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1.1 Stille Annahmen pragen die Organisation

Der Erfolg von Innovationsprojekten basiert nicht nur auf Wissen und Erfah-
rung. Entscheidend ist die richtige Mischung zwischen Fachkompetenz und
dem Engagement des Einzelnen oder ganzer Teams, sich aktiv fiir Neues ein-
zusetzen. Dazu missen Fiihrungskrifte ein Umfeld schaffen, in dem sich
Werte und Verhalten darauf ausrichten, Innovationen hervorzubringen.
Wenn dies gelingt, spricht man von einer innovationsfordernden Unterneh-
menskultur, einer Innovationskultur.

Doch wie muss eine Innovationskultur gestaltet sein? Wie lassen sich die In-
novationsaktivititen steuern, damit Ndhrboden fir neue Produkte und
Dienstleistungen entsteht? Nach welchen Grundwerten soll sich ein Unter-
nehmen ausrichten? Diese Fragen lassen sich nicht in wenigen Sétzen beant-
worten; es gibt keine Patentrezepte. Die Unternehmenskultur griindet auf den
gemeinsamen, zum Teil unausgesprochenen Annahmen und Haltungen der
Mitarbeitenden zu grundlegenden Fragestellungen, wie: Welche gemeinsame
Sprache sprechen wir? Wie soll das Unternehmen organisiert sein? Wie sollen
sich die Mitarbeitenden einander gegeniiber verhalten? Wie wird Leistung
und Einsatz anerkannt? Auf diesen Grundhaltungen baut das gemeinsame
Verstindnis, die Identitit des Unternehmens. Daraus entwickelt sich eine
Kultur, die sich in Werten, Normen und Verhaltensweisen ausdriickt. Es ist
die Aufgabe des "leadership"”, diese umzusetzen und im Unternehmen zu
verankern. Fithrung findet auf allen Hierarchiestufen statt: Ein erfolgreicher
Mitarbeiter gewinnt Anerkennung, iibernimmt damit eine Vorbildfunktion
und eine natiirliche Fithrungsrolle - vorausgesetzt er bringt die notigen Fa-
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higkeiten und Erfahrungen mit. Im Mittelpunkt steht der Mitarbeitende als
Mensch - mit seinen Kompetenzen, Bediirfnissen und Widerspriichen.

In den ersten Stunden eines Unternehmens ist noch keine Kultur vorhanden.
Die Mitarbeiter werden von der Vision und den Werten der Griinder getra-
gen. Ein kleines Team hoch motivierter Fachkrifte arbeitet mit Engagement
fur ein gemeinsames Ziel; die Arbeit ist von Emotionen und personlicher
Betroffenheit gepragt. Ist das Team erfolgreich, erschliesst es sich neue Mérkte
und erweitert das Produktportfolio — aus dem Start-up wird ein etabliertes
Unternehmen, das auf eine gemeinsame Geschichte zurtickblickt. Damit hat
sich - meist stillschweigend - eine Unternehmenskultur etabliert, die stark auf
Wachstum durch Innovation ausgerichtet ist. Doch mit dem Wachstum steigt
der Wettbewerbsdruck und die Fithrungskrifte sehen sich gezwungen, Mass-
nahmen zur Effizienzsteigerung und Kostenreduktion zu treffen; es bilden
sich Strukturen mit klar definierten Entscheidungswegen und Prozessen. Die
Mitarbeitenden richten ihre Arbeitsweise auf Effizienz aus. In dieser Phase gilt
es, den innovativen Geist zu bewahren. Denn mit der zunehmenden Grdsse
wird das Unternehmen uniiberschaubar. Das Streben des Einzelnen nach Titel
und Macht droht die eigentlichen Unternehmensziele in den Hintergrund zu
dringen; Verinderungen werden mit Angsten verbunden und die Bereit-
schaft, Risiken einzugehen, sinkt. So etabliert sich eine Kultur, in der Kreativi-
tit kaum mehr Raum findet. Wenn dies eingetreten ist, steht ein Unterneh-
men vor einer grossen Herausforderung. Der Wachstumsprozess birgt das
Risiko, die Kultur so zu verindern, dass sie Innovation behindert.

Dieser Herausforderung sieht sich auch ein Unternehmen wie W.L. Gore &
Associates Inc. gegeniibergestellt. Das Unternehmen wurde im Jahr 1958 ge-
griindet, verzeichnete bis in die Neunzigerjahre Wachstumsraten im hohen
zweistelligen Bereich und ist heute Weltmarktfithrer im Einsatz des Kunststof-
fes PTFE (Polytetrafluorethen). Gore beschiftigt weltweit tiber 7000 Mitarbei-
tende mit Produktionsstitten in USA, Schottland, Deutschland, Japan und
China. Der Griinder des Unternehmens, Bill Gore, war zweifellos ein Visionir
und hat eine aussergewohnliche Unternehmenskultur etabliert, die im zweiten
Teil dieses Kapitels vorgestellt wird. Im Gegensatz zu anderen Unternehmen
ist es Gore gelungen, trotz des raschen Wachstums die Werte der Innovati-
onskultur zu bewahren.
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1.2 Der gute Umgang mit chronischen
Entscheidungsdilemmas

Innovationsstarke Unternehmen sind gezwungen, sich mit Widerspriichen
auseinander zu setzen: Innovationen entstehen, wenn Freiraum und kreatives
Chaos herrscht - doch um die finanzielle Stabilitdt zu gewéhrleisten, sind auch
klare Entscheidungswege und Strukturen unabdingbar. Den Mitarbeitenden
soll moglichst viel Freiheit eingerdumt werden - gleichzeitig mussen Kon-
trollmechanismen dafiir sorgen, dass ihre Initiativen nicht zu hohe Kosten
verursachen.

Wie kann ein Unternehmen mit diesen Dilemmas umgehen? Der erste und
entscheidende Schritt ist, sich bewusst zu werden, dass es sich nicht um Prob-
leme, sondern um Polarititen handelt. Sie sind per definitionem unldsbar -
sie konnen nur gut gesteuert werden. Polarititen sind Teil der menschlichen
Natur und damit in jedem Unternehmen vorhanden.

Die westliche Kultur tendiert zu einem "Entweder-Oder". Diese Denkweise
kreiert und zementiert Widerspriiche und verhindert eine Vielfalt von Ideen
und Mdglichkeiten. Orientalische Kulturen hingegen wiahlen den Ansatz "So-
wohl als Auch". Das bekannteste Beispiel dazu ist das chinesische Ying und
Yang. Mit dieser Denkweise lassen sich Mischformen, bei denen sich die Ge-
genpole scheinbar ausschliessen, in Teile einer Ganzheit integrieren. Hin und
wieder mit etwas Gliick fiihrt dieses "Sowohl als Auch" - gepaart mit Kreativi-
tit und Fachkompetenz - zu einer Innovation, die scheinbar widerspriichliche
Eigenschaften in einem Produkt vereint: Bis Mitte der Siebzigerjahre standen
Outdoor-Sportler vor der Entscheidung, entweder eine wasserdichte, dafiir
nicht atmungsaktive oder eine atmungsaktive, dafiir nicht wasserdichte Jacke
zu kaufen. Das Material Gore-Tex® verwandelte diese "Entweder-Oder"-
Situation und eine "Sowohl als Auch". Moderne Outdoor-Bekleidung ist
gleichzeitig wasserdicht und atmungsaktiv.

Einen Ansatz, mit Dilemmas umzugehen, beschreibt Barry Johnson in seinem
Buch "Polartiy Management™. Er identifiziert die gegeniiberliegenden Pole
und analysiert deren positive und negative Wirkung. Die Vorgehensweise

' Gore-Tex'ist ein eingetragenes Warenzeichen von W.L. Gore & Associates Inc.
: Barry Johnson, Polarity Management, HRD Press Inc., Massachusetts, 1992, ISBN 0-87425-176-1.
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wird auf im Folgenden am Beispiel "Individuum versus Team" aufgezeigt. Ziel
ist nicht, negative Effekte zu eliminieren, sondern die positiven Auswirkungen
zu nutzen. Ein Manager, der sich dessen bewusst ist, verschwendet keine Zeit
damit, Probleme l6sen zu wollen, die so nicht losbar sind. Er lebt eine "Sowohl
als Auch"-Philosophie und konzentriert sich darauf, Schwierigkeiten voraus-
zusehen.

Polaritaitsmanagement am Beispiel Individuum versus Team

Fithrungskrifte missen fahig sein, Probleme zu erkennen und zu losen.
Viele Fragestellungen sind jedoch nicht 16sbar, sondern bestehen aus Ge-
gensitzen, die voneinander abhéngig sind. In einem ersten Schritt geht es
darum, dies zu erkennen, die Gegenpole zu identifizieren und deren positi-
ve und negative Wirkung herauszuarbeiten. Barry Johnson trigt die Pole
und ihre Wirkungen in eine Grafik mit vier Quadranten ein. Im zweiten
Schritt gilt es, die Dynamik der Polaritét zu verstehen. Dies soll am Beispiel
der Polaritit "Individuum versus Team" erkldrt werden: Barry Johnson
beginnt im Quadranten links unten: Wenn in einem Unternehmen zu viele
Einzelkdmpfer agieren oder kleine Einheiten unabhingig voneinander ar-
beiten, unternimmt die Fithrung Initiativen zur Teambildung und bewegt
sich in den Quadranten rechts oben. Die Mitarbeitenden arbeiten nun eng
zusammen und verfolgen eine gemeinsame Stossrichtung. Doch ein starker
Gruppendruck kann ebenso zu ungewollter Konformitit fithren (Quadrant
rechts unten). Das Management ist bestrebt, die Initiative des Einzelnen
vermehrt zu fordern und bewegt sich in der Grafik nach oben links. So
konnen sich wieder Einzelkdmpfer etablieren und die Schleife beginnt von
neuem - man bewegt sich immer wieder entlang der ewigen, liegenden
Acht. Dies macht deutlich, dass die Fithrung nicht vor einem losbaren
Problem, sondern vor einer Polaritit steht. Ziel ist, sie so zu steuern, dass
die aktuellen Bediirfnisse so gut wie notig abgedeckt werden. Wenn ein
Manager dies erkannt hat, wird er nicht Unsummen in Initiativen zur
Teambildung oder zur Férderung der Eigeninitiative investieren. Er wird sie
moderat gestalten und regelmissig hinterfragen, ob Handlungsbedarf be-
steht.
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Eigeninitiative Geschlossene Einheit
Individuelle Kreativitét Gemeinsame Stossrichtung
Unternehmergeist Wichtigkeit der Teilaufgaben
Wenige und effiziente Sitzungen Nutzung von Synergien
Befriedigung individueller Beddirfnisse Unterstutzung durch das Team
Individuelle Freiheit Kompromissbereitschaft
Individuum Team
Isolation Konformitat
Keine gemeinsame Stossrichtung Farblose Gleichheit
Anerkennungférdertiindividuelle Vielerund'lange Sitzungen
Initiativen ] .
Kein gemeinsamer Nenner
Keine Nutzung von Synergien Gruppendruck
Keine Unterstiitzung durch das Team a -
Vernachlassigung personlicher
Eigennutzige Argumentation Bedurfnisse

Bild 1.1 Polaritdtsmanagement am Beispiel Individuum versus Team

Widerspriiche gehdren zum Wesen einer Innovationskultur, besonders pri-
gend sind folgende Polarititen:

Disziplin und Hartnéckigkeit versus Leichtigkeit und Spielereien
Wirtschaftliches Diktat versus Freiraum fiir Kreativitit

Grosse des Unternehmens versus Schlagkraft kleiner Teams

Disziplin und Hartnédckigkeit versus Leichtigkeit und Spielereien

In Innovationsprozessen spielen Emotionen eine bedeutende Rolle. Es
braucht die richtige Mischung von Fachkompetenz und emotionaler Betrof-
fenheit. Dies zeigt zum Beispiel die Erfindung von Gore-Tex®: Der Sohn von
Bill Gore suchte nach Moglichkeiten, die Kosten von PTFE(Teflon)-Bandern
zu reduzieren. Da Luft nichts kostet, versuchte er, das Material pords zu ma-
chen. Nach langen erfolglosen Versuchen riss er frustriert in einem Ge-
fithlsausbruch am hoch erhitzten Material. Es expandierte auf die zehnfache
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Lange und blieb im Querschnitt unverdndert — es war pords. Dies sprach da-
mals gegen alle wissenschaftlichen Erkenntnisse, doch der Sohn von Bill Gore
hat dank seiner Hartnéckigkeit das Material Gore-Tex® erfunden.

Ein Unternehmen muss eine Umgebung bieten, die Emotionen zuldsst und in
der Spielereien und Experimente Raum finden. Jeder soll sich frei entfalten
koénnen, seine Titigkeit entsprechend seiner Stirken wéhlen und seinen per-
sonlichen Arbeitsrhythmus leben. Regeln und Vorschriften werden auf ein
Minimum beschrinkt. Ein solches Umfeld schafft gute Voraussetzungen fiir
kreative Ideen. Doch dies allein gentigt nicht, es braucht den Gegenpol, die
Disziplin. Menschen lassen sich leicht ablenken und tendieren bei einem
Misserfolg dazu, ein Vorhaben nicht mehr weiterzuverfolgen. Frustrationen
gehoren ebenso zum Alltag wie Misserfolge. Um Innovationen hervorzubrin-
gen, muss ein Team seine Idee hartnéckig verfolgen - mit einer Disziplin, die
Kreativitit zuldsst.

Disziplin ist nicht nur innerhalb eines Projektes, sondern wihrend des gesam-
ten Innovationsvorhabens gefragt. Denn dazu gehoren oft eine ganze Kette
von Technologien. Als Gore zum Beispiel Wasser abweisende Stoffe auf den
Markt brachte, war die Technologie zur Abdichtung der Nihte noch nicht
vorhanden. Bis wasserdichte Kleidung erfolgreich im Markt eingefiihrt wer-
den konnte, entwickelte das Unternehmen zahlreiche weitere Technologien
und Testverfahren. Die Realisierung solcher Innovationsvorhaben bedingt
eine konsequente Fokussierung auf die gesamte Technologieplattform - nicht
auf eine einzelne Technologie — und auf den Markt, der sich durch neue Pro-
dukte und Dienstleistungen 6ffnet und laufend verandert. Eine Technologie-
fithrerschaft entwickelt sich tiber viele Jahre unter dem Einsatz grosser Res-
sourcen.

Wirtschaftliches Diktat versus Freiraum fiir Kreativitat

Der steigende Wettbewerbsdruck fordert immer kiirzere Entwicklungszeiten;
neue Produkte miissen rasch und zu marktfihigen Preisen auf den Markt
gebracht werden. Dies fordert eine hohe Effizienz und Prozesse, die auf eine
rasche Entwicklung und Markteinfithrung ausgelegt sind. Kosten- und Zeit-
management sind zu wichtigen operativen Faktoren geworden. Die Mitarbei-
tenden agieren wie Berufsmusiker in einem Symphonieorchester. Sie sind
streng auf den Dirigenten ausgerichtet und halten sich exakt an die Notenvor-
gabe, ihr Spielraum ist gering. Damit ist zwar sichergestellt, dass alle Aktivitd-
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ten auf Effizienz und Kosten optimiert sind - Kreativitdt und Freiraum haben
jedoch kaum mehr Platz.

Ein anderer Ansatz ist im Jazz zu finden. Die Musiker befolgen lediglich einige
Grundregeln. Sie halten sich an Tonart, Rhythmus und an die Abfolge der
Harmonien. Anfang und Ende des Stiicks sind in Noten niedergeschrieben,
dazwischen steht das freie Spiel, die Improvisation. Sie ist es, welche fiir Span-
nung sorgt, da immer wieder Neues kreiert wird. Innerhalb eines Stiicks kann
jeder der Musiker zum Tonangebenden werden. Das Publikum ist Teil des
Spiels. Wenn die Zuhorer den Swing spiiren, schnippen sie mit den Fingern -
eine anregende Stimmung schaukelt sich auf; die Musiker werden zu neuen
Improvisationen inspiriert. Die Jazzlegende Duke Ellington formulierte es in
den Vierzigerjahren so: "It don’t mean a thing if it ain’t got that swing". Ahn-
lich ist die Dynamik, die ein Entwicklungsteam spiirt, wenn sich eine neue
Produktidee ergibt, die latente Marktbediirfnisse deckt. Gute Testergebnisse
und positive Riickmeldungen von Kunden motivieren das Team zu Hochst-
leistungen - es "swingt" zwischen Team und Markt.

Eine hohe Kunst der Musik ist das so genannte "Crossover": Musiker, wie der
berithmte Pianist und Komponist Friedrich Gulda (er verstarb im Jahr 2000),
lassen sich von Klassik, Jazz oder Pop inspirieren und bewegen sich wihrend
der Interpretation von einem Genre zum anderen. Trotzdem spielen sie nicht
ein wildes Durcheinander, sondern ein mitreissendes Stiick. In dieser Art ist
ein innovationsstarkes Unternehmen gefordert, Strukturen fiir ein effizientes
Tagesgeschift mit Freiraum und einem kreativen Umfeld zu vereinen. Die
grosse Herausforderung besteht darin, die Organisation so zu gestalten, dass
die beiden Gegensitze gleichzeitig gelebt werden kénnen. Einige Unterneh-
men behelfen sich mit Regeln und halten ihre Mitarbeitenden dazu an, einen
bestimmten Teil ihrer Arbeitszeit fur kreative Tatigkeiten ausserhalb des Ta-
gesgeschiftes zu reservieren. Andere Firmen trennen stark strukturierte Ein-
heiten, die auf Effizienz getrimmt sind, von Bereichen, in denen eine chaotisch
kreative Arbeitsweise gelebt werden kann.

Grosse des Unternehmens versus Schlagkraft kleiner Teams

Ein erfolgreiches Unternehmen unterliegt einem stdndigen Verdnderungspro-
zess. Das Produktportfolio wird erweitert, die Anzahl der Mitarbeitenden
steigt. Um das Tagesgeschift zu bewiltigen, ist ein grosser Koordinationsauf-
wand notig. Es braucht Kontrolle, da sich nicht mehr alle Mitarbeitenden
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kennen; Ansprechpersonen und Verantwortlichkeiten miissen klar definiert
werden. Projektteams werden nach Funktionen und Abteilungen gebildet und
mit Steuerungsausschiissen kontrolliert - eine straffe Organisation mit klaren
Entscheidungswegen. Die Nachteile sind offensichtlich: Je nach Organisation
sind die Entscheidungswege lang; es fehlt an Flexibilitit und schnellem Reak-
tionsvermogen. Die Teammitglieder haben zwar eine definierte Aufgabe und
werden daran gemessen. Gerade dies kann sie jedoch dazu verleiten, ihre Teil-
aufgabe und den personlichen Erfolg tiber das Projektziel zu stellen. Sie verlie-
ren die eigentlichen Unternehmensziele aus den Augen; Teamgeist, Kreativi-
tat und das Engagement fiir ein gemeinsames Vorhaben werden in den Hin-
tergrund gedringt.

Dem gegentiber steht die Schlagkraft kleiner Teams, die gemeinsam ein Ziel
verfolgen. Im Idealfall kennt jeder Mitarbeiter seine Kollegen in seinem Ar-
beitsumfeld personlich. Er weiss, wer an welchen Projekten arbeitet und wer
welche Kompetenzen hat. Projektteams miissen nicht vom Management zu-
sammengestellt werden, sie bilden sich auf eigene Initiative. Die Mitglieder
feiern gemeinsam Erfolge und ertragen Frustrationen und Fehlschlige. Sie
handeln mit Eigenverantwortung und tibernehmen freiwillig die Verantwor-
tung fiir ihr Vorhaben. In einer solchen Kultur identifizieren sich die Mitar-
beitenden mit der Firma - der Unternehmenserfolg wird zum personlichen
Erfolg des Einzelnen.

Mit dem Wachstum eines Unternehmens wird es zunehmend schwieriger,
eine familidre Kultur, die auf das persénliche Engagement des Einzelnen baut,
aufrecht zu erhalten. Mogliche Massnahmen sind dezentrale Organisations-
formen oder die Abspaltung einzelner Bereiche, denen grossere Freiheiten
eingerdumt werden.

1.3 Das Wesen einer Innovationskultur

In der Literatur ist eine Vielzahl von Massnahmen, Regeln und Instrumenten
zu finden, die zur Schaffung eines innovationsférdernden Umfeldes beitragen.
Die Gestaltungsparameter sind vielfiltig und reichen vom Unternehmensleit-
bild tiber Organisationsstruktur bis zur Personalpolitik. Hier soll das Wesen
einer Innovationskultur aus einem anderen Blickwinkel betrachtet werden.
Die Frage lautet: Welche Denkweisen, Strukturen oder Kommunikationsfor-
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men sind in einem Unternehmen mit einer starken Innovationskultur zu fin-
den?

Verankerung der Innovation im Leitbild - Unternehmensziel und Werte
sind auf Innovation ausgelegt. Die Vision stellt nicht den monetiren Ge-
schiftserfolg ins Zentrum, sondern formuliert eine gemeinsame Zukunft, mit
der sich die Mitarbeitenden identifizieren kénnen. Ziele, Leitbilder und Werte
sind allen Mitarbeitenden bekannt und stets prisent.

Verdnderungen - In einer starken Innovationskultur besteht normalerweise
kein Bedarf fiir einen einschneidenden Change, der von oben verordnet wird.
Veranderungen gehoren zum tiglichen Geschift. Sie finden in einem Ausmass
statt, das die Stabilitit des Unternehmens nicht beeintréchtigt.

Lernfahigkeit - Mit dem Wachstum und den Veranderungen des Marktes
entwickelt sich das Unternehmen und damit die Kultur. Prozesse und Struk-
turen sind auf neue Bediirfnisse anpassbar. Grundlage dafiir ist die Entwick-
lungsmaoglichkeit des Einzelnen. Eine starke Innovationskultur hélt die Mitar-
beitenden dazu an, ihre Kompetenzen zu erweitern und fordert die personli-
che Weiterentwicklung.

Eigenverantwortung statt Strukturen - Anstelle von Kontrollen tritt die
Eigenverantwortung des Einzelnen. Die Mitarbeitenden fiihren nicht Befehle
aus, sondern tibernehmen freiwillig die Verantwortung fiir ein Vorhaben und
bauen die notigen temporiren Strukturen auf. Teams, die sich selber organi-
sieren, sind schlagkriftiger als eine Projektgruppe, die nach Funktionen zu-
sammengesetzt wird.

Titel und Hierarchie - Die Hierarchien sind flach. Die Mitarbeitenden stre-
ben nicht in erster Linie nach Macht und Fihrungsfunktionen. Anerkennung
und Status des Einzelnen hdngen von der sozialen und fachlichen Kompetenz,
der Leistung und der Einsatzbereitschaft ab. Je hoher der "track record", das
heisst die Erfolgsquote des Einzelnen ist, desto grosser ist seine Anerkennung
und es gelingt ihm leichter, andere fiir sein Vorhaben zu gewinnen ("follo-
wership"). Titel sind hochstens notig in der Kommunikation nach aussen,
zum Beispiel mit Kunden, Lieferanten oder anderen Anspruchsgruppen.

Kommunikation - Die Kommunikationswege sind direkt und fiithren nicht
iiber mehrere Hierarchiestufen. Idealerweise kennt jeder Mitarbeiter die Kol-
legen in seinem Arbeitsumfeld personlich und weiss iber Kompetenzen und
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aktuellen Projekte der anderen Bescheid. Die Mitarbeitenden sind umfassend
tiber Strategien, Ziele und Geschiftsgang informiert.

Feedback und Fehlertoleranz - Eine offene und faire Feedback-Kultur er-
laubt den Mitarbeitenden, ihre Stirken und Schwichen zu erkennen und sich
positiv weiterzuentwickeln. Fehler geh6ren zum Alltag und werden nicht als
personliche Misserfolge gewertet.

Vertrauen - Das Unternehmen geht davon aus, dass die Mitarbeitenden aus
einer intrinsischen Motivation schopfen. Sie sind bereit, Leistung zu erbringen
und sich fiir ein gemeinsames Ziel zu engagieren. Thre Befriedigung ist der
Erfolg und nicht primar Status und Geld.

Spass und Frustration - Die Mitarbeitenden haben Freude an ihrer Arbeit,
feiern gemeinsam Erfolge und halten Frustrationen aus. Flexible Arbeitszeit-
modelle sorgen dafiir, dass die individuelle Work-Life-Balance stimmt.

Anreizsysteme und Beteiligungen - Leistungsfihigkeit und Kreativitit wer-
den anerkannt und belohnt. Mit einer Beteiligung am Unternehmen, zum
Beispiel in Form von Aktien, wird der Mitarbeitende zum Unternehmer. Er
stellt die tibergeordneten Ziele in den Vordergrund und arbeitet fiir sein "ei-
genes" Unternehmen.

1.4 Innovationskultur von Gore - Vision und Werte

W.L. Gore & Associates Inc. ist heute Weltmarktfithrer im Einsatz des Kunst-
stoffes PTFE (Polytetrafluorethen) und baut diese Position laufend aus. Gore-
Tex®-Membranen sind ungeheuer vielseitig. Das Material ist ein hervorra-
gender elektrischer Isolator; es ist resistent gegen die meisten Sduren und
Laugen, hoch temperaturbestindig und biokompatibel - Eigenschaften, die
einen breiten Anwendungsbereich erméoglichen. Seit der Griindung des Un-
ternehmens im Jahr 1958 bringt Gore immer wieder neue Produkte auf den
Markt - von Gefédssprothesen tiber Gitarrensaiten bis hin zum Handschuh mit
eingebautem Chip fiir den Skilift.

Unternehmensziel und Werte

Gore entwickelt Hightech-Produkte mit markanten Alleinstellungsmerkma-
len. Die hohe Innovationsleistung griindet auf eine Kultur, die auf nahezu
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alles verzichtet, was in einem klassischen Unternehmen zu finden ist. Am
Anfang stand die Vision von Bill Gore: "to make money and have fun". "mo-
ney" steht einerseits fiir den Erfolg des Unternehmens, qualitativ hochstehen-
de Produkte und Dienstleistungen zu produzieren, andererseits fiir den Ver-
dienst jedes Einzelnen. Die Mitarbeitenden erhalten zusatzlich zu ihrem Ge-
halt Aktien des Unternehmens und sind damit an Wachstum und Ertrag des
Gesamtunternehmens direkt beteiligt. Im Folgenden wird deshalb anstelle von
"Mitarbeitenden", der treffendere Begrift "Teilhaber” verwendet. Gore spricht

intern von "associates", im Sinn von W.L Gore & Associates Inc.

"Fun" bedeutet, dass die Teilhaber mit dem Gefiihl arbeiten, etwas Wichtiges
und Wertvolles zu tun. Sie werden ihren Fihigkeiten entsprechend eingesetzt
und haben die Chance, sich personlich weiterzuentwickeln. Dazu verfiigen sie
von Beginn an tiber Freirdume, die es IThnen erméglichen, sich verschiedenen
Projekten anzuschliessen. So kann sich ein Teilhaber neue Aufgabenbereiche
erschliessen, zu denen er sich freiwillig verpflichtet, fiir die er sich verantwort-
lich fiihlt und die er eigenstindig bearbeitet.

Gore geht davon aus, dass jeder Mensch grundsitzlich kreativ ist und bereit
ist, Leistung zu erbringen. Darauf bauen die Werte des Unternehmens auf:

Glaube an den Einzelnen - Im Zentrum steht der Mensch, das Indivi-
duum. Ein Teilhaber soll sich Projekten seiner Wahl anschliessen und so
seinen Platz im Unternehmen finden. So kann sich jeder entsprechend sei-
nen Stirken und Schwichen weiterentwickeln.

Langfristige Sichtweise - Die Strategie baut auf langfristige Beziehungen
zu Teilhabern, Kunden und Lieferanten. Gore bringt Hightech-Produkte
mit deutlichen Alleinstellungsmerkmalen auf den Markt, deren Entwick-
lung bis zu 15 Jahre dauern kann.

Schlagkraft kleiner Teams - Die Teilhaber arbeiten in kleinen, globalen
Teams, die sich im Idealfall selbst organisieren. Jedes Mitglied tibernimmt
freiwillig die Verantwortung und handelt aus eigener Initiative. Ein Team
wird zu einem "winning team", wenn der Kunde tiberzeugt ist, dass die
Produkte und die damit verbundenen Dienstleistungen fir ihn den
grosstmoglichen Wert haben.

Alle in einem Boot - Obwohl Gore in vier relativ selbstindige Divisionen
aufgeteilt ist, versteht sich das Unternehmen als ein Ganzes. So ist jeder
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Teilhaber ("associate") nicht nur an seiner Division oder an seiner Linder-
gesellschaft, sondern am gesamten Unternehmen beteiligt.

Vier Grundprinzipien

Um das Verhiltnis der Teilhaber untereinander zu beschreiben und die Stabi-
litat im Unternehmen zu gewdhrleisten, definierte Bill Gore vier Grundprinzi-
pien, die bis heute im Unternehmen gelebt werden.

Freedom - Jeder Teilhaber hat die Freiheit, sich personlich weiterzuentwi-
ckeln, seine Kreativitdt auszuleben und sich Projekten seiner Wahl anzu-
schliessen. Die Organisation zeigt Toleranz gegeniiber Fehlern des Teilha-
bers. Die Freiheit wachst mit den Fahigkeiten und Erfahrungen: Mit jedem
Erfolg gewinnt ein Teilhaber an Anerkennung, Erfahrung und Selbstsi-
cherheit. Damit dehnt sich sein Verantwortungsbereich aus - seine Frei-
heit wird grosser.

Waterline - Dieses Prinzip dient als Regulativ fiir die Freiheit. Ein Teilha-
ber kann eigenstindig auf die Bediirfnisse des Marktes reagieren und neue
Geschiftsideen verfolgen. Dabei muss er das Unternehmen in Analogie zu
einem Schiff im Wasser betrachten: Bohrt er das Schiff oberhalb der Was-
serlinie an, ist ein moglicher Misserfolg tragbar. Wird das Schiff jedoch un-
terhalb der Wasserlinie angebohrt, konnte es sinken. Im letzteren Fall ist
der Teilhaber angehalten, die Verantwortung zu teilen und die Einschat-
zung eines erfahrenen Kollegen einzuholen.

Commitment - Ein Teilhaber arbeitet nicht aufgrund von Anordnungen
von oben, sondern verpflichtet sich selbst fiir eine Aufgabe. Damit tiber-
nimmt er freiwillig die volle Verantwortung und setzt sich dafiir ein, seine
Verpflichtung einzuhalten. Gore geht davon aus, dass die Menschen eine
intrinsische Motivation mitbringen und aus eigenem Antrieb Leistung
erbringen - vorausgesetzt, sie finden ein passendes Umfeld.

Fairness - Die Teilhaber sind angehalten, sich gegeniiber Kollegen, Liefe-
ranten und Kunden integer zu verhalten. Offenheit und eine Feedback-
Kultur schaffen die Grundlage fiir einen konstruktiven Umgang mit Kon-
flikten.
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1.5 No Ranks no Titles

Ein Hightech-Unternehmen wie Gore muss schnell auf die Bediirfnisse des
Marktes reagieren. Grundlage dazu ist eine flexible Organisation, in der sich
Projektteams rasch und eigenstandig bilden konnen. Gore baut deshalb nicht
auf pyramidenformige Hierarchien, sondern auf ein Netzwerk mit direkten
Verbindungen zwischen den Teilhabern. Zur Veranschaulichung eignet sich
eine "mindmap", die wichtige Elemente der Kultur visualisiert.

GORE Culture

Commitment
Winning Team Freedom  Waterline
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Bild 1.2 Mindmap der Gore Kultur

Gitter statt Pyramide

Gore versucht, Hierarchien und Titel zu vermeiden. Die Organisation dhnelt
einem Gitter ("lattice"), dessen Linien die Beziehungen der Mitarbeitenden
zueinander darstellen. Bei Gore gibt es keine Dienstwege iiber Vorgesetzte; die
Kommunikation soll immer auf direktem Weg stattfinden (1 to 1). Diese Or-
ganisationsform bedingt, dass die Teilhaber die Kollegen in ihrem Arbeitsum-
feld personlich kennen und um ihre Fihigkeiten und Kompetenzen wissen.
Gore hat sich deshalb entschieden, ein Werk auf 150 Teilhaber zu beschrin-
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ken. Wichst es dartiber hinaus, wird ein Bereich abgespaltet und eigenstindig
gefiihrt.

Natural Leader und Sponsoren

Bill Gore wurde im Jahr 1982 von einem amerikanischen Magazin als "Un-
Manager" bezeichnet. Seine Antwort darauf war: "We don’t manage people
here, people manage themselves". Wer sich nicht im Detail mit der Innovati-
onskultur von Gore auseinander setzt, konnte tatsdchlich glauben, bei Gore
sei alles vage und es gdbe keine klaren Direktiven. Doch um eine Vision zu
verfolgen, braucht es Fiihrung. Bei Gore treten anstelle von Vorgesetzten so
genannte "natural leaders". Projektgruppen bilden sich eigenstindig; ein oder
mehrere Mitarbeitende iibernehmen die Fithrungsrolle. So kann jeweils der
geeignete Teilhaber das Team koordinieren und leiten. Seine Berechtigung als
Fithrungsperson erhdlt er nicht durch einen Titel von oben oder durch eine
Fithrungsstufe, sondern durch die Akzeptanz der Teammitglieder. Die Aufga-
be eines "natural leader" ist, ein erfolgreiches Team zu bilden, ein "winning
team".

Anstelle des direkten Vorgesetzten treten Sponsoren, die vom Teilhaber selbst
gewihlt werden. Der Sponsor hilft bei der Orientierung innerhalb der Organi-
sation, unterstiitzt den Teilhaber und gibt ihm regelmissig Riickmeldungen
tiber seine Arbeit.

Mit diesem Fiihrungskonzept verzichtet Gore weitgehend auf Hierarchien
und Titel. Doch die Realitit der Geschiftswelt und Vorschriften fordern
Kompromisse: Eine Geschiftsleitung muss das Unternehmen gegen aussen
vertreten und die entsprechenden Titel tragen. Auch gegeniiber Kunden und
Lieferanten haben Titel ihre Berechtigung, denn sie zeigen die Stellung eines
Mitarbeiters im Unternehmen.

1.6 Das Amobenkonzept als Metapher

Die vier Grundprinzipien und die verdnderbare Organisation schaffen die
Voraussetzung fiir kreative und flexible Arbeitsprozesse. Die treibenden Fak-
toren sind dabei die Teammitglieder mit ihren Fahigkeiten und ihrem Enga-
gement und die Geschiftsmoglichkeiten, im Sinn des englischen Begriffs "bu-
siness opportunites”. Es gilt, das Zeitfenster, das "window of opportunity", zu
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erkennen und die Chancen zum richtigen Zeitpunkt zu nutzen. Dass dies
nicht trivial ist, zeigen eine Reihe von Beispielen: Der Kugelschreiber etwa
wurde urspriinglich nur fiir das kleine Marktsegment der Piloten entwickelt,
da Fiillfederhalter beim hohen Druck in der Hohe auslaufen. Die Chance,
damit ein viel breiteres Marktsegment zu erschliessen, wurde damals nicht
erkannt. Ahnlich verhielt es sich mit der Schreibmaschine, die eigens fiir Blin-
de entwickelt wurde.

Die Erfahrung zeigt, dass Gewinn bringende Geschiftsmoglichkeiten oft auf
unerwarteten Anwendungen einer Technologie in ganz anderen Branchen
basieren und mit der urspriinglichen Idee nur noch wenig zu tun haben. Des-
halb ist die Fahigkeit, Chancen zu erkennen, fiir ein Unternehmen ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor.

Ist eine Chance erkannt, ergeben sich Probleme, Herausforderungen oder
Bedrohungen, die wie ein Vakuum wirken. Dies ist der fruchtbare Boden fiir
die Entwicklung neuer Ideen und Losungen. Diesen Zustand gilt es auszuhal-
ten und zu tiberdauern. Dabei ist Vorsicht geboten: Es kann sein, dass sich die
Chance verindert hat oder im Extremfall plotzlich nicht mehr existiert. Dies
sollte rasch erkannt werden. Ansonsten setzt sich ein Unternehmen chroni-
schen Fehlern aus, der Gewinn wird vermindert und die Mitarbeitenden de-
motiviert.

Eine grosse Herausforderung besteht darin, die passenden Mitarbeitenden zu
rekrutieren. Viele Menschen suchen Stabilitit und meiden Verdnderungen
oder Risiken. Bei Gore miissen die Teilhaber den Mut aufbringen, sich mit
ihren Ideen zu exponieren und mit Konflikten umzugehen.

Die Analogie zur Amdbe

Das Amobenkonzept ist eine Metapher, die den Teamprozess von der neuen
Idee bis zum gewinnbringenden Produkt zu visualisieren versucht. Am An-
fang steht meist "nur" die Begeisterung eines Teilhabers fiir seine Vision.
Dann formiert sich eine Gruppe mit "buy-in", die daran arbeitet, in das kom-
plexe und meist chaotische Umfeld eine zielgerichtete Ordnung zu bringen.
Im Erfolgsfall steht am Ende dieser meist jahrelangen Titigkeiten ein gut
funktionierendes Team, das mit einem neuen Produkt gutes Geld am Markt
verdient.
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Das Amé&benkonzept schafft eine Analogie zwischen dem Verhalten von Mit-
arbeitenden oder Teams und der Nahrungsbeschaffung einer Amobe. Der
Korper des kleinen Tiers besteht aus einer Art Plasma und kann laufend seine
Form dndern. Erfihrt es einen Reiz von aussen, stiilpt es ein kleines Pseudo-
fiisschen aus. Falls es sich um Nahrung handelt, wird diese umschlossen und
integriert. Die Amobe verandert ihre Gestalt, bleibt aber trotzdem stabil. Dazu
benotigt sie keine komplexen Glieder oder hoch entwickelte Organe. Die A-
mobe ist ein ganz einfacher Organismus mit allen Funktionen, die sie zum
Leben braucht.

Amoboides Verhalten

Wie die Amobe konnen die Teilhaber bei Gore ungehindert von Hierarchie
und Biirokratie auf Gelegenheiten und neue Bediirfnisse des Marktes eigen-
stindig reagieren. Solange das Vorhaben bei einem Misserfolg nur Schiden
oberhalb des Wasserspiegels anrichtet, bleibt das Unternehmen stabil. Bei
einem Fehlschlag oder bei einer untiberwindbaren "waterline" zieht sich das
Projektteam rasch wieder zuriick und widmet sich anderen Aufgaben.

Das Amobenkonzept griindet auf folgende Annahmen:
Jeder Mitarbeiter hat Stirken und Schwichen.

Um Chancen wahrzunehmen und daraus neue Geschiftsideen zu entwi-
ckeln, braucht es die Kompetenz und Féhigkeit von mehreren Mitarbei-
tenden.

Wenn sich die Fahigkeiten und Interessen der Teammitglieder ergénzen,
haben die Mitarbeitenden Spass und konnen sich personlich weiterentwi-
ckeln. Damit kann die Idee mit Erfolg umgesetzt werden und fiir alle Betei-
ligten lockt ein materieller Erfolg.

Auf den ersten Blick scheinen diese Annahmen trivial. Doch erfahrene Mana-
ger wissen um die Schwierigkeiten, mit Stirken und Schwichen der Mitarbei-
tenden umzugehen - insbesondere wenn die Interessen oder Ziele der Mitar-
beitenden von organisatorischen Richtlinien oder unternehmensweiten Vor-
gaben divergieren.



1.6 Das Amdbenkonzept als Metapher 17

Bild 1.3 Ausstllpen von Pseudofiisschen

Case Study zum amoboiden Verhalten: Der Teilhaber "John Doe", ein Experte
auf seinem technischen Gebiet, hat ein Marktbediirfnis entdeckt. Er stiilpt be-
reits ein Pseudofiisschen in die "opportunity 11", wihrend er immer noch mit der
Umsetzung der "opportunity I" beschdftigt ist (Bild 3).

Einige Jahre spdter (Bild 4): "John Doe" verfolgt "opportunity II" mit grossem
Engagement. Es ist ihm gelungen, zwei weitere Teilhaber zu gewinnen, die seine
Fihigkeiten erginzen: "Charmy", eine kommunikative und verhandlungsstarke
Frau aus dem Verkauf, und der Marketingspezialist "Mastermind", dessen
Stirke in der Entwicklung von Konzepten liegt.

Die ausgezogene Linie markiert den Bereich einer "opportunity”, in dem sich
das Team inzwischen erfolgreich "eingenistet” hat. ("we know what we know").
Bei einer gestrichelten Linie sind Herausforderungen und Probleme zu lGsen
("we know that we don’t know"). Die gepunktete Linie deutet ein unbekanntes
Gebiet an ("we don’t know what we don’t know"). Die Fragezeichen stehen fiir
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die ungeldsten Probleme und Herausforderungen, die wie ein Vakuum weitere
Teilhaber in das Projekt ziehen.

opp. |l

Charmy

[Mastermind]

S (Starting Year 6)

Bild 1.4 Chancen verfolgen und umsetzen

Entwicklung der Mitarbeitenden als Mehrwert

Starken und Schwichen miissen relativ zu Chancen gesehen werden. Zu den
Starken zihlen nicht nur Fachkompetenz, sondern auch besondere Talente,
Fahigkeiten und Neigungen oder Disziplin und Temperament. Das Amdben-
konzept ist nur erfolgreich, wenn der Mitarbeitende bereit ist, seine Fihigkei-
ten und Talente zu ergriinden. Gelingt dies, wird ein Mitarbeitender selbstsi-
cher, er stellt sich positiv zum Leben und zu Verinderungen. Dies eroffnet
neue Chancen und neue Optionen fiir ein Unternehmen.

Bei Gore wird ein Teilhaber als Mitglied eines Teams betrachtet. Er allein kann
die Stabilitdt des Unternehmens nicht gefédhrden, da er laufend Feedback er-
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hélt und die Verantwortung teilt. In diesem Sinn ist das Team der Nukleus
einer Amoében-Organisation. Dank der Gruppendynamik lernen die Mitglie-
der, mit ungelosten Widerspriichen zu leben. Die laufende Kooperation und
der stindige Feedback-Prozess fithren zu einer Selbstregulation und Selbster-
neuerung. Das ideale Resultat ist ein "Winnig Team".

Prozesse liber Strukturen

Unternehmen mit pyramidenférmigen Hierarchien, detaillierten Stellenbe-
schreibungen, Organigrammen und definierten Dienstwegen stellen Struktu-
ren iiber Prozesse. In einer solchen Umgebung ist es schwierig, Wesentliches
zu erkennen und flexibel darauf zu reagieren. Die lose Gitterstruktur, die vier
Grundprinzipien und das Verhalten in Analogie zur Amébe stellen die Pro-
zesse in den Vordergrund. Dieser Fokus ermoglicht ein Gleichgewicht zwi-
schen Stabilitit und Verdnderung. Gore verhilt sich wie ein biologisches,
selbstlernendes System. Die stindigen Feedback-Prozesse reduzieren das
Chaos und erzeugen einen héheren Grad der Ordnung. Damit ist ein Wachs-
tumsprozess im Gang, der auf die Unternehmensziele fokussiert.

In einer Amébenkultur ergeben sich die Strukturen spontan, sie dndern sich
laufend und I6sen sich wieder auf - sie sind eingebettet in ein Netzwerk von
Prozessen, die von der kontinuierlichen Verfolgung von Chancen und Unter-
nehmenszielen getrieben werden.

1.7 Dem Wandel erfolgreich begegnen

Gore verfolgt seit der Griindung des Unternehmens das Ziel, seinen Kunden
Produkte und Dienstleistungen zu liefern, die den grosstmoglichen Nutzen
bieten - darauf richtete Bill Gore Werte und Vision aus. Die Innovationskul-
tur nach dem Amobenkonzept eignet sich deshalb vor allem fir Unterneh-
men, die dhnlich strukturiert sind. Dazu gehoren Firmen, die nach der Philo-
sophie "small is beautiful" leben oder wachsende Hightech-Unternehmen, die
innovationsgetrieben sind und in Nischenmairkten agieren. Die Philosophie
ist vor allem dann erfolgsversprechend, wenn sie im Anfangsstadium eines
Unternehmens eingefiihrt wird, so wie es bei Gore der Fall war.

Die Kultur eines Unternehmens wird iiber Jahre oder gar Jahrzehnte geprigt.
Doch auch sie unterliegt einem Wandel. In lingeren Zeitabstinden sollte @i-
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berpriift werden, ob sich die Werte noch im Einklang mit der aktuellen Strate-
gie und mit dem Umfeld des Unternehmens befinden. Nur so lasst sich ver-
hindern, dass aus wichtigen Erfolgsfaktoren der Vergangenheit Blockaden fur
die Zukunft werden.

Bei Gore sanken die Wachstumsraten Mitte der Neunzigerjahre von kontinu-
ierlichen zweistelligen Raten auf einstellige Werte. Gleichzeitig sank der Wert
fir die Mitarbeiterzufriedenheit in der jahrlichen Umfrage und Kunden aus-
serten sich weniger positiv tiber die Zusammenarbeit. Dies veranlasste Gore,
die Geschiftsprozesse zu tberpriifen. Dabei stellte das Unternehmen auch
seine Kultur auf den Priifstand. Nachstehend drei wichtige Erkenntnisse die-
ser Analyse:

Gore entwickelte sich fast unmerklich zu einem grossen Mitspieler im
Wettbewerb globaler Markte. Die Kultur war jedoch noch immer wesent-
lich darauf ausgerichtet, Marktnischen zu besetzen. Das Wertesystem, das
allen voran Innovation durch Pioniergeist belohnte, musste sich wandeln.
Es galt, die Kompetenz im Wettbewerb reifer Markte zu erhohen.

Als technologieorientiertes Unternehmen tendierte Gore zu einem "Ove-
rengineering” der Produkte.

Die Ablauforganisation mit selbstregulierenden Teams und flachen Hie-
rarchien ist zu wenig schlagkriftig, um sich als globaler Player in grossen
Mirkten zu positionieren.

Heute hat sich bei Gore das Zusammenspiel von Kultur und Organisation an
diese neuen Erkenntnisse angepasst. Neben stark strukturierten globalen Ein-
heiten finden sich dezentrale Organisationsformen mit Teams, die sich mit
hohen Freiheitsgraden selbst regulieren. Dass auch die Teilhaber hinter dieser
aussergewohnlichen Organisationsform und der einzigartigen Innovations-
kultur stehen, bestitigt das hervorragende Ranking im Fortune Wettbewerb
"best company to work for" - sowohl in den USA als auch in europiischen
Landern.



