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Gute Arbeit, Leute!

Unternehmen tun alles, damit ihre Mitarbeiter auf neue Ideen kommen. Sie verwandeln Biiros in Wohlfiihlzonen —

mit tCilS erstaunlichem Aufwand VON ALEXANDRA ENDRES UND MARCUS ROHWETTER
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ire der Job eine Ehe — sie
wire lingst geschieden.
Neun von zehn Beschif-
tigten in Deutschland
machen Dienst nach Vor-
schrift oder haben inner-
lich gekiindigt, das haben
die Umfragen des Forschungsinstituts Gallup er-
geben. Die meisten sitzen ihre Zeit ab und be-
kommen am Monatsende ihr Geld, warten aufs
nichste Wochenende oder planen ihren Ruhestand.

Hatte Beruf nicht urspriinglich etwas mit Beru-
fung zu tun? Der Arzt wollte einmal Leben retten,
doch heute schiebt er Doppelschichten im unterbe-
setzten Krankenhaus. Der Anwalt wollte fiir Gerech-
tigkeit kimpfen, doch nun hockt er in der Rechts-
abteilung eines Konzerns. Statt mit seinen Erfindun-
gen die Welt zu verbessern, erledigt der Ingenieur
die Auftragstiifteleien im Rahmen seines Budgets.
Und der Vertriebsmitarbeiter 16st nicht mehr die
Probleme seiner Kunden, sondern erfiillt die Ziel-
vorgaben der Umsatzplanung.

Begeisterung? Leidenschaft? Kreativitdit? Ver-
schwunden.

Vor allem grof8e Organisationen verwandeln selbst
die leidenschaftlichsten Zeitgenossen konsequent in
Zyniker. Das Streben nach effizienten Prozessen und
niedrigen Kosten vertrage sich nicht mit der sprung-
haften und unberechenbaren Natur des Menschen,
sagt der Managementberater Reinhard Sprenger:
»Kreativitit hingt vom Zufall ab. Sie ist nicht planbar,
das ist ihr Wesenskern. Was aber ist das Wesen eines
Unternehmens? Dass es Arbeitsprozesse organisiert,
plant und steuert. Dass es den Mitarbeitern Ziele
setzt, an denen sie sich orientieren sollen. Dass es
Budgets plant und Stellenbeschreibungen entwickelt.
Das geht nicht zusammen.«

Langsam beginnen Konzernspitzen zu verstehen,
dass die Umstinde von Arbeit auf deren Ergebnis
einwirken. Sie experimentieren mit alternativen
Formen des Miteinanders oder schaffen ungewshn-
liche Arbeitsorte und Arbeitsweisen, um die schid-
lichen Nebenwirkungen grofler Organisationen so
klein wie méglich zu halten. Und einige betreiben
dabei einen erstaunlichen Aufwand.

Samsung zum Beispiel. Man hitte das nicht unbe-
dingt erwartet, denn der Elektronikkonzern macht
derzeit vor allem durch brennende Smartphones auf
sich aufmerksam. Seine Geschichte ist eine von Befehl
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Was macht einen idealen Arbeitsplatz aus: Das Design, der Ort oder die Menschen?

und Gehorsam, von strenger Hierarchie und einem
verschwiegenen Familienclan, dem in seiner stidko-
reanischen Heimat sogar die Regierung zu Fiiflen
liegt. Fiir die Armee der Konzernsoldaten existiert
seit Langem sogar ein eigener Gattungsbegriff:
Samsung Men.

Umso erstaunlicher ist, was derzeit im kalifor-
nischen San José geschieht. An der Adresse 3655
North 1st Street ldsst Samsung Halbleiter und Dis-
plays fiir den amerikanischen Marke entwickeln.
Schon duflerlich hebt sich das Gebiude von anderen
im Silicon Valley ab. Statt der tiblichen riesigen Park-
plitze blickt man iiberall auf Blumenbeete und
kleine Girten. Links vom wiirfelfsrmigen Haupthaus
plaudern Menschen auf der Terrasse eines mit Holz
verkleideten Restaurants. Weifle Sonnenschirme
spenden ihnen Schatten. In der Nihe sind die Hand-
werker bald mit einem kleinen Café fertig. Jeder darf
auf einen Double Espresso vorbeikommen. Denn
das hier ist zwar ein Ort der Arbeit. Aber auch einer
der Begegnung.

Die Koreaner meinen das ernst. Um ihre Leute
im Silicon Valley auf gute Ide-
en zu bringen, haben sie die alte
Niederlassung abreiflen und
durch einen Neubau ersetzen
lassen, in dem die Arbeit von
Gehirnforschern und Kultur-
anthropologen ebenso steckt
wie aufwendige Datenanalysen.
Herausgekommen ist eine neue
Art von Biirogebdude fiir bis zu 2000 Beschiftigte
— eine 300 Millionen Dollar teure Wette auf den
Faktor Mensch.

Der kalifornische Architekt Kristoffer Tendall hat
das Wunderbiiro entworfen. »Unser Auftrag war, ein
Hauptquartier zu errichten, das zufillige Begegnun-
gen zwischen Menschen erzeugt und auf diese Weise
neue Ideen entstehen ldsst«, sagt er. Tendall ist tiber-
zeugt davon, dass es keineswegs vertane Zeit ist, wenn
Menschen plauschen oder Mittagsschlifchen halten,
etwas spielen und dann wieder hoch konzentriert
lesen, mal nach Einsambkeit streben und dann wieder
nach Geselligkeit. All das muss man vielmehr akzep-
tieren und fordern, auch wenn es auf den ersten Blick
unproduktiv wirk.

Der Architekt 6ffnet eine Glastiir, die ins Erd-
geschoss des Samsung-Baus fithrt. Hinter ihr liegt
ein groffer Raum mit Tischkickern. Es ist laut, Tor-

Der neue Angestellte
streift durchs Biiro wie
der Urzeitmensch durch
die Serengeti

schiitzen jubeln, Verlierer fluchen. Vier Angestellte
spielen Pingpong. Eine Frau nimmt ein Buch aus
einem Regal und verzieht sich ins benachbarte Lese-
zimmer. Ihr Weg fiihrt vorbei an abgedunkelten Ka-
binen, in denen einige Kollegen schlafen. Liegesessel,
deren Riickenlehnen sich wie ein grof3es Visier nach
vorne klappen lassen und so eine Art Kokon schaffen,
sperren Larm, Licht und Leute aus. Alle Kabinen sind
belegt. Aus einem der Kokons ragt schlapp ein Bein.
Sie nennen das Arbeit.

Was tut man nicht alles fiir gute Ideen. Die erste
mag ja noch durch Zufall in einer Garage entstehen,
die zweite lisst eine Firma wachsen, aber die dritte,
vierte und fiinfte zu erzeugen ist schwierig. Kreativi-
tit ldsst sich nicht erzwingen — aber vielleicht anregen.

Der Soziologe Ronald Burt von der Universitit
Chicago hat nachgewiesen, dass der kreative Funke
nur zwischen Menschen iiberspringt — aber nie zwi-
schen denselben. Kein Wunder also, dass Konferen-
zen im Kreis der immer gleichen Kollegen so lang-
weilig sind: Jeder wiederholt seine Lieblingsvor-
schlige, und Debatten drehen sich so lange im Kreis,
bis alle genervt sind. Erst wenn
Fremde aufeinandertreffen,
indere sich das, so Burt.

Um solche Begegnungen zu
erzeugen, haben Kiristoffer
Tendall und seine Leute die
Samsung-Mitarbeiter von Kul-
turanthropologen befragen las-
sen: Wann arbeiten sie? Wo
arbeiten sie? Mit wem arbeiten sie? Wie oft machen
sie Kaffeepause, wann haben sie Konferenzen, wo,
wie lange und mit wem? Und so weiter.

Dann haben die Datenspezialisten ihre Computer
angeworfen und anhand der Informationen 600 Ava-
tare erstellt — digitale Abbilder einzelner Angestellter.
Die lief} Tendalls Arbeitgeber NBBJ durch das simu-
lierte Gebdude wuseln. Interessante Dinge seien da
herausgekommen, berichtet der Architekt. »Etwa,
dass einer aus dem Marketing tiglich vier bis fiinf
Meetings mit verschiedenen Abteilungen hat und
stindig im Gebaude unterwegs ist, ein Mitarbeiter
der Forschungsabteilung aber immer am selben Ort
bleibt.« Die beiden laufen sich nie tiber den Weg,
lernen sich nicht kennen, konnen nicht gemeinsam
auf frische Ideen kommen.

Also plante Tendall um, schuf Freitreppen, ver-
legte die Toiletten, platzierte offene Kiichen in saal-
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artige Rdume, legte ruhige Einzelarbeitsplitze an den
Auflenrand des Gebiudes, Sitzgruppen und Konfe-
renzzonen zum Innenhof hin. Auf die Weise maxi-
mierte er die Treffpunkte fiir die Belegschaft. Und
dann schuf er noch Atmosphire: Weif§ und Grau
dominieren im Innern, dazu schlichte hellgriine
Sofas, viel Tageslicht.

Und er fragte John Medina, was noch zu tun sei.
Der Molekularbiologe aus Seattle, der die Entwick-
lung des menschlichen Gehirns erforscht, empfahl,
etwas vom Alltag der Urzeitmenschen ins Silicon
Valley zu bringen.

Evolutionsgeschichtlich sei es der Mensch ge-
wohnt, in einer natiirlichen Umgebung wie beispiels-
weise der Serengeti umherzustreifen, erklirt Medina.
»In den weiten Ebenen konnte er Beute und Bedro-
hungen rechtzeitig erkennen. Zugleich boten ihm
Hohlen eine Méglichkeit, sich bei Gefahr zu verste-
cken.« In dieser Umgebung habe sich das menschliche
Gebhirn tiberhaupt erst so hoch entwickeln kénnen,
und das sollte man nutzen.

Die Riickzugshohlen waren bei Samsung kein
Problem, die offene Weite der Serengeti schon eher.
Also hat Tendall in jedes dritte Samsung-Stockwerk
offene Girten eingezogen. Jeder Arbeitsplatz sollte
nicht weiter als eine Treppe vom nichsten Griin ent-
fernt liegen. Griser und Blumen wiegen sich dort
im leichten Windzug, man kann herumschlendern,
und von kleinen Tischen im Schatten aus hat man
den weiten Blick bis auf die Berge und die Bucht
von San Francisco. Beute und Bedrohung wiren hier
gut erkennbar.

Es wird wieder natiirlicher im Job, griiner und
urspriinglicher. Und nicht nur in San José. Der
Onlinehindler Amazon folgt derselben Lehre und
lasst sich derzeit drei riesige begehbare Glaskugeln an
seinem Hauptsitz in Seattle errichten. Gefiillt werden
sie mit Biumen und Tausenden Pflanzen. Ein Biiro-
dschungel im Wortsinn.

Ob das alles am Ende funktioniert, ist aller-
dings ungewiss. Wahr ist nimlich auch, dass die
Geschichte der idealen Arbeitsumgebung eine
lange Reihe gebrochener Versprechen ist, die vor
allem Organisationsgurus, I'T-Berater und Innen-
einrichter reich gemacht hat.

Ungezihlte plausibel klingende Konzepte sind
schon an der menschlichen Natur gescheitert. Im
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Wie im Paradies

MARCUS ROHWETTERS
wochentliche Einkaufshilfe

Das mit dem Paradies ist so eine Sache. Er-
warten Sie nicht zu viel, wenn Thnen mal je-
mand etwas von einem Einkaufsparadies er-
zihlt, ein Spielwarenparadies empfiehlt oder
ein Paradies fiir Schndppchenjiger entdeckt
haben will. Die Realitit ist oft erniichternd.
Sie werden das schnell selbst erkennen.

Schon Adam und Eva haben es im Paradies
nicht lange ausgehalten. Offenbar war ihnen
langweilig. Zwar gab es einen hiibschen Gar-
ten mit reichlich Bio-Obst, aber das war es
auch schon. Kein Wunder, dass ihnen die
Schlange wer weiff was erzihlen konnte.
Schnell naschten sie noch einen Apfel vom
Baum der Erkenntnis, dann war Schluss mit
lustig. Und so wie einst Adam und Eva miissen
sich Konsumenten auch heute entscheiden,
ob sie zugunsten paradiesischer Zustinde auf
neue Erkenntnisse verzichten wollen. Oder ob
sie sich lieber sagen: Zum Teufel mit dem Pa-
radies, ich will jetzt wissen, was Sache ist!

Die Antwort hingt von der Qualitit des
Paradieses ab. Die aber sinkt seit Jahrtausenden
und ist heute schlechter denn je. Samstags im
Mabelhaus zum Beispiel: »Der/die kleine [hier
Name einsetzen] méchte aus dem Kinderpara-
dies abgeholt werdenc, briillen die Lautspre-
cher regelmifig. Alle paar Minuten will also
jemand das Paradies verlassen. Haben Sie sich
niemals gefragt, warum?

Schon bei Adam und Eva gab es am Para-
dies einiges auszusetzen. So brauchen Apfel
ein gemifligtes Klima. Es kann also nachts
durchaus mal kalt werden. Wer da nacke he-
rumlaufen muss, fangt sich schnell eine Erkal-
tung ein. An apple a day keeps the doctor away
hilft nicht, weil der Konsum von Apfeln ver-
boten ist und es im ganzen Paradies auch
keinen Arzt gibt, der vorbeikommen kénnte.
Wiirden Sie da wohnen wollen?

Orte, die sich als Paradies ausgeben, sollte
man also lieber meiden. Zumal man auch in
Einkaufsparadiesen auf Schlangen treffen
kann, die falsche Versprechungen machen.

Von Verkiufern genotigt? Genervt von Werbe-
Hohlsprech und Pseudo-Innovationen? Melden
Sie sich: quengelzone@zeit.de — oder folgen Sie
dem Autor auf Twitter unter @M Rohwetter
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Einzelbiiro oder den beriichtigten Cubicles salSen
Menschen, ohne abgelenkt zu werden, ihre Stun-
den ab, verloren dariiber aber den Blick fiirs gro-
e Ganze. Das war im GrofSraumbiiro anders,
doch leider konnte sich dort niemand mehr
konzentrieren, und introvertierte Charaktere be-
kamen schnell einen Burn-out. Auch das Home-
office war keine Losung, weil sich irgendwann
der innerbetriebliche Zusammenhalt aufldste.
Niemand wusste mehr, wer iiberhaupt noch da
war und was er genau tat. Yahoo hatte damit ein
Riesenproblem, bis Firmenchefin Marissa Mayer
vor drei Jahren die gesamte Belegschaft an die
Schreibtische in der Zentrale zuriickbeorderte.

Hilft alles nichts, sagt Tim Leberecht. Arbeit-
geber miissten viel mehr tun, wollten sie Resi-
gnation und Zynismus bei ihren Leuten beseiti-
gen und neue Leidenschaft entfachen. Der Deut-
sche fiihrt eine kleine Unternehmensberatung in
den USA, ist aber eigentlich ein Lobbyist des
Zauberhaften.

Die unerfiillte Sehnsucht nach einer anderen
Wirtschaftsweise sei fiir die deprimierende Lage

lassen — um einen rituellen Moment zu schaffen,
einen Griindungsmythos zum Eintritt in ein neues
Zeitalter. Der Onlinemarkeplatz Etsy unterhélt mit
dem »Ministry of Unusual Business« einen unter-
nehmensinternen Geheimbund. Die Schattenorga-
nisation lobt und iiberrascht Mitarbeiter, ohne dass
diese die genauen Hintergriinde erfahren oder die
Urheber kennen — ein Bruch mit dem Gebot der
Transparenz. Stets gehe es darum, so Leberecht,
»einen Sinn jenseits der Zahlen zu stiftenc.

Doch dieser Sinn geht nahezu zwangsliufig
verloren, sobald Unternehmen wachsen. »Erfolg
macht lernbehindert«, sagt der Management-
berater Sprenger. »Schauen Sie sich doch an, wel-
che Firmen in der Vergangenheit wirklich Neues
in die Welt gebracht haben! Das waren anfangs
gar keine Organisationen, sondern kauzige Einzel-
typen. Nerds wie Bill Gates, Steve Jobs, Elon
Musk: Solche Charaktere kénnten sich in einer
straff gefithrten Firma gar nicht entfalten.«

Dummerweise arbeiten mehr Menschen
denn je in Groflorganisationen, wie Gary Hamel
von der London Business School herausfand.

Garten im Samsung-Gebéaude im Silicon Valley (oben), Klinikangestellte in Cleveland beim Yoga

verantwortlich, vermutet er. Einen »Verlust an
Romantik« attestiert er der Arbeitswelt, und seit
er ein Buch iber die Bedeutung der »Business-
Romantiker« geschrieben hat, wird er weltweit zu
Vortrigen eingeladen.

Leberecht betritt die Lobby eines Berliner Kon-
ferenzhotels. Eben hat er deutschen Managern von
seiner Idee erzihlt. Vor ein paar Tagen war er in
Mexico City, davor in Graz und Amsterdam, bald
fliegt er nach Salzburg, Rom und Washington.
»Romantik bedeutet, der Arbeit ihren Sinn zuriick-
zugeben, weniger zu verwalten und mehr Unbe-
rechenbarkeit zuzulassenc, sagt er.

In einem von Mathematik und Algorithmen
geprigten Zeitalter weniger Berechnung und Mess-
barkeit zu fordern ist mutig. Denn Zahlen dominie-
ren das Wirtschaftsleben. Sie finden sich in Excel-
Tabellen und Kennziffern, sind Bestandteil von
Zielvereinbarungen und Programmcodes.

Allerdings ist der Mensch ein emotionales
Wesen — und Gefiihle und Zahlen haben sich nie
besonders gut vertragen. Wie also konnte man
Romantik in eine Organisation bringen?

Das Drama, die grof$e Erzdhlung, sei ein mog-
licher Weg, sagt Leberecht. Geheimnisse béten eine
andere Moglichkeit. Samsung beispielsweise habe
1995 éftentlich einen Berg alte Handys verbrennen

Und statt zu tun, woran einmal ihr Herz hing
und was sie als ihre Berufung betrachteten, erle-
digen sie zunechmend Verwaltungskram. So stieg
die Zahl der im Management und im Biiro-
betrieb beschiftigten Menschen in den USA seit
1983 um 90 Prozent — wihrend alle anderen
Titigkeitsfelder lediglich um 40 Prozent zunah-
men. Ahnliche Entwicklungen hat Hamel auch
in anderen Lindern ausgemacht, etwa in Grof3-
britannien. Sie fithren dazu, dass Entscheidun-
gen lidnger auf sich warten lassen, weil mehr Hie-
rarchieebenen beriicksichtigt werden. Am Ende
miissen selbst kreativste Mitarbeiter die Anschaf-
fung von Bleistiften begriinden. Genau dadurch
werden sie zu unmiindigen Deppen degradiert.
Und genau so entstechen Verdruss, Resignation
und Zynismus.

Also versuchen Unternehmen, diese typischen
Nebenwirkungen wachsender Organisationen
auszuschalten, indem sie mit dem herkémm-
lichen Verstindnis von Arbeitszeit, -ort und -um-
stinden brechen.

Das Berliner Start-up Tandemploy, das Men-
schen bei der Suche nach Teilzeitstellen unter-
stiitzt, hat selbst die 40-Stunden-Woche abge-
schafft und lisst seine Mitarbeiter entscheiden,
wie viel sie arbeiten.

Das Freiburger Softwareunternehmen Haufe-
Umantis erlaubt Mitarbeitern, ihre Fiihrungs-
krifte selbst zu wihlen.

Die Firma Dexina aus Béblingen organisiert
Arbeit nach dem Vorbild des dérflichen Lebens
in der Provence. Dort sei er zu seiner Idee inspi-
riert worden, sagt Griinder Heiner Scholz.

In naher Zukunft eréffnet Scholz in Stuttgart
den mit 36000 Quadratmetern grofiten Co-
Working-Raum in Deutschland, in den sich je-
der einmieten kann: etwa der Handwerksbicker,
der Schmuckproduzent, der Maler und der
Rechtsanwalt. Es gibt einen Platz, an dem Kinder
spielen kénnen, einen Kaffeerdster, der seine
‘Ware verkauft, und vieles mehr. »Im Dorf haben
die Menschen sich die Hand gereicht und sich
gegenseitig geholfen. Wir verschaffen diesem Ort
eine Seele, an dem auch das Unproduktive Platz
hat, sagt Scholz. Die Anziehungskraft des neuen
Miteinanders ist so stark, dass sogar grofSe mittel-
stindische Unternehmen aus der Region ihre
Innovationsabteilungen hierher verlegen. »Die
Unternehmen wollen ihre Leute wegbringen aus

den Firmenzentralen«, sagt Scholz. »Dort lduft
alles so prozessoptimiert und in festen Struktu-
ren, dass die Mitarbeiter gar nicht mehr auf
bahnbrechende neue Ideen kommen kénnen.«

Fast wirkt es so, als wiirden Unternehmen
eine evolutionire Entwicklung durchlaufen. Der
frithere McKinsey-Berater und Buchautor Frede-
ric Laloux meint, dass man den Entwicklungs-
stand einer Organisation daran erkenne, wie sie
mit ihren Mitarbeitern umgehe. Mit Angst und
Druck habe man demnach allenfalls einen Mafia-
Clan fithren konnen. Armeen und Kirchen wur-
den erfolgreich, weil sie von strengen Hierar-
chien, formalen Strukturen und klaren Anwei-
sungen geprigt seien. Spidter dann erkannten
erste internationale Unternehmen, dass Fithrung
durch blofle Zielvorgaben funktionieren kénne
— sie den Mitarbeitern aber Freiriume bei deren
Erreichung lassen mussten. Die nichsten Ent-
wicklungsstufen miinden Laloux zufolge im Ver-
trauen darauf, dass der Mensch von sich aus das
Bediirfnis hat, kreativ, selbststindig und eigen-
verantwortlich zu handeln.

Daran gemessen, steht Aesculap an der Spitze
der Evolution.

Das Unternehmen im schwibischen Tuttlin-
gen besteht seit 149 Jahren, und man sieht ihm

gar nicht an, wie modern es ist. Wie ein Schloss
thront das alte Backsteingebdude mit seinen spit-
zen Giebeln und Sprossenfenstern am Rand der
Stadt. Dahinter erstrecken sich, iiber die Jahr-
zehnte gewachsen, Produktionshallen und Biiro-
gebiude. Am Horizont ein Nadelwald. Schwarz-
wald und Bodensee sind nah.

Computermodelle, durchanalysierte Bewe-
gungsdaten von Mitarbeitern oder neurowissen-
schaftliche Forschungserkenntnisse spielen hier
keine grofle Rolle. Die Ideen kommen trotzdem.
Der richtige Umgang mit der menschlichen Na-
tur ist bei Aesculap cher eine organisatorische
Frage. Das deckt sich mit dem, was Manage-
mentberater sagen: Am Ende sind nicht die bun-
ten Farben am Arbeitsplatz entscheidend, und
auch die Architektur hilft nur begrenzt. Viel
wichtiger fiir den Erfolg eines Unternchmens ist,
wie es mit seinen Mitarbeitern umgeht.

Das passt zu einer Firma, deren Produkte
nicht gut aussehen, sondern vor allem gut funk-
tionieren miissen. Aesculap stellt Medizingerite
her und Dinge, die man nicht am Koérper trigt,
sondern in ihm. Kunden sind die chirurgischen
Abteilungen der Krankenhiuser. Neuartige
kiinstliche Kniegelenke wurden hier entwickelt
und Klammern gegen krankhaft erweiterte
Hirnarterien, 3-D-Kameras fiir minimalinvasive
Eingriffe und Sterilisationscontainer fiir OP-
Besteck. Im Mirz kam Angela Merkel zu Besuch,
um zu sehen, warum Aesculap so innovativ ist.

Das Wichtigste sei, sich ganz zu Anfang mit
den Kollegen auf eine Sache zu einigen, sagt
Thomas Hagen, der bei Aesculap fiir Innovatio-
nen sorgen soll. »Was genau ist unser Problem?
Oder das Problem des Kunden?« Dass beispiels-
weise ein Chirurg sein Instrument nur umstind-
lich handhaben kann, dass er wihrend der Ope-
ration zu viele Informationen verarbeiten muss,
dass ein Krankenhaus Probleme hat, seine Instru-
mente steril zu halten, oder einfach, dass ein
Name fiir ein neues Aesculap-Produkt fehlt.

Dann geht es darum, alles zu hinterfragen
und Ideen zu sammeln, ohne sie zu bewerten.
Hagens Aufgabe ist es, am Ende alles zu biindeln.

Wie wichtig es ist, den Mitarbeitern die Frei-
heit zur kreativen Spinnerei zu lassen, sagt Ma-
nagementberater Sprenger seinen Klienten tag-
ein, tagaus. »Die Manager miissten viel weniger
tun und den Leuten viel mehr zutrauen.« Fiinf
Dinge, sagt er, solle ein Manager besser lassen:
»Er sollte die Mitarbeiter nicht als Mittel zum
Zweck betrachten, sie nicht wie kleine Kinder
behandeln, sie nicht versuchen zu verbessern,
ihre Autonomie nicht verletzen und nichts als al-
ternativlos bezeichnen.« Nur so entstehe der
Freiraum zur Kreativitat.

Schon lange vermuten Wissenschaftler, dass
Menschen besonders gut arbeiten, wenn sie nicht
standig von ihren Chefs gestort werden. In vielen
Management-Lehrbiichern findet sich die Ge-
schichte von der Abteilung, die bei einer Re-
strukturierung des fritheren Fotozubehor-Her-
stellers Eastman Kodak einfach vergessen wurde.
Nachdem ihre Vorgesetzten gefeuert worden
waren, machten die Mitarbeiter einfach weiter
ihren Job. Und sie machten ihn offenbar gut: Die
Konzernspitze bemerkte das erst Monate spiter,
nachdem sich ein zufriedener Kunde iiber-
schwinglich bedankt hatte.

Aesculap hat seine Leute zwar nicht vergessen,
aber ihnen sehr viel Spielraum gelassen. Heraus
kam eine véllig neue Fabrik.

Die alte war zu klein geworden. Also ging Pro-
duktionsleiter Thomas Philipp im Jahr 2009 mit
einer ganz besonderen Idee zur Geschiftsfithrung,
Zuriick kam er mit 50 Millionen Euro und der
Erlaubnis, die Mitarbeiter — innerhalb der vom Vor-
stand abgesegneten Rahmenbedingungen — einfach
mal machen zu lassen. Jeder der 500 Beschiftigten
sollte das ganze Werk neu denken, nicht nur seinen
eigenen Arbeitsplatz betrachten, forderte Philipp
von ihnen: »Lasst uns die ideale Fabrik bauen, habe
ich gesagt. Aber euch muss klar sein, dass am Ende
niemand mehr seinen bisherigen Job machen wird.
Alles wird sich verindern.«

Was dann geschah, begeistert ihn noch heute.
Arbeiter aus der Motorenfertigung zerbrachen
sich den Kopf iiber die Containerproduktion
und umgekehrt. Sie fuhren ins Ausland, zu Un-
ternchmen nach Schweden, um sich inspirieren
zu lassen. »Was glauben Sie, wie stolz die Kolle-
gen zurilickkamene, sagt Philipp, »und wie gut
die Leute nachher Bescheid wussten iiber das,
was hier entstand.«

Getragen von der Begeisterung, entstand die
neue Fabrik — und mit ihr wuchs der Umsatz von
Aesculap. Die Mitarbeiter wussten selbst am bes-
ten, was gut fiir sie war. Und fiir das Unterneh-
men. Das Vertrauen war zuerst da. Die Zahlen
folgten. Effizienz stand am Ende eines kreativen
Prozesses, nicht am Anfang.

Den besten Blick in die Fabrikhalle hat man
von einem kleinen Balkon an der Innenseite.
Hier stand auch Kanzlerin Merkel, als sie zu Be-
such war. Sie hat Menschen an Maschinen gese-
hen, Paletten, Stahl und Kisten und auflerdem
zwei Roboter. Mit ihren Greifern packen sie halb
fertige Teile und bringen sie von einem Ort zum
anderen. Die Roboter heifSen Bob und Agnes, so
wie zwei populire Figuren aus den Minions-
Trickfilmen. Die Fabrik gilt als eine der mo-
dernsten im ganzen Land. Sie wirke nicht unge-
wohnlich und war doch das Ergebnis eines un-
gewohnlichen Schopfungsprozesses.

Von dem kleinen Balkon aus hat die Kanzle-
rin gesehen, wie gut das hier funktioniert und
wie zukunftsfihig ein Unternechmen sein kann.
Doch vor allem hat Merkel geschen, dass Begeis-
terung und Innovation von ganz allein entstehen
konnen, wenn man seine Leute einfach mal
machen lisst.

Fotos: Tim Griffith; Ashley Gilbertson/VIIRedux/laif (u.); kleine Fotos: Antoine Antoniol/Bloomberg News; Xinhua/Yin Bogu/laif (u.)

MACHER UND MARKTE

Vorurteile driicken
die Arbeitsmoral

Verk&uferin in einem
franzésischen Geschaft

Auslander und Migrantenkinder, deren Chefs Vor-
urteile gegen sie hegen, leisten bei der Arbeit we-
niger. Vorurteile wirken wie eine sich selbst er-
filllende Prophezeiung. Das ist das Ergebnis einer
Untersuchung in franzdsischen Supermirkten.
Die Forscher unterzogen Schichtleiter aus 34
Supermirkten einem psychologischen Test, um
zu ermitteln, ob die Chefs Vorbehalte gegen afri-
kanischstimmige Arbeitnehmer haben. Dann
beobachteten sie in den Filialen Kassierer und
Kassiererinnen mit nordafrikanischem Hinter-
grund. Ergebnis: Immer wenn diese bei einem
Schichtleiter mit Vorbehalten eingeteilt waren,
fehlten sie 6fter bei der Arbeit, gingen frither nach
Hause, scannten langsamer und brauchten zwi-
schen zwei Kunden mehr Zeit. Die Wissenschaft-
ler Dylan Glover, Amanda Pallais und William
Pariente werteten auch die Performance der
Kassierer aus, wenn sie mit einem neutral gesinn-
ten Vorgesetzten zu tun hatten. An diesen Tagen
war ihre Leistung tiberdurchschnittich. ~ rub

Trump wird fir
Furopa teuer

Seinetwegen konnte auch die
deutsche Wirtschaft schrumpfen

Ein Wahlsieg des republikanischen Prisident-
schaftskandidaten Donald Trump kénnte der
europdischen Wirtschaft einen schweren Schlag
versetzen. Das geht aus Berechnungen des bri-
tischen Beratungsinstituts Oxford Economics
hervor. Demnach konnte das Wirtschaftswachs-
tum 2017 um bis zu einem halben Prozentpunkt
niedriger ausfallen. Grund sei, dass die von Trump
geplanten Strafzélle die Weltwirtschaft belasten
und die zu erwartende Unsicherheit an den Fi-
nanzmirkten dazu fithren werde, dass Unterneh-
men weniger investieren. In Deutschland droht
ein konjunktureller Dimpfer dhnlicher Groflen-
ordnung. Dem Szenario liegt die Annahme zu-
grunde, dass Trump seine Ankiindigungen weit-
gehend umsetzt — also unter anderem Einfuhren
aus Mexiko und China mit Zéllen in Héhe von
35 beziehungsweise 45 Prozent belegt. In einem
Alternativszenario haben die Experten ausgerech-
net, was passieren wiirde, wenn Trump einen
moderateren Kurs einschligt und beispielsweise
niedrigere Zolle verhingt. Dann wiirde das
Wachstum nur leicht nachgeben. MAS

Wer voll zahlt,

ist der Dumme
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der neuen Pkw werden mit
Rabatt verkauft

Ein knappes Dirittel aller Neuwagen wurde im
September nicht auf Endkunden, sondern auf
Hindler oder Hersteller zugelassen. Das besagt
die jiingste Rabattstudie des CAR-Center Auto-
motive Research an der Uni Duisburg-Essen. Der
Grund: Die Autos konnen dann mit hohen Ra-
batten weiterverkauft werden — bis zu 35 Prozent
gegeniiber dem Listenpreis. Der Markrtanteil ist
vielen Herstellern wichtiger als die Rendite pro
Wagen. Wer bei Internetvermittlern sucht, findet
laut der Studie etwa den Mitsubishi Space Star mit
29 Prozent Rabatt oder den Renault Clio mit
knapp 27 Prozent. Aber auch bei noblen Marken
wie Audi oder BMW gibt es Schndppchen. pHL
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