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Liebe , vernetzt!“

Fiir Ihre Anmerkungen heif3t es: ,,Feuer frei auf allen Kanélen!“ Sie wissen es bereits:
Das Magazin ,,vernetzt!“ ist online und unter www.xvernetzt-magazin.gordelik.de
abrufbar. Wir sprechen mit ,vernetzt!“ auch iiber die sozialen Medien einen weiteren
Leserkreis an und sind von dem Feedback aus verschiedenen Richtungen begeis-
tert. Und wir haben gelernt: Themen mutig angehen, polarisieren und Haltung

Leserinnen und Leser,

wer ganz oben ist, an dessen Stuhl wird gesdgt. Das
war schon immer so. Ich habe gerade dieses Bild vor Augen:
»Zwei Manner, einander in hoherer Stellung vermutend, begegnen
sich®. Paul Klee schuf es 1903. Es zeigt Kaiser Wilhelm II von Preuf3en
und Kaiser Franz-Josef I von Osterreich. Beide sind nackt und erkennen
nicht, wen sie vor sich haben. Vorsichtshalber verbeugen sie sich voreinander
in gezierter Unterwiirfigkeit. Ironisch nimmt Klee die Verlogenheit gesellschaft-
licher Rituale aufs Korn, die man ,da oben“ pflegte. Eliten infrage zu stellen ist also
nichts Neues. Aber wieder hochaktuell! Wer ist heute ,,da oben“ und was heif3t das ei-
gentlich? Haben sie noch eine Berechtigung, und wenn ja, welche? Fragen {iber Fragen,
auf die wir fiir Sie Antworten liefern. Wir freuen uns schon jetzt auf Ihre Anmerkungen!

FDITORIAL

zeigen, das erzeugt Reibung, Reibung erzeugt Warme, und da wollen wir
hin. Wir hoffen, dass wir mit unserem Heft {iber Eliten wieder ein auch
fiir Sie heilRes Thema anfassen. Viel Spafl am Entdecken, Blittern,

m Dear ,,vernetzt!“ readers,

The position of those who are at the very
top will be undermined. That has always
been the case. | have just got the following
picture in mind: ,,Two men meet, assum-
ing each another in a higher position®. Paul
Klee created it in 1908. It shows Emperor
Wilhelm I of Prussia and Emperor Franz-
Josef | of Austria. Both are naked and do
not recognize who their opponent is. As a
precaution, they bow to each other in af-
fected subservience. The hypocrisy of so-
cial rituals which were cherished ,up there*
is targeted by Klee in an ironic way. There-

Scrollen und Wischen!

Herzlichst
TIhre Iris Gordelik

fore, it is nothing new to question elites.
But highly relevant once again! Who is ,up
there* today and what does that actually
mean? Do they still have authorization, and
if so, which one? We will provide you with
answers to the many questions. We are al-
ready looking forward to your comments!

For your comments this means: ,Fire at will
on all channels!” As you already know: The
magazine ,vernetzt!* is online and avail-
able at www.vernetzt-magazin.gordelik.
de. With ,vernetzt!“, we are also appeal-
ing to another readership through the so-

cial media and we are enthusiastic about
the feedback coming from different direc-
tions. And we have learned the following:
to tackle issues in a bold manner, to po-
larize and demonstrate an attitude, this
generates friction - friction generates heat,
and this is where we want to go. We hope
that we are once again also touching a hot
topic for you with our booklet about elites.
Have a lot of fun discovering, browsing,
scrolling and wiping!

Warm regards,
your Iris Gordelik
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Unsere Sponsoren vernetzt! Ausgabe 16

Wir bedanken uns ganz herzlich bei unseren
Netzwerkpartnern Ribbon & Partner Hamburg und
Capita Europe fiir ihre Unterstiitzung und ihren
Sponsorenbeitrag fiir die vorliegende Ausgabe.

CAPITA

Our sponsors vernetzt! edition 16

We would like to thank our network
partners Ribbon & Partner Hamburg
and Capita Europe for their support and
sponsorship for the present edition.
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WAS ICH UNTER ELITE VERSTEHE

Wir haben auf der Redaktionskonferenz
gestritten, diskutiert und argumentiert — und
schlief8lich beschlossen, Ihnen unsere Sicht der
Dinge einzeln darzulegen

SPALTUNG DURCH MENSCHEN -
NEUAUSRICHTUNG DER GLOBALEN ELITE
Dr. David Bosshart vom GDI

tiber den Machtverlust der Eliten

ELITE — ES KOMMT DRAUF AN,

WAS MAN DARAUS MACHT
Unternehmensberater Thomas Hohlfeld {iber
die Notwendigkeit, immer schon mit beiden
Beinen auf dem Boden zu stehen

FLACHE HIERARCHIEN, PREISGEKRONT
Hier stellen wir Ihnen ein paar Gewinner
des New Work Award 2017 vor

,JEDER IST SEINE EIGENE ELITE”

Vordenker Stephan Grabmeier iiber alte
Prinzipien, Musterbriiche und warum im
Unternehmen keiner besser oder schlechter ist

MACHT INTERNET ELITE?
Zahlen aus dem Web,
die Sie vielleicht iiberraschen

FEEDBACK!
Was Sie so von uns denken

VERNETZER

Der Trigema-Chef Wolfgang Grupp iiber
Elite, Verantwortung, Egoismus und die
Notwendigkeit von Vorbildern

HAFNERS KOLUMNE
Nils Hafner beschiftigt sich diesmal mit der
neuen Kunden-(Management)-Elite

WHAT | MEAN BY ELITE

At the editorial conference we quarrelled, discussed,
and argued — and finally decided to present you our
views of things individually

PEOPLE DIVIDE — RESETTING THE GLOBAL ELITE
Dr. David Bosshart of GDI
about the elite’s loss of power

ELITE - IT DEPENDS ON WHAT YOU MAKE OF IT
Management consultant Thomas Hohlfeld about
the need to always keep both feet on the ground

FLAT HIERARCHIES, AWARD-WINNING
Here we present you some winners of the New Work
Award 2017

,EVERYONE IS HIS OWN ELITE”

Pioneer Stephan Grabmeier about old principles,
breaking patterns, and why nobody in the company is
better or worse

DOES THE INTERNET MAKE ELITE?
Figures from the web that might surprise you

FEEDBACKI
What you think about us

NETWORKERS
The Trigema manager Wolfgang Grupp about elite,
responsibility, egoism, and the need of role models

HAFNER'S COLUMN
This time, Nils Hafner deals with the new customer
(management) elite
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Lunter Elite verstehe ich einen geringen Teil der Gesellschaft, der sich durch Macht oder

Reichtum einer bestimmten elitiren Gruppe zugehorig fiihlt und sich von der Masse
(Normalbiirger) unterscheidet. Somit ist Elite in meinen Augen eher ein sozialer Stand als ein
erarbeiteter.”

ﬂ .l understand elite as being a small part of the society that has the feeling of belonging to a specific
elitist group by power and wealth and stand out of the crowd (ordinary citizens). Therefore, in my view,
elite is a social status rather than hard earned.”

Sabine Esters, Koordination / coordination

,Frither haben mir Eliten geholfen, erwachsen zu werden. Jede Elite war per se erst mal
etwas, an dem man sich reiben konnte, und im Zweifelsfall war ich sowieso dagegen.
Spdter waren dann Eilten die, die Einfluss auf meine Karriere oder mein Leben hatten, da
wurde der Blick differenzierter. Heute schaue ich eher auf die einzelnen Puzzleteile der
Eliten, manches bewundere ich, manches lehne ich ab, einiges versuche ich mir zu eigen zu
machen. Elite ist eigentlich keine Person mehr, sondern es sind Eigenschaften, die diese Elite
auszeichnen. Man wird wohl &lter.”

,Earlier, elites have helped me to grow up. To begin with, every elite was per se something to rub up against and in

case of doubt, | was against it anyway. Later on, elites were the ones who had influence on my career or on my life —
that is when the view became more differentiated. Today, | tend to look at the individual puzzle parts of the elites, there are
some things | admire, there are some things | reject, there are a few things | try to adopt. Elite is actually no longer a person
but characteristics that distinguish this elite. We are probably aging.”

Thomas Hohlfeld, Redaktionsbeirat / editorial board

»Elite ist fiir mich der, der ganz vorne die »Elite ist eigentlich immer
Laterne tragt. Mein Anspruch an die Elite ist, das Hochste vom Hochsten,
den Schein der Laterne nicht auf sich selbst zu daher die Besten, die Fihigsten
richten, sondern aus Dankbarkeit dafiir, dass man und die Kliigsten. Sie sind eine
die Laterne tragen darf, dafiir zu sorgen, dass die Gesellschaft oder auch ein ein-
hinter einem gut vorankommen. Wer Elite bleiben flussreicher Kreis, der an der Spitze
und nicht erstochen werden mochte, steht und dabei besondere Vorziige

sollte jemanden bei sich haben, geniel3t. Dennoch haben sich die Eliten meist die

e~ der ihn daran erinnert: ,Be- Positionen selbst verdient, ob dank der besten Schule,
- denke, dass du ein Mensch Ausbildung, Eltern — oder einfach, weil sie was im
bist.” Das wussten schon die Kopfchen haben.”
RoOmer.”
JElite is actually always the highest of everything,
JFor me, elite is the one therefore the best ones, the most capable ones, and
who carries the lantern right m the most clever ones. They are a society or an influential
in the front. My demand on the elite circle that are at the top and enjoy special advantages.
is not to direct the light of the lantern to Nevertheless, the elites usually have earned the positions
itself but — as a sign of gratitude for being allowed to by themselves, whether thanks to the best school, educa-
carry the lantern - to ensure that those behind them tion, parents — or simply because they have the brains.”
progress well. Anyone who wants to remain elite and Alin Poetzsch, Layout

does not want to be stabbed, should have someone
near who reminds him: ,consider that you are a hu-
man being.” Even the Romans knew that.”

Ann-Christin Zilling, PR und Corporate Identity



In der Redaktionskon-

ferenz zu dieser Ausgabe
haben wir schnell festgestellt:
Jeder und jede im vernetzt!-
Team versteht unter ,Elite”
etwas anderes, weshalb die Dis-
kussionen zu dieser Ausgabe
hitzig waren und wir teilweise
erst mal kriftig aneinander
vorbeigeredet haben. Auf einen
Nenner war nicht zu kommen.
Drum haben wir Thnen hier
einfach mal aufgeschrieben,
was wir jeweils unter ,Elite”
verstehen. Sehr gerne konnen
Sie uns auch Ihre Einschitzung
mailen — wir veroffentlichen
sie dann gemeinsam mit den
Inhalten dieses Hefts auf un-
serer neuen Content-Plattform
vernetzt-magazin.gordelik.de

In the editorial conference

on this edition we soon no-
ticed: everybody in the vernetzt!
team means something differ-
ent by ,elite”, which is why the
discussions on this edition were
heated and we strongly talked at
Cross purposes to some extent at
first. It was not possible to come
to terms. Therefore, we have
simply written down what each
of us means by ,elite” for you
here. You are also very welcome
to email your assessment to us
—we will then publish it together
with the contents of this maga-
zine on our new content platform

vernetzt-magazin.gordelik.de

WAS ICH
UNTER ELITE
VERSTEHE

This is what | mean by elite

»Beim Begriff Elite denke ich zuerst an die

Formulierung ,die da oben®“. Eliten sind
die Spitze in einem System oder einer Gruppe.
Etwa in Wissen, Bildung, Macht, Geld oder Fihig-
keiten, die begehrt sind. Wie zum Beispiel im Sport
oder in der Kunst. Und Eliten brauchen ein Volk, Fans oder Anhinger,
um wirken zu konnen. Jahrhundertelang waren Eliten unangetastet und
unerreichbar. Dieser Mythos brockelt mehr und mehr. Insbesondere
durch die Stimmkraft per Internet. Genau auf dieser nicht mehr aufzu-
haltenden Entwicklung beruhen meine Erwartungen: Transparenz und
zielgruppengerechte Kommunikation sowie Authentizitit und Vorbild.

»When | hear the term elite, the first thought in my head is the formu-

lation ,those up there®. Elites are at the top in a system or top of a
group. For example knowledge, education, power, money or abilities which
are sought-after, such as in sports or in art. And elites need a nation, fans or
followers in order to be effective. For centuries, elites were untouched and
unreachable - this myth is crumbling more and more, particularly through
the voting power via the internet. My expectations are based precisely on
this unstoppable development: transparency and target-group-oriented
communication as well as authenticity and model.

Iris Gordelik, Herausgeberin / editor

o

m In der Geschichte ist der Begriff , Elite” oft E
missbraucht worden. Wohl schon deshalb

- o) sind viele Menschen Eliten gegeniiber offen

;{ & ;\ f skeptisch — andererseits scheint es aber eine

heimliche Sehnsucht danach zu geben, einer

‘ X 4 Elite anzugehoren. Nicht umsonst gibt es Elite-

einheiten, Eliteuniversitdten und, ja, ElitePartner.

Eliten sind fiir mich in der Idealvorstellung hoch-

gebildete, integre, tolerante, offene, klug handelnde, friedliebende,

verantwortungsbewusste und anstindige Menschen, die zum Wohle

aller vorausdenken und dafiir Sorge zu tragen versuchen, dass es auf

dieser Welt moglichst verniinftig zugeht. Dann gibt’s da natiirlich noch

die Vermogens- und Machtelite (Familie Trump), die Herkunftselite

(Prinzen, Prinzessinnen und alle, die sich qua Familie so fithlen) oder —

ganz schlimm — selbsternannte politische Eliten (in der Regel sehr weit
rechts), die nicht zum Vorbild taugen

The term ,elite” has often been misused in history. That is probably

why many people are openly sceptical towards elites — on the other
hand, however, there seems to be a secret longing to belong to an elite. It
is not for nothing that elite units, elite universities, and even elite partners
have come into being. In my ideal image, elites are highly educated, tol-
erant, open-minded, clever acting, peace-loving, responsible, and decent
people with integrity, who think ahead for the good of all and try to ensure
that this world is a sensible place as far as possible. Of course, there is
also the wealthy and power elite (family Trump), the elite of origin (princes,
princesses, and all of those who feel that way according to their family) or —
worst of all — self-appointed political elites (usually very far right), which are
not a suitable model.

Vera Hermes, Redaktion / editing

www.vernetzt-magazin.gordelik.de — 5




WAS ICH
UNTER ELITE
VERSTEHE

This is what | mean by elite

WIE DIE GENERATION Y ELITE SIEHT
THIS IS HOW THE GENERATION Y SEES ELITE

Vor 20 oder vielleicht 30 Jahren war der Weg in elitdre

Kreise relativ einfach fiir den potenziellen Kandidaten.
Hier haben meistens schon die Eltern die entsprechenden
Weichen gestellt, insbesondere {iber vorhandenes oder
nicht vorhandenes Vermodgen. So hatten viele Jahre diejeni-
gen Kandidaten die besten Chancen, die {iber den richtigen
Stallgeruch (das richtige Elternhaus) verfiigten. Die Zoglinge
besuchten Eliteinternate und international renommierte
Hochschulen. Mit dem richtigen Vitamin B — Kontakte zu
Freunden aus der Schul- und Universititszeit oder iiber die
richtigen Kontakte des Elternhauses — haben die meisten
Kandidaten bereits innerhalb von sechs bis acht Jahren das
richtige Karriere-Level (erste oder zweite Fiihrungsebene)
erreicht. Der Einstieg in die elitdren Kreise erfolgte in diesem
Prozess eher schleichend, meistens wurden die richtigen
Kontakte und Freundschaften bereits in der Schul- und Stu-
dienzeit geschlossen. Sicher gab es auch frither Menschen

aus gutbiirgerlichen Kreisen, die sich durch harte Arbeit,
gute Ideen und viel Geschiftssinn iiber viele Jahre einen
Zugang zu den beschriebenen Kreisen erarbeitet haben.
Diese Definition ist fiir mich als Anhdnger der Generation Y
plausibel und absolut nachvollziehbar. Und dieser Weg der
personlichen Lebens- und Karriereentwicklung funktio-
niert sicher auch heute noch bei vielen Kandidaten. Aber in
den letzten Jahren und auch heute werden diese Kreise von
ganz neuen Akteuren geformt und besetzt. Schon heute wird
die Forbes-Liste von den Entrepreneuren der digitalen Welt
besetzt. In den Top 20 finden sich Namen wie beispielsweise
Sergey Brin, Larry Page, Mark Zuckerberg und Jeff Bezos.
Zur Elite zahlt, wer die Klaviatur der digitalen Welt be-
herrscht. Die ,Macher” der digitalen Welt besetzen zukiinf-
tig die Kreise der globalen Elite.



20 or maybe 30 years ago, the way to elitist circles was

relatively simple for the potential candidate. Here, the
parents have usually already defined the appropriate paths,
particularly through existing or non-existing assets. For many
years, that gave those candidates who have the right pedigree
(the right family home) the best opportunities. The pupils visited
elite boarding schools and internationally renowned universi-
ties. With the right connections — contacts with friends from
their school days and their time at university or due to the right
contacts of the family home — the most candidates have al-
ready achieved the right level of career (first or second man-
agement level) within six to eight years. In this process, the
entry into the elitist circles took place rather gradually - the right
contacts and friendships were usually already made during the
years of school and studies. In the past, there were certainly
also people from middle-class circles who had acquired access
to the described circles through many years of hard work, good
ideas and a lot of business sense.

For me as a supporter of the generation Y, this definition is plau-
sible and absolutely understandable. Also, this way of personal
life and career development probably still even works for many
candidates today. However, in the past years and also today,
these circles are formed and occupied by very new actors. Al-
ready today, the Forbes list is occupied by the entrepreneurs
of the digital world. For example, the top 20 includes names
like Sergey Brin, Larry Page, Mark Zuckerberg and Jeff Bezos.
Whoever masters the keys of the digital world belongs to the
elite. The ,makers” of the digital world will occupy the circles of
the global elite in the future.

Benjamin Barnack, Online Redaktion
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SPALTUNG DURCH

MENSCHEN

- NEUAUSRICHTUNG
DER GLOBALEN ELITE

People Divide — Resetting the Global Elite

Von Dr. David Bosshart

Die grundlegendste Teilung, die zu Konflikten fiihrt, besteht zwischen dem

Volk und den globalen herrschenden Eliten der alten Welt, die {iber 45 Jahre alt
sind. «Eliten sind kosmopolitisch, Menschen sind lokal», sagt Soziologe Manuel Cas-
tells, ein Experte vernetzter Gesellschaften. Diese Eliten sind eine dul3erst méchtige,
aber kleine Personengruppe (es lief3e sich dariiber diskutieren, ob sie durch merito-
kratische Prozesse oder Elite-Tribalismus dazu wurden). Die zunehmend losgeloste
globale Elite hat zahlreiche Privilegien angehduft, einschlieRlich hochrangiger
Netzwerke, Steuern und Passe.
Tatsdchlich sind Pisse mittlerweile zur ultimativen Luxuswidhrung geworden: Sie
legen Zugangsmoglichkeiten fest und stehen fiir die Kontrolle iiber Inklusion oder
Exklusion. Der Global Passport Power Rank 2016 listet auf, welche Nationen die
machtigsten Passe haben, gewichtet nach der Anzahl anderer Lander, die ohne Visum mit einem Pass bereist werden kdnnen.
Interessanterweise sind global betrachtet Deutschland und Schweden die Nummer 1 in dieser Rangliste, gefolgt von Finnland,
Frankreich, der Schweiz, Spanien und dem Vereinigten Konigreich auf Platz 2 — somit wird die Liste vollstandig von westeu-
ropdischen Landern angefiihrt. !

Globale Eliten konnen dank ihrer Privilegien tun, was sie wollen, gehen, wohin sie wollen, und werden, was sie wollen.
Nathan Gardels, Chefredakteur von TheWorldPost, bezeichnet dieses Phdnomen als «entstaatlichte globale Eliten». Diese sind
beruflich hoch erfolgreich und arbeiten meist hart, doch sie fiihlen sich nicht mehr emotional oder moralisch an eine geogra-
phische Einheit gebunden. Das Verhalten dieser kosmopolitischen Elite kann weitreichende Auswirkungen auf den Rest der
Welt haben:

e Istihnen bewusst, dass sie zunehmend isoliert sind und in getrennten Bereichen und Echokammern agieren?
¢ Sind sie gewillt, Werte und Macht mit anderen Menschen zu teilen?

e Spielt es fiir sie eine Rolle, dass politische Instabilitdt, das Scheitern von Staaten und der Terrorismus in der Welt ein
bedrohliches Ausmalf? angenommen haben?

¢ Und sind sie gewillt, ihre relative Macht zu erkennen und ihre privilegierte Position mit den Menschen zu teilen, um mehr
Wohlstand und Frieden zu schaffen?



The most basic divide creating conflict is between the

people and the global, old world, ruling elites over 45 years
of age. “Elites are cosmopolitan, people are local,” according
to sociologist Manuel Castells, an expert in networked soci-
eties. These elites are an extremely powerful but small number
of people (Whether they are the result of meritocratic processes
or elite tribalism is a question for debate). The increasingly de-
tached global elite has accumulated many privileges including
high-level networks, taxes, and passports. Passports have
now become the ultimate luxury currency, defining access and
controlling inclusion or exclusion. The 2016 Global Passport
Power Rank lists the most powerful passports, ranking nations
with a score based on the number of other countries allowed
to enter without visas. Interestingly, on a global basis, the #1
visa-free-score ranked countries are Germany and Sweden,
and #2 are Finland, France, Switzerland, Spain and the UK —all
Western European.

Global elites with their privileges can do whatever they want,
go wherever they want, become whatever they want. Nathan
Gardels, editor in chief of TheWorldPost calls this phenomenon

“denationalized global elites.“ Denationalized global elites are
very successful professionally, typically work hard, but they no
longer feel emotionally or morally attached to a geographical
entity. The behavior of this cosmopolitan elite could have wide-
ranging implications on the rest of the world:

e Do they understand that they are more and more isolated,
operating in silos and echo chambers?

e Are they willing to share values and power with other
people?

e Do they care that the world has a dangerously increased
level of political instability, failed states, and terrorism?

¢ Are they willing to recognize their relative power and share
their privileged position with people in order to create
more prosperity and peace?



SPALTUNG DURCH MENSCHEN — NEUAUSRICHTUNG DER GLOBALEN ELITE — PEOPLE DIVIDE — RESETTING THE GLOBAL ELITE

Werden die herrschenden Eliten versuchen, als

«Davos Men» zu {iberleben? Vom Politikwissen-
schaftler Samuel Huntington werden sie als Sippe ziemlich
selbstgefdlliger Plutokraten beschrieben, die ihre eigenen
Investitionen optimieren. Gillian Tett, US-Redaktionsleiter
der Financial Times, bezeichnet sie als «Selbsthilfe» gruppe
von CEOs, die Informationen austauschen und Solida-
ritdt in einer feindlichen Welt verspiiren.? Die Zukunft wird
es zeigen. In jedem Fall wird diese Gruppe von Eliten zu-
nehmend vom Rest der Welt isoliert werden, ihrem Eigen-
nutz verhaftet und tribalen Affinitédten selbstdienlich.

Eine vielleicht noch grofiere Herausforderung besteht da-
rin, dass die herrschenden Eliten noch immer denken, sie
konnten die Welt von oben herab regieren. In Wirklichkeit
fordert jedoch lokaler Widerstand gegen Prinzipien der
Herrschaft und der Kontrolle die traditionelle vertikale
Hierarchie heraus. Ein offensichtliches Beispiel hierfiir sind
die arbeitstatigen Millenials weltweit, die Zusammenarbeit
und Inklusion fordern. Sie wollen mit am Tisch sitzen, ein
Mitspracherecht haben — und sie sind das Musterbeispiel
der Zukunft.

,Globale Eliten kbnnen dank inrer Privi-
legien tun, was sie wollen, gehen, wohin
sie wollen, und werden, was sie wollen.”

Dr. David Bosshart

ist CEO des renommierten Schweizer Gottlieb Duttwei-
ler Instituts fiir Wirtschaft und Gesellschaft. Der pro-
movierte Philosoph ist Autor zahlreicher internatio-
naler Publikationen und weltweit tdtiger Referent. Seine
Arbeitsschwerpunkte sind die Zukunft des Konsums,
der gesellschaftliche Wandel, Digitalisierung (Mensch-
Maschine), Management und Kultur, Globalisierung
und politische Philosophie. Dieser Text ist ein Auszug
aus Dr. Bossharts aktuellem Werk ,,Polarization Shocks”,
das wir Thnen hiermit warmstens zur weiteren Lektiire
ans Herz legen. Und wir danken Dr. Bosshart und dem
GDI sehr herzlich fiir die Abdruckgenehmigung!
www.gdi.ch

Der geistige Raum zwischen den herrschenden Eliten und
dem Volk ist stirker gespalten als je zuvor. Robert Kaplan
beobachtet in seinen faszinierenden Studien, dass die
Eliten die Tatsache unterschitzen, dass sie systematisch
an Macht und Kontrolle verlieren. Je weniger sich die Eliten
ihrer Herkunftsnation verbunden fiihlen und je weniger sie
gewillt sind, einem Land zu dienen, desto mehr ergreifen
sie stattdessen personliche Chancen. All das tragt dazu bei,
den Nationalstaat zu schwéchen. Die Zeitung «Die Welt»
beobachtet, dass sich diese neu im Entstehen begriffene
Weltordnung scheinbar auf eine relative Anarchie hinbe-
wegt. 3

Moglicherweise bringen die Eliten der ndchsten Generation
in den USA einen Hoffnungsschimmer mit sich. Selbst wenn
viele gebildete Millenials noch immer unterbeschiftigt
sind und damit kdmpfen, ihre Studienkredite abzubezah-
len, bleiben sie optimistisch und verlieren nicht ihren Un-
ternehmergeist. Mark Zuckerberg und Elon Musk gehdren
zu den etablierten Eliten der ndchsten Generation, die an
eine digitale und griine Wirtschaft glauben und sich fiir die
Prinzipien des Goldenen Zeitalters zu engagieren scheinen.
Beide haben enorm grof3e Einflussspharen.

Are Growing Gaps
in a Shrinking World
Inevitable?

David Bosshart



Will the ruling elites try to survive as “Davos Men?” Politi-

cal scientist Samuel Huntington describes them as a tribe
of rather complacent plutocrats who optimize their own invest-
ments. Gillian Tett, U.S. managing editor of the Financial Times
refers to them as a “self-help” group of CEOs who trade infor-
mation and feel solidarity in a hostile world.” Time will tell. In
any case, this group of elites is becoming increasingly isolated
from the rest of the world, bound by their self-interests and
selfserving tribal affinities. Perhaps an even bigger challenge is
that ruling elites still think they can rule the world from the top.
In reality, local resistance to a command-and-control approach
is challenging the traditional vertical hierarchy. Just observe mil-
lennials at work worldwide with their demand for collaboration
and inclusion. They want a seat and voice at the table and they
are the paradigm of the future.

The mental space between ruling elites and people is more
divided than ever. Robert Kaplan observed in his fascinating
studies that elites underestimate the fact that they are system-
atically losing power and control. As elites feel less loyalty to
their nation of origin and less inclined to serve a country, they
opt instead for personal opportunities. All of this adds to the
weakening of the nation state. As a result, this new emerging
world order seems to be moving towards a relative anarchy,
reported by «Die Welt».

1 passport Index (10/01/2016). Online: www.passportindex.org/byRank.php

There may be some glimmer of hope with the next genera-
tion elites in the U.S. Even though many educated millenni-
als are still underemployed and challenged in paying off their
college loans, they remain optimistic and entrepreneurial. Mark
Zuckerberg and Elon Musk are established next-gen elites who
believe in a digital and green economy and would appear to be
dedicated to the principles of the Golden Age. And both have
wide spheres of influence.

,Global elites with their privileges can do
whatever they want, go wherever they
want, become whatever they want.”

Dr. David Bosshart

is the CEO of the renowned Swiss Gottlieb Duttweiler In-
stitute for Economy and Society. He has a doctorate in
philosophy and is the author of numerous international
publications and a globally active consultant. His work is
focused on the future of consumption, social change, digi-
talisation (human-machine), management and culture, glo-
balization and political philosophy. This text is an excerpt
from Dr. Bosshart’s latest work ,Polarization Shocks”,
which we hereby warmly recommend to you for further
reading. And we thank Dr. Bosshart and the GDI most
warmly for the printing permission!

www.gdi.ch

2 Tett, G. (01/23/11). Lonely CEOs flee hostile world for self-help group. Online: https://www.ft.com/content/6a77486c-271a-11€0-80d7-00144feabq9a

3 Kaplan, R. (02/07/16). “Was Putin folgen wiirde, wire nur noch schlimmer.” Online: https://www.welt.de/politik/deutschland/article151873900/Was-Putin-folgen-wuerdewaere-nur-noch-schlimmer.html
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Was haben Kennedy und Chruschtschow, Jack Welch

und Gotz Werner oder McCarthy und Charlie Chaplin
gemeinsam? Alle gehoren und gehorten zu der Elite ihrer
Zeit. Und sind dennoch diametral verschieden. Nehmen
wir Charlie Chaplin und Senator McCarthy: Der tiefsinnige
Weltstar und der Politiker, der hinter jedem Baum einen
Kommunisten vermutete, waren Gegenspieler zu ihrer Zeit.
Man konnte diese Liste endlos fortsetzen. Da gibt es Namen,
an die man sich heute kaum noch erinnert, und Menschen,
die bis heute unser Schicksal oder unsere Haltung pragen.
Zu der Elite zu gehoren ist per se kein Qualitidtsbegriff, es
ist erst mal ein Zustand. Ein Zustandsbegriff, der zumin-
dest zeitweise eine hohe Position, eine Spitzentdtigkeit
beinhaltet. Welche dann nach den jeweiligen Werten,
Parametern und Moglichkeiten ausgefiillt wird.
Wer kennt das nicht aus seinem eigenen Berufsumfeld: Ein
Vorgesetzter oder eine Vorgesetzte geht und alles verdndert
sich. Die Kultur, Kommunikation, Ziele und irgendwann
auch die Kollegen. Die Bewertung dieser Verdnderung liegt
im Auge des Betrachters. Interessant ist aus Beratersicht,
dass oftmals die Menschen, die zu den jeweiligen Spitzen-
kriften gehoren, ihr Selbstverstindnis mit dem Erhalt des
bisherigen Status quo verkniipfen.
Haben sie doch den Eindruck, dass ihr Tun Bestand hat, fiir
die Ewigkeit oder zumindest fiir ein Denkmal tauglich sei.
Wenn dies nicht eintritt, ist von verwundertem Augenrei-
ben bis zur Verbitterung jede Gefiihlsregung mdglich. Dies
ist weniger in der Forschung und im Sport, sehr oft aber in
den Bereichen Politik und Wirtschaft der Fall.

Es ist eine echte Herausforderung, zur Elite zu zdhlen. Um
diese Herausforderung zu meistern, sind Antworten auf
einige Fragen sehr hilfreich: Was mochte ich mit dem Ein-
fluss, den ich habe, erreichen? Die Ziele konnen gar nicht
konkret genug sein. , Erfolgreich sein“ oder ,gut sein“ reicht
als Antwort nicht. Welche Motivationen treiben mich an?
Wie definiere ich meinen Selbstwert?

Hier hilft selbstkritische Reflektion. Immer wieder fallt auf,
wie sich um die Elite ein ganzer Hofstaat von Menschen
schart, der am (tempordren) Glanz partizipieren will, selten
aber den kritischen Dialog sucht. Diese Menschen sind No-
maden, die weiterziehen, wenn der Glanz verblasst. Daher
ist es notwendig, sich immer wieder mit sich und seinen
Starken und Schwiéchen zu beschiftigen.

Insbesondere in den genannten Bereichen Wirtschaft und
Politik, wo so viel auch von der Funktion abhingt, ist es
wichtig, auf beiden Beinen zu stehen: Eins fiir die Funktion
und eins fiir die Person. Was bleibt, wenn Senatorstatus,
Dienstwagen und andere Annehmlichkeiten plotzlich weg
sind? Wenn der Nachfolger, die Nachfolgerin alles anders
machen und dafiir auch noch gefeiert werden?

Klingt einfacher, als es ist, denn hinter jeder Frage lauert
die grof3e Falle des Selbstbetrugs. Eines ist klar: Ohne Eliten
geht in kaum einem Bereich etwas wirklich voran. Daher ist
es gut, wenn die Elite auch in der Lage ist, sich um sich selbst
zu kiimmern, und das nicht nur bei den Vertragsverhand-
lungen.
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What do Kennedy and Chruschtschow, Jack Welch and

Gotz Werner, or McCarthy and Charlie Chaplin have in
common? All belong and belonged to the elite of their time and
yet are diametrically opposed. Let’s take Charlie Chaplin and
Senator McCarthy: The profound world star and the politician,
who suspected a communist behind every tree, were oppo-
nents at their time. This list could be continued endlessly. There
are names which are hardly remembered today and people
who shape our destiny or our attitude to this day.
Belonging to the elite is not a quality concept per se. First of all
it is a condition - a condition concept which, at least temporari-
ly, includes a high position, a top job, which is then fulfilled de-
pending on the respective values, parameters and capabilities.
Everyone knows this from the own professional environment:
A superior leaves and everything changes. The culture, com-
munication, objectives, and at some point the colleagues, too.
The assessment of this change is in the eye of the beholder.
From the consultant’s viewpoint it is interesting that those peo-
ple who belong to the respective top executives often combine
their self-image with the receipt of the existing status quo.
After all, they have the impression that their doing endures
for eternity, or at least is suitable for a monument. If this does
not happen, every emotion is possible — from bewildered eye
rubbing up to bitterness. This is less the case in research and
sports, but very often in the areas of politics and economy.
[t is a real challenge to rank among the elite. To meet this chal-
lenge, answers to several questions are very helpful: What
would | like to achieve with the influence that | have? The ob-
jectives cannot be concrete enough. ,Be successful* or ,be
good* is not a sufficient answer. Which motivations are driving
me? How do | define my self-worth?
Here, self-critical reflection is helpful. It becomes evident again
and again how the elite is surrounded by a whole court of peo-
ple who want to participate in the (temporary) glamour, but
hardly ever seek critical dialogue. These people are nomads
who move on once the glamour fades away.

- es kommt drauf an,

was man

daraus macht

Elite — it depends on what you make of it
Von Thomas Hohlfeld

Thomas Hohlfeld ist Unternehmensberater und Chef von
Ribbon in Hamburg. http://ribbon-und-partner.de

Thomas Hohlfeld is a management consultant and head of Ribbon
in Hamburg. http://ribbon-und-partner.de

Therefore, it is necessary to constantly deal with oneself and
one’s strengths and weaknesses.

Particularly in the mentioned areas economy and politics where
so much also depends on the function, it is important to keep
both feet on the ground: One for the function and one for the
person. What remains when senator status, company car, and
other amenities suddenly disappear? When the successor
does everything differently and is even celebrated for it?

[t sounds easier than it is, because the big trap of self-decep-
tion lurks behind every question. One thing is clear: Without
elites, there is hardly any area where real progress is made. It
is therefore beneficial if the elite is also capable to take care of
itself —and not only in terms of contract negotiations.
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FLAT HERARCHIES, AWARD-WINNING

Gut 200 Bewerber, eine hochkaritige Jury und

eine Endrunde, in der Zehntausende Online
Voter schlief8lich entschieden, wer den New Work
Award 2017 in seine Trophiden-Vitrine stellen darf:
Im Frithjahr wurde der von XING vergebene Preis fiir
zukunftsweisendes Arbeiten im deutschsprachigen
Raum zum mittlerweile vierten Mal vergeben. Laut
dem Jury-Vorsitzenden Thomas Sattelberger werden
fir den New Work Award Unternehmen gesucht,
die ,,systemisch an Themen wie Demokratie, Koope-
ration, Autonomie, Gemeinwohlorientierung oder
Diversitit arbeiten”.
Erstmals wurden in diesem Jahr dariiber hinaus auch
Ideengeber und Vordenker ausgezeichnet, die sinn-
bildlich fiir die neue Arbeitswelt stehen. Doch blei-
ben wir bei den Unternehmen: Wir haben IThnen hier
nur mal vier der 2017er Preistriger herausgepickt.
Was diese vier gemeinsam haben? Sie arbeiten ohne
strenge Hierarchien. Mehr Informationen zu allen
Gewinnern und Details zu Jury, Prozedere und Award
finden Sie unter newworkaward.xing.com

About 200 applicants, a top-class jury, and a final

round in which tens of thousands online voters fi-
nally decide who may place the New Work Award 2017
in his trophy showcase: In spring, the prize for trend-
setting work in the German-speaking area donated by
Xing was awarded for the fourth time now. According
to the jury chairman Thomas Sattelberger, companies
which ,are systemically working on issues such as
democracy, cooperation, autonomy, orientation to the
common good, or diversity” are sought for the New
Work Award.
Furthermore, provider of ideas and pioneers who sym-
bolize the new working world were also honoured
for the first time this year. But let us remain with the
companies: Here, we have only picked out four of
the 2017 award winners for you. What do these four
have in common? They work without strict hierar-
chies. More information on all winners and details on
the jury, procedure, and award can be found under
newworkaward.xing.com
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Traum-Ferienwohnungen: Teams statt Abteilungen
Dream holiday apartments: Teams rather than departments

Das von den zwei Schulfreunden Sebastian

Mastalka und Nicolaj Armbrust 1999 gegriin-
dete Unternehmen Traum-Ferienwohnungen in
Bremen hat sich vor gut drei Jahren neu organisiert:
Bei einer Mannschaftsstdrke von iiber 80 Leuten hat-
ten sich die Mitarbeiter der einzelnen Abteilungen
entfremdet, Silodenken hielt Einzug. Mit Unterstiit-
zung eines Organisationsberaters richteten Mastalka
und Armbrust Entscheidungswege und Verantwort-
lichkeiten neu aus — und machten Chefs (also: sich
selbst) und Abteilungsleiter zu Teammitgliedern.
Laut XING Award arbeiten heute iiber 120 Kol-
legen selbstorganisiert in gemischten Teams ohne
Fiihrungskrifte. Interessant ist, dass sich das
Unternehmen nicht als demokratisch versteht. In
einem Interview mit dem Magazin ,Impulse” be-
richtet Armbrust: ,,Wir wollen keine demokratischen
Entscheidungen. Demokratische Entscheidungen
fiihren bei uns zur MittelmadRigkeit.” Stattdessen
wolle man mutige Personen, die sich trauen zu
entscheiden. Mehr unter
unternehmen.traum-ferienwohnungen.de

The company dream holiday apartments in

Bremen, founded by the two school friends
Sebastian Mastalka and Nicolaj Armbrust in 1999,
has reorganized itself about three years ago: With a
staff number of more than 80 people, the employees
of the individual departments had become estranged,
Silo thinking was introduced. With the support of an
organization consultant, Mastalka and Armbrust reori-
ented decision paths and responsibilities — und made
bosses (which means: themselves) and managers team
members.
According to Xing Award, more than 120 colleagues are
currently working self-organized in mixed teams with-
out managers. It is interesting that the company does
not consider itself as democratic. In an interview with
the magazine ,Impulse”, Armbrust reports: ,We do not
want any democratic decisions. Democratic decisions
lead us to mediocrity.” Instead, they want courageous
people who dare to make decisions.
More under unternehmen.traum-ferienwohnungen.de

Sind zwar Geschiftsfithrer und damit irgendwie auch Chefs, verstehen sich aber als Coaches des Teams: die Griinder vom
Unternehmen Traum-Ferienwohnungen Sebastian Mastalka und Nicolaj Armbrust.

Even though they are directors and therefore somehow also bosses, they consider themselves as coaches of the team: the founders of the
company dream holiday apartments Sebastian Mastalka and Nicolaj Armbrust.

Quelle: Traum-Ferienwohnungen GmbH
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Tele Haase: Total offen
Tele Haase: Totally open

Bei Tele Haase ist jeder verantwortlich fiir das, was er tut.
At Tele Haase, everyone is responsible for what he does.

T VT

»Hierarchien sind starr und behindern Wachs-

tum und Flexibilitdt. Aus diesem Grund haben
wir klassische Strukturen hinter uns gelassen und
unsere Prozesse und Mitarbeiter in den Vordergrund
geriickt. Das schafft den notigen Freiraum fiir En-
gagement und auf3ergewohnliche Ideen. Die Verant-
wortung des Einzelnen, Kooperation, Transparenz,
Wertschitzung und Spafd stehen im Mittelpunkt.
Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter bringt
sich ein und gestaltet das Unternehmen”, heif3t es
in der Selbstdarstellung des rund 90 Mitarbeiter

starken Industrieelektronik-Spezialisten Tele Haase
Steuergerdte in Wien. Das scheint bestens zu funk-
tionieren: Tele Haase erwirtschaftete im Jahr 2016
rund 13 Millionen Euro Umsatz, 9,6 Millionen Euro
davon im Export. Die Firma folgt dem Motto ,,Simply
Open“ und hat das offene Netzwerken auch mit
Kooperationspartnern, Start-ups, Bildungseinrich-
tungen und Interessierten aller Couleur zum Prinzip
erhoben.

Mehr unter tele-online.com/simply-open/

According to the self-representation of the industrial electronics specialist Tele Haase Steuergerate in Vienna with

a workforce of around 90 employees, ,hierarchies are rigid and hinder growth and flexibility. For this reason, we
have left classical structures behind us and brought our processes and employees to the fore. This creates the neces-
sary scope for commitment and extraordinary ideas. The focus is on the responsibility of each individual, cooperation,
transparency, appreciation and fun. Every employee, both female and male, plays a part and shapes the company”.
This seems to work perfectly: In 2016, Tele Haase generated sales of about 13 million euro, of which 9.6 million euro
came from export. The company follows the motto ,Simply Open” and has also made the open networking with coop-
eration partners, start-ups, education institutions and interested parties of every type a principle.

More under tele-online.com/simply-open/

QuellesTele Haase Steuergerite Ges.m.b.H.




Pippa&Jean: Mehr Freiheit dank Remote Work

Pippa&Jean: More freedom thanks to Remote Work

Pippa&Jean definiert sich als ,Social Selling

Community”. Dahinter verbirgt sich ein Mix
aus Direktvertrieb, Social Media-Aktivititen und
E-Commerce. Sogenannte Style Coaches — mode-
begeisterte Frauen — prisentieren Pippa&Jean-
Produkte auf Style Partys und in ihrem personlichen
Online-Shop. Das Unternehmen kiimmert sich um
Einkauf, Lagerung, Abrechnung und Lieferung. Das
erklarte Ziel: ,,Mehr als 100.000 Frauen in eine erfolg-
reiche berufliche Zukunft zu begleiten.”
Laut Award-Website arbeiten bei Pippa&Jean
90 Mitarbeiter und 3.500 freie Vertriebspartner in
vier verschiedenen Landern mithilfe von Remote
Work zusammen, also mithilfe virtueller Meetings,
transparenter Projektsteuerung, viel Eigenverant-
wortung, Cloud Computing und freier Zeiteinteilung.
Auch die Griinder Annette Albrecht-Wetzel und
Gerald Heydenreich arbeiten demnach maximal
fiinf Tage pro Monat im Headoffice. , Fiir uns bedeu-
tet New Work Freiheit — mit einem Job, der sich nach
dem eigenen Leben richtet und nicht umgekehrt”,
sagt Annette Albrecht-Wetzel in einer Mitteilung
zur Award-Verleihung, Laut einem Ranking der
Financial Times vom April dieses Jahres belegt
Pippa&Jean Platz 63 der am schnellsten wachsenden
Unternehmen Europas.
Mehr unter blog.pippajean.com

Annette Albrecht-Wetzel

Pippa&Jean defines itself as ,Social Selling
Community”. Behind it there is a mix of direct
sales, social media activities, and e-commerce. So-
called style coaches — women who are interested in
fashion — present Pippa&Jean products at style parties
and in their personal online shop. The company takes
care of purchasing, storage, settlement and delivery.
The declared goal: ,To accompany more than 100.000
women to a successful professional future.”

According to Award-Website, 90 employees and 3.500
free distributors in four different countries work to-
gether at Pippa&Jean with the help of Remote Work,
so with the help of virtual meetings, transparent project
management, a lot of personal responsibility, cloud
computing, and free time management. Accordingly,
the founders Annette Albrecht-Wetzel and Gerald
Heydenreich also work for a maximum of five days per
month at the head office. ,For us, New Work means
freedom — with a job that complies with the own life
and not the other way round”, Annette Albrecht-Wetzel
says in a communication on the award ceremony. Ac-
cording to a ranking by Financial Times in April this year,
Pippa&Jean takes the 63rd place of the fastest growing
companies in Europe.

More under blog.pippajean.com

EN

11 100.000 Frauen zu einem erfolgreichen Beruf verhelfen.

Annette Albrecht-Wetzel wants to help 100.000 women to @ successful profession.
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OUBER UNS ANGEBOTE VERANSTALTUNGEN BLOG KONTAKT

UBER UNS

UBER UNS

Das selbstorganisierte
Netzwerk Leadership® coacht
Organisationen, Einzel-
personen und Teams zum
Thema kollektive Fithrung.

Leadership is action not position

The self-organized network
Leadership® coaches organiza-
tions, individuals, and teams
on the issue of collective
leadership.

Leadership® begloitet als solbstorganisiertes Netzwerk seit Gber finf Jahren individuen und Organisationen zu dem
Themenfeld kollektive Fihrung. Wir unterstiitzen die persdnliche und professionelle Entwicklung von Einzelpersonen
und Teams. Zentrales Anllegen Ist das Entstehen einer durch  Vertrauen und  Wertschitzung
diger Organis. ukturen. Dabel leben wir selbst was wir tellen und

gepragten Unteme und le

Quelle: leadershiphoch3.de

experi i mit unserer eig Organi mit neuen Fiihrungsansatzen.

Leadership3:
Vermittler einer neuen Fithrungskultur

,Um die Herausforderungen dieser Welt zu Leadership;%: Mediator Of a new

16sen, braucht es eine neue Form von Fiih-
rung”, schreibt der eingetragene Verein Leadership3? man agement Cu H:U re

auf seiner Website. Das Team, das sich selbst als

Experimentierfeld fiir Selbstorganisation versteht, E ,In order to solve the challenges of this world, a
bietet ein viertdgiges ,Festival der Perspektiven”, new form of leadership is needed”, the registered
eine einjdhrige ,Ausbildung fiir Kompetenzen der association Leadership® writes on its website. The team,

that considers itself as an experimental field for self-or-
ganization, offers a four-day ,festival of perspectives”,
one year of ,training for competences of the collective

kollektiven Fiihrung”, offene Abende oder auch
die Begleitung von Verdnderungsprozessen. Die

Themen drehen sich stets um Unternehmenskultur, leadership”, open evenings, or support of change pro-
lebendige Organisationsstrukturen und neue Fiith- cesses. The issues are always about company culture,
rungsansitze. Das Team postuliert auf seiner Web- lively organization structures, and new leadership ap-
site: ,Fiir innovative Losungen und eine zukunfts- proaches. The team posts on its website: ,For innova-

tive solutions and a sustainable effectiveness, we need,
among other things, the ability to lead transformational
processes, the ability to accept a higher collective intel-

fahige Wirksamkeit brauchen wir unter anderem
die Fahigkeit, transformative Prozesse zu fiihren, die

Fahlgkelt, eine hohere kollektive Intelligenz zuzulas- |igence’ and to allow a deeper humanity and together_
sen und eine tiefere Menschlichkeit und Miteinander ness. For these competences, we offer a learning field
zu erlauben. Fiir diese Kompetenzen bieten wir ein and a culture.”

Lernfeld und eine Kultur.”
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»wJEDER IST SEINE EIGENE ELITE”

,EVERYONE IS HIS OWN ELITE”

Vordenker Stephan Grabmeier Uber alte Prinzipien, Musterbriiche
und warum im Unternehmen keiner besser oder schlechter ist.

Pioneer Stephan Grabmeier about old principles, breaking patterns, and why nobody in the company is better or worse.

Herr Grabmeier, funktionieren in Unternehmen die
traditionellen Vorbilder und Autorititen noch?
Stephan Grabmeier: Das Verhiltnis von Mitarbeitern und
Fithrungskréften verdndert sich. Das hat mehrere Griinde.
Die Phase, in der wir leben — Industrie 4.0 — ful’t auf Prin-
zipien des 19. Jahrhunderts, sowohl betriebswirtschaftlich
als auch von den Prozessen her oder von der Differen-
zierung zwischen Denkenden und Handelnden. Die Indus-
trialisierung hat Abteilungen und Teilprozesse geschaffen,
nach deren Logik Unternehmen heute noch geschnitten
sind. Henry Ford und sein Fordismus waren damals der
richtige Weg zur Skalierung. Das hat lange funktioniert
und diesem Grundprinzip folgen wir immer noch. Wir sind
so erzogen worden, so haben wir gelernt, so funktioniert
unsere Bildung. Aber wir haben heute andere Geschwin-
digkeiten, eine viel hohere Vernetzungsdichte, wir haben
Globalisierung und Technisierung in neuen Dimensionen.
All das erfordert andere Prinzipien. Erfahrungswissen hat
nach wie vor Gewicht, aber nicht mehr so ein starkes wie
frither. Wir haben uns systemtheoretisch von einer kompli-
zierten in eine komplexe Welt entwickelt. Wir miissen dem
System entsprechen, das uns umgibt, sonst haben wir einen
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Das Interview flUhrte Vera Hermes

Mr. Grabmeier, do the traditional models and

authorities still work in companies?
Stephan Grabmeier: The relationship of employees and man-
ager is changing. There are several reasons for this. The phase
we are living in — Industry 4.0 — is based on principles of the
19th century, both in terms of business management and the
processes or the differentiation between thinkers and actors.
The industrialization has created departments and sub-pro-
cesses according to whose logic companies are still tailored
today. Henry Ford and his Fordism were the right way towards
scaling at that time. This has worked for a long time and we are
still following this basic principle. This is how we were brought
up, this is how we learned - this is how our education works.
But today we have got different speeds, a much higher net-
working density - we have got globalization and mechanization
in new dimensions. All of this requires other principles. Practical
knowledge is still significant but not as much as it used to be.
From a system theory standpoint, we have developed from a
complicated to a complex world. We have to correspond to
the system that surrounds us - otherwise, we will have a sys-
tem discontinuity causing every system — company — to fail. So
far, we have learned that the old management slogans ,faster,
further, more efficient” are the solution — now we do not know
what the solution is and need more creativity. We need the
breaking of patterns.



Systembruch, an dem jedes System — Unternehmen —

scheitern wird. Bislang haben wir gelernt, dass die al-
ten Management-Parolen ,,Schneller, Weiter, Effizienter” die
Losung sind —jetzt wissen wir nicht, was die Losung ist, und
brauchen mehr Kreativitat. Wir brauchen Musterbriiche.

Brauchen wir auch andere Eliten?

Definitiv werden Eliten anders definiert werden miissen.
Wissen ist kein Herrschaftswissen mehr. Die alleinige Auf-
teilung zwischen Denkenden und Handelnden ist in der
heutigen Welt obsolet. Wir miissen lernen, die Elite jedes
einzelnen Menschen zu heben. Ich spreche hier von kol-
lektiver Intelligenz — nicht von Schwarmintelligenz, denn
die reicht frei nach Professor Peter Kruse nur aus, um im
Stadion eine La-Ola-Welle zu organisieren, aber nicht fiir
mehr. Bislang war, wer nicht zur Bildungselite gehorte,
gar nicht in der Lage, nicht ermichtigt, das Beste aus sich
herauszuholen. Diese Menschen wurden im Unternehmen
kleingehalten und konnten ihr Potenzial nur im engen Kor-
sett einsetzen. Jetzt brauchen wir neue Losungen. Es reicht
nicht mehr, eine Handvoll isolierter Elitetrdger zu haben.
Jeder ist seine eigene Elite.

T Srdrotremone B

,ES reicht nicht mehr, eine
Handvoll isolierter Elitetrager
zU haben.”

,ItiS No longer enough to
have a handful of isolated
elite carriers.”

Die Haufe-Unternehmenstochter Haufe-umantis gilt
als Vorzeigebeispiel fiir ein hochgradig demokratisch
gefiihrtes Unternehmen ...

.. das Attribut ,demokratisch” haben uns die Medien
gegeben. Wir sagen lieber, dass wir extrem partizipativ
handeln ...

... unter anderem wihlen dort die Mitarbeiter ihre Fiih-
rungskrifte. Wie weit geht denn der Partizipationsan-
spruch und wer hilt schlieSlich den Kopf hin, wenn
etwas schiefgeht?

Wir treffen alle wichtigen Unternehmensentscheidungen
immer gemeinsam. Wir wihlen die Fiihrungskrifte, damit
sie fithren. Die haben dann aber keinen Freifahrtschein und
regieren durch a la Trump — bei uns wird immer im Team
und abwigend gefiihrt, aber: Die Fiihrungskraft entschei-
det. Wir sind nicht basisdemokratisch, aber die Entschei-
dungsfindung ist partizipativ.

Do we also need other elites?

Elites will definitely have to be defined differently. Know-
ledge is no longer knowledge for the sake of domination. The
sole division between thinkers and actors is obsolete in today’s
world. We must learn to raise the elite of every single person. |
am talking about collective intelligence — not about swarm intel-
ligence, because this is - freely adapted from Professor Peter
Kruse - only sufficient to organize a Mexican wave in the sta-
dium, but not for more. So far, anyone who did not belong to
the educated elite was not in a position - was not authorized
to bring out the best in themselves. These people were kept
small in the company and could only make use of their potential
within a tight corset. Now we need new solutions. It is no longer
enough to have a handful of isolated elite carriers. Everyone is
his own elite.

The Haufe subsidiary company Haufe-umantis is regarded
as a model example of a highly democratically managed
company ...

... the attribute ,democratic” was given to us by the media.
We prefer to say that we act in an extremely participatory
manner ...

... among other things, the employees there select their
managers. How far does the right of participation go and
who takes the blame in the end if something goes wrong?
We always make all important business decisions jointly. We
choose the managers so that they lead. However, they do not
have a free ticket and rule a la Trump — we always lead as a
team and in a balanced manner, but: the manager decides.
We are not basically democratic, but the decision making is
participative.

What do you consider to be a basic requirement today for
a functioning business management?

A great deal is said about ambidexterity in companies. On the
one hand, it is a question of being agile and flexible and, on the
other hand, constant, efficient and accurate. Naturally, the em-
ployees play a role here. Companies have to learn to cope with
the fact that there are not only the creative and innovative ones,
but also those who demand: ,Tell me what to do.” These are
converters, every company needs them. Companies usually do
not fail because of missing ideas for new businesses - they
fail because of system structures that are only focused on the
areas of efficiency and because of the socialized objectors who
want to secure their personal power.

I ,Generell ist die digitale

Transformation fur mich eine
soziale Transformation, die
Technologie ist nicht die
Herausforderung.”

,Generally, the digital
transformation is a social
transformation for me - the
technology is not the challenge.”
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,JEDER IST SEINE EIGENE ELITE” — ,EVERYONE IS HIS OWN ELITE”

Was, glauben Sie, ist heute denn eine Grundvoraus-

setzung fiir eine funktionierende Unternehmens-
fithrung?
Es wird viel von Ambidextrie — zu Deutsch: Beidhandig-
keit — in Unternehmen gesprochen. Es geht darum, auf der
einen Seite agil und flexibel zu sein, und auf der anderen
Seite bestdndig, effizient und genau. Dabei spielen natiir-
lich die Mitarbeiter eine Rolle. Unternehmen miissen damit
umgehen lernen, dass es nicht nur die Kreativen und Inno-
vativen gibt, sondern auch die, die fordern: ,,Sag mir, was
ich machen soll.” Das sind Umsetzer, die braucht jedes Un-
ternehmen. Unternehmen scheitern in der Regel nicht an
fehlenden Ideen fiir neue Geschifte, sie scheitern an nur
im Effizienzbereich fokussierten Systemstrukturen und an
den sozialisierten Verhinderern, die ihre personliche Macht
sichern wollen.

Was tut Ihr Unternehmen, damit es eben nicht an den
Verhinderern scheitert?

Eines unserer Prinzipen ist: Wir finanzieren unsere Inno-
vationen aus unserem Kerngeschift. Das ist die Cashcow.
Wenn wir die nicht wertschitzen und verstehen, dann funk-
tionieren auch neue Ideen und Investitionen in neue Ge-
schiftsmodelle nicht. Bei uns geht es nicht um Abteilungs-
egoismus, sondern darum, gemeinsam ein Unternehmen zu
fiihren. Das ist fiir alle Mitarbeiter das hohere Gut — fiir alle.
Und jeder, egal ob in einem Effizienz- oder Innovations-
bereich, tragt dazu bei. Keiner ist besser oder schlechter.

Genief3en Leute mit digitalem Know-how derzeit nicht
besondere Wertschitzung und sind irgendwie ,,besser”?
Schaut man sich die Inkubatoren, Company Builder oder
Think Tanks an, sitzt dort schon so etwas wie eine digitale
Elite. Aber es reicht nicht aus, einfach die nichste Digital-
idee zu haben. Das ist viel zu einfach gedacht. Die Welt ist
so komplex, dass sich auch die Digital-Elite vernetzen muss.
Die Probleme der Gesellschaft und in Unternehmen werden
nicht nur digital gelost werden konnen.

Sondern?

Ich bin ein grof3er Verfechter von Diversitdt, und damit
meine ich nicht nur mehr Frauen in Fithrungsrollen oder
Gleichstellungsprinzipien. Gute und nachhaltige Losun-
gen und Services zu schaffen funktioniert nur, wenn
moglichst verschiedene Blickwinkel unterschiedlicher
Experten, Nutzer oder Kulturen beriicksichtigt sind. In
vielen Unternehmen gibt es dafiir weder Strukturen noch
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die Offenheit, {ibergreifend und divers zu handeln. Trans-
parenz und Offenheit sind die natiirlichen Feinde von klas-
sischen Machthaltern. Je schwicher ein Manager, desto
weniger Diversitit findet man vor.

Wer ist von der Einstellung her in diesen Fragen weiter:
die Mitarbeiter oder die Entscheider?

Gute Frage. Wir konnen von jiingeren Leuten einiges lernen
— wie sie gefiihrt werden wollen, wie sie arbeiten wollen,
wie sie neue Services erleben wollen. Sie sind schon ein An-
griff auf unsere Spezialisierung. Diese Revolution haben wir
seit vielen Jahren. Ich wiirde das nicht als ,weiter” bezeich-
nen. Es ist anders und es ist nur ein Aspekt. Sie adressieren
wichtige Themen und das ist gut so.

Bei den Fiihrungskriften gibt es einige, die sich selbst wan-
deln. Generell ist die digitale Transformation fiir mich eine
soziale Transformation, die Technologie ist auf jeden Fall
nicht die Herausforderung.

Gisbert Riihl, der CEO des Stahlhindlers Klockner AG zum
Beispiel — ein Unternehmen mit rund sechs Milliarden Euro
Umsatz —, hat fiir sich verstanden, dass sich die Welt sch-
neller dreht als er selbst; er ist ins Silicon Valley gegangen
und hat sich wie viele andere inspirieren lassen. Ein wesent-
licher Unterschied: Als er zuriickgekommen ist, hat er die
digitale Transformation nicht einfach delegiert, wie die
meisten Baby Boomer auf Vorstandslevel das tun, sondern
ist erst einmal mit seinem Vorstandsbiiro fiir einige Woche
in das Betahaus nach Berlin gezogen, um komplett in die
neue Welt einzutauchen. Das war der erste Schritt, um
Verdanderung zu ermoglichen. Der Hebel fiir die Transfor-
mation des Unternehmens war die personliche Verdnde-
rung dieses Mannes.

Vielleicht ist das die neue Elite? Leute, die den Mut
haben, sich zu verdndern?

Ja, wenn wir heute von Elite sprechen, ist das nicht mehr
die tradierte konforme MBA Manager-Elite, sondern es
sind diejenigen, die sich personlich weiterentwickeln und
teilweise selbst radikal dndern. 66 Prozent der 196 DAX-
Vorstdnde nutzen im Jahr 2017 noch keine Social Media. Das
ist ein erschiitterndes Symbol. Viele haben verstanden, dass
sich etwas bewegt — das ist nicht schwer —, aber tauchen
nicht ein, wandeln sich nicht selbst, sondern delegieren
lediglich. Eliten sind fiir mich diejenigen, die Musterbriiche
wagen, die sich aus ihrer Komfortzone herausbewegen und
neue Herangehensweisen lernen. Dies hat mehr mit Rebel-
lentum als mit Machterhalt vergangener Eliten zu tun.



What does your company do so that it does not fail

because of the objectors?
One of our principles is: we finance our innovations from our
core business. This is the cash cow. If we do not value and
understand this, new ideas and investments in new businesses
also do not work. We are not interested in department egoism
but to manage a company jointly. That is the highest good for
all employees — for all. And everyone, whether in an area of
efficiency or innovation, contributes to that. Nobody is better
or Worse.

Are people with digital expertise currently not especially
appreciated and kind of ,better”?

If you look at the incubators, company builders or Think Tanks,
something like a digital elite is already seated there. But it is not
enough to simply have the next digital idea. Thinking like this
is much too easy. The world is so complex that the digital elite
has to network, too. The problems of the society and in the
company cannot only be solved digitally.

But rather?

| am a great supporter of diversity and | don’t just mean more
women in leadership roles or equality principles. Creating good
and sustainable solutions and services can only work if a wide
variety of different perspectives of different experts, users or
cultures are considered. In many companies there are neither
structures nor the openness to act overall and diversely. Trans-
parency and openness are the natural enemies of classical
power holders. The weaker the manager, the less diversity can
be found.

In their attitude, who is more advanced with regard to
these questions: the employees or the decision-makers?
Good question. We can learn quite a few things from younger
people — how they want to be led, how they want to work,
how they want to experience new services. They really are an
attack on our specialization. We have had this revolution for
many years. | would not call that ,advanced”. It is different and
it is only one aspect. They address important issues and this
is a good thing.

Among the managers, there are some who change themselves.
Generally, the digital transformation is a social transformation
for me - the technology is definitely not the challenge.

For example, Gisbert Ruhl, the CEO of the steel trader
Klockner AG — a company with sales of around six billion euro
—, has understood for himself that the world moves faster than
he himself; he went to Silicon Valley and, like many others, he
let himself be inspired. A major difference: when he came back
he did not simply delegate the digital transformation as most of
the Baby Boomers at management level do, he moved into the
Betahaus in Berlin with his executive office for several weeks
first, in order to completely immerse himself in the new world.
This was the first step to enable change. The lever for the trans-
formation of the company was the personal change of this man.

Stephan Grabmeier

tragt den schonen Titel ,,Chief Innovation Evange-
list” und verantwortet in dieser Funktion bei der
Haufe Gruppe unter anderem den Auf- und Ausbau
neuer Geschiftsfelder. Zuvor war der Experte rund
um die digitale Transformation unter anderem als
Head of Culture Initiatives fiir die Themen Enter-
prise 2.0, New Work und Innovationskultur bei der
Deutschen Telekom zustdndig. Stephan Grabmeier
ist vielfach ausgezeichnet, initiierte zig Innovations-
formate, investierte als Business Angel —und betreibt
einen eigenen Blog. Schauen Sie einfach mal rein:
https://grabmeier.haufe.de/blog/

Stephan Grabmeier

bears the nice title ,Chief Innovation Evangelist” and in
this function he is, among other things, responsible for
the development and expansion of new business areas
at the Haufe group. Before that, the expert around the
digital transformation was, among other things, respon-
sible for the issues Enterprise 2.0, New Work, and inno-
vation culture at Deutsche Telekom as the Head of Cul-
ture Initiatives. Stephan Grabmeier has received many
awards, initiated umpteen innovation formats, invested
as a Business Angel — and runs his own blog. Just take
a look: https://grabmeier.haufe.de/blog/

Perhaps this is the new elite? People who have the cour-
age to change themselves?

Yes, when we talk about elite today, it is no longer the tradi-
tional compliant MBA manager elite, but those who develop
personally and partly radically change themselves. 66 percent
of the 196 DAX executives are still not using social media in
2017. This is a shocking symbol. Many have understood that
something is moving — that is not difficult — but do not immerse,
do not change themselves, but just delegate. For me, elites
are those who risk breaking patterns, who move out of their
comfort zone and learn new approaches. This has more to do
with rebelliousness than retention of power of elites in the past.
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DOES THE INTERNET MAKE ELITE?

MACHT INTERNET ELITE?

Wenn allein Bekanntheit, Reichweite und Promi-
Status im Web mit Elite zu tun haben sollten,
dann gnade uns Gott. Allerdings: Das Internet ist nicht
repriasentativ, die Nutzung sozialer Medien schon mal gar
nicht. Trotzdem haben wir Ihnen hier einfach mal kom-
mentarlos ein paar Statistiken zusammengetragen. (vh)

FACEBOOK
STATS
- CELEBRITIES

IN GERMANY
LARGEST
AUDIENCE

Mesut Ozil

Total fans
31 727 250

If awareness, reach, and celebrity status on the

web alone should have something to do with elite,
may God have mercy on us. However, the internet is not
representative, especially not the use of social media.
Nevertheless, we have collected a few statistics for you
here simply without any comment. (vh)

Marco Reus :
Toni Kroos
Total fans

13 560 124

Total fans

12 086 036

Quelle: https://www.socialbakers.com/statistics/facebook/pages/total/germany/celebrities/
http://www.mesutoezil.com/downloads/ipad/mo-e_v15.jpg, http://www.marcoreus.de/de/media-post,
https://upload wikimedia.org/wikipedia/commons/3/36/Toni_Kroos%2C_Germany_national_football_team_%2802%29.jpg

TOP 20 TWITTER FOLLOWER

Quelle: http://fanpagelist.com/category/top_users/view/poster/sort/followers/page1 (STAND: 13. August 2017)

Katy Perry
KiLike | @ Folow

Justin Bieber
HiLike | Folow

Barack Obama
Like || 3 Follow

Taylor Swift Rihanna
KiLike Follow KiLike x#Follow

o 102,124,513 a 99,040,027 a 92,984,315 % 85,385,195 % 76,288,014

A-’\N‘

'/vv

Ellen DeGneres Justin Timberlake
(The Ellen Show) KiLke Folow KiLike  Follow EiLke xFollow 3 Foliow
KiLike || s Folow » 69,443,747 % 68,210,098 61,757,030 a# 61,598,997
» 71534914

YouTube Lady Gaga Twitter

Cristiano Ronaldo  Britney Spears Kim Kardashian CNN Breaking Selena Gomez
Like 3 Follow Like wFolow KiLike wFolow News KiLke Folow

3% 56,545,015 % 55,224,226 % 54,683,058 KiLike || 3 Folow % 50,499,681
51,907,531

].
Jimmy Fallon Demi Lovato Shakira Jennifer Lopez Instagram
3 Follow Like aFollow KiLke wFolow KiLke wFolow KiLke xFoliow
3 48,664,566 i 46,795,554 » 46,692,248 42,308,527 a# 39,669,953
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Schauen Sie mal auf

http://www.thoughtleaders.world/de/

Das GDI visualisiert dort seit dem Jahr 2012, welche
Denker in der digitalen Welt Gehor finden — wenn
man so will also die einflussreichsten Ideengeber der
Welt — und wie sie vernetzt sind. Spannend ist auch die

Aufschliisselung nach Regionen, Altersgruppen oder
Wissensgebiet. Viel Spal3 beim Lesen!

Take a look at

http://www.thoughtleaders.world/de/

RAN KING DER Since 2012, the GDI visualizes there which thinkers find

listeners in the digital world or — to put it another way - the

BELIEBTESTEN st kel dse prolrs o word and e they
TW|TTE R_ P RO F| LE field of knowledge is also very exc%ting?. Enjéy ?ea%ing!p ’
NACH DER ANZAHL
DER FOLLOWER IN

DEUTSCHLAND IM JULI

2017 (IN MILLIONEN) TOP 25 INSTAGRAM

RANKING OF THE MOST
POPULAR TWITTER PROFILES gps/FRﬁ(FYmEngOWERS

ACCORDING TO THE NUMBER (STAND: 13. August 2017)
OF FOLLOWERS IN GERMANY

Username DisplayName Followers
IN JULY 2017 (IN MILLIONS) :
1. instagram Instagram 225,646,803
Quelle: Statista
2. selenagomez  Selena 124,813,123
Mesut Ozil Gomez
3. arianagrande Ariana 111,999,050
et Kium Grande
e 4. cristiano Cristiano 108,440,233
enuel Neuer Ronaldo
waro 5. beyonce Beyonc 105,386,004
6. taylorswift Taylor Swift 102,728,069
e & 7. kimkardashian Kim 102,427,570
Cinta Laura K Kardashian
Forussiz pormnd 8. kyliejenner Kylie 96,751,340
Tt Destschiand 9. therock therock 91,894,075
10. justinbieber Justin 90,792,089
" Bieber
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KI - Kiinstliche Intelligenz. Was fiir ein Pulverfass, welche Chancen und welche Risiken verbergen sich darin fiir
uns Menschen und Unternehmen? Was bedeutet diese Entwicklung fiir mich personlich?

Ich mache kein Geheimnis daraus, dass das Thema mich emotional beriihrt, mein gesteigertes Interesse wirft aber auch viele
Fragen in mir auf. Einerseits werden uns stupide Arbeiten und/oder Komplexitit genommen, unser Leben immens erleich-
tert, aber auch unbekannte Risiken aufgeworfen. Mit Blick auf die demografische Entwicklung und den Mangel an Arbeits-
kréften (nicht nur Fachkréften) bringt es neue Moglichkeiten, es substituiert und erleichtert ungemein. Aber fiihrt es auch

zur Produktivitdtssteigerung bei BPO-Dienstleistern oder fallen die heutigen Mdglichkeiten zur Steigerung der Produktivitdt
ganzlich der ,,KI“ zum Opfer? Es mag sein, aber wir werden unsere knappen Ressourcen fokussierter einsetzen und uns auf un-
sere Kernkompetenzen konzentrieren. Der ,,ROI“ durch , KI“ ist spiirbar und wird weitere Einsparpotenziale in Prozessketten
realisieren. Sicherlich werden wir Menschen so intelligent sein und die Verzahnung optimal gestalten, wer sich darauf einlésst,
wird Vorreiter sein und einen Vorsprung haben.

Liebe Frau Gordelik, herzlichen Dank an Sie und die Redaktion fiir den Impuls und die Anregung, sich dem Thema noch inten-
siver zu widmen.

Herzliche Griife, Falk-Henning Arndt
TIME FRAME AG, Vorstand Customer Care, www.timeframe.eu




Al - artificial intelligence. What kind of powder keg, which chances and which risks are hidden behind it for humans and com-
panies? What does this development mean for me personally?

| make no secret of the fact that this issue touches me emotionally, but my increased interest also raises many questions within me. On the
one hand, we are relieved of mindless tasks and/or complexity, our life is made immensely easier, but unknown risks are also raised. Looking
at the demographical development and manpower shortage (not only experts), it creates new possibilities, substitutes and makes everything
much easier. But does it also bring productivity increase to BPO service providers or do current possibilities for productivity increase completely
fall victim to the ,Al“? It may be, but we will use our scarce resources in a more focused manner and concentrate on our core competences.
The ,ROI“ due to ,Al“ is noticeable and will realize further saving potentials in process chains. We humans will certainly be intelligent enough
to optimally arrange the interlocking, anyone getting involved with this will be a pioneer and have an advantage.

Dear Mrs Gordelik, many thanks to you and the editorial department for the impulse and the suggestion to deal with the issue more intensely.

Warm regards,
Falk-Henning Arndt

TIME FRAME AG, Management Customer Care, www.timeframe.eu

Being 25 years old, | do not actually belong to the primary
target group — and yet | think that the magazines are very
suitable for young people. Different perspectives make
svernetzt!” fresh and diverse. The fact that only one issue is
addressed in a magazine makes the whole thing particularly
sexy. You hardly ever get such a good overview so quickly
—good job!

Best regards
Julian Harzer
Junior Consultant, artaxo GmbH, www.artaxo.com

Ich gehore mit 25 Jahren eigentlich nicht zur primiren
Zielgruppe — und finde die Magazine trotzdem wie fiir
junge Leute gemacht. Verschiedene Perspektiven machen
yvernetzt!“ frisch und abwechslungsreich. Dass in einem
Magazin nur ein Thema behandelt wird, macht das Ganze
besonders sexy. Selten bekommt man so schnell einen so
guten Uberblick — good job!

Beste GriiRe, Julian Harzer
Junior Consultant, artaxo GmbH, www.artaxo.com

Thank you for the vernetzt! Al issue. Robot co-worker will
automate a lot of front- and backoffice processes. Alone we
have about 200 robots in use, corresponding to 1000 FTE.
But there are now also robot managers - employees who
control robots. And if a request is processed immediately
by an Al-supported chatbot, the customer reacts positive.
Our customer satisfaction values prove it.

Stefan Reisner
Region Head Business Process Services BPS
Tech Mahindra GmbH, www.techmahindra.com

Vielen Dank fiir die vernetzt! KI Ausgabe. Der Kollege
Roboter wird viele Prozesse im Kundenkontakt oder im
Backoffice automatisieren. Alleine wir haben circa 200
Robots im Einsatz, die 1000 FTE entsprechen. Dafiir
gibt es nun aber auch Robot-Manager — Mitarbeiter, die
wiederum Robots steuern. Und wird ein Anliegen sofort per
KI-gestiitztem Chatbot bearbeitet, nimmt der Kunde dies
positiv zur Kenntnis. Unsere Kundenzufriedenheitswerte
beweisen es.

Stefan Reisner
Region Head Business Process Services BPS
Tech Mahindra GmbH, www.techmahindra.com
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Wolfgang Grupp ist nicht nur in seinem Auftreten

eine stets gut gekleidete Erscheinung, sondern als
Unternehmer auf jeden Fall auch eine Ausnahmeerschei-
nung: So garantiert der Inhaber von Trigema den Kindern
seiner Mitarbeiter nach ihrem Schulabschluss einen Aus-
bildungs- oder Arbeitsplatz. Seit 1969 gibt es bei Trigema
weder Kurzarbeit noch betriebsbedingte Kiindigungen.
Der 75-Jihrige vertritt offensiv Werte wie Ehrlichkeit,
Vertrauen und Gemeinsamkeit. Als Unternehmer setzt er
strikt auf ,Made in Germany“. In der Politik fordert der
Jesuitenschiiler und Diplomkaufmann mit Nachdruck,
Unternehmer stirker in die Haftung zu nehmen. Und
ganz nebenbei genief3t der gebiirtige Burladinger, der
gemeinsam mit seiner Frau die gemeinniitzige Wolfgang
und Elisabeth Grupp Stiftung aus der Taufe gehoben hat,
seinen Wohlstand inklusive Villa im Park, Butler und
Helikopter.

Das Interview flihrte Vera Hermes

»1CH BIN KEIN

SOZIALSAUSLER”

. AMNOT A SOCIAL WHISPERER”

Wolfgang Grupp is not
only a constantly well-
dressed appearance in his
manner, but also definitely
an exception as an entrepre-
neur: for example, the owner
of Trigema guarantees his
employees’ children an ap-
prenticeship or employ-
ment after completing their
schooling. Since 1969, there
is neither short-time work
nor compulsory redundan-
cies at Trigema. The 75 year
old defends values such as
honesty, trust, and com-

EN

munity in an offensive man-
ner. As an entrepreneur, he
strictly relies on made in Ger-
many. In politics, the Jesuit
student and business gradu-
ate vehemently demands to
place greater emphasis on
the liability of entrepreneurs.
And incidentally, the native of
Burladingen who, together
with his wife, launched the
non-profit Wolfgang and
Elisabeth Grupp foundation
enjoys his prosperity includ-
ing a villa in the park, a butler,
and a helicopter.
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VERNETZER — NETWORKER

Was verbinden Sie mit dem Begriff , Elite”?

Wolfgang Grupp: Elite ist eine Gruppe von Menschen,
die sich abhebt. Alle wollen doch zur Elite zdhlen, jeder
mochte ins Rampenlicht. Zur Elite zu zdhlen kann man
nicht erzwingen. Es ist eine Frage dessen, was man im Leben
tut. Jeder wiirde gern dabei sein, aber die anderen entschei-
den, ob man zur Elite zdhlt oder nicht, Sie konnen sich nicht
in Elite einkaufen. Wenn sich einer dazuzahlen will, hat er
nicht nur Vorteile, sondern auch Pflichten. Er oder sie kann
sich vieles nicht erlauben, was sich andere erlauben kon-
nen. Mitglieder der Elite haben eine Vorbildfunktion und
sind fiir andere sozusagen Vorzeigefiguren.

Was kann man sich denn nicht erlauben?

Dinge, die nicht in Ordnung sind — sich ganz einfach
schlecht zu benehmen, betrunken durch die Gegend zu
laufen oder schlampig gekleidet zu sein. Ich — und ich
zdhle mich nicht zur Elite —kann mir einiges nicht erlauben,
weil ich verlange, dass Unternehmer mehr Verantwortung
iibernehmen miissen und Entscheidungstrdger personlich
fiir ihr Handeln haften sollten. Wenn ich morgen 100 Leute
entlassen wiirde, wire das fiir mich negativ, denn die Leute
wiirden die Achtung vor mir verlieren. Ich kann das, was ich
von anderen verlange, nicht nicht tun.

Im Gegenzug werden Sie als Vorbild verehrt, ge-
nieRen die sehr hohe Loyalitdt Ihrer Mitarbeiter
und zédhlen ja durchaus zur Unternehmer-Elite des
Landes. Ist das eine Last oder Lust?

Last wiirde ich nicht sagen. Ich bin, wenn Sie so wollen, ein
Nobody. Ich beschiftige 1200 Mitarbeiter und mache das,
was mein Grofvater und mein Vater schon gemacht haben.
Es gibt viel groRere, wichtigere Unternehmen. Aber ich bin
aufgefallen, weil ich in der Offentlichkeit gesagt habe, dass
Unternehmer verantwortungsbewusster handeln miissen.

... diese Forderung ist ja in der Tat aus dem Mund
eines Unternehmers ungewohnlich ...

Ich pléddiere dafiir, dass die Einkommenssteuer auf 60 Pro-
zent heraufgesetzt wird, und jeder, der personlich haftet,
50 Prozent Rabatt bekommt. Alle Entscheidungen wiren
verniinftiger, verantwortlicher und nicht so stark von Gier
und GroRenwahn gepragt.

Wir brauchen mehr Verantwortung. Ich kann ja auch
nicht ins Casino gehen und solange ich gewinne, alles ein-
streichen, und sobald ich verliere, den Steuerzahler haftbar
machen. Wir brauchen die Haftung zuriick. Dann wire auch
ein Donald Trump kein Milliarddr mehr.

Und iibrigens: Wir haben keine Neidgesellschaft. Ich habe
noch nie das Gefiihl gehabt, dass mir jemand etwas miss-
gonnt, wohl weil ich fiir alles geradestehe, was ich tue. Wir
sind eine Gerechtigkeitsgesellschaft.

Konnten Sie nicht eigentlich viel mehr Geld ver-
dienen, wenn Sie im Ausland statt in Burladingen
produzieren wiirden?

Ich bin kein Sozialsdusler. Ich bin ein Egoist. Ich will Geld
verdienen und mir soll es gut gehen. Als ich angefangen
habe, habe ich schnell gemerkt, dass ich korrekt sein muss,
denn dann ist die Zusammenarbeit leichter. Wenn ich durch
eine Produktion im Ausland mehr Geld verdienen wiirde,
dann wire ich allein fiir das Wohl der Firma verpflichtet,
das zu tun. Aber sagen Sie mir einen, bei dem das funktio-
niert hat. Bekannte Marken wie Schiesser oder Jockey sind
pleitegegangen, nachdem sie die Produktion verlagert hat-
ten.

Die Eliten scheinen an Ansehen einzubiiffen. Sollte
das tatsdchlich eine nachhaltige Entwicklung sein:
Wie beurteilen Sie diesen Ansehensverlust und
welche gesellschaftliche Konsequenzen hitte er?

Das hitte starke Konsequenzen. Wir brauchen Vorbilder.
Politikern und Unternehmern muss man vertrauen konnen,
sie miissen sich korrekt verhalten. Das Volk sehnt sich nach
Vorbildern, schauen Sie sich allein die Konigshduser an und
wie sehr sie von vielen Menschen bewundert werden. Man
sucht und will Vorbilder, und wenn sich Vorbilder nicht
so verhalten wie erwartet, dann ist die Gemeinschaft ent-
tduscht. In dem Moment, in dem die Fiihrung fehlt, bricht
die Gemeinschaft auseinander und Chaos aus.
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What do you associate with the term ,elite”?

Wolfgang Grupp: elite is a group of people who stand
out. After all, everyone wants to belong to the elite - everybody
would like to be in the limelight. You cannot force belonging to
the elite. It is a question of what you are doing in life. Everybody
would like to take part but the others decide if you belong to
the elite or not - you cannot buy into elite. If someone wants to
belong to it he does not only have advantages but also obliga-
tions. He or she cannot afford to do a lot of things that others
can afford to do. Members of the elite have to set an example
and are, so to speak, role models.

What can they not afford to do?

Things that are not alright — to simply behave badly, walk
around drunk, or to be sloppily dressed. | — and | do not con-
sider myself belonging to the elite — cannot afford so do several
things because | demand that entrepreneurs have to take on
more responsibility and decision-makers should have personal
liability for their actions. If | would fire 100 people tomorrow it
would be negative for me because the people would not re-
spect me anymore. | cannot refrain from doing things that |
demand from others.

In return, you are honoured as a role model, you en-
joy the very strong sense of loyalty of your employ-
ees, and you certainly belong to the entrepreneur-
elite of the country. Is that a burden or a blessing?

| would not say it is a burden. | am, if you like, nobody. | employ
1200 employees and do what my grandfather and my father
have already done. There are much bigger companies. But | at-
tracted attention because | openly said that entrepreneurs have
to act with greater responsibility.

. coming from an entrepreneur, this demand is
indeed unusual ...

My proposal is that income tax is raised to 60 percent and
everyone with personal liability gets a 50 percent discount. Al
decisions would be more sensible, more responsible, and not
so strongly influenced by greed and megalomania.

We need more responsibility. | cannot just go to the casino
and cash everything as long as | make profits but hold the tax-
payer liable as soon as | lose. We need the liability back. Then a
Donald Trump would also no longer be a billionaire.

And by the way: We do not have an envious society. | have
never had the feeling that anyone begrudges me something,
probably because | take responsibility for everything | do. We
are a fairness society.

Would you actually be able to earn much more
money if you would produce abroad instead of in
Burladingen?

| am not a social whisperer. | am an egoist. | want to earn mon-
ey and | want to have a good life. When | started, | quickly
realized that | have to be correct because it makes the coop-
eration easier. If | would earn more money through a production
abroad, then | would be obliged to do it just for the good of the
company. But tell me one person for whom that has worked.
Well-known brands such as Schiesser or Jockey went bank-
rupt once they had transferred the production.

The elites seem to be losing reputation. If this should
really be a sustainable development: how do you
assess this loss of reputation and which societal
consequences would it have?

It would have strong consequences. We need role models. You
need to be able to trust politicians and companies, they have
to behave correctly. The people yearn for role models, just take
a look at the royal houses and to what extent they are admired
by many people. You are looking for and wanting role models
and if role models do not behave as expected, the society is
disappointed. The moment leadership is missing, the commu-
nity breaks apart and chaos breaks out.
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DIE NEUE KUNDEN-
MANAGEMENT)-ELITE

®
THE NEW CUSTOMER(MANAGEMENT) ELITE

Prof. Dr. Nils Hafner*

Kann man sich Elitirsein eigentlich kaufen? Un-

ternehmen, die den Kundenwert messen und ihr
Handeln danach ausrichten, wiirden jetzt sofort sagen:
,Na klar doch.“ Und wenn ich als Kunde dann wissen will,
wie das geht, bekomme ich einen Link zu den teuersten
drei Produkten zugesandt, die dieses Unternehmen an-
bietet. Doch, halt! Das muss nicht so sein. Umsatz ist ja nicht
gleich Marge. Erstens ist ja nicht gesagt, dass die teuersten
Produkte auch die hochste Marge haben. Und zweitens
kann es ja sein, dass noch weitere Faktoren in die Bewertung
der Kundenbeziehung einflie3en.

Wenn man sich einmal 6konomisch iiberlegt, auf welche
Kunden man sich fokussieren will, kommt man als Manager
namlich schnell ins Griibeln: ,Wir miissen wissen, wer un-
sere besten Kunden sind!“, hore ich hdufig in der Praxis. Und
wenn ich dann etwas gewollt naiv nachfrage: ,Spannend.

Warum das denn?“, wird mir beschieden: ,,Um sie an uns zu
binden!“

Hiibsch. Das erinnert an ein schones Projekt der grof3ten
deutschen Bank (ich darf sie nicht nennen, deswegen
nenne ich sie hier nur ,groRte deutsche Bank“, gdB). Hier
berechnete man kurz vor der Jahrtausendwende den Kun-
dendeckungsbeitrag aller Privatkunden. Dabei stellte sich
heraus, dass circa 60 Prozent aller Kunden einen negativen
Deckungsbeitrag hatten. Der Deckungsbeitrag weiterer 20
Prozent der Kundschaft streute um den Break Even (also
+/- 0), lediglich 20 Prozent waren Profitgeneratoren. Daraus
resultierte eine einfache Strategie: Die weniger profitablen
Kunden wurden in eine neue Gesellschaft — nennen wir sie
gdB 24 — iiberfiihrt, um hier gezielt weniger Leistungen zu
erhalten. Aber: Keiner hatte untersucht, wer von diesen
Kunden denn zukiinftig profitabel sein wiirde.

32 — Ausgabe Nr. 16, Halbjahr 2/2017 = Das Magazin fir Customer Management Executives



Die +/- o-Kunden wurden mit
Produktvorschligen der Bank
eingedeckt, um sie in den
Profitabilititszustand“ zZu
iiberfithren. Aber: Niemand
hatte analysiert, welcher Kunde
denn fiir welches Produkt ein
Bediirfnis entwickelt hatte oder
bereits kaufbereit war. Und nun
zurlick zu den Profitgenera-
toren: den BESTEN Kunden der
gdB. Sozusagen der Kundene-
lite. Hier lautete die Strategie,
die Kunden gezielt zu binden.
Aber: Niemand hatte gepriift,
welche der Kunden bereits
emotional an die gdB gebunden
waren. Das ist in etwa so clever
wie eine Beziehung, die fan-
tastisch lduft, immerzu infrage
zu stellen und standig nachzu-
fragen, ob denn alles recht sei.
Denn a) bendtigt eine solche
Malinahme Ressourcen, die
die Profitabilitdt der Beziehung
belasten und b) nervt sie das
Gegendiber, bei dem alles ok ist,
kolossal.

Was lernen wir daraus? Wenn
ein Kunde sich ,elitdr“ be-
handelt fithlen will, braucht
es etwas mehr als den reinen
Blick zuriick darauf, was er
bisher gekauft hat. Vielleicht
ist es sinnvoller, in die Zukunft
zu schauen und sich zu fragen:
»Welcher Service oder welches
Produkt sorgt denn dafiir, dass
der Kunde sich so gut fiihlt,
dass er auf jeden Fall bei uns
Kunde bleiben will? Welcher
Service sorgt denn dafiir, dass
der sich elitdr fithlende Kunde
weiter Produkte und Dienst-
leistungen bei uns kauft? Und
vor allem: Lohnt es sich fiir un-
ser Unternehmen, alles dafiir
zu tun, dass der Kunde sich
elitdr fiihlt?”

Wenn Sie diese Fragen auf-
grund der Auswertung von
handfesten Kundendaten
beantworten konnen, dann
gehoren Sie auf jeden Fall zur
Kundenmanagement-Elite.

Is it really possible to pay for being

elitist? Companies that measure
the customer value and base their ac-
tions on this would now immediately say,
,Of course.” And if |, as a customer, want
to know how this works, | will receive an
email with a link that will lead me to the
three most expensive products offered by
this company. But wait! It does not have to
be that way. Sales are not the same thing
as margins. Firstly, it is not certain that the
most expensive products really achieve
the highest margin. And secondly, it might
be possible that other factors are included
in the evaluation of the customer relation-
ship.

If you economically think about which cus-
tomers you want to focus on, you quickly
start to speculate as a manager, ,\We have
to know who our best customers are!”, |
often hear in practice. But if | - pretending
to be naive - ask, ,Exciting, why this?*, |
am told, ,To bind them to us!”

Pretty. A nice project of the largest Ger-
man bank (I am not allowed to mention
the name, that is why | will simply call it
the ,largest German bank®, IGb) comes
to mind. Here, the customer contribution
margin of all private customers was cal-
culated just before the millennium. In do-
ing so, it became apparent that about 60
percent of all customers had a negative
contribution margin. The contribution mar-
gin of another 20 percent of the custom-
ers was distributed around the Break Even
(therefore +/- 0), only 20 percent were
profit generators. A simple strategy result-
ed from that: The less profitable customers
were transferred to a new society — let’s
call it IGb 24 - in order to receive specifi-
cally less services there. But: Nobody had

E *Prof. Dr. Nils Hafner ist interna-
tionaler Experte fiir den Aufbau

profitabler ~Kundenbeziehungen.
Er ist Professor an der Hochschule
Luzern/ Schweiz und Alumnus der
Studenteninitiative MTP. In seinem Blog

,Hafner on CRM*“ versucht er dem Thema
seine interessanten, spannenden, skur-
rilen und lustigen Seiten abzugewinnen.
Mitte September erscheint sein neues
Buch ,Die Kunst der Kundenbeziehung*
im Haufe Verlag.

checked who of these customers would
be profitable in the future.

The +/- O customers were provided with
product proposals by the bank in order to
transfer them ,into the profitability state”.
But: Nobody had analyzed which cus-
tomer had developed a need for which
product or was already willing to buy. And
now back to the profit generators: the
BEST customers of the IGb - so to say, the
customer elite. Here, the strategy was to
specifically bind the customers. But: No-
body had checked which customers were
already emotionally bound to the IGb. That
is just about as clever as always question-
ing a relationship - that is doing fantastical-
ly - and constantly asking whether every-
thing is alright. Because a) such a measure
requires resources that will impact on the
profitability of the relationship and b) it an-
noys the counterpart for whom everything
is okay tremendously.

What can we learn from this? If a customer
wants to feel that he is being treated ,eli-
tist” | it takes a bit more than just looking
back at what he has bought so far. Per-
haps it makes more sense to look to the
future and to wonder, ,Which service or
which product ensures that the customer
feels so good that he definitely wants to
stay our customer? Which service ensures
that the customer who feels elitist con-
tinues to buy our products and services?
And above all: is it worthwhile for our com-
pany to do everything possible to make
the customer feel elitist?”

If you can answer these questions on the
basis of the evaluation of tangible cus-
tomer data, then you definitely belong to
the customer management elite.

*Prof. Dr. Nils Hafner is an interna-
tional expert for the development of
profitable  customer  relationships.
He is a professor at the University of
Lucerne, Switzerland and an alumnus of the
student initiative MTP. In his blog ,Hafner on
CRM*, he tries to find the interesting, excit-
ing, bizarre and funny aspects of the topic.
His latest book ,Die Kunst der Kunden-
beziehung” (,The art of customer relation-
ship®) will be published in mid-September
by Haufe Verlag.
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