeiten anzuwenden.

			Am Ende jedes Kapitels finden Sie eine kurze Zusammenfassung und eine Frage, die Sie dazu auffordern soll, sich im Kern den Veränderungen zu stellen, die in Ihrer Organisation nötig sind. Es ist allzu leicht, über grundsätzliche Veränderungen zu lesen, ohne sich mit der erschreckenden Möglichkeit auseinanderzusetzen, dass das, was sich eigentlich verändern muss, nicht Ihre Firma oder Ihre Branche ist – sondern Sie.




			
31Teil 1: 
Ändern Sie Ihre Einstellung





			331 
Denken Sie von der ­Zukunft aus rückwärts

			„Ich glaube von mir, dass ich eine einzigartige Kombination von Qualitäten besitze, die exakt darauf ausgelegt sind, mich vor allen Dingen zur Entdeckerin verborgener Realitäten in der Natur zu machen.“

			Ada Lovelace
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