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			Der Weg zu den Besten

			Wie man ein Spitzenunternehmen wird

			Ein Unternehmen mag wohl gute Ergebnisse verzeichnen – aber ist es deshalb auch exzellent? In einem modernen Wettbewerbsumfeld gilt „gut“ geradezu als „Feind“ der Exzellenz (quasi ein Gegenentwurf zu der Redewendung „weniger ist mehr“, die verheißt, man könne mit dem Streben nach Perfektion alles, was bereits gut ist, nur verderben). Dieser These scheint sich auch Jim Collins, ein ehemaliger Stanford-Professor und gefeierter Redner, in seinem Buch Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don‘t1 (2001) anzuschließen.

			Über einen Zeitraum von fünf Jahren haben der Autor und sein Recherche-Team versucht, zu dokumentieren, welche Faktoren Unternehmen den Übergang von durchschnittlich guter zu herausragender Performance ermöglichen. Hierzu wurden in einem komplexen Selektionsprozess schließlich elf Unternehmen aufgrund ihrer im Marktvergleich überdurchschnittlichen Börsenerfolge als sogenannte Take-off-Unternehmen eingestuft und mit Wettbewerbern verglichen. Das Ergebnis war erstaunlich: Der Wandel zum Spitzenunternehmen erfolgte nicht aufgrund bahnbrechender Strategien, die von charismatischen Führungspersönlichkeiten mit ausgeprägtem Kommunikationstalent umgesetzt wurden. Stattdessen geschah der Übergang allmählich, zunächst kaum merklich, doch angetrieben durch den unerschütterlichen Willen der Führungskräfte, die sich dabei selbst dennoch eher im Hintergrund hielten. 

			So entstand eine erfrischend originelle, neue Definition von Exzellenz, die mit bisherigen, überholten Vorstellungen aufräumte. Darüber hinaus gelang es Collins und seinen Kollegen, Exzellenz-Kriterien zu isolieren, die die Performance eines Unternehmens objektiv dokumentieren und gegebenenfalls noch vorhandenes Optimierungspotenzial auf dem Weg zur Exzellenz aufzeigen.

			Schlüsselinformationen

			
					Referenzwerk: Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t

					Deutsche Version: Der Weg zu den Besten: Die sieben Management-Prinzipien für dauerhaften Unternehmenserfolg 

					Autor: James C. „Jim“ Collins III (ehemaliger Stanford-Professor, Autor, Referent, Unternehmensberater und Gründer seines eigenen Management-Forschungszentrums; geboren 1958 in Boulder, CO)

					Erstausgabe: 2001

					Kernaussage: Ausgehend von einer historischen Methodenvergleichsanalyse benennt das Werk Grundprinzipien, mit deren Hilfe quasi jedes Unternehmen bessere Ergebnisse erzielen und Exzellenz erreichen kann.

					Schlüsselwörter:	Management: strategischer Einsatz der verfügbaren humanen und materiellen Ressourcen eines Unternehmens, um im Vorfeld gesteckte Ziele zu erreichen

	Führungsqualität: Autorität, dank der ein Individuum Einfluss auf eine Gruppe ausüben kann

	Strategie: Gesamtheit der geplanten Aktionen, die zum Erreichen eines bestimmten Ziels durchgeführt werden müssen

	Unternehmenskultur: Gesamtheit aller spezifischen Elemente, die zur internen Funktionsweise eines Unternehmens entlang bestimmter Leitbilder beitragen. Dazu gehören Vorschriften, Werte, Ansichten, Traditionen etc.




			



			

			
				
					1. Titel der deutschen Ausgabe: Der Weg zu den Besten. Die sieben Management-Prinzipien für dauerhaften Unternehmenserfolg. Übersetzt von Martin Baltes und Fritz Böhler, erschienen bei dtv, München und in neuerer Auflage beim Campus Verlag, Frankfurt/Main.

				

			

		


		
			Einleitung

			Zum Autor

			James C. Collins III, genannt Jim, wird am 25. Januar 1958 in Boulder/Colorado geboren. Nachdem er sein Mathematikstudium in Stanford mit einem MBA-Abschluss beendet hat, arbeitet er anderthalb Jahre lang als Berater bei McKinsey und wird dann Produktmanager bei Hewlett-Packard.

			1980 heiratet er die Triathletin Joanne Ernst, die im Februar 1985 den Ironman Hawaii-Triathlon (Ironman World Championship) gewinnt: 3,86 km Schwimmen, 180,2 km Radfahren und 42,195 km Laufen.

			Später beginnt Collins seine akademische Karriere und unterrichtet an der Wirtschaftsfakultät in Stanford, wo er 1992 einen Preis für herausragende Lehre erhält. 1995 gründet er in Boulder sein eigenes Management-Forschungszentrum, das vor allem auf langfristige Forschungsprojekte spezialisiert ist, sowohl für Kunden aus der Privatwirtschaft als auch für öffentliche Auftraggeber. So hat Collins mit Unternehmen wie CNN, aber auch mit Organisationen wie der medizinischen Fakultät der Johns-Hopkins-Universität, dem amerikanischen Pfadfinderinnenverband oder dem United States Marine Corps zusammengearbeitet.

			Jim Collins hat mehrere Bestseller verfasst. Dazu gehören Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies1 (1994, mit Co-Autor Jerry I. Porras), How the Mighty Fall And Why Some Companies Never Give In (2009; „Der Fall der Mächtigen und warum manche Unternehmen niemals aufgeben“2) oder Great by Choice: Uncertainty, Chaos, and Luck – Why Some Thrive Despite Them All3 (2011, mit Co-Autor Morten T. Hansen). Von Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t wurden bisher weltweit rund 4 Millionen Exemplare verkauft (und nach wie vor kommen pro Jahr gut 300.000 dazu), übersetzt in 32 Sprachen. Über mehrere Monate führte das Buch die Bestseller-Listen von New York Times, Wall Street Journal und Business Week an.

			Klatsch und Tratsch

			Jim Collins‘ Großvater war Jimmy Collins, in den 1930er Jahren Testpilot für den amerikanischen Luft- und Raumfahrtkonzern Grumman. Die Autobiografie von Jimmy Collins erschien 1935 unter dem Titel Test Pilot und hat später den amerikanischen Regisseur Victor Fleming (1889-1949) zu dem Abenteuerfilm Der Werkpilot (später umbenannt in Der Testpilot; Originaltitel: Test Pilot) inspiriert – mit Clark Gable, Myrna Loy und Spencer Tracy in den Hauptrollen.

			Auf Jim Collins‘ Schreibtisch steht ein Foto seines berühmten Großvaters: Mit der Zigarette im Mund und gerunzelter Stirn posiert der vor seinem F3F-Doppeldecker. Das Foto wurde unmittelbar vor dem Abflug zu Jimmy Collins‘ letztem Testflug mit tödlichem Ausgang aufgenommen. Offenbar hat Jim Collins von seinem Großvater nicht nur den Vornamen, sondern auch ein gewisses Maß an Risikobereitschaft geerbt: Der jüngere Jim zählt zu den besten Kletterern der USA. Collins junior gibt außerdem an, er habe sich für sein Konzept der Level-5-Führungsqualitäten von der Persönlichkeit seines Großvaters inspirieren lassen.



			Hintergrund

			Die Idee zu Good to Great: Why Some Companies Make the Leap… and Others Don’t kommt Jim Collins während eines Abendessens, bei dem er eigentlich sein vorhergehendes Werk, Built to Last, vorstellen will. In diesem beschreibt er gemeinsam mit seinem Mentor Jerry I. Porras Ursachen der Langlebigkeit von Unternehmen. Dabei wird Collins von Bill Meehan, dem leitenden Direktor von McKinsey & Company in San Francisco, unterbrochen, der sagt: „Wissen Sie, Jim, wir mögen Ihr Buch Built to Last. Sie und Ihr Co-Autor haben uns mit Ihrer Untersuchung stark beeindruckt. Leider ist das Buch völlig nutzlos“4 (Collins S. 15). Collins beißt an und bittet, dies näher zu erklären. „‚Die meisten Unternehmen, über die Sie schreiben, gehörten immer schon zur Spitze‘, sagte [Meehan]. ‚Sie mussten sich nie von einem guten in ein Spitzenunternehmen verwandeln. […] Aber wie steht es mit der überwiegenden Zahl jener Unternehmen, die irgendwo auf halbem Weg aufwachen und feststellen, dass sie gut sind, aber nicht spitze?‘“ (Collins S. 15f). Von dem Moment an ist Collins wie besessen: Er muss unbedingt herausfinden, ob ein gutes Unternehmen auch exzellent werden kann – und wenn ja, wie?

			Zu diesem Zeitpunkt ist das Konzept der Exzellenz schon längst nicht mehr neu: „Zu Beginn der 1980er Jahre, vor dem Hintergrund einer Wirtschaftskrise und unter wachsendem Druck durch Japans hochwertige Performance, spricht man in der Welt der Unternehmen erstmals ehrfurchtsvoll vom Exzellenz-Konzept“5.

			1981 erscheint In Search of Excellence6 von Thomas J. Peters (geboren 1942) und Robert H. Waterman jun. (geboren 1936), einer der größten Bestseller der Unternehmensliteratur, der die Exzellenz-Terminologie nachhaltig geprägt hat. Von da an verbreitet sich das Konzept in der gesamten Wirtschaftswelt: Exzellenz wird zum ultimativen Ziel. Ebenso überträgt sich der Begriff auch auf den Kulturbereich, wo er schnell zum Schlagwort wird, ganz besonders in zahlreichen Presseartikeln, die zu diesem Thema veröffentlicht werden. Gegen Ende der 1980er Jahre ist es beinahe unmöglich, den allgegenwärtigen Forderungen nach Exzellenz zu entkommen.

			Wie kommt es zu diesem überragenden Erfolg? Moderne Unternehmensentwicklung „ist mehr als nur die Konkretisierung von Wirtschaftstheorie […]. Wie einst Schulen oder Kirchen vermitteln heutzutage auch Unternehmen ihre eigenen Werte und entwickeln einen kulturellen Verhaltenskodex, einen bestimmten Lebensstil, rund um die vom Unternehmen gelebten Werte bezüglich Tätigkeitsfeld, Übernahmen, Performance, Erfolg… und Exzellenz“7. Ganz besonders, heißt es weiter, seien Exzellenz-Prinzipien „der Schlüssel der internen Funktionsweise von Unternehmen mit bestimmten Leitbildern, die [Mitarbeiter] dazu anhalten, ständig ‚die Besten zu sein‘, alles ‚immer weiter zu optimieren‘, sowieso die Konkurrenz zu übertreffen, aber vor allem sich selbst unablässig zu verbessern“8.

			Solche Prinzipien, zunächst noch auf die Unternehmenswelt beschränkt, breiten sich in der Folge immer mehr auch auf nicht-wirtschaftliche Bereiche aus. So führt der damalige US-Präsident Ronald Reagan (1911-2004) 1987 den Malcolm Baldrige National Quality Award ein (benannt nach dem 1987 verstorbenen US-Handelsminister), der exzellente Unternehmens-Performance in den Bereichen Business, Gesundheitswesen, Ausbildung und Non-Profit honoriert.

			

			
				
					1. Titel der deutschen Ausgabe: Immer erfolgreich. Die Strategien der Top-Unternehmen. Übersetzt von Thorsten Schmidt und Fritz Böhler, erschienen 2003 bei DVA, München.

				

				
					2. Titel übersetzt für 50Minuten.de.

				

				
					3. Titel der deutschen Ausgabe: Oben bleiben. Immer. Übersetzt von Heike Holtsch, erschienen 2012 beim Campus Verlag, Frankfurt/Main.

				

				
					4. Hier und im Folgenden beziehen sich Seitenangaben zu Collins‘ Der Weg zu den Besten: Die sieben Management-Prinzipien für dauerhaften Unternehmenserfolg auf die Ausgabe des Campus-Verlags von 2011, übersetzt von Martin Baltes und Fritz Böhler.

				

				
					5. Vgl. Thomas Heller: „Excellence“, in Quaderni 63 (2007), S. 42; Zitat übersetzt für 50Minuten.de.

				

				
					6. Titel der deutschen Ausgabe: Auf der Suche nach Spitzenleistungen: Was man von den bestgeführten US-Unternehmen lernen kann. Übersetzt von Hartmut Reddmann, erschienen 1983 beim Verlag Moderne Industrie, Landsberg/Lech.

				

				
					7. Vgl. Nicole Aubert und Vincent de Gaulejac: Le coût de l’excellence (Titel zu Deutsch etwa Der Preis der Exzellenz; übersetzt für 50Minuten.de). Seuil: Paris 1991, S. 71f; Zitat übersetzt für 50Minuten.de.

				

				
					8. Ebd. S. 117; übersetzt für 50Minuten.de.

				

			

		


		
			Zusammenfassung von Good to Great

			Inhaltsangabe

			Exzellenz als Ziel

			Mit seinem Werk Good to Great will Collins vor allem die Grundprinzipien herausstellen, mit deren Hilfe quasi jedes Unternehmen zu einem Spitzenunternehmen werden kann. Dazu muss er auf Überlegungen zurückgreifen, die eigentlich vor seinem Werk Built to Last angesiedelt sind – wo er ja bereits 1994 dargestellt hat, wie Unternehmen ihren Exzellenz-Status dauerhaft erhalten können. So ist Good to Great eher als Prolog zu Built to Last anzusehen, statt als dessen Nachfolgewerk, wie der Autor selbst anmerkt.
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			Historische Methodenvergleichsanalyse

			Um herauszufinden, welche Grundprinzipien einem Übergang zum Spitzenunternehmen zugrunde liegen, vergleicht Collins sogenannte Take-off-Unternehmen, die er als ‚exzellent‘ einstuft, mit ihren Wettbewerbern, um so Unterschiede zu verdeutlichen. Dies geschieht in vier Phasen: Zunächst erfolgt eine Definition der Kriterien, die den Wandel von durchschnittlicher zu exzellenter Performance markieren, sodass Spitzenunternehmen selektiert werden können, die diese Kriterien entsprechend erfüllen. Es folgt eine Definition der Vergleichskriterien zu Wettbewerber-Unternehmen, die zwar gut, aber nicht exzellent abschneiden. Diese Wettbewerber werden für die Kontrollgruppe selektiert. Als nächster Schritt werden zu allen selektierten Unternehmen so präzise Daten wie möglich erhoben. Schließlich zieht Collins allgemeine Schlüsse zu den Exzellenz-Prinzipien.

			
					In Phase eins, die der Autor „Suche“ nennt, sollen eindeutige Kriterien festgelegt werden, die ein Spitzenunternehmen als solches definieren und von anderen, „guten“ Unternehmen abgrenzen. Collins sucht hier Take-off-Unternehmen, deren Aktienperformance zunächst über 15 Jahre nicht über dem Marktdurchschnitt lag, dann aber plötzlich umschwingt und für weitere 15 Jahre mindestens dreimal so hoch wie die durchschnittliche Entwicklung ausfällt. Bei diesem Selektionsschritt findet der Autor unter den 1.435 Unternehmen auf der Fortune 500-Liste von Amerikas größten Unternehmen (im Zeitraum von 1965 bis 1995) 11 Spitzenunternehmen.

					„Verglichen womit?“ Um diese Frage geht es bei Phase zwei. Schließlich will Collins nicht nur Gemeinsamkeiten von Spitzenunternehmen identifizieren, sondern auch die Kriterien, durch die sich diese von ihren ‚lediglich‘ guten Konkurrenten abheben. Dabei werden in der Kontrollgruppe zwei Unternehmenstypen unterschieden:	Unternehmen im direkten Vergleich, die jedoch selbst keinen Spitzenstatus erreichen konnten, auch wenn sie aus derselben Branche kommen und dieselben Ressourcen zur Verfügung haben, sowie zeitgleich dieselben Chancen hätten wahrnehmen können wie die als exzellent bewerteten Take-off-Unternehmen

	Unternehmen mit Performanceknick nach dem Take-off, die zwar kurzzeitig einen Spitzenstatus erreichten, aber nicht langfristig halten konnten




					Phase drei, „Im Innern der Black Box“, sieht eine gründliche Analyse aller selektierten Unternehmen vor (sowohl der Spitzenunternehmen als auch der Unternehmen der Kontrollgruppen, im direkten Vergleich und mit Performanceknick nach dem Take-off). Dabei werden alle verfügbaren finanziellen Informationen zu diesen Unternehmen ausgewertet, hinzu kommt eine Liste weiterer spezieller Analyseeinheiten: Unternehmenskultur, Bezüge des Managements, Management-Stil, Entlassungen, Unternehmensstrategie(n) etc.

					In Phase vier gelangt Collins „vom Chaos zum Konzept“, indem er aus der Datenmenge des vorhergehenden Schritts grundlegende Exzellenz-Prinzipien ableitet. Diese beschreiben nunmehr sowohl die Gemeinsamkeiten der Spitzenunternehmen als auch, wodurch sich diese von ihrer Konkurrenz abheben.

			

			Ergebnis nach fünf Jahren Recherche

			Durch eine intuitive Auswertung der gesammelten Daten aus der Studie sowie zusätzlicher Interviews mit leitenden Managern kann Collins ein Rahmenkonzept aufstellen. Ihm fällt auf, dass „der Weg zu den Besten“ als Evolutionsprozess von drei wichtigen Kriterien verläuft („Schwungradeffekt“ – wird weiter unten erklärt): disziplinierte Menschen, diszipliniertes Denken und diszipliniertes Handeln. Jeder dieser drei Faktoren baut wiederum auf zwei Konzepten auf.

			
			Grundprinzipien

			
			Disziplinierte Menschen

			
			
					Level-5-Führungsqualitäten: Collins unterscheidet fünf Level der Führungsqualitäten, definiert durch Fähigkeiten, Fertigkeiten und Persönlichkeitsmerkmale der Führungspersönlichkeit.	1. Level 1 – Begabtes Individuum: kann mithilfe von Begabung, Kenntnissen, Fähigkeiten und effizienter Arbeitsweise produktive Beiträge leisten

	2. Level 2 – Aktives Team-Mitglied: setzt individuelle Fähigkeiten gezielt ein, um zum Erfolg des Teams beizutragen und gemeinsame Ziele durch effiziente Gruppenarbeit zu erreichen

	3. Level 3 – Kompetenter Manager: organisiert Personal und Ressourcen für die effektive und effiziente Umsetzung im Vorfeld festgelegter Ziele

	4. Level 4 – Effektive Führungskraft: fördert Engagement und vertritt die konsequente Umsetzung einer klaren, überzeugenden Vision durch das Einfordern immer höherer Leistungsstandards

	5. Level 5 – Executive: garantiert nachhaltigen Unternehmenserfolg durch eine paradoxe Mischung aus persönlicher Bescheidenheit und professioneller Zielstrebigkeit




			

			
			
			
					Drei Hauptmerkmale zeichnen eine Level-5-Führungspersönlichkeit aus:	Nachhaltige Ergebnisse: Level-5-Führungskräfte bereiten beispielsweise ihre Nachfolge vor – anders als Level-4-Führungspersönlichkeiten, deren Ausscheiden aus dem Unternehmen auch das Ende von dessen Spitzenposition bedeutet (was betreffende Führungskräfte nicht selten sogar mit Stolz erfüllt).

	Extreme Bescheidenheit: Level-5-Führungspersönlichkeiten sind ruhig und zurückhaltend, also gar nicht wie das typische Bild des lebhaften Visionärs, der allen ständig lautstark verkündet, woran er gerade arbeitet. Level-5-Persönlichkeiten erklären ihren Erfolg dagegen als Ergebnis aus dem gewissen Quäntchen Glück und qualifizierten Mitarbeitern, übernehmen aber persönlich die Verantwortung für Misserfolge des Unternehmens.

	Unerschütterliche Zielstrebigkeit: Paradoxer Weise zeigen Level-5-Führungspersönlichkeiten trotz ihrer persönlichen Bescheidenheit beachtlichen Ehrgeiz für ihr Unternehmen. Dementsprechend sind sie zu allen Entbehrungen bereit, die nötig sind, um ihre selbst gesteckten Ziele zu erreichen.




					„Erst wer, dann was“: Dieses Konzept bedeutet, zuerst die richtigen Mitarbeiter auszuwählen, bevor man – gemeinsam – beschließt, welches Projekt realisiert werden soll. Ein Unternehmen mit schlechten Mitarbeitern wird niemals Exzellenz erreichen, völlig unabhängig davon, welche Projekte dort bearbeitet werden. Mit guten Mitarbeitern hat ein Unternehmen dagegen die Gewissheit, sich auch an komplexe Änderungen des Umfelds anpassen zu können. Man sollte also stets folgende Grundsätze berücksichtigen:	Kein Unternehmen sollte seine Einnahmen so schnell steigern, dass es nicht mehr ausreichend gute Mitarbeiter einstellen kann, die in der Lage sind, das Wachstum auch zu halten.

	Jeder Mitarbeiter sollte so eingesetzt werden, wie es am ehesten seinen Fähigkeiten entspricht. Wird es jedoch offensichtlich, dass jemand fehlbesetzt ist, sollte man nicht zögern, für die betreffende Person andere, geeignetere Aufgaben zu finden, beziehungsweise sich im Extremfall auch von ihr zu trennen.

	Es macht mehr Sinn, Topmitarbeiter in neue Chancen des Unternehmens einzuweihen, als sie mit dessen Problemen zu belasten.




			

			Diszipliniertes Denken

			
			
					Der Realität ins Auge blicken: Alle Unternehmen, die es an die Spitze geschafft haben, mussten zunächst die Realität akzeptieren. Wenn ein Unternehmensleiter erst genügend Mut und brutale Ehrlichkeit aufbringt, die aktuelle Situation ungeschönt in all ihren Details anzuerkennen, ergeben sich die notwendigen Entscheidungen zur Verbesserung von allein. Um diesen Punkt zu erreichen, muss ein Vertrauensklima unter Einhaltung folgender Prinzipien geschaffen werden:	besser Fragen stellen als mit vollendeten Antworten zu konfrontieren

	eine offene, ehrliche Diskussion anregen, möglichst zwanglos (da sich sonst niemand traut, seine wahre Meinung zu äußern)

	die aktuelle Situation ansprechen, ohne Vorwürfe zu machen

	‚Alarmsysteme‘ konzipieren, die dafür sorgen, dass keine Informationen verloren gehen

	Schließlich besteht der Kern des Konzepts – abgesehen davon, sich keinen Illusionen über seine Situation hinzugeben – im von Collins benannten Stockdale-Paradox: der Realität ins Auge blicken zu können, ohne dabei den Mut zu verlieren.




					Das Igel-Prinzip: Jedes Unternehmen, das Exzellenz anstrebt, sollte als Grundlage seiner Strategie ein einfaches, klares Prinzip nutzen, bei dem sich die Spitzenposition im Überschneidungsbereich von drei Kreisen befindet, wie die Abbildung zeigt.

			

			
			
					Der Ursprung der Bezeichnung „Igel-Prinzip“ findet sich bei dem Philosophen Isaiah Berlin (1909-1997), der zwischen Fuchs und Igel differenzierte:	Der Fuchs überblickt die Welt in all ihrer Komplexität. Er verfolgt mehrere Ziele gleichzeitig und riskiert dabei, sich zu verzetteln.

	Der Igel vereinfacht dagegen alles so stark, dass er die Welt letztendlich unter einem Einheitsbegriff zusammenfasst. Indem er so ihre Komplexität verweigert, reduziert er auch alle Probleme zu sehr simplen Wahrheiten.

	Darauf aufbauend formuliert Collins schließlich eine Reihe von Vorsichtsmaßnahmen:

	Nur weil eine Branche dem Wunschgeschäft eines Unternehmens entspricht oder weil ein Unternehmen schon lange traditionell auf einem bestimmten Markt unterwegs ist, bedeutet das nicht, dass es dort automatisch auch „der Beste“ ist.

	Wenn ein Unternehmen mit seinem Kerngeschäft nicht „der Beste“ ist, sollte dieser Geschäftsbereich auch nicht die Grundlage für das Igel-Prinzip dieses Unternehmens bilden.

	Spitzenunternehmen verlangen nicht, dass sich Mitarbeiter für das begeistern, was sie tun, sondern dass sie etwas tun, was sie begeistert.




			

			Diszipliniertes Handeln

			
			
					Eine Kultur der Disziplin: Das Ziel ist dabei, klar vorgegebene Regeln (die dennoch genügend individuellen Spielraum für Eigeninitiative lassen) mit der Selbstdisziplin der Mitarbeiter zu kombinieren (die schließlich aufgrund ihres persönlichen Wachstumspotenzials eingestellt wurden). Eine Kultur der Disziplin ist unerlässlich, um solches Wachstumspotenzial in die Realität umzusetzen. Viele Unternehmen versagen auf dem Weg an die Spitze, weil zu wenig Disziplin herrscht. Um eine Kultur der Disziplin einzuführen, sollte man:	das Unternehmen an Werten der Verantwortung und Freiheit ausrichten

	Wert auf Selbstdisziplin der Mitarbeiter legen (wiederum gilt das „erst wer, dann was“-Prinzip)

	Disziplin nicht mit Tyrannei verwechseln (Tyrannei – also erzwungene Disziplin – ist vornehmlich ineffektiv: Sobald der ‚Tyrann‘ gegangen ist, fällt der Disziplindruck ab…) 

	das Igel-Prinzip akribisch einhalten (beispielsweise auch Chancen ausschlagen, die nicht das Kerngeschäft betreffen, selbst wenn diese Exzellenzpotenzial hätten…)




					Technologie als Beschleunigungsfaktor: Technologie ist ein Katalysator, kein Impulsgenerator. Wichtigstes Kriterium ist die Frage, ob eine Technologie zum im Vorfeld definierten Igel-Prinzip des Unternehmens passt. Letztendlich kann ein Unternehmen keine Technologie sinnvoll nutzen, ohne deren genaue Bedeutung für sein Kerngeschäft erfasst zu haben. Man sollte also tunlichst vermeiden, sich nur aus Angst, abgehängt zu werden, stets die neuesten Innovationen zu beschaffen – auch wenn das Unternehmen diese eigentlich gar nicht braucht.

			

			Der Schwungradeffekt
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