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# Zuruck in den Driver Seat

Die Digitalisierung zéhlt zu den amdufigsten verwendeten Buzzwords
RSN f SGTGSy WFEKNBE® Df SAOKI SAGAT o6Sa
GA2ya ¢ A Snddrér @grififleAgylindsatzlichen Veranderungen,

vor denen Wirtschaft, Politik und Gesellschaft heute stehen.

d.leadrdumt dabeigleich mit zwei wesentlichen Missverstandnissen auf,
die bei der Auseinandersetzung mit der Digitalisierung haufig anzutreffen
sind und zwar bei vielen Managern, Beratern, Politikern und Gewerk-
schafternsog A S a4 St oad S-HHWISiiGeEamBFedsd A | I f
Zum einen ist die digitale Revolution keine gegebene Tatsache, die ein-
fach so Ubeunshinwegrollt, ohne akv gestaltet werden zu kénnen.

Dariiber hinaus besitzt die Digitalisierung neben der technischen und
wirtschaftlichen Dimension vor allenueh eine zutiefst menschliche Di-
mension. Sie verandert ndmlich nicht nur unsere Produktioviermark-
tungs und Arbeitsweisen, sondern auch die Art, wie wir miggider und

mit der Welt umgehen.

# Faktor Mensch

Es ist genau diese menschliche Dimension, die trotz der Techmuk-ak-
tenverliebtheit vieler Manager dariiber entscheidet, wie schnell und wie
erfolgreich die Digitalisierung gelingt. Wir als Fuhrungskrafte, Mitarbeiter

dzy R . NNBSNJ aA 01 Sy caiéht tootz,lisondedi gerableNA O S |
wegen der neuen Mdglichkeitedje uns die zunehmende Digitalisierung,
Automatisierung und di&unstliche Intelligenz bieten.

Dieses Werk setzt sich genau mit diesen beiden Kernherausforderungen
der Digitalisierung auseinander: Der Frage, wie man sich als Unternehmer,
Fuhrungskraft und aucéls einzelner Mensch verandern muas) die Di-
gitalisierungerfolgreich gestalten zu kénnen. Und mit der Frage, warum
man daflr nicht nur den Umgang mit den klassischen Erfolgstreibern im
Unternehmen (Strategien, Strukturen, Prozesse, IT etc.) verandagss,m
sondern auch das eigene Verstandnis von Fuhrung und die im Alltag ge-
lebte Flhrungskultur.
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# Transformation von Fuhrung

Wir sind fest davon Uberzeugt, dass die Digitalisierung nur dann zum Er-
folg fihren kann und unser Leben tatsachlich einfacher, sicherer und le-
benswerter machen wird (und nicht das Gegenteil davon), wenn igir d
Art und Weise, wie wir in der Wirtschagowie im 6ffentlichen Raum Un-
ternehmen und Institutionentthren, grundséatzlich verandern.

Diese Veranderungen mussen sich zunachst tief im System vollziehen und
nicht nur an der Oberflache in Form von Kickesten, Turnschuhen und
anderen Formen der neuen Lassigkeit, die immer mehr Einzug in die Ma-
nagementwelten finden. Dann gelingt die aul3ere Transformation umso
miheloser.

Dass neben der transaktionalen Managem&aite (Strategien, Ziele und
Zahlen) auch die transformative LeadersBigite (Kultur, Miteinander
und Befindlichkeiten) wirkt, ist Fakt. Diese zu ignoriecenur weil sie
nicht sichtbar und bedingt messbar stvare so, als wirde madie Gra-
vitation zu leugnen. Sie wirkt trotzdem. Ein Segler nutzt doch auch den
Wind undstellt sich ihm nicht entgegen.

DasBesonderevon d.leadiegt darin, dass wiVertreter beider Seiten sind
und in unserer Zusammenarbeit immer wieder miteinanderungen und
gestritten haben. Abei haben wirerlebt, dass sich vor allem dann ein
Sinn ergibt, wenn beide Seiteler Unternehmensfiihrung die transakti-
onale und die trasformativec gleichermafien Berticksichtigung finden

# Technology follows sense

Versucht man das damit verbundene Leitbild, die Visiio® uns bewogen
hat, d.lead gemeinsam zu verfasseuf den Punkt zu bringeqtrotz oder

gerade wegen aller Unterschieddie uns ausmachenso kdnnte man in
' yvi SKydzy3d 'y RSY ! NOKAGS{OSY [ 2dzA &
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Fdzy OldA2yauv al3IsSyy aildSOQKaet aaASyasdft F:
0§ SOKy2f238dad

Ubersetzt heilRt das Digitale Technologien missen und sollém €ie
Menschen einen Sinn ergeben und nicht umgekehrt. Das tun sie jedoch
nur, wenn sich unser Umgang damit andert, nicht nur als Konsumenten,
sondern auch als Prozenten und als Fuhrungskrafte, die mit den Heraus-
forderungen der Digitalisierung genauso kamtiert sind wiejeder Mit-

arbeiter. Dieser gemeinsamen Vision ist dieses Werk gewidmet.

# Kreatives Sampling

d.lead ist kein klassischer Fihrungsratgeligsist vielmehrein kreatives
Sampling vieler Puzzleteildn manchen Stellen geben wir Antworten, an
anderenstellenwir nur Fragen. Wir zitieren kluge Kopfe, die aus unserer
Sicht Wertvolles zum Thema gesagt haben. Eidigeer Kopfehaben in
personlichenGesprachemhre Gedanken mit uns geteilt.

Und natdrlich finden Sie in diesem Werk auch unsggenen ldeen und
unser Knowhow, welcheswir in den vergangenen 25 Jahren eigener Flh-
rungserfahrung und Beratung von Fuhrungskraften gesammelt haben.
Ohne Ansprah auf Vollstandigkeit und alleinige Wahrheit.

Wir sind uns des Ungleichgewichtier sichtbaren Stilirche im Duktus,
der Redundanzen under Vereinfachungean manchen Stellebewusst.

Wir wollten jedoch lieber jetzt, wo das Thema hochaktuell ist, inmeSin
von Agilitat mit einem nutzbaren disruptiven Teilergebnis an die Offent-
lichkeit treten, als noch ein gutes Jahr an der Perfektion zu feilen, die sich
dannmeistauchschonwieder tiberholt hat. Savollten wir unsauch die
Mdoglichkeiterhalten, das Werkin weiteren Sprints immer wiedeginmal

zu aktualisieren.

Anders formuliert: Lieber ein kleiner Spatz in der Hand, der fliegen kann,
als eine wohlgenahrte Katze auf dem Dach, die aber den Sprung zum
nachsten Dachfirst nicht mehr wagt.

Obwohl wr Blicherlieben haben wir uns dazu entschieden, dieses Werk
nicht als klassisches Buch zu verdffentlichen, sondernRéSY a h LISY
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{ 2 dzN3or&ip folgend, kostenlos ins Netz zu stellen, um damit méglichst
viele Leser zu inspirieren und einen Dialog zu entfachen.

Wir sind gespannt, was Sie daruiber denken und freuen uns auf Ihr Feed-
back:

dialog@dlead.de

© d.lead 2017 8
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Fur Eilige

# Die wichtigsten Aussagen von d.lead im Uberblick

Fachliteratur wird heute zumeistigital konsumiert und wohl in den sel-
tensten Fallen vollstdndig chronologisch gelesen. Die nachsten Seiten ge-
ben Ihnen daher einen ersten Uberblick, der Sie dann \d&lleiu den
Themen in diesem Welthkckt, die Sie naher interessieren:

1 Die digitale Transformation musaktiv gestaltet werden, nicht nur
technisch, sondern vor allem menschlich. Dabei geht es vor allem da-
rum, mit der zunehmenden Dynamik, Vielfalt und Komplexitat und der
damit einhergehenden Pluralisierung von Werten, Bedggen und
Meinungen richtig umzugehen.

1 Mitarbeiter suchen zunehmend eineéBinnin ihrer Arbeit und sie wol-
len verstehen: Wo gehen wir hin und warum? Das geht besonders in di-
gitalen Zeiten nur Uber analoge Kommunikation mit den Mitarbeitern.

91 Dazu mussen Fuhrungskrafte iimentales Betriebssystemihr Verhal-
ten auf den Prifstand stellen und updaten. Denn der Schliissel zu ei-
nem wirkungsvollen Team liegt im wirkungsvollen Individuumne E
funktionierende Unternehmenskultur ist der wichtigste Fakt im
Kampf um Talente und entscheidetb und wie erfolgreich Digitalisie-
rungsinitiativen umgesetzt werden kénnen.

1 Neben kulturellen Veranderungen missen Unternehmen auch ihre
transaktionalen Erfolgsfaktorer{Strukturen, Prozesse, Strategien, Pro-
dukte, IFSysteme etc.) auf die neuen Gegebenheiten anpassen.
Schwerféllige Hierarchien und administrative Irrgarten verhindern hau-
fig notwendige Innovationen. Daher braucht es neue Wege der Strate-
gie- und Zielfindung Auch die Strukturen und Prozesse in den Unter-
nehmen, im Marketing, im Controlling efentissen agiler werden, um
neue Formen der Zusammenarbeit uh@adership moglich zu machen.

1 Nicht nur die Fluhrungskrafte der mittleren und unteren Ebene mussen
ihr Verhalten den Herausforderungen der Digitalisierurgnpassen,
sondern auch di&/orstande, Aufsichtsrate und Mitglieder von Beira-
ten. Sie brauchen eine neue Form der Governance, die neben digitalen
Konpetenzenzunehmend auch kulturelle Kompetenzen und Netzwerk-
kompeterzen umfasst. Und sie brauchenenseits einer verbindenden
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Digitalisierungsvision, die von allem Unternehmen getragen wird
auchdeutlich mehrDiversitat im Unternehmen.

1 NebenFragestellungen, di&lnternehmen im Alltag konkret betreffen
gibt es jedoch auch einige Herausforderunggie,eher Gibergeordneter
Natur sind und doch fiir den Erfolg der Digitalisierung entscheidend
sind. Hierzu z&hlt das Thenhetz und Datensicherheitgenauso, wie
die Frage einer vernunftigendemokratischen Regulierung der
Netzékonomie, digotig ist damitRSNJ o RAIA G £ a L) OSa
Westen verkommit.

1 Neben Sicherheitsfragen hangt der Erfolg (oder auch Misserfolg) der
Digitalisierung nicht zuletzt auch vaethischen Fragerab, wie auch
von einer neuennoch zu entwickelndedigitalen StaatsrasonWekhe
Werte und Regeln wollen wir una einer digitalen Welt geben? Wie
wird fur deren Einhaltung gesorgt? Und wie sieht eine wiinschenswerte
digitale Zukunft Gberhaupt aus?

Auf all diese Fragen gibt d.lead zwar keine vollstdndigen Antworten, was

im Rahmen mes solchen Werkes auch nicht mdglich ware. Es zeigt mit
RSY t NAYyT AL RSNIJ ol 3Af Sy {2dz@SNNYyAGN
dass den Leser/die Leserin hoffentlich anregt, darauf aufbauend selbst
eigene neue Losungswege fiie digitale Zulunft zufinden und zu gestal-

ten

© d.lead 2017 11
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# Leben in digitalen Zeiten
Wir lebenin digitalen Zeiten

Die Digitalisierung verandert dabei unser Leben in einem Mal3e, wie wir es

uns voreinigenJahren noch nicht haben vorstellen kénnen:

a. SNUzZFadNGAISET RSNBYy SAyiA3asSa || yRsg
stellte, die sich von zu Hause péded-Konferenz ins Buiro klicken. Autos,

die ohne Fahrer einparken kénnen. Roboter und Algorithmen, die korperli-
che und geistige Arbeiten Ubernehmen, wahrend wir am Badesee liegen
und dort Ubers Tablet einkaufen oder den Kuhlschrank, die Kaffeemaschi-
ne, TeNI 8a Sy 4 NNJ dzy R [ I Y LsISUola BRdhdéaiBrigstin RA NA
der SZ.

Die digitale Transformation ist langsteine Zukunftsvisn mehr. Sie ist
heute schon im Hier und Jetzt angekommen.

# Angriff der Einhdrner

Fur die Wirtschaftswelt bleibtlies nicht ohne Konsequenzen. Neue Un-
ternehmen entstehen praktisch sekindlich. Einige davon werden inner-
KFfto @2y az2ylidSy 1dz OASt OSNELINBOKS
werden Startups bezeichnet, die berest vor dem Brsengang mit mehr
alseiner Milliarde Dollar bewertet werden. Nicht wenige der etablierten
Unternehmen werden durch diese Unicorns in ihren ureigensten Kompe-
tenzfeldern angegriffen.

Aber auch dieStartups selbst stehen einem immer harteren Verdran-
gungswettbewerb gegenuber. Kausind sieselbst auf dem Markt, wird

ihr Geschaftsmodell schon wieder von anderen kopiert oder disruptiv un-
terlaufen.

Um in diesem digitalen Hyperwettbewerb tberleben zu kénnen, missen
Unternehmen eine enorme Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit besitzen.

# Schoneneue Arbeitswelt

Doch nicht nur die Unternehmenswelten, auch die Lebemsl Arbeits-
welten werden sich durch die Digitalisierung fundamental verandern.
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Harder, faster, stronger

Einige Berufsgruppen wird es vermutlich bald schon nicht mehr geben.
Dazu zahlen z.B. Lageristen, dex fabelstapler Hochregalbestiicken,
oder Ableser, die zuiden Kunden nach Hauseler ins Bliro kommerum

den Energieverbrauch abzulesen

Doch anders als bisher sind nicht nur einfachesdinioch die Automatisie-
rung bedroht, es trifft nun auch di&/hite-CollarJobs wie Sachbearbeiter,
Accountants oder Juristeaflr entstehen viele neue Berufsgruppen, z.B.
Plattform-Manager, Big Data Spezialisten, Bwoitwickler, KExperten, IT
SecuritySpezialisten etc.

Kurz zusammengefasst: Die Digitalisierwngl die Art wie wir leben, ar-
beiten und Wirtschaft betreiberfundamental verandm.

Was eine verniitige Auseinandersetzung mit der RA IA G £ Sy wS
2y a a2 aolt dsh deNatshchelass dabei haufig mit Ubertrei-

bungen gearbeitet wird. Alles wird und muss sich sofort und ohne unser
Zutun andern.

Dabei wird danrmmeist auchso getan, als sei die Digitalisierunge ein
Zug, der zwangslaufig nur @ine Richtundahrt. Das stimmt jedoch nicht.
Die digitale Revolutiomuss wie jede Form des technologischen und ge-
sellschaftlicherWandels aktiv gestaltet werden. Dazu muss man jedoch
erst einmal verstehen, dass die Digitalisierung fir weit mehr steht, als nur
die Nutzung neuer digitaler Technologien.

# Jenseits der Technik

So sehr die digitale Transformati@uch aktuell bereits die Diskurse in
Medien und Wirtschaft bestimmtumso mehr fallt auf, wie einseitig;
namlich vornehmlich technikorientieg diese Diskurseeftihrt werden.

Durch die starke Technikfixierung wird leider der Blick auf andere Phéano-
mene verstellt, die mit der Digitalisierung eng verknipft sind und die auf
das Wirtschaftsleben einen mindestens genauso starken Einfluss haben.

© d.lead 2017 14
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# RasendeDynamik

Da ist zum einen der allgemeine wirtschaftliche und gesellschatftliche
Wandel. Diesen hat es zwar immer gegebeurchdie Digitalisierung hat
die Dynamik dieses Wandels allerdings erheblich zugenommen.

War es Anfang des letzten Jahrhunderts das FlieBbandjnsbdie Ar-
beitsprozesse in den letzten zwei Jahrzehnten durch neue Technologien
wie flexible Fertigungsinseln, CAWBaschinen und Jush-Time
Produktionsprozesse weiter verkurzt und flexibilisiert worden.

Diese Entwicklung, bei der digitale Technologiemnelis eine erhebliche
Rolle gespielt haben, wird in Zukunft durch die fortschreitende Automati-
sierung und Vernetzung (Stichworte Industrie 4.0 und IoT) weiter voran-
schreiten.

Nicht nur die Arbeitsprozesse haben sich jedoch beschleunigt. Auch die
Innovatinszyklen werden immer kirzer. Betrug die Halbwertzeit, bis eine
neue Technologie eine Marktdurchdringung von 50% erreicht hat, beim
Telefon noch ca. 50 Jahre, beim Farbfernseher noch ca. 20 Jahre und beim
Internet noch 10 Jahre, so waren daflir bei neuegitdlen Plattformen

wie Facebook, Twitter oder Instagram nur noch wenige Jahre notwendig.

Auch im Alltagsleben hat die Beschleunigung deutlich um sich gegriffen.

Wo friher Geschéftsbriefe und=Mails geschrieben wurdennehmen

heute selbst im Geschéftslebead hocabgg SGT 1S SBEF&E ALY G &l
SMSWhatsAppoder Twitterzu.

Zwar hilft die Digitalisierung vordergriindig auch Zeit zu sparen. Sie zwingt
dzya F0SNJ 3t SAOKSNXIGSY Ay SAYySYy t NP
al f g2y Aadld Yy Aud Mddevdnt de Digitdlisielung gewor-

den.

#Weltbeben

Dass dies nicht ohne Konsequenzen fir die Art unseres Zusammenlebens
und Zusammenarbeitenileibt, ist logisch. Immer schneller scheint sich

RAS AYyYSNBE ! KNI RSa ' fftdF3a 1 dz RNBKS
OKSNIX ySKYSYy @OAStS aSyaOKSy AKNBY L.
wahr, obwohl eshnen in Zeiten des gestiegenen Wohlstandsldeigent-

lich bessergehenmiisste als friher. Schuld daran ist nicht zuletzt die zu-
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nehmende Dynamikdie nicht nur, aber auch durcldie neuen digitalen
Technologien potenziert wird:

a5SN) ¢NBYR RSN DS3ISygl NI Aad KIFNRS
man nicht nur im digitaleBereichsondern auch daran wie Transport und
Produktionoder auch Drogenkonsum (i.e. Koffein, Energydrinks, Ecstasy)
Ff €S | dzF SAYy aOK gollériehiscBeaSozobge it Par S G 1
litikwissenschaftlelProf. Dr. Hartmut Rosglingstauf einer Veranstaltung

des Hertie Forum iBerlin.

al  NRSNE o6SGGSNE FFHrAaU0SNE aGNRYy3ISNHd
unsauch aus dem Wirtschaftsleben. Ein immer harter werdender Wett-
bewerb, Streben nach kontinuierlicher Verbesserung, immer kirzer wer-
dende Produktebenszyklerund ein Markt, der haufig nur noch d#&e-

setz des Stéarkeren kennt.

Gabor_Steingart Vorsitzenderder Geschéftsfiihrung der Verlagsgruppe
Handelsblatt und Herausgeber von Deutschlands grofl3ter Wirtschaftszei-
tung, spricht in diesem Zasnmenhang auckion einema 2 St (1 6 S dz¥ K
von einemoLeben im Zeitalter der Uberfordeyu3 & Y

a5AS Df SAOKI S Aeid Prableflagéndie-Hohpesdnindigi A & O K
keit des Digitalzeitalters, ein kapitalistisches System, das in Teilen Mal3
und Mitte verloren hat und ein tradiertes Parteiengeflige, das seine Domi-
nanz verliert, Uberfordern derzeit die Problemlésungskdenm so

Steirgart in einem Interview zu seinem neuen Buch.

Eine wichtige Grundhypothese von Gabor Steingart lautet dabbi:dzNJ & S NJ
ASAYS «0SNF2NRSNYzy3d OSNBGOISKGEZ (1lyy

Eine wichtige Voraussetzurdigr SAy &2t OKS a dabei Sidl\Er-0 SK S\
kenntnis, dass man auf Geschwindigkeit nicht zwangslaufig mit noch meh
Geschwindigkeit reagieren sollte (oder auf berdigstehende Uberforde-

rung mit noch mehr Uberforderung)
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Um Joe Kaeserden Vorstandschef von Siemeisi zitieren geht esaus
unternehmerischer Perspektivieei der Digitalisierungghnehinauchwe-
niger um Geschwindigkeit, sondernielmehr um Anpassungsfahigkeit.
Aber dazu spéater mehr.

# Zunehmende Dichte

En zweites wichtiges Phanomen, das es auch ohne die Digitalisierung be-
reits gegeben hatyelchesaber durch diese enorm potenziert worden ist,
ist das Phanomen der zunehmenden Vernetzung, Intensitat und Dichte

Wir leben in einer immer volleren, immer dichterammer starker ver-
netzten,von immermehr Reizen tberfluteten WelBerats heute betragt
das Volumen dejahrlich Uber das Internet transferierten Daten 1 Zetta-
byte. Das sind 000 Exabytesl Milliarde Terabytes oder 1 Trillionen Gi-
gabytes.Ciscoerwartet, dass sich dieses Volumen bereits 2020 mehr als
verdoppelt haben und dann bei 2,3 Zettabytes liegen wird.

Hierbei handelt sicmur um die Summe der tatsachlich tGber das Netz
ubertragenen Daten. Die Summe der jahrlicloguzierten bzw. gespei-
cherten Daten ist deutlich hdmelLag diese 2013 noch bei ca. Zgitta-
bytesund 2015 bei ca. 8,5 Zettabyteso gehen die Experten véBC da-

von aus, dass dieses Volumen Ende 2020 bereits bei 44 Zettabytes liegen
wird.

The digital universe is huge

Abb. 1:So schnell wachst das Datenvolumgkin Beleg von vielen fur die ex-
ponentiellen Wirkungen der Digitalisierung (Quelle: IDC)
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Die damit verbundene Dichte dnformationen bietet enorme Mdglich-
keiten. Sie bringt aber automatisch auch das ProblemKapazitateng-
passenmit sich. Diese Daten misse@mlich nicht nur prozesiert und
gesichert werden. Man muss sie auchrarbeiten auswerten und die
richtigenSchlisse daraus ziehen kdnnen.

Der Soziolog#lartmut Rosasieht daher auch weniger in der Beschleuni-

gung an sich, sondern in einpr2 3A | R Sdie Hauptt®idétbrde-

rung der Digitalisierundt Y SAYSY LYGSNWBASS YAO R
aSya aaStfas558aRRy 1 6z2A yBRIF] O6RIFad R
band unserer Tagest) hat man tatséchliclg...) Ich glaube aber, das ist ein
Fehleindruck. Denn der Computer zwingt uns ja nicht, mehr zu tun oder
schneller zu leben.

Das Problem liegt darin, dass wir mit dem Computer Aufgaben schneller
bewaltigen konnen, gleichzeitig kdbnnen wir aber auch viel melgateh
erledigen. (...) Das bringt den Zeitdruck, obwohl der Computer schnell ist.
(...). Das scheint auch einer der Griinde zu sein, warum heutzutage eine
Menge Menschen das Gefluhl haben, ihr Zeitmanagement gerate aus den
Fugen. Das hangt mit der Digitadiging der Welt zusammen, die in den
1990er Jahren begonnen hat.

Seitdem haben wir viele Kommunikatiensd Informationsprozesse um-
gestellt. Die wurden extrem beschleunigt. Das hat erst die Mdglichkeit ge-
schaffen, viel mehr Aufgaben zu bewaltigen. Dergéeitnn, den der
Computer bringt, schmilzt dabei allerdings dahin. Und das bringt den
aSyaoKSy |y RSY wlyR &SAYSNI . St !l aidz
# Hating the internef®

Inzwischen haufen sich die Diagnosen, sigh nicht mehr nurmit den
Vorteilen,sondern auchmit den Nachteilen dieser Entwicklung@useinan-
dersetzen.

Am weitesten geht dabaler amerikanische Autalarett Kobeklnseinem

vor Kurzemauch auf Deutsch erschienemPoleY A { a L ifdr-0S { F
ySiGa o6hLOK Kl aasS RASaSa LYyGSNysSiao
Gemeinschaft, die sich durch die permanente Prasgez Internetso

fuhlt, cals wiirde man zu Boden getreten ud@nn immer noch getreten,

als man schon am Boden lag. Wieder und wieder und wieder und wieder.
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Dieses Urtdé mag harsch klingen. Aber sai wir mal ehrlich: Haben wir
uns nicht schon alleinmal so gefthlt, wenn wir kurz vor Buroschluss
noch die gefuihl623. Mail an diesem Tag erhalten, auf der wiedénmal

20 Personen im Verteiler stehen, denaran auch garantiert sofort ant-
worten mus® Dann entsteht das, wasiree amerikanische Punk Band zu
ihrem Namen gemacht hatRage against the machiae

Wobei das Internet mit seinen Moglichkeiten nicht das Problem ist, son-
dern unser Umgang mit dieser Komplexitat.

# Scheinbare Transparenz

Schuldan der zunehmenden Uberforderung durch die Digitalisieristg

nicht zuletztein drittes Phanomendas mit denen der Dynamik und Dich-

te eng verbunden istdas derscheinbarenTransparenzWas frither noch

still und heimlich im eigenen Kammerlein stattfand, wird hegigb man

will oder nichtc sehr schnell in die digitale Offentlichkejezogen und

dort nicht nur verbreitet und bewertetda 2 Y RSNY KNdzFA 3 | dzO
GSdao

INnY206S1 Q& Ydajeseieht digs MPRYi¢khfick beispielsweise (iber

¢ AGGSNE RAS Y206S71 1 dz3$S &lIAdEF (R SIND &¢ So
IASNJ ' YRSNBE ¢SSyl 3&elenufida REY S Stoa 50 Y6
aSyidda @2y LINR Y fagsBegan'SDie Wartackfaft siehtkobek

dabeiin einem erheblichen MaRe mitverantwortlich dafir, R 8& RA S |
te eine maglichst groRe Menge Schwachsinn in ihre Computer und Handys

0 A LILdinBamdEnde zu einem Y1 3f A OKald &aOKSwaif A OK:
fuhrt werden.

Das Interessante daran: Es braushS§ dzi S 1 SAYSYy aS5A3IA G f
mehr, um derartige Problemdiagnosen stellen Selbst konservative Zei-

tungen wie dieWELToder dieNZZbedauerninzwischen die Wiedergeburt

desa YA UGSt I GSdeF AndekkMrahgeny & & dzEuEcly airden

alles andere als transparenteweil gesichtslosead RA 3 A (0 K tleBdle a 2 6
neuen technologischenMdglichkeiten fur sich nutztum im eigentlich
transparentenNetz durch massive Desinformation flr immer mehr In-
transparenz zu sorgen.
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# Das glaserne Unternehmen

Allesnur Dinge die vor allem gesellschaftliche Relevanz besitzen, aber fir
die Fuhrung von Unternehmen von eher untergeordneter Bedeutung
sind?

Wohl kaum.Die Unternehmen selbst sehen sich immebgeren Heraus-
forderungen im scheinbar smansparenten Netz gegeniibem:5 SNJ 3 f N & S
ne Mitarbeited = a RI'a 3t N&a SNy S3 ! NAISINNG/SEIIK YKSS/Ta
dies sind Uberschriften der letzten Monate zum Thema DigitalisieSieg.
belegen, wie sehr die zunehmende Transparemb gewollt oder unge-

wollt ¢ das Wirtschaftslebederzeitverandertund dabei nicht immer nur

zu mehr Wahrheit ud Klarheitim Wirtschaftsleberfihrt, sondern eben

auch zu mehtnsicherheit und Instabilitat.

# Digitale Hybris

| ASNJ 2FFSyY ol NI &A OdgitaeHybrist KyNS/A2YYSSYy
al @6 NA & d fiv Boedng,OaRuddE wird fir gewdhnlich eine
extreme Form deZuviels, der Zugellosigkeit und der Selbsttiberschéatzung
bezeichnet.Der Begriffwird in der griechischen Mythologie dabei flr un-

terschiedlichste Phanomenerwendet, z.B. fur wuchernde Pflanzen oder
uber die Ufer tretende Flusse.

T

Neue Technologien habemmer schonderart hybrisartigeEgenschaften
besessenSie kdnnen das Leben einfacher, sorgloser, effektiver machen,
aber auch zu neuen Komplexitaten, lii@enzen und zu ernsthaften Prob-
lemen fuhren, vor allem dann, wenn man sich ihnen einfach kritiklos ver-
schreibt, ohne dabei auch die damit verbundenen Risiken zu erkennen.

Diesen Zusammenhang hat derté@seichischbritische Philosoplsir Karl

Raimund Poppeschon 198 folgendermafRerbeschricbena 5 A S | & 6 NA
die uns versuchen lasst, das Himmelreich auf Erden zu verwirklichen, ver-
FNKNI dzya RITdzZ dzyaSNB 3JdziS 9NRS Ay

Soweit,ndmlichdie Erde in eine Hoblle zu verwandelnt les die Digitali-
sierungnoch nicht gebracht. Noch halten sich Chancen und Risiken in et-
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wa die WaageOb dasallerdingsso bleibt, hagt nicht zuletzt davon ab,
wie wir Menschen damit umgehen.

# Digitalisierung als Chance

Wo die Chancen der Digitalisierung liegen, igemdichtlich: Die neuen
digitalen Technologienvon einfachen Softwarelésungen und dem World
Wide Web, tber Mobile Commerce und Big Data bis hin zur kinstlichen
Intelligenz, der digitalen Fabrik,andwirtschaft 4.0 Advanced Robotics
und dem Internet of Thing&bnnen Unternehmen, Volkswirtschaften und
der globalen Okonomie als Ganzes helfen, deutliche Produktivitatsgewin-
ne zu erzielen.Schatzungen deEuropdischen Kommissiarehen davon
aus, dass dig@ositiven Wachstumseffekte flr das Bruttoinlandsgudt,

die allein durch eine erfolgreiche Digitalisierung ausgelost wergn;

lich Gber 26 betragen koénnten.

Die UnternehmesberatungAccentureschéatztA y A KNBNJ { G dzRA SY
ruption: The Gowth Mdzt G A LJ A dssbldurcléehtSpredldende Anpas-
sungen belnvestitionen in digitale Skills, digitale Technologien und digita-

le Akzeleratoren daaGross Domestic ProductGDP deutsch fur BlPder

USA 2020 jahrlich umI®26 hoher liegen wird, als ohne diese Effekte.

#Wachstums oder Schrumpkurs?

Schaut man aufid wirtschaftliche Realitat, so sehen die nackten Zahlen
allerdings deutlich anders aus. Es Wwain wirtschaftskritischetMedium,
sonderndasHandeldlatt, dasunter dem TiteloDie Effizierliigedvor ge-

raumer Zeitaufgezeigt hatdassdas Produktivitditswachstum in Deutsch-

land seit denl970erJahrennicht gestiegen, sondemon 4% auf gut 1%
zurtickgegangen istxlbst die USA, die mit ihren zahlreichen Silieon
ValleyUnternehmen als Vorreiter der Digitalisierung gelteabenaktuell

mit einer schwachelnden Volkswirtschaft zu kampfen! ft 42 SKS
Schrumpfstatt Wachsi dzY & | wieNdBstlandelsblatischreibt?

# Alle wollennur nochHightech sein

Ahnlich skeptiscihat sich Anfang 2016&ven PrangeMitglied der Chefre-
daktion der Wirtschaftswochgeéuf3ert. dm Digitalisierungsrausch beim
World WideForum in Davosat er Folgendedeobachtet:akeiner will In-
dustrie sein, alle wollen Hightech séin
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Das von Prange beschriebene Kernproblentet: Viele Managesowie
Politiker finden die digitale Welt zwar irgendwie vielversprechend, konn-
ten aber haufighichts Konkreteslamit anfangen.

a!Y RlFa Tdz 1lIa0KASNBYS 3JA0ld &HdtOK

aufgeschlossen. Wer den Hemdkragen offen tragt und immer ruft, dass
sich alles &ndert, alles digitalisiert wird, und kunstliche Intelligenz schon
alle Probleme dieser Welt |6sen werde, fihlt sich immerhin auf der richti-
gen Seite der Geschichte.

0«

Leiderkamen dann doch ab und an einige wesentliche Fragen auf, die nur
sparlich bis gar nicht beantwortet wurden: Wie sehen Arbeitsméarkte aus,
wenn Roboter die Arbeit erledigen? Wie finanzieren sich Staaten, wenn
mit Arbeit womaoglich auch Einkommenssteuern wégfe Wie viel euro-
paisch gepragte soziale Marktwirtschaft wollen wir eigentlich ins neue
BSAGLFEGSNI NBGGSYKa

All diese Fragen sind bisher nicht wirklich beantwovterden. Was nicht
heil3t, dass sich die gewiinschten Wachstumsé#fekcht noch einstellen
werden

# Logik des Schachbretts

Die MIFWissenschaftleErik Bryiplfsson und Andrew McAfeeeigen in
ihrem BeststelleniThe Second Maine Ageéauf, dass der aktuellRiick-
gang des Produktivitatswachstunstsachlichnur eine voribergehende
Erscheinungein kdnnte Der grof3e Effizienzschub durch die neuen Tech-
nologienwird ihrer Meinung naclerst noch kommerg und dann mitvol-

ler Kraft.

Hierzu noch einmal daBlandelsblattA y & SA Y SNJ | NIIA ] St & &
netztc5A S %dz] dzy Fi aR 8§ UKL YV i dzaiiskanKidriBeN a L ¢
Brynjolfsson und McAé¢ ist das Schachbrett der Digitalisierung gerade zur
Halfte gefullt. Beweise daflr gibt es tberall: Im Jahr 2005 hielten die zwei
Okonomen Frank Levy und Richard Murnane etwa ein selbstfahrendes Au-

to fUr technisch nichiméglich, doch nur ein paar Jahre spater schickte
Google seine erste kleine Fahrzétgtte auf die Stral3en. Genauso er-
schien es vor wenigen Jahren noch unheimlich schwierig, dass Maschinen
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geschriebene oder gesprochene Sprache verstehen oder Bilder erkenne
konnten: Heute gibt es Facebooks Gesichtserkennungssoftware und App-
les Sprachsoftware Siri.

Unterstlitzung flr die Theorie der MiWissenschaftler kommt auch von
StanfordHistoriker Paul David. Nach seinen Studien hat es in der Vergan-
genheit jeweils mehmls 30 Jahre gedauert, bis Erfindungen wie die
Dampfmaschine oder die Elektrizitat inre vollen Produktivitatseffekte ent-
faltet haben. Schliel3lich bendétigten neue Technologien auch neue Struktu-
ren ¢ und bis diese aufgebaut seien, brauche es einfach Zeit. Dann aber
AOKNBAGS RAS 9yiGgAaAOlfdzyd NYalyld @2N
#L6sung der Menschheitsprobleme

Man kannnoch weitergehen und in der Digitalisierung nicht rden
Schlissel zur Erzielung von mehr Wachstum sebengdern auch eine
wichtige Voraussetzung fur die L6sung vieler Probleme, mit denen die
Menschheit zuklnftig zu kAmpfen haben wird.

Die zunehmende Uberbevolkerung der Welt, die daraus resultierende
Ressourcenknappheit, der Energieeffizienzdruck, dswlindigkeit der
Schaffung von Smart Megddties, Smart Homes, Smart Farming und
Smart Tangortation $lutions, all dies lasst sich ohne eine fortschreiten-
de Digitalisierung kaum denken.

Allerdings gilt natirlich genauso das Gegenteil: Die Digitalisierung kann,
falsch umgesetzt, die Probleme der Menschheitathausauch erhéhen.
Sobesitztsie beispielsweisalas Potenzialdie Umweltbelastungemleut-

lich zu steigern statt diese zu verminern (man denke nur an das gestie-
gene Logistikund Transportaufkommenxzumehr Ineffizienz statt Effizi-
enzzufuhren (Stichwort: Datenflutund diewirtschaftlichen wie personli-
chen Freiheiten tatsachlich eibengen, statt diese zu vergréf3ern

# Faktor Mensch

Obdie mit der Digitalisierung verbundenen Chancen adédsachlich ei-
treten und die Risiken Ubertreffewerden, hangt niat zuletzt von uns
Menschen ab.

Das gilt nicht nur fir die Wirtschaft und Gesellschaft als Ganzes, sondern
ebenso auch fur jedes Unternehmeafie und wozu es die neuen Techno-
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logien nutzt, um die eigeneukunftsentwicklungproaktiv zu gestalten,
liegt schlief3lich immer noch an jedem Unternehmen selbst. Und auch da-
ran, wie es diese technologischen Transformationen mit notwendigen
Anforderungen in der eigenen kulturellen Entwicklung des Unternehmens
begegné.

Meg Withman Chefin des Technologiekonzeddewlett Paclard, hat dies
Anfang 2016n Davos folgendermafRen beschriebem + A BttniShi Prob-
lem der Technilsondern der #ltur beider Transformai2z y ® &

# Eine neue Fuhrungskultur

Genauhier kommt die FUhrung ist Spié&dm den technologischen Wandel
namlich nicht nur proaktiv zu gestalten, sondern um auch die Unterneh-
menskultur parallel dazu entsprechend anzupasssingute FUhrunger-
forderlich.

Es verwundert daher nicht, dass ddebatte um die Digitalisierung langst
schon im Fihrungskontext angekommistt o 5 A &vBlJhiking, o 9 A Y S

neue Fuhrungs dzf (adzNWE ¥ S VY dizidzi dzbd BEAO K ¢, @ N 6 Niey 3

RS NA K AdL3 Anddiniar f ¢ B lgugeNdid nyeidStSuphemistischen
Beschreibungen neuer digitaler Fiihrungsqualitaten

Allerdings nehmen auch im Wirtschaftsumfeld #ablikationen, die da-

rauf verweisendass nichty dzNJ a KSAGSNJ { 2y Yy SYaOKSAYy

Wunderland der digitalen Filhrungnehr und mehr zua 5 S dzil 8 OK S

AO0OKFTO OSNLI 23aGa RKXESNMIASIRYISY ARX S BHZA X
f SYY@a#ASES / KSFTa aiaSttSy ar0kKi{y¢AiOKi
INFY1l YIFEOK(G dzyda RAS RAIAGIES 1 NDSA

Dabei sindes nicht nur die Digitalisierung und die mit ihr reeindenen
spezifischen Chancesowie Risiken und Problemelurch die Unterneh-
men, Fuhrungskrafte und Mitarbeitean zunehmendem Mal3e herausge-

fordert werden, sondern auclder vielzitiete Wertewandel.a DSy S NI A
2yVagSOKasSt dzF RSY ! ND.SDSH¥FBINNJEiA @ Y o

a5 A 3A uesifod WUIGIA . Se.Diessiddmadr einigaler vielfaltigen
Schlagwortedie denaktuellen Wertewandel in der Arbeitsweleschrei-
ben.
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Tatsachlich hat durch diesen Wentandelc aber auch durch andere Fak-
toren wie etwa den zunehmendem 2 I NJ ¥ 2 Ndefeukrfc 8as Be& &
wusstsein furkulturelle Fihrungsfragenn Unternehmendeutlich zuge-
nommen. Damit hat sich auch das Leitbild von Flhrung erheblich ver-
schoben.

# Der moderne Chef

Die Chefs von heute sinsklbstverstandlich nichinehr patriarchalisch
dominant, streng, alles bestimmen wollendjeist Ubergewichtigund
uberhaupt nur schwer genieRbam Gegenteil: Br moderne Chef (oder
besser nocldie moderneChefin) ist modern, freundligloffen und mitar-
beiterorientiert. Er/sie istleger angezogen, lebt gesund, istmer gut
drauf und kommt lieber mit dem Rucksack als mit dem Aktenkoffer ins
Baro.

Dieses bereits seit Jahren kolportierte neue Leitbild der Fiihrung hat durch
die Digitalisierug noch einmal einen ganz neuewi$t bekommen: Nicht

nur nett soll efsie sein. [@r Chef/die Chefin derukunft ist vielmehrauch

iberaus oagily otechnologie, design & scrumYAY RSRd&G dzy Ry I
aYS3IF RAANHZINA DA D

# Alles total digital optimaf?

Allen Unkenrufen zum Trotz scheint all djedochnur bedingt zu fruch-
ten. Warum sonst, scheitern immer noch sw®le Fiihrungskrafte bei der
Umsetzung der von ihnen initiiertedigitalen Veranderungprozesse in
Unternehmen? Warum welen so viele Digitalisategien @leichermalien
von etablierten Playern wieStartups) immer nochin den Sand gesetzt
(noch immer scheitern ¥on 10 Neugriindungg Warum nehmen die
Risiken, Krisensituationen und Sicherheitsprobleme in Unternehmen
standig zuJnd warum werderso viele dergesetzten Transformations-
ziele nach wie vor nie erreicht?

Warum haben die Krankenstande digitalen Zeitemicht durchwegab-,
sonderneherzugenommen? Warum gibt es nach wie vor Phanomene wie
Burnouts und innere Kindigungemnd zwar nicht nur auf den unteren,
sondern auch auf den mittleren und oberen Fuhrungseben@rétum
wechseln selbst in den scheinbssa KSAf Sy a ySdzSy RAIAG
ten die Mitarbeiterimmer schneler ihren Arbeitsplatz?
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Warum wird die Wirtschafhach wie vor undn den letzen Jahren mehr
denn jevon erheblichen Skandalen erschittert, die am Ende vor allem ei-
nes tun: dber Jahre mi@voll erarbeitete Werte in manchmadirzester
Zeit zu vernichten'Wie kann das passiereabwohlnicht nur die rationa-

len Steuerungssystemaer Unternehmen(Controlling, Corporate Gover-
nance,Complianceetc.), sondern auch diesogenanntenweichen Fakto-

ren (flache HierarchienTeambuilding Mitarbeiterorientierung...) eigent-

lich etwasAnderesnaheleger?

Genau diese Fragéhaben wir uns gesteliind sind dabei in der gemein-
samen Diskussion zu giaar Schlisdolgerungengekommen, die wir ger-
ne mit lhnenteilen mochten.

# Die Bedeutung des Analogen

Wir glauben fest daran, dass Fuhrung heute radikal anders aussehen soll-
ST TSN YAOKO AY {AYYS @2yaRK&a NRBN.
GABSNIX dzyR aRAIAGEE SN @

Was man bei aller Digitalisierung namlisicht vergessen darf, istlas

wir Menschen durch und durch analoge Wesen sibig¢ digitale Trans-

formation braucht deshalb mehr denn je einen analogen Umgang mit den
Herausforderungen voheute und morgen

oPeople are not robots, don't pbtheir brainsdirectly to the hternet, are

actually spectacularly bad at multitasking, have generally short attention
allyas FyR NBFffex (GNdz eX R2yUd &LIS
so die amerikanische Berateifathryn Pepper Millein einem Beitraguwuf

LinkedIn.

Es sinddaher die Schnittstellenrzwischen dem analogeiMenschen und
der digitalen Welt,die zentral sind fur unsere Zukuntind die Flihrung
von Unternehmen vor fundamentale Herausforderungen stellen.

Die Antwortauf diese Herausforderunigt im Prinzip vielsimplerals die
Komplexitat deraulRerenUmstande es nahlegt. Sie ist namlich im eige-
nen Inneren der Fuhrungskrafte sellmt finden.Um gerade in digitalen
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Zeiten richtig und gut fuhren zu kdnnen, missen Manager zunachst ihr
Bild auf dieWelt, ihr Unternehmen, ihre Mitarbeiter, ihre Kunden, ihre
Geschéftspartner und auch ihr eigenes Selbst vée#ém sonst kann die
aulRere Transformation nicht gelingen.

Bemerkenswert istdass auf Grundlage solcher internen Veranderungen
plotzlich Veranderagen im Auf3en (@ue Strategien, Innovationen, Pro-
dukte, Services, Organisationsformen) moglich werden, die vorher
scheinbar untberwindbare Hindernisse dargestellt haben.

# Raus aus deKomfortzone

Das Gute dararst: Innere Veranderungsprozesse besitzenyeSy o KA 3
AYLJI OG & 0 Shas ledegtet abérhighi, dagke Konsequenzen
die sich die daraus ergebesinfach unsetzenliel3en. Im Gegenteil.

Manager sind es gewohnt, Lésungen fiir Probleme oder Herausforderun-
gen vor allem im AufRen zu suchen (am Markt, in TaolStrategien in

der Organisatiol, nicht bei sich selbstDas haben siamicht nur an der
Universitat so gelernt undin vielen ManagemenRatgebern so gelesen.
Das istauchdie naturliche persénlice Komfortzane. Da kennen sisich

aus Das gibt ihnersicherheit.

Die Konsequenz daraullles was im Bereich der Psychologie angesiedelt
ist, wird schnell als Esoterik abgetan,ses denn es lasst siclirgendwie
instrumentalisieren. Dabei hat nicht zuletzt die verhaltensorientierte
Wirtschaftsforschungder letzten Jahrzehnte vor allem eines gezeigt:
Kaum ein Bereich des menschlichen Lebens ist so immanerisyamo-
logischenPhanomenen gepragt wie das Wirtschaftsleb&as betrifft
selbstverstandlich auch den Bereich der Fuhrung.

#5 A S o 5TadteSliicken

Leadership in Zeiten der Digitalisierukgnn deshalbnicht einfach wei-
termachenwie bisher.Sie muss die innel@ELET™Easte driicken, um alte
Muster hinter sich zu lassen und dadurch neue Mdglichkeitsraume zu er-

offnen. In vielen Gespréachen, Beratungsd Coachindrojekten, die wir
in den vergangenen Jahren begleitet habbaben wir beobachtet, dass
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diejenigenFuhrungskifte und Unternehmen arerfolgreichstensind, die
ihre Kultur als Ausgangspunkt gesehen haben.

Bevor wir uns jedoch ndher mit der Frage der Trams&tion von Kiltur
und Fuhrung im Zeitalter des Digitalen auseinandersetzen, wagen wir
noch einmal einemé&heren Blick auf die Digitalisierung an sich und darauf,
wie diese das wirtschaftliche Leben in den letztiahrzehntenbereits

fundamental veranderhat.
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#Von der Digitalisierung zur digitaleRevolution

Als Digitalis S NHdzy' 3 0 a R A #ritechnisdhenSindedié Uberfikh- NR
rung analoger Grof3en in diskrete (abgestufte) Wédteind 1)oezeichnet,
mit dem Zweck, sie elektronisch zu speichern oder zu verarbeiten.

Im weiteren Sinne wird mit dem Begriff der Digitalisiggwallerdings zu-
nehmendauch die sogenanntet RA AW & @ 2 S d@na &lgerneinm

Sinne des erigchen Begriffet R A 3 Aiyfez&idhmefiHierbei geht es

um den durch Computer und ihre Vernetzung ausgelésten Umbruch, der
seit Ausgang des 20. Jahrhunderts einen Wandel der Technik wie (fast)
aller Lebensbereiche bewirkt. Ahnlich wie die industrielle Revolution 200
Jahre zuvor die agrarisch umdanufakturell gepragte Wirtschaft trans-
formiert hat, so geschieht das heute durch eben diese Digitalisierung.

# Pr&/Mid -/Post-Digital

Wie weit diedigitale Revolution inzwischen fortgeschritten ist, hat ter
novationschef von Zenith Media untechCrunch Expert€om Goodwin

jungst in seinem BloBeitraga ! NB ¢S &postBNA MV BIt@ef-KI 3 S K
fend auf den Punkt gebracht.

Fanden in der sogenanten pradigitalen Ara(den 1960er bis 1990ek
Jahren)digitale Techologien bereits Eingang in Teilbereiche der Wirt-
schaft, z.Bin Formgrol3erMain-FrameRecmer und der erstenautomati-
sierten Machinen bis hireum ARPANet (als Vorlaufer des Worldde
Web), so waren diesgadoch noch nicht ingesellschaftlicheiainstream
angekommen.

In diese Zeit fallt auch die Grindung deeistenHard und Softwarefir-
men, z.Blintel (1968, SAP (1972)Microsoft (1975) Apple (1976)Qracle
(1977), Sun Micrsystems (1982), Autodesk (1982 d Dell (1984).Das
Unternehmen IBM wurde zwar bereits 1896 gegriindet, Xerox 1906 und
Hewlett-Packardl939. All diese Unternehmen haben sich aber ensk-
lichin den1960er- und 1970erJahren mit der Entwicklungpassenmarkt-
kompatiblerComputersysteme beschétftigt.
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Im Jahr 1943 sollThomas J. Watsorder IBM bis 195 leitete, nochfol-
genden denkwtrdigen Satz gesagt habarthink there is a world market

for maybe five computergDass er damit nicht Recht behalten sollte, ha-
ben die letzten Jahrzehnte zweifelsohne belégpatestens mit Verbrei-
tung der ersten wirklichen PCsden 1980ercJahren basierendauf CPUs

des Typs 80286 (286er), 80386 (38aat)l spater 8486 (486erwie auch

des Apple Macintosh (1984) begann die Digitalisierung dann tatsachlich
mehr und mehr in der Mitte von Wirtschaft und Gesellschaft anzukom-
men.

Wirklich angekommen istie dortjedoch est, als Ende det990erJahre

das Internet mit Verbreitung ded#/ord Wide Welin das Bewudsein der

breiten Bevolkerunggeriickt istund damit die sogenanntee YA R RA 3 A i
S NJbamann.Erst durch das Internavurden die erstenvoll digitalen Ge-
schaftsmodelle wie der digitale Buaden (Amazon), der digitale Floh-

markt bzw. dadigitale Auktionshausepay) oderder digitale Freundes-

kreis (Faebook)iberhaupt erstmdglich

In genau diesenittlere digitaleZeitfallt auch das Aufkommen zahlreicher
neuer digitaler Hardwaredukte. Dazu zahlt u.a. deinfihrung der ers-
ten digitalen Smart CardsPDAsund DVDs(zweite Haélfte derl1990er-
Jalre), der erstendigitalenSmartphons we dem Communicatorvon No-
kia (1996),dem Blackberryvon RIM(1999) und dem iPhonevon Apple
(2007) der Digitalkamerg2000), der Launchdes digitalen Radie DAB
(2004) bis hin zurbreiten Verwendung von Graphical User Interfades
Autos und Maschinen

Kennzeichnend fir diese Avear, dasszu diesem Zeitpunktiele der klas-
AAa0KSY oalylf23Sya ! YOSNYSKYSyn y2 0K
festhielten und die Bedrohung durch den neuen digitalen Wettbewerb

noch nicht wirklich verstandehatten. Daniel Gadscheider,CEO von Pa-

perless Ing hat das in einem Interview mit uns aBeispiel Kodakuf den
Punktgebracht:okodak hat 1975 zwar die erste Digitalkamera produziert,

aber dennoch nicht verstanden, dass die 'Kodak Moments' und nicht Film
der Kern des Unternehmens ist. Heute ist Apple's iPhone das Werkzeug flr
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diese Momente und das wertvollste Unternehmen der VI8B.7 war Ko-
dak $30 Milliarden und Apple etwas tber $2 Milliarden veert

Weitere Beispielesind dieVersandhandleQuelle und Neckermanmvel-
che die neuen Chancen démlineHandels zu spéat erkanntamd daher
bald vom Marktverschwanden.

Bereits in dieseZeit wuden also etabliertePlayerin einigen Branchen
wie dem Handeldurch die neuen digitalen Technologi¢dandamental
herausgefodert ¢ z.B, weil neue OnlinePlayer wie Amazon oder ebay
den alten Anbieter in Sachen Comience,Flexibilitatund Econones of
Scaleschnellum einiges voraus waren.

Wahrend dies in der mittleren digitalen Ara nur fur einige Branchen galt,
wird die Herausforderung klassischer Geschaftsmodelle gewissermal3en
zum Grundprinzip der aktuell anbrechendspat bis postdigitalen Ara

In dieser Phasecheinendie Grenzen zwischen der digitalen und nichtdi-
gitalen Weltmehr und mehr zu verschwimmen Digitale Technologien
werden dabei so selbstverstandlich in unsere Lebemsl Arbeitswelten
integriert, dass wir gar nicht mehr dartiberatenken, ob etwas analog
oderdigital verarbeitet wird.

a[ A 1-&gitdlJNdBody will think ofdigitaldin this age The concept of it
gAft Y20S Ayd2 GKS ol O13INRdzyR | yRX
understand digital to be transformative yatelevant. There will be no

more Chief Digital Officers in the same way that a Chief Electricity Officer
R2SayQi SEAal (2RI &o

In the postdigital age, digital technology will be a vast, quiet element
forming theseamless backbone of life. Tmteknet wil be a background

utility, noticeable only in its absenc&mart homes will work. Video will
F2tt206 dza I NRdzyR® /2y (Syd oAttt 0SS L
We will no longer talk of TV versus online, or mobile versus desktop. Re-

G 1 At S N@nsideroylifaiersusphysical as a divide of merit; they will

just celebrate sales. Advertising will work around people, seamlessly tell-
Ay3a &SljdzsSyidAlt &aag2NxASa G2 Y2@S LIS2
about national boundaries; even contemporary inos like currency or
language will b®2 YS f S&a O yer RdcHCrunci? Autddnif S ¢
Goodwin jingst in seinem Blog.
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Parallel dazu werden sich auch die Fertigungswelten veranditanu-
facturing will be jusin-time. Products will be made to order and shipped
by autonomous vehiclgs.Phdnomene wieAldriven Manufacturing,
CrowdsourcingPredictive Maintenance ntlustrial Robotics,Cloud Com-
puting, Industry 4.0,das Internet of ThingsSmart Hbmes, Wearable
Technologiesowie Comected Cars undUnmanned Shipsind Ausdruck
dieser kommenden podligitalen Ara.

# Etablierte Branchen im Umbruch

Diese Entwicklung stellt selbstablierte Branchervor enorme Heraus-
forderungen wiedie imFolgenderaufgefihrten drei kurzen Beispiele aus
der Automobilindustie, derFinanzbraohe oder desviaschinenbas kurz
zeigen sollten:

Beispiel 1 Die Automobilindustrie

oMenschen wolleMobilitat, also schnell, bequem und gtinstig von A nach
B kommen. Ein eigenes Auto ist schnell und bequem, aber sicher nicht
gunstig, weil es durchschnittlich 95 Prozent der Zeit ungenutzt rstetnmn

Zwei Entwicklungen treiben die Abkehr vom eigenen Awgssim voan:
erstensdie Mdglichkeiten zum bequemen Teilen eines Fahrzeugs oder ei-
ner Fahrt durch CeBharing beziehungsise Ridesharing.Zweitens das
autonom fahrende Auto, das sich schon deshalb schnell durchsetzen wird,
weil es viel weniger Unfélle quiuziert als der Mensch und uns zudem Mil-
lionen Stunden ungenutzter Zeit hinter dem Steuer zgilitk

Wenn ich also kinftig per App ein selbstfahrendes Auto bestellen kann,
das in drei Minuten vor mir steht und zudem deutlich weniger kostet als
ein Taxi bBute, dann wird der Markt explodieren. Und entsprechend weni-
ger Autos werden gebraucht. Forscher am Massachusetts Institute of
Technology haben ausgerechnet, dafie Fahrleistungen in Stadten mit
20 Prozent der heutigen Autos erbracht werden yk&hy so Holger
Schmidtim September 2016 auf dem Expertenportal Springefd3sio-

nal.
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Die deutschenaber auch auslandischen Automobilkonzerne, die in zu-
nehmendem Mafl3ezon Nichautomobil-Unternehmen wie Google, Apple
oder Uber Konkurrenz erhalten, haben ihre Geschaftsmodelle inzwischen
angepasst und versuchen mit neuen Madktskonzepten wie Connec-
tedDnve, Car2GoDrive Now oder BlaBlaCand mit neuen Automobil-
konzepten wie der-5erie von BMW darauf zu reagieren.

Wer das Rennen dabei gewinnt, ist langst noch nicht klar. So haben sich
Unternehmen wie Gogle und Apple Medienberichten zufolge ja inzwi-
schen wieder davon verabschiedet, selbst Autohersteller zu werden.
Stattdessen wollen sieher digitale Plattformenentwickeln, die dann von
anderen Autoherstellern genutzt werdeédonnen. Entscheidend wird da-

bei die Frage sein, welcher Bestandteil zuktinftig den grof3ten Teil der

Wertschépfung ausmachen wirdlie I dz0 2 Y20 At S ol F NRg | |

a{2FG6FNBaeaidsSYSa 2RSNJ 3l NJ RI NI dzF

Die etablierten Automobilhersteller und ihre #aferer haben darauf je-
denfalls inzwischen in erheblichem Malle reagiert. Sie haben erkannt,
dass sie sich selbst fundamental verandern mtssen, wenn sie nicht vom
Markt gefegt werden wollen, wie u.a. das Credo von Bd3chf Volkmar
Denner belegt.

Beispiel2: Die Finanzbranche

Auch die Finanzbranche ist ein \zélertes Beispiel daflr, wie fundamen-
tal sich ganze Branchen durch die Digitalisierung verandern:

a5AS S5ATAGI A& Baddeyi, Borsennd Versitherumyed £ (i
erfasst. Mit einer enormenyDamikstellt sie bewdhrte Geschaftsmodelle

in Frage. Fintechg moderne FinanZ echnologieDienstleisterg sind ein
eindrucksolles Baipiel, wielangjahrige und fest etalierte Struktuen in-
nerhalb kirzestereit einem fundamentalen Wandel unterworfen den.

Dies erfasst zentrale Bereiche wie Zahlungsverkehr, Anlagenverwaltung,
Kredtgeschéaft Kapitalmarktfinanzierung, Wertpapierhandel und dessen
Abwicklung,Versicherungsgeschaft&Zunehmend wird klar: Mitesh ver-
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andertentechnologischerMoglichkeiten verandersich auch didBedurf-
nisseR S NJ Y dzyg éeBifsénzeitingim Méarz 2016.

Wie weit diese Veranderungen zukunftig reichen konnten, zdégt Bei-

spiel derTechnologie Blockchaim! £ & . £ 201 OKI Ay o6S1 S
verteilte Datenbank, in der Eintrage in chronologisch aufeinanderfolgen-
den Datenbldckefestgehalten werden. Durch kryptografische Signaturen

ist dabei die Falschungssicherheit der Eintrage garantiert.

Das wohl bekannteste Nutzungsszenario ist die Kryptowahrung Bitcoin,
bei der alle Guthaben und Transaktionen in einer solchen o6ffentlich ein-
sehbaren Blockchain dokumentiert sind. Eintrage in diese Blockchain kann
prinzipiell jeder vornehmen, der genug Rechenkapazitat flr die Erzeugung
eines Proof of Work beim sogenannten Mining bereitstedth Axel Kan-
nenbergbei Hese Online im Juni 2016.

a5 dzNOK &CGhargktnsolltder Bitcoin Banken prinzipiell tberflissig
machen konnen. Die Blockchd&irperimeng der Finanzindustrie, bei-
spielweise beim Startup R3 CEV, an dem sich zahlreiche Grol3banken betei-
ligen, zielen naturlich auf anderes. Unter anderem etwa ist die Hoffnung

der Branche, kiunftig Vermittler, Rechnungspriifer, Clearingstellen und
ahnliches einspan zu kénnegl 6 SNJ YA OKU &aAOK &aSftoai

Es erwundert daher nicht, dasselbst etablierte Player wie die Allianz
derartige neue Technologien lieber selbst ausprobieren, z.BdienVer-
waltung und derHandelvon KatastropheprAnleihen und-Swapszu opti-
mieren.

Um den Anschluss an solche und andere technologische Veranderungen
nicht zu verpassen, halie Allianz dernsurTech. y | dzoAllidn2 XiJ & S mt
grindet.Allianz X ist eine der tragenden Saulen der digitdleansforma-
tionsstrategie der Allianz und umfasst neben dem Bereich Unterneh-
mensaufbau auch eine Ventut&nheit. Allianz X soll dabei neue Ge-
schaftsmodelle im Bereich InsurTechY A 0 SAYySY |1 OKadYl
nehmerischer Freiheit identifizieren, entwickelfi® 3t 20 £ soa 1 | f
die Allianzin inrer Selbstdarstellung.

Eine Herausforderungnit der sich die Allianz wie vielégnternehmen da-
bei konfrontiert sieht ist, dass solche InkubatoreiK N dz¥ A 3 a{l
0Sya of SAdeSgéviachgesef KOIKIISm Kernunternehmen meist

© d.lead 2017 35


https://www.boersen-zeitung.de/ajax/bzpro_artikel.php?objt_id=2016042700&anzeige=1&subm=sonderbeilagen&li=312&divname=contentarea_artikel
https://www.heise.de/newsticker/meldung/B3i-Allianz-und-andere-Versicherungsriesen-gruenden-Blockchain-Initiative-3355409.html
https://www.heise.de/newsticker/meldung/B3i-Allianz-und-andere-Versicherungsriesen-gruenden-Blockchain-Initiative-3355409.html
https://www.allianzx.com/
https://www.allianz.com/de/presse/news/unternehmen/personalien/160906_peter-borchers-wird-ceo-von-allianz-x/

Total digital

nicht in der gewinschten Geschwindigkeit mitziehen kénr@mischen

RSNJ al f Sy da dzy R FRkeNkukustle Gaiyed, dié éhérd Sy
zu einer weiteren Entfremdung fuhren urkdustrationen auf beiden Sei-

ten ausldsen.

Beispiel 3DerMaschinenbau

Der deutghe Maschinenbau ist nicht nur Vorzeigebrandaee deutschen
Wirtschaft. Er ist auch Vorreiter der Digisadirung der deutschen Indust-

ne;a 9AY ¢l dzaSyRal aal Ay { I OK&andAnly Rdza
lagenbau in Deutschland: Er integriert neue Technik in Produkte und Pro-
zesse und behauptet seise Fiihrungspositioh f & &2 3Sy | yy i SNJ
so dieVDMANachrichtenm April 2016.

Das darfiedoch nicht daribehinwegtiduschendass auch viele Maschi-
YSYol dzZSNI Ay SAyA3aSYy . SNBAOKSY 6AS 1
ges aufzuholen habemDer deutsche Maschinenbau ist Weltspitze, keine
Frage. Doch die Anforderungen andern sich. Big Data ermdglicht heute,
aus dem Betrieb der Maschinen begleitende Services zu entwickeln, also
z.B.vorherzusagen, wann eine Maschine kaputtgehen kdnnte, und wel-
ches Tell besser vorher ausgescht werden sollte.

Das erfordert zwei Kompetenzen, in denen Deutschland bisher weniger
Erfahrung hat: Datenanalyse und Dienstleistungen. Auch die Maschinen-
bauer miussen also dazulernen, was immer schwer zu vermitteln ist, wenn
man seitWl KNJ SKy G Sy 2 S fsdProiedsdrDrFTNAabKaNI A &
mani> LY KF06SNJ RSa [ SKMNEEEM=piedeurshipldd 9 .
der Universitat Duisburgssenm Expertenforum Springer Professional.

Ein Beispiel dafir, wie man als tradiertes Technologieunternehmden
digitale Transformation meistern kann, zeigt das amerikanische Unter-
nehmen GEDas Unterehmen hat sich vor eigen Jahren das Zigésetzt

zura LINBYA SNI RAIA G fzu viesféhdidniidieBes Yersme Y LI
chen mit Leben zu fillen, hat das Unternehmara. die Software
Platformt w9 5 éntwickelt.
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D9 OSNXIN] (0Sowa2NWRAE - *TANBE& Ay Rdza G NA |
Predixbased applications are connecting industrial assets, collecting, and
analyzing data and delivering re@ne insights for optimizing industrial
infrastructure and operationsincluding GE and ngBE assets so der

Tech BlogdA Silicion Valley Insider® Y t NRA YT A L) Anflidh t wo!
nichtsAnderest f & S A yirveaté&d| dérldie Sammlung und Auswer-

tung von Daten aus den Maschinen von GE anderen Herstellern er-
moglichta A 0 t w95L - u Aad Sein FlagshigRoSURtZO K 3 S
schaffen, mit dem das Unternehmeglaubwiirdig seinen Weg in eine
starker digitale Maschinenwelt markiert hat.

Fasst man di€erei obigenBeispiele zusammen, so wird deutlich, wie stark
die Digitalisierungatséachlichbereits heuteunterschiedlichsteBranche
verandert Doch was bedeutetlas fur Fihrungvon Unternehmenund
Mitarbeitern ganz allgemein?

# Der Manager und das Schaf

Sucht man eine Antwort auf diese Frage, dann lohnt es sich, bei einem
grofRen Vordenker der modernen Managementlehre nachzuschldgen:

ter Drucker Dieserhatte 1967R Sy / 2 Y LJdz0 SNJ dzy 1 SNJ RSY
ISNJ I yR lUdintal dszib@igh® dzYYSa { OKI Be- 6 a Y2
zeichnet.

Auch wennPeter Druckedas Potenzial, welchaBe kinstliche Intelligenz
bietet, damalsziemlich unterschétzt h&, so hat er doclvorausgesagt
dass der Computer die Arbeit von Managern zukunftig erheblich vereinfa-
chen wirde

a2S INBF o0S3IAyyAy3a (G2 NBFEATS GKFG @
OF NNRA S& 2dzi 2 NdrRamdHhereirLlias@sistrangthiifardes t Y 2
us to think, to set the criteria. The stupider the tool, the brighter the mas-
terhastobed X0 LF¥ GKS O2YLJzi SN R2Say Qi Sy
TFTdA2yas AlQa0 0 SAy3d | 0dzASR®

At present the computer the greatest possible obstacle to management

information, because everybody has been using it to produce tons of pa-
per. Now, psychology tells us that the one sure way to shut off all percep-
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tion is to flood the senses with stimwi.X¢0K | § Q&4 ¢Keé A0Qa 4&;
SELX 2A0 GKS O2YLJziSNRa FoAfAdGR® (G2 =
nothing else.The question we must ask is n8ow many figures can |

getX0 dzZWhatigures do IM@RK Ly GKI 0 F2NWe 2 KS)
must refuseto look at anything els@ 3taead, we must decide on our
information needs and how ¢hcomputer can fill those need<

# Konzentration auf das Wesentliche

Bereits damals hat Peter Drucka&isodie Herausforderungen, denen sich
Manager in Zeite der Digitalisierunggegenubersehenaullerst prazise
beschrieben. Es geht nicht darum, die neuen technologischen Mdglichkei-
ten bliind zu Gbernehmen, sondern sie so zu nutzen, dass marasfatas
Wesentlichein der eigenen Fihrungsarbéitbnzentrieen kam, namlich

die Auseinandersetzung midem Menscha und den Unternehmensum-
feldern.

a Bis is why the manager should use the computer to control the routines
of business, so that he himself can spend ten minutes a day controlling in-
stead of five hours. Thereltan use the rest of his time to think about the
important things he cannot really know people and environment. These
are things he cannot define; he has to take the time to go and look. The
failure to go out and look is what accounts for most of managerial
mistakes today (Peter Druckey.

# Ernuchternde Wirklichkeit

Wie aber sieht die Realitdt der Auseinandersetzung nder digitalen
Transformation an der Unternehmensspitze heute ahgPmen sich Fuh-
rungskrafteK Sdzi S 3ISYN3IASYR %SAG a2 3I2 2dzi
rung fur ihr Unternehmen und die Menschattie darin arbeitenzukinf-

tig bedeutet?

Die unternehmeridsae Realitatist hier tatsachlichdreiggeilt. Betrachtet
man die zahlreichen diglen Startups undNew Veltures de letzten Jah-
re, so sind diese meisui generisx (I 2digtattiausgerichtet

Dass sie das Aallerdings in jedem Fall dazu brachte, Effizienzgewinne daftr
| dz ydzil Sy~ a2 Péeter Prdekees fofdert, Stkénksd = & A
falls bei jedemStartup zu erkennen. Vor allem de@tartups, die schei-
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tern, mangelt es nicht selten an @nrealistischen Sicht auf den Markt
und die tatsachlichen Bedirfnisse der Menschen.

Auf der anderen Seitstehen die etabliertenJnternehmen,von denen
viele immer noch nicht erkanngeschweige denn verinnerlicht zu haben
scheinen,welche Konsequenzermie Digitalisierungmit sich bringt Viele
von diesenUnternehmen verweisen bei Fragen nach dem Digitalisie-
rungsgrad ihres Unternehmens gern auf ihreua Webdie oder ihre
neuste App.

Die Schaffung einer attraktiven Website, der Launch einer neuen App o-

der auchdie Einrichtung eiesa A y Yy 2 @bsiibedeyfen jedoch noch

lange nicht, dass man die FUhrung seines Unternelsaeidquatan die

digitalen Umfelder angepashat. In vielen Unternehmen wirtatséachlich

aktuell vor alleman einer digitalerFassadayearbeitetc aul3enganz das
adYlFENI SYUOSNIBRABESEE YVIbSKIOKERRIW2 NI a2

Die Mehrzahtder Unternehmerist heute sichetich in der Mitte zwischen
diesen beiden Extrempolen angesieddédie meisten Fuhrungskréaftea-
ben heute erkannt, dasglie Digitalisierung unabwendbast und das ei-
gene Geschafim Kernangrefen kdnnte.Auch haben die meisten Unter-
nehmen inzwischerwichtige Initiativenin Richtungstarkerer digitaler
Kompetenzgestatet, z.B.oDigitalteamsx | dzZF 3SaSGiT 4 SAyS
hTFAOSNIL SAy@dSrdiisund odiien Vewdrasd gedriindst
oder ahnliche Digitalisierungsoffensiven vorangsian.
Nichtsdestotrotznabenviele Unternehmendie Bedeutungdes Digitalisie-
rungstrends inhrer Tiefeimmernoch nichtvollendserfasst und schon gar
nicht umgesetzt. Die Digitalisierungbedeutet im Prinzip nichtenderes
als dasglurch neue digitale Technologiebestenende Geschaftsmodelle,
Arbeitsweisen, Absatzkanale, LieferketteRessourcenProduktegrund-
satzlich in Frage gestellt wagn und im Extremfall im eigenen Unterneh-
men sowie in ganzen Brancherekn Steinmehr auf dem andererbleibt.
Die Digitalisierungdroht somit fir immer mehr Unternehmen zu einer
Frage des Ubertens zu werden.
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Wenn manjedoch einmal erkannt hat, wie fundamental die Verande-
rungsnotwendigkeit in digitalen Zeiten ist, spannen sich mitunter ganz
neue Expansionsraume auf, wie das Beispiel Pressevertrieb zeigt:

a5AS OSNHIYy3IASYSY Ttn WFEKNBE KFEoSy &AN
tablen Nische gelebt. Wir sorgen dafir, dass #&000 Kioske, Lebens-
mittelhandler oder Tankstellen rechtzeitig morgens zur Ladend6ffnung ak-
tuelle Zeitungen und Zeitschriften haben. Déximt wird seit langerem

immer weniger. Wir haben schon vor Jahren begonnen, digitale Ver-
triebswege zu erschlieRen dirrmdglichen heute weltweit Millionen von
Menschen in Hotels, Airlines und anderen hochfrequenten Orten, ihre Zei-
tungen und Zeitschriften zu downloaden oder zu lesen, wo immer sie wol-
len. So haben wir uns nicht nur neue Vertriebswege, sogar ganz neue Kun-
den gereriert und aus einem lokalen Monopolisten ein weltweit operie-
rendes Unternehmen gemacht. Veranderungen sind die Grundlage der Zu-
kunft und diese mussen wir nicht reaktiv annehmen, sondern nachhaltig
dzy R Rl dzZSNXIF Fd |1 0,56Dr. AoRyér Biagimank, Eher-S A T N
manMELO Group

#Von der Kutsche zur Formel 1

Viele Unternehmenslenkesehen sichangesichts derartiger Herausforde-
rungenaktuell einem erh6hten Verdnderungsdruck gegeniiber. Sie wollen
agiler, schneller, digitaler werde®as Problem dabei ist nur, dadie da-
raufhin dann meist initilerterkosmetischen Veranderungen nicht ausrei-
chen, um den Herausforderungen dBigitalisierung vollumfanglich zu
begegnen.

Um dies zu tun, muss es Verdnderungen im strukturellen Gerust des Un-
ternehmensselbstgeben, also in der Art wie Unternehmen mit ihren Stra-
tegien, Angeboten, @anisationerauf die Herausforderungen der Digita-
lisierung reagieren.

Um es in einem simplen Bild auf den Punkt zu brinygann am Markt
Formel 1 verlangt wirdst Kutschezu fahren einfach keine gute Strategie.
Besonders in digitalen Zeiten heil3t es dann auch mal die Pferde bzw. das
Fahrzeug zu wechseln.
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Das Problem dabei ist nur: Eine Verdnderung der eig&tetegien,Or-
ganisation und/odeProdukt und Serviceangebot@eicht meist nicht aus,

um komplexen Transformationsanforderungen wie denen der Digitalisie-
rung begegnen zu konnemafir sind vielmehr auch Verdnderungen in
den Wahrnehmungs und Denkmusterndes Managements selbstot-
wendig.

Um beim Fahrzeugbildzu bleiben In Zeiten erhdhter Umfeldturbulenz
genugtes nicht, einfacmur das Fahrzeugu wechseln. Hier braucht es
eine andereFahrweiseund eine andereReiseplanungDas bedeutet in
der Konsequenzdass von der Digitalisierungcht nur Markte, Kunden,
Wertschopfungsketterbetroffen sind sondern auch das Wesen der Fih-
rung selbst.

# Neue Fahrer braucht das Land

EineKernfragedabeiist, obein solchey SdzS& o ClF KNBWSNXI f i
besten durch neud-ahrertypen doracht werdenkann. So erhoffen sich
GASES ! YOSNYSKYSY | 10GdzStf RdzNOK RA S
SA3IAGFEE hTFAOS NHeser BpgitormR direm mogliahSti 1 dzy 3
kreativen Kopfvon auierhalb des UnternehmenVeranderungen quasi
automatisch imnternehmen implementieren zu kénnen.

Die Praxis zeigt aber, dass dies meist genauso wenig funktioniert wie die
Einrichtung externer, nicht mit dem Unternehmen verkoppetigitaler
Labst Zu groR ist haufig die Distanz zum eigentlichen Kerngeschéft des
Unternelmens. Zwnterschiedlich sind meist die Mentalitaten

Ein zusatzliches Problem dabei: In der Euphorie des Nwiudrleider all-

zu oft ibersehendass sich in der alten Welt viele Prozesse und Systeme
bewéahrt haben, die auch in der neuen Welt geltemd dort das Funda-
ment flr eine erfolgreiche Transformation sind.

# Tragfahige Verbindungen zwischen alt und neu

Furbestehende wie auch neu von auf3en hinzugeh&kiarungskraftast
es umso wichtiger, diese Graben zu Uberwinden urichgfahige ‘érbin-
dungen zwischen der alten und nem Welt zu schaffen.

Wie schafle ich es in den neuen digitalen Umfelder@rientierung fur
mein Unternehmen und meine Mitheiter zu bieten die Zugel zusam-
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menzuhaltenund ihnen gleichzeitig mehr Freiraum flr Innovationen zu
lassen ohnedabei demalten Prinzip vora R@A RS S(lateinisciLi® NI &
alGSAT S dzyZ folgesPNNE OK S & 0

Was muss ich nicht nur im unterneierischen Aul3em sprich:bei meinen
Strategien, Strukiuren, Prozessen, un@rodukten¢ verandern,um am

Markt erfolgrech zu sein, sondern auch an der Wahrnehmung der eige-
nen Rolle al&thrungskrafund im Hinblick auf di#eamsdie ich fuhre.

Damit werden wir uns in den folgenden Kapitebmstihrlicherauseinan-
dersetzen.Zuvorwollen wir jedoch noch einen ndheren Blid&raufwa-

gen was die Digitalisierung mit uns als Mensch, Mitarbeiter und Fuh-
rungkraft so alles anstellt und was das fir die Fuhrung in digitalen Zeiten
bedeutet.

Allen Unkenrufen von e®iNJ a 02 0Ft Sy S5A3IAGFEAAASN
bleiben wir schlieRlich analoge Wesen, die weitgehenl y I £ 2353
aSya 1dz aA0OK ySKYSyYyZX oalylf23S Yt SAl
DSRIFIYy1Sya KIFIoSys alylf23a YAO | yRSN
selbstwenn digitale Technologien dabei eimemer wichtigere Rolle spie-

len werden.

Genaudurchdiesenzunehmenden Gapwischen dem Digitalen urdkem
Analogenbesteht eine grol3e, wenn nicht die grof3te Herausforderung fur
die Fuhrung der Zukunft. Grund genug, sich mit die§sapnoch einmal
etwas ausfuhrlicher auseinanderzusetzen
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# Der digitale Mensch

Es ist eine fasschon philosophische Grundfrage, ob wir Menschen eher
digitale oder analoge Wesen sind. Anhand eines schdonen Beispiels hat
Carol Wilder vor Jahren einmal aufgezeigt, wie stark das menschliche Sein
tatsachlich von digitalen Ziigen gepragt ist.

G ¢ K S N@netHing in the human mind that seems to make sense of
GKAy3a o6& UYyRAYy3I LREFN 2LIRaArAdGA2ya
that concepts have no meaning in themselves and are purely differential.

It is the relationships that concepts have with othemnis in the system in
GKAOK GKS& IINB SYOSRRSR GKFdG I NS ON
SaaSyaAaltte oé YI (CargfWildd)g2 £ | NJ 2 LILI2 & A
Das menschliche Gehirn, die menschliche &pea die menschliche Art

Zeichen aufzunehmen und Informationen zu verarbeiten hat also im Prin-
zip immer auch schon digitale Zuige besessen.

Dennoch ist der Mensch auch ein zutiefst analoges = nichtdiskretes We-
sen. Das zeigt sich nicht zuletzt an der VidlzmhSchattierungen, Nuan-
cen, Ausdrucksformen, die seine Art wahrzunehmen, zu denken und zu
fuhlen mit sich bringt.

5Fla 3IAfG aStoad FTNNI RAS az23SylyyidSy
die Diskurse Uber die Digitalisierung bestimmen. Ein Grof3teh @ues
Seins ist schlie3lich von ziemlich realweltlichen analogen Dingen determi-
niert: Auch Digital Natives werden geboren, gehen in den Kindergarten
und in die Schule bzw. auf die Universitat, haben Beziehungen, griinden
Familien, lieben und streiten siamd sterben irgendwann. Auch Digital
Natives essen, trinken, fiihlen, haben Wiinsche, Bediirfnisse, Angste und
Sorgen. Auch sie haben einen Alltag, verbringen die meiste Zeit ihres Le-
bens am Arbeitsplatg selbst wenn dieser nicht mehr unbedingt im tradi-
tionellen Biro, sondern zukinftig Uberall sein kaqmund beschéaftigen

sich keineswegs nur 24/7 mit neuesten Technologien, sondern ebenso mit
sich selbst und mit ihrem Verhaltnis zu anderen Menschen.

# Die Verbindung von digital undrealog

Paul KingCompuational Neurosa@ntist und Director of Data Scienbei
dem Frageportal quora.conhat in einem Beitrag fir FORBES Tech vor
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Kurzemanschaulicldargestellt, dass die Dichotomie von analog und digi-
tal auf das menschliche Gehirn daher auch nur bedingt anzuwenden ist:

a¢CKS ONIAY A& YSAGKSNI Fylft23 y2N R
cessing paradigm that has some properties in common with lhathke a

digital computer, the brain does not use binary logic or binary addressable
memory, and it does not perform binary arithmetic. Information in the

brain is represented in terms of statistical approximations and estimations
rather than exact valued X3b in all these ways, thedn is definitely

not @igitalYAt the same time, the signals sent around the brain @re
ther-orWstates that are similar to binary. A neuron fires or it does not.
These albr-nothing pulses are the basic languagetlod brain. So in this

sense, the brain is computinguséi® YSGKAY 3 A1 S O0AYIl NE

Das zitat vonPaul Kingzeigt, dass die direkte Ubertragung digitaler
Grundprinzipien auf Menschen nur teilweise zutrifft. Ddensch nur ist

nur zu einem Teil digital, aber ebenso analog strukturiert. Schon dies be-
grundet, warumMenscten die Digitalisierungnicht nur als natirliche Er-
weiterung ihrer Moglichkeiten sehen, sondern genauso amdden dar-

aus resultierenden Folgen kdmpfenhaben

# Selektion und Veranderung

Beschaftigt man sich ausfihrlicher mit den Erkenntnissen der Neuropsy-
chologie so wird schnell deutlich, dass es vor allem zwei Grundprinzipien
sind, die menschliches Denken bestimmen: Selektion und Veranderung.

Das sich Dinge im AuReren verandern und diese Veranderungen auch im
Innerenwahrgenommen werdenst eine wesentlich&rundlage mensch-
licher Informationsverarbeitung schlechthiDer Physiker undPhilosoph
CartFriedrich von Weizsacker hat dessPrinzipeinmal folgendermaf3en
beschrieben: Information ist nur moglich, s&artFriedrich von
Weizséackerowenn einiges gesetzmalig ablauft (Bestatigung) und doch
auch einiges Neues geschi¢Btstmaligkeit)x

Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in debJK 2 NA & Ydzad a LI y G I
chischfura I f £ S & deF dridckidchierd Philosophen Heraklit zugespro-
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chen wird,wider, eine Metapher fir die Prozesalitat der Welt und daftr,
dass unser Seinicht statisch, sondern nur als ewiger Wandel dynamisch
zu erfassen ist.

Je mehr jedoch immer wieder neue Dinge passieren und die Welt um uns
herum sich verandert, umso wichtiger widébeidas zweiteGrundprinzip
menschlichen Ses die Selektion Ohne dieFahigkeit aus der Flut von
externen Reizen, die tagtaglicminttich, ja sektndlich auf uns einstro-
men, die jeweils fir uns relevanten herauszufiltemére esflr unsnicht
maoglich in dieser Welkkin funktionierendes Leben zu fuhreBur Selet

on gehdrt dabei auch die Fahigkeit zu vergess&er analoge Mensch
hatte nicht Gberleben kbnnen, wenn er nicht vergessen konnte. Er ware in
seiner eigenen Datenmenge, die er lber ein Leben hin permanent erzeugt
und anhauft, schon friih erstic&(Norbert Schneider

Was hat das alles nun nttihrung in Zeiten der Digitalisierung zu tun?
# Permanente Brlche

Nun, zum einen verstarktie Digitalisierungwie wir im einleitenden Kapi-

tel bereits dargelegt haben, den Eindruck einer zunehmenden Dynamik
und der permanenten Brich&eitPeter Schumpetegeltendie standige

+ S NN Y R S NHzyki@ativoys & NIR & BNBuydprinzipien von Wirt-
schaft.Neue Technologien, neue Markte, neue Henbedirfnisse, all das
pragt Managementdenken seit Jahrzehnten.

Spatestes seit Clayton Christensen sein Mantra von deR A & NXakJi A @S
y 2 @ doknuliénte, giltdas Prodaieren von Briichen dabeisalvesent-

liche VoraussetzungnternehmerischeEntwicklung schlechthin. Fihrung

wird demnach heute oft mit Veranderungsfahigkeit gleichgesetzt.

Eine interessante Frage dabei ist, ob diese Fahigkielt zu verandern
eher ein Pushoder ein PullPhanomendarstellt Wird die permanente
Veranderung alseher vonUnternehmen gemacht oder vakensich ver-
andernden Bedirfnissen der Menschen geschaffen?
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# Der multioptionale Konsument

Vermutlich ist es von beidem etwas. Das lasst sich gut am Konsumenten-
verhalten erkennen. Die meisten tétnehmen haben verstanden, dass es
a[ A Sa OK SgSinabld desStpischen Durchschnisbrauchersc

nicht mehr gibt. An ihré&Stele ist derd 2 3 S vy I hybyfdé KSaufext getre-

ten, derzunehmend multioptional konsumiert.

Wahrend die Kaufer des Ford MeldT keinerlei Einfluss auf die Alfi-
rung hatteng berihmt ist der Ausspruction Henry FordiYou can have it
in any color as long as it's blaokkonnten BMWKaufer 2013 breits zwi-
schen 1.295 Vaanten von 22 verschiedenen Modellen weih.

Inawischen lassen sich imen mehr Produkte den individueh und oft
auch sich verandernden AnforderungearKaufer anpassen.

Diese Entwicklung wird durch die Digitalisierung noch verstarkt: Multi
Channel Customer Journeys, Zunahme digitaler Imgwitk bis hin zum
a5 &K .Dasaisprénghaf®, impulsive Momentum im Konsurad
ten hat deutlich zugenommen.

#Von der tribalen zur selbstregulierenden Organisation

Neben der Veranderundes Konsumentenverhaltemgibt esein zweites
wichtiges Phanomerdas erklart, warum das oben beschriebene Problem
zunehmender Dynamik und Briiche mehr und mehr zoemi Pulk
Ph&nomen geworden ist.

Dabei handelt es sich um grundsatzlidesellschaftthe Veranderungen,

RAS aAO0K YyAOKG ydzNJ A Ydzy@Rh S2t S NIl AySRNTif ¢
derschlagen, sondern auch @nem fundamentalen Wandel der Unter-
nehmens und Fuhrumgskulturen.

Frederic Lalowhat diese Entwicklung in seinem BudReinventing Or-
ganzatiorsatausfihrlich beschrieben undabei insgesamtfiinf Entwick-
lungsstufen der Organisation menschlichen Zusammenlebens und Zu-
sammenarbens ausgemacht
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10.000 v. Chr. 1.000 n. Chr. 20. Jahrhundert Ende 20. / Anfang 2017+
21. Jahrhundert

Abb. 2: Entwicklungsstufen der Organisation menschlichen Zusammenlebens
und Zusammenarbeitens nach Frederic Laloux

1. Das Gesetz deStarkeren

Vor ca. 10.000 Jahren waren die Menschen weitgehend in Stammen or-
ganisiert (tribale Organisation). Ihre Wahrnehmungswelt beruhte damals

I dzZF NBfFOGADG SAYTFI OKSY | yiGSNRAROKSAR dzy
adol aSa® 51 YAG 3IAY Rdrdhuz &nher Idia BeBi&lF N K f
gung eigener Bedurfnisse bedurfter Starke und Widerstandsfahigkeit.

Die Schwécheren ordneten sich d8tirkeren unter undkonnten so hof-

fen, von den Starkeregeschiitzt und versorgt zu werden.

Das herrschende Weltbild damals| Nikssenoder gefressend SNRS Y a ®
Die absolute Befehlsautibdt hatten Stammesfihrer inneund zwarso-
langebis diese irgendwann durch andere Starket®elost wurden. Das
Fuhrungsprinzip dabei war Gehorsam und wurde durch standige Macht-
ausubuwng im inerpersonellen Bereicsowie durch Belohnung und Angst

vor Bestrafung getragen.

Fur diese Art der Fuhrung war standige Nahe und strenge Kontrolle eine
Grundvoraussetzung. Noch in heutiger Zeit sind Strallengangs oder die
Mafia nach désem Prinziprganisiert. Standigd&lahe und engmaschige
Kontrolle begriinden aber gleichzeitig auch, warum diese Organisations-
form mit der fortschreitenden menschlichen Entwicklung zunehmend an
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ihre Grenz¢ &G ASG® 58S atihae OrganisatiaeS YRV & O& f )
chen Zgammenlebens und Zusammenarbeitens schrittweise durch eine
konformistische Organisation ersetzt.

2. Zugehdrigkeit und Identifikation

Mit der fortschreitenden Evolution lernten die Menschen mehr und mehr
zwischen ihren eigenen Wahrnehmungen und Geflhleniesaenen an-
RSNBENJ 1T dz dzy i SNEAOKSARSY ® 51 YAl 6 dzNRE
Selbstwertgefiihl mehr und mehr abhéangig von der Meinung anderer.

Menschliche Identitdt wurde damit immer weniger von einem reinen
a«0SNI SoOSYaRNI y3Ia oS dozessérvydersideritifizia- OA S
rung, Bestatigung, Akzeptanz und Zugehdrigkeit. Gruppennormen und ein
kollektives Zusammengehdrigkeitsgefihl entstanden.

Fuhrung war in dieser Epoche weniger durch personliche Nahe und un-
mittelbare Kontrolle bestimmt als Gibeformelle Prozesseler Identifizie-
rung und Steuerungauch Uber grol3e Distanzen hinweg.

Im politischen Bereich dominierten auf dieser Entwicklungsstufe starre
Verwaltungssysteme, die haufig mit recht schablonenhaften ideologi-
schen Weltbildern verkntpft waren

Parallel dazu entstanden, durch die Industrialisierung ermoglicht, im Wirt-
schaftsleben die ersten grofien Unternehmen, die von Hierarchien, festen
Rollen und Prozesserinem starken Formalismus und weitgehend kon-
formistischen Unternehmenskulturen gepragaren.

5AS CNKNXzy 3 a1 NBSF IWea Jd2@@Bo BR2NEZa RAS
beiter fihten Anweisungen aus. Kreativitdt und Innovationen gingen
vornehmlich von der Unternehmensleitung aus.

Die Stabilitat dieser Systeme fuldte darauf, dass Mitarbeiter si¢crden

ihr zugewiesenen Rolle zufriedengaben und unterschiedliche Rollen dau-
erhaft anerkannten. Diese organisationale Entwicklungsstufe ist noch
heute in Regierungsbehotrden oder im Militar zu finden.

3. Das Gesetz des Erfolges

Es ist gewissermalien eine lierdes Schicksals, dass sich mit dem fort-
schreitenden Wohlstand, der zunehmenden Demokratisierung von Gesell-
schaften, der gestiegenen Individualisierung und dem wachsenden Be-
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sonderndurch ein neues Dogma ersetzt wurdeien Erfolg.

Wer in der modernen Welt nicht erfolgreich ist, der hat es nun nicht mehr
zwingend seiner Herkunft, seinem unteren Stand, seiner niedrigen Bildung
zu verdanken. Er hat seinen Misserfolg quasi selbst zuntveoaten.

Dieses Dogma spiegelt sich organisationstheoretisch in der modernen
leistungsorientierten Organisation wider: Auf dieser Entwicklungsstufe
GANR SAY aowAOKGATE 2RSNJ aClfaoOKasz
aCdzy {TUGA2YASNI Gy RCKENI a ENF A 2F A SNI
Das hat die Tore fir die im ersten Kapitel beschriebene sinkende Halb-
wertzeit von Innovationemgedffnet Das Ziel der Menschen ist es nun, das
Beste aus seinen Moglichkeiten zu machen. Fir die Unternehmen heif3t
das immer besser und profitbler zu werden, zu expandieren und zu
wachsen.

Machterhalt wird dabei durcterfolg und Innovationgewéhrleistet. Fur
die Fuhrungskultur heif3t das, dass noch immer die Rollen innerhalb einer
Hierarchie definiert werden, die gesellschaftlichen Klassen datigs

R

RAZNOK . Af Rdzy3 dzyR 9NF2t 3 | dzF3So6NROK
{GAFG Tdzy DSYSNIfRANB1TG2NX YI 3f AOK

Akademiker und Geldadel entstehen.

Das Problem dabeast: Auch diese Organisationsform hat ihre Tlcken. So

fordert sie beispielsweise eine Haifischkultur und individuelles Vorteils-

denken statt eine Ausrichtung auf Synergien und eine gemeinsame Fort-
entwicklung des Unternehmens.

Die Folge dieser Kultur ist, dass viele Mitarbeiter schlicht Giberfordert sind.
Innere Kiindigung und hohe Krankenstande sind haufig die Konsequenz.
Hinzu kommen Probleenwie Veruntreuung und Verschwendung, beson-
ders in hoheren Fuhrungsetagen.

Es verwundert nicht, dass in primbaistungsorientierten KulturenGier

und die damit verbundene Albeutung von menschlichen und nattrlichen
Ressourcen deutlich zugenommen hat: Uberschuldung, Bankenkrise,
Klimaerwarmung, eine immer weiter klaffende Schere zwischen Arm und
Reich, das Auseinanderdriften von erster, zweiter und dritter Welt bis hin
zu denFlichtlingsstromen dieser Tage. Das alles hangt unmittelbar zu-
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sammen und bleibt auch fir das Wirtschaftsleben nicht ohne Konsequen-
zen.

Ein Beispiel hierfir ist die deutlich gesunkene Verweildauer von Arbeits-
kraften in den Unternehmen: Manager und Mitarbait die wirklich et-
was bewegen, bleiben haufig nicht lange, dacgetrieben vom Primat
des Erfolgeg schonanderswo dienachste Erfolgschance wittern.

Der hohen Fluktuation der Leistungstrager steht dabei nicht selten die
Beharrungskraft all jener gegéber, die es sich gerade in Konzernen mit
einer Leistungsverweigerung bequem gemacht haben und von den Errun-
genschaften des Arbeitnehmerschutzes behttet manchmal kaum noch zu
fihren sind.

Dazwischen findet man meist allerdings noch die Mehrzahl treaeg-|
gedienter und durchaus williger Mitarbeiter, die einen guten Job machen,
aber kaum noch Aufmerksamkeit erhalten und deshalb haufig ebenso
frustriert sind.

In Zeiten der Digitalisierung wird die erfolgsorientierte Organisationsform
mehr und mehr aufdi¢ N2 6S 3ISadStftidd 21a 3ISai
nes Unternehmens und damit meist auch den eigenen Karriereerfolg be-
stimmt hat, gilt plétzlich von heute auf morgen nicht mehr. Damit werden
auch die leistungsorientierten Kulturen, die es heute in vielen hete-

men noch gibt, zunehmend obsolet.

(@ntN
(0p))

Hinzu kommt allerdings noch ein weiteres wesentliches Problem: Mit dem
bereits angedeuteten Kulturwandel, haben sich auch die Wertemuster der
Menschen verschoben. Erfolg allein ist kein Motiv, das Mitarbeiter heute
noch besonders antreibt. Es geht ihnen vielmehr zunehmend um Selbst-
bestimmung,um Spal an der Arbeit undarum, einen sinnvollen Beitrag
zum Ganzen zu leisten.

Laloux nennt in seiner Evolutionstheorie daher auch zwei weitere Stufen
der Entwicklung von Orgamisonen, die Uber eine rein leistungsorientier-
te Kultur hinausreichen:

4. Vision und Werte

Ly R&thdriemtierten Organisatiomm Sy daGdSKG O9ONF2€ 3 |
gende Mitarbeitermotivation durch Empowerment. Es wird zunehmend
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wichtig, moglichst allen inteen und externen Interessengruppen gerecht
zu werden. Wirtschaftliche und 6kologische Nachhaltigkeit viaedon-
ders aufgrund schwindender Ressourcen und steigender Umweltbelas-
tungenimmer wichtiger die besonders aus der Sorglosigkeit in vorherge-
hendenEntwicklungsstufen herrihren.

Obwohl noch die klassische Pyramidenstruktur besteht und Hierarchien
und Regeln eine Rolle spielen, geht es nun vor allem darum, gemeinsame
Werte und eine Vision zu haben sowie Sinngemeinschaften zu bilden.

5. Selbstorganisatin und Kreativitat

b20K SAYSY {OKNRGG ¢ SavdSionireh®gdhiy RA S
satonem@ > AY RSYSYy VYSKN) dzyR YSKNJ (f I &
durch Prozesse der Selbstorganisation und Kreativitat ersetzt werden.

5AS aCNKNHzy 3 & {r NiNderiiRaudmerd, dalslBeSny wir8 &rbe-
zogen in die Planung der einzelnen Entwicklungsschritte und organisiert
sich ansonsten vollig eigenstandig. Das Ganze basiert auf Werten und
Prinzipien, in deneman Teams vertraut undhnen die Verantwortung
ubergibt, sich zu selbst organisiereBer Mensch und die Kundenzufrie-
denheitstehenim Vordergrund, das Umfeldt unterstiitzend, Informati-
onen und Konflikteverdenvon Angesicht zu Angesicht tbermittelt bzw.
geklart,die Teamgeflektierensich regelmafig selbdtesonders in Bezug
auf das Miteinander, das allesum immer besser zu werden. Dabei wer-
den in gleichmaligem Arbeitstempo, bei festen Arbeitszeiten und stren-
ger Termin und Ergebnistreue funktionierende Ergebnisse abgeliefert.
Die Beteiligten tauschen sictaglich miteinander aus, Veranderungen
werden willkommen geheifl3en, Erfolg wird an exzellenten Ergebnissen bei
maoglichst geringem Aufwand und einfachen Prozessen gemessen.

ZukunftsmusikDiesesagile Proj&tmanagementVerfahrenwurde in der
SoftwareEntwicklung bereits Mitte der 1990efahreerstmals umgesetzt

und istseit 2003 unter dem NameoScruntt 0 Sy 3 & B § B KN . Bl Sl
hoch verdichtete Formen der Zusammenarbb#ysonders in komplexen
und unsichererUmfelderndem klassischen Wasserfathdell beiWeitem
uberlegen.
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Das giltlibrigens nicht nufir den Bereich deSoftwareEntwicklungZer-
tifizierungskurse fuScrumerleben gerade einen wahren Run, auch wenn
die Umsetzung dann meist an der bestehenden Unternehmenskultur
scheitert. Denn fur eine erfolgiche Implementierung voScrumbraucht
eseinen Kulturwandel, weg von klassischen Fiihrungsmodellen.

# Den Generationswandel verstehen

Um die Bedeutung dieses fundamentalen Kulturwandels besser zu verste-
hen, lohnt nocheinmal ein Blick zuriick auf den Generationswandel, der
nicht nur die Entwicklung von gesellschaftlichéultur, sondern auch von
Unternehmenskultur der letzten 70 Jahre entscheidend gepragt hat.

Bestimmend fir die Kultur der Nachkriegszeit in Gesellschaft und Wirt-
schaft sinddie sogenannterVeteranen Geburtsjahrgage bis ca. 1945)
gewesen Diesewaren noch stark vorEigenschaften wie einem starken
Respekt vor Autoritatenlzy R @2y SAY SN K2KSy LISNA I
& O K lgépiiagt Konformitat und Loyalitat wan fir sie die dominieren-

den Werte. Bei Koflikten waren die Menschewnlamalseher zurtickhal-

tend. Genaigkeit und Sicherheitsorientierung waren Gebote der Zeit.

Erst die Arbeit, dann das Vergnugen.

Ganz im Gegensatz dazu jstioch bereits die sogenannt®abyboomer
Generation Geburtsjahrgangeon 1945 bisca. 1960) von einem starken
Wertewandel gepragtBurgerrechtsbewegungen in den US®oodstock
und die HippieKultur, die schlie3lich zu uns Hirer schwapptenStuden-
tenbewegungen in Deutschland und Frankreich, all Orgsht alte Struk-
turen auf.Es ist die Zeit der Beatles, der Antibabypille, der ersten Mond-
landung, aber auch deRAF und dekdten Krieges.

Bob Dylander 2016 derLiteratumobelpreis erhielt, hat diesen Generati-
2yasSOKaSt AY AaSAYSY wmdcn SNBEROKASY
JAYQa &aSKNJ &0KI y dirdeYinelit dzdr@®WNHh® tursaiS o NJ
is cast, the slow one now will later be fa&s the present now will later be
LI add ¢KS 2NRENJ A& NILARt{&@ FIRAYQODOD

Obwohl diese Gemation noch immer zon Zweck der materiellen Absi-
cherung mit dem Fokus auf Prozeaswd Ergebnigsrientierung arbeitet,
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werden ein starres Hierarchiedenkedzy R RS NJ wSa L3fchtt @2\
Ly 0 SN T deyl Bekinyg8ist Bhd Konsensartierung abgeldst.

Trotzdem reagieren die Menschen dieser Generation in Bezug auf Feed-
back und Konflikiewaltigung haufig noch sehr empfinzh. Sie sind es
nicht gewohnt, sich auch im Arbeitsleben zunehmend die Frage stellen
lassen zu missen, wie eine gute funktionierende Zusanarbeit ausse-

hen sollte.

Interessanterweise sinds nicht zuletzt viele Ai8er gewesen die zwar
in Kommunen und miéinem egalitaren politischen Anspruanfwuchsen
jedoch bei der Fitung von Mitarbeitern klaglich gescheitert singeil sie
den autoritaren Fuhrungsstihier Vaterhaufig unbewusskopiert haben
und ¢ sabald se wirtschaftlich Erfoldnatten ¢ ebenfallsleicht den Versu-
chungennachdmmer mehx SNX S.3Sy &AYyR

Auch de darauffolgendeGeneration XGelurtenjahrgdngevon 1960 bis
ca.1980) hatdie materielle Alsicheung durclaus noch im Blick, doch ein
Job muss nicht mehr flr dganzeleben reiben.

Die Praess und Ergebnigrientierung wirdin dieser Generatiorzuneh-
mend von einer Karriereorigierung abgeldst. Der Wunsch nach Indivi-
dualitat nimmt zu, Fuhrung wird informeller, mit autoritdrem Verhalten
|&sst sich diese Generatiomncht mehr ohnéNeiteresfihren.

Die sogenannte Workife-Balance stellbereits hier einenimmer héhe-
ren Wert dar. Vielewagen freiwillig oder in Folge von Rationalisierungen
um die 50 nocleinmal den Schritt in etwas ganz Neues.

Auch setzt sichidse Generatior nicht zuletztbeeirflusst durch ein neu-
es Denken bei der nachwachsend@eneration ¥, zunehmend mit dem
Thema Sinn auseindar, ist geandheitsbewusster undbeeinflusstdamit
wiederum selbst das Denken devorhergehende BabyBoomer
Generation.Gesundheit, Wohlbefindemnd Jugendlickeit stehen nicht
ohne Grund heute fur alldrei Generationen(Babybomner, Geneation X
und Generation Y2unehmendm Vodergrund.

#Von der Technikskepsis zur Technikeuphorie

Interessant ist, wie dabei mit den neuen digitalen Medien umgegangen
wird. Eine anfangliche Technikskepsis dieser Generation ist inzwischen
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einer deutlichen Technikeuphorie gewichen. Der hohe Wohlstand ermog-
licht der Generation X und den Babyboomernegimnmittelbaren Zugang
selbstzu hochpreisigenGadgets. Man will dazugehdéren und sich von der
jungeren Generation nicht abhangéssen.

Damit wird ein Teil der bis dato zwischenmenschlichen Kommunikation
zunehmend auf digitale Kommuntiikan (Mail, SMS odesiuch WhatsAp)
verlagert, wobei das Miteinander auf diesen Ebenalerdingsnoch et-
was unbeholfen vonstattengeht.

Viele Babyboomer und Generation-I&r sind dankar, dank der neuen
Technologien gerade konfliktiche Gesprache nicht melinbedingtper-
sonlich fuhren zu mi&en. Sie diurfen siathannallerdings auch nicht wun-
dern, wennbeispielsweise lUbeMails ausgetragene Konflikteher zu ei-
ner Eskalation denn zu einer Klaruran Problemerithren.

# Das neue Dogma der Selbstverwirklichung

Mit der Generation Y(198Q1;1999 und der GenerationZ (ab 2000, auch
aaAfft SyAl kiéennul Gafdrajioyen ib die Unternehmerein,
welche die Kultur von Unternehmen noch einmal deutlich verandern.

Das Hauptmtv dieser Generation igllie Selbstverwirklichog. Was sich
vorherige Generationenwenn tberhaupt nur wahrend ihrer Jugendzeit
erlaubt haben, namlich die Selbstverwirklichung, wird nun zum dominie-
renden Prinzipdasauch das Arbeitsleben unmittelbar beeinflusst.

Vater, die ganz selbstverstandlich Elternzeit nehmen und sich mit ihren
Partnerinnen die Erziehurgpwiedie Bewaltigung des Alltags teilen. Frei-
heit und Flexibilitat sind hohe Werte, die Arbeit soll sinnstiftend und ab-
wechslungeeichsein

Das Modell derAussicht auf eine gute Positi nach 15 Jahren entbeh-
rungsreicher Arbeit stellt fir diese Generation keinen Anreiz mehr dar.
Diese Generation erwartet von Beginn an optimale Bedingungen, was
Personalerund Fuhrungskraftenicht nur alter Schule immer wieden
Staunen vesetzt.

Der selbstvestadndliche Umgang mit Technologie macht voleue Ar-
beitswelten mdglich, wadiese Gaeration aber auclganzselbstbewuss
einfordert. Klassische extrinsische Maditionsmodelle scheiterhier klag-
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lich: Wo es noch vat5 Jahren einem Ritterschlag gleiahk als Junior in
einer interndionalen Unternehmensberatung eintreten zu dtrfen, kon-
nen die Recruiter heute frolein, wenn die Bewéer Uberhaupt noch
zum Vorstellungsgespra@nscheinen.mmer 6fterkommt es vor, dassie
nach einer erhaltenen Einladung noch nighbmal mehr absagenwie
uns jingst ein Pamer einer derdrei fihrendenUnternehmensberatun-
gen in Deutschlanferichtete.Falls die Bewerber doch erscheinéalten
sie sich Zusagen bis zuletzt offen odescbeinen bei Arbeitsbeginn dann
doch nicht, weil sie sich kurzfristig anders entschieden haben.

Unternehmenmissen vor diesem Hintergrund mehr und meim gut
ausgebildete Fachkrafteampfen Dieser Trend, der sicin Ausbildungs-
berufen schon lange agichnet setzt sich nun im akademischen Bereich
fort.

Spatestens mit deGeneratioren Yund Zbricht alsoeine neue Aran der
Unternehmensflihrung amind es bedarf einer Anpassung der Unterneh-
mengultur, die diesen Veranderungen Rechnung tréggreits heute gibt
es zwar in den meisten HR6 0 SAf dzy 3Sy o6 SNBA G a
Teams. Diese erleben im Kamph thervorragende Talente jeden Tag, wa-
rum eine guteUnternehmenskultur wichtig istnd sie erleben auch, wie
grol3 die Diskrepanz zwischen Wunsch und Wirklichkeit digirfignoch

ist.

Warum fallt das vielen Unternehmeimmer noch so schwer und was
missendiese tun, um dem Kulturwandel gerecht zu werden?

# Akzeptanz der Vielfalt

Nun, zunactst einmal missetnternehmen lernen, mit den Herausforde-
rungen der Vielfalt fertigzuwerden. Eine Konsequenz Geserations
und Wertewandes ist ja nicht einfach nueine Veranderung von Werten
sondern vor allem deren Pluralisierung

Gerade weil Werte sich pluralisierer,ebens und Arbeitsbiografierheu-
te nicht mehr eindimensionalsondern vielschichtigind undUnterneh-
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men es mit einem zunehmendem Generationand Wertemix in ihrer
Mitarbeiterschaftzu tun habenmuissen Unternehmelernen mit dieser
Vielfalt umzugehen.

Nur wenn sie die Mitarbeiter in ihren Organisationen weniger als Teil ei-
ner konformen einfach zu pragenden und zu filhrenden Masse begreifen,
sondern als Individuen mit ganz personlichdiinschen und Bedimfssen

oder, anders formulierf mit einer ganz eigenementalenSoftvare, wird

es ihnen gelingen, diese auch langerfristig an das eigene Unternehmen zu
binden und fur wichtige Veradnderungsprozesse zu gewinnen.

#Neue Leibtigkeit

Das alles stellEtihrungskrafte mehr denre vor eine echteHerkulesauf-
gabe, die auf der anden Seitejedocheine zunehmendeleichtfuligkeit
erfordert. Anders kann man kaunen bereits hinreichend beschriebenen
digitalenHerausforderungeminer zunehmenden Dynamiktensitat und
Transparenz deEreignisse gerethverden

DieWahrnehmung, dasa | £ £ S& T fdasS Sidviéles schneldiiald K
friher verandert, dass Vielfalt, Verarbeituagsnd Kommunikationsdruck
zunehmen und dass es immer schwerer fallt, hierbei noch zu sich selbst zu
finden, das ist Ubrigens ein Phdnomen, das viele Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte in Untarehmen heute teilen. Nureben es beide Seiten un-
gern zu.

Zu stark ist noch der Imperativ, die Mdglichkeiten der neuen Technolo-

IASYS>S RAS a0GNYRA3IS SNNYRSNMzy3Is RI

formuliert: Wer hierbei einen skeptischen Blidkkiert, gilt schnell als
Spielverderber, deeinfach noch nicht erkannt habaelche Chancen die
Digitalisierung biete.

De facto ist jedoch genau das Gegenteil der Ealle erfolgreiche Digitali-
sierung braucht eine gesunde Skepsis, die keineswegsimait &alschen
Technikfeindlichkeit gleichzusetzen ist. Vor allem jedigtlin gesundes
Bewusstsein dafterforderlich wie unterschiedlich Menschen mit den

© d.lead 2017 57

v

a



Alles flief3t

Herausforderungen einer zunehmenden Dynamik und eines permanenten
Veranderungsdrucks in Zeiten deigitalisierung umgehen.

# Einsicht in de Angst vor dem Neuen

Tatsachlich gehen die Menschen heute ja sehr unterschiedlich mit den
Herausfordeungen der digitalen Neuzeit um:

oManche konnen gar nicht genug kriegen von all den Neuerungen, die sich
abzeichnen. Ande gruselt es angsichts wegbrechender Gewohnheiten

und Ablaufe, sie winschen sich zurtick in pradigitale Zeiten und fliichten
zum nachsten Mittelalterfestald, soViola Schenfingst in einem Artikel

der Siiddeutschen ZeitudgdzNJ ay SdzSy CNKNXzy 341 dzf i dz

EinKernfaktor, der in den nachsten Jahrdabeiverstarkt an Bdeutung
gewinnen wird, ist die Verandeng der Arbeitswelt. Dieschafft nicht nur
neue Moglichkeiten, sondern produziert aus verstandlichen @eanin
zuinehmendem MafRe awch Angste. Auch hier prallen tamschiedliche
Winsche und Bedirfnisse aufeinander.

oAlles, was automatisiert werden kann, wird autorsadit, lautet ein viel-
zitierter Spruch, und langfristig ist er richtig. Die Automatisierung kannten
wir bisher mest aus den Fabriken. Kinftig wird intelligente Software auch
Blrojobdreisetzen, also einfache Tégten von Buchhaltern, Controllern,
Analysten, ja sogar Arzterder Anwalten Glbernehmen konn&rso Holger
Schmidftingst im Focus.

Ein konkretes Beispiel hierfur liefert Jorg Vollmer, Gai»s Post Soluti-

ons und Member of the Swiss Post Executive Managementi / w
Technologie macht es mdglich, aus strukturierten Formularen bereits 80%
der Daten auszulesen, kinstliche Intelligenz kann schon jetzt unstruktu-
rierte FreiformSchriftstiicke auslesen und lernt duipattern recognitio®
derzeit noch mit Hilfe von Menschen, irgendwann die ubrigen 20% auch
noch zu erfassen. Das entlastet menschliche Sachbearbeiter, die sich bis-
lang durch Postberge gearbeitet, aufwandig Daten eingegeben und dann
wieder Ausgangspost&tellt haben. Crowdsourcing bietet weitere Einspa-
rungspotentiale: Sachbearbeitung wird bedarisnd zeitzonengerecht
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outgesourct, mit mobiler Arbeit, Homeoffice und Smart Workplaces kon-
nen die Auslastung der Gebaude sowie das Energiemanagement immer
efitA SY G SN 3Sa0SdzSNI 6 SNRSyYy da

Bereits heute werden Wetterund Sportberichte zumeist nicht mehr von
Menschen verfasst, Apps konnen mit hoheWahrscheinlichkeit als er-
fahrene Arztez.B. Hautkrebs erkennemugerOPs kann ein Computer
mit hoherer Préazision ausfihren als ein Mensch. Ein Computer kann sich
in Millisekunden durch Gesetzestexte, Urteile oder das aktuelle Steuer-
recht durcharbeitenund ist dabeiteilweise sogar schompraziserund
schneller also manchemenschliche Experte.

# Kooperation mit denMaschinen

Es ist eine Sache, diese Entwicklung zu akzeptierenHdlger Schmidt
weiter ausfiihrt, ergibt es fiir den Mensch&aum Sinro 3&n den Robo-

ter anzukampferg er kann auf Dauenicht gewinnen. Stattdesgsesollten

die Menschen daran beiten, mit dem Roboter oder der Maschine zu ar-
beiten. Also zu lernen, wie BRer bedient werden, die Ergeisse der
schlauen Software zu interpretieren oder sogar weiterzuentwickeln. Auf
diese Weis entstehen viele neue Jobs. Digitalisierung ist Jobkiller und
W20YlF aOKAYS 1 dAf SAOK®dG

Nichtsdestotrotz missen sich Unternehmen damit auseinandersetzen,
dass viele Menschen vor diesen Entwicklungen Angst habeih,diese
tatsachlich ihre eigene Existenz betreffen, die, it sie zuktinftig arbei-
ten, leben, Geld verdienen werden umde sie sichdabeiselbstverwirkli-
chen kdnnert, oder ebenauch nicht.

Esschon verwunderlich, wie sehr in den doch so aufgeklarten, sedbstb
wussten Unternehmenskulturenom heute solche Fragestellungen ver-
drangt werden. Als ob nicht gerade diese einen erheblichen Einfluss auf
die Motivation und damit auch Leistungsfahigkeit von Unternehmen héat-
ten.

© d.lead 2017 58


https://www.springerprofessional.de/industrie-4-0/robotik/digitalisierung-ist-jobkiller-und-jobmaschine-zugleich/10688820

Alles flief3t

# Uberwindung derOberflache

Sicherlich ist eso, dass & meisten Unternehmen die Konsequenzen, die
sich audliesen Verdnderungeergeben,durchausverstarden habenBei-
spiele fur konkret daraus resultierende Mafllnahmen smB. flexiblere
AND SAGal SAGSyY s abRatiGls a I 4 @K (Be- a {
triebskindergéarten, modernen Casinowelten mit abwechslungsreicher Bi-
okost statt dem gewohnlichekantinenessenmodernen Einrichtungswel-
ten im Biromita A t | R& Kidtém,JRélakAoriduid Kaffeebarsdie

den Vegleich mit &arbucks nichtmehr scheuen muissen oder gleich di-
rekt vom amerikanischen Kaffeeriesen bele® werden.

Die Vielfalt der neuen gesundehimonadenweliim Burosteht den Mit-
arbeitern dabei heute oftebenso selbstverstandlich zur Verfigung wie
Betriebsarzteund Massgen.

Auch die Arbeitsplatzselbstsind ergonomischer gewordem VielenUn-

ternehmen sind heute hohernverstellbare Schreibtische undickerscho-

nende Stihle Standd. Das alles wird dankbar angeammen und macht
sich gutbei der Suche nach Bewenpedank Auszeichnungenwie z.B.
aDNBIF G LXIFOS (2 62N]ao

Das Problem jedoch ist, dass viele Unternehmen es héaufig bei derartigen
kosmetschen Oberflacheneranderungenbelassen die sehr schnell als
selbstverstandlich erachtet werdaimd damit ihe eigentlichmotivieren-

de Wirkung verlieren.

Vor allemjedochist problematisch, wenn dieskosmetischen Verbesse-
rungenals eklatanter Widerspruch zu einer haufig noch recht hierarchi-
schenFuhrungsstruktur und Fuhrungskultur in den Unternehmen erlebt
werden. Das racht sich insbesondere dann, wenn ein Unternehmmeh
hohe See@muss und damit daSchlaraffenlanderlasst.

Wenn die Unternehmensfiihrung weiterhin nadem altenSchema funk-
tioniert, gro3e Veranderungen und Bohnitte arstehen, der Sturm auf-
braustc dannkann kein Kickertisgtkein Starbuck€aféder Weltwirklich

nochhelfen. Ganz im Gegenteil: Wenn das Vergaugestort ist, die Mit-
arbeiter Angst haben und die Kanunikationim Unternehmen nicht rich-
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tig funktioniert, dann drohendiese MalRnahmen eher d&Segenteilzu
bewirken Mitarbeiter fuhlen sich an der Nase herumgeftbrtd manipu-
liert.

Eine kosmetisch geschonte Oberflache bringt auf Dalssrnichts, wenn
das System vomnen faul ist. Spatestens unter Druck, in dynachisn
Prozessen blattert die Fsasde abDann ist die EnttAuschung undanch-
mal sogaWut umso groRRer, well sich die Methen verschaukelt flhlen.

Kennzeichnend fir den gesellschaftlichen Wandel ist ja, dass Mitarbeiter
selbd in guten Zeiten mit den Fas$anstrategien immer kritischer umge-
hen. Zum eien haben sie tber Jahre erlkellass Mitarbeiterbefragungen
und grofRangekindigteKulturtransformationen entscheidend¥erénde-
rungen versprechen, die dann jedokhufigausbleibernoder auf die unte-

ren Ebenen delegiert werdeNieleMitarbeiter sinddaher miide von den
ewigen Beshworungen und leeren Versprechungen.

Hinzu kanmen zahleiche Effizienzsteigerungsitiativen Change Ma-
nagement Total Quality Management, Six Sigma, Radical Innovaten

die in den letzten Jahren widie sprichwdrtlicheSau durch Uternehmen
getrieben wurden und dabei nur teilweise die erhofften Effizienzsteige-
rungen mit sich gebracht haben

Es verwundert nicht, das®r diesem Hintergrundo mancher Mitarbeiter
skeptischgewordenist, ob nun gerade die Digitalisierungirklich der
neue He#bringer sein soler nicht nur den nachsten Effizienzsprung fur
das eigene Unternehmen ermdéglicht, sondern auch Vorteile fiir das eige-
ne Arbeiten.

Diese Skepsis ernst zu nehmen und nicht vorschnell beiseite zu drangen,

ist ein wesentliches Element erfpkicher Fihrung in digitalen Zeiten.

Man muss nicht nur dem Unternehmgsondern auch den Mitarbeitern

aktiv Hilfestellung geben, die digitale Transformation zu meistern, und
zwar, wie AllianLhefOliver Batgingst in einem Interview mit der Sud-
RSdzi a0KSY %SAlGdzy3 NehOwriirhatlichf Soadéra S & G S
auch psychologiscéh®
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Dabei geht es weniger darymGeschichten zu erzéhlen, die nach dem
Motto laufen, alles wird gut, alle eure Arbeitsplatze sind sicher. Das ware
gelogert X B&@te2Es geht vielmehr darum, die Menschen selbst fiir die
Herausforderungen der Digitalisierufigzu machenUm nocheinmal mit

Oliver Batezu sprechena 2 ANJ YN&aaSy RAS aSyaoOKSyz>
arbeiten, fragen, ob sie bereit sind, smbsbilden zu lassen fur die Kun-
denberatung. Wir helfen bei der Qualifikation. Wir kbnnen keinen Mob ga-
rantieren, aber ich kann sagen, wer von der Allianz kommt, kriegt meis-
G§Sya ANHSYRg¢2 | YRSNB | dzOK SAYSYy W26
# Dekonstruktion der Fassade

Dass edeute nicht mehr ausreicht, eine reine Oberflachenstrategie zu
verfolgen, zeigt nicht zuletzt der Umgang neuer Bewerber mit ihren zu-
kiinftigen potenziellen Arbeitgebern.

Wo friiher Unternehmemoch mittels fulminanteSelbstdarstellungn auf
der Webpage, in Stellenaschreibungen und in der Presse Belvesran-
locken konnten, diedann meisterst nach Eintritt ins Unternehmen die
Dikrepanz zwischen diesen Fassadem der wahren Kultur in den Un-
ternehmenerlebten sorgt heute das Internet flzunehmendeTranspa-
renz.

Heute konnen sich Bewerber z.B. &inwnu schon vorab informieren,
was sie wirklich erwartetvor allemdie Generation Y hat grof3e Erwartun-
gen an dieSelbstverwirklichundeeiraume, den Grad an Offenheit, Mo-
dernitdt und an den tatsachlichexerarderungswillen von Unternehmen
Still und leise abwarten und darauf hoffen, dass sich im eigenen Unter-
nehmen etwas andert das war gestern.

Wie flexibeldie Unternehmenskultur wirklich ist undie zeitgemal die
Flhrungskultu kbnnen Bewerber schon vor dem ersten Kontakt im Web
recherchieren, undannfur sich zu entschden: dst daswirklich das Un-
ternehmen, in dem iclarbeitenwillK &
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#Umgang mit der neuen Dynamik

Hier entfaltet sich eine neue Dymak im Inneren der Unternehmemlie
sich mit der Dynamilaul3erhalbimmer starker potenziert. Das stellt Fiih-
rungskrafte vor erhebliche Herausforderungen. Sie sidakerals friher
gefordert,diese Dynamik nicht nur zu begegnen und aigzulésen, son-
dern bestenfalls zu antizipieren, udamit verbundene wahrscheinliche
Probleme und Konfliktgarnicht erst ausbrechen zu lassen

Nicht indem Manageder Dynamik mit noch mehr Dynamik begegnen,
sondern indensie ihrWahrnehmungsund Reaktionsvermdgen schién
und indem sie bewusst analoge Gegelpau dieserDynamiksetzen
werden sie den Herausforderungen der Digitalisierung gerecht

Wie Peter Druckerichtig beschrieben hat, schafft die Digitalisierung
sofern sie richtig umgesetzt wdi, vor allem einesmehr Zeit ¢ die man
beispielsweise fir mehr personlielKkommunikation mit seinen Mitarbei-
tern nutzen sollte.

Entscheidend dabei ist jedoch, dass die Digitalisierung richtig umgesetzt
wird und in den Unternehmen nicht genau zum Gegédrdessen flhrt,

YNYE AOK YAOKG Tdz aYSKNI] %SA0daX aYSK
wlk dzY FNNJ LISNBI yE AOKS Y2YYdzyAll GA2Y
.St lFaddzy3as ogd0NYRAITISNI «0 SNF2NRS NHzy
personlOK SY | dza O | dzoGKNO V&R f dazf 3a Yl I3t A O
Job.

Damit genau das nicht passiert, mussen viele Fuhrungskréfte jedoch erst
einmal ihre eigenen Verhaltensweisen und mentalen Modelle verandern.
Viele vonihnensind namlich- { G dzStt y20K T ASYf AOK «
oy cubln es auf den Punkt zu bringashwonhl sie nach auf3en natiirlich ge-

nau das Gegenteil vorgeben.

Warum dies so ist, versuchen wir denfolgendenKapiteln herauszuar-
beiten, umdanndarzulegenwie es auch anders laufen kénnte.
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Lost in Transformation

# Kings of Cool

Fuhrungsverstandnis verdndern? Anders fihren? Machen das Fihrungs-
krafte nicht bereits? Findet hier nicht schon langst eine Veranderung im
Management statt?

Glaubt man der Managementpresse, dann hat die Neuerfindilergun-
ternehmensfiihrung schon langst stattgefundena F OK §  { I LJdzd G =
1 I Lz O sutitefekb@igpiElsweise jungst die Fachzeitsctiirvard
Business Manageund zeigt dabei auf, wie man den Spagat zwischen
¢SYLR2 dzyR ¢l 3SE3SAO0OKNFG YAG YSKNI a!

Ganz ahnlich daslanager Magazindas mit Timotheus Hoéttges, Johannes
Teyssen und Dieter Zetsche gleich drei 38X orstande auf sein Cover
setztund zwlY A Yy 3 a é&rfennt, \Bel siedihre Unternehmen nicht nur
einem konsequenten Digitalisierungskurs verschrieben, sondern dabei
auch ihren Fuhrungsstil verandert hatten.

Die Redaktion de€apitalgeht sogar noch einen Schritt weiter: Sie wagt
einen Selbstversuch und schafft fir einen Monat unter dem Motto S & 1
serohneChéf RAS | fGSy | ASNI NOKASY 3JftSAO
Kollektiv von 20 Journalistenge&altern und Bildredakteuren die Verant-
wortung flr das Blatt.

# Midlife-Crisis
Alles heiter Sonnenschein also im Unternehmensfiihrungsland?

bl 213 dzya SNBOKSAY(O RSNJ F{1ddzSttS |
rungsstil fast so, als sei das Management meehrt kollektive Midlife
Crisis geraten.

Nachdem sich in Sachen Fihrung in deutschen Unternehmen lange nicht
wirklich etwas getan hat, Verdnderungen nur schleppend und gegen gro-
Ben Widerstand umgesetzt wurden, die Kommunikation zwischen Flh-
rungskraften ud ihren Teams mehr und mehr unter die Rader einer aus-
ufernden Reportingkultur geriet, wo lange also keinerlei Bewegung maog-
lich schien, bleibt plotzlich gefuhlt Gber Nacht kein Stein mehr auf dem
anderen.

Wie bei so mancherMann in den besten Jahren, deon einem Tag auf
den anderen is Fitneseenter stlirmt, die Familidimousine gegen einen
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Lost in Transformation

Sportwagen tauscht, fortan Dreitagebart, 16chrige Jeand Sneéers
tragt, 9ch eine junge Geliebte zuleghd sich pl6tzlich fuhjtalssei er ein
ganz andereiMensch, & sind auch in den Unternehmemun pl6tzlich
scheinbarevolutiondreVeranderungen gewinscht und gewollt.

# FashionStatements

Schautman genauer hin, so fokussieren sich viele der Fuhrungsverande-
rungenallerdingszunachst einmauf dieOberflache. So formulieaim-
ler-Chef Dieter Zetcheauf der Jahreskonferer015in Stuttgart erstma-

lig eina CI & K& B § S, YWig ¥ried nenntund erscheint fortan ohne
Krawatte.Ahnlich tritt Oliver Bate, Vorstandsvorz@nder der Allianz auf
der Hayptversammlung2016 ebenfalls ohne Schlipand in knallrden
Turnschuhen vor die Aktioné.

Noch weiter gehtVW.Digitalchef Johann Jungwirth der auf einem
Miinchner Automobilforum sagtex L OK 0 Ay WOWDI YA OK
zena Hierarchien seien ihm nicht wichtigund das Duzen baue Hierar-
chien ab.

Das lasst sich zwar leicht so konstatieren. Doch ein Du allein baut sicher
keine Hierarchien ab, erst recht nicht bei einem Unternehmen wie VW,
das Uber Jahrzehnte nicht nur von einem hohen Grad an Burokratismus
gekennzeichet gewesen ist, sondern auch v&hA Yy SNJ SEGNBY Sy
cherkulturd Wohin dieseKultur gefiihrt hat, zeigen die Seilschaften, Ver-
tuschungsversuche und Milliardsnafen im sogenannten Dieselskandal.
Dass sich daran bis heute nur wenig geandert zu haben scheint, belegt u.a.
die rasche Trennung von der ehemaligen Verfassungsrich@mnmstine
HohmannDennhardt die eigentlich gerufen wurdeym Strukturen im
Konzern nachhaltig auf den Prifstand zu stellen.

Es stellt sich also die Frage: Wie viel ist dran emsdhonen neuen Flh-
rungkultur? Halt & einem Faktecheck stand? Und falls nicht: Wie muss
sich Ehrung verandern, um den Anforderungen der Digitalisierung ge-
recht zu werden?
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# Faktencheck

Nimmt man allein die Managementsprache unter die Lupe, so ist festzu-
stellen, dassBuzzwordswie oAgilitatd, oDisruptiors, o w I R Anhdvdti-S
ona und dTeamorientierung heute so gutwie von jedemManagerim
Munde gefuhrt werdenEs gehortinzwischenzum Selbstbild einer mo-
dernen Fuhrungskraft, modern, freundlich, ambeterorientiert, ddega-
tionsbereit,agil undauf Augenhéhe mit den Mitdeitern zu sein. Zumin-
dest steht dasoauf vielen Flaggen.

Aber auch in den Unternehmen selbst sind z.T. deutliche Veranderungen
erkennbar: BeiDaimler wurden beispielsweisedie 82.500 Angestellten

und Fuhrungskréafte gefragt2 A S g2 f £ ( uhddide BrioreA G Sy k
ten a D NB y | ré,ysélsthestiimt, flexibel arbeiten, wo und waes

3 S NI RS, soderSBt@ri. &

Dieter Zetschéhat darauf aufbauend inzwischen eine komplett neue Fir-
menphilosophie formuliert: a1 A SNJ NOKA S& G NHzl 0 dZNE  a
tungsbewertungc I £ £ S& 1 2YYU | ddbas RsStysichtoNdd F & G |
Frage besonders bei Daimler als Revolution bezeichnen, wo deatege

hier Tradition und Hierarchie feste Bestandteile der Unternehmenskultur
waren.

Allerdings sieht die Situation b&Veitem nicht in allen Unternehmen so
aus: So istlie Unzufriedenheit mit der Kultur in vielen Unbethmentrotz
vieler kosmetischeWerbesseungenimmer nocherheldich. Lautder Stu-
diea W2 0 1 dzF NR S ReSMakp®uieil Groupisivbeispielsweise jeder
zweite Deutsche unzufriedemit seinem Job Als Hauptgrinde ftr die Un-
zufriedenheitwird dabei haufig die schlechte Kultur im Unternehmen und
der direkte Vorgesetzte genannt.

# Neue Kleider, altes Denken

Kernproblem der neug schonen Fihrungswelt ist aJsdass man mit
Jeans undSneakers zwar plotzlich ganz anders rilberkommen mag. Drin-
nen stecken abeg allen Selbstbeschwérungemum Trotz¢ immer noch
dieselben ManagerDenen fallt es aber haufigclswer, ihr altes Denken
abzulegn. Gerade in den Unternehmen, in denen die Wéanaht pro-
gressivenSelbstbeschreibuyen, Fihrungsgrundsatzen und Bilderoll-
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gepflastert sind die alsoden Teamgeist und eine Innovationskultur be-
schworensieht die Realitdt meist ganz anders aus.

Wer wirklich Innovationund Teamorientierundebt, flr den istdaseine
solche Selbsverstandlichkeit, dass er nicleinmal auf die Idee kame, die-
se derart penetrantzu proklamierenEs wird alsdkréftig an der Fassade
gearbeitet,nicht selten auchum die Realitat kosmetisch zu verbergen.

Dass es &#n Selbstbeschworungen zum Trotz in den Unternehmen nach
wie vor erheblichéProblemegibt, zeigen nicht nur Phdnomene wie Mob-
bing, innere Kindigunghohe Krankenstande, Politik und schlechte Stim-
mung auf die immer noch in vielen Unternehmen vorhandendsison-

dern auch das haufig schleppende Umsetzungstempo und die hohen Wi-
derstande, mitdenenvon der Unternehmensspitze intendierte Verande-
rungen in der Praxis haufig zu kdmpfen haben.

Dadurch entsteht nicht nur einzelnen Unternehmen, sondern ganzen
Volkswirtsclaften ein erheblicher Schilen. Das zeigt sich nicht zuletzt
auch im Hinblick auf die Digitalisierung:

Warum tun sich viele Unteehmennach wie vor sachwer,ihre Digitali-
sierungsziele zu erreich@Warum gibt es in vielen Unternehmen erhebli-
che Widerstande inHinblick auf die Implementierung neuer Digitalisie-
rungsansatze? Undawmum gibt es im Verhaltnis immer noch so wenig
wirklich erfolgreichestartups aus Deutschland und Eurdpa

Das alles hangt nicht zuletztdamit zusammen, dassnserer Erfahrung
nach Fihrungskraftewie Mitarbeiter hdufig dazu neigen, fundamentale
Veranderungen wie die Digitalisierurentweder in einer Art Vermei-
dungsverhalten zu verdrangen oder daraufiberzogenem Malieu rea-
gieren.

Wobei auch in der Uberziehurgine Art Verdrangungsechanismuszu
erkemen ist.Wer namlich, wie viel®anagerdies heute tun, didigitali-
sierung fast schon wie eine Momahz vor sich hertragt, verdrangt damit
implizit auch dieerheblichen Herausforderugen, die damit verbunden
sind.
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Beides, die Verweigeng der Digitalisierungsowie deren Ubersteigerte
Annahme ist problematisch, wie die im Folgenden aufgefiihrte kleine di-
gitale FUhrungstypologie anschaulich aufzeigt.

# Kleinedigitale Fuhrungstypologie

Natirlich ist der moderne Manager von heute wzelschichtig, als das
man ihn auf einfache Stereotype reduzieren kdnmdennochfindet man

im Umgang mit dem Digitalen bei Flhrungskraften wie Mitarbeitern ge-
wissedysfunktionaleGrundmuster:Von den DigitaLeugnern undigitat
Kritikern, tber die DigitaRationalisierer undDigitalPlaner bis hin zu den
DigitatHektikern undDigitalHipstern ist alles dabei.

DIGITALISIERUNGSTYPEN IM MANAGEMENT
Digital-Leugner: Die Digitalisierung ist eine Fata Morgana.
Digital-Beschwichtiger: Dass mit der Digitalisierung wird tibertrieben.
Digital-Ablenker: Digitalisierung ist fiir uns nicht wichtig.
Digital-Kritiker: Die Digitalisierung ist hoch gefahrlich.
Digital-Unsicherer: Uns ist noch nicht so ganz klar, was da mit der Digitalisierung
auf uns zukommt.
Digital-Umsichtiger: Das Thema Digitalisierung gehen wir lieber vorsichtig an.

Digital-Rationalisierer: Wir miissen erst einmal die Hintergriinde der Digitalisierung
genau verstehen bevor wir handeln.

Digital-Planer: Keine Digitalisierung ohne einen exakt durchgetakteten Fahrplan.
Digital-Hektiker: Die Digitalisierung kann gar nicht schnell genug gehen.
Digital-Hipster: Keiner hat soviel Ahnung von digitalen Themen wie ich/wir.

Digital-Innovatoren: Die wahren Helden der Digitalisierung.

Abb. 3:Digitalisierungstypeiim Management; Versuch einelCharaktertypo-
logie

Es gibt aber aucHie wirklichen Digitalnnovatoren Sie haben die richti-

gen Digitalisierungsideen fur das Unternehmen. Sie siackity daflr

auch zu kampfen, durch den Schlamm des Unternehmensalltags zu rob-
ben, die Lehmschichten auf den oberen Filihrungsetagen zu duiidme
Konzepte wirklich anzugehen, Teams hinter sich zu sammeln und interak-
tiv mit diesen die Dinge voranzutreiben. Um dann jedoch zu sehen, wie
viele dieser Ideen hinten herum immer wieder ausgebremst, torpediert,
konterkariert werden. Dasachensie ¢ wenn Uberhauptc héchstensein
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paar Jahremit, um dann frustriert das Hartdch zu werfen und sich mit
ihrer Idee lieber selbstandig zu machenAuch sie ziehen dann einfach
weiter, gtindeneinfach einneues Unternemen oder realisieren ihreGe-
schaftskonze@ zusammen mit jemand anderemielleicht sogar mith-
rem grol3ten Wettbewerber?

#Lost in Transformation

Auchwenn wir die unterschiedlichen Digitalisierungsén in unserer Be-
schreibung bewusst etwas Uberzogen haben und wenn sie in der Realitat
selten in Reinform auftreten mdgen, sondern eher als Mischung (was es
allerdings nicht einfacher, sondern eher schwieriger madamit umzu-
gehen),so zeigen sie doch eines auf:

VieleManager und Mitarbeiter sind alles andere Bgister der digitalen
Transformation, sondern vielmehr ziemlictost in trangormationd Sie
sperren sich entweder gegeniiber den Herausforderungeziche dieDi-
gitalisierung mit sich bringoder tibertreibenes mit der Begeisterung flr
das Neue. Wenige von ihnen sind wirklich bereit, den harten Weg zu ge-
hen und Digitalisierungsideen unter haufig schwierigen Bedingungen in
etablierten Unternehmen umzusetzen.

Hinzu kommt ein weiteres Problem: Diejenigen Manager, die dazu durch-
aus bereit sind, reagieren auf die Herausforderungen der Digitalisierung
haufig mitalten Patentrezepten, die aber nicht richtig sind, um das Neue
erfolgreich zu managen.

Dies wollen wir an den folgenden vidusionendeutlich machen, die das
Managementdenken unehandeln heute leider immer noch dominieren:

1. lllusion: Mehr bringtauchmehr

Manager mackn haufig den Fehledema & K Nt 0 Y S K Ndel NS A 3
Daten, mehr Information, mehr Herausforderungen, mékoglichkeiten)

YAG SAYSN { § KNI SB dzSDaf B8eHtgt Koyildet, dass

immer mehr Informationen, Vorgaben, Plane, Ziele, Analysen, Prasentati-
2YySys tNRB2S10S Ay yRd aS AN yeRIIES, Wt &y 1659\
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Hoffnung, damit den Herausforderungen der zunehmenden Dynamik ge-
recht zu werden.

Gerade in digitalen Umfeldern erlebt man diesen Aktionismus besonders
stark: schnelleine neue App, eirstartup in Berlis S A KauferfdaniNg

mal ebeneine Digitahgentur 2 RSNJ ANNY RSy 3If SAOK &?2
[F0a& AY Yt AFT2NYASY

Die Segnungen der digitalen Welt werden auch hier zum Fluch: Die Zahl
der EMails, Conferenc€alls, Anrufe auf dem Handy (gern auch am Wo-
chenende)mit denen Fuhungskrafte ihre Marbeiter Uberschutten, aber
umgekehrt auch von diesen traktiert werden, ist deutlich gestiegen. Fuhrt
all dies zu mehr Erfolg? Eher nicht.

Zwar hatChakib BouhdaryChief Transformation Officer bei SAfgcht,
wenn er feststellt, Unternehmerdie nicht erkannt latten, dass die Digi-
talisierung mit einer fundamentalen Verdnderung ihres Geschaftes ein-
hergehtmisstena 5 2 LJIS& IS NI dzOKG KlF oSy o

Das bedeutet aber keineswegs, dass Manager, wenn sie derBedeu-
tung der Digitalisierung flr sich erkannt haben, gleich meinen, sie miss-
0SYy &GNYRAI G6AS dzy 0SNJ a! YLIKSGlF YAYSY

Immer haufiger trifft man in Unternehmen jedenfalls auf FUhrungskrafte,

die kaum mehr in der Lage singich zu fokussieren. Sie &eichen den
Herausforderungen von mehr Dynamik und Intensitat mit einer Potenzie-
rung der Dynamik und Intensitat zu begegnestatt genau das Gegenteil
davon zu tun. Ein ruhiges Gesprach, ein konzentriertes Meetingbein

der Sachebleibend ist da kaum mehr mdoglich. Manager, die wahrend
Meetings standig auihr Smartphone schauerk-Mails bearbeiten, nicht

mehr richtig zuzuhoéren, all dies ist heute eher die Regel denn die Aus-
nahme.

bSoSy RSNJ {LISTASE RSN a¢SOK bSNRAG
zunelmend die Speziedera a I Y 3SYSyid bSNRaa 1 dz Si
nicht seltenblinden Aktionismus wie im Vaduschbetreiben.
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Interessant daran isilassdas nicht nur fur etablierte arnehmengilt,
sondern auch fur die digitalen Benchmavkternehnmen selbst. Dabei
sinddiese docheigentlich angetretendie Arbeitswelt zu revolutionieren.
So berichtete jlingst der Facebedkissteiger Antonio Martinez, nicht nur
Facebook zu nutzgsondern auch dortzarbeitend S A lefaleS Crack ®

¢CFrOGaNOKf AOK ISYSNABKNBY ¢AFBAOKES RABU A2
Gefuhl derWirksamkeit, des Erfolges, des Gebrauchtwerdens, der eige-

nen Bedeutsamkeit simulieren und zur Ausschuttung von Dopamin fuhren.

Die korpereigene Apotheke gibt grof3ziigig Drogen aus, auch denrifa-

ter ebenso zuverlassig folgt. Viel schlimmer ist es, dassnicht Ergeb-

nissedie Basis fiur Entscheidungen und Handlungen bieten, sondern der
Wunsch nach dem néachst&elbstbestatigungsp.

Mehr Input mehr Aktionismusfihrt jedoch auch in digitalen Zeiten ein-

deutig nicht zu mehr OutpuZumal viele der aktiostisch umgesetzten

Ideen haufig nichtsanderessind alsAlibiprojekte ganz nach dem Motto:

a! 046 NOSY dzyR Ay . S¢S3dzy3ad of SAoSyaod
Statt eines wirklich mutigen Schrittes wird danhee an der Oberflache
operiert: eine kleine App ein kleiner Websit&kelaunchgin nettes neues

kleines BigDataTool ¢ all das tut keinem weh. Da kann man sich dann

auch nicht die Finger verbrennen. Ob das ein Unternehmen aber wirklich
voranbringt bleibt fraglich.

Leiderwird haufig Ubersehen, daslurch solcheusatzlicherMalZnalmen

RFa aaSKNl y20K gSAGSNI LRGSYyT ASNI
viel, um nicht zu sASY oy 2 ORelesydavomMBioekhite man sich ei-
gentlich auch sparen, weil es flr das Unternehmen nicht wirklich einen
Mehrwert besitzt.

Ist das eine zu kritiscHeiagnose: Schauen Sie einmath, wie viele Apps

in threm Unternehmen, von ihren Wettbewerbern, hrém Markt in den
letzten Jahren entwickelt wurden und welche davon tatsachlich intensiv
genutzt wurden? Die Bilanz ist meist ziemlich erriéoid.

Dies estatigt auch Thomas Helbing, Vorstand Bay Sono AGler in ei-

nem Interview mit uns zu dem Urteil kommt:

a! YaASNB YdzyRSYy &AyR Y ¢KSYI S5A3IAGI
dran, seit den letzten zwealdren aber nochmals verstarkind deutlich
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umfassender. Aus digitalem Marketing wirdgithles Produkt und Ser-
vicedesign. Neukundehnfragen zeigen aber auch deutlich, dass beson-
ders in grol3en Unternehmen ein hohes Mal3 an Unsichdree#cht, Pro-
jektideen werdengestartet, viel Geld wird investiert, aber sie scheitern
dann haufig an internen Hiurden und sind daher ehi€orporate Enter-
tainmentQals dass diese einen konkreten Nutzen hatten. Es herrscht regel-
recht Goldgrabestimmung: MillionenEurcAuftrage, die dann an den kul-
turellen, organisatorischen und technischen Barrieren innerhalb des Un-
ternehmens scheitern, sind in unserer Branche derzeit keine Seltenheit.
Wir beginnen deshalb mittlerweile zunachst erst einmal beratend und se
zen dann nur solche Projekte um, die dem Unternehmen dann auch einen
SOKUSY aSKNBSNI o0ASGSYyda

Das Zitat voriThomasHelbingzeigt deutlich, dassdie Kernherausforde-

rung der Digitalisierung A OKG Ay RSNJ { OKI FFdzy3 SA
sondern im Gegenteil vielmehr in dBeherischung diesesMehrd, durch

die richtige Intepretation, Selektion und Fokserung auf das Wesentli-

che.

Besonders zeigt sich di@s Situationen, waoDigitalisierungsund andere
Veranderunggsategien nicht den gewlnschten Erfolg geieeen, wenn

sich einfach nicht die richtigen Ergebnisse eitstel Dannwird leider

haufig lediglichdie Sendeleistung &oht, statteventuelldie Frequenz zu
verandernoder an derSendungsihalten zu arbeiten.

Die Mitarbeterbefragung ergibt, dass die Digitalisierungsvision oder Digi-
talstrategie nicht verstanden wule?

Dann wird nochmalaufwandig eine Roadshow durch alle Standorte or-
ganisiert und mit einer 88eitigen PowerPointPrasentation nachgelegt.
Bl6d nur, wenn man danach frustrieiststellen mussdass die nachste
Mitarbeiterbefragungkaum besseré&rgebnisse bringt.
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Dabei sollte eigentlich klar sein, dadi® meisten Umsetzungsprobleme
bei der Digitalisierungveniger mit einer unzureichende®endeleistungu
tun haben, als mitler richtigen Frequenz und den richtigen Inhalten.

Vielleicht ist es zuAbwechdung ja tatsachlichangezeigt, einfach einmal
auf Empfang zu gehestatt immer nur die eigenen Digitalisiengsnant-
ras zu wiederhole®

Vielleicht ist es ja gerade in Zeiten erh6hter Dynamik viel erfolgreicher,
diesenmit Ruhe statt erhéhtem Veranderundysick zu begegnen?

Vielleicht muss tatsachlich aber auch einmal an den Inhalereigenen
Botschaftenam eigenen Verhalten, der eigenen Kommunikatgearbei-
tet werden wenn die angestrebten VeranderungemiUnternehmen ein
Erfolg werdersoller?

2. lllusion: Bestatigung ist besser als Kritik

Tatsachlich passieregenau solche wichtigereher im Inneren angefbte
Veranderungen in Unternehmen nur sehr selten. Dies hat nicht zuletzt
damit zu tun, dass die oben beschriebdmE A { R S &@in deraPBudsNIy
leider meist mit einer selbstrefereellen [ 2 3 A { meRrSYé@m Glei-
OKSYya OSNJYNLIFG Aado

Dahinter $eckt tatsachlich ein tiefergreifendes psychologisches Phéano-
men: Worauf greifen Menschen zurlck, wenie sinsicheres Terrain be-
treten und Probleme oder Hindernisse auftreten? Naturgemaf$ das,
was sie kennen und koénnen.

Viele Unternehmen und Fuhrungskrafte exg@n deshalb haufigls Legiti-
mationsmaschinen tier bisherigen Entscheidugen und sind dabaivelt-
meister im Aublenden.

2 a YyAOKUO a2 der riicht b éighed Relbs/Webibild passt
wird schnellbeiseitegedrangtoder erscheint Uberhauperst gar nichtauf
dem Radar. Dabei liegen gerade in drasérequenzbesich haufig die
wichtigsten Innovationsbzw.Veranderungspanziale.

Ein Beispiel von vielen: Zu Zeiten Alfred Herrhausens gab es in der Deut-
schen Bankoch eine Abteilung, die den schon®&amena 9 I NI € 2 | N.
AYy@Euge LY RSNJ alyl3aSYSydtft SKNBE yIFyyas
d0KS CNNK.I dzF{ f NNHzy 3 &
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Heute sucht man in den meisten Unternehmeargeblichnach einem

solchen FunktionsbereicZwar gibt esn den meisten Unternehmen heu-

te Risikoabschatzungen, Szenarioanalysen, Trendbewertungen. Aber
meisteher mit einer selbstbestatigenden denn warnenden FuorktiGe-

VIdz SAYyS a2t OKS aFNNKSNJ Syist&grmS a  dzy
Zeiten der Digitalisierungmso mehr vonnéten Man stdle sich nur ein-

mal vor, die Unternehmen Polaroid oder Kodak hatten eine solche Abtei-

lung besessen. Vielleicht gadbe es sie dann heute noch.

Als 2001 das iPhone auf den Markt kam, sagt dekiaManagerMads

Winblad: a 9 A y' S tiow Sigize$ mit Sicherheiticht geben, nach dem

ersten Sturm wird sicher schnell wieder Ruhe einkefn@rund war of-

fenbar die von Steve Jobs ausgegebene Zielmarke von zehn Millionen ver-
kaufter iPhones bis Ende des ersten Jahees: & Sy G & LINA OK{
nau der Menge, die Nokiale 10 Tage verkauft Die Geschichte hat ihn

eines Besseren belehrt.

Eng damit verbunden ist auch ein falsches Beratungsverstandnis. Mehr
denn je suchen Unternehmenauch und gerade in Fragen der Digitalisie-
rung ¢ den Rat von auf3en. Dabei wird jedochufig nur das erarbeitet

und umgesetzt, was deraigenen Weltbild entsprichtAuch im eigenen
Unternehmen haben es die eher ksithen Kdpfe schwer siclurchzuset-
zen.Wo es im Mittelalter bei Hofe den Narren gab, der dem Herrscher als
einziger die Wahrheisagen durfteum damit auf wichtige Probleme auf-
merksam zu machersind Manager heute vielfach von Hakallen und
Jasagern umringt.

Wenn ein Manager heute stolz berichtet, dass er kein oder nur positives
Feedback erhélt, ist das fast nie ein Zeichen fervorragenden Ma-
nagement und Fllrungsqualitaten, sondern vielmehr deutet es darauf
hin, dass er es seinen Leuten schwer oder gar unmoglich machgirhm
ehrliches Feedback zu geben.

Viele Mitarbeiter beklgen sich, dass ihnen nicht zunget wird, siein die
Entwicklung von ésungen nicht einbezogen werden und das#bst Not-
signale ungehort in des.ehmdeckeatber ihnenverhallen
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Dabei zeigt die Unternehmensforschung einiges ganz klar: Organisationen,
die auf solche kritischen Signale rechtzeitig h¢ia selbstverstandlich in

ihre alltdglichen Kommunikationsund Handlungsprozesse integrieren,
sind in der Regel erfolgreicher als Unternehmen, die eher wie selbstrefle-
xive Maschinen funktionieren und Probleme verdrangen, statt sie offensiv
anzugehen unadu l6sen.

3. lllusion: Dynamische Urfelder verlangen auch nach erhdhteddyna-
mik im Management

Genauso haufig wienit Rechtimmer wieder belagt wrd, dass viele Ma-
nagerheutevor lauter Absicherundeedurfnis keine Entscheidungen mehr
treffen, so sehr shlagt das PendgtasRS NJ [ 2 3A{ RSeideraa SKI
immer haufigerauchauf die andere Seite.

Viele Manager haben das Selbstbiidrs Agieren bezahlt zu werdefe
agieren dabei nicht nur aktionistischer, sondern haufig auch immer hekti-
scher undschneler. BADHS Managér so hat jungst deSZChefKurt Kis-

ter diesen neuen Managertypus bezeichnet.

Hinter diesenPhé&nomensteckt nicht zuletzt ein ziemlich schradgeslbst-
bild: Der moderne Manager, die moderne Managerin von heute haben
vor allem eines zu seidynamischeMacher. Auf dem Schlachtfekbn-
nen sie siclbeweisennur unter Adrenalinsind siewirklich gut.

FlrumsichtigesHandeln gerade unter Stress braucht es viel inneren Frei-
raum. Viele haben depedochnicht und handelrdeshalbintuitiv. Dabei

ist jedoch leider diéntuition haufignichts weiter als eine Software, die

der Vergangenheitnter Bedingungen geschrieben wig;, die heute nicht
mehr gultig sind

Hierzu ein konkretes Beispiauf3erhalb derBusinessNelt: Viele Men-
schenwerdenauf der Autobahnwenn sie bei Nassait hoher Geschwin-
digkeit in ene lange Kurvefahren, von der Angserfasst,aus der Kurve
getragen zu weten.

Wastun siedann ganz intuiti¢ Sie breraen plotzlich, wasrwiesenerma-
Ren falsch ist, wegienau das den Wagen zum Schleudern bringt dad
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mit genau das hervorruft, was sie eigentlich vermeiden wollten. Die L6-
sung ist das Problem. Ein schdnes Beispiel, dass unsere Programmierung
dringend ein Update brauchte, damit unsere Intuition bessere Ergebnisse
generiert. Doch dazu kommen wir noch spater.

Die umgekehrte Situation zeigt sich interessanterweise haufig bei Fahre
trainings, die viele Automobilhersteller ante® und die nicht ganz ohne
Grund sogern von Managern besucht werden. Hier stellt man immer
wieder fest,dass das grof3te Hindernis fur dieeilnehmerdarin bestehtg

wo notwendig¢ den Ful3 auch mal vom Gas mehmen undg wo not-
wendigg aucheine Volloremsung zu vollziehen.

Die Beispielezeigen dass in schwierigen Situationen ein ubertriebener
Aktionismus haufig genauso falsch ist wie ein tbervorsichi#gesrem-
sen.

Richtig ist vor allem unter hochkomplexeind dynamischen Rahmenbe-
RAY3dzy3SYy SAY dzYa A OKnadhdothdBES dZ2NNF (dZza AR
blinden Aktionismus durch Besoanheit ersetzt.

9AY &z2f OKS dach ®im B \5 \WSgkllGh jedoch kaum im Ad-
renalinrauschDieserflihrt eher dazu, dass man Fehlentscheidungen trifft.

Was sich neurophysiologisch tGbnngerecht einfach erklaren lasst.

Stressbewirkt namlich vor allem eine®er Verstand wird weitestgehend
lahmgelegt

# Stress macht dumm

Neurolagiscte Studien zeigen,assdas Wahrnehmung und Reaktions-
vermogenvon Menschen unter Stresslramatischsinkt Adrenalin ist
namlich vor allem einefRRakéentreibstoff fir unsee Muskeln.Umdieses
uberlebenswichtige Hormonchtig auguschuittenwerden die kognitiven
Leistungsfahigke#in kurzzeitig heruntergefahren.

In Zeiten des Sakmdhntgers, in der Teilenserer Gehirne undibchemi-

schen Vorgange angelegt wurden, war es fir den Menschen inoBed
hungssituationen wichtig, in Misekundenschnelle zu reagieren undtfsi

FTNNJ SAYS 2 NAI Yy ScoRCSNNE SiSIEN KavGiAGe/A KRHN I
zu entscheiden
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Denken wére hier viezu langsam und damit lebengirehlich gewesen
Dieses Phanomen kennt sicher jeder, der sich unter S(zeBs bei einem
emotionalen Koflikt) dabei ertappt Dingezu sagen oder zu tyrdie ei-
nem dann spéatedeidtun und eigentlich nichtlem eigenen Selbstbild ent-
sprechen.

Nun gibt es keine Sabelzahntiger mehr und auch sonst sind die lebensbe-
drohlichen Situationen in unserem talg) deutlich weniger geworden.
Doch dieses Programm laufn Prinzip immer noclab, wenn Menschen
unter Stress geraten. Wir Menscheekommendann einen Tunnelblick,
unsere Wahrnehmungsfahigkeit sinkt decth. Wie soliemandunter sol-

chen Vorassetzungen nockerntuftige Entscheidungen treffekbnner?

Hinzu kommt die Herausforderung, dass Fuhrungskrafte ja nicht nur fur
sich selbst die richtigen Entscheidungen treffen missen, sondern es flr
den Erfolg dieser Entscheidungen unerlasslich ist, die Mitarbeiter mitzu-
nehmen.

Mitarbeiter habenjedoch gerade unter dynamischen und hochkomplexen
Umfeldbedingungenwie denen der Digitalisierundgnohe Verdnderungs-
resistenzen. Zu oft haben sie erlebt, v&a@egien volends an ihrem Ar-
beitsalltag undhren Bedurfnissen vorbezntwickelt wuden und dass die
Halbwertzeit von aktionistischen Mal3hahme#éufig geringst. Die Kon-
sequenz: Sisitzen daswus. Oder aber sie geraten in operative Hektik.

4. lllusion: Digitale Unternehmen brauchen keine Fihrung

Das wohl grof3te Missverstandnis im Kontext der digitalen Transformation
ist allerdingsman konne in Zeiten zunehmend selbstorganisierter Teams
gleich ganz auf die Flhrung verzichten.

Fuhrungskrafte bleiben auch in Zeiten der Digitalisierung als Kapitim
tig. Sie missen diBlavigation durch unsicheres Fahrwasser drebchen
und den Kurs bestimmt.

Sie mussen eine gute Mannschaft zusammenstellen und diese zu einem
Team zusammenschweil3en, das auch Stirme durchsteht. Dabei missen
sie ein Gefuhl der Sichertheermitteln und gleichzeitig fur ihre Mitarbei-

ter die Moglichkeit schaffen, auf der Reise in neue Lander die eigenen

Grenzen nach aul3en zu verschieben
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Auch in digiteen Zeiten sind in Unternehmen namliéeinesvegs aus-
schlieRlichdzy & ( NHz] G dzNA S Nik@atived Cldaas { dolfaRis Sy a =
demokratischéProzesse angesagt. Richtig ist, dass in digitalen Umfeldern

ein tradiertes Hierarchiedenken, Machtmuster und blinder Befehl und
Gehorsam zunehmend an Bedeutung verlieren, weil sie dort ganz einfach
nicht mehr funkionieren. Stattdessen wird dort deutlich mehr auf Partizi-
pation und Eigenverantwortung gesetiias bedeutet aber keinesfalls die
Abwesenheit von jedweder Fuhrung. Selbst in digitalen Zeiten braucht es
Regeln, Prozesse, Systeme, die Orientierung gebelteivie sogar noch

mehr.

Das zeigt sich z.B. beim bereits erwahnten Sevtariahren: Die strenge
Einhaltung von vereinbarten Rollen, Ritualen, Regeln, Werten, Zielen und
besonders Zeitvorgabedineboxing) bieten den Rahmen, der es erst er-
maoglicht, dass @i Freiheiten der Teams dann auch zum gewiinschten Er-
gebnis fuhrenlst esnicht Uberraschend, dass die sehr regelgetragene

Art der Zusammenarbegerade bei den SoftwarEntwicklen, die weit-

hin als schwer zu fiihren geltenicht nur seinen Ursprung fandpndern

sich in den letzten 20 Jahren absolut bewéhrt hat?

Zahlreiche Studien und Mitarbeiterbefragungen in tradierten wie digitalen
Unternehmen zeigen, dass genau eine solche Orientierung in turbulenten
Zeiten nicht nur gebraucht, sondern von den eigeditarbeitern sogar
explizit gewinscht wirdEs ist daher nicht verwunderlich, dass vor allem
die typischen Flaggschiffe der digitalen Welt, wie Google und Apple, auf
klare Regeln, nachvollziehbare Leitbildund systematische Innovation
sehr viel Wert legen

Slbst Facebook ist alles andere als hierarchiefrei. Der Facebook
AussteigerAntonio Martinez bescheibt in seinem BuchoChaos Mon-

keygd SKNJ 0f dzyA3d RSy a2RBSYEYY RSN &aGIOH
Zuckerberg schart und dabei eine ganz aheliebnktion Gbernimmt wie

in klassischen Unternehmen das mittlere Management.
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#Warumsoviele Veranderungsprozesse scheitern

Die oben beschriebenewier typischen Missverstandnisse sind ein ganz
wesentlicher Faktor daflr, dass digitale Transformatiamsd Verande-
rungsprozesse in Unteehmen immer wieder scheitern.

Die meistenFuhrungskraftehaben inzwischen zwar die Bedeutung der
Digitalisierung erkanntSie haben nur nicht verstanden, was diesetzter
Konsequenz bedeutet und zwar nicht nur fur die Unternehmen und
Teams, die sie fitkn, sondern auch flris ganz personlich. Gerade in
diesem eignen Verhalten liegen haufig die grof3ten Hindernisse fur gelin-
gende Transformationsprozesse. Um das zu verandern, muss man aller-
dings haufig erst einmal die eigenen Softwareprogramme im Kopf um-
schreiben.

1 Wie also kdnnen Manager ihre Intuition einem Updateterziehen,
damit sie auch unter Druck die richtigen Entscheidungen hervorbringt
und nicht in blinden Aktionismus verfallt?

1 Wie nimmt man die eigenen Mitarbeiter mit auf den Weg notwendiger
Veranderungen, sodass sie einem wirklich folgen und nicht nturso
als ob?

1 Was braucht es, damgich die Diskrepanz zwischen deassadestra-
tegien vieler Unternehmerund einer wirklichen erflllten, selbstbe-
stimmten und sinnvollen Arbeifiir die Mitarbeiter, Kunden und die
Manager selbst spirbar auflost?

1 Wie werdendie traditionellen Unternehmen tatséachlich so digital, wie
sie sich naclwulRenoft schon geben?

1 Und was konnerStartups und Unicornswiederum umgekehrt von
etablierten Unternehnen lernen, damit ihr Erfolg kee Eintagsfliege
bleibt?

1 Wie konnen sie Flihrungskrafte entwickeln, sodass dignk Sneakers
und Jeans nicht nwginfachanders aussehen, sondern auzh wirklich
anderen FUhrungskrafta werden?

1 Wie sollen Manager fiihren, wenn Macht und Hierarchimehmend
ausgedient haben, antiautoritare Fuhmgrund laissezfaire aber auch
irgendwie nicht funktionieren?
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Um genau das hinzukriegemuss manzunachst vor allenzu einer Er-
kenntnisgelangen Fluhrung ist keine Eigenschaft, die man quasi als Ma-
nager gemeinsam mit dem BWader IngeniewAbschluss in di Wiege
gelegt bekommt. Im Gegenteil:

# FUhrungmuss marernen!

Das hatwvohljede Fihrungskraftchoneinmalam eigenen Leibe erfabn,
namlich immer dann, wenn es brenzlig wird und Flhrung einmal nicht
funktioniert, Mitarbeiter einfach nicht mitmachewollen, Veradnderungen
blockieren und dabei auch die eigene Autoritat untergrali@ann kommt

man einfach nicht weiter und wére froh, man hatte in Sachen Fihrung
vielleicht doch noch einmal die Schulbank gedriickt agbesser nocly
einen Sparringgartner an seiner Seite, mit dem man sich tber diese Her-
ausforderungen austauschen kann und der einem hilft, diese haufig ganz
nattrlichen Flihrungskrisen zu meistern.

Flihrung lernen? Dass tun dodtie meisten FUhrungskraftéeute.
Schlieldlich investieren Unternehmen doch eine Menge Geld in die Ent-
wicklungsprogramme ihrer Manager. Aul3erdem gibt es in den meisten
Unternehmen doch inzwischen regelmaRige &&@&dFeedbacks, die
auch Fuhrungsfragen umfassen.

Wo liegt also das Problem? Nun, das Problem liegt darin, dass dabei nicht
immer das richtige Handwerkzeug vermittelt und abgefragt wird, zumin-
dest nicht das, welches Fuhrungsfte in Zeitenzunehmender Briliche,
Veranderungen und Disruptionegmendtigen. Hier stof3t digraditionelle
Fuhrungslehre mehund mehr an ihre Grenzen.

Es geht daher aus unserer Sicht immer weniger nur darum, Fihrung zu

f SNYSys> &a2yRSNYy Y o0SaiSy g2y 1 y7Tl
lemey @ 21+ & Sa | 0SNBENKSY RAISEDS TFmagElS dAK If
werden wir im nachsten Kapitahchgehen
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# Koche die nicht gern essen

Wahrend heute geflhlt schon fir einen Aufsitzrasenmdhiénrerschein-
pflicht besteht, bedarf das Fihren von Menschen scheinbargt beson-
deren QualifikationDabei gehort das Fihren von Menschen zu den kom-
plexesten, herausfalerndsten aber aucm meisten sinrstiftenden Auf-
gaben, die es gibt.

Allerdings nurwvenn man Menschen, in diesem Fall in Form von Mitarbei-
tern mag. So erstaunlich das klingt: Es gibt viele Fihrungskrafte, die Men-
schen nicht wirklich mogen, sich eher in ihren Kammern &iref®en und
dabei zunehmend per Fernsteueryntiamlich digitaltiber Mails fiihren.

Das istdann im Ergebnis in etwso erfolgreich we ein Koch, der kein Es-
sen mag, oder eine Erzieherin im Kindergarten, die Kinder eigentlich ner-
vig findet.

# Fuhrung, die trotz bestem Willen scheitert

Natirlich gibt es in den meistednternehmenheute umfassende Rr-
gramme, um FUhrungskrafte adire Aufgaben vorzubereiteand bei die-

ser zu begleiten. Und dochckeitern an eben dieser Fuhrungsaufgabe
asStoald ol f ISFH &aSyWd 3 SFS Miienntes GaeiurR | Y Y
komplexe Transformatinsaufgaben wie die Bewaltigung der Digitalisie-
runggeht.

Strategien und Initiativen verfehletann nicht selterdas gewiinschte Er-
gemis. Es entsteh¢in schlechtes Betriebsklimdas oft mit einem schlei-
cherden Vertrauensverlust, mit hohaWiderstanden ad mit inneren wie
explizitenKindigumgen einhergeht Viele vor allem &altere Mitarbeiter er-
leben das wie einen Teufelskreis:

Sie teilen nicht unbedingt immer die Digitalisierungseuphimer Vorge-
setzen Ja, sie machen da irgendwie mit, aber haben dowhifel, ob jede

der dabei ergriffenen MalRnahmen wirklich in die richtige Richtung flhrt.
Dann fangen sie unbewusst an zu blockieren, was dann haufig auf Mana-
gementseite zu noch mehr Aktionismus ftihrt

# Manager, die sich aufreiben

Nicht nur die Mitarbeite, auch dieManagerfiihlensichin solchen Prozes-
sen immer haufigeaufgerieben zwischen all den fanderungen, die ja
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nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch die Techrdler Markt, die Kun-
den, die Aktionare bzw. Gesellschaftar siestellen.

Sie sollendie Promotoren der Digitalisierung sein. Von ihnen hangt tat-
sachlich stark ab, wie erfolgreich die Digitalisierung fur das eigene Unter-
nehmen voranschreitet. Haufig kommen auch fir sie Digitalisierungspro-
25108 a2y (2L 1 dz AKNEdNbedebtdtdch iirh OK Sy
sie mehr Arbeit, mehr Veranderung, mehr Stress. Am Ende bleibt dann
kaum mehr Zeietwa firdie Familie oder gar ein Privatleberwenn man

als Fuhrungskraft iberhaupt noch eshat.

# Falsches Fuhrungsverstandnis

Dass sich Managesngesichts des gestiegenddmfeld und Verande-
rungsdrucksimmer haufiger selbst in eineStresspiraled eingewickelt
fuhlen, hangt nicht zuletzt auch mit einem falschen FlUhrungsverstandnis
zusammen. Immer noch werden der Praxis namlicManagementund
Fuhrung miteinandr verwechselt.

Fuhrung, darunter verstehen viele Manager immer noch den Entwurf von
Strategien, das Setzen von Zielen, die Schaffung vokt&ten, dass Initi-
ieren und Kntrollieren von Prozessen unB | Zuf die Schieneset-

zemh @2 ichsyVielen erfolgversprechenden Projektdei all diesen
Dingen, die mit Analyse, Steuerung, Kontrolle, Lenkung zu tun haben,
handelt es sich jedoch im Prinzip nicht um Fiuhrungsaufgaben im eigentli-
chen Sinne, sondern um Managementaufgaben.

Es geht dabevornehmlich um die R3dzf A SNHzy3 RS& (NI y3
0 S yind Unternehmen sprich:um Phanomenesowie Strukturen, Strate-

gien, Systeme, ProzesdRessoucen, Technologien, alsam dl das was

an Hochschulen in den Wirtschaftswissenschaften, beim-Jund selbst

beim Ingenieursstudium so vermitteltird. Es verwundert nicht, dass so

viele Fuhrungskraftelaher inren Fokuszu Uber 95% auf derartige Ma-
nagementfragersetzen Damit kennersie sich aus. Das ist ihr sogenann-

0 SNJ atl 2NIFSG ©

Wer erfolgreich fuhren will, muss neben der sachlogischen Dimension des
a9aa 2SR20OK | dzOK vdrhaltensasichtieRes YPimansioo K G A :
nenRS& IR 2dzCiR FINNJ aAOK SYGRSO1SYy dzyR |
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ICH-WIR-ES-TRIADE @

Strategie

Organisation

Syteme

Prozesse

Projekte
Verhalten Kultur
Glaubenssatze Klima
Werte Regeln

Interpretations-Muster Kommunikation

@ Bediirfnisse Beziehungen @

Abb. 4.:Die ICHWIRES Triade der Fihrung nach RGthhn (© aergon)

#5AS 9YURSO1dzyd RS& a2 ANX

Bei der Fuhrung inSinne von Leadership geht es allerdings deutlich
YSKNJ I £fa& ydzNJ dzY RAS { G4§SdzSNHzy3.ERASAS

geht dabezun&chst vor allemmm die Anleitung und Motivation von Men-
schen im Sinne einds2 f t SWRA®SY «

. SA RSNJ { OKI FF¥dzy IWIBA yBHRK (B 23 D KBy dzNiH
um nackte Zahleroder bloR3e Strategen, sondern um Fragen wie diel-
genden

1 Wie fuhlt es sich an, Teil des Unternehmens zu sein (Klirh)acht
Dauerbewo6lkung, Sturm und Hagel oder ist es vorwiegend heiter und
sonnig, mit vereinzelter Bewdlkung?

9 Erleben wir uns als grol3es Team mit einem gemeinsamen Ziel oder
kocht jeder Bereich sein eigenes Sippchen?

1 Wie sind unsere Beziehungen innethales Unternehmens und nach
auler? Zu Kunden, Anlegern, Presse?

1 Haben wiriberhaupt (ausreichend) Kontakt?
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1 Gibt es einen Unterschied im Verhalten gegentber Kunden und Dienst-
leistern?

9 Was halten das Team und die einzelnen Mitarbeiter fur wahr? Sind es
hinderliche oder foérderliche Glaubenssatze?

1 Welche Werte und Verhaltensweisen werden aktuell im Unternehmen
gelebt?

1 Auf welcheWerte und Verhaltensweisenollten wir uns fokussieren,
um unserePotenzialezu entfalten, unsere gemeinsame Vision wahr
werden zu lasen?

Antworten auf all diese Fragen bilden in der Summe die Unternehmens-
kultur. Und die empfindet naturgemal’ ein jeder anders.

Genau deshalb ist es so wichtig, bei der Auseinandersetzung mit solchen
Fragen nie zu vergessen, dass es bei der Gestattang 2IRYimmer um
eineVielzahl verschiedener Interessen und Bedurfnegse.

Leadership bedeutetaher im Prinzip auch nichts anders, als dieses

a2 Lwda F{1UGAG Tdz 3SadltiadSys dzyY RI RdzND
NB & (@rgahigation, Prozesse, Strukén, Strategieretc.) herauskom-

men zu lassen

Umgenaudieser Aufgab& A Y SNJ ISt AYyISY RS vWerexl&a G £
zu werden, braucht es jedoateutlich mehr alsnur klassschanalytisch
instrumentelle Managementkompetenzen. Notwenddgaflir sind viel-

mehr interaktionsbezogene und verhaltensorientierte Kompeten, tiber

die langst nicht alle FiUhrungskrafte verfligen.

# Das Wir als Summe aller Ichs

Die vielleicht wichtigste und leider am wenigsten bisher verbreitete Er-
1SYyyiyArad 06SaGSKIH RIYNAMWR yRIALE yRIOK (1042
{dzYYS OASESNJalL/ |l aao

Jeder Mitarbeiter, jeder Manager, jede Fuhrungskraft wird von seinem
SAIASYSYy a932da 3IGa iol§tdizbeldieterliaghdes Nor-32 v
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men, Grundsatzen und Werten, haufig unbewussten Bedurfnissen sowie
angelernten Verhaltenrsind Implementierungsmustern.

Wirklich gelingende Fihrung muss, um sich noch einmal auf Ruth Cohn zu
beziehen, daher immer alle dr®imensionen im Blick haben (iircEs),
um erfolgreich zu sein.

. SANBATEO Yy RFEFaa yAOKG ydzNJ RFA af
FUhrung wichtig sind, sondern auch die Summer alléH$, dann treten
den oben genannten Fragestellungen automatisokh weitere hinzu:

1 Welche Werte sind mipersonlich wichtigZseht es mirz.B.vor allem
um Erfolg und Ansehen? Oder sind BxzellenzWertschatzungoder
eher die eigene Familie (das darf auch die professionelle Familie sein)
wichtig?

1 Woran glaube ichHalte ichz.B.Tugenden flur unvereinbar im Wirt-
schaftslebenoder kin ich z.B.davon Uberzeugt, dass sich jedszlbst
der Nachste ist?

1 Habe ich das Gefluhl, dagh mit meiner Arbeitinen sinnvollen Bei-
trag firunser Unternehmen und di@emeinschatft lete?

1 Werde ich als Mensch und mein Beitrag geschéatzt? Gehe ich gern zur
Arbeit? Bin ich stolz, Telieses Unternehmens zu sein?

9 Fuhle ich mich im Unternehmen sicher oder eher bedroht?
M Kann ich mich dort entwickeln?

1 Welche Wahrnehmungsind Handlungsmustaesultieren aus meinen
inneren Sichtweiserkinstellungen, Werten

1 Wie kommen d@se bei meinen Mitarbeitern an?

1 Verstehen dieMitarbeiter, wo ichtiberhaupthin will und warum ich so
agiere, wie ich es tue?

Es ist wohl selbstverstandlich, dasine Unternehmenskultur nur dann
das Klimadas fur gemeinsamen Erfolg notwendig &taoglicht,wenn es
mdoglichst groRe Uberschneidungen bei der Beamtung dieser Fragen
gibt ¢ und wenn moglichst viele forderliche und moglich wenig hinderli-
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che Werte und Vdraltensweisen das Miteinander bestimmen. Das wer-
den wir im Kapitel 8 noch weiter beleuchten.

# Enttauschung vermeiden

Wenn ichalsFuhrungskrafin Zeiten der Digitalisierung und des oben be-
schriebenen Wertewandels tatsachlictahbar sein will, auAugenhdhe
fahren will, Hierarchien abflachen unilitarbeiter einbeziehen will, Frei-
heiten gdoen und wertschatzend sein will etclanndarf ich all das nicht
wie ein klassischd3rojektmanagerund neues Verhalten verordneganz
nach dem Motto dWie Ihr cer Presse bereits entnehmen konnfgas (DuQ
ist jetzt Standard wir veranstalten Unternehmensbefragungenleam-
workshopsund Kickoffs, feste Arbeitsplatze und Anwesenheitspflicht sind
Geschichte, dafir gibt eseue Buroweltenmit SeeContainern, Eure
Palettert...

Es brauchwielmehrein Bewusstseinler analogenWirkungen, die solche
Parolen auf das Wir als Summe aller Ichs tatsachlich h&berErwartun-
gen der FUhrungskrafte, Mitarbeiter, Kden steigt dann namlich automa-
tisch deutlich an, getre® S NJ | 2 TET§EHzyt Sickmabetwasy ®

Wenn dann jenseits der Fassade allerdings denmatlelsoder das Meiste
beim Alten bleibt, entstehenEnttauschungeffekte, die eifJnternelmen
und das Teamhaufig noch weiter zuriickerfen, alsdiesvorher der Fall
war.

DSNI RS dzy 1 SNJ 5NHzO1 3ISNI (S¥2RS8&NHzy B
RFa KSAGG TdzvySaad o!1dGA2yad | SNEHSaOE
gien und Verhaltensmuster oder mit scheinbar neuen Managerieals

werden neue Saue durch das Dorf geteab

é
N

# Mit menschlichen Mitteln Menschliches meistern

Was Mangerdabei leiderhaufig tbersehen ist, dass sich menschliche
Herausforderungen in der Regel nur mit menschlichen Mitteln bewaltigen
lassen.

Das ist selbst im digitalen Zeitalter so. Je digitaliewerden, je hoher die
Zahl der Ereigsese die taglich, stindlich, mirtlich auf uns einprassejn

und je hoher die Dynamik der Veranderungen, umso wichtiger ist es, ana-
loge Qualitaten zu erhalten.
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Der hohe Komplexitatsgrad, die Geschwindigkeit gepagtrZeitnot fuhrt

in vielen grofRen Unternehmen dazu, dass Expefiteams zusammenge-
stellt werden, die Themen ausarbeiten und zu Entscheidungsvorlagen
eindampfen, damit das ManagemeBbard sich innerhalb von drei Minu-
ten einarbeiten kann und nur noch ein@n drei Moéglichkeiten wéahlen
muss. Somit ist das Durchdenken, Diskutieren, das MiteinaRdegen
delegiert und die SenieManager bekommen nur noclorgefertigte Kost
prasentiert. [2r Blickwinkel wird immer kleiner, Ideen und deren Prasen-
tation werden immer mehrogestreamlined. De Vielfaltigkeit geht verlo-
ren. Wie kann die Unternehmensleituig@nnnoch ein Gefiihl daftent-
wickeln was ihre Entscheidungen fur die Mitarbeitend sie selbsbe-
deuten, wenn der Abstraktionsgrad so hoch ist?

Was jedoch ist eben unter diesen analogen Qualitdten zu versteNan?
allesRealweltliche, MenschlicheDirekte, Personliche, @&neinschaftiche,
Kommunikativeetc.

Unternehmen sind nicht nur Ansammlungen von Ressourcen, sondern
erster Linie Gemeinschaften von Menschen, die miteinander und mit an-
deren (Kunden, Partnar Dienstleisten) interagieren, die Erwartungen,
Bedurfnisse, Werte, Ziele, Angste, Hoffnungen haben, die gut miteinander
funktionieren kbnnen oder auch nicht, die den Wandel mdglichen machen
oder ihn bremsen oder verhindern.

Jeder Mensch und damit auch jede Fuhrunggknadil3, wie schwierig es
bereits ist, in einer Zweierbeziehung zu interagieren. Umwaéschwie-
riger ist es dasichin einem komplexen Beziehungsgeflecht wie im Unter-
nehmen zlbewegen

Das kostet Zeit und verlangt nach personlicher Prasenz. Viele Manag
ment-Boards treffen sich heute nur no@mn bis zweMal pro Jahr mit ih-

ren Topnanagern fur eine kurze Strategietagung oder ein Jahresmeeting,
in denen es dann endlickinmal wieder analoge Begegnungen gibt. In
diesen Tagen entsteht dann meist tatsachlgghetwas wie eine emotio-
nale Verbundenheit, eine Euphorie, die sich nach ein paar Tagemn
man zurick im Alltagst, jedoch meist schnell wieder auflgst.
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Doch das reicht nichtUm genau dafur in digitalen Zeiten gentgend Frei-
raume zu schaffenuss manin der Lage seinden Autopiloten einmal
bewus$ auszuschalten und den anderen wieder walmehmen.

# Vielfalt der Kulturen

In einer zunehmend globalisierten Welt, kommt die Herausfordeyulig)
durch unterschiedliche Kultureentsteht, hinzu. Hier agieren Menschen
verschiedener Herkunfaufgrund technologischer Errungenschaften wie
EMail, Skype, Intranet und Corporate Chatroom&ufig auf engem
Raum miteinanderselbst wenn sich die Beteiligten noch nie persoénlich
begegnet sind und hdig tausende Kilometeund mehrere Zeitzonen
zwischenhnenliegen.

Selbst im eigenetnternelmen vor Ort, in der Zentralggibt es haufig
Menschen verschiedenster Nationatiéé, die immer haufiger nicht irn-

rer Muttersprachemiteinanderkommunizierenoder etwa in der Landes-

sprache des Standorts, sibern unter Verwendung eingseutralena . dza A m
nesSsEMpA AKa&>X o1& 6SAUSNBE {(dzf Gdz2NBf £ S | ¢

Derart heterogend eans auf ein gemeinsames Ziel ausrichten zu kdnnen,
menschlich wie inhaltlich, ist ein hochkomplexes Unterfangen, das eben
nicht mit einfachenTools zu l6sen ist, sondemur mit Herz und gesun-
dem Menschenverstand.

# Management von Veranderungen

Das zeigt sichicht nur, aber vor allem in Situationen der Krise, des Kon-
flikts, der Veranderung. Manager verhien haufig, dabei auftauchende
Herausforderungen auf der Sachebene zu l6sen. Diese Ebene ist auch
wichtig.

Schaut man aber einmal genauanter die Ursacherfiir Krisen, Konflikte

und Verandeungsschwierigkeitergann liegen diese zu 99% nicht auf der
faktischen Ebene, sondern auf der Beziehungsebene: Angste, Befindlich-
keiten, gefiihlte Ungerechtigkeiten, enttduschte Hoffnungen und Erwar-
tungen, Selbstrechtferjung etc. Genau diese Phanomenkaben einen
erheblichen Einfluss auf das Gelingen bzw. Nalirigen vieler Verande-
rungsprojekte auch und gerade im Bereich der Digitalisierung.

© d.lead 2017 9C



Fihrung neu lernen

Siewerden aber haufig vorder instrumentellenLogikdes Managements
nicht effasst, was die Probleme meist verschakfas ist so, als ob man im
Wohnzimmer dscht, wenn 8 in der Kiiche brennt.

Viele Manageunterliegen auch denMissverstandnisdass der Umgang

mit Befindlichkeiten, der Begegnung auf der Beziehungsebene mit einem
Autoritatsverlust einherght. Sie glaubenman misse jetzt nur noch lieb
sein und dem anderen seine Winsche erfillBabeieiem sieherum und
richten in ihrer Hilflosigkeiin abwechselnd verharmloseed, beschwich-
tigender und dann wieder sehr hagt und bestimmeneér Art und Weise

auf der Beziehungsebene ungewollt grolRen Schaden an. Klarheit und
Wertschatzungmultiplizieren sich wirkungsvoll, sie schliel3en sich nicht
aus.

# Interaktive FUhrung

Wenn ich als Fuhrungskraft verstanden habe, ded®en instrumentellen
Losungen auch analoge Fahigkeiten im Umgang mit meinen Mitmenschen
wichtig sind, dann ist eine zweite wichtige Erkenntnis wichtig, namlich die,
dass Fuhrungnmer Interaktion zwischen mindesteasvei Menschen be-
deutet.

Diese Interakbn K Yy Yy dzNJ Fdzy { GA2YASNBY S 4Syy
NJ ysgrich: den Mitarbeiter, Kollegen, Geschéftspartner, Gesellschafter,
Kunden, den ich fihren willim Blick habesondernauch und vor allem

das eigene Selbst.

Wie wirke ich auf andere? Was lose ich durch meine Kommunikation,
mein Verhalten, meine haufig uniaeis¢en Wertemuster und Vorstellun-

gen bei diesen ausWer fiilren will, kommt um die Tatsache nicht herum,

dass das eigengchadas wichtgste Flhrungsinstrument ist, das gibt.
CNKNHzyd 06SRSdziSO Ffaz2 RSdzit AOK YSKN
fuhren auch Kollegen, Kunden, Dienstleister, sogar unsere Chefs zuweilen.
Dabei werden wir immer auch sellgfiihrt, bewusst oder unbewusst. Es

ist sogareine Starke von Fuhrungskraften, sech einmalkelbst flihren

zu lassen, von internen Expen sowie von externen Sparringspartnern
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Problematischer ist, wenn diese Fuhrumgbewusstgeschieht Wenn ich

als Chef z.B. gemocht werden moéchte, werde ich leicht manipulierbar.
Dann fallen kritisches Feedback und das Ssgen schwer und das mer-
ken Mitarbeiter genawnd sehr schnell und nutzen das aus. Das ist kein
Vorwurf, sonderrein solches Verhaltehegt in der NaturdesMenschen.

So beherrschen schon kleine Kinder ihre Eltern. Es geht daher eher darum,
sich dabei seiner eigenen Schwachstellen bewusst zu werden

Erfolgreiche Flihrung beginnt demnach imnb&i einemselbst Fihrung

kann nur gelingen, wenn sich Fuhrungskrafte voll und ganz der Rolle und
Wirkungbewusstwerden die sie im Unternehmen besitzeGegebenen-

falls missen siehre Verhaltensmusteverandern, um nicht letztlich von
ihrem Ego geflihrt zu werden.

# Reden ist $per, Zuhoren ist Gold

Nicht nur ihremnatirlichenMachtanspruchfolgend oft auch aus reiner
Gewohnheit, neigen Fuhrungskrafte dazu, standig im Sendemodus zu sein.
Sie wollen Akzente und Impulse setzgestalten oder die Dinge einfach

nur vorartreiben, mogliche Widerstande im Keim erstickeder potenzi-

ellen Widersachern den Saft eriehen.Oft geht es auch schlicht nur um

die Demonstration von Macht, deWwunsch nach Anerkennung, die Siche-
rung oder gar Verbesserung des eigenen Platzes in der Hackordnung

Damitersticken diese Fuhrungskraftias Geflihl einer Gemeanhaftvie-

ler weiterer kluger Képfejn der alle einen individuellen Beitrag auf dem
Weg ein sinnvolls gemeinsames Ziel zu erreichdgisten Vielmehr hin-
dern sie ihre Mitarbeiter daran, sigelbst Gedanken zu machen oder ei-
gene kreative ldeen vorzubringen oder innerlich weiterzuentwickeln. Das
ist wie bei Zootieren, bei denen sich das Jagen ohnehin nicht lohnt, weil
sie das Futter taglich hingestellt bekommen. Das macht trage und passiv.

Um die Kreativitat seiner Mitarbeiter zu befeuern, um von ihren Ideen
profitieren zu konnen, heil3t die oberste Regalthérenund bestenfalls

die richtigen Fragen stellen. Fragen, #reative Denkprozesse in Gang
setzen, die Mitarbeiter ermuntern, etwasi Zvagen und deren Beantwor-
tung manchmal auch Zeit bendtigen darf. Durch Fragen wird Denken initi-
lert, durchAnsagen nicht. Offene Fragen, die weder die gewiinschte Ant-
wort schon durchblicken lassen, keine Gegenfragen oder sonstige Provo-
kationen darstellensondern auf einem ehrlichen Interesse basieren, vom
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anderencdzy R a4 SA S NJ \ 2tWek leriieh zuck@hBemdactieh &
hervorragende Fuhrungskrafte aus.

Selbstverstandlich sollten Fuhrungskrafte estaaushalten kbnnen, dass
Antworten kommen, die im Zweifel sogar kltiger, kreativer und disruptiver
oder einfach auch nur ganz andeis die eigenersind Mit Blick auf gute
Ergebnisse das Ego in den Griff zu bekomnoen zu wirken, statt zu to-
nen,ist eine grol3e Herausforderung fir viele Fihrungskréieer zuzu-
horenund gestalten zu lassen, statt selbst am Ruder oder im Maschinen-
raum zu stehen, wird tatsachlicbelohnt. Esmacht die Hande fiir die
wirklich wichtigen Aufgaben eines Leadé&es.

# Fuhrungskrafte als Enabler

Selbst wennn digitalen Umfeldern die Regel gilt, sich Bl&hrungskraft
mehr und mehr zuriickzinehmen, so bleibt die Fuhrungskrafauch dort
vor allem einesat 9 NJY | Ft 2 Ge&iShiekh ao

Das bedeutet im Prinzip nichtnderes als dass iclals Fuhrungskraft
Strukturen, Regeln, Kulturen, Werte schafi@muoss,auf denendas Team
aufbauen kann und die wirklichéerdnderungen ermaéglichen.

Enablerzu sein heil3t dabeaber immer auch zu verstehen, warum die
Dinge manchmal nicht so richtig funktionieren. Warum sie nicht vorange-
hen. Woran sie scheitern.

Ich brauche also als Fihrungskraft heute mehr denn je ein holads avi
Empathie, fir die Markte und Kunden, fur dedurfnisse meiner Mitar-
beiter, aber auch fir mein eigenes Verhalten und die Wirkungen, die die-
ses bei meinen Mitarbeitern und sonstigen Stakeholdern auslost. Anders
kann ich es kaum schaffen, ein erfoligieer Enablerzu sein.

Nun gehdrt ja Empathie neben Wertschatzung und Echtliddr US
amerikanische Psychologe Carl Rogers nennt Kasgruenz)zu den
starksten Faktoren, um Beziehungsbricken zu Menschen aufzubauen und
zu erhalten Das hat enach denzweiten Welkrieg empirisch nachgewie-
sen
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Rogers hat gezeigt, dass bei den drei Faktdeine Quersubventionie-
rung maglichist, da sichdie drei Faktorermultiplizieren. Wer z.B. vollig
unempathisch ist, kann gleichzeitig niemals wertschatzend erscheinen.

BEZIEHUNGSBRUCKEN BAUEN

Empathie Echtheit Wertschatzung

Abb. 5:Beziehungshicken bauertg Ein wichtiger Aspekt der digitalen Fuihrung
(© aergon)

Doch was ist denn diese Empathie, das Einfihlungsverméogen tberhaupt?
Es ist die Fahigkeit, sich in andere hineinzuversetzen, die Welt durch ihre
Augen zu sehen, urnu erleben, wie sh eine Situation flr den anderen
anfuhlen konnteEs hat weniger mit dem kognitiven Verstehen zu tun.

Manager in klassischen Untedm@en wundern sich haufig, warum die
Digitalisierung nichso richtig vorankommtDie Schuld hidér geben sie
dann haufig hren Mitarbeitern.oDie ziehereinfachnicht richtig mit. Die
haben nicht genligend Ideen. Die sind zu schviefal ® &

Das mag les richiig sein. Eine gelingenddgitale Transformation setzt
jedochvoraus, dass man die Ursacheém fliese Widerstande erkennt. Nur
dannsindVeranderungn maglich.

Die Usachenhierfir liegendzy 8 SNBENJ 9 NF | KNHzy 3 w | OK
Remi Haufig sind die Mitarbeiter viel digital@ingestellt als ihre Chefs
selbst Es sind vielmehr meist innere Faktoren, z.B. Missverstandnisse,
Angste, Unsicherhtin, die zuFragezeichen fuhremwenn nicht gar zu un-
terschwelligem Ausbremseistillstand bis hin zur Sabotage
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Denn fur die Mitarbeiter ergeben sidus der Digitalisiemg nuneinmal
essentielleFragen:

Was bedeutet die Digitalisierurigr mich selbst?

Werde ich noch einen Arbeitsplatz in dieser ariWelt haben?
Verliere ich an Einfluss, Status, Selbstverwirklichungsmaogliehkei
Werde ich den neuen Anforderungen genéz

Habe ich die richtigen Kompetenzen?

Bin ich zu altiir die digitale Transformation?

Werde ich noch gechatzt?

Wie finde ich michm neuenRahmen zurecht?

=2 =2 =/ =2 =4 =4 =5 =

Darauf werden haufig nicht nur keine Antworten gegebé&me Fragen
werdenmeistnoch nichteinmal wirklich gestellt

Dies ist umso verwunderlicher, da die steigende Unsicherheit der Mitar-
beiter tatsé&chlich auch auf eine steigende Unsicherheit der Fiihrungskraf-
te in Unternehmen trifft.

a5AS CNKNHzy3d SAySa ! yiSNYySKYSya AY
schwieriger geworden. Das liegt vor allem an der Volatilitat und der stei-
ASYRSY | Vb RichsdeNESSA Managi Partner der Personal-
beratung Egon Zehndezbenda anlasslich ded/orld Economic Forum

2017 in Davos.

Es ist sichezum Teil der eigenen Unsicherhadgr Komplexitat der Pro-
zesse und dem Zeitdruck zuzuschreiben, dass sich Mafdibgerdie Be-
findlichkeiten, die durch dieiditale Transformation ausgeldst werden, oft
keine Gedanken machen. Vielfach ist es jedoch auctiass, die Fahigkeit
der Empathie bei vielen Fuhrungskraften nur sehr wenig ausgebildet ist
oder in Einzelfallen Gberhaupt keine Wahrnehmung vorhanden ist, wie
das eigene Verhalten auf andere wirkt.
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Die Figur des Sheldon Cooper aus der amerikanischendbbeeig Bang

Theoyd A ald SAYy | YNalydSa . SAaldeénf RSN
zuversetzen Weniger amisant war die Bemerkurtes Deutscé Bank
Vorstandsvorsitzenden Hilmar Kopper, der offene Handwerkerrechnun-

gen in Millionenh@e im Skandal um di®leite des Baulbéwen Jirgen
Schneidet f & at S| y dzi.&ir di®HhdEerkSuétyiebd) Be we-

gen dieser Ausfalle pleitegingen, waren diese Betrage exsierDaher

hat diese Bemerkungicht nur bei den Betroffenemuch so eine Welle

der Empo6rung augelost und wurde 1994 zum Unwort des Jahres.

Unglicklicherweisest Empathie und die Fahigkeit zu reflektiererfor-
derlich, um zu merken, dass man nicht empathisch ist und um die Auswir-
kungen auf andere zu ermessen. Daher braunhh auch hier Feedback
von aul3enund die Einsichtdassdie Befindlichkeit Anderer und gute Be-
ziehungen zu anderen wichtig sind.

Doch geradéoei Topmanagen der alten Schuleglie sichin ihrer eigenen
Wahrrehmung davon nicht abhangig fiihleehlt diese Einsicht aqft
schlie3lichsind sie ja der Boss und die anderen missen sich nach ihnen
richten. oDie sollen sich halt nicht so anstelieist dabei einegéngige
Denkweise die dann das Handelpragt Gucklicherweise gibt es zuneh-
mend empathische Fuhrungskrafte, die ein gutes Ges$piidie Bedurf-
nisse und Angste ihrer Mitarbeiter haben und darauf eingehen.

# Ist nicht gemeckert wirkliclyenug gelob?

In fast jeder Mitarbeiterbefragung tahi o[ 26 & | dzF RSy @2
der Dinge auf, die Mitarbeiter gern von ihren Vorgesetzten hatterder
Unternehmenspraxis wird dagegen viel zu wenig gelabth und gerade

bei schwierigen digitalen Transformationsprozessen, obwohl doch gerade

hier die ganze Energie und Motivation des Teams gebraucht.wird
Topmanagement scheint es sogar vereinzelt gegen die Etikette zu versto-
Ren, Kollegen oder auch einmal den Chef zu loben.

Wenn gelobt wird, dann wirdy i 6§ SRS NJ dzy a LIST A Fasse OK A
Job, Sdzii S&a 3 Suberdosiert, hde® BElbst die Erledigung einfachs-

ter Standardjobs gefeiert wird. So verliert Lob seine Wirkung oder entwi-
ckeltsiegar nicht erst. Denn Lob sollte eine Anerkennung hervorragender
Leistung sein, denn fur die Standagibt es ja schon das Gehalt.
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Lob ist keine Schmeichelei, vielmehr ein wirksames Fihrungsinstrument,
denn es dient deNerstarkung eines erwiinschten Verhaltehsbist ein
Feedback. & Fuhrungskraft gebe ich damit einen Impuls, dass sich der
Mitarbeiter auf dem richtigen Weg befindet. Da Mensclwgarn dasRich-

tige tun und gefallen wollenist Lob ein Anreiz, weiter in die entsprechen-
de Richtung zu arbeitenAul3erdem ist es eine Ermwmntng, die das
Selbstvertrauen stegjyt.

Dazu bedarf es jedoch eines moglichst spezifischenldaegd:
1. Das erwinschte Verhalten mdglichst konkret benennen

2. Genau beschreiben, in welcher Situation dgswviinschte Verhalten
genau aufgetreten ist und wie diegitive Wirkung war

3. BEnen persodnlichen Bezug herstellen, Anerkennung ausdrticken.

Beispiela L OK  dhf@ Bé&sdanheBheit in kritischen Situationen sehr: Als
Sie neulich beim Serverabstiliz Team mit ruhiger Hand instruiert haben,

fir weitere Ressourcagesorgt und sogar noch Humor aufgebradimben,
haben Sie maligeblich daflr gesorgt, dass wir die Krise schneller als ge-
wohnt I6sen konnten. Das bewundere ich sédir.war selbshicht halb so
entspannt wie Sié.

Die Wirkung verstarkt sich Ubrigens, wenn das Beispiel sogar suhige

Zeit her ist. Die erhdhte Anerkennung besteht darin, dass der Vorgesetzte
oder Kollege so stark beeindruckt gewesen muss, dass er sich die Situati-
on sogar gemerkt hat.

Wobei der Foks beim Loben vor allem auf dem Einsatz, weniger auf den
Ergebnissen liegen sollte. Denn die lassen sich nicht immer von auf3eren
Umstanden trennepkdnnen manchmal auch einfach dem Gltck geschul-
det sein und sind daher nicht immer unbedingt die Folge eimgvdrra-
genden Leistung. Wenpedoch grof3er Einsatauch nach langerer Zeit
nicht zu guten Ergebnissen, also zurolgrfihrt, sollten die Strategie, die
Rahmenbedingungerdie Erreichbarkeit des Ziels bzw. die Besetzung der
Stelle Gberdacht werden.

© d.lead 2017 97



Fihrung neu lernen

Betriebswirte, Juristen und Ingenieure sind in den Flhrungsetagen beson-
ders oft zu finden. Diese haben naturgemaf} eine héhere Affinitat zu Zah-
len, Daten und Fa&n und sind somit auch eher auf das Finden und Behe-
ben von Fehlern programmierEs wird vor allem kritisiert, @n auchsi-
cherlichin sportlicher AbsichtDoch als gute Fuhrungskraft muss ich ler-
nen, im Umgang mit Menscheden eigenerFokus auf da&ute,Richtige

und Verbindende zu lenken. Nur dann kann ich auch etwas sehen, das Lob
und Anerkennung verdient.

DennLob und Anerkennung habegine starke transformate Wirkung:

Der Psychologe Stephen RBio=® hat in einer Studie nachgewiesen,
dass dasdeale Verhaltnis von Lob und Kritik 5:1 betrdgteve Gottman
war in seiner Studie mit Ehepaar@mige Jahre zuvor zum gleichen Er-
gebnis gekommenWar das Verhaltnis schlechter oder gamgekehrt,
konnte er das Scheitern der Ehe mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit vo-
raussagen.

Hier geht es jedoch nicht nur um das ausgesprochene Lob, sondern vor
allem um die erlebte Zuwendung, Zustimmung und Wertschatzung, die
wir ein paar Seiten zuvor betgibeschrieben haben. Das wird als viel au-
thentischer, also echter erlebt als vollmundig ausgesprochemesdann

doch nicht so ganz ernstgemeintesb.

Was bei Kindern und Ehepaaren wirkt, verfednlich seine positive Wir-
kung auf Teams nicht. Es entstehhe Kultur des Vertrauens und der Er-
munterung.Wer das beherzigt, dem gelingt es audie Mitarbeiter aus
ihren angestammten Komfortzonen zu locken

#Von der Komfortzone in die Lerrane

Menschen sind Gewohnheitstiere. Wobei die einmal einstudierten Ge-
wohnheiten nicht unbedingt immer tatsachlich komfortabel sein missen.
Das Gegenteil ist oft der Fall. Menschen nehnaelah schwierige Situati-
onenin Kauf, weil ihnen die Veranderung bedrohlicher und unbequemer
erscheint als die Fortfiihrung deBnmer Geichend Viele Mitarbeiter lei-

den nicht ohne Grund jahrelang in ihren Jobs und Teams still vor sich hin,
statt sich ein Umfeld und eine Aufgabe zu suchen,ilden Freude und
Erfallung bringt.
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Deshalb missen sia Transformationsprozessen lernen, dass ailok
ganz personlich&ntwicklung, nur aul3erhalb der Komfortzomsgyich:in
einer personliche.ernzonestattfinden kann.

Wer sich nicht verandern, nichts dazulernen will, dessen Komfortzone
wird allerdings tber kurz oder lang tatsachlich immer kleiner, er wird den

I yéC)Kf dza a oS NLI éééy dZ)/If{ AGANDG A NBS
¢t2R4G D
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Abb. 6:Von derKomfortzone in did_eadershipZone der Fihrung (© aergon)

Fuhrungskréfte, die es jahrelang zugelassen haben, dass sich Mitarbeiter
nicht verandern, umhren Statusquo zu erhaltentragen daran durchaus
eine Mitschuld Denn #& haben denMitarbeitern indirekt beigebracht

dass Veradnderungen negativ oder zumindest nicktrebenswert sind

Das Ergebnis sind dann mitunteeltfremde Gemeinschaften, die plotz-
lich mit der Realitat konfrontiert welen. Dabei wird eines grundsétzlich
ubersehenSolange sich die Welt dreht undsere Zellen sich noch teilen,
kénnen wir unsnicht nicht verandern. Es gehddaher zu den Aufgaben
jeder Fuhrungskraft, den Muskel der Vedi@&nung bei sich selbst und bei
den eigenerMitarbeitern zu trainieren.
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Fihrung neu lernen

Wenn die Veranderungedann jedoch pl6tzlichgleichzeitigund mit gro-

Rer Wucht kommen, weil man es in der Vergangenheit schlichtweg unter-
lassen hatsolche Veranderungen zu férdern, darf man sich nicht wun-
dern, wenn die Mitarbeiter aus der eigenen Komfortzone nicht in eine
Lernzone katapultiert wd Sy X A2y RSNY Ay SAyS at |
dann unauswahlich.

Die hohen Krankheitsstdnde und Btout-Félle sind ein Zeichen, dass die
zunehmende Arbeitsbelastung, Komplexitat und Veranderungsgeschwin-
digkeit viele Mitarbeiter sogar Uber die Panikzonmausgebrachthat.
Dera a OKY St f S g§denNsystemiusairBenorugRst die Folge.

# Multiplikatoren gewinnen

Doch nicht in der Vermeidung von Krisen besteht eine wichtige Aufgabe
von Fldhrung, sondern vor allem auch darin, die Mitarbegelbst zu
GAOKGATASY oadRSNLE SNNYVRSBYIzy I 1 dz YI O
Jenseits der Fallelie durch die Digitalisierung tatsachlich zu Rationalisie-
rungen und damit zur Entlassung vontitbeitern flihren, mussin jedem
Unternehmenein klar erkennbarednteressedaran bestehendassdie ei-
genenMitarbeiter die Transformation nicht nur mittragen, sondern sogar

aktiv vorantreiben.

Mitarbeiter kbnnen z wichtigen Multiplikatoren bzw. Verbindungsglie-
dern (neuwdeutscha L y¥i- SONISchinittsiellen) fur Veranderungewer-

den, wenn man ihnen die Moglichkeit gibt, die Chancen einer solchen
Veranderung selbst zu erkennen und dabei eakive Rolle zuilberneh-
men. Dafiimuss ich als Fihrungskraft den richtigen Rahmen schaffen.

Vielen Unternehmenslenkern ist gar nicht bewusst, dass sie in der Ver-
gangenheit viel in das Knemow ihrer Mitarbeiter investiert haben. Wer
diese Ressourcen einfach brachliegésst, vergrault oder aber vorschnell
durch neue ersetzt, handelt grob fahrlassig und wirtschaftlich unklug.

Deshalb ist es sootwendig auf die Angsteund Sorgender Mitarbeiter
einzugehensie in die Prozesse der Digitalisierunghtig einzubeziehen,

© d.lead 2017 10C



Fihrung neu lernen

die innere Transformation bewusst zu gestal undals Prozess zu begrei-
fen.

# Fehlerkultur

In vielen Unternehmen herrscht noch heutne a b dzf ft F SK{t S NJ dz
Sinne von Exzellenz. Vielfach flie3t der Grad der Erreichung sogar in die
Bonusberechnung einDieser digitale Ansprucli0 oder 1; alles oder
nichts)an Menschen ist eine Uberfordeng. D&n Fehler zu machen ist

nicht nur furiIndividuen sondernbesonders in einem System von Men-
schen kommunikationsbedingt immanent.

Viel schlimmer ist jedoch, dassede Kultur jeglicher Agilitdt den Boden
entzieht: In einer NulFehlerKultur werden entweder Entscheidungen so
lange abgesichert, biss zu spét istsie zu treffen. Zlgige Entscheidungen
flr wichtige Innovationen, mutige Sprtinge werden so unmaglich.

l dz0 SNRSY A&40 RIa oaxSNNXSARSYyaszI RAS
ein Blick nach hinten und damit vergangenheitsorientiert. Es bringt auch
keinen Spal3, unterstltzt eine Verfolgerhaltungd ist einBottom-line-
Ansatz.

Viel schiinmer ist jedoch, dass Fehlso haufig vertuscht werden. Diese
richten dann,bis sie endlich entdeckt werdenimeist viel grél3eren Scha-
denan. Wie sollen Mitarbeiter auf der einen Seite mehr Eigenverantwor-
tung Ubernehmen, wenn Fehler zu machen andererssdsktioniert
wird?

Gerade fir die digital@ransformation ist eine Kultur, in der Fehler als
Quelle des Lernens und standigVerbesserns gesehen werden, unab-
dingbar.Nicht zuletzt sind aus Fehlern schon sehr erfolgreiche Produkte
entstanden, wiePenicillin, Viagra, Tesafilm, Pdast und viele andere
mehr.

Der Anspruch auf Perfektion hat eben einegative Wirkung auf Men-
schen. B setzt sie unter Druck, daBerfektion nun einmal nie zu errei-
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chen ist. Gleichzeitig sind ¢emigen Menschen und Untenehmen sehr
erfolgreich, die ohne Anspruch auf Perfektion all ihre Kraft in das Streben
nach Perfektion investiererdie niemals aufgeben, immer an sich und ih-
ren Produkten arbeitert sich aber auch immer wieder am Erreichten
freuen kénnen die durch Fehdér immer wieder auf den Boden der Tatsa-
chen kommen und diese demiitig als neue Herausforderungen sehen,
wieder aufs Pferd zu steigen und weitardn zu arbeiten.

In einer solchen Kultur werden sofort nader Entdeckung von Fehlern
Mal3nahmen eingeleitet, um schnelle und effiziente Losungen zu finden.
Teams investieren ihre Energie und Zeit, um gemeinsam an der Losung zu
arbeiten, statt gegenseitey Unzulanglichkeiten aufzudecken oder sich
schuldig zu fuhlen.

Die Aufgabe einer Fuhrungskrddésteht aus unserer Sicht gerade in der
Digitalen Transformation darjrlen Mutder Mitarbeiter zu férdernsowie
den Blick in die Zukit zu richten, sich auf etwaau statt vonetwasweg

zu bewegen uneine positive Aufbruchsstimmung zu schaffen

# Ein starkes Momentundurch Orientierung

All das bedingt am Endmuchein Neuverstandnis der Rolle afgihrungs-
kraft.

Ja, ich muss auch nocdh digitalen Umfeldern (oder gerade dort mehr
denn je) Kapitan sein, aber ein anderer Kapitan.

Was es braucht ist eidapitan, demicht nurselbststeuert, dirigiert, vor-
gibt und konkrete Wege aufzeigt, sondern eher einen Rahmen schafft, der
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Menschen inspiriert undordert, der Teams formt und fir ein gemeinsa-
mes Ziel begeistert.

Einer, dernicht nur auf Macht, Kontrolle und Redundanz setzt, sondern

der im wkKNRGSY {AyyS RS a&prich: 8ffdd] Sefigierig) I A f 6
(selbst)kritisch bleibt, der Dinge wahrnimmt, der Vielfaltigkeit und Wider-
spriche zulasst, der keine Angst vor Fehlern und Veranderungen hat (und
diese auch bei anderen zulasst).

Und einer, dertrotz aller Freiheiten und Augé&dhe Orientierung bietet
ein sinnhaftes Arbeiten emndglicht, dersich aber auch seiner Verantwor-
tung als Fuhrungskraft bewusst ist und diese aucthilus

#Von Klaus Antoslernen

Sucht man nach einem Leitbild flr di¢ihrung in Zeiten der Digitalisie-
rung, so lohnt in der Tat ein Blick zuriick in d@60erJahre. Damalkielt
die Gruppendynamik Einzug in den deutschspgamiRaum. Di&rstauf-
lage des BuchedPraxis der Gruppendynantikon Klaus Antos erschien
1973 undsteht seit 1995m Buchregalinseres BirasDas Buch ist immer
noch ein Standanderk der Personalentwidkng, das auch in Zeiten der
Digitalisierung seine Gultigkeit nicht verloren Kat.

Fuhrung wird hier als interaktiver Prozess in einer Gruppe beschrieben, in
der Losungen gemeinsam erarbeitet, ldeen der Beteiligten einbezogen,
derenPotenzialegefordert werden sollenAlles kein Hexenwerk, sondern
mit gesundem Menschenverstand und eingositiven Menschenbilei-
gentlich ganz einfachu bewerkstelligen.

Dabei gibt es jedoch durchaaesigeGrundregeln, die Fuhrungskrafte sich
auch in digitalen Zeiten vor Augen fuhren sollten:

1. Begeisterung und positive Energspenden

Mit der Unterschrift unterihren Arbeitsvertrag als Fuhrungskraft haben
Managerzwar nichtinr Recht auf schlechte Laune aufgegeben. riies-
sen aber lernen, alseuchtiirme und Barometer des Unternehmens mit
Druck und schledler Laune richtig umzugehek&sgehort zu den wichti-
gen Aufgaben vorkFihrunggraften, positive Energie auszustrahlemd
Begeisterung zu schaffeauch wenn ihnen nicht danach istenn genau
an dieser Fahigkeit werden sie seitetes Mitarbeiter haufig gemessen.
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2. Vertrauen aufbauen

Fuhrungskrafte missen Vertrauen schafféfertrauen entsteht jedoch

nur, wenn Fuhrungskréafte berechenbar und zuverlassig sind, es Regeln
gibt, die auch eingehalten werdemwenn Mitarbeiter sich sicher flien

und offen ihre Meinungagendurfen ¢ unabhangigzon Rang und Steig,
wenn Menschen leistungsunabhéngige Veehiatzung erfahren und
wenn bei den Menschen, die sie fuhreWorte und Taten Ubereinstim-
men.

Ganz wichtig dabei: Wer Vertrauen stiften will, mgsdbstin der Lage
sein, Vetrauen zu schenkertine Selbstverstandlichkeit? Na..

Eine FUhrungskraft eines grol3en deutschen Konzerns erzahlte uns erst
neulich davon, wie sich der Vorstand eines Baxzerns vor geraumer
Zeit einmal in einem Townhalleeting den Fragen der Mitarbeitezum
Abbau von Stellen und zur SchlieBung vieler Standorte als indirekte Folge
der Digitalisierung seines Kerngesdahéfstellte.

Eigentlich eine feine Sache. Das Prekare dabei wardasser in Beglei-

tung vonBodyguards auf die Bihnam Da war zwainRSY { Ay Y S ¢
LI § KAAOKA&aXZ RI aa ReakidnensiMNsBine lAgkindigis 31 G A
gen antizipiert hatte. § war jedoch rtht unbedingt Ausdruck des Ver-
trauens in die eigene Strategie und schon gar nicht in die eigenen Mitar-
beiter.

3. In gute Beziehungemvestieren

Die erfolgreichsten Fuhrungskraftemuensolide Beziehungsbrickeauf,
nicht nur zu Kunden und Dienstleisterspndern auch zu Mitarbeitern.
Diese Beziehungsbriicken sind @ig,mangeradein schweren Zeiten oder
bei schwierigen Inhalteraucht

4. Kommunikationsuchen

Kommunikation diennur vordergrindig dem Austausch von Informatio-
nen, vor allem geht edabeium Beaiehungen Gerade in digitalen Zeiten
ist es dabei wichtiglas personliche Gesprach zu suchamch und insbe-
sondere wenn es dabi ums Ganze gehbasschafft Verbindung und Ver-
trauen.
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5. Erwartungenvermitteln

Die meistenMitarbeiter wollendurchausLeistung brigen unddie Erwar-
tungen ihrer Fuhrungskrafte erflllen. Dazu miusska Mitarbeiter die
tatsdchlichen Erwartungen ddf¥iihrungskrafteaber Gberhaupt erst ein-
mal kennen(und umgekehrt) sonst sind beidseitige Enttauschungen pro-
grammiert.

6. KontinuierlichFeedbaclgeben

Wer regelmallig Feedback gibt und einhstthafft eine gute Fehlerkultur
und den Boden fleine standigepersonliche undkollektive Weiterent-
wicklung Wenn aus dem Feedback dann auch ein verandertes Verhalten
resultiert, wirkt sich aich das positiv auf das (Sel)$tertrauen ausVo-
raussetzung ist leerdings, dass solche Feedbackrunderf einem ehrli-
chen Fundament beruhen und nicht als M#aobktrument missbraucht
werden, was in der Praxis leider immer wieder vorkommit.

7. Vorbild sein

Wer oWassedprS RA 3  dzy R \Wdind S & NErieit hieisseiner
Mitarbeitern schnelldas VertrauenAuch wennje nach Rollam Unter-
nehmen selbstverstandliclauch unterschiedithe Verhatensweisen an-
gemessen sind, so geht es hierlser allem um das Vorleben einelaken
nachvollziehbaren Haltung und Vorbildfunktion, @hdie Fluhrung nicht

funktionieren kann es sei dennsie setzt auf Angst und Kontrojlevas je-
doch deutlich ineffizienter ist als ein Fiihren durch Vorbildsein.

8. Talente und Starken seiner Mitarbeiter kennen

Nur wer die Talente und Starken seiner Mitarbeiter tatsachlich kennt,
kann sie dort einsetzen, wo sie sich am besten entfalten und einen
hochstmdglichen Mhrwert generieren konnen. iB Mitarbeiter fiihlen
sichdadurch individuell gesehen und damit geschatzt.
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9. Kreativitat und eigenstandiges Denken férdern

Wer seine Mitarbeiter herausfordert, die Dinge und Prozesse immer wie-
der zu Uberdenken und aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten,
sorgt fur Innovatioen, Veranderungsbereitschaft und dafiir, dass sich die
Mitarbeiter selbst weiterentwickeln und in ihrer Entwicklung nicht ste-
henbleiben

10. Ein guterLehrersein

Die Entwicklungder Mitarbeiter ist eine derwichtigsten Aufgaben von
Fuhrungskraften Informationen, Wissen und Knelow weiterzugeben
schafft Freiraumund ein erfolgreiches Team. Selbsenn Mitarbeiter
danngehen um mit den so erworbenen Fahigkeiten anderswo ihre Karri-
ere voranzutreibenist das kein Drama, sondern ddeweisfir die eiggne
hervorragendeFuhrungsarbeit, die Fuhrungskigiimit Stolz erftillen sollte.

11. Einfluss nehmen

Einflussnahmest die gute Schwester der bésen Manipulation und wird
oft unterschétzt. Als Fuhrungskraft werde ich dafiir bezahlt, Einfluss zu
nehmen, um Maschen, Produkte, das Unternehmen, die Umwelt, die
Gesellschaft, die Welt besser zu machBaserziele ich durch mein Wir-
ken und manchmal auch durecheine Worte. Wer dabei die eigen@osi-

tion explizit erkennbar macht, indem er eine klare Haltung vertritt, han-
delt nicht nur deutlich weniger manipulatisondern meist auch erfolgrei-
cher, als derjenige, der versteckt manipulierenversucht.

12. Entscheidungen treffen

Entscheidungen zu treffemst die wichtigste Aufgabe einer Flihrungskraft.
Aus Angst vor Fehlern witdider in der Praxis haufigcherchiert und ab-
gewartet, bis der Zug irgendwann albgleren ist.
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Gerade in diesen schnelllebigen Zeiten, in diesen komplexen Systemen
gibt esjedoch per s&eineeindeutigrichtigenoder falscherEntscheidun-
gen,sondern allenfalls Heuristikesder Naherungswerte hierzu.

Ob eine Strategiavirklich aufgeht, eine Entscheidung richtig war, zeigt
sich immer erst im Nachhinein. Sonst waren FUhrungskrafte entweder
Hellseher oder wir kdnnten Unternehmen von Computern fihresdas

Selbstverstandlich muss man seine Entscheidungen deshalb immer wieder
auch Uberprifen und korrigiererDoch genaudas fallt Fihrungskraften
nach wie vor am schwersten. Einmal getroffene Entscheidungie sich

als falsch herausstellen, werden haufig nanbnatelang als richtig ver-
teidigt, weil man sich ansonsten ja eingestehen misste, einen Fehler be-
gangen zu haben.

Gerade in digitalen Umfeldern, die ein schnelles Lernen und Gegensteu-
ern eindeutig vereinfachen, lohnt es sich ein schmeeEntscheideneu

zu lernen.Wenn ichdanndoch merke, dass ich auf derolzweg binler-
neichdaraus, andere den Kurs und Uberzeuge meine Mitarbeiter und Kol-
legen, warum die Kursanderung notwendig iSenau das nennt man effi-
zienteFehlerkultur.

13. Verantwortung tbernemen

Fuhrungskrafte sollten sich na@ufRensowie nach innengrundsatzlich
verantwortlich flrihre Ergebnissezeigen Mitarbeiter und auf3ere Um-
stande verantwortlich zu machen ist nicht nur schlechte Leadership und
untergrabt das Vertrauemnd sorgt auch fir Stillstandn Unternehmen

Das bedeutet nicht, dass Fehler im Teamhandeln nicht auch offen mit
dem Team besprochen werden solltemicht2 SR2 OK AY { AYyYyS
lhr seidd O K d#in& wenn gemeinsam Erfolge produziert werddann

ist esumso wichtiger, diese auch ganz deutlsginem Team bzw. den be-
treffenden Mitarbetern zuzschreiben.

14. Probleme anpacken, nichts verschleppen

Viele Fuhrungskrafte neigen leider immer noch dazu, vor allem schwierige
Probleme auf die lange Bank gchieben und teilweise regelrecht zu ver-
schleppenlm Gegensatz zu Wein und Kase werden Problgesonders

die zwischenmenschlichmg durch langereLageung jedochnicht automa-

tisch besserSieverscharfen siclsogareher. Daher gilt fir Probleme und
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Konfikte das Motto:Raus aus der Komfortzone und ztigig fur Klasorg
genund Abhilfe schaffendamitdadurch das eigene Leistungsvermdgen
nicht unndtig untergraben wird.

15. Leistung messen und anerkennen

In Unternehmen, in deneheistungen nicht gemesnwird, wird Minder-
leistung implizit anerkanntDann lohnt sich Leistundlr den einzelnen
Mitarbeiter nicht und wird saar indirekt bestraft. Es ist daher wichtig,
neben der Unternehmensind Teamleistung auch den individuellen Leis-
tungsbeitrag von Mitarbéern zu erfassen und angemessen zu balkeng
nicht im Sinneesiner Kontrolt und Angstkultur, sondern im Sinmker ge-
zielten Honorierunggrreichter Meilensteine Nichts macht im Joschliel3-
lich mehr Spafials gesetzt&iele zu errahen. Nichts ist umgekehfrust-
rierender, als wenn man dieatte standig reif3t.

15 GRUNDREGELN GUTER FUHRUNG
Begeisterung und positive Energie spenden.
Vertrauen aufbauen.

In gute Beziehungen investieren.
Kommunikation suchen.

Erwartungen vermitteln.

Kontinuierlich Feedback geben.

Vorbild sein.

Talente und Starken seiner Mitarbeiter kennen.
Kreativitat und eigenstandiges Denken fordern.
Ein guter Lehrer sein.

Einfluss nehmen.

Entscheidungen treffen.

Verantwortung ibernehmen.

Probleme anpacken, nichts verschleppen.

Leistung messen und anerkennen.

Abb. 7: 15 Grundregeln guter Flhrung

Betrachtet man die hier aufgefihrten 15 Grundregeln guter Fiuhrung na-
her, so wird schnell klar, dass diese keineswegsfirudigitale Umfelder
gelten. Allerdings sindsie dort umso wichtiger, da Unternehmen, die in
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diesen Umfeldern erfolgreich sein wollen, mehr denn je auf eine funktio-
nierende Teamkultur und motivierte Mitarbeiter angewiesen sind.

Genaudas hinzukriegerg sprich eine funktionierende Teamkultur und
motivierte Mitarbeiter¢ darin besteht aus unserer Sicht die Kernaufgabe
guter Fuhrung in Zeiten der Digitalisierung.
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Eine Frage der Kultur

| aAU0SAYFYRSNI aYl GGSNA&G

In den vorherigen Kapitelhaben wirmehrfach auf die Bedeutung einer
guten Unternehmenskulturhingewiesen. Und auch darauf, warum es
wichtig ist, diese in Zeiten der Digitalisierung noch einmal genauer unter
die Lupe zunehmen

Warum das so wichtig isDaflr gibt es vor allem zwei Griinde:

1. Weil digital ausgerichtete Unternehmen die flr eine erfolgreiche
Transformation notwendigen Motivationsind Veranderungspotenzia-
le nur dann heben kénnen, wersie dabei Uber eine intakte Grundkul-
tur verfugen.

2. Und weilsich die Mitarbeiter in den Unternehmen, vom Wertewandel
und den neuen Orientierungsmustern der @eation X, Y und Z beflu-
gelt, zunehmend an ideellen statt materiellen Werten oriergre

Kommunikation, ein faireBliteinander undeine Kultur, dieSelbsterwirk-
lichunggenauso ermdglicht wie das gemeinsame Erreichen einvernehm-
lich gesetzter Ziel treten damit vermehrtin den Vordegrund der Fih-
rungsaufgabe.

Immer haufigersuchen die Meschennicht mehr nur einen Job, sondern
eine Aufgabe, & ihnen sinnvoll erscheint, deine gute Balance zwischen
Privat und Berufsleben ermdight und mit der sie wachsen und sich ent-
wickeln konnenSie wollendabei Teil eines Teams sein, um gemeinsam
einen Beitrag nicht nur flr das Unternehmesgndern im Idealfall sogar
fur die Gesedfichaft zu leisten. Deshalb suchen sie nicht zuletzt auch nach
der richtigen Unternehmenskultur.

# Unternehmenskiltur, was ist da8

Unter Unternehmenskultur ist diSumme der gemeinsamen Werte, Nor-
men, Einstellungerund Verhaltensweiseru verstehendie den Umgang
miteinanderim Unternehmerbestimmen.

Die Unternehmenskultupffenbart sich dabeivor allemim Umgang der
Menschen innerhalb des Unternehmens mit sich selbst, Mitarbeitern, Kol-
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legen, Kunden, Dienstleistemder auch der Umwelt. Sieeigt sichauch
darin, wie verbunden wir uns mit dem Unternehmen, unseren Vorgesetz-
ten, Kollegenbzw. Mitarbeitern fihen. Vor dem aber ist sie weniger das
Ergebnis von Selbstbeschwodrungen, Kulturworkshops Gf&Reports,
sondern vielmehras Ergebnis der Fiuhrungsalitaten allerManager in
Summe.

#Warum Kultur wichtig ist

Auch wenn sich Kultur nur schwer in Zahlen messen lasst, 86 dsich
interessant zu sehen, was Untermabn selbst dartiber denken.

En Beispiel hierzu hat 201Ernst& Youngmit der Befragung vonl00
Vorstandsmitgliedegro3er Unternehmermeliefert Drei Erkenntnise fal-
len dabeiauf:

1. Kultur ist unerlasslich fur die Gesamtstrategie und Leistung des Un-
ternehmens: 92%der befragten Vorstandegaben an Investitionen in
die Kultur hatten die finanzielle Leistung des Unternehmens ggpestiei
55%gaben sogar ander operative Gewinhabe sich durch Investitio-
nen in die Fihrungaund Unternehmenskultuum mehr als 10%er-
bessert.

2. Vorstdnde mussemmehr Verantwortung fir die Kultuim Unterneh-
men Ubernehmen:Immerhin51%der befragten Unternehmenslenker
denken, der Vorstand sollte mehr Verantwamg fir die Erfassung,
Gestaltung und Weiterentwicklung der Kultur im eigenentddmeh-
men Ubernemen. Knapp die Halfted7% geben dann, dass es im ei-
genen Unternehmen zu wenig Ubereinstimmudaytibergebg wie die
eigeneKultur dennaussehen solle.

3. Auch furlnvestorensind Kulturfragen wichtig97%der Vorstande ge-
ben an, dass Kulttnagen auch zunehmentn Fdkus voninvestoren
und Fondsmanagerstehe 83% sgen, dass die Qualitat der eigenen
Unternehmenskultur sogar expliziieren Entscheidung bediasse, in
ein Unternehmereu investieen oderebennicht.

Hinzu kommt ein weiterewichtiger Faktor, der die Notwendigkeit unter-
streicht, wieso sich Unternehmen in Zeiten der Digitalisierung mehr denn
je mit Fragen der Unternehmenskultauseinandersetzenollten:
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Seit sich auf dem Arbeitsmarkt digafte verschoben haben und vidlam-
ternehmen um Nachwuchskraftekdmpfen muissenjst die Unterneh-
menskultur nebendem Gehalt undder Innovationskraftvon Unterneh-
men der wichtigste Faktor, der ein Unternehméiar Bewerberinteres-
santmachtoder eben nicht.

# Herausforderung Kulturarbeit

All das bedeutet keineswegs, dass die Kulturarbeit in Unternehmen ein
avdzi O1 CAEd& M Emdwibklich yute DEeing8hmérliuf 20
schaffendie auchpotenzielleneue Bewerber Uberzeugt, ist heute schwe-

rer denn je.Dabei ist es nicht zuletzt dkeultur eines Unternehmens, die
SAYS 3Jdzi S aAldlFI NDSAUSNDAYRdzy3I oSaidl S

Die Transparenz, die das Internet zdBrch Bewerberportale bietet, ver-
wandelt dabei jeglichen Versuch, eine gute Kultur nur vorzutauschen, un-
weigerlich in einen Bumerang.

Aber auch das gestiegene Selbstbevisesis neuer Bewerbersowie be-
stehenderMitarbeiter und der verstarkteFreiheits und Selbstverwirkli-
chungsdrang machen es Unternehmen naturgemal nicht leichter, fur eine
gute Unternehmenskultur zu sorgen.

Mehr Freiraumeund Verantwortungim eigenen Job, flexible Arbeitszei-

ten, die Mdglichkeit von Heimarbeit, eine angenehmAémosphare am
Arbeitsplatz, eirBetriebskinderkarten und Fitnesanter auf demFirmen-
campus,eine schone Kantine, kostenlose Getranke am Arbeitsplatz, dies
AAYR KSdziS anDBWBSWATAYO Y@eRENY SY | yiSN
Die damit verbundenenWohlfiihlstrategien reichen aber aus unserer
Sicht nicht aus, um tatsachlich eine gute Kultur zu schales. gute Un-
ternehmenskultur entsteht vielmehr nur, wenn neben diesen Malinah-
men, die meist nur auf das Individuum ausgerichtet siemach das Gefuhl
eAySa 3Idzi Sy My RS W uundNgei§iyed Wnternehmen ge-

lingt, Mitarbeiter so in die eigenen Wertschépfungsprozesse und Projekte
SAyl dooAyRSYy>S RIF&aa airAsS RlFLa ¢l a aixs i
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aAl RSNJ CNJI 3IS RSNJ rdénNar (inS imfndlzys@n Ka2 y
pitel ausfuhrlicher beschéaftigen. Vorher Wi wir jedoch noch anhand
zweierBeispie¢ aufzeigen, was eine gute Unternehmenskultur ausmacht

# Das Beispiel VAUDE

Als Antje von Dewitz 2009 die Nachfolge ihres Vaters im familieneigenen
Unternehmen, dem OutdoeAusristerVAUDE antrat, hat sie die Wei-
chenstellung dort bewusst anders gestajtels es viele herkdbmmliche
Manager tunwirden. Der Fokus ihrer ersten Initiativen dort lag namlich
nicht nur auf einer Optimierung von Strukturen und Prozessen, sondern
vor allem auch auf einer Veranderung und Weiterentwicklung der Unter-
nehmenskultur. Die Grundlagen dafir hatte bereits ihrevalbrecht von
Dewitzgelegt derbereitsWert auf 6kologische und soziale Aspekte legte,
doch Antje von Dewitz verankerte diese Themen im ganzen Unternehmen
und schuf eine zukunftsorientierte Kultur.

Gemeinsam mit allen beteiligten Stabsstellen hatuFvan Dewitz dabei
das 500 Mitarbeiter starke Unternehmen vor allem auf einen Ubergrei-
fenden Wert ausgerichtet: NachhaltigkeW AUDEst heute Mitglied der

Fair Wear Foundation, die sich fir die Verbesserung der isheslingun-

gen in den Produktionslandern, zumeist in Asien einsetzt. VAldiHiet

seit 2001 nach dem strengen Umweltstandard bluesign® und wurde als
erstes OutdootUnternehmen nach EMAS o6kozertifizieAuch der Fir-
mensitz in Tettnang im Bodenseekreisssit 2012 klimaneutral.

Nachhaltigkeit ist jedoch nicht nur ein Wert, der nach aul3en gelebt wird,
sondern der vielmehr auch nach innen gilt. Eines der wesentlichen Ele-
mente der verdnderten Unternehmenskultur von VAUDE war daher auch
die Ausweitung familiefreundlicher Arbeitsbedingungen. Jeder zweite
Beschatftigte arbeitet dort inzwischen Teilzeit, wobei es viele unterschied-
liche Modelle gibt, die auf individuelle Bedurfnisse abgestimmt sind. Viele
Mitarbeiter nutzen auch Honwdfice oder Jobsharing. In dérmeneige-

nen Kita ist der Nachwuchs in nachster Nahe zum Arbeitsplatz gut betreut.

Frau von Dewitz selbst verlasst als Mutter wioer Kindern, wenn maogligh
um 17 Uhr das Unternehmen, um sich der Familie zu widmen.
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Auch im Hinblick auf die internen Organisationsstrukturen wens man
nachhaltig zu agieren. Wichtigentscheidungen werden im Team erarbei-
tet und verabschiedet. Das ersetzt haufig langwierigenkaonikations

und Kontrollprozesse im Nachgang. Wie Frau von Dewitz jlingst in einem
Interview betong, sind dadurch Konflikte im Unternehmen zwar nicht
verschwunden siewerden aber offener ausgetragenen und daher auch
schneller und effizienter geléstein Grundprinzip, das man ubrigens auch

in anderen Hochleistungsorganisationen, z.B. in erfolgreichen Digital
Startupsund bei einigen Unternehmensberatungdimdet.

# Das Beispiel Twitter

Selbstverstandlich gibt es auam explizit digitalen Urfieldern Beispiele,

die zeigen, wie widig eine wirklich gute Unternehmenskultur jenseits
der reinen Fassade nach auf3en wirklichstitter ist so ein BeispieAn-
ders als viele ander8tartup-Unternehmen hat Twitter untedem Motto
a¢SFEY¢SFEYa @2y 'yFLEy3a +y YSKN Ay
tiert als in oberflachliche WohlfihimalRnahme®a das Unternehmen
uberproportional schnell wachst, iss eine grof3e Herausforderung, die
Unternehmenskultur, einen gemeinsamen &piru erhalten.

Statt grol3e Eventau veranstaltenauf denen dann doch immer dieselben
Leute Grippchen bilden undie niemals den Geschmack aller treffen
konnen, hat sichTwitter entschieden, auf der eigenen Kommuetilons-
plattform Gruppen einzurichtenin denen sich die Mitarbeiter Uber per-
sonliche Interessen, wie z.B. Wandern, Klettes.verbinden konnen.

So wie siclder Charaktervon Menschen im Sturm zeigt, sard die Star-
ke derUnternehmenskultur in der Krisgeutlich Nachdem der Kurznach-
richtendienst Twitter bereit20158%der Jobs gestrichen hatte, erfolgte
im Oktober2016 die Entlassung weitere¥®der Mitarbeiter.

Doch statt der Ublichen Wut und Vorwirfe der Entlassenen, verabschie-
deten sich diese ¢ nattirlich via Twiter ¢ auf eine bertihrende Art und
Weise von ihrem Arbeitsgeber und den Kollegen. Es ist vor allem von Stolz
zu lesen und der Dankbarkeit fir diesammelterErfahrungen, das Ler-
nen unddaflr, Gberhaupt dabei gewesen zu sein.
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Offenbar hat esTwitter geschafftden eigenen Mitarbeitern nicht nutie
Notwendigkeit dieses Schrittes so zu er&ld dasssie die Entschdung
annehmen konntenfrotz personlich belastendeKonsequenzen fiir esh
Einzelnen Vielmehr hat Twittesschonvorher durch seingute Kultur ei-
nen Spirit geschaffen, der selbst in Krisensituagionoch tragt.

VAUDRInd Twitter sind beides Beispiele daflir, was unter einer guten Un-
ternehmenskultur zu verstehen ist. Sie zeigen dabei auch auf, dass es jen-
seits reiner Fassadenstrategiéir Unternehmen, auch und gerade in Zei-

ten der Digitakierung, immer wichtiger wirdRaume zu schaffen, die ein
adAYYSNFNEEGSE IbdtbrSrndglhed. TNNJ A KNBE a
a{SyaSYlFI{Ay3as RIFIa Aad Saz ¢2NHzy Sa
arbeit geht.
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#Wie Sinn entsteht

Warum sindSinn, Sinnfindun@zw. Sinnstiftungso wichtige Faktoren ge-

rade in Transformationsprozessel/hd wie sorgt man als Fuhrungskraft
dafir, das die eigenen Mitarbeitedie Mdéglichkeit haben, fur sich einen
Sinnabzuleiter?

Was die erste Frage betrifft, reicht es eben nicht aus, nur die Strategien,
Strukturen, Prozesse und Produkte zu verandern oder eine gute Unter-
nehmenskultur zu schaffen, damit die digitaleansformation in trocke-
nen Tuchern istDas haben die verschiedenen Beispiele in den vorange-
gangenen Kapiteln in diesem Werk bereits aufgezeigt.

Die Generationen XY, Z ff. wollen mit ihrer Arbeit einen sinnvollen Bei-
trag leisten.Sarke Teams brauchenatier eine Ausrichtung auf eine ge-
meinsame VisionViele haben das bereitgerstanden und diesbeztiglich
viel Arbeit investiert grof3e PowerPointPrasentationen erstellt, Work-
shops organisiert und eine grol3angelegte interne Medienkampagne, vom
Intranet UberPoster etc. aufgesetzt. Doch auch das verfehlt oft seine Wir-
kung.

Um zu verstehen, warum das so ist, lohnt es, noch einmal ejeeaue-
ren. f AO] RIFNIdzF 1 dz 6SNFSYy> g1 a dzy i SNJI
zu verstehen ist.

Mit dem BegriffoSinra Brléddnan zum einenganz grundsatzlickie
Fahigkeitetwas wahrzunehmen und zu empfindddartber hinaus steht
der Begriff des Sinrfsir die Fahigkeides Menschen, seine Sinneseindri-
cke richtig einordnen zu kénnen und somit den Dingen, die um ihn herum
geschehen, eineBedeutungizu geben.

Unter Sinnfindungst dem amerikanischen Organisationspsychologeainl

E. Weickzufolge ein Prozess zu verstehemit dem Menschen den ber

die Sinnaungegliedert aufgenommenen Erlebnisstrom in sinnvolle Einhei-
ten einordnen. Je nach Einordnung der Erfahrung kann sich ein unter-
schiedlicher Sinn und damit eine andere Erklarung fir die aufgenommenen
Erlebnisse ergebain.
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Dass gerade in digitalen Zeiten Mitarbeiter ihr eigenes Tun starker denn je
in einen Ubergeordneten Erlebnisstroemzuordnen versuchen, sollte da-
bei nicht verwundern. Dieser Erlebnisstrom ist nicht nur ungemein inten-
siv geworden, sondern eben auch herausforadsr, was den Wunsch
nach einer Einordnungdes eigenen Tuns in diesen Erlebnisstrom eher er-
hoht, denn mindet. Die Konsequendaraus Mitarbeiter suchenheute
mehr denn je einersinn in ihrer Arbeit. Nur wenn sie den Dingen, die sie
tun, eine Bedeutung beimessen kénnen, ist diagehflr sie sinnvoll.

Wie Karl E. Weiclaufgezeigt hatentsteht Sinn dabei selteim stillen
Kammerlein.Da wir als Menschen soziale Wesen sind, ist Sinn vielmehr
dasErgebnis sozialer Interaktimen, ein Prozess den Weick afSensema-

kingd (englsch firSinn erzeugen) ST SA OKy SG KI G dzyR R
dzy R a2ai0SYAaAaOKda | of NdZFa o

EinBeispiel von vielen, das zeigt, wie wichtig die Berucksichtigung solcher
sozial@ Interaktionsprozesse fur die Sinnfindung in Unternehmen sind,
liefern die Befragungen von Mitarbeitern in Unternehmémden von uns
durchgefuhrten Kulturbefragungeraucht selbst bei so scheinbar einfa-

chen Begriffen wiea 9 K NI & O K& & SNl dNI dzSsgha schnell die A NJ/ S
Frage auf, was damit eigentlich gemeint ist.

Wenn diese Fragen nicht verhandeibd geklart, die Begriffe nicht mit
Bedeutungund einer Enotion versehen werden, sind sieine Datenauf
Papieren und Plakaten. Es geht gar nicht darum, um ein absolut identi-
sches Bild zu ringen, es ist eher der Prozess, der eine emotionale Veranke-
rung erlaubt.

Somit ist die Erkenntnis, dass wir den Dingen unteestiithe Bedeutung
zuschreiben, nicht nur ein akzeptables, sondern ein grol3artiges Ergebnis.
Denn das ist ein Schritt in Richtuktarheit, das®s eine objektive Wahr-

heit eben ohnehin nicht gibt. Diese Erkenntnis sollte uns sorgsamer
austauschfreudigewerden lassenstatt anzunehmen, dass die Anderen
schon verstehen werden, was wir meinen.

# Sensemaking in Organisationen
Nicht nur der Einzelne, auch Organisationen, Unternehmen, Institutionen
AAYR 2SRSYy ¢ 3 FdzZFa bSdz2S YAl S NJ

R
1Ay3aa 12YFNRYUGASNI® 2 Ndzy Aad RI 3

I a
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Nun, zum einen weil sie sich naturgemal aus sehr unterschiedlichen
Menschen mit unterschiedlichen Werten, Erwartungen, Erfahrungen, Vor-
stellungsmustern und Zielen zusammensetzen.

Um hier zum einem konzertierten Haeth zu kommen, brauchnhan ko-
ordinierte Prozessadie immer wiederaufs Neueermaoglichen Aufgaben,
Herausfordeungen und Zielsinnvoll einordnen zu kdnnen

Dieser Prozesgerlauft dabei meist nicht isoliert, sondern wliin unter-
schiedlichstenOrganisationen wie z.B. Unternehmen, Behorden, Kran-
kenhausern Schulen, Kindergarteetc. zwischen verétedenen Men-
schen ausgehandelt.

Um es in einem Satz zu sagen: Wer wir sind und wie wir uns selbst verste-
hen,hangtzum grofRen Teduch vonanderen ab

Selbst in solchen Organisationem,denenStraegien undEntscheidungen
den Menschereher vor die Nase gesetzt als gemeinsam im Team erarbei-
tet werden finden regelmalligolchesozialen Prozesse der Bewemg

und Aushandlungtatt, bis ddingehend, dasbestimmte Strategien und
Entscheidungeim Ergebnigir die Beteiligterebenkeinen Sim ergeben,

weil sie sich nicht sinnvoll in den eigenen Erlebnissteamrdnen lassen

Selbst das muss nicht zwangslaufig zu Misserfolgen fiihren, solange die
Kultur im Uhternehmenes zulésst, das-ehleinschatzungen im Manage-
ment rasch korrigiert werden konnen und Freiraume flr die Mitarbeiter
bestehen, eigene Loésungswege zu definieren.

# Komplexitatsreduktion

Sinn hat alsammer etwas mit Komplexitatsreduktion zu tuNur indem
man die Dinge einordnet, bewertet, kann man mit der Vielzahl der Mdg-
lichkeiten umgehen, die einem das Leben bietet.

Niklas Luhmanhat Snn ganz in diesem Sinrgaher auch eimal alsdau-
fendes Aktualisieren von Mdoglichkeitennd die temporare Reduktion
dieser Mdglichkeiterauf ein ertragliches Mald durch die Herstellung von
a! yaOKf dzab&@zeibhKek 31 SA 0 &
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Gerade in digitalen Umfeldern, in denermwie oben beschrieben immer

AGNNJ] SNJ RIN'a DP%S&KKM I RE&E Y S INdaktNIed A £ (0 =

zwingend notvendig solchdProzesse der Herstellung von Anschlussfahig-
keit und damit Sinnstiftung durch Komplexgéeduktion.

Sinn herzustellen, zu erfahren und immer wieder neu zu rekonstruieren
ist schlie3licheine genuin menschliche Notwendigkal¥emdas nicht ge-
lingt, dem fallt es nicht nur schwesich zu orientieren. Mitunteresultie-

ren darausaucherheblichepsychopathologicheStorungen

# Sinnstiftungin Zeiten der Digitalisierung

Natirlich ist Sensemaking kein Phdnomen, das ausschlief3lich in digital
ausgerichteta OrganisationenBedeutung besitztEs gibt jedoch einige
gewichtige Argumente, warura { Sy aSYIl { Ay3ad 3ISNI RS
talisierung immer wichtiger wirdworunter die folgendendrei Aspekte
sicherlich besonders wichtig sind.

1. \erstarkte Sinnorientierung

2 SNIS oASyy@aokda{Gdzy 1dz g2tfSyax
I NDSAG SNJSyySy Tdz {1 yySyasz gendi OK
ren heutezu den am meisten geaul3erten Wertezielen bei Mitarbeiterbe-
fragungen. Das war vor einigen Jahren netliasanders,als Mitarbeiter

noch deutlich eher bereitvaren, sich furihren Job aufzuopfern, selbst
wenn dieser fur sie nur bedingt einen Sinn ergeben kaerbei gibt es
neben dem bereits beschriebenen Wertewandel durchaus einen Bezug
zur Digitalisierung. Je mebkrchnamlich in den digitalen Arbeitsind Le-
benswelten von heute die MoglichkeitsrAume der Menschen vergrof3ern,

umso mehr scheines notwendig dassdiese Mdglichkeitsraum sinnvoll
reduziert werden kann

2. ErhohteUnsicherheit

Hinzu kommt, dass in Zeiten dBigitalisierung die allgemeine Unsicher-
heit deutlich zugenommen hat. Je haufiger, schneller und grundséatzlicher
sich Dinge verandern, umso schwieriger ist es, die oben beschriebene Ein-
ordbarkeit und Anschlussfahigkeit noch ganz individuell hinzubekommen
und daher einen Sinn in den Dingen zu erkennen. Kein Wunder, dass das
dann erst recht fir Unternehmen immer schwieriger wird, wetas
selbstder Einzelnammer wenigethinbekommt
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3. Tatsachliche Veéinderungsnotwendigkeit

Ein dritter wichtiger Grund ist ktel3lich in der Tatsache zu sehen, dass
die Notwendigkeit ganz grundsatzlicher Kursanderunigednternehmen

in Zeiten der Digitalisierundeutlich gestiegen istWer etwa durch neue
disruptive Geschéaftsmodelle in seinem Kerngeschéaft fundamental betrof-
fenist, fir den bedeutet die digital€ransformaion tatsachlich etwas an-
deres alsonurda das Zurechtkommen mit einer zunehmenden Alltagsdy-
namik und KomplexitaiSie wird zur Uberlebensfrage. Dann heilRt es wirk-
lich schnell und beherzt zu handeln, alte Zdkdasequent abzuschneiden,
Dingevon heute auf morgen auch einmganz anders zu machen als bis-
her.

Auch hier ist Empathie gefragt: Wir tGberfordern Mitarbeiter oft, indem
wir annehmen, dass diesie Entwicklungen doch in der Presse verfolgen
wurden und wusten, was am Markt gerade los ist. Aul3erdem verfligt das
Topmanagement Uber Informationen und Hintergriinde, die manche Ent-
scheidungen selbst fur die nachste Fihrungsebene bereits mnattr
selbstverstandlich nachvollziehbar mach@&@erade unter solchen Vaus-
setzungen, aber nicht nur dort, ist es wichtttass Mitarbeiter verstehen,
warum die Digitalisierung fur die eigene Arbeit wichtig ist und in welche
Richtung sich das eigene Unternehmen in dieser Hinsicht tatsachlich be-
wegt

WS af Al dZARSNl RAS { (NMHzl GdzZNBYy Y al N
Team werden, umso starker werdematurgeméaldie Fragenwas dadat-
sachlich fir einenedbst bedeutet.

al[ 221Ay3 G GKS LINRPOS&aa 2F RAIAGIH €
namic of markets. Digital transformation affects the entire orgatizra

Today, organizations havi® speed up their ability to rapidly change if
they want to find successful answers to the challenges of Industry 4.0, the
Internet of Things and Big Data. However, working within liquid structures
creates a new need for a sustainable and losgn workingidentity. In
consequence, people start asking about the new persistent idea of their
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specific organization. Where are we going? Which principles and values do
we share? How is the big idea linked with my daily Woftsuido Wolj.

#Where are we going?

Wassollte man vor diesem Hintergrund tun? Wkénnen wirin Zeiten
permanenter Veranderungen und digital disruptiver Spriinge Antworten
auf diese Frageru finden und zwar so, dass diedér die Mitarbeiter,
aber auch die Stakeholder, die Kunden, den M#aksachlich einen Sinn
ergeber?

Ausunserer Sicht singor allemdie folgendenzehn Punkte dabei 21 be-
achten:

1. Sicherheit

Wer Mitarbeiter gerade in Zeiteerhohter digitaler Unsicherheiten mit
auf die Reise nehmen will, muss ihnen vor allem eines bieten: Das Gefuhl
von Sicherheit. Nur wenn man den Mitarbeitern vermittelt, dass sie auch
in Zukunft einen sicheren Arbeitsplatz besitzen werden, dass ihre Kompe-
tenz auch in Zukunft gefragt (wenn auekientuellan anderer Stelle als
bisher), dass sie an der Transformatwes eigenen Unternehmeraktiv
mitarbeiten kdnnen und sollendann kann man auch erwarten, dass sie
diese Reise mitmachen. Das bedeutet selbstémdlich keinesfalls Si-
cherheit um jeden Preis. Mitarbeiter missen und solj@nn einem er-
folgreichen Transformationsprozess erkennéass nicht nur das Unter-
nehmen und der Markt sich weiterentwkeln missensondern auch sie
selbst.

2. Nachvollziehbarkeit

Wenn die Notwendigkeit oder gar Unausweichlichkeit von Digitalisie-
rungsprojekten den Mitarbeitern nicht verstandlich gemacht wird oder ftr
diese nicht nachvollziehbar ist ufidr sie somitkeinen Sinn ergibgarf es

nicht verwundern, wenn dies starke Widerstadnde auslost, statt begeister-
te Zustimmung und Teilnahme. Es ist daher eigentlich selbstverstandlich,
dass Digitalisierungsstrategien unekonzepte klar genug kommuniziert
gehoren. Sonst darf man sicicht wundern, wenn nichts vorageht.
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3. Interaktivitat + Diversitat

Sinn ist, wie Weick gezeigt h&eine Einbahnstral3e. Sirkann nichtok-
troyiert werden. Sinn ist vielmehr imme¢ ob bewusst oder unbewusst
gesteuert, ob allein oder im Austausch mit anele hergestelltc Ergebnis
eines wechselseitigerAusharmelns. Dieser Prozesseroht auf dem
Grundprinzip deDiverstat, sprich:desain Enklangbringenmiunterschied-
licher Sichtweisen, Vorstellueg, Meinungen. Damit dieser Prozess ge-
lingt, muss man dies&nterschiedlichkeit aber tberhaupt erst einmal zu-
lassen.Schliel3lich ist es das, was Unternehmemmer wollen und for-
dern: Vielfalt Umso erstaunlicherst, dass viele Managemmer noch
Schwierigkeiten damit habemennes im Hinblick auf die zuklnftigagi-
talisierungsstrategian Unternehmenunterschiedliche Maiungen gibt.

4. Plastizitat

Sinn ist keinestatische,sondern eine dynamische Grof3e. Sinn muss im-

mer wieder neu definiertund bestatigt waden. Gerade in Zeiten der
LISNXY I YySY Sy +SNNYRSNHzy3I aAYR la{AYyY]
ches. Man muss diese Krisen allerdiraddiv managen. Wer dagegen

meint, eine einmal verabschiedete Sgie wiirde reichen, stéf3t schnell

an Grenzen, genauso wie derffed S RSNJ RASAS a{Ayy ]!
men nicht als Chance begreift und fir tiefgreifende Transformationspro-
zesse nutzt. Die Praxis zeigt, dass es h@efigdedie Feedbacks sind, die

man in solchen Sinnkrisen erhalt, die am wertvollsten sind und de; in

fern man sie aufgreift und in nachvollziehbare Veranderungsschritte um-
setzt, den grof3ten Erfolg produzieren.

5. Selbstreflektion

Sinnfindung setzzwar nicht zwangslaufigroraus, das man die Hinter-
grinde von Sinnfindungsprozessen als Einzelner imvodr und ganz
nachvollziehen kann. Sobald es aber, wie in Organisationen, Unterneh-
menund Teamsum die Interaktion mit anderen geht, ist es sehr hilfreich,
ein Bewusstsein fur die hinter den Sinnfindungsprozessen liegenden Wer-
te, Einstellungsmuster unehentalen Modele zu schaffepund zwar nicht

nur im Hinblick auf die jeweils anderen, sondern auch im Hinblick auf das
eigene Selbst.
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Wie sowohl die Soziolog{&ofimann),Psychologie (Chaikea)sauch die
Wirtschaftswissenschaften (Kahneman und Tversky) un&i®rschung
(Marvin Minskygezeigt haben, neigen wir Menschen namlich dazu, Situa-
A2y Sy dzyR RSNBY 2| KNYSKYdzy3 1 dz a N

oFramingEffektinennt man das in den Wissenschaften. Dageutet im
Prinzip, dasslas,was wir in der Vergangenheit gelernt und erfahren ha-
ben und was in bestimmten Situationen wiederum mehr oder weniger
stark aktiviert wird, unsere Wahrnehmunuonpd Interpretation dieser Situ-
ationen stark beeinflusst

Dass dies auch fur die Wahrnehmung untkerpretation vonDigitalisie-
rungsthemen gilt, haben jing#taria Holmund, ToreStrandvikTore und

llkka LANnteenm\ki Ilkka imJournal of Service Theory and Practadgge-
zeigt:In ihrer Befragung des Fihrungsteams einer Bank midfid konn-

ten sie feststellen, dass zwar alle Mitglieder im Flhrungstdangleichen
Digitalisierungsherausforderungen identifizierten, slase aber im Hin-

blick auf die Einschatzung der daraus resultierenden Konsequenzen fir
das eigene Bankhaus zu sehr unterschiedlichen Schlussfolgerungen.kamen

Auffallig war dabei, wie starlas Denken der meisten Befragten von klas-
aAaoOKSy a. | zaBlReJulerrgsfi&atstorderungedominiert
war und wie wenig dabei z.B. an den Endkunden gedacht wurde.

Siekamen daher am Ende ihrer Studie zu dem Schldass Manager gut
beraten sindsich vor der vorschnellen Initiierung neuer Innovationen zu-
nachst einmal kritisch mit den eigenen mentalen Modellen auseinander-
setzen solltenDarauf werden wir im folgenden Kapitel eingehen.

6. Purpose

Sinnhatftigkeitkann durch die Schaffung eines hoker Sinns (purpose)
vereinfachtwerdend 2 A 3aSy aOKI FiGf SNJ ySGeyaSy RA
de, weil heute Sinnfindung in Organisationen mehr denn je komplex und
dynamisch ist, ises wichtig, gemeisame N6 SNHS2 NRYy SiGS aYS
Sy i A SNHzy 3a YohRNSEShGSkray 8§ b & Rl entdvickeln.

Wenn namlich Mitarbeiter verstehen, wohin die Reise am Ende gehen
sollte, wenn sie vielleicht sogar an der Entwicklung gemeinsamer Digitali-
sierunggeitbilder undVisionenim Sinne einest { K NS R betsligtJ2 & S a
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sind, dann kann dies die Eigenmotivation deutlich erh6hen, sich auch ak-
tiv fir die Umsetzung dieser Leitbilder einzusetzen.

Visionen durfen dabei nicht mgimplenMission Statements oder Value
Propositions gleichgesetzt werden. Wahrend Missitategnents wieder-
geben, woflr ein Unternehmen bereits heute stebhd Value Propositi-

ons, welchen Nutzen das Unternehmen Kunden verspricht und wie es sich
darin vom Wettbewerb unterscheidet (USP), sind Leitbilder und Visionen
klar auf die Zukunft ausgehtet. Sie sind dazu dalen Mitarbeitern und
sonstigen Stakeholdern aufzuzeigen, wohin die Reise gehen soll, was man
als gemeinsamen Zweck, als hohere Absicht anstrebt.

Helmut Schndt g F NJ S&>X RSNJ SAY YWwd Visbea hag i K |
soll zum ArzgiehendManager, die Visionen, Leitbilder un@hnliches

nicht mdgen, berufen sich gern auf ihn, wenn sie solche Unterfangen zu
unterbinden versucherfmeist deshalb, weil es ihngmersodnlich schwer-

fallt, die Bedeutung solch mentaler Leitbilder anzuerkenh&abeihat
sichHelmut Schmidhicht nurmehrfachdeutlichvon diesem Zitat distan-

ziert, sondern warselbst ein Beispiel daflir, dass man geradschwieri-

gen Zeiten wiaglem OstWestKonflikt auf visiondre Elemeain der Poli-

tik nicht verzichten kann.

Nicht nur im politischepauch im privaten Bereich findet man viele Bei-
spiele fir die starke Wirkung einer Austichg auf einen tbergeordneten
Sinn So hat beispielsweise dddax-Planckinstitut fir demografische
Forschungn Rostock in einer gemeinsam mit der University of Western
Ontario in Kanadaurchgefiihrten Befrgung von1.000 Ehepaarerher-
ausgefunden, dass Kinder nicht per se die Zufriedenheit von Ehepaaren
erhohen. Sie kdnnen vielmehr, vor allem in den ersten Monat&ech der
Geburt,ein erheblicher Stressfaktor sein. Dennoch meistern die meisten
Eltern diese hohdynamische und komplexe Situatiaremlich souveran,
nicht zuletzt da sie einen héheren Sinn darin erkennen, eine Familie zu
haben und fur ihreKinderda zu seinEin hoherer Sinn kann also in der
Gesamtbetrachtung eine Situation positiv erlebbar machss=ibst wenn

sie in der Einzelbetrachtung eher belastend ist.

Der Bielefelder Soziologé/alter Béckmanrhat bereits in denl1970er-
Jahren auf diesen wichtigen Zusammenhang hingewiesen und dabei eine
sinn- und wertorientierte Fihrungslehreentwickelt, die auf dem Sinnver-
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standnis des 6sterreichischen Neurologen und Psychisigter E. Frankl
aufbaut.

Viktor Frankl hat wahrend seiner eigenen Zeit als Gefangener im Konzent-
rationslager und spéater in seiner Arbeit mit ehemaligen amerikanischen
Offizieren, die zum Teil jahrelang imZelhaft in nordviethamesischer Ge-
fangenschaft verbrachbhatten, die erhaltende und auch mobilisende

Kraft des Sinns erforscht.

oEs gibt nichts in der Welt, das so sehr im Stand ist, Menschen tber innere
Beschwerden oder Uber &ul3ere Schwierigkeitewdgzuhelfen, wie das
Wissen um eine spezifische Aufgabe, das Wissen um einen ganz konkreten
Sinn, nicht im Grol3en seines Lebens, sondern im Hier und Jetzt, in der kon-
kreten Situation, die ihn konfrontiedt(Viktor Frank)

Frankl hat siclt beruhend auf dieser Erkenntngsganz bewusst von der
Maslowschen Bedirfnispyramide abgewandt, die noch heute das Denken
vieler Pesonaler bestimmt.

Nicht die Selbstverwirklichung ist seiner Auffassung nacldlohste Stu-

fe der personlicheBedirfnissesondern Sinnfindung im Sinne einer ho-
KSNBY af{ St o diWBYaSBYyRSRSNI Y2y 1T Sy N
sind wir Menschen also offenbar so veranlagt, dass wir einen hdheren
Sinn erleben, wenn wir diesenchit in unsselbstsuchen, sondern uns mit
anderen im Hinblick auf einen tbergeordneten Srerbindenkdnnen.
5ASASYy %dzadl yR ySyyid RAS ySdzsSNBE { Ay
Auch Maslow hat Ubrigens kurz vor seinem Tod die Ebene der Transzen-
denz iber die Selbstverwirklichung gestelldas istGrund genugeinmal

dartber nachzudeken, ob man das nictauchin der Flihrung von Unter-
nehmen nutzen sollte

Wie wichtig es ist, gerade unt&edingungen erhdhter Dynaik, Komple-
xitat und standig neuer disruptivedigitaler Veranderungedie Mdaglich-
keit zu schaffensich gemeinsam auwine solch hoheré\bsicht auszurich-
ten, darauf hat jingst Guido Walf einem sehr lesenswerten Buchbeitrag
[ dzY ¢ KSYIl awN OMibshrystersEhingeniesehn. Alre A6i-
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ten der Digitalisierungstehen namlich Fihrungskrafte wie Mitarbeiter
gemeinsam vor der Herausforderuynigaufig mutige Entscheidungen un-
ter hoher Unsicherheiind deshalb aucthohen Risiken zu trefferDas
gelingt umso besser, wenrs@&ahinter eine Ubergeordnete Zielsetzung,
eine gemeinsame Vision, eine geteilte Absicht gibt, die wie ein Kompass
orientierend auf das eigene Tun wirkt:

ahNBFYATIFiA2ya KIFE@S G2 aLISSR dzJ GKS
find successful answets the questions raised by Industry 4.0 and digital
transformation. The new dynamic of markets forces the companies to
change their business models. Liquid structures and volatile process mod-
els also shake identity and identification. As an answer to tiinésyision
mission system can create a relevant and meaningful orientation. And it is
even more, as (Peter) Senge points &8hared vision fosters risk taking
and experimentatio® The new markets require courageous actions to
deal with risk and chancas well, often following unknown pathways in

an experimental mode. An inspiring vision is a great resource for this
pathway£ (Guido Wolj.

7. Spezifitat

Sinnstiftung braucht mehr als nur Oberflacls#e darfsich, auch im Falle
von VisionMissionSystemenkeinesfalls auf eirreines Marketing-Blabla
beschrankenWie Simone Burein ihrer Dissertationsschrift tber die Cor-
porate ldentity Systeme von DAYternehmen aufgezeigt hat, ahneln
sichin der Realitat die Selbstbeschreibungen von Unternehmen jedoch
erschreckendem Mal3e.

Wenn Mtarbeiter immer nur die gleichen Selbstbeschwoérgfaymulie-
rungenhorent. £ 1 adANI 8AYR AYyYy20FG§AQJas act¢
RNNFyAaasS RSa al NJ GS die digialeTunForon&- G S G &
tion proaktiv vorantreibei, dann nehmen sie diese selbst irgendwann
genauso wie die Kundennur noch als Luftblasemnahr.

oWir wollen ebr weltweit grof3te Anbieter von ... Lésungen sein. Dabei wol-
len wir die individuellen Bedirfnisse unserer Kunden mit dem hochkarati-
gen Knowhow unserer hervorragenden Mitarbeiterfi@ien und ein Weg-
bereiter flreine digitale Zukunft im Markt der ... sein.

So oder ahnlich lauten dieearsten Visionendie wir kennen.
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9 Ist das aus lhrer ganz persodnlichen Sicht heraus eine gute Vision?

1 Woirden Sie sich diese Vision tatsachlich taglich vor Augen halten und
Ihre Strategien danach ausrichten?

9 Istdas eine Vision, die Sie garergonlich undhr Unterndhmen in die
Zukunft zieht?

1 Wirde diese Visiothre Mitarbeiter wirklich morgens aus dem Bett ho-
len, damit sie endlich weiterarbeiten konnen, um die Vision wahr wer-
denzu lassen?

Vermutlich nicht Warum? Weil diese Vision viel zu unspezifisch, zu aus-
tauschbar und daher am Ende nichtssagend\Wg¢ahr<heinlich kbnen
Sie, lieber Leser, diesésionbereits jetzt schon nichihehr erinnern.

Die Kunst bei der Entwicklung gemeinsamer sinnstiftender Leitbidder
steht alsodarin, diese so spezifisch zu machen, dass sie tatsachlich auf das
jeweilige Unternehmenzugeschnittensind und dennoch gentigend an-
schlussfahig an die Thememd, die Mitarbater und sonstige Stakeholder

im Unternehmen (Kunden, Investoren, Politik und Medien etc.) bewegen

8. Motivationskraft

Gute Leitbilder sollten so formuliert sein, dass sie fur Mitarbeiter nicht nur
einen Sinn ergeben, sondern auch eifwgkraft aus der Zukuniftesitzen.
Anders konnen sie nicht die Wirkumgtfalten, die Manager von ihnen
erwarten. Auf diesen Zusammieang hat der Managementprofess@-.K.
Prahaladbereits in den1990erJahren hingewiesen.

oCompanies need to hawestrategic intentg to have an aspiration that is
gARSt & aKlFNBR oO0X0 FyR (zth&tisth&fudl y 20
which drives the engindt is not enough to have a strategacchitecture...

It needs a shared aspiration which allows the company to stretch itself be-
yond its current resourcesone that provides a sense of direction, a sense

of common purpose, a sense of destiny, a single mindedness and inspiring
challenge whiclcommands the respect and the allegiance of every per-
sona(C.K. Prahalad
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Die Wirkung einer guten Vision soltesammengefasstaher immer die
folgenden Aspekte berticksichtigen. Sadlite

A inspirierend und anregend sein
A eine emotbnale Zugkraft aus der Zukurfeinhalten,
A motivieren, zusammenzuarbeiten,

A langfristiges Denken, Risikobereitschaft und Experimentierfreude for-
dern,

A eine gemeinsame Identitat und einen Sinn kreieren,
A einen wirklichen Mehrwert fiir die Menschen darstellen

A und die Unternehmensstrategie bis hin zum Personalmanagement for-
men.

Wer das ernst nimmt, versteht sofort, warum man die Entwicklung einer
glaubwuirdigen UnternehmensMarken und/oder Digitalvisionnicht ein-
fachvolligeinerexternen Werbeagentuoder Beratungiberlassen alite.

Beide kdnnen dabdielfen, zielorientierte Prozesse im Unternehmen auf-
zusetzen, um eine solche motivationsstarke Visiorfirzden. Beide kon-

nen auch bei der Ausformulierurgplcher Visionen helfen. Das setzt al-
lerdings voraus, dass ihnen der Unterschied zwischen kurzlebigen und
haufig bewusst oberflachlichen Werbebotschaften und glaubwirdigen
Visionen bewusst ist, was man in der Praxis leider haufig vermisst.

Ein Beispiel fieine Digitalvision, die das Kriterium eirgarkeninternen
Orientierungs und Motivationskraft bei gleichzeitig klarer Formulierung
erfillt, ist das neue Leitbild von GE, auf das weimemder vorderenKa-

pitel bereits kurz hingewiesen habe¥Werfolge das Unternehmen noch
bisvor Kurzendie Vision ein weltweit fihrenderAnbieter voninfrastruk-
turlosungensein zu wollen, so hat man diese Vision Anfang 2015 bewusst
AY RSY [ SAGaLINUzZOK ot NBSYAgeWwahdBIA I A G | €

Zwar war GR015nochein ganzes Stiuatavon entfernt, tatsachlich eine
wirklich digitaé industrielle Firma zgein. Mit der ZielsetzungPREMIER
digital industrial company a SA Yy hatlznag 8idh fedoghnicht nur
ein hohes motivatorisches Ziel gesetzt, das fur alle Mitaebdeicht zu
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verstehen ist, sondern gleichzeitig auch eine direkte Kampfansage an den
direkten Konkurrenten Siemens fourmert.

Inzwischen erkennt man, dass GE es mit dieser Absitdéchlich ernst
meint. Nebendem LamOK @2y hawv@s$s Unternehmen in den
letzten Monaten eine Vielzahl von Akquisitionen getatigt, um den Weg in
die Digitalisierung zu beschleunigen. Olzgr hinaus wird in allen Berei-
chen des Unternehmens aktiv daran gearbeitet, die beschriebene Vision
wahr werden zu lassen.

N  Sachebene
Management
Strategie Inspirierend und emotional
Organisation aktivierend aus der Zukunft
Systeme
Wertekorridor Kulturelle
: Entwicklung
Klares Verstandnis der Transformation
bestehenden Struktur Neues Mind-set
und Kultur Neues Verhalten
Neue Kultur

S
7

Emotions- & Beziehungsebene

Abb. 8 Die Bedeutunginer kraftvollen Visiofiir die kulturelle Transformation
von Unternehmen (© aergon)

Womit wir zum neunterwichtigen Aspekeiner gelingenden Sinnstiftung
in Unternehmen kommender richtigen Kommunikation im Unternehmen.

9. Kommunikation

Sinn muss, wie wir weiter oben bereits gezeigt haheden Tag newer-
arbeitet werden. Das bedeutet aber zwangslaufig, dagsh Sinnsysteme
hohera Ordnung $prich:gemeinsame Digitalisierungsleitbilder und Visi-
onen etc.) konsequent umgesetzt werden missemsetzung bedeutet
dabei nicht nudie klasssche Implementierung im Unternehmen tber be-
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kannte Instrumente wiePrasentationen, Schulungen, Filme etc. dgie
konnen zwar helfen, die leilder verstandlib zu machenvielwichtiger

ist jedoch die perstnliche Kommunikation als Prozess eines permanenten
Erlauterns und Erfahrbarmachedsr Inhalte dieser Leitbilder.

aaly 1Fyy VYV hdikKerenyDlese&heriimee Diktum vdraul
Watzlawiktrifft unmittelbar auch auf die Umsetzung von Digitalisierungs-
leitbildern und-strategien in Unternehmen zWlles,was dort leider hau-

fig NICHT kommuniziert wird, produziert namlich in viel hoherem Mal3e
Friktionenals die tatsachlichangestrebten Ziele selhsMan sollte daher

mit den Mitarbeitern lieber gleicklirekt, offen und explizit Gber die Sinn-
haftigkeit der eigenen Digitalisierungsbestrebungen diskutieren, statt die
Konstruktion des Sinns (oder auch Unsinns) solcher Bestrebungen der in-
formellen Kommunikation der Mitarbeiter zu tGberlassen.

Dabei bleibt der Asgkt der personlichen Kommunikah auchin digitalen
Zeiten entscheidendAlbert Mehrabian ein USamerikanischer Psycholo-

ge hat sich Ende deir960er-Jahre mit der Frage beschaftigt, unter wel-
chen Bedingungen wir Menschen Glauben schenkenumidr welchen
nicht. Wenn Sprache, Stimme und Korpersprache unterschiedliche oder
gar gegenteilige Aussagdreinhalten haben Wortec das Digitaleg nur

noch zu 7% Einfluss darauf, was verstanden wird Stiimme wirkt mit
38% und die Kdrpersprache mit 55%.

10. Tatkraft

Mit den Mitarbeitern tGber die Herausforderungen der Digitalisierung zu
reden bringt allerdingsnur etwas, wenn darauf auch Tat folgen:Nur

wenn Mitarbeiter wirklich erleben, da die darin ausformulierten
Grundsatze im Unternehmensalltag, in ihrem jeweiligéach und Ar-
beitsbereich, inhrem Team auch tatséachlich umgesetzt werden, ergeben
diese fur sie personlich einen Sidur so wird im Luhmannschen Sinne

% A NJ Anicblssfamigkeit dzy R RIF YA G Df I dzo s NNRA 3

Oder anders formuliertDie oben beschriebene Koektierung mit einer
Vision, die diese erst zum Leben erweckt, gelingt nur, wenn Mitarbeiter
tatsachlichspiren und erlebenodas hat wirklich was mit mir zu tun, das
verandert im positiven Sinne auch meine Arbeit, meine Selbstentfaltungs-
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maoglichkeiten, me& Vorankommen (nicht nur das meines Chefs oder Un-
ternehmens). Es erschlie3t auch mir neue Gestaltungsrdume

Hierin besteht auch der wichtige Unterschied zwischen einer Visnoh

purer lllusion Auch wenn eine/isionimmer ein Leitbild sein solltelass

die Mitarbeiter von der Zukunft aus aent (Pull) statt sie vom Jetzt ins
Morgen zu stof3en (Puyibrauchtmaneine unmittelbare Verbindung zur
Gegenwart.

Mitarbeiter missen erkennendass die Vision bereits heute Alltagzu
wahrnehmbaren Veranderungefiihrt. Nur dann koénnen sie glaubgn
dassesdas Unternehmemamit ernst meint. Paradiesstrategien, ein Ver-
GNJ A0Sy | dzF RAS %dzldzy Tl 2RSNJ SAyY
storen die Glaubwuirdigkeitwenn man im Alltag erlebt, dassasl dann
eben dochnicht gelingt oder¢ noch schlimmer¢ nie wirklich ernst ge-
meint war.

10 GRUNDSATZE DER SINN-STIFTUNG IN DIGITALEN ZEITEN
Sicherheit: Mitarbeitern das Gefiihl von Sicherheit geben.
Nachvollziehbarkeit: Notwendige Veranderungen nachvollziehbar machen.

Interaktivitat + Diversivitat: Das ganze Unternehmen mitnehmen und dabei
unterschiedlichste Sichtweisen beriicksichtigen.

Plastizitat: Sinnkrisen als Chance begreifen und Sinnfindung immer wieder neu
ermaoglichen.

Selbstreflektion: Bewusstsein schaffen fiir die tiefer liegenden Werte und mentalen
Modelle im Unternehmen.

Hoherer Sinn (Purpose): Ausrichtung auf ein gemeinsames hoheres Ziel.

Spezifitat: Eine spezifische gemeinsame Vision entwickeln, die tiber das tbliche
Einheits-Blabla hinausreicht.

Motivationskraft: Einen Team Spirit schaffen.
Kommunikation: Sich fortlaufend mit seinen Mitarbeitern austauschen.

Tatkraft: Den Worten Taten folgen lassen.
Abb. 9 10 Grundsatzewie auch in digitalen Zeiten Sinn in Organisationen ge-
schaffen werden kann
# Sinnreferenzen

Sucht man nach Beispielen, wie eine sinnvolle Sinnstiftung Uber éberg
ordnete Leitbilder funktionieren kann, dann findet man ském nichtdigi-
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talen Bereichz.B. beim Unternehmen Starbucksd im digitalen Bereich
bei der Firma Nest Labs.

# Das Beispiebtarbucks

Als Howard Schultin den 1980erJahren eine Vision fur das frisch von
ihm erworbene UnternehmerStarbuck entwarf, verknupfte er diese
nicht mit der Vision, einfach nur eine weitere nette Coffeesimite auf-
bauen zu wollen. Vielmehr entwickelter gemeinsam mit seiner Kern-
YIyyaoKI FiWwauwaht tobé thexhdd/plade@ie Botschaft war
dabei ncht nur eine klare Kampfansage an McDonaldsjl WMcDonalds
tatsachlichgenauder athird Lt  OS & 61 NE 62 &a4AOK RAS
neben ihrem Job und ihrem Zuhause damals aufhielten. Vielmehr war
damit auch eine klare Messagach innen verknipft: Wiwollen unseren
Kunden den Aufenthalt bei uns so angenehm wie moéglich machen, dass
sie immer wieder gern zu uns zuriickkommen und sich dort auch gern lan-
ger aufhalten.

Man mag Starbucks moégerder nicht. Die Vision funktioniert bis heute
und hat dem Unterneimen uUber alle Landesgrenzen hinweg eine funktio-
nierende Gesamtorientierung gegeben.

# Das BeispidNest

5144 RAS 9y dgAO]f dzypHrpoShd/ Slindd@ikalénO K S y
Umfeldern hochrelevant ist, belegt das Beispielst Nest Labs mit Sitz in

Palo Alto ist ein Automatisierungsunternehmen, das sich bei seiner Grin-
dung vor allem der Entwicklung selbstlernender Thermostate verschrie-
ben hat.Nest gelang es bereits vor seiner Griindufdvbllionen U Ri-

sikokapital einzusammeln, basierehddz¥ S A Y SNJ aTFoXiele Sy + )
a conscious honie ®

Es war nicht zuletzt diese Vision, die es Nest ermdglichte, in kiirzester Zeit
nicht nur das entsprechen@ Kapital einzusammeln, sondern auch ein
Team zusammenzustellen, das bereit und in der Lage dazunanatensi-

ver Arbeit nach nur wenigeMonaten Entwcklungszeit ein marktfahiges
Produkt auf den Markt zu bringen, an dem andere Thermotechnikunter-
nehmen bereits seit Jahren herumentwickelten.

Anfang 2014wurde NestLab von Google ibernommen, fir sage und
schreiben3,2 Milliarden U$. Interessant daramst, dass es Nest nach der
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Ubernahme durch Alphabet nicht mehr wirklich gelungen zu sein scheint,
an die alten Erfolge anzukniUpfeMedienberichtenzufolge,scheint Nest
dabeiinzwischen mit ganz &hnlichen Herausforderungen zu kampfen wie
viele klassische Konzernunternehmench.

#Was kommt nach den BalkBadern?

Auch in Digitalunternehmen gibt es also ganz &hnliche Herausforderung
wie bei etablierten PlayernAuch sie missen immer wieder gegeniber
ihren Kunden, Investoren und auch den Mitarbeitern beweisen, dass sie
es nicht nur schaffen, schlagkraftige Produkted Dienstleistungen auf
den Markt zu bringen, sondern dass demit auch eine klare Visiorer-
binden, die fur die Stakeholder einen Sinn ergibt.

Was das in Zukunft gerade fir Digitalunternenmen bedeugttunserer
Meinung nachbisher nicht wirklich voll erfasst wordeks ist nur wenige
Monate her, dass man Unternehmen wie Amazon, Apple, Google oder
Tesla so gut wie alles zugetraut hatselbstfahrendeAutos, Flige zum
Mars bin hin zur Losung der Gesundheitsprobleme der Mdresthnzwi-
schenmacht sichin dieser Hinsicht doch deutlich mehr Skepsis breit.

Lediglichirgendwie anders, kreativer, schneller, agiler zu sein, reicht auf
Dauer jedenfalls nicht aus, um Investoren, potenzielle Kunden und vor al-
lem Mitarbeiter zu Uberzegen. Wir wagendaher diePrognose, dass in
Zukunftzunehmend auch Digitalunternehmen ngianz &hnthen ldenti-
tatsproblemen zu kdmpfen haben werden, wie dies die etablierten Player
heute schon tun.

LY RSNJ ¢ K IUKéif depDdits RS avar vowkurzemhierzu
ein schones Beispiel zu seheBort wurden verschiedeneGoogle
Managerin ihren schonen bunten Birobefragt und gaben unisanan,
aAS aSASygliokgia D223t S a

Kurz daaufwurde ein enemaliger Mitarbeitewvon Googlanterviewt, der
sich durchaus positiv Ubeseine Zeit beGoogle aul3erte, aber gleichzeitig
auch feststellte, dasdie hohe Leistungsorientiang, die Google verlange,

nur schwer mit einem funktionierenden Familienlebeneiabar sei und
AKY D223fS YIYyOKYlIf a0OKz2y |y SAyS

BalleBader im BuroKickerZonen auf jeder Etagdyunte Warde und kos-
tenlos gleichdrei Mahlzeiten am Tag@Breakfast, Lunch, Dinnemachen
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Mitarbeiter nur eire gewisse Zeit glucklich, genauso wie das Gefiihl
gendwiean einer ganz grof3en Sache mitrhgiten.

Entscheidendir die Zufriedenheit von Mitarbeitern ist unserBrfahrung
nach vor allem did-rage, oblhre jeweils ganz personliemArbeit fir Se
Sinn ergibt, ob sickhr Privat und Berufsleberdabeimiteinander verein-
baren lassen, ob man sich im Job wirklich verwirklichen kann aueran
nur als Teil einer Maschengesehen wird, die Leistung zu erbringen hat,
von der dann vornehmlich andere profitieren.

Diese Herausforderung missen etablierte Unternehmen wie Digitalunter-
nehmen heute gleichermalRen meisteM/ollen sie, dass das tatsachlich
gelingt, dann reicht esicht, nur das AuRRe im Unternehmen zu veran-
dern.

Verandern muss man dann tatsachlich augk mhnere Kultur in Unter-
nehmen Und ja,auch dasdenUmgang mit dem eigenen Selbst.
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Transformation des Innen

# Selbstbewusst fihren

Transformationsprozesserfolgreich zu gestaltgneine offere und inno-
vationsfreudige Unternehmenskultwu schafferund Sinnzu stiften wie
wir esin den vorangegangenen Kapiteln beschrieben haben, f§incho-
derne digital ausgerichtete Unternehmen nichtur fundamental.Dies
verlangt auch nach einelmhenMald anSelbstbewusstsein.

Selbstbewudsein, wie wir es verstehen, bedeutet alldings etwas ganz
anderesals dominantedManagementgehbe und das Kommunizieramn
Macht undStake, die das Managementhandeln heute leider immech
dominieren.

Selbstbewusstsein, darunter verstehen wir vor alléi®mbewusste Ausei-
nandersetzung mit dem eigenen Verhalten als Fuhrungskraft, mit den ei-
genen Wirkungen auf Mitarbeitetnvestoren, Kundemnd sonstige Sta-
keholder und derdahinterliegendertieferen Mustern.

# Selbsttauschungen Uberwinden

Auch FUhrungskrafte tauschen sich immer wieder Hinblick auf ihre ei-
genen Wahrnehmungerund mussenerkennen, dasshre eigenen Wahr-
nehmungenbei Weitem nicht immernicht mit denen ihrer Management-
kollegen Mitarbeiter, Kunden oder auch défdedientibereinstimmen.

Das giltbeispielsweise dannwenn sich ManagementBoardMitglieder

nach erfolgreicher Einfiihrung einer Neuerung rickblickseltbstals Be-
furworter, gar Forderer wlarnehmen obwohl sie im Vorfeld tatsachlich
eher Kritiker oder Bremser waren. Dieses Phdnomen nennt sich Rick-
schaufehler (hindsight bias) und beruht auf der Unfahigkeater Fih-
rungskrafte Uberzeugungen und Wissensstande, dit gwischenzeitlich
verandert habennoch in der urspringlichen Veosi zu rekonstruieren

Das isdannwie eine geadnderte SoftwafPatei, deren altere Version sich
nicht mehr herstellen lasst. So ist es auch zu erklaren, dass Manager auch
solche Erfale, die eigentlich auf gluckliche Umstande oder z.B. die Mal3-
nahmen des Vorgangers zurickzuflhren sind, sich selbst zuschreiben.

Eine weitere Tauschung ist détang von Menschen aus den vielen
bruchstiickhaften Situationen eine stimmige Geschichte zu formen, d
Sinnergibt. Damit die Story rtickblickend jedoch einen Sinn ergibt, werden
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Transformation des Innen

verbindende Elemente hinzuerfunden bzw. stérende oder gar wider-
spriuchliche Details ausgeblendet (story bias).

Diese beiden kognitiven Tauschungen halten sich nicht nur hartmésiki

sind uns Menschen nicht bewusst. Das fuhrt zur lllusion, die Vergangen-
heit verstanden zu haben und zu der noch viel verlockenderen und ge-
fahrlicheren lllusion, man kénne die Zukunft vorhersagen.

Doch auch in konkreten aktuell&ituatioren (also nitit nur im Rickblick
auf die Vergangenheigibt es vieleMdglichkeiten, einer Tauschung auf-
zusitzen:Die meistenMenschenjedenfallshalten das Bild, das ihre Sinne
von der jeweiligen Situatiomeichnenftr wahr. Tatséchlich ist die Bedeu-
tung, die wir denDingen geben, unsere Wahrnehmung nicht nur von
Mensch zu Menschvollig unterschiedlich, sonderauch noch von Mo-
ment zu Moment.

Je nachdemworauf wir uns fokussierennehmen wir Situationen vollig
unterschiedlich whr. So wie jedes Auge aufgrund der Saktive ein et-
was anderes Bildufnimmt, das im Gehirn zu einem Bild zusammenge-
setzt wird, konstruiert jeder von uns im Gehirn aus all seinen Sinnesein-
dricken einBild.

Hierzu ein simples Beispiel: Schon bei dem scheinbar simplen Wort HAUS
hat jeder vonuns ein anderes Bijetin anderes Konzept im Kopf. Manch
einer denkt anein Giebelhduschen am Waldranfin andererdenkt an

einen Bungalow vorMies van der Roheund ein dritteran ein Hochhaus

aus Stahl und Ben.

Auchdigitale Konzepte widasa { Y | N3 @dbénYiicht unbedingt ein-
deutige Wahrnehmungsmuster vor. Der eine versteht darunter ein mit
der neuesten Unterhaltungsund Conveniencdechnologie ausgestatte-
tes Zukunftshaus, ein anderein Nullenergiehaus mit begriinten Fassa-
den und intelligenteWasserkuhlung.

# Eine Frage des Framings

Die FramingTheoriezeigt, dass haufig geringfligige denungen einerSi-
tuation und daruber verfligbare Informationeausreichen, um zu grund-
satzlich anderen Urteilen zgelangen Um noch einmal das Beispiel
a{ YI NS al 2 dz @ ENBt Safdh auszugehen, dass die Assozia-
tionen hierzu ganzlich anders ausfallen, wenn man erfahrt, dass etwa
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Greenpeace den Bau eines solchen Hauses plarBegensatz zetwa
der Deutscha& Telekomoder gar Tesla

Auch wenn es um dasigene Ich geht, neigen wir zu solchen Framing
Effekten. Aus dem Bedtrfnis heraus, uns selbst im eigenen Ich bestarkt zu
sehen, fuhrt dies u.a. dazu, dass wir uns gern etwas dariber vormachen,
wie wir von auf3en wahrgenommen werden.

Hierzu ein Beispiel: IMugust 2013wird in der ZEIT der ThyssenKrupp
ChefHeinrich Hiemgeri A GASNIiZ RSNJ RIYlIf ainaStoa
den jahrlichen Bewertungen der Fuhrungskréfte stand, das 95% flr die Zu-
kunft gut oder ideal befahigt seiegh ® @ &

Er nanne das oGefélligkeitsbewertungein die aber nicht ehrlichen seien
und mit denen man derManagerndie Chance genommen habe, sich zu
entwickeln

Als Konsequenz darawaurden Assessments durch externe Experten ein-
gefuhrt. Die Reaktionen darauf waren unterschiedlich, er schildert in dem
Artikel den Fall einepotenziellen Nachwichskandidaten fir den Vor-
stand:

a9AYyS CNKNHzy3&{ NI Fid (FY Tdz YANE RI &
gen waren gelb angestrichen. Er war richtig in Rage. Was dort stehe, sei
nicht wahr, sagte er. Da habe ich ihm geantwortet, dass wir das Gutach-

ten zuvorim Vorstand diskutiert &itten und dass das, was da dsiehe,

die einhellige Meinung sei. Alle hatten so uber ihn geredet, aber keiner
hatte es ihm gesagt. Jetzt kann der Mann sich weiterentwickeln. Schwa-
chen sind kein Problem, wenn man bereit ist, anerhrzu arbei-

ten® @einrich Hiesinger

Wie kommt es zu einer solchen Diskrepanz zwischen Selbud
Fremdwahrnehmung?

# Raus aus der inneren Hohle

Sokrates hat mit seinenddhlengleichnisden beiden Bridern Platons,
Glaukon und Adeimantos, zu erklareersucht dass daswvas die meisten
Menschen fir wahr halten, nur ihre individuelle Wahrnehmung ist. Ahn-
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Transformation des Innen

lich wie in dem Gleichnis sind sich die meisten Menschen nicht bewusst,
dass sie noch in der HOhle sitzen whaks sie; wenn sie die Moglichkeit
dazuhatten ¢ ausdieserauch nicht befreit werdenvollten. Das hat un-
terschiedliche Grunde, einer ist mit Barheit, dass die Zwillingsschwester
der Erkenntnis die Handlung jstie mitunter Angst macht. &bleiben die
meisten dann doch lieber in ihrer komfortablen H6hle.

Sichtbar/
bewusst

AuBere Reaktion
Handeln, Sprechen

Innere Reaktion
Gedanken, Gefiihle

Wahrnehmung

Glaubenssatze
Werte
Muster

Interpretation

P
s s b
ARty

Abb. 10:Die Bedeutung der richtigewwahrnehmung fir eine erfolgreiche Fuh-
rung (© aergon)

Wenn ich also verstanden habe, dass es keine universelle Wahrheit gibt,
sondern nur individuelle Wahrnehmungen, kénnen wir noch einen Schritt
weitergehen.Wie im Hohlengleichnis I6sen Wahrnehmungen auch unter-
schiedliche innere und in der Folge auch aul¥eaktionen aus. In genau
derselben Situation.

Ein kleines Beispigierzu In einem umfassenden Transformatgpnozess,
den wir begleiten durften, erhielt eine Fuhrungskraft wahrahdes Ur-
laubs¢ quasi im Strandkorlg die Nachricht, dass es aufgruether Um-
strukturierung bereits vier Wochen spatiéren bisheiigen Job nicht mehr
geben wird.
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Es gab zu diesem Zeitpunkt auch noch keine Zusager Alternativein-
nerhalb dedUnternehmers, geschweige denn am bisherigen Stand&rh
Familienvater Anfang( das Haus noch nicht abbezakityeiKinder noch
im Studium.Was warelhre erste innere Reaktion auf diese Nachricht?
Und die zweite? Und die Ihrer Mitarbeiter und Kollegen?

Seine Reaktionvar Uberraschend undbeeindruclend zugleich denn er
hat sich gefreut und war gespanma erVeranderungeniebt (Wert),war
er erleichtert Uber die Veranderung, denn er hatte sgidhongelangweilt
und dachte bereits selbst dartiber nach, eine Veranderung herbeizuflhren.

Aul3erdem war er davon Ubeeugt, wo und wie auch immer, sehr schnell
etwas Neues zu finden (Glaubenssatz) und hat beim Stichwort Verande-
rung sofort neugierig und interessiert reagieéu(3ere Reaktior). Somit
waren seineinnere (nicht sichtbarund seine auf3eréReaktion(sichtbar)

in der gleichen Situatioganz andersls bei vielen anderen Betroffenen.
Erwirkte entspannt und konstruktiv, hatte Vertrauen in sich und das Un-
ternehmen, was sich Ubrigens ausgezahlt Hat. ndchsten Workshop
konnteer bereits strahlend von seinem neudab berichtet.

Dadieser innere Prozess der Wahrnehmung jedseohschnell und quasi
unsichtbar arbeitet, halten wir die innere Reaktiqrbei uns personlich,

wie auch die kollektive, innerhalb des Unternehmerfsir universell und

die dul3ere Reaktion ebenfalls fir nur folgerichtig. Es fuhlt sich wie ein Na-
turgesetz an, dabei ist es nursl&rgebnis eines ganz individuellen menta-
len Systems. Das istgendwanneinmal programmiert wordensomit

kann es auchheu programmiert werdenDas geht jedoch nicht Uber
Nacht, sondern bedarf eines intensiven inneren Transformationsprozesses.

Wer sich slchen Veranderungsprozessen nicht offnet, verharrt oft in al-
ten Denkschemata, z.B. bei Nichterfddgj denendie Verantwortungden
auleren Umstanderzugeschrieberwird. Wie schon an vielen Stellen in
diesemWerk geschildert, werden neue Tools, neue Strategien gesucht,
die danng oh Wunderg doch wieder nicht greifen.
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Sdange sie ihr mentales System nicht andern bzw. tberhauptesnstal
begreifen, dass sie eins haben, werden sie immer wiedler gleiche
Wahrnelmung von Situationen haben und auch immer wieder die glei-
chen Schliisse daraus ziehen und die gleichen Mal3hahmen ergreifen. Wie
der bereits zitiertePaul Watzlawicls A y & (i WarleiBeh Sammer hat,
FNNJ RSy aASKaG +HfftSa oAS SAyYy bl 3St
# Rote Zitronen

Auch wenn eine Zitrone eine rote Schale erhalt und vollmundig zur Toma-
te erklart wird, ist sie im Kern eben immer noch eine Zitroienn sie
gepresst wird, tritt Zitronensaft aus und kélimmatensaft. Logisch.

In den vorherigen Kapiteln haben wir immer wieder die Diskrepanz zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit beschrieben, die Versuche sicHignit
talen Statussymbolen sowie Beteuerungen und Parolen racRenals
digital zu prasentieren.

Damit die Digitalisierung gelingist aberdeutlich mehr alswur rote Turn-
schule oder KickeiTischeerforderlich man braucht nicht jede Woche

eine neue Strategie oder stdndig neue ManagerrEobls. e Versuche,
Ldsungen im ARen zu findenwerden haufig mit vieGetose initiiert und
scheiterndann dochg das Scheitern geht danalerdings meist deutlich
leiser vonstatten Wie Albert Einsteineinst sageY Diax Definition von
Wahnsinn ist, immer wieder das Gleiche zu tun und ein anderes Ergebnis
zu erwartend

Um diedigitale Transformation zum Erfolg zu fUhreist vielmehr eine
a[ SF RSNE KA L) erfatdsflE&hF deNdicht inde Bnylidneren der
Organisation beginnt, smlernim Inneren der Meachen selbst

# Aufgestellte Nackenhaare

Bdm Thema Veranderung des Innen im Sinne einer Entwicklung der eige-
nen Persorstellen sich den meisten Manageahierdingsdie Nackenhaare
hoch.a t & & O K2 SoftskilMQdatschi, oBefindlichkeitsggé | &8 S X & 2
ten Urteile nicht weniger Manager, wenn man sie mit diesem Thema kon-
frontiert. Dahinter stecken vor allersozialisationsbedingt Reakanzen,

sind doch die metsen der ménnlichen und weiblichen Flhrungskrafte von
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heute damit saialisiert worden dass man im Management vor allem ei-
nes sein muss: ein harter Kerl.

Und doch wissen wir langst, dass unserer Verhalten, besonders die Inter-
aktion mitanderen die Kommunikationpeine Art Armaturerbrett unserer
inneren Welt ist. Flhrungséfte sollten daher gerade in Zeiten erhohter
Transformationsanforderungen ihre Scheu vor der Auseinandersetzung
mit ihrem Inneren tUberwinden.

Welche Bedirfnisse und Angste wir haben, was wir tiber uns selbst und
die Welt, unser Unternehmen, unsere Mitmenschen denken, wie wir uns
fuhlen, was uns wichtig ist, was wir wahrnehmest ein ganz indidueller
Steuerkreis, der in uns arbeitet urgich in unserem Verhaltemanifes-

tiert.

#Inside-out und outsidein

Sicher gibt es auch eine Wirkung von auf3en nach innen, die wir unterstut-
zend nutzen kdnnen: Die deutsche Fotografin Herlinde Koelbtieaiah-

re lang in Deutschland und acht weitereandern Menschen unterschied-

licher Berufsgruppen in Uniform und privat fotografiert. Ob Astronauten,
Bischofe, Butler, Clowns oder Schornsteinfeger. Daraus sind 2012 die Aus-
stellung im Deutschen HygieiMuseum Dresden und das gleichnamige

. dzOK a YIKSYRINSdXiISG: Sy dadl yRSgrlidely RA
KoelbISNF2NBOK(GOX glFa& RAS dzy  SNEOKASRIE A
mackhen:

olch trage meine Uniform gerne und bin auch stolz darauf. Man schiflipft

die Rolle des Kapitdns und strahlt automatisch Autoritat aus. Man spurt
den Respekt, aber auch die Verantwortung. Beides geho6rt zu meinem Be-
rufsbildX aitiert sie einen LufthansKapitdn und bemerkt dazuoiNun

sticht er heraus aus der Masse dglau-dunkel gekleideten Menschen.
Wenn er nach den Passagieren aus dem Flugzeug steigt, ist er durch seine
schmucke Uniform, die seine Stellung ausdrickt, etwas Besonderes. Er
bewegt sich anders. Die Uniform verleiht ihm ein anderes Korpergefuhl
und Stolzer ist selbstsicherer, eine Respektsperson.
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So kdnnen die vielzitierten offenen Hemdkragen, Turnschuhe undddas
den FUhrungskraften vielleicht den Weg zeigen, sich in das innere Zielbild
des lassigen, nahbaren Managers zu bewegen, welches der einamwder
dere von sich hat. Doch der Weg selbst ist damit noch nicht gegangen.

# Updateder FuhrungskrafteSoftware

Erstaunlichist, dass vor allem diejenigen Fuhrungskrafte, siieh eher
schwertun, sich mit dem eigenen Inneren auseinanderzusetzemnier

res Programm &ahnlich wie die Schuhgré3e oder Haarfarbe flr gegeben,
fur unveranderlichhalten. So bin ich nun maDder, um mitMartin Luther

zu sprechencHier stefeich, ich kann nicht anders.

Die individuelle Personlichkeit grundsatzlich zu verandern ist sicher nicht
maoglich. Das sollte auch nictiie Zielsetzung sein. Doch die Software, die
unsere physische Hardware erst zum Leben erwdakst sich durchaus
updaten, um sie an die Anforderuag vonmorgenanzupassen.

Wo Manager im IBBereich ganz selbstverstandlich regelmaldig eine Men-
ge Geld und Zeit investieren, um die Hanad Software ihes Unterneh-
mens aufden aktuellen Stand zu bringen, bewegen sich viele bei ihrer ei-
genen, personlichen Software notgheiner MSDOSWelt. Jeder, der um-
fangreiche Softwardligrationen in seinem Unternehmen erlebt hat, der
sich mit BetaVersionenherumgeschlagen hatveil3, dass es viel Zeit und
Energie kostet, bis das System einigermal3en stabil lauft.

Dochauch dieser Zustand ist ehemgorér, denn die Anforderungeiin-

dern sich standig. Es vergeht kein Tag, an dem nicht mindestens eine App
unseres iPhones ein Update anbietetn Fehler zu korrigieren, besser
und gabiler zu laufen oder sogar mit deutlich bessefferaturesaufzu-
warten. Warum sollten wir dasicht auchmit unserer menschthenFuh-
rungskrafteSoftwaregenauso handhabéh

# Auffrischung dementalen Betrielssysteme

Hat man verstanden, dags in jedem Menschen so etwas wie ein person-
liches Betriebssystent unser mentales Systems gibt, das unsere An-
wendungsprogramme, unsere Wahrnehmung und ungerhalten steu-
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ert, die Art, wie wir kommunizierendann stellt sich ganz unweigerlich ei-
ne andere Frage: Wie stellt man &f&mnagersicher, dasdei uns selbst
und beiunserenMitarbeitern die mentalenBetriebssystera immer auf
dem aktuellsten Stand sinaglamit die neuen Skills, die neuen Anwen-
dungsprogramme, die Apps uberhaupt laut@mner?

Die wichtigste Voraussetzurgerfir ist die Fahigkeizur Selbstflexion.
Die wiederumsetztden Willenvoraus,sich mit dem eigenen Selbst tber-
haupt auseinandersetzen zu wollen.

Gerade im Topmanagement gibt es viele Betriebswinhtgenieure und
Juristen, dieeine hoheAffinitat zu Zahlen, Daten und Faktéabenund
Personlichkeitsthemerher verdrangenDahintersteckt nicht selten eine
versteckte Angst, ndmlich die vor Schwache.

# Die Bedeutung des eigenen Egos

Selbstverstandlich brauchen Fihrungskrafte ein stal&leg es ist derAn-
trieb, um sich aus der Gruppe altmben und auch, um die Rolle eines
Anfuhrers, einer Afithrerin zu Gbernehmen, dienan selbst indigitalen
Umfeldernimmer braucht

Die Fokussierung auf einéhA 3 S irfergn Bezugsrahménz 6 A S RS NJ
amerikanische Psycholo@garl Rogerss einst nannte, sich selbst als Aus-
gangspunkt der Wahrnehmung zu verstehen, maalsb durchaus Sinn,

wenn maneigene Ideen und Ziele umsetzen will.

In den meisten digitalen Transformationsprojekten geht es jedoch nicht
nureA Y ¥l OK dzY RAS ! YaS{ldzy3d oaSA3ISYySNIK
meinsam abzustimmende Ideen und Ziele, ohne die Digitalisierung nicht
gelingen kann.

Hinzu kommt, dass dasgo beivielen Fuhrungskraften vom Diener zu
Herren gewodenist: Se sehen die Welhur noch aus ihrer eigenen Per-
spektive. B geht um eigene Ziele, Bedurfnisse audh um eigene Angste.
Doch leider lauftdies meist unter der eigenen bewussten Wahrneh-
mungsschwelle ab. Sie wissen ajgwnicht, was sie nicht wisseKommt
zuséatzlich nde Stress hinzu, dann fihrt dieser Strésse wir an anderer
Stelle bereits dargelegt haben) dazu, dass siehbewusste Wahrneh-
mungsschwellerhoht.
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# Angst fressen Seele auf

Angste gibt es im Management tatsachlich zuhauf. Dazu zahlt z.B. die
Angst,vom grofien Kuchemicht genug abzubekommer©bwohl viele
Topmanagelbereits langsthre Schafchen im Trocken haben wird um
Positionen, Gehalter und Boni gekamts hinge davon die eigene Exis-
tenz ab. Um die eigene Machtposition abzusichewird viel Politik ge-
macht. [as eigentliche Business gedibeileider nicht selterin den Hin-
tergrund.

Das kostetdie Unternehmen wertvolle Ressourcen, Zeit, Geld und nicht
zuletzt wichtige Mitarbeiter, dieirgendwanngenervt das Handtuch wer-
fen, weil in ihren Urgrnehmen einKlima des Misstrauens herrscht,
Pfriinde gesichert welen und das zuasten notwendiger Innovationen
oder der Entwicklung von Mitarbeitern geht.

Auch die Angsvtieler Fiuhrungskraftenicht gemocht zu werderverhin-

dert haufigeffektive VeranderungernWir allemdgen es gern, wenn uns
Menschen zugetan sind, urlwundern, unsere Nahe suchelVenn
durch dieseBedirfnis nach Anerkennurigntscheidungen jedoctehlige-
leitet werden Fakten verschwiegen, geschont oder Tatsachen schlicht
verdrehtwerden, ist dies natirlich kontraproduktiv

Hinzu kommt auch beiielen Fihrungskraften zunehmend dGerg, den
standigenAnforderungen des Neueselbstnicht mehr gerecht werden zu
konnen.Selbst gstandene Fuhrungskrafieommen in Zeiten der Digitali-
sierung hierbei nicht selten an ihre ganz personlichen Grenzen.

Dem vonLaurence J. Petdormulierten PeterPrinzipzufolge besteht in
Organisationenaimmer das Risikalass jedes Mitglied in komplexen Hie-
rarchien so lange befordert wird, bis er das hochste Mald personlicher In-
kompetenz ereicht hat.Ab dannist ein Manager nur noch mit dem Erhalt

seines Status und Macht beschaftigt. Selbst wele ndchste Ebene
aGNRPGT RSYa y2O0K TN MitidarGi®rungskEfiteadsy A & a S
Angst vor Machtverlustemmaufig selbst zu Innovatiobheemsen. Sie ver-
folgendann, haufig unbewussteine Taktik, diewir in Anlehnung an die
ZoologieoManagementinfantizidd nennen: Der eigene Nachwuchs wird
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a2 d3S0 A deinSiviakt Sabgekarizelt, mundtot gemacitstatt die-
sen aktiv zu fordern.

Interessanterweise fuhremft geradedie arriviertestenFuhrungskrafte,
die es von auf3en betrachtaim wenigstemotig hatten unddie auf lange
erfolgreicheJahreund viel Erfahrungzurtickblicken konnerein regelrech-
tes Affentheater auf, um ihre Machtposition abzusichern.

Auch de italienische Tenor Luciano Pavarotti blieb davon nicht verschont:
DasMagazinFOCU®erichtet in seiner Ausgabe 14/2002:9 NBE i & OK g |
die Stimme, nun verlieBtartenor Luciano Pavarotti, 66, auch seine Anzie-
hungskraft an der Kasse. In Vancouver sagte er jetzt ein Konzert ab, well
nicht mal ein Viertel der bis zu 300 Euro teuren Karten verkauft worden
war.

An der New Yorker Met singt der Weltstar nachste Sasich nicht mehr

¢ erstmals seit 33 Jahren. Im Dezember hatte ihn das Publikum in Shang-
hai ausgepfiffen, weil er das hohe C nicht schaffte. Ans Auftdiekt
Pavarotti dennoch nichtch weil3, wann meine Stimme reif fir den Ruhe-
stand ista

Psychologisch tidas leicht zu erklarerDer Wunschnach Anerkennung
muss standig genéhrt werden umdle Angst, vielleicht doch zu wenig
Selbstvertrauen, Erfolg oder Autoritat zu besitzen, um das Bedurfnis nach
Selbstwert zu befriedigen, kdnnen ein grol3er Ardegisein.Gerade die
Kompensatiordieser Angste, die Uberwindungdéefiihle der Unzulang-
lichkeit, wirkt wie einKatlysator, der oft die notwendige Kraft verleiht,
beispielhafte Karrieren zu rahen.

Man koénnte meinen, sobald die Karriere die gewlnschte Flughdhe er-
reicht hat, musste esmdglich sein, den eigeneklodus endlich einmal
umzuschaten und das innerliciGetriebene in einen gesunden inneren
Antrieb zu verwandelnSchliel3lich ist es heute etwas gaarmderes was
Mitarbeiter von ihren FlUhrungskraften erwarterals Autoritat und
Machtbewusstsein.

9 Sie wollen Chefs, die zuhdren kdnnen, statt immer nur selbst zu reden.

1 Sie wollen Fuhrungskrafte, die Fakten objektiv abwégen, statt nach
Gutsherrenart zu entscheiden.
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1 Und se wollen Chefs, die zwar klare Orientierungen geben, ihnen bei
der Umsetzung aber auch Freirduremraumenund nicht stadndig da-
zwischergratschen.

Ohne die Fahigkeigen Bezugsrahmen anderer in die Betrachtung einzu-
binden, also empathisch zu sein, is¢ @elbstverortungpotenziellfehler-
haft und die Beziehungsgestaltung schwierig

Aus den Reaktionen anderer einen Wirkungskreislauf ablesen zu kénnen,
statt die anderen als falsch in ihrer Wahrnehmung und Handlung zu beur-
teilen, ist eine der wichtigen Falkgiten im Umgang mit Menschen. Und
der Umgang mit Menschen ist die vornehmliche Aufgabe gedn Fih-
rungskratft.

# Wer in der zweiten Halbzeit noch imman die gleiche Richtung
spielt, macht ein Eigento(Boris Grundl

Wer nicht reflektiert, sictkeine Feedbackeinholt und annimmt, wer sich
von seinem Ego, seinen Angsten leiten lasst, riskigendwann eine ver-
zerrte SelbstverortungdrohtalsoA NBASY Rg | Yy a2 FNRI RaG

Umso erstaunlicheist es dass viele Fuhrungskrafte in der zweiten Halfte
ihres Arbeitslebenswenn sie es also geschafft haben, Fihrungskraft zu
sein,immer noch die gleichen, zwischenzeitlich jedoch kontraproduktiven
Handlungsstrategien anwenden.

Woran das liegt, hat défiihrungsexpert®ichard Barrettiber viele Jahre
anhand vorKulturbefragungen in Unternehmen untersucht.

Barett hat dernegativen Energie die durchlimitierende Werte und Ver-
haltensweisernwie Burokratie, Hierarchie, Machind Vorwiirfe ausgeldst
werden,den NamerEntropiegegebenEntropie istflr ihn die Summe an
Energie, die in unproduktive Arbeit investiert wird.

Personliche Entropie von Fuhrungskraften fihrt in Unternehmen zu kultu-
reller Entropie Sieist ein Mal3stab fir Konflikte, Friktionen und Frustrati-
on, die in einem Unternehmen herrse.

In seinem GrundsasNdi A Fe&rless beadaihat Barret zusammenge-
fasst, was angstliche und angstfreie Fluhrungskrafte unterscheidet:
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1. Angstgesteuerte Fuhrungskrafte mit hohen Entropiewerten

1 fallen eher durch individuelle Werte, z.B. Detailorientierung oder Ehr-
geiz auf

1 vereinen die toxische Mischung aus Zuganglichkeit Anabitioniert-
heit: Zuganglichkeit wird oft mit Offenheit, Gesph&bereitschaft und
Freundlichkeit gleichgesetzt. Wenn diese Werte jedoch in Kombination
potenzielllimitierender Werte, wie kontrollierend, fordernd und autori-
tar, auftreten, wird es ein Mittel flr hochentropische Fihrungskrafte,
die ihreMachtausnutzenum Anséhen zuerlangen Entropische Mana-
ger sind einfach zuganglich, weil sie viel Zeit damit verbringen, andere
zu mikromanagen Entropische Manager neigen dazlleszu kontrol-
lieren. Sie wolleram liebsten bei aller=Mails in CCgesetzt werden
und sind selten mit den Ergebrsen ihresTeams zufrieden

1 fallen durcheine Mischungauspersonlichen Werta, die auf den ersten
Blick positiv sind, aufyie Engagement, Zielorientierung, Detailorient
rung, analytische Fahigkeiteand Businessbzw. Branchenwissen. Der
Fokusliegt auf der eigenen Leistung, nicht auf den Mitarbeitern. Da ist
jemand sein bester Mitarbeiter

1 machen ihre rarerg wenn Uberhauptvorhandeneng Beziehungswerte
durch potenzielllimitierende Werte, wie Konfliktvermeidung, Koalie
und forderndsein zunichte.

1 habenh&aufig hoheWerte in Bezug auflie eigeneleistungsstarke, was
mit der Angst verknip ist, eventuellnicht gut genug zu sein.

2. Angstfreie Fuhrungskrafte hingegen

1 haben einen starken Fokus aBtziehungswee wie Feedback geben,
fordern und entwickeln

9 fokussieren sich auf den Aufbau einer Mitarbeitergemeinschaft sowie
strategischer Allianzen und Partnerschaften.

1 sind offen fiir neue ldeen, bevorzugé&nllaborativesArbeiten und zei-
gen Begeisterung.

1 bevorzuga einen inklusiven Fuhrungsstil, der weithin als great lea-
dership angesehen wird.
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{ verfigen Uber einegroRere Ubereinstimmung zwischen Selbshd
Fremdbild Se kommen offenbar authentisch rtiber, was wir gemeinhin
unter awalk the talkiverstehen.

1 haben ihre Personlichkeitsentwicklung abgeschlossen, und kénnen sich
daher der Koharenz und dem Dienst einer h6heren Sache widmen.

Funf Werte sorgendabei laut Barrettdaflr, dass Fuhrungskrafte ihr
hochstes Potenzial entfalten: Kommunikationsfahigkei Mentoring,
TeambuildingEntwicklunganderersowiestrategisches Denken.

Es gehort zum personlichen Reifungsprozess einer Fuhrungskraft, der ei-
genen Angste Herr zu werden. Erst dann kann sich eine Fihrungskraft
mehr auf die Beziehungen zu anderen konzengmeund Werte anneh-
men, die man gemeinhin erfolgreichen Fuhrungskraften zuschreibt. Doch
gerade den hochentropischen Fuhrungskréaften, die haufig den gréften
Schaden in der Kultur einer Organisation anrichten, ist das meist selbst
nicht bewusst.

Personlichkitsentwicklungvon Fuhrungskrafterneil3t alsg der eigenen
Angste Herr zu werden, damit verbundene Entropien abzubauen und so-
mit eine gelingende Motivationaund Beziehungsarbeit in Unternehmen

zu ermoglichenDannerstA 44 RA S SelhsSlyatszemISnkden
Abkehr von der Konzentration auf sich selbst, die Viktor Frankl beschrie-
ben hat, mdglich. Erst dann kdnnen eine Transformation und die Fokus-
sierungauf die Entwicklung anderer gelingen.

# Kultur isst Strategie zum Frihstick

Sich mit dem eigenen Inneramd dem Inneren anderer Menscheawuf

der Beziehungsebene zu befassen, und zwar nicht nur transaktmBal

in Form von Firmenevents oder Belohnungtsyen, sondern transfor-
mal im Sinne eines Abgleictsr jeweiligenWahrnehmungsund Verhal-
tensweisen ist deshalb schwieriger, da sowohl die Inputs als auch die
Outputs solcher Prozesse deutlich schlechter massind, als bei her-
kommlichen Motivationsinstrumenten unithcentiveSystemen

Und doch ist eine Kulttransformation der Erfolgsfaktor einer jeden
Changelnitiative. Das hat niemand schdner auf den Punkt gebracht als
Peter Druckerals er sagtex / dzf (0 dzNBegySdr lirgakfadtil NJ-
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Was er damit sagen wollte ist: Eine Strategtenur dann gut, wenn es die
Kultur im Unternehmen zulasst, dass diese auch umgesetzt wird. Ubertra-
gen auf die Digitalisierung bedeutet dies: So gut eine Digitalisierungsstra-
tegie, ein Digitalkonzept auch immer ausseherger® wenndie kuturel-

len Voraussetzungen nictdtimmen und es im Hinblickauf anstehende
Transformationsthemerdeutlich differierende Interpretationsmustein
einem Unternehmenrgibt, dann wird auch eine erfolgreiche Umsetzung
dieser Transformationsthemdmum gelingen kdnnen.

Die gute Nachricht Kulturelle Voraussetzungen, institutionelle Routinen,
ja sogar personliche Sichtweisen, Wertemuster und mentale Modelle las-
sen sich verandern. Wenn man bereit ist, sich damit wirklich auseinander-
zusetzen.

Manager, die solche Erkenntnignd Veranderungspmzesseim Rahmen

von Fiahrungskrafteentwicklungsprogrammen und Coaching&sen,
werden nicht nur in ihrem eigenen Flhrungsverhalten deutlich besser. Sie
produzieren auch die besseren Teamergebnisse siadsind mit ihrer ei-
genen Arbeit zufriedener.

Auch aul3erhalldler Wirtschaft gibt es viele Beispalafur, wie derartige
Ortsbestimmungen die Arbeitsresultate deutlich verbesséiinnen
Nicht grundlos unterziehen sich beispielsweise selbst hocherfahrene
Psychologen regelnfiy Supervisionen durch Kollegen, um ihre eigenen
Interpretationen kritisch zu hinterfragen.

Auch Architekten sehen sich bei 6ffentlichen Ausschreibungen und bei
Wettbewerben immer wieder der Situation gegenuber, dass sie ihre eige-
ne Arbeit von einer Juryn der neben ausgewiesenen Fachexperten auch
Mitglieder konkurrierender Architekturbiros sitzerbeurteilen lassen
mussen Die Feedbacks, die sie dabei erhalten, sind ein wichtiger Mal3stab
far die Gute ihrer Arbeit und liefern wichtige Hinweise darauf, mvan

sich als Architekturbliro gegebenenfalls weiterentwickeln muss.

Auch im Wissenschaftsbereich funktionieren moderne Peer Reviews so,
dass man als Experte die eigenen Standpunkte und Forschungshinter-
grunde klar darzulegen hat, um sie dann von andereresp bewerten

zu lassen. So werden nicht nur subjektive Fehleinschétzungen verhindert.
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Die Wissenschatftler, die sicliesenctougheni Peer Reviewsegelmalig
unterwerfen, kdnnen von den Feedbacks profitierelg sie merken, wie
anschlussfahig ihre eigendsberlegungen an die Sichtweisen der restli-
chen Wissenschaftles€ommunity sind; oder eben auch nicht.

Last but not least ist es ja auch die Wirtschaft selbst, die im Hinblick auf
konkrete Geschafts Produkt und Serviceideen immer haufiger soge-
nannte Konzepttess mit Early Adoptern durchfihrt, um frihzeitig Feed-
back tber deren Marktfahigkeit zu erhalten.

Wir sehen keinen Grund, warum solche selbstkritischen Reflektiomen
Zeiten hoher Unsicherheiten wie denen der Digitalisierarnt auch fur
Fuhrurgskrafteein geeignetes Mittel sein sollke Auch hier kann man von
kritischen Feedbacks von aul3en und daraus resultierenderstgsflekti-
onen nur profitieren¢ vorausgesetzt, ma ist grundsatizch daftir offen
und die Feedbackverfahren laufen nach eineairein und transparenten
Verfahren ab
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# Die transaktionale Dimension der Fluhrung

Auch wenn dieses Wenirimar eines uber die inneren Aspekte von Fih-

rung und ihrer notwendigen Transformation in Zeiten der Digitalisierung

sein soll, so kommt man dodsei der Beschéaftigung mit Flhrusicagen

dzY SAyYyS . SGNY OKildzyd RS& a! dziSyda yAao

Nicht nurdie Kultur, die Wahmehmungsmustemund Verhaltersweisen
also das Innere von Fuhrungnuss sich in digitalen ZeitechlieRRlichver-
andern, sondern auch der Umgangt Strategienund Ziela, Struktuen
und Prozesen, Produkt und Serviceangebotesowie Steuerungs Kon-
troll- und IFSystema von Unternehmen et¢.die wir als die aul3ere
transaktionaleDimenson der Flillung bezeichnen.

Fuhrungskrafte tragen fur deren Gestaltung eine erhebliche -[Nier-
antwortung.NdzNJ 6 SA SAYSNJ NAOKGAISY +SNJ I K
NEByda ! aLS10S RSN ! vy Wiédigifafe RraSigrinatiohK NHzy
gelingen.

Natirlich haben die meisten Unternehmen langst schon begoniea
Marktangebote, Strategien, Strukturen, Prozesse und Systeme auf die
Herausforderungen der Digitalisierung anzupassen. Wie wweaschie-

denen Stellen in diesem Werkbereits aufgezeigt haben, ist ein Grund-
problem jedoch haufig in der damit verbundenen Hyb{®elbstiber-
schatzungyu sehen: Eine kurze Reise ins Silicon Valley schafft noch keine
neue Innovationskultur im Unternehmen, ein Digital Lab imliBeallein

wird das eigentliche Kernunternehmen nicht in das digitale Zeitalter kata-
pultieren kdnnen und eine neue Website sorgt nicht gleich fur einen E
Commercekrfolg.

#Wunsch und Wirklichkeit

514 | dzOK AY o&dzi SNESyd RSN CNKNHzy3I ¢
die Digitalisierung noch erhebliche Differenzen zwischen Wunsch und
Wirklichkeit bestehen, belegen zahlreiche Studi&e. kommt beispiels-

weise Ernst & Youngn einer Digitalisierungsstudie zu dem Schluss: Y
Wirtschaftsstandort Deutschland konnten Milliardeninvestitionen in die
Digitalisierung vorbeigeheq weil das nétige Wissen fehlt und die Unter-
nehmen fir diesen Bereich nicht genitigend MiitaighabendEs mangelt

jedoch nicht nur an Fachkraften und an Investitionskraft, sondern meist
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auch aneiner klaren Vorstellung dartber, wohin die Digitalisierungsreise
im eigenen Unternehmen tberhaupt gehen soll.

Hierzu stelltMarkus Heinen, Partner bétrnst & Youngind Leiter der
Strategieberatung fur EMEIA (Europa, Mittlerer Osten, Indien und Afrika)
festa9a ¢ NNB sGishQEsITherha Digalisieiung vom Hype weg
und hin zu einer umsetzbaren Strategie entwickelt. Es werden viele Projek-
te angestol3en, doch vielfach passiert das etieht abgestimmtbzw. un-
koordiniert. Helfen wirden Leitlinien, die eine Richtung vorgeberkon-

krete Schritte priorisieren, damit Digitalisierung als wichtiger Bestandteil
RSa {NyFOAISY 2ANLaAOKIFlhagl OKaildzya
Neben dem Fehlen einer richtigen Leitstrategie sind es haufig auch struk-
turelle Hindernisse, die eine Nachvornemtklung in Richtung einer er-
folgreichen Digitalisierung verhindern. Hinreichend bekannt ist das Bei-
spielschwerfalliger Hierarchien und eines administratiWwiassekopfsin
grofRen Konzernen, die notwendige Innovationen verhindern.

Mindestens genauso prddématisch sind jedochpseulo-demokratische
Strukturen, die man heute vielen Unternemen findet: Dort werdereu

jedem Thema regelmal3ig breitéerteilerkreiseinvolviert (Stichwort: E
Mail an alle). Um die Fuhrungskraft eines fternehmens zu zitieren:

a. A dzya Aad S& KNdzZFAI a23 RIaa SAy

eine gute ldee entwickeln. Dann werden dazu aber meis3@Qeute be-
fragt. Das verwassert die Idee dann und heraus kommt dann eine Wischi-
waschiLdsung, die vielleiclinemgutenKompromiss entsprichtler aber
leiderauchalle innovativen Spitzegenommen wurde®® &

Das zeigt sich nicht nur bei der erstaunlich einfallslosen Gestaltung vieler
Websites und Webkonzepte. Dramatischer ist es, wenn durch derartige
Kompromisslosungen ganze Geschaftsmodethel Unternehmensexis-
tenzengefahrdetwerden

# Drei Beispiele aus dePraxis

In einemBeratungspojekt fir einenweltweit fihrendenHersteller von
Gebrauchsgiterrging es vor einigen Jahrena. darum herauszufinden,
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wie manwichtige neuedigitale Vertridoskandale fir eine seiner Marken
erschlidden kdnne. Die Mrke, die jedes Jahr eineaweistelligen Millio-
nenverlust realisieg, war zum damaligen Zeitpunkt so gut wie noch gar
nicht im Onlne-Vertrieb erhaltlich und hatte dariiber hinaus im Offline
Vertrieb erhebliche Einbul3en durch Auslistungen hinnehmen mussen.

Gegen di€OnlineOffensive die von einigen mittleren Managern vorange-
trieben wurde,gab esq trotz aller eindeutigen Prognosen undBench-
mark-Studienvon aufRenc erheblicke Widerstande, und zwar interessan-
terweise von unten wie von oben.

Heraus kam am Erdkeine klareOnlineStrategie sondernein windel-
weicher Kompromiss. Das Ergebnis: Mi&rke hat es bis heute nicht ge-
schafft, hr Millionendefizit zu verringer, weshalb sich die Konzernspitze
weiterhin aktiv mit der Frage aesnandersetzt ob die Markeeingestellt
werden soll.

Das zweite Beispiel betrifft einesuropaweit fiihrenden Handelskonzern
Bei der Entwicklung eines strateghen Leitbilds flr das Digitalgeschaft
vor ca.zehnJahrenwurden von uns gemeinsam mit dem Projektteam
zahlreiche Ideemntwickelt, die heute inOnlineGeschéafteine Selbstver-
standlichkeitsind Dazu zahlte u.a. die direkte Vernetzung von Online
und Offline-Kanédlem Y { A y Y $nni€hagh8idarlketngs der kon-
sequente Aufund Ausbau von starkedigitalenEigenmarken undie ge-

T ASt 4GS b dch 62yy30 S#hdiMpulsmebung in umfassenden
a hstomer JournewAnstoRketten. Das Problem dabei: Das Leitbild wurde
zwar vom Vorstand verabschiedet, allerumindestin den ersten Jahren
undim Kerngeschéaft des Unternetensg nicht wirklichumgesetzt.

Wahrend sich das Unternehmen an den Randern durch &wod Neu-
grindungen sowidlankierende Geschéftsfelder erfolgreich weiterentwi-
ckeln konnte, haesin seinem Kernbereictior einigen Jahreerhebliche
EinbulRen hinnehmen mussenierbuf hat das Wternehmenzwar inzwi-
schenreagiert. Es gilt heute sogar als Vorbild fir eine gelungene digitale
Transformation eines klassischen Unternehmebgse hatte allerdings
noch erfolgreicherausfallenkénnen, wenn man sich den notwendigen
TransbrmationsEfordernissen frither und konsequenter gestellt hatte

Eine ganz &ahnliche Entwicklung kdnnte ddeutschen Lebensmittelein-
zelhandelY AG RSY {GF NI @2y a! YT 2y CNBAK
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spiel zu kommen. Zwar basteln die meistdeHUnternehmenbereits seit
einigen Jahren an-EommerceKonzepten herum, aber eben nicht wirk-
lich konsequent.

DasErstaunlichaedaranist: Gerade das Beispi@dlmazon Fresbelegt, dass

die Digitalisierung haufig viel weniger disruptivhesgkommt, als viele an-
nehmen.Laufburschen, die einem vorbestellte Waren nach Hause bringen,
degabd@ &AO0OKfASGEtAOK aoOK2y ftLddensOndl (i Sy
wenn man diezahlreichenAuslieferer von Amazoheute nicht mehr nur

durch die Innenstédte fahresieht, sondern immer haufjer auch laufen,

dann fihlt man sich irgendwie an Indien und das dort seit Jahrzehnten
SEAAGASNBYRS t KNyY2W&y SRS NIy & B @0 154 ISt
den Mitarbeitern ihr Essen von zu Haugaer durch die game Stadt ins

Bira Nichts anders, nur eben erleichtert air digitale Medien, racht
letztendlichAmazon Fresh

Auch die Ankiindigung volimazon Freshun eindNJ Yy SdzSy ao. NA O
( | -Skiategie folgend in die Innenstadte vordringen zu wollen, um dort

al/ 2y @SYASyOS { {iig AlBsdanderd alz diSriativAUR IS Y

nen haben vo Amazon schon eaVielzahl andereiOnlinePlayer den

Weg ins OfflineGeschéaftgewagt (MWuesli oder Neebooksbilligerde

lassen grif3en). Zum anderen gibt es ConvenkStoees schon lange {7

Eleven, Tankstellenshops und Spar Express sind hierzu nur einige Beispiele
von vielen).

Warum es dennoch berechtigt ist, dass klassiddaelAnbietem wie Lidl

und Aldiangesichts voimazon Fresi{ OK ¢ SA (0 LIS NI S ybe-| dzF |
kommen, wie Gerrit Heinemann Handelsprofessor an der Hochschule
Niederrhein in M6nchengladbach jingst in der ZEIT festgestellt hat, hangt
nicht nur mit der hoheriLogistik und Kundenservicekompetenz von Ama-
zonzusammen.

Vielmehr ist es die Fahigkeit von Amazon, etablierte Anséatze wie das Con-
venienceKonzept mit anderen ebenfalls bereits bekannten Ansatzen (z.B.
dem Drivethrough-Einkauf) zu verknipfen. Neue didéaTechnologien
(z.B. automatische Nummernschilg@egtennung die flr eine moglichst
effiziente Abwicklung sorgen) sind dabei im Wesentlichen nur ein zusatzli-
OK S NJ a dMight abér SVBsinskern des Geschaftsmodells an sich.
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Inzwischen scheinen die meisté EHANnbieter auf diese Herausforderun-
gen zu reagieren. Jedenfalls haben sie ihre Digitalinitiativen in den letzten
Monaten roch einmal erheblich verstarkt. Ahnlich die Tankstellenbetrei-
ber, die siclneben der Elektrifizierung der AutomobilitaiB. GbeKoope-
rationen mit Amazon oder DHL mehr und mehr auch auf den digitalen
Wandel ihres Shopgeschaftes einstellen.

Betrachtet man die hier aufgefiihrten dr8ieispiele, so stellt sich schon
die Fragewarum es vieleretabliertenUnternehmen bis heute so schwer-
fallt, die Herausforderungen der Digitalisierung aact daseigene Kern-
geschaft zuibertragen.Es ist ja schliel3lich kei@@&auberei, die Amazon da
betreibt, sondern im Prinzip nichts anderes als dimdequente Umset-
zung einer guten Stratge und die Schaffung von mehr Kundennutzen.

Warum muss erst ein Shopph@ub wieWestwingentstehen,damit auch
etablierte Handlererkennen dass die Prasentation von Mobem Inter-
YySUO YAOKO FdzaaSKSy Ydzaa oAS awdzRA A
Warum braucht es erst FinTechs vidscar Metromile oder SURElamit

Versiterungskonzerne verstehemlass Versichrang auch einfacher ge-
hen kann?

2 | NHzY SNR{O Yy SdzS =xBwBid Scaldble OdpitaifeBa- & A S
sifolio, damit Banken und Varbgensberater einseherdass die Qualitat

der Beratung und Nachvollziehbarkeit von Investitioned Anlageent-
scheidungen fir den Veraucher deutlich zunehmen muss?

Warum musserst eirSy ot dzNBE h y { XaabdoauftalkceS N &
RFYAG Sa a2RSFYyoASGSNYy 3ISGelifBdinE RI 3
Erwerb eines tollen Modestliclkaichauf das Internet ziibertragen?

Und warum braucht es ersimazon Freshind desen Vorstol3 in dién-
nenstade, damit auch der klassische LEipiert, dass es nicht nur online
sondern auch stationar reale Bedirfnisse von Kundach mehrConve-
nience gibt, dianan erfolgreich bedienekann und sollte?

Was abe kann man tunum nicht abzuwarten, bis der Wettbewerb einen
zwingt auf die neuen digitalen Harsforderungen zu reagieren?
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Wie sollte man in digitalen Zeiten als Fuhrungskraft den &hggnit den
eigenen Strategien und Zielen, Strukturen und Prozessen, Prodo#ét
Serviceangeboten sowfgteuerungsund I'FSystemen gestalten, dass das
Unternehmen fit vird flr das digitale Zeitalter®/ie verhindert mandass
man die eigene Organisation abei Ulkerlastet? Und wie viel Aufbruch
muss man trotzdem wagen, um nicht an Relevanz am Markt zu verlieren?

1. Ebene:Strategie + Ziele

Dass Unternehmen klare Ziele und eine saubere Strategie brauchen, um in
sich verandernden Umfeldern erfolgreich zu sast,ein alter Hut. Die
entscheidende Frage in Zeiten der DCafiierung ist allerdings, ob Strate-
giefindung in den turbulenten Umfeldern von heute nicht ganzlich anders
aussehen muss als bisher?

Wer in digitalen Zeiten zunehmend agil, flexibeld offen sein will,sollte
dies auch bereits bei seiner Strategiefindung und Zielfindung bertcksich-
tigen.

Nicht ohne Grund gewinnen neutnsatze wie eia oagile Strategieent-

g A O t dagidsirategizing  drffeiible roadmapg die eben diese
erhohte Agiliat, Flexibilitdt und Offenheit direkt in den Strategieentwick-
lungsprozess zu integrieren versuchenmer mehr an Bedeutung.

Sucht man ein Beispiel daflr, wie solche Prozesse konkret aussehen kon-
nen, so findet man diese.B.im Bucha ! 33trat&yy Manag¥ S y VDK
Soren Lyngsdn bewuster Abgrenzung zu dem, was den Strategieprozess
in der Vergangenheit meist ausgiacht hat, beschreibt er die Strategie-
entwicklung nicht mehr als eine klar abgegrenzteeitlich fixierte Ein-
bahnstralR3e, sondern als einen Prozess der kontinuierlichen Verbesserung
und descAlignmentst

Die stetige Synchronisiergnder eigenen Strategievorhaben mit den sich
immer rascher verandernden Umfeldern wie auch der friihzeitige Einbe-
zug aller Stakeholder sind dabei wedafite Elementeeines solchen Stra-
tegieverstandnisses.
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Ganz ahnliclsehendie dynamischen Verfahren der Strategieentwicklung
aus die dem ScrumAnsatzfolgen der aus dem Bereictler agilen Soft-
wareentwicklungstammt

Grol3e Strategievorhaben wie die einer umfassenden Digitalisierung wer-
den hierbei nicht mehgesamthaft in Megaprojekten umgesetzt, sondern

in strategische Teilprojekte zerlegt, die dann in kreativen Sprints von klei-
nen Teams abgearbeitet, in Testkonzepte umgesetzt und mit Feedback-
schleifen versehen wieder in den Strategieprozess zuriickgespielt werden.

Im Vorfeldderartiger ScrumProzesseerfolgt (&hnlich wie im klassischen
Strategieprozess) eine sorgfaltige Analyse der Ausgangslage sowie damit
verbundener Optionsraume flr das Unternehmen. Allerdings mindet die-
se Analyse dann nicht mehr in einen starren P&mdern im Idealfall in
flexible Szenaen und Roathaps

AqileStrategientwicklungsprozesseehen also tatsachlicéinders aus, als
man das von traditionellen Planungsrastern her kennt. Agile Strategie-
entwicklungspozesse sind volkurzen Planungsphasen mit schellen Im-
plementierungen und direkten Feedbackschleifgrkennzeichnet

AGILE STRATEGIEENWICKLUNG
Kurze Entwicklungs- und Planungsphasen (,Sprints“) mit direkten Feedbackschleifen
Klare Zustandigkeiten und Priorisierungen
Strenges Timeboxing
Hohe Transparenz tiber Teilschritte und deren Ergebnisse
Sofort umsetzbare Zwischenergebnisse
Schnelles Reagieren auf Umfeldveranderungen
Direkte Problemeskalation und Suche nach Alternativiésungen
Standige Verbesserungen
Eine strikte Markt- und Kundenorientierung

Ein hohes Involvement von Mitarbeitern und Teams
Abb.11: Kennzeichen agilé3trategieentwicklungsprozesge hm+p)
Fur FOhrungskrafte in Unternehmen ist ein solcher Strategieprozess mit
verschiedenen Herausforderungen verknupft. Zum einen sindzamjn-

destwenn sie an der Spitze des Unternehmens angesiedelt sind, diejeni-
gen, die derartige agile Strategieprozess#st zulassen, gestalten und
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aktiv vorantreiben mussen. Sie sind und bleiben selbst unter hochagilen
Rahmenbedingungen der oberset NP RdzOU0 h gy SN dzy R
GSNB AY {GN)} GS3IASLINRT Saa

Genau hierin besteht eines der grof3ten Missverstandnisse agiler Strate-
IASLINRPT SaaSed 5AS5SasS az2zfttiaSy yNYfAOK
auf kreativenBrainstormingSitzungen und endlosen Chatprotokollen be-
ruhen. Vielmehr verlangt gerade d&srumVerfahren ein hohes Mafl an
Disziplin und innerer Fuhrungber auchhach demFreiraum des Teams,

das dann nicht an der erstbesten Klippe der internen Strukturen, Politik
und Befindlichkeiten scheitern darf.

Eine der groten Herausforderungen fir Fuhrungskrafte in digitalen Zei-
ten besteht daher auch darirdie strategische Richtungskompetenz und
notwendige Supervisirgunktion beizubehalten und dennoch, v.a. bei der
Umsetzurg und den damit verbundenen Lermnd Feedbackschleifen,
hochautonome Sprints zuzulassen.

Siemussen im Einzelfall sehr genau zu unterscheiden wissen, wann es an-
gebracht ist, die Leinen mal etwas enger zu fihren und wann etwas locke-
rer. oKnowing where to gdiightQand Joose@d darin bestehtlaut Linda
Holbeche, Autorin des Buchefheagile organizatioa (How to build an
innovative and resilient busingsdaher auch die Hauptherausforderung

fir Unternehmen in agilen Zeiten.

Im Sturm ist rcht die Zeit, das Schiff zu Gberhojeseshalb istes umso
erstaunlicher, dass viele Unternehmarichtige Veradnderungen und Ent-
scheidungen so lange herauszogebis sie dringend werden. Wer sich
also bereits im Sturm befindet, sollte sich aafsWesentlichekonzentrie-

ren, um wieder in ruhigere Gewasser zu gelangen. Das heif3t flr Fuh-
rungskrafte auchpei Teams, die sich im Sturm befinden, nicht standig
hineinzdunken.

| Ayl dz 12YYG SAYyS G6SAGSNB | SNI dza F2 NJ
nahe, dass Teilprojekte schnell und mit hoher Geschwindigkeit zu erbrin-
gen seien.Geschwindigkeit ist wichtigGeschwindigkeit darf aber nicht
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zum Selbstzweck werden und zum Synonym fir HektikSuimbtanzlosig-

keit. Wichtiger als der Aspekt des Tempos ist bei Projahktl/oder Stra-
0SIASALINAYGa Ol @ RSl dedGlagimaRigke NJ a (
der Geschwinmjkeit an sich

Genau daran mangelt es jedoch gerade in digitalen Zeiten immer haufiger:
Projekt, Strategie, Innovations, Fiihrungsmeetings, ohne dass jemand zu
spat kommt, frihemeg mussund wahrend des Meetings dauernd seine
E-Mails checkt odereben schnell zum Telefonieren den Raum verlasst?
Kaum noch mdgliciDabei sindgerade die Unternehmeerfolgreich de-

nen es in Zeiten der Digitalisierung gelingt, sich auf eine Sache zu konzent-
rieren und diese erfolgreich voranzutreiben.

Fuhrungskrafte sind dalhegut belaten, hre Mannschaft nicht einfach nur
zu mehr Projktsprints anzutreiben, sondermmen auch den Raum und
die Ruhe zwgobnnen sich auf einige wenige dieser Sprints zu konzentrie-
ren ¢ im Idealfall sogar nur auf einen einzigen.

Es lohnt sich in dsem Zusammenhangoch einmal einen ndheren Blick
auf dieValueszu werfen, welche di&crumAllianceaufbauendvom so-
3SY Il v AdilESManifestod 0 Habgelmit@that und die sich sehr gut
auch auf Strategieund andere Entwicklungsprozesse im Unternehmen
ubertragenlassen

Nicht ohne Grund stehtdorta]sSA G ¢ SNIi 3+ yi &HSY RSN
1) Fokus

Weil wir uns auf wenige Dinggleichzeitigfokussieren, arbeiten wir gut
zusammen und leisten ausgezeichnete Arbeit. Wir generideem wert-
volle Ergebnisse friher.

i) Mut

Weil wir als Team arbeiten, fihlen wir uns unterstttzt und haben Zugriff
auf mehr Ressourcen. Das gibt uns déut, groRere Herausforderungen
anzugehen.

iif) Offenheit

Wahrend wir zusammenarbeiten, teilen wiriteinander, wie es uns geht,
was uns im Weg steht, unsere Sorgen, sodass wir uns dieser annehmen
kbnnen.
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Iv) Commitment

Weil wir in groliem Mal3e Einflusaif unsere Geschicke haben, sind wir
dem Erfolg mehr verschrieben.

V) Respekt

Well wir in unserer Zusammenarbeit Erfolge und Niederlagen teres
pektieren wir einander ebenspwie wir einander helfen respektabel zu
sein.

2. Ebene:Strukturen undProzesse

Was sindUnternehmer? Ansammlungen von Kapital, Ressourcen, Tech-
nologien, Menschen und Maschinedie Produkte und Dienstleistungen
erbringen? RichtigAber nicht nur.

SchonMax Weberhat in den1920erJahren deutlich gemacht, dass Un-
ternehmen vor allemoOrganisationea sind, deren erfolgreiches (oder

auch nicht erfolgreichey Handeln sehr stark von der Art der Strukturen
und Prozesse abhangt, die in diesen Unternehmen vorhanden sind.

Seit Max Weber hat es unzéahliggtersuchungergegeben, die sich mit
dem Wesen dieser Strukturen und ihren Wirkungen auf das Unterneh-
mensegebnis beschaftigt habeZuhohem Anseherhaben es dabei die
beiden Wirtschaftswissenschaftlélifred Chandleund Oliver E. William-
son gebracht. Sie haben in ihren Untersuchungen jeweils deutlich ge-
macht, wie sich im 20. Jahrhundert viele Unternehmen ihre Strukturen
von derfunktonalenU-Fom (Unitary Form), in der alle wesentlichen Ent-
scheidungen in der Corporate Zeale geblindelt waren, mehr und mehr

in Richtung eineM-Form oder auch MDHorm (MultiDivisional Form)
entwickelt haben. In dieser Morm wurde die Verantwortung vor allem
fir operative Fragermehr und mehr auf verschiedenemi-autonome
Divisionen Uberiagen, die von einer zentralen Holding tUber Finanzziele
gefihrt wurden.

Eine Weiterentwicklung dieser #orm stellt diesogenannten Holding
Organisation(H-Form) dar, bei der neben der finanziellen Steuerung
meistauch Strategieaufgaben an der Spitze gelsinderden.

Alfred Chandlethat 1962 auch das bertihmte Diktuostructure follows
strategya aufgesellt, nachdem die Struktuimmer zur Strategie passen
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muss. Inzwischen weil3 man abdgss auch die Umkehrung gilt. Tats&ch-
lich sind esxamlichauch in digitalen Zeiten meistrukturelle Hindernise,
welchedie Umsetzung von neuen Strategien verhindern.

Die Realitat in den meisten Unternehmen sielabei allerdingsso aus,

dass sie heute weniger eine puristischeFokm, MForm oder H-orm
aufweisen, sondern haufig Mischformen davon (adthorm genannt).

Eine typische Auspragunder XForm A a0 RAS &a23Syl yyi
{ O NXz] ( dzN#igpielswSiddunRihblé Teams und regionale Teams
gemeinsam fur die Umsetzung konkreter Aufgabenstellungen zustandig
sind. Matrixstrukturen sind auch bei der Umsetzung vieler-1@¥d Digi-
talprojekte nach wie vor sehr verbreitet (z.B. wenn IT, Marketing und
Strategie gemeinsam fur den Launch neuer Digitalldsungen zustandig
sind).

Zwar ermd@glichen solche Matrixstrukturen dderticksichtigung verschie-
dener Perspektiven und ein gezieltes Schnittstellenmanagement. Das
Problem ist nurdass sie den Abstimmungsd Administrationsaufwand
enormsteigern Hinzu kommt ein weiteres Problem:

In vielen Unternehmen existieren neben deirparen Organisation, die
haufig bereits selbst matrixhaft aufgebaut ist, sogenannte sekundare Pro-
jektorganisationen, die von eigenen projélizogenerGesetzmaligkeiten
gepréagt sind P-Form). Auch im Digitalumfeld findet man h&ufig solche
sekundaren Projektorganisationen. Neben der Alltagsarbeit sollen dann
bunt zusammengewdlrfelte Projektteamdas Erklimmen demachsten
grol3en Stufe auf der Digitalisierungsleiterméoglichen. Das kann gelingen
kann aber auch ordentlich schiefgehen, wenn diese Projektteams nicht
uber das notwendige Digitalisierungsmowhow verfligen (was durch die
Integration von externen Ressourcerntumter ausgeglichen werden kahn
oder aber zeitlich wie ressourcentechnischt der Bewaltigung dieser Zu-
satzaufgabe einfach Uberfordert sind.

y RAIAGEFEESY ! YFSERSNY 1dzySKYSYR aS
Pha&nomen, sondern im Prinzip in d&880erJahren erfunden) iddie vir-

tuelle Organisation\{-Form). Hier wird gleich ganzué klare Organisati-
onsstrukturen verzichtet.
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LautGabler Wirtschaftslexikohandelt es sich bei desirtuellen Organisa-
tionuma SAYS C2NXY RSNJI bSGT 6SN] 2NHI VA&
eher kleinen und Ubersabbaren Einheiten zusammensetzt (Modularisie-

rung) undsichdurch einen mehr oder weniger umfangreichen Einsatz ge-
meinsamer Informationsund Kommunikationstechnik auszeichnet (...).
Durch die Virtualisierung soll die gesamte Wertschopfungskette optimiert

und die Ausrichtung auf individuelle Kundenbedtrfnisse verbessert wer-
denda

In ihrer Extremform l6sen sich in der virtuellen Organisationsform Unter-
nehmensstrukturen gleich ganzlich auf. Hier arbeiten dann freie Einheiten
nur noch temporar unter massivem &Kgriff auf ICiTechnologien zu-
sammen um nach Abschluss eines Projektes d@ée auseinanderzugehen
oder sich fir das nachste Projekt neu zu formiere&m Beispiel fur die
Umsetzung liefert beispielsweise die Entwicklung der Blockehain
Technologie, die waaehend in solchen virtuellen Netzwerken entstanden
ist.

Eine deutlich softere Variante der-Rorm stellt dabei die neue Office
Organisation vomMicrosoftdar. Hier gibt es nach wie vor klare Funktions-
beschreibungen und zumindest tber einen gewissen Zeitraum hinweg gul-
tige Abteilungsstrukturen mit definierten Teams. Allerdings haben die
Mitarbeiter keinen festen Arbeitsplatz mehr und werden aktiv dazu ange-
halten, nur noch einen Teil ihres Arbeitstages tatsachlich im Office zu ver-
bringen und fir ihre Abstimmung mit Teamkollegen auf neueste ICT
Losungen statt personlicher Treffen zurlckzugreifen.

Derarige neuartige Organisationsmodelle erscheinen flr die meisten Un-
ternehmen auf den ersten Bliagkur schwer adaptierbar. Richtig ist, dass
viele Unternehmen in Kernbereichemmer noch auf Standardprozesse
angewiesen sind, die siahzumindest flr einen gewissen Zeitrautrn
stabilen Strukturen besser abbilden lassen als mit flexiblen, amobenarti-
gen Projektstrukturen.

Umgekehrt ist jedoch auch aufféallig, wie flexibel heute selbst Kernberei-
che des Unternehmens wie die Fertigung aedtellt sind und wie teilau-
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tonom die jeweiligen Teams dabei jeweils agieren kénnen, wahrend ande-
re Bereche (z.B. die Unternehmensadministat) dabei haufig noch
nach recht starren Mustern agieren.

Sucht man nach einem Leitbild, wie man mehr AgilitaKiennunterneh-

men verankern kann, ohne dabei auf die Vorteile einer gewissen Standar-
disierung und Fokussierung zu verzichten, so bisieh hierflr beispiel-
haft das UnternehmeGOREN.

D h w 9LatticedrOrganisationsstruktuauch L-Form genannt)ist ein fla-

che Hierarchie, die auf einem eng vernetzten, gitterahnlichen Syf#tem

xibler VerbirRdzy 3Sy 1 6Aa0OKSy a23SylyyiaSy a
Associates bilden rund um eine konkrete Aufgabe (z.B. dieiékiting,
Markteinfihrung und Vermarktung) temporar fixe Fokusteams. IGig
tice-Organsation kommt dabei ohneChefs und Manager im herkommli-

chen Sinn ausWas aber keinesfalls die Abwesenheit von jeglicher Fih-
rung bedeutetEs gibdort nurkeine klassische, festgelegte Rangaradg.

Vielmehr Gbernimmt mandort nur danneine Fihrungsrollepnachdem

man sich aufgrund seiner fachlichen sowie sozialen Kompetenz den Res-
pekt seiner Kollegen verdient hat und dadurch mit der Unterstliitzung des
Teams rechnen kanidie Team Heads werden dabei jeweils aus der Mitte
RSNJ a! 3a20AFGdSaa 3ISHNKE O

Auch wenn & LForm von GORE, wie jede andere Organisationsform
auch mit gewissen Herausforderungen zu kampfen hat, so hat sie sich
doch seit Jahren erfolgreich am Markt behauptet.

Dass sie sich auch fur die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten,eignet
liegt aufder Hand. Sie verbindet namlich die Vorteile einer zumindest fir
einen gewissen Zeitraum fixen Struktur mit einer gesteigerten Flexibilitat.
Kurze Entscheidungswege, flache Hierarchien, vor allem aber die Méglich-
keit sich klar und ausschlie3lich auf eAgfgabe konzentrieren zu kbnnen
und fur deren Erfolg auch Verantwortung tibernehmen zu kdnnen und zu
mussen, sind auch fur Digitalprojekte hochst geeignet.

Ganz ahnlich arbeitet die sogenanr@erumOrganisationS-Form), in der

FNNI RAS 9y igAOlftdzyd SAySa o06SadAyYYdSs
stellt werden. Die Teams arbeiten weitgehend autonom, wobei der soge-
YVEIEYYydS ot N RdzOG nhAsfofdemidyen Refirtert @ind @ik-f A O K
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NA & A S NI SczgaR 3RISNXia RSy t NRT Saa YIlyl 3
sdtigt. Gesteuert werden diese Teardabei Uber avancierte Tools wie z.B.
a{ LINAYyG .| Ol1ft23aao

ORGANISATIONSFORMEN
U-Form: Unitary Form (Einheitsunternehmen)
M-Form: Multidivisionale Form (Divisionales Unternehmens)
H-Form: Holding Form (Holdingunternehmen)
X-Form: Mischformen (Matrix-Organisation)
P-Form: Projektorganisation *
V-Form: Virtuelle Organisation *
L-Form: Lattice Organisation (Gitterorganisation) *
S-Form: Scrum-Organisation *

* Besonders fiir agile Projekte geeignete Formen der Organisation

Abb. 12: Klassische versudigitale Formen der Organisati¢® hm+p)

Fuhrungskrafte die sich fur derartigeneue Arbeitsweisen interessen,
mussen ja nicht gleich dgesamte Arbeitsstruktuthrer Unternehmenan
solchen Leitbildern ausrichteiiese aber gerade bei der Umsetzung von
digitalen Strategieprojekten einmal auszuprobierdiegt nahe und er-
zeugt hatig positive SpHDverEffekte flr das Restunternehmen.

3. Ebene: Produkte, Marken, Sortimente, Serviceangebote

Kaum ein Bereich der aul3eren Fihrung von Unternehmen scheint so im-
manent von der Digitalisierung betroffen, wie das Angebot von Produkten,
Marken, Serviceangeboten, mit denen ein Unternehmen Geld verdient.

Egal ob man nun eiRlersteller von Investitionsgutermwie z.B.Siemens
oder GEist, der feststellt, dass sich die eigenklardwareLdsungenei-
gentlich nur noch dann gut verkaufen lasseremw sie gleich mit intelli-
genten SoftwarePaketenzu ganzheitlichen Systensiingen verschmol-
zen sindoder aber, ob man ein Dienstleistungsunternenmen wie z.B. Alli-
anz (Versicerungen), Sixt (Autovermietung)Visa (Kreditkartenoder
Metro (Handel)ist, und sich durch innovativeigitale Geschéaftsmodelle
von Uber UberOscar und Klarnais hin zu Hello Fresherausgefordert
sieht, oder aber, ob man ganz einfach Unilever, Miele oder Gira heif3t und
feststellt, wie sehr die Wahrnehmung und das KaufverhalterHinblick
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auf die eigenen Produkte bereits von digitalen Einflussfaktoren gepragt ist
¢ es ist unso faszinierenderwie stark Produkt und Serviceaspekte im-
mer noch aus dem Denken vielelihrungskrafte verbannt sind.

Noch immer dominieren zumindest in iea etablierten Unternehmen
Disziplinen wie Finanzen, Produktion und Controlling das unternehmeri-
sche Handeln, nicht jedoch Innovation, Marketing undtNeds, die min-
destens genauso wichtig fir den Unternehmenserfolg sind.

Sieht man von einigen wenigen Branchenmal abg z.B. der Autorabil-
industrie, gewissen Highteddnternehmen,in deneneine hohe Technik
und Produktkompetenz unerlasslich ist sowie einigeFMCG
Unternehmen mit hoher Marketingkompetenz bis in die Fuhrspgze
hinein ¢ dann wird man leicht feststellen kbnnen, dass es in vielen Unter-
nehmen an einer entsprechende Produkt, Sortiments, Marken und
Kunderkompetenz an der Spitziehlt. Wirkliche aProduct Maniacsr mit
einem ausgepragteNerstandnis fur Kundenbedurfnisse, neue Trends und
einem Gespur fur gutes Marketingvie etwa Steve Jobs dies war, sind
dort jedenfalls eher seltemu finden

Dies racht sich nicht zuletzt in Zeiten der Digitalisigr. Die Vorteile der
Digitalisierundassen sich namlich nur dann wirklich erschliel3en, wenn es
gelingt, mittels neuer technologischer Mdglichkeiten marktfahige Pro-
dukt- und Serviceangebote zu schaffen, die dem Kunden wirklich einen
Nutzen bieten.

Hierbei stellen neue digital erméglichte Ansdizwie z.B. eine starkere
Nutzerintegration (user integrationjigitale Konsumentenreisen (custo-
mer journeys),designorientierte Denkweisen (design thinkingghnelle
Prototypenentwicklung (rapid prototyping) unititeraktive Tests (rapid
testing), wichtige Hilfsmittel @r. Sieersetzen aber nicht eine saubere
Konzeptionsphase, flr die es neben dem Kennen neuer digitaler Tools
auch um Dinge wie Erfahrung, Einfihlungsvermdgen und um Intuition
(business acumen) geht.

Letztendlich ist es das, was neue Sigpk erfolgreich macht, dass sie die-
se beiden Kompetenzbereiche miteinander verknipfen. Genau das Glei-
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che gilt nattrlich auch fur starke Innovationsteams, die es ja in vielen
etablierten Unternehmen ebenso gibt.

Selbstverstandlich geht dei einer solchen sauberen Konzeptionsarbeit
auch darum, alte Losungen hinter sich lassen zu kbnnen und gezielt krea-
tive neue fir sich zu erschliel3en. Das bedeutet aber keineswegs die Ab-
wesenheitjedweder systematischen Konzeptgarbeit Etablierte Innova-
tionsmethoden wiez.B.TRIZ beinhalten schon seit Jahrzehnten nicht nur
die bewusste Suche nach Analogien, sondern auch nach Brichen, Ge-
gensatzen, disruptiven Veranderungen.

Wer sich einmal genau anschaut, was grol3e digitaleePlaje Google,
Amazon oder auch Apple auszeichnet, so ist dies keineswegs nur die Ab-
wesenheit jedweder Struktur im Konzeptionsprozess. Im Gegenteil: Kaum
ein Unternehmen betreibt s@ystematisch Innovatiowie diese. Und
kaum eines meldet derart viele Patente an.

Hinzu kommt, dass die neuen kreativen Innovationstechnikengi@usich

die Startups im Silicon Valley so gern berufen und die inzwischen Heer-
scharen vorManagern der alten Schukmn Institutionen wie der d.school

in Stanford vermittelt bekommen, immer haufiger selbst an Grenzen sto-
Ren, welil sie nicht mehr digewilinschten Ergebnisse liefern.

Alberto Savoia hat vor diesem Hintergrund die Idee des
oPretotypingi 6+2NBGdZFS @2y tNRG2GeLISY DV
englischpretend=so tun als ob) geboren. Dies bedeutet Prinzip nichts
anderes, alsdass marseine Idee beeits in Frihphasen atestet (am bes-

ten, bevorjede MengeGeld dernvestorenm diese geflossen ist).

Auch diese Vorgehensweiss allerdings nicht wirklicmeu: Innovations-
forscher haben schon vor Jahrzehnten darauf hingewiesen, dass viele
neue Produkte daran scheitern, dass naain Frihphasen nicht ausrei-
chend saubekonzipiertund ausgetestehat.

Man darf urd sollte daher auch in digitalen Zeiten Innovation nicht als
kreative Einbahnsafie begreifen, sondern als eimProzess, inlem krea-
tives Denken und systematische Herangehensweisen konsequent mitei-
nander verheiratet werden.
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Ein viel gro3eres Problem, dassvielen Unternehmen in ihrem Umgang
mit Produkten, Services und Marken besteht, ist dagegen aus unserer
Sicht in einem ganz anderen Bereich zu finden, namlich in dem einer zu-
nehmenden Potenzierung de®verloadsian Produkten, Dienstleistungs-
angeboten md Marketingbotschaftender sowieso schon vorher bestan-
den hat

Dieser Overload wird durch die Digitalisierung noch deutlich erhéht:

1 Freie Konfiguration von Produkt und Serviceangeboten: In Zeiten digi-
taler Kommunikationswege keine besondere Herausfordgrmehr.

q Delivery on demand 24/7 whe®e@SNJ @2dz ¢l yiyY CI afi
h- dSa FTNNI OGASES ! yoASaSNWD
1 Punktgenaue Marketingbotschaften je nach individuellen Bedurfnissen,

Suchverhalten, Praferenzmustern: Eine Selbstverstandlichkeit in Zeiten
von Big Data uth permanenter SEO/SEXptimierung.

Es herrscht mittlerweile eine regelrechte igitale Umweltverschmut-
zungx Zu viele neue Produkte, Marketingbotschaften, Informatiorieas;
ten, nur leiderhaufig nicht die richtigen.

Einige wichtige Fragebleiben dabei meist unbeantwortet: Wer soll das

alles bezalen? Bingt das wirklich immer etwasdnd kann man fehlende
Kreativitat tatsachlich durch mehr Daten ersetzen? Wadlrk. André
Kemperhat dies Anfang Februar 2017 im Spiegel folgendermal3en auf den
Punktgebrachto . A3 51 0F 2KyS . A3 LRSI Aad |

Ein schones BeispibldzY ¢ KSYIl o No SND AausBesnyBS-NJ | v
reich der Consumer Electronidgefert der Bereich der sogenannten

a2 S| NI bt 8itied Umfrage vorGartner landet inzwischenjeder

dritte FitnessTrackerin der Schublde. Die Statistiken tber die tagliche
Schrittzahl oder die Anzahl der Stunden im Tiefschlaf verlieren nach ein
paar Wochenhre Faszination.

Tatsache ist, dass vidlinternenmen heute Gberbordende Sortimente mit
sich herumtragen und dassit der Verschlankung dieser Sortimente hau-
fig deutliche Profitabilitatssteigerungen verbunden sinBiatsache ist
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ebenfalls, dass Konsumenten mit der iberbordem Angebotsvielfalt im
Internet haufig tberfordersind.

500 verschiedene Spulmaschinenangebote, 1.00Gceedene Fufo-
denvarianten, 10.000ndgliche Einbauklichenkombinationenn meinem
ganzpersonlichen KichenkonfiguratoBraucheund will ich das tatsach-
lich alles, wenn iciim Prinzip nur meia Kiiche daheim renovieren will?
Und will ich daftir individuelle Konfigurationsprogramme aus dem Inter-
net downloaden mussen, die mir Speicherplatz auf meinem Rechner blo-
ckieren?

Zahlreiche Marktforschungsstudien jedenfalls belegen, dassl&h eher
weniger als mehr kaufen, wenn sie in der Angebotsvielfalt untergehen.
Deshalb haben die Herausforderungen an eine saubere Sortimentsaufstel-
lung in Zeiten der Digitalisierung auch nicht,adondern eher zugenom-
men.

Gleiches gilt ebenso fudie Kommunkation und Verkaufsforderung
Durch die neuen digitalen Moglichkeiten hat sich #&mmunikations
und Promotionsix zunachst einnmlgotenziell enorm verbreitert.

Das heil3t aber keineswegs, dasan deshalb gleich in die Breite sRen
muss um am Markt erfolgreich zu sein. Vielmehr gilt gerade wegen der
Ubiquitat und Breite digitaler Kommunikationskanale, dass man auch hier
sehr genau schauen sollte, wie und wo man dort vertreten ist, um am
besten in Kontaktmit seinen Kunden zu treten unskeine Botschaften
richtig zu platzieren.

Schaut man sicjedenfallsdie Praxis an, so ergibt sich doch ein recht er-
staunliches Bild: Die Digitalisierung der Marketingarbeit vdodt linear
mit dem Versprechereiner quasi inharenten Steigerung der Marketingef-
fizienz verkntpft De facto sind die Ineffizienzen im Marketing jedoch im-
mer noch enorm oder werden durch falsch eingesethgitale Tools so-
gar noch vergrert.
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Jetzt mal ehrlich:

1 FUhrt jederWebsiteRelaunch wirklich zurarfolg?

1 Wird jedeApp wirklich vom Kunden getzt?

1 Wird jedesYouTubeProduktvideatatsachlichhaufig genugyesehen?
)l

Ist jeder Facebookkintrag oder jede TwitteMeldung wirklich hilf-
reich?

1 Ist jederEuro fur GoogldVerbungoder Facebook Targetingirklich
richtig augegéen?

1 Brauchtjedes Unternehmemiatsachlich jetztsofort und unbedingtvVR
Brillen am Point of Sale, (selbst wenn einem diesnancheraus Flug-
zeugen springende Agentthrefgeradeweiszunachen vesuchi.

Natirlich brauchjedes Unternehmeimeute eineintelligente Strategie fir

seine Digitalkommunikation ungt gut beraten,diese mit ener schlag-

kraftigen ContentStrategie zu verbinden Aber eben eine intelligente
Strategie und kaie, die auf demPrinzip e@r Schrotflinteaufsetzt oder
oSN YAU SAYSY aOKSAYOFNBY ac¢l NBS{GA
deckt.

Wie grof3 die Ineffizienzen und Unsicherheiten im digitalen Marketing
immer noch sind, hat im Herbst 2016 d&Vdzy it SNJ RS NJ « 0 S NA
IAGHESEa B5A01TAOKGAG RINBStESIO® 52N
Heads u.a. von Procter & Gamble selbstkritisch tber den tberzogenen
Digitalhype im Marketing der letzten Jahre. Dabaid sehr offen auch

auf die zahlreichen Scheinrationalisierungen und fragwirdigelbstlegi-
timierungen vieler Onlind’lattformen hingewiesen Auch die Organisati-

on Werbungtreibende im Markenverban@YWVM) kommtallen Optimie-
rungsbehauptungen der meisten Onliner zum Trotz zu dem Udeie
Transparenzdefizite sind nicht beholien.

Die neuen technologischen Moglichkeiten nehmen einem also die Aufga-
be einer sauberen Brken und Marketingfihrung keineswegs ab. Wenn
man beispielsweise feststellt, dass man nach dem Kauf eines Produktes
noch wochenlang mit Werbung zu eben diesem Produkt im Internet bom-
bardiert (um nicht zu sagen genervt) wird, dann zeigt sich, dass salbst
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digitalen Zeiten Kommunikation, wenn man sie nicht richtig betreibt,
trotz aller automatischer Steuerung schrgdinebengeherkann.

Gerade weilman in digitalen Zeiten immer mehr Facbikpetenzen
braucht, um mit den jeweiligen Spezialdisziplif&EO/SEA, Social Media,
ECommerce, ConteAtlarketing, digitale POSysteme, HEearningetc.)
richtig umzugehenbendtigt manimmer auch Fuhrungsstrukturen und
prozesse, die diese unterschiedlichen Disziplinen richrggnisieren und
zusammenhalten

Sellstverstandlichkbnnen und sollten bei der Umsetzung vomzsinen
MarketingprojektenScrumAnséatze und Projektsprints probate Mittel der
Wahl sein.Auch liefern interaktive Markenplattformen sowie automati-
sierte BigDataLdsungen wichtige HilfestellungenB. bei der Steuerung
internationaler Marketing und VertriebsteamsSie ersetzen jedoch kei-
neswegs die Notwendigkeit einer immer noch weitgehenden analogen
Konzertierungdieser Einzelmalinahmesurch entsprechend kompetente
Fuhrungskraftaind Fihrungeams an der Spitze.

Marketing erfordert, gerade um in Zeiten & RA3IA Gl € Sy aa dz
Y dzanach klare Markt und Markenbotschaften senderuzdnnen, im-

mer noch eingehdriges MM an analoger Steuerung. Wer das ubersieht,

wird schnell zu einer Allerweltsmarke oder zu einem Allerweltdpkad,

das in den Fluten des weiten digitalen Universums unterzugehen droht.

Um genau das zu verhindermussman alte und neue Marketingtugen-
den mitinander verbinden. Nicht zuletzt durch gemisefitams, in de-
nen Markenexperten mit Digitalexperteztusammearbeiten.

Markenexperten sind wichtig, weil sie meist besserdisDigital Nates
verstanden haben, dass es zum Aufbau und Erhalt einer starken Marke
immer auch eines gewissen MalRes an Disziplin und Redundanz bedarf.
Digital Nativesind wichtig, weil siauf derKlaviatur neuer Kommunikati-
onsinstrumente gschickt zu spielen wissen.

Beide Seiten brauchen gemeinsam eine klare Partitur, weil ohne diese na-
turgemal kein tolles Musikstliick herauskommen kann. Genau an einer
solchen Partitur mangelt es jedoch idigitalen Marketing haufig. Zwar
enthalt jede DigitalStrategie meist auch klare &fketingziele in Form von
ClickRaten Visits, Leads und Real Transactions. Was jedoch dabei meist
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fehlt, ist eine Einigung und Festlegung auf klare Botschaften, Inhalte, To-
nalitaten.

Unternehmen, die eine solche Partitur brauchen, dafir aber im eigenen
Haus nicht die richtigen Kdpfe haben, begehen haufig den Fehler, sich al-
lein auf externe Parter, z.B. Agenturejzu verlassen.

Agenturen kdnnen wichtige Impulsgeber fir die Weiterentwicklung der
eigenen Marke seirDie strategische Markenflihrung sollte jedochicht

nur aus Kostengrindeq immer im Unternehmen selbst verankert blei-
ben. Wer die Markenfliihrung ausschlief3lich an seine Agenturen ubergibt,
unterschreibt damit quasi eine Lizenz zur stadndigen Neuerfindwerg d
Marke. Agenturen verdienen schlief3lich ihr Geld mit der étewicklung

von Kampagnen.

Natirlich muss gerade in digitalen Zeiten die Marke immer auch einen
Neuigkeitswert bieten, sonst tendiert nach den Gesetzen der Informati-
onstheorie ihr Aktivierungsyendgen irgendwann gegen Null. Anderseits
muss jedes Unternehmen, jede Marke auch Anschlussfahigkeit zum bisher
Dagewesenen produzieren, sonst geht gamausom Meer derdigitalen
Mdoglichkeitenunter. Um genau das sicherzustellest eine Verankerung

der Markenftihrung im Unternehmen selbstforderlich¢ am besten an

der Spitze.

Ein Mittel, um beides miteinander aterbindenc¢ die Verankerung einer
veritablen Marketing &rand Governance® im Inneren und die Sicherstel-
lung von Kreativitat, Knodwow und fischen Impulsen von auf3ensind
gemischte Marketingteams.

Hier arbeiten interne Marketingmitarbeiter und externe SpartPartner

in gemeinsamen TadkorceSprints zusammen. Derartige Losungen findet

man im Marketing leider immer noch viel zu selten. Datied sie in an-
RSNBY . SNBAOKSYy ol . ® 0SA awSaAiaRSy:
ment) schon Alltag. Es ist also langst an der Zeit, auch im Marketing neue
Wege auszuprobieren, ohne die alten gleich ganzlich verlassen zu mussen.
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DIGITALE MARKETING & BRAND GOVERNANCE®

Den Kunden richtig
verstehen, um ganzheitliche
Markenerlebnisse tber

alle Omni-Channel Kanéle
zu ermdglichen

Relevant, appealing, convenient

Daten wirksam nutzen,
um das eigene Marketing-
handeln kritisch zu
Uberprifen und standig
zu optimieren

Analytic, effective, innovative

Abb. 13: Merkmaleeinerdigitalen Marketing &rand Governance® (© hm+p)

\ 4

A
-

Digitale Plattformen

(weiter-)entwickeln,

die eine effektive und

effiziente Kommunikation &

¢ Transaktion ermoglichen

Robust, scalable, powerful

®_0
U&‘I
Die Fihrungskultur, Strukturen
und Prozesse auch im Marke-
ting und in der Kommunikation
verandern, um dem eigenen
Unternehmen zu ermdglichen
schneller und agiler zu agieren

Agile, swift, motivated

4. Ebene:Steuerungs, Controlling und Incentive-Systeme

Fur den Erfolg digitaler Transformationsprozesse ist es wichtig, nicht nur

die Art der eigenen Fuhrungskultur zu verandedre Strukturen und Pro-
zesseadaquat umzugestaltennd innovative Produkt Serviceund Ver-
marktungskonzepte zu entwickeln, sondern auch uternehmerischen
SteuerungssystemdZielsysteme, Belotungssysteme, Controllingsyste-

me) anzupassen.

Hier besteht in der Praxis leider h&ufig immer noch ein erheblioDés-

connectx

1 Wenn etwa einAutomobilkonzerndie Elektrifizierung und Digitalisie-
rung der Mobilitat vorantreiben will, aber die Zielsysteme wie Investi-
tionsplanungen im Unternehmen immeroch schwerpunktmafig

62RSNJ I NJ 5A5aSf0

sich von einem Automobilkonzern tatsachlich zu einem Mobilitatsan-

a. Syl Aya

bieter zu wandeln.

© d.lead 2017

AY

17¢

f dz



Transformation des Aufl3en

1 Wennder Chef eineNersicherungsgruppelie klare Zielsetzung vor-
gibt, das Unternemen misse sich konsequent digitalisieren, die Ver-
gutungssysteme des Unternehmens aber nach wie vor auBeésh-
nen einer moglichst hohen Zahl klassisct y I réi \2eAr&ge ausge-
richtet sind, dann kann die Digitalisierung wohl kaum gelingen.

1 Wennein Unternehmen den Onlin&anal fur sich erschlie3emill, das
Vertriebscontrollingdiesen aber noch nickginmal in die eigenen Pla-
nungs und Kontrollraster integriert hat, danist eine systematische
Marktbearbeitung kaum maéglich.

Womit wir beim Themax / 2 Y G NRf ft Ay3a Fy3IS{12YYSy
RAS aRAIAGIES ¢NIXYyaF2NN¥IOGA2ya &A0K2Y
einfach nur die Datenanalyse vereinfachen, sondern dem Controlling eine
ganz neue Rolle im Unternehmen zuweisen, weg von einer rein erfass

den und auswertenden hin zu einer beratenden und gar prognostischen
Kernfunktion im Unternehmen.

Das UnternehmerPwC prognostiziet in seinem White Pagr a 5 A I A 0 | f
¢ NI yaT2NYI (A 2 vier StufendeZDyfitalsi2riing anyCandrol-
ling:

1. Insellésungen:n der ersten Welle der Digitalisierung werden mittels
RAGAGEE SN aLyaSttl adzyaSyad YAOG OASH
tenmengen meist nocton demanddurch das Controlling gesammelt
und aufbereitet.

2. Integrierte Systemein der zweiten Welle der Digitalisierung analysiert
das Controlling weitgehend autonom unternehmensweite Daten auf
der Basis harmonisierteSystemlandsch&n mit nur noch wenigen
Schnittstellen.

3. Digitale Identitat: In der dritten Welle nimmt das Controlling auf der
Basis vollintegrierter digitaler Systemlandschaften mit automatisierten
Schnittstellen die Funktion eines Managementberaters wabhr.

4. Digitales Oksystem:In der vierten Welle verfuigt das Controlling ne-
ben automatisierten internen Schnittstellen auch Gber automatisierte
Schnittstellen zu externen Datenquellen. Polystrukturierte Datenmen-
gen werden in die Analyse einbezogen und innovative C|&igiData-
und BusinesdntelligenceTechnologien genutzt.
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Das Unternehmer@Gartnersprichtin diesem Zusammenhang ahnlich von

vier Entwicklungsstufen des B& A OKa ao. dzA&¥Y S&HRMA S| yi2
a5Sa ONRVIIAGDBA Oad 02Kl KILLSYSRKOL X
GAO&dd 62Keé RAR Al KFLIWSYKOL 0A& KAY
KFLILISYKUO dzyR at NBaLISOGALGS 'ylIfteiaoa
chen.

Wie dasZukunftsszenario der 4. Stubmter Umstanderaus&hen konnte,

haben Michael Kieniger, Uwe Michel und Walid Mehawoa Horvath &
Partnerss Ny 3aid Ay SAySY CcCotoling inldiyilalen 1 dzy
Zeitaltetr 0 SAOKNA So6Sy @

Fur sieist die digitale Unternehmenssteuerung neben rein digitalen Ge-
schaftsmodellen und der zunehmenden Digitalisierung von bestehenden
Produkten, Diastleistungen und Wertschopfungsprozessen die entschei-
dende dritte Dimension einer voranschiemden Digitalisierung. Kern-
element einer solchen digitalen Unternehmenssteuerung werden dabei
AKNBNI ' yAAOKG yFOK a.A3 5FGFa dzyR «

oDurch Big Data und quantitative PredictixealyticsModelle werden
teils hoch automatisiert Forecasts aus granularen Daten generiert, die ei-
ne hohere Treffsicherheit als traditionell erstellte Forecasts haben. Ver-
gangenheitsbezogene Auswertungen verlieesenBedeutung und der Fo-
recast wird zum wesentlichen Startpunkt fAnalysen. Auf dieser Grund-
lage werden nach vorne gerichtete Mal3nahmen erarbeitet, um die prog-
nostizierte Entwicklung positiv zu beeusien. (...)

Durch die hohe Automatisierunigduziet sich der Aufwand fldie Fore-
castErstellung signifikant. Die Effizienz des Entscheidungsprozesses
nimmt aufgrund der optimierten Aufsatzpunkte amdhrend de aktive
Steuerung durclzukunftsgerichteteMalRnahmen dieEffektivitat verbes-
aSNI ®a

Der Einsatzneuer Technologien fihihrer Meinung nach alsanweiger-

lich zu mehr Agilitat un&ontinuierlichenOptimierungenim Prozessun-
abhangig von klassihen Planungaund Steuerungszyklen:

al! dzi 2 YI G A & A S/elKii@en diey Reékioas3sh, ermoglichen
(Hochfrequementscheidungefund fiihrenlaufend zw AdhocUmsetzung
von Optimierungsmafiahmen. Die epost und abweichungsorientierte
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Steuerungslogik wird durch eimxplorative Realtime-Optimierungslogik
erganzt Daten werdenunabhangigvon Plan/Ist oder Plan/Forecast
Abweichungen nach Optimierungspotenzialen durchsucht. Die kontinuier-
liche Optimierung der Werttreibdtihrt zu Produktivitats und Efizienz-
gewinnen unabhangigvom Planungsund Reportigzyklus. Die Modelle
zur Identifkation neuer Ursach®&/irkungsZusammenhhge werden kon-
tinuierlich weiterentwickelt.

Automatisierungen steigern die Effenz, wahrend Qualitat und Ge-
schwindigkeit von Entscheidungen durch Predictive Analytics und maschi-
nelles Lernen verbessert werd@n.

Dennoch und das ist beruhigend: Auch derartig hochautomatisierte Con-
trolling- und Steuerungsprozesse kommenrselbst nach Auffassung der
Experten vorHorvath & Partnerg nicht ohne den Faktor Mensch aus:

oDer Faktor Mensch spielt weiterhin eine wichtige Rolle als Korrektiv bei
disruptiven oder irregiden Entwicklungen und Effekten sowie bei der Va-
lidierung der Ergebnisse aus deredictiveAnalyticsa 2 RSt t Sy ®a

Noch sind die hier beschriebenen Szenarien ZukunftsmHsikst jedoch
fraglich wie lange nochLaut einer aktuellerPwCGStudie sind neun von
zehn Industrieunternehmen der Ansicht, dass die FahigkeRematen-
mengen nicht nur zu erhebersondern auch adaquat zu analysieren in
den nachsten JahremNfihr Geschitsmodell entscheidend sein wird.

Rein digitaleGeschaftsmodelle zeichnen sich bereits heute dadurch aus,
dass ihr wesentlicher Wert weniger in der reinen Produktion, sondern
ganz klar im Umgang mit Informationen liegt. Entsprechend ausgefeilt
sind die dabei haufig genutztdBusinesdntelligenceL6sunge, die neben
hinreichend bekannten Werkzeugen wie Web Anak/tuind Web Control-

ling in der Regel die gesamte digitale Wertschoépfungskette (Digital Procu-
rement, Digital Products, Digital Marketing & Distribution, Digital Contrac-
ting, Digital PaymentDigital After Sales Saces, Digital CRMtc.) um-
fasst.

Die Hauptherausforderung flr vieleor allem mittlere und kleinere Un-
ternehmen bestehtallerdingsdarin, dass sie von einem derart hohen
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Grad der Vernetzung und Datenintegration noch weit entfesind. Hinzu
kommt, dass sie @a inrem Kerngescha#tben gerade nicht mit einer rein
digitalen Wertschopfungskette zu tun haben (ber die Daten quasi au-
tomatisch aus den Systemen fliel3en), sondern in vielerlei Hinsicht noch
mit analogen Wertschopfungspzessen.

Die Konsequenz: Die PlanungSteuerungsund Kontrollsysteme in die-
sen Unternehmen befinden sich noch ganz deutlich aufzeexiten oder
gar ersten Stufe des vorPwCbeschriebenen vierstufigen Entwicklungs-
prozessesind daher noch meilenweit efgrnt von dem Szenario, wie es
etwa die Expaen von Horvath & Partners beschreiben.

Der Fehler den diese Unternehmen dann haufig begehést, dass sie
versuchen, unter dem Einsatz massiver neuer Technologien quasi von
jetzt auf gleichden Sprung ins digitale Controllingzeitalter zu schaffen. Die
Konsequenzen daraus sind haufig erhebliche Friktionenlneffizienzen

in der Anwendung.

Unternehmen, die hier noch Defizite aufweisen, sind gut beraten, statt-
dessen lieber ein stufenweisesigehen zu wahlen, dass im Prinzip genau
dem vonPwCaufgezeigten Entwicklungspfad entspricht.

'Y 1yFly3a &az2t€tGS | dzOK KA StmlingRA S ¢
[ SAGOAT RSaAG adSKSys Ffta2 RAS .Styiaé
genen Controlling himvill und wie man das Uber eine zielfihrende Road-

map erreichermdchte

Darauf aufsetzendst es wichtig, zunachst einmal die eigen¥rt Lz@ a
uberprifen Stmmen diese noch mit der GesamiRoadmap des Unter-
nehmens Ubegin? Erfasse ich Uberhaupt aktuell die richtigBaen? Wie
plane ich”Sind dabei alle relevanten, auch neuen BezugsgroRéasst?

Ein Beispiel, das illustriert, warum hier in vielen Unternehmen immer
noch Handlungsbedarf besteht, liefert das Vertriebscontrollivigle Un-
ternehmenweisen Onlne-Absatzin ihren Marktasternimmer noch als
eindimensonale GrofRe ausDabei ist das Onlin8egment heute derart
ausdifferenziert, dass in den meisten Markten eine differenzierte Betrach-
tung (B2B, B2C, Pure Online Player, MolannelAnbieter, Shoppim-
Clubs, Vergleichsseiten etc.) unerlasslichR&nt und erfasst man diese
nicht getrennt, so isauchkeine saubere Marktbearbeitung miich.
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Erst auf Basis einer solchenbstanziellenUberpriifung macht es Sinn,
aucheinen technologischen Entwicklumggad fir das Controlling zu erar-
beiten und nicht umgekehrt, wie das in der Praxis leider immer noch hau-
fig der Fall ist.

DasGute daranist: Neuedigitale Technologien wie z.B. Cloliédsungen

und intelligente BiToolsmuissen die Prozesse nicht unbedingt kinstlich
aufblasen. Richtig eingesetzbnnen siesogarhelfen, diesen zentschla-

cken undg wie Peter Drucker aufgezeigt hatManager von Routinetatig-
keiten zu entlastendamit sie sich mehr Zeit nehmen koénnen, Gber die
Zahlen nachzudenken und die richtigen Schliisse daraus zu ziehen, statt
diese nur in Excélabellen zu Ubertragen.

5. Ebene: IISysteme

Eine der grol3ten Herausforderungamjt denen Unternehmen in Zeiten
der Digitalisierungkonfrontiert sind ist sicherlich die Anpassung der IT
Landschaft im Unternehmen.

Viele Unternehmen stecken hier in einem Dilemma: Einerseits brauche
sie neue Technotpen, um die Digitadierung vorantreiben zu kénnen.
LautAlain OzanVicePresidentTechnology bei Oracleetrug das Durch-
schnittsalter vorEnterprise Software 2014 noch 20 Jahre. Diese Software
wurde also entwickelt lange bevor dagernet breiten Einsatz fand.

Ein Grund hierflr ist nicht zuletzt in der Tatsache zu sehen, dadsrdie
fihrung neuer EnterpriseSysteme meishohe Kosten undmassive Frikti-

onen bei der Umstellung/Einfihrungit sich bringt.Interessanterweise

hat dies in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass sich die Austauschzyklen
von Unternehmenssoftware nicht verklrzt, sondezam Teil sogaver-
langert haben.

Lag etwa der dur&k & OK y A Reéplkder@eikitSzlem 0 S Soft@avet
(ein Bereich, in dem Unternehmen im Vkigh zu anderen Software
Bereichemoch relativ haufig Anpassungen vornehmp005 noch bei 5,1
Jalren, so betrug dieselaut dem ResearcHJnternehmenVentat 2014
schon6,4 Jahre.
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Hinzu kommt eine weitere Herausforderurigigitalisierung ht nichtaus-
schliel3lich etwas mit Software zu tukeine Frage, Software ist wichtig,
aber Hardware ebenso. In Zeiten degternet of Thingsdesimmer wahr-
scheinlichemwerdenden autonomen Fahrens, von IndustriabBiics, Ad-
vanced Automation und Embedded Securitywird die Hardware
Dimensionder Digitalisierung, die sie im Prinaipmer schon besessen
hat, nochoffensichtlicher. Am Ende ist es die Interaktion von inteiitgr
Hard und Softvare insmarten Systemen, die flr den Erfolg der Digitali-
sierung wichtig ist.

Was aber tun, wenn man erkennt, dass die eigene-9olér auch Hard-
ware im Unternehmen an die Herausforderungen der Digitalisiennicigt
anschlussfahig 8t

Sohaben so manch&rankenversicherurep zwar bereits eine App, auf

der die Versicherungsnehmer ihre Belege einreichen kénnen und bereits
nach zwei Tagen eine Erstattung erhalten, die Abrechnung kommt jedoch
weiterhin per Postbeigefiigt nockeinen Einrechung$eleg.Auf Nachfra-

ge erklart dann ein Mitarbeiterdass das System bislang noch nicht einmal
unterscheiden kann, auf welchem Wege die Belege eingetroffen sind, um
wenigstens den Einreichungsbeleg wegzulasPaman, dasgine Antwort
direktinnerhalbder Apperfolgt, sei derzeit Giberhaupt nicht zu denken.

Auch hier ist festzustellen, dass viele Unternehmen in den vergangenen

WFE KNBY KNdzFA 3 a 2féhNibénl$e Haper @rkannBlsss OK I F
ihre bestehende FRbteilungin den vergangenen Jahrenaufig (ressour-
centechnisch wie menschlich) Uberfordesar, den Anforderungen der
Digitalisierung zu entsprechen, bzw. es zu teuer oder audtompliziert

gewesen ware, dieskomplett an die neuen Herausforderungen der Digi-
talisierung anzupassemind sohaben sie haufig Parallellandschaften ge-
schaffen.

dafwo Speed Id KA SO Sy daLINBOKSYR RIF& %I dzo
Wahrend die klassische-Abteilung noch mit Standardiésungen und Ent-
wicklungsprozessen nach dem Wasserfallmodell operierte, wurden Neu-
projekte mit agilen Methoden und neuesten Technologien (Cloud Compu-
ting, laaS, PaaS, Saat8.) umgesetzt.

Inzwischen weil3 man, dass eine soldeeilte Herangehensweise viel-
leicht kurzfristig geeignet sein kann,-HErausforderungen in Teilberei-
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chen (z.B. beder Unterstlitzung eines digitalen Sgifs) zu I6sen, nicht
aberum die Kernherausforderungeim der inneren I9Struktur des Kern-
unternehmens selbsin den Griff zu bekommerDas tenziert nur die
Schnittstellenproblemezwischen den alterhegacySystemen und neuen
agilen IT | Adzy3Sy® LY 9 NBSywehlandsSgelsa (1FEAKS]
noch starker ausdifferenziert ist, als sie vorher bereits war.

a¢ ¢g2ISSR L ¢Sciagwarh Bitield dlen letzten Jahrerzuneh-
mend aucheine organigtorische Kompaente, dass namlich nebeatem
CIO haufig nocdie Funktion eine€DO eingefuhrt wurde. Auch in dieser
personellen Doppelung komnain Dilemma zum Ausdrucklas viele Un-
ternehmen bis heute bewegt

#Old IT legacy meets new digital disruptivess

Es ist nuzu menschlich, dasn der Schnittstelle zwischen diesen Berei-
chenviele Konflikte entsteherDasProddem dabei ist nur: Diese Konflikte
ubertragen sich haufig auf die ganze Orgation und lahmen diese er-
heblich und zwar weit tGber den eigentlichen-BEreichhinaus.

Entsprechend selbstkritisch hat die Unternehmenskang BCG die das

a¢ g2 { LIO&Bptvdr ¢idigen Jahremoch selbststark propagiert
KFEGaGdSs AY | dz3dzad H nBACPekspectike®& NB N & | 9 dzR
dieses Trendausgerufen.

a. 01 AY HAamHE & SaidlofAaKSR O2YLJ
into digital, BCG advocated @ncept known astvo speed 1D It was
something of a compromisea very necessary one. If IT organizations

were going to support digital initiatives, they needed to work in faster,

more flexible, more collaborative ways. Yet management often viewed
thesemethodg based on principles set out in 2001 in the Agile Manifes-

tot as untested and maybe even a bit wonky. 8peed IT was a way of
aleAy3asr 52yQli ¢62NNBY &2dz Oy dzasS Gl
digital, and the traditional approach forissioncritical core functions.

It was a good idea at the time, but times have changed. Todayspeed

IT is a compromise that companies can no longer afford to make. The fu-
ture of IT is one speedll-agiled ¢ Kl 6§ Qa y20 2dzad o6SOl
itself at countless startups and major technology companiesd for all
GelriSa 2F az2F0s61 NB RSOSt2LIYSYyids RA3IA
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0SSO0l dzasS 3aAtSQa F220LINAyd A& SELI YR
ance! YR A0Qa y20 2dza(esaad dranded fesh@ktR | & Q3
LI Feo2214a 6KSY AYLI SYSydAy3a |3IAfSo
two-speed IT creat@sor will creata significant challenges for companies
GKIFIG O2ydAydzS (G2 SYLX2@& Adodad

Das Kernproblem von Tw&peed ITbesteht alsov.a. R | NJAt r¥atest
problemg @

BCG macht dabei vor alledrei Problemeaus, die sich als wesentlicher
| SYYaOKdzK FNNJ SAYyS Fdzyl A2y ASNBYRS

1. Die Schwierigkeitgute Leute zu kriegn und zuhalten. Wirklich gute
Leute finden dasAustobenin agilen Projekten frustrierend, wensie
auf der anderen Seite tagtaglich erleben missen, dass ein wirklicher
Erfolg der von ihnen vorangetriebenesgilen Proj&te durch alte Le-
gacySystemeerheblichbehindertbis unmdéglich gemachtird.

2. Die Mentalitét, sichschnell nachvorn zu bewegengemischt mitder
Kultur, abwarten zu miussenoL & f S Ra (2 WYrasNNE d
moving projects will often run up againsand be delayed hyslow
traditional testandrelease cyclesiVhat could have been running to-
morrow is now set to m after the summer Y| & 6 S ®dslowektA & W
common denomind 2 iskle is becoming increasingly problematic as
digital applications become more central to business and must interact
closely with core systents.

3. Two SpeedT hélt vor allem groRRere Unternehmen davon ab, von den
Vorteilen der Agilitdt zu profitieren:oWithin many twespeed compa-
nies, there is a welintrenched notion that, changed world or not, the
more methodical waterfall approach is still better suitedlégacy and
GSNE fFNHBHS LINR2SOUGaod .dzi A0Qa y2i«a
ble to delays and rising costs, and tend to have very low success rates.
Part of the problem is that testing comes only at the end of the process,
so errors are found ta in the game, when fixes become time
consuming, difficult, and expensive. Agile, with its iterative cycles and
continuous testing, finds and corrects errors as development progresses.
There is no lagihinutet and nightmarishi backto-the-drawing-board
scerario.a(BCG
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BCG emifehlt vor diqsem Hin'Eergrund, die HHEntwicklungsprozesse
3t SAOK dllagiléd Idziz¥ dzabafis sprichtyvidl. Vor allem die
Tatsache, dassirgendwo sonst wie im {KontextFlexibilitat gefragt ist:

aLy | $62NI R afeSnNE chadsiting evd& bdiore, the abil-

ity to develop core systems faster and more flexibly is crucial. To quote Pe-
ter Jacobs, tb CIO of ING Bank Netherlantsiould rather work agile at

Yé O2NB oly]l aeadasSy GKFy a4 GKS OKI
Was aber sollman tun, wenn die eigenen FDrganisation unddie IT-
Mitarbeiternochy A OK (i  eeadfasind. I At S

Hier sind as unserer Sicht u.adrei Dinge wichtig
1. Sharal purpose

Die e@ste Grundoraussetzung isteine tedinische, sondern eine zutiefst
analoge AuchlIT-Mitarbeiter sind Menschen. MenschenUssen mitge-
nommen werden. WeitT-Prozesse umstellt, museineMannschaft mit-
nehmen Dabei kdnnen klare {deitbilder helfen. Insofern man sie mit der
IT-Mannschaft zusammen entwickelt und diese auf die Reise mithimm

2. Build-in flexiblity

Auch die weite Grundvorausseung istwiederum keine technische, son-

dern eine organisatorisché®ie Einfiihrung agiler Prozesse im Kernunter-
nehmen kann nur gelinges, SYy RAS 9AY FNKNIzfled &St
xibility oragilitydbesitzt und nicht zum puren Dowatismus verkommt:

0A large established company is likely to implement agile very differently
than a startup will. After all, bigger, older organizations must account for

the layers of processes and hierarchy developed theeyears. Similarly,

agile will take different forms even within a single organization. Whereas

one team may find twaveek sprints optimal, another may determine that

four or six weeks work better. Agile on a legacy mainframe, meanwhile,
g2y Qi fsagnkias dgile $n a mobile shopping app. And because
some projects, like a major enterprigeEsourceplanning transformation,

g2y Qi tSYyR GKSyaSt@gSa G2 3I2Ay3 tAGS
ing code to the testingenvironment but not the producthn environ-

© d.lead 2017 18t



Transformation des Aufl3en

mentt every day. Agile is a flexible set of principles, not a rigid docttine.
should be implemented in that spth{8CG

3. RichtigerUmgang mit der Technik

Das neue Leitbild der Agilitdt verlangt nicht nach weniger, sondern viel-
mehr nach mehr Disziplin im Umgang mit den eeuechnischen Mdg-
lichkeiten. Kollabmtion Plattformen wie SharePoint, Google for Work,
Huddle, Box oder ZoHoofnect enthalten wichtige Toolsym das ge-
meinsame Zusammenarbeiten in agilen Prozessen zu fordern. Gleichzeitig
bergen sie das grol3e Risikosich, dass sie zu einem Information Over-
load flihren, wenn man nicht richtig mhinenumgeht.

In einem Feedback dz { I & { & NIKAThESWbubte Wihe Q &
Too Much Informatior in der amerikanischen Managementzeitschrift

MIT Sloan Management Review, berichtet beispielsweise ein gewisser N
Siddiqui

aaé 2y O2YLIye ¢Syid UGKNRBAdAK |y Ay
50 processes were changed within a period of 6 months. The consultants,
who were creating the documentatiowere least worried about whether

or not the employees are able to understand the new process. They just
completed the new documents, loaded them to the sharepoint and for-
warded everyone a link. When employees clicked on the new process doc-
ument they had a sift through 20 pages in order get to one page worth
information.. | think simplification of instructions is an art that has been
f2ad AYy Fy STFF2NI (2 0SAy3I LRYLRdzA P

Und noch ein BeispielWWer gro3ere Entwicklungsprojekte zu realisieren
hat, tut gut daan, am Afang desagilen Praessesallem notwendigen

a ¢ NA I f EuhRrotANNEISslso etwas wiein Grundpflichten-

heft zu entwickeln. Immer wieder ist in der Praxis festzustellen, diafs
agile Entwicklungsprozesse erheblich verzégern kénnen, wenn solche
grundsatzlicherPflichtenhefte ganzlich fehlen.

Hinzu kommt ein weiteres Problem: Fehlen solche Grundpflichtenhefte
und wird das Entwicklungsprojekt zudem mit einer Vielzahl externer Ent-
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wicklungspartner umgesetzt, dann komes im Falle von Verzdgerungen,
Schlechtleistungen, Mangeln bis hin zum Scheitern des Entwicklungspro-
jektes oft zuAuseinandersetzungeawischen einzelneScrumPartnern.

aal f y3Sy2YYSysz {AS y-SirdYPlighteneit YA (i
nicht so genau. Wapassiert? Das Projekt lauft in der Regel friiher oder
spater aus dem Ruder, denn es stellt sich heraus, dass die Parteien bei al-
ler Anfangsenergie fiir das gemeinsame Projekt doch ganz andere Vorstel-
lungen davon hatten, wohin den die Reise gehen sollté&Jad)nun? Wer

zahlt hier jetzt fur was? Ist was geleistet worden, was bezahlt werden
muss? Oder liegt eine Schlechtleistung vor, fir die allenfalls ein geminder-
ter Zahlungsanspruch besteht? Liegt eine Projektverzogerung vor? Und
wer hat die zu vertretenaJNein. Vielleicht so. Aber auch anders. (...)

Aqgile Projekte sind eine tolle Sache. Agile Projekte, die aus dem Ruder lau-
fen, weil keiner weil3, was wer von wem eigentlich will, sind die Pest. Ein
Vertrag, der die speziellen Eigenheiten von agilen Reyderticksichtigt,

schafft Strukturen, Sicherheit und Vertrauen, damit Sie sich mit Ihrem Ge-
AOKNTFOALI NIYSNI IdzZF So0SYy RisadieBl&a OKNT
burger Rechtsanwaltin und anerkannte Sachverstandige fird@ukte,

Nina Diercksn ihrem Social MediRechtsBlog.

Richtiger Umgang mit der Technst tbrigens ein Thema, dass Uber die
IT-Abteilung von Unternehmen weit hinausreicht. Auch in klassische
Kernbereiche der Wirtschaft wie den Maschinenbau und die Produktions-
technologie findet die Digitalisierung ja heute mehr und mehr Eingang
und mit ihr die Notwendigkeit nach kooperativen Arbeitsktgn auch in
diesen Bereichen.

a5AIAGF f A &A SoNHKyoFeratiod dias BezMIfua delilndustrie
n &, ssa@Martijn TheunissenHead of Application & Support bei Lenze, ei-
nem Hersteller von Automatisiengssystemen mit Sitz in Aerzen.

Und weiter:a 5 A Sistrie .®RIOst die klassische Organisationsstruktur ei-
nes Maschinenbalnternehnmens auf. Es wird auf Dauer nicht mehr so
sein, dass die Elektronikabteilung den Lieferanten fir Servoachsen aus-
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wahlt, die Mechanikabteilung Lieferanten f@etriebemotoren undso
weiter.

Unternehmen werden bald gezwungen sein, ihre Art der Kooperation in-
nerhalb der Firma kritisch zu beleuchten. Das wird sich mit Sicherheit an-
dern. Die Abteilungen werden in Zukunft starker zusammenarbeiten und
kommunizieren(...)

Kooperatiorbedeutet auch Konfliktpotenzial. (...) Konflikte sind gut. Wenn
sich unsere Experten vor dem weil3en Blatt Papier tGiber das beste Konzept
fur eine Verpackungsmaschine streiten, dann kdénnen Sie sicher sein, dass
am Ende die beste Losung dabei rauskommt. I6bhte auch erreichen,

dass unsere Experten intensiv miteinander in Kontakt stehen, landertber-
greifend naturlich, damit das Expertenwissen, das wir in unserem Unter-
YSKYSY KIFIoSys y20K 06SaaSN 6ANR®AG

TRANSAKTIONALE EBENEN DER DIGITALEN FUHRUNG

Strategie und Ziele

Strukturen und Prozesse

Produkte, Marken, Sortimente,
Serviceangebote

Steuerungs-, Controlling- und
Incentive-Systeme

IT-Systeme

Intakte, transformationsfreudige, ziel- und
mitarbeiterorientierte FUhrungskultur als Basis

Abb. 14:Transaktionale Ebenen der digitalen Fihrung (© pn+
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Die hier aufgeflihrten Beispielgeranschaulichendass selbsin sehr
technischen Bereichen wie déF, der Konstruktion, dem Maschinenbau
gerade in Zeiten der allgemeinen digitalen Transformation analoge Fahig-
keiten mehr denn je gefragind

Das eigt sichnicht zuletztauch im Bereich der Sicherheit, dar Zeiten
der Digitalisierung eng mit dem der IT engkraipft ist. Dau mehr im
nachsten Kapitel.
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Sicherheizwischen O und 1

# Herausforderung Cybeecurity

Wenn esein Thema gibt, das einer zunehmend digitalisiertewelt zu
einer immer grofReren Herausforderung widhnn dagder Sicherheit.

Inihrema { O2 LAY 3 t I LISNI / dan&aNR1S SelfielEil-¢ a O
ropaische Kommsson dazu fest:

AWith the fast continuingevolution of information and communication
technologies (ICT), theleersecurity challenge will grow in importance. As
ICT becomes integrated to almost every facet of modern society, enor-
mous opportunities for innovation are created. ICT enables new@wuti

to major societal challenges and drives economic growth. Cybersecurity is
part of a much broader transformation across society driven by infor-
mation and communication technologies, wh&gital hyper connectivi-
tyWefers to the increasing or expon@iltrate at which people, processes
and things are connecting to the Internet.

In addition, cyber incidents and attacks can disrupt the supply of essential
services for our societies, since digital technologies are complex and un-
derpin other systems and rs&ces, like finance, health, energy, transport.
Providing security to our citizens is a common European responsibility. This
increasingly becomes also a question of cybersea(lBuropean Com-
mission)

Bemerkenswert an dieser Entwicklung idass viele digitale Technologien
zunéchst deAnschein von mehr Sicherheit auslésen.

So ermdglichen beispielsweise digitale Kameras in Verbindung mit Home
Apps, dass man selbst aus tausend Kilometer Distanz sein Zuhause prob-
lemlos per Smartphone oder Tablet vom Urlaubsarstiberwachen kann.
Leider hat sich inzwischemicht nur gezeigt, dass genau dieditalen
Sicherheitssysteme haufig von Hackern dafiissbrauchtwerden um

nach einem Hek selbst einmal ins Innere d&¥ohnung zu schauen und
festzustellen, ob jemandu Hausast oder eben nicht. Eine Technologie,

© d.lead 2017 191


https://ec.europa.eu/research/sam/pdf/meetings/hlg_sam_012016_scoping_paper_cybersecurity.pdf
https://ec.europa.eu/research/sam/pdf/meetings/hlg_sam_012016_scoping_paper_cybersecurity.pdf

Sicherheizwischen O und 1

die scheinbare Sicherheit schaffen soll, wird somit zum Bumerieagich
ins Gegenteil vésehrt.

Gleiches gilt auch fir die Technologie des autonomen Fahrens. Als sich
erge Unfélle ereigneten, die mit digitaldfahrassistenten in Zusammen-
hang standengab es im Internet Kommentare, die darauf hinwiesen, dass
dabei Ultraschallsensoren eingesetairden, die auch fur automatisches
Einparken verwendet wirden. Einparken mit Hilfe von Sensoren ist jedoch
etwas ganZAnderesals nit eben diesen Sensoren n#00 km/h teilauto-

nom uber die Autobahn zu rasen.

Digitale Sicherheit ist als&ein Selbstlaufer. Sie verlangt vielmehr em
hohtes Sicherheitsbewugsein auf Seiten der Nutzer wie HerstellBigi-
tal orientierte Fuhrungskraftentissen daheiSicherheitstheme beherzt
angehen. Hier besteht allerdings nocoindentlicher Aufholbedatf denn
zumTeilwird heute noch mit hoheNaivitatagiert

DreiBeispiele hierzu:
1. Beispiel Distributed Denial of Service

Immer haufiger werden Webseiten von Unternehmen gehackt. Kaum ein
Unternehmen, das bisher noch nicht davon betroffen gewesen ist. Inzwi-
schen hat sich daraus auch ein lukratives Geschéaftsmodell entwickelt.
a2 | NHzY S5 ¢ziS5NYSKYSyYy KIFO1Sy azttaak 2
so lautet etwa dieaktuelle Personalwebung eines Dienstleisters im-1T
Bereich.

Dass selbst ein solches pagtivesa { S4 & ®G Ay 3 a Y SKNJI dzy F
seine Grenzen stol3t, belegt das Beispiel der sogenannten -Bbgrife
(Distributed Denial of Service). Bei dieser Form der Attacke werden Web-
seiten mt so vielen Anfragen Uberhauyftlass sie diese nicht mehr verar-

beiten kbnnen Die KonsequenBie Seiten brechen zusammen.

Das Interessante daraist: ESi A YR 1 SA Y S & ¥F lconbndy Ug-dzNJ R
G§SNYSKYSYya> RAS @2y RSNINILAISY !Gal
sondern immer haufiger auch die digitalen Vorreiter selbstw@cen et-

wa durch derDDoS Angrifim Oktober 2016 vor allem Seiten wisvitter,

Spotify Reddit Github, Netflix und Soundcloudetroffen, alles reine Digi-
talunternenmen, deren Nutzerzahlen indreistelligen Millionenbereich

liegen.
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Auch Firmen wi€ayPalLinkedinund zuletztYahoohaben bitter erfahren
mussen, was es bedtet, wenn ihre Seiten gehackt werden. Davon sind
dann nicht nur sie wirtschaftlich betroffen, sondern mindestens genauso
ihre Kunden. Meist sind derartige Hacks namlich mit massivem Daten-
diebstahl verbunden.

Gegendie wirklich geschicktesteHackerAngriffe ist vermutlichniemand
gefeit. Allerdingskann man die Wahrscheinlichkeit eines solchen Angriffs
mit gezielten MalRnahmen deutlich reduzieren.

Wenn etwa daBundesamt fir Sicherheit in der Informat&technik(BSI),

wie jingst gescheheR I NI dzZF KAY 6SA &G RI dker Ay
1000 deutsche OnlirBhopsitiber eine in da JavaScrip€ode eingeflhr-

te SkimmingFunktion ainfiziert und angezapft wurden und Kriminelle
dabeioKundendaten und Zahlungsinformatiomeabziehenound das zum

Teil schon seit Monatén obwohl die entsprechenden Licken in den
Shopsystemen vielen Betreibern seit Monaten bekannt waned sie
nicht reagiert haben, obwoldie nachg 13 Absatz 7 des Telemediengeset-
zeseigentlich dazwerpflichtetwéaren, chre Systeme nach dem Stand der
Technik gegen Angriffe zu schéitt, dann wirft dass doch ein sehr
schwaches Bild auf die Art und Weise, wie diese Shopbetreiber mit Si-
cherheitsthemen umgehen.

Noch verzeihen Kunden ihren Anbietern erstaunlich oft, wenn es zu sol-
chen Datenverlusten kommegs ist aber hdochst wascheinlich, dasbald
auch das Bewussein der Kunden fti Datensicherheitsthemen steigen
wird und damit auch die Wahrscheinlichkeit, dass sie ihre Kaufentschei-
dung zuklnftig mehr und mehr auch von Sicherheitsthemen abhéangig
machen weden.

Grund genug fur Unternehmen also, in dieses Thema zukiinftig deutlich
mehr Bewusstsein, Zeit und auch Geld zu investieren als bisher.

2. Beispiel:Internet of Insecure Things

Das Internet der Dinge also die zunehmende Vernetzung und Smartifi-
zierung von Objekterg gilt als nachster grofRer Hoffnungsbringer in der
fortschreitenden Digitalisierung. Das Problem dabei ist nur: Viele dieser
vernetzten Dinge sind noch weniger gegen Angriffe von auf3en geschiitzt
wie etwas PCs oder Smartphoné&stund herflr ist nicht nur eine fast
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schon erschreckende Sorglosigkmidncher Herstellersondern vor allem
auch ein unzureichendes Qualitatsverstandas$ Seiten vieler Anbieter.

Die Konsequenz: Aus Kostengriinden daldchemEffizienzstreben her-
aus werden dieeuen digitalen Produkte (vom digitalen F6n Uber die digi-
tale Waschmaschine bis hin zur vernetztENGMaschine und zur ver-
netzten HerzZRhythmusMaschine im Krankenhaus) einfach zu wenig ge-
schutzt.

Es kommt selten vor, dass sich in den heutigen wirtsshibftralen Zeiten
eine staatliche Institution in die Belange der freien Wirtschaft einmischt.
Aber vor dem Hintergrund zunehmend&daufig von globalen Be\letzen
gesteuerten Attacken auchuédas Internet der Dinge hgfingst das Bun-
desamt fur Sicherheiin der Informationswirtschaft (kurz BSI) die Unter-
nehmen aufgefordert, mehr in das Thema Sicherheit zu investieren:

GemMe wie Netzwerkkameras, Drucker oder-Exhipfhger f\nden im Zu-

ge des Internets der Dinge (Internet of Thingg,)lonmer grRere Ver-

breitung. oDie meisten dieser G¢e sind im Auslieferungszustand unzu-
reichend gegen Cybéngriffe geschizt und K nnen somit von Angreifern

leicht Noernommen und NNJ { G NF Fa4 I 6SyY Y AsoEBSINI dzOK
PM\sidentArne Schnbohmin einer Stellungnahme.

Die jungsten Angriffe aufi-Dienstleisterwlrden zeigenadass die Digita-

lisierung ohne CybeSicherheit nich S NJF 2 f 3 NBE He@illerss@IA Yy & A
ten bei der Entwicklung neuer digitalisierter Produkte daher nicht nur auf
funktionale und preisliche Aspekte achten, Ame Schnbohm weiter,

sondern unbedingt auch Sicherheitsaspekte einbeziehen.

Dafiir muss so mmche FUhrungskraffedoch erst einmal eine falsche
Technologieglaubigkeit ablegen. Viele glauben nédmlich daran, dass sich
auf Basis neuer vernetzter digitaler Technologien im Prinzip alle Sicher-
heitsprobleme quasi automatisch I6sen lassém Beispiel hidir lieferte

Frank FitzekProfessorfir Kommunikationsnetze an der TU Dresdend
Chaimandes 5G Lab Germaifiyngstim Rahmen des CEO Roundtable auf
der electronca 2016. Dort stellte er ganz in diesem Sinne felSte Ver-
netzung ist nicht das Risiko, sondern die Losung!
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Sicher ist es richtig, dass herkdmmliche Sicherheitslosungen, die vor-
nehmlich auf den Prinzipien der Zentralitéider auf o SyfoRS Y R G
Kommunikation aufsetzen in Zeiten eines. YWE $&J 2 F 9 OSNE 6 K
nehmerd an ihre Grenzen stol3en. Dennoch offenbart sich im Vertrauen
darauf, dass das Netz schon alle Probleseibstiosen kdnne, ein gefahr-

licher, fast schon religioser Glaube an die Allmacht désriets.

Ein autonomfahrendes Auto, dessen Sicherheit allein von einem uberge-
ordneten Netz welches das Auto steuemphangig ist? Kaum verstellbar.
Auch und gerade in Zeiten der erhohten Vernetzgngd mehr denn je
geschutzteSystemeund Objektevonnéten die eben auch ur#Ehéngig
vom Netz funktionieren und so Sicherheit bieten kbnnen.

Das Netalleinkann jedenfallkaum die Sicherheit bieten, die wir morgen
brauchen werden. Eher schalie Unternehmen die sich an dessen Ent-
wicklung (z.B. im Kontext »Beteiligen wie auchdie Regulierungsbehor-

den, die hierfur die Standards und Regeln aufstellen.

9AY ¢ 2 al Sakl2IKeu®paischeh dMarkten so gut wie unver-
kauflich. Warum gibt es derartige Sicherheitsstandards nicht auch im Be-
reich der digitalen Kommunikatigrsodie berechtigte Frage eines Zuho-
rers der Podiumsdiskussion auf der electronica 2016.

Beispiel 3: Nackt inlNetz

Ly SNJ RS NJ RotaliShNdEoRt KnNNetr berictitete ein Reporter

der Suddeutschen Zeitung im Oktober 2015 dartber, wie er pl6tzlich fest-
stellen musste, dass seine gesamte Webhistorie der vergangenen Monate
zum Kauf im Internet angeboten wurde. Dahinter steckten, laut Recher-
chen des NDR, offenb@rowsererweierungen, welche User ausspahen
und die Daten anschlie3end im Internet weiterverkaufen. Eine diEser
weiterungen NHz3 Rl 6 SA ANRPYAAOKSNBSAAS RSy
In den kauflichen Browserdaten waren nach Angaben der Medien nicht
nur Datenvon Privatleutensondern auch von Journalisten, Politikennd
Managern emthalten. Erschreckend dararst nicht nur, wie einfaches
heute offensichtlich istan Datenvon Nutzernzu gelagen, sondern auch
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welche enormenweiterfiuhrenden Risikerdamit vertbunden sind z.B.

dann wenndiese Daterals Basis fubesinformation, unlautere Wettbe-
werbspraktiken, Wirtschaftsspionage bis hin Eipresung genutzt wer-
den.

Beriicksichtigt man, wie stark etwa damerkanischePrasidentschafts-
wahlkampf durch Veroéffentlichung von personlichen Daten bdleisst
wurde, dann wird deutlich, wel@éherheblichenDestablsierungspotena-

le von Politik und Wirtschaft mit derartigen Diebstahlen personlicher Da-
ten verbunden sind.

# Neues Sicherheitsbhewusstsein Wnternehmen

Unternehmen kommen leidericht umhin, vor dem Hintergrund zuneh-
mender Sicherheitsrisikeihr Bewusstsein fur Sicherheitsthemen deutlich
zu scharfen und entsprechende Yehrungen zu treffen. Dasekrifft so-
wohl den Schutz eaper wichtiger Datn, als auch den ihrer Kunden.

Bereits heute schatze Experten dass die jahrlichen Schaden durch Si-
cherheitsthemenwie Datendiebstahl und Malware bei tibdiO0 Milliar-

den US angesiedelt sindDie Unternehmensberatungccenturegeht in

einer jingeren Studie sogar noch weiter und schatzt, dass Unternehmen
aktuell ca. 84 MilliarderdSh im Jahr daflr ausgegeben, sich alleine vor
Risiken des Datendiebstahls zu schiitzen, ein Phdnomen, dessen Gesamt-
schaden fiir die Wirtschafton Accenture auf Gber 2illarden US jahr-

lich eirgeschatztwird. Bis 2030 drohe dieser Schaden aufBiarden

USs anzuwachsen, wenn sich der aktuelle Trend fortsetze, so Accenture.

# Jenseits der Paranoia

So wichtig ein zunehmendes Sicherheitsstreben in Zeiten der Digitalisie-
rung ohne Zweifel ist und je wichtiger es ist, dass Unternehmen hier die
entsprechenden Vorkelingentreffen, um nicht nur sichsondern auch

ihre Kunden zu schiitzeso sollte man dennoch aufpassen, dass aus die-

semSicherheitsbewugseinkeine Paranoiavird.
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9a Aald T 6N Ay a2RS 3S12YYSys: g2y
Digitalisierung zu spreche(dahingehend, dasss Unternehmenmanch-

mal erstaus Angst vodem totalenBedeutungsverlusgelingt, alte Ver-
krustungenzu tberwinden). Das ist jedoch nicht die Paranoige advir mei-

nen. Die Paranoia, um die es uns gedidet aus einem Ubertriebenen
Sicherheitsstrebeherausin einertotalen Kontrollwut.

Hybris und Paranoia sind nicht nur in der Psychologie reitginander
verbundenePhénomene. Man trifft sideider auch im Wirtschaftsleben

als Zwillingsparchen an,enn z.BUnternehmer und Manager auf der ei-
YySY {SAGS RAS 2NISAfS RS&4 aFNBASY
auf der anderen Seite aber dieMails, Computer oder gar Smartphones
ihrer Mitarbeiter Uberwachen (bis hin zur Kontrolle ihres Freizeitverhal-
tensin sozialen Netzwerken).

Das kommt in Ihrem Unternehmen nicht voBe&lbstverstandlichicht.
Aber dfensichtlichdoch in einigen anderermwie Sabine Hockling und Jo-
chen Lefferam September 2015 in einem Bericht im Spiedatgelegt
haben:

aLy RSY @SNAHI y 3k giteyFulwkok Raley, inlJdényh US-a
ternehmen ihren Angestellten nachspionierten. Die Deutsche Telekom
spahte Aufsichtsrate, Manager wie auch Journalisten aus; bei der Deut-
schen Bahn war vonMails Gber Adresslisten bis zu Textdokumenten fast
nichts vorinternen Schnifflern sicher. Der Lebensmittsicounter Lidl be-
spitzelte Mitarbeiter systematisch, vor allem Gber Minikameras, die offizi-
ell dem Schutz vor Ladendieben dienten. Ahnliche Kameras installierte
auch Aldi und gangelte Mitarbeiter mit streng¥2 y § N2 € f Sy &

Ganz abgesehedavon dass derartige Mal3nahmen haufig gegen gelten-
des Recht verstofRen schaffen sie eine Kultur des extremen Misstrauens,
die schnell wie ein Bumerang zurtickschlagen ka&wuch Sabine Hockling
und Jochen Leffergerweisen in irem Beitrag auf Falle, wo der Einsatz
von Kameras sinnvoll sein kann, z.B. um wiederholt auftauchende Dieb-
stahle oder Ubergriffam Arbeitsplatzu vermeiden. Solche MaRnahmen
sollten jedoch eher die Ausnahnaésdie Regel sein:

a2 SNJ RFoSA aSAyS aAaildlNDPSAGSNI I dzda RS
Vertrauen der Belegschaft. Arbeitgeber sollten stets abwégen, ob ihre
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Mafl3nahmen wirklich notwendig sind oder ob sie nur einen Kontrollwahn
0 S T NA SR SaHirteHaockling und Jooheeffers weiter

Im Extremfall fihrt eine solche Kultur des Misstrauens dazu, dass Mitar-
beiter selbst paranoid werden, dass sie sich nicht mehr trauen, proaktiv
Im Sinne des Unternehmereu agieren, jge EMail politisch abwagen
(damit diesenicht gegensie verwendet werden kann) und innerlich kiin-
digen. Das kann kein Unternehmen wollen.

# Kultivierung von Unsicherheit

Beim Hang, Sicherheit nicht mit der Schaffung von mehr Sicherheit zu be-
gegnen sondern mit erhdhter Unsicherheit in Form von Misstrausesigt
sichein Phanomen, welcheNiklas Luhmam schon vor Jahren beschrei-
ben hat. Menschen neigen dazu, Unsicherheit zu reduzieren, indem sie
nicht etwa Vertrauen schaffen, sondern im Gegenwéigstrauen kultivie-

ren.

DasErgebnisst dann zwamicht mehr Sicherheit, sondereher das Ge-
genteil davon Dese neueUnsicherheit wirddann zur Grundlage flr die
Legitimation immer neuerdie Unsicherheiten weiterer potenzierende
Briichehergenommen.

Einige Wissenschaftler gehen aeit, in diesem Zusammenhang gar ein
Grundprinzip wie gleichermaRen auch Grundproblem der digitalen Oko-
nomie zu erkennen.So sieht beispielsweise didarvardHistorikerin Jill
Lepa in der geradezu obsessineKonzentration der digitalen Okonomie
auf den Bruchmit Ublichkeiten und Traditionerinen Mechanismusun-
eingestandeneAngstabwehr.

oWeil die Gegenwart als fundamental bedrohlich wahrgenommen wird,
gelten diejenigen Projekte als attraktiv, die das Herkbmmliche verabschie-
den. Zukunft darf nichFortschreibung, vielmehr muss sie Bruch mit der
DS3ISysgl NI aSAya

Tatsachlich hat man in Gesprachen mit so manchem Apologeten des Digi-
talen, die sichnicht ganzfrei von tonie selbst gerralsa 5 A 3 A G | § 9@
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fAddaa o0STSAOKYSY I RdexunDsgliBstiwetkzDaR | &
gilt in &hnlichem Mal3e auch flr Sicherheitsthemen.

Wenn Technologie & SicherheitsfirmenWirtschaftsprifungsgesellschaf-
ten, Rechtsanwaltskanzleiennternehmensberatungen mit dramati-
schen Formulierungen auf die enormen digitalech8rheitsrisiken in ih-
ren Unternehmen hinweisen, dann geschieht dies naturgemaBinem
Zweck: Geschafim eigeneninteresse zu generiererDaran istan sich
nichts \éerwerfliches,es sei dennwenndie daraufhin gestartetemnitiati-
ven missbraucht werdenum tatsachlichbestehende Sicherheitslicken
nicht wirklich zu beseitigensondernum mdglichst lange selbst im Ge-
schéft zu bleiben.

Kommt nicht vor? Leider docWir haben es selbst bei einelf+Projekt
so erlebt. Die Konsequenz daraist: Es entstaneine Spirale aus anhal-
tenden Sicherheitsprdbmen undkostenintensiven Risikoabsicherungs-
malRnahmendiede facto keinewirklichenSicherheitsverbesseruerg mit
sich brachtensondern neuezusatziche Sicherheitsproblme. Diese Spira-
le steigertenicht nurdas wechselseitige Misstrauen im Untermeén. Sie
fihrte am Ende sogar zu einem hdcHsstruktven Prazess der Selbstzer-
storung an dessen Endeogardie Auflisung desUnternehmens stand
EXxitus.

Das bedeuteselbstverstandlich nicht, dass Unternehmmit Sicherheits-
themen nicht offensiv umgehen sollten. Sie sollten sich aber sehr genau
anschauen, wem sie die Ldsung ihrer Sicherheitsthemen anvertrauen.
Manchmal ist ein versierter Hacker dater Umstandenatsachlich les-

ser, als so mancher selbsternanrigerte, der nicht wirklich zur Lésung
der Probleme beitragt.

#Wie man demTeufelskreisentkommt

Wer also mehr Sicherheit im eigenezunehmend digitalisierten Unter-
nehmen schaffen will, ohne de facto die Unsicherheit zu vergrofR3ern,
braucht nicht nur starké&erven. Er muss auch gewillt sgilem oben be-
AOKNASOSYSY a¢SdzFStaiNBAad LINRIF|{OAQD

Wie ist das mdglich?
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Auch hierfur haben wir selbstverstandlich kein Patentrezept. Es gibt aber
einige Orientierungslinien, die helfen kdnnen, Sicherheit tatsachlich zu
erhohen ohne Unsicherheit zu schaffen.

1. Sicherheitsthemen proaktiv managen

Wie jedes andere Thenwmuchd 2 Ydzaa | dzOK R/ dakti¢ KS Y|
angegangen werderAm besten praktiv (zB. tiber TestHackings, bevor

andere das tuh Auch im Bereich Datenschutad Datensicherheiist ein
praventives undoroaktives Managementon Sicherheitsthemeru emp-

fehlen In Zeitenin denenDaten immer mehr nsiraucht werden, kann

ein verantwortungsvoller Umgang damit ein wichtiger Differenzierungs-
faktor fir Unternehmen sein. Erstaunlich, dasbisher noch so wengy
Unternehmenaufgegriffen haben.

2. Mitarbeiter (auch jenseits der ITaktiv in Sicherheitsthemen involvie-
ren

Zahlreicle Studien belegerDie Mitarbeiter selbs(bis hinauf in die Fuh-
rungsetagen)stellen fur Unternehmen haufig dagrofde Risikobei Da-
tendiebstahlen und &hnlichen Sicherheitsrisiken dar. Ein allzu sorgloser
Umgang mit Daten ermoglicht dann beispielsweise Wettbewerbern recht
einfach an erfolgskritische Unterlagen zu gelangen. Umso wichtiger ist es,
bei Mitarbeitern ein Bewusstsein fur esgrechende Sicherheitsrisiken zu
schaffen. Dieses Bewusstsein schafft man jedaicht mit Uberzogener
Kontrolle sondern meist besser maufklarungiber die entsprechenden
Risiken.

3. Sicherheitslosungeritisch hinterfragen

Wirtschaftsprifersindwichtig, um sauberePrifungsprozese aufzusetzen
Rechtsanwaltesindwichtig, wennesdarum gehf gute Vertrage aufzuset-
zen,Rechtsstreitigkeiterzu l6senoder auchum Beratung in dtenschutz-
rechtlichen Frgen zu erhalten. Unternehmensberatungen kénnen helfen,
Prozesse z.B. im-Management effizienter zu gestalten.

Der aktuell feststellbare Trend, dass Wirtschaftsprifungsgesellschaften,
Rechtsanwaltskanzleien und Unternehmensberatungen jedoch auch Si-
cherheitsleistungerbis hin zufertigen technischen Losungenidrfir an-
bieten, ist jedoch problematisch. Dadurch geht nicht nur die notwendige
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Neutralitat verloren. Es wird oft auch eine Scheinsicherheit vorgespiegelt,
welche die entsprechenden Losungedh nicht bieten.

Digital y 6 SNF NG G SNIS o waGn|plianeaelaragindniA 2 v &
Losungen bieten, anders als dies haufigorgegaukeltwird, keineswegs

immer die technischeSicherheit, die Unternehmen benétigen. Schliellich

ist es in den vergangenen Jahren bei diversen grofReren Unternegtmizn
Banken, die Uber solche Systeme verfiigen, immer wieder zu erheblichen
Sicherheitsproblemen gekommen. Der einzige Zweck solcher Systeme be-
steht tatsachlichhaufig darin, die Tdjihrungskrafte von Unternehmen

vor entsprechenden Schadensersaizprichenzu schitzen.

Wer jedoch wirkliche Sicherheit sucht, braucht nicht nur technologische
LAosungen, diavirklich halten was sie versprechen, sondern jenseits aller
digitalen Risikotiberwachsungsprogramme auch eine analoge Kultur der
$SOKaSt aSAIAISY o/ KSO1a g .FflyoOoSao
zentralen Teamstruktureanter geblndelter Fiihrung umzusen ist.Der

grol3e Vorteil solcher dezentralen Teamstrukturen ist nicht nur eine bes-

ser implizite Kontrolle (jeddsekommtdort unweigerlich mit, was der an-

dere tut), sondern auch die klarere Zuweisung von Verantwortung

Man kann Probleme, schwierige Ertstdungen und auch Sicherheits-
IKSYSY yAOKG YSKNJI SAYTFI OK ylI OK 206Sy
der Hierarchie sowieso nichts zu sagen hat. Man muss sich vietakist

darum kimmernAuf dieserwichtigenZusammenhang hat der ehemalige
McKinsey Beratemnd BuchautoiFrederic Laloukingewiesen:

oWith freedom comes responsibility: you can no longer throw problems,
harsh decisions, or difficult calls up the hierarahg letGyour bosses take
care ofit.. 2 dz O @efuie inithrie,Spathy, or resentfulness.

Dadurch wird interessanterweise nicht nur die Leistungsfahigkeit von Un-
ternehmen erhoht, sondern auch ihre Secheit.
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4. Unscherheit mit Vertrauen stattmit Misstrauen begegnen

Ein gesundes Misstrauen kann manchmal im Geschéftsleben, gerade auch
in Sicherheitsfragen, durchaus hilfreich sein. Fuhrungekréind alle-
dingsgut beraten, daraus keine allgemeine Misstrauenskultur werden zu
lassen.

Im Gegenteil Zahlreiche psychologische Studien belegen, dass gerade in
Zeiten erhdhter Unsicherheit eine aktive Vertrauensarheimer wichti-
ger wird.

Vertrauen gellt, wie wir ja in diesem Werkereits an verschiedener Stelle
aufgeflhrt haben, einavichtige Komplexitt reduzierende Komponente
menschlicher Interaktionsprozesse d&@&der anders formuliertGerade,
weil sich in einer zunehmend globalisierten, digitali®erund von Be-
schleunigung gepgten Welt auch die Komplekitder Problemstellungen
erhl ht, braucht man mehr dem je Vertrauen alsoKomplexitt reduzie-
rende Ressource

Fuhrungskraftespielenbei der Stiftung von Vertrauen dabei eine wichtige
Rolle. Sie stehen gerade in digitalen Transformationsprozessen zuneh-
mend in der VerantwortungSicherheit nicht nur faktisch zu liefern, son-
dern auch glaubhaft gegéber Mitarbeitern, Kundenund Geschafts-
partner zu vemitteln.

Sicherheit besitzt also auch eine psychologische DimenSiengtzt in
Seiten hoher Dynamik eine neue Form der Souveranitat voraus, die wir
al AAES {2dz@SNNYAGNOGG ySYyySyo
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# Sich Uber dieStuation erheben
Wie lasst sich das bisher Gesagisammenfasen?

In dem zuvor beschriebenerfast undurchschaubaren Geflecht digitaler

und analogeidnterdependenzen gibt es keine universelledsungen, kei-

ne Faustregeln. Was in der einen Situation funktioniert, kann in der nachs-

ten Situation ein ganz anderes Ergebnis bringen. Und alles ist wie in einem
Mobile systemisch verbunden. Ein Eingriff auf der einen Seite bringt dort
vielleicht eine Lasng, fuhrt aber auch zu einer vielleicht ungewollten Ver-
schlechterung an ander Stelle. Umso mehgilt es beim Fihrergschein-

o0l NBUO 2 ARSNELINNOK &IsH ddd KghS NISiAl yTER SoNJhny@i2e

Diese Komplexitat und die vielen Moglichkeiten in Verbinduigstandig
wachsender Geschwindigkeit wird mit herkdmmlichen Mitteln und Orga-
nisationsformemur noch schwer zbeherrschen seinFiihrung mussim

mit Frederic Lalouxu sprechen, evolutionédrexerden.In demaus unse-
rer Sicht komplexesten Systeter Natur, gibt es ja auch keine Ansage an
alle BaumeoAb Frahlingsbeginn bittan PANTONE® 0843 TCX aus-
aOKf I 3ASya

Sucht man nach eem Leitbildflr eine solche evolutionare Fihrundann
bietet sichhierflr eines anagileSouverartat.

Agile Souveranitabedeutet, die notwendige innere wie aul3ere Fahigkeit
zu besitzen, in Zeiteainer hohen Dynamik und Dichte der Ereignisse und
einer erhdhtenUnsicherheit(pro-)aktiv, adaptivflexibelund damit mog-
lichst effektivauf diese Situation reagieren zu kdnnen, inderannsich
soweranuber die jeweilige Situation erhebt

Nur wer bewusst mentalaus hochdynamischeS8ituatiorena K S NI dza & G S
3 Sy a , Hatldig YWdglichkeit dieseSituationeniiberhaupt noch richtig

zu deuten undkannselbstbestimmt Gbedas eigene Verhtdn in diesen
Situatioren entscheiden.
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# Sportlicher Gangind Cruise Modus

Es gibt nur noch wenige Begriffe und selbst Wortkombinationen, die bei
Google nicht auf eine mindestens dreistgdli Trefferzahl kommen.ufh
Begrif RS NJ a | A f Sy hafjes dadith NNbvgmbarNeG1é der
deutschsprachigeiWariantejedochgerade einmalier Treffer finden kon-
nen(und in der englischsprachigevarianteflnf).

Bei zwei dieservier Trefferhandelt es sich um di€roduktbesprehung

RSNJ %S A (& OKINRAKNIS ghironeublb@t SOINGWE R MOWItyhS y &
TSR A > seéhig® zudem passt, was wir untex I3 A £ S NI N&dzd S NN
stehen a 5 Moulton TSR 9 lasst sich elegant gleitend oder sportlich
wendig fahren. Dank hoher Wendigkeit gepaart mit hoher Direktheit
ergibt sich eine agile Souverénitat, die jedes Fahrmandver klaglos ermég-
licht.

Nimmt man den sportlichetGandfiihlt man sich etwaan das gute alte

BMX erinnert. Die Verspieltheit ist der hohen Rahmensteifigkeit und der
Wendigkeit geschuldeWahlt man denCruis@Modus, spielen der stabile
Rahmen und diéausgewachse@® S2 YSUNA S AKNEBE { GNNJ S

Naturlich lasst sich diBeschreibung eines Fahdes nicht einfach so auf

die neue digitale Fuhrungskultur Gbertragen. Das obige Zitat war zugege-
OSYSNXIFGSY | dzOK SAY %dzFlIff aG§NSTFSNE
i N (0 den DBiskussionen zwischen uns beiden Autoren bereits geboren
war. Und doch enthalt die Fahrradbeschreibung eine Menge Attribute, die

sich gerade in ihrer scheinbar widersprtichlichen Kombination sehr gut auf

ein zeitgemalRes Fuhrungsverhalten lbertragen lassen:

a{ L2 NIt AOK{| Svesprelthéii Ayl d RSNX B { LJ2 NI & ¢
I dzZF RSNJ SAyYySy Stagka, GtabilitatSAedtidgkdkliSouvekaini- o
tatd 6 Rr8id¢IMadud auf der anderen Seite genau diese Kombinati-

on ist es, die es in Zeiten der Dagjsierung mehr denn je in der Flhrung
braucht.

Was jedoch ist damit konkret gemeint? Was bedeutet es einerseits agil
und auf der anderen Seite souveran zu sein?
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# Agil ist das neue erfolgreich

Aqil ist das neue Zauberwort im Management der Gegenwart. Agil sein
heil3t dabeimehrals nurin den eigenen Stratgen und Strukturen agil zu
sein. In Zeiten erhohter Dynamikem Marktund prozessualer Komplexi-
taten ist es vor allem wichtjgnental agil & sein.

DSYldz Iy SAYSNI a2t OKSYy aYSydltSy I:
digitalen Transformationsprozessen, und zwar auf allen SeW&ihrend

viele Fihrungskrafte zwar die Notwendigkeit von Veranderungenren
Unternehmen erkannt haben, falltsehnen haufig nach wie vor schwer,

dies aub in ihr Fihrungsverhalten untren Umgang mit Mitarbeitern zu
ubertragen.

Dass sich so viele Mitarbeiter schwertun, den Herausforderungen der Di-
gitalisierung offen zu begegnehdngt nicht zuletzt damit zusammen,
das A S €1 dz KNdzZFA3 SNJ] SyySy YNaaSys
fordern, ohne dies aber selbst zu sein.

a+ASYBSNYSKYSYy g2tftSy aAO0OK RIFIa [0S
OK A O, s@Bofisiikineisel Director Innovation Excellence beim Soft-

g NEKSNER UGSt f SNIasgatlett @A 6 § BIA NNHF I Sya T
nicht zum gewlnschten Erfolg, sondern meist zum Misserfoddnerge-

horen agile Grundwerte wie Offenheit, Vertrauen, Teamwoxder hohe
Adaptionsfahigkeit nicht nur auf die Agenda wlitarbeiterteams,son-

dern ebenso auf die einer modernen Fuhrung.

Hinzu kommt eine weitere Herausforderung: Wollen Fuhrungskréafte ihr
Unternehmen agiler machen, so fuhren die damit verbundenen Verande-
rungsprozesse im Unternehmen quasi immer zu Machtverschiebungen
oder gar Machtverlustenn den wenigsterBiucherntber Agiles Manage-
ment, Scrumoder die digitale Fiihrung wird jedoch leideardber gespro-
chen.

aaSAaidSya &aoOKg S AdaBbéraus e damR dnzugeéhdn(i 2 NS
ist, dass in einem Unternehmen mit danflihrungvon agilen Arbeitswei-
sen (...) caein Drittel der unteren Linienmanager einen starken Rollen-
wandel erlebt ¢ und schinmstenfalls seien aktuellen Job verlieren
kanni (Boris Kneis¢l Genau diese IgnorargegeniiberAngstenund Wi-
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derstandenwird Unternehmen jedochhaufig zum Verhéngnis, wenn sie
agiler agieren wollen.

Angst vor Machtverlusten betrifft dabei jedoch keineswegs nur das untere
Drittel im Unternehmen. Es sind haufig die Chefs sellistchedie Ziigel
nichtlockerlassemnvollen.

Esnultzt wenig, wenn man voreherum agil ist, abehintenherum nicht.

Zu einer der wichtigsten Erkenntnisse, zu denen man im Umgang mit agi-
f Sy t NRi SaaSy 3IStly3aaxz ISKI NI RSYY!
Daraufkommen wir am Endeon d.leadnoch einmal zurick.

An dieser Stellesei allerdings schoeinmal darauf verwiesen, dass die
Loslassenkdnnen nichtie oft beflirchtet, einen Souveranitatsverlust

der garlaissezdire bedeuten muss. Unsere Erfahrung zeigt vielmehr, dass
die Fuhrungskrafte, die gut im Loslass&and, haufig die souveraneren
Chefsia A Y R® b dzNJ é@Bidhisenen2Mitérigited éuctE die not-
wendigen Freiraume fur wirklich agiles Handeln gibtsa$tlie3lich auch in

der Lageaus der Distanherauszu erkennen, wo trotoder gerae we-

gen allerAgilitat, die Unternehmen heutdenoétigen, Dinge schieflaufen

und dann gegebenenfalls auch ein beherztes Intervenieren notwendig ist.

DI YAG 12YYSY G6ANI T dzNJ T 6SAGSY 6AOKGA:
YAUNGAEZ YNYEAOK RSN {2dz@SNNYyAGNQG®

# Ist ouveran wer Uber den Ausnahmezustand entsaldet?

5SNJ . SoAwd®GF 6 ful 0 @ o R I vidllan8IaNfigiitiabt&riS y R a 0
tarer Macht z.B. des Staateserknupft. Der deutsche Staatsrechtler und
politische PhilosopiCarl Schmitthat ganan diesem Sinne einmal das be-
rihmte Zitat gepragta { 2 dZOSNNY A a0 6SNJ N6 SNJ RS
A0KSARSUDA

Carl Schmittder alseiner Wegbereiter des Nationalsozialismus gilt, ist zu
Rechtfiir dieses Zitat vielfach stark kritisientorden, legt es doch nahe,

den Ausnahmezustand gewissermaf3en zum Dauerzustand zu erheben,
um moglichst viel Macht ausuiben zu konnéfag eire solche Strategie

des permanenten Ausnahmezustands in der Geschichte politisch unter
gewissen Umstanden durchaus funktioniert haben unih Zigil heutelei-

der immer noch angewendet werdeso lasst sie sich wohl kaum auf Un-
ternehmen Ubertragen.

© d.lead 2017 207


https://de.wikipedia.org/wiki/Carl_Schmitt
https://de.wikipedia.org/wiki/Carl_Schmitt

Agile Souveranitat

Unternehmenbrauchen fur ein sauberes Funktioniergerade in hekti-
schen Zeitervor allem einesstabileProzesseAber auch Veranderungen,
Innovationen, Transformationen sind wichtfgielassen sich jedoch kaum
in einem Zustand des permanten Ausnahmezustands resieren.

Souveran sein, wie wir es meinen, steht da eher flr eine andere Dimensi-
oNRSNJ af{ BB ERANRAS 6SYA3ISNI YAG al OKi
Selbstbestimmtkit, Entscheidungsstarke~iihrungsermogen, Integrati-
onsfahigkeit, alles Fahigkeiten, djerade unter schwierigen Bedjungen

wichtig sind.

Dass solche Eigenschaften gerade in sich stark verandernden Systemen
fur die Selbsterhaltung essentiell sind, darauf hat der amerikanische So-
ziologe Talcott Parsons bereits in d&éA50erJahren hingewiesen. Sein
AGILSchema(sieheAbb. 15 beschreibt dabei vier Grundfunktionen, die

ein jedes System rzibelbsterhaltung erfillen muss.

AGIL-SCHEMA NACH TALCOTT PARSONS

Adaptation (Anpassung): Die Fahigkeit eines Systems, auf die sich verandernden
duleren Bedingungen zu reagieren, sich anzupassen.

Goal Attainment (Zielverfolgung): Die Fahigkeit eines Systems, Ziele zu definieren und
zu verfolgen.

Integration (Eingliederung): Die Fahigkeit eines Systems, Kohasion (Zusammenhalt)
und Inklusion (Einschluss) herzustellen und abzusichern.

Latency (Aufrechterhaltung): Die Fahigkeit eines Systems, grundlegende Strukturen
und Wertmuster aufrechtzuerhalten bzw. sinnvoll mit dem Neuen zu verkniipfen, also
+Anschlussfahigkeit” herzustellen, wie Luhmann dies genannt hat.

Abb. 15 AGIELSchema nach Talcott Parsons

Es istalso ein Aberglaube zu meinen, dass Systameerfolgreich agil zu
sein,keine Orientierung, Sichéreit und klare Zielsetzungen mehr brauch-
ten. Genau das Gegenteil ist der Fall. Gerade unter schwierigen Rahmen-
bedingungenwie denen der Digitalisieng erwarten Mitarbeiterdie kla-

re Orientierung von ihren Fuhrungskigéh, wohin die Reise gehen soll

und ein personliches Vorangehen ihrer Chefs. Dass kann, gerade auch in
wirklich schwierigen Situationen, z.B. Unternehmenskriseadeuten,
dassein beheaztes Interveniererunerlasslichist, um das Unternehmens-
system zu stabilisieren.
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Dieses direkte Intervenieren sollte jedoch in agilen Organisationen eher

die Ausnahmey A OKG RAS wS3ISt &S Myad 2y fRAA
rungskraft, welchalie richtigen Situationen erkennt, in denen eine direk-

te Einflussnahme notwendig ist, die sich aber in den anderen Situationen
zuricknehmerund stattdessen lieber auf die oben beschriebenen Kern-
funktionen von Fuhung fokussieren sollte, namlicBicherstellung von
Zelorientierung, Anpassungsfahigkeit, Integration umoh Anschlussfa-

higkeit

Genau dieses richtige Austarieren zwischen der Notwendigkeit, auch ein-
mal beherzt selbst einzugreifennd sich in der Regel mit genau solchen
Interventionen zurickzuhalten, hinzubekommesrfordert eine enorme
innere mentale StarkeSouveranitat bedeutet als Flhrungskraft daher
immer auch, sich so zu disziplinieren, dass nicht jedes aul3ere Ereignis
zwangshufig eine Reaktion im eigenen Selbst auslost. Sondern, dass man
lernt, situativ und in Ruhe dartber zu entscheiden, wie man darauf rea-
gierenwill und sollte. Es gibt also leider keine Regel: Was in der einen Si-
tuation oderfir dasandere Gegenulber genaichtig ist, kann anderswo
nach hinten losgehen.

# Nachhaltigkeit& Agilitat

Es gibt noch ein grol3es Missverstandnis in Bexdglas Themagilitat:
Flexibel und zeitnah zu reagieren, heif3t nicht, auf Nachhaltigkeit zu ver-
zichten Nicht nurdie Generationen XYZ ff. erwarten mehr denn je, dass
die Unternehmenflr die sie arbeitenokologischund sozial nachhaltig
arbeiten. Das haben grol3e Konzerne langst erkannt und sich entspre-
chend ausgerichtet. Und de®in Unternehmen gleichzeitig sehr erfolg-
reich sein kann, hat nicht nur VAUDE sehr eindrlcklich gezeigt.

Ein wichtiger Gesichtspunkt ist jedoch auch die wirtschaftliche Nachha
tigkeit von Entscheidungen. Vorstande boérsennotierter Gesellschaften
stehen unter standigem Druck, die Analysten davorilzerzeugen, dass

ein Unternehmen auf Erfolgskurs ist. Das einfachste Mittel sind Einspa-
rungen, aber auch viele andere Entscheidungen werden eher an ihrer
schnellen, eher selten an ihrer nachhaltigen Wirkung gemessen.

Gerade der Hang zum Sparen hat in @nJahrenin denen wir Kunden
begleiten, immer wieder zu fatalen Auswirkungen auf die Unternehmens-
kultur gefuhrt und am Ende mehr Geld gekostds sie eingespart haben.

© d.lead 2017 20¢



Agile Souveranitat

Der Dieselskandal bei VW zeigt sehr gut, wie teuer solche Entscheidungen
am Ende werden konnergicher missen Unternehmen ihreoBuktivitat
standig verbesserrProzesse missen vereinfacht, Wege verkirzt werden.
Doch bei allen Einsparungenllite manimmer einen Blickdarauf richten

wie diese auf die Menschen wirkewenn der Sparkursunumganglichst,
kommt es darauf anwie das Unternehmenlies so verstandlich machen
kann, dass die Mitarbeitedlen Kuramittragen oder gar untersttitzen kon-
nen.

Auch hier lbauchtman Mut, sich in den Wind zu stellemit Blick auf ein
nachhaltiges Ergebnaich einmal unpopuldre Entscheidungen zu treffen
oder nur kleine Weichenstellungen vorzunehmen.

Sattdessen werden oft bombastische neue Strategien u@tange
Prozesse implementiert. Diese ha$ dann meistunter anderem Namen
bereits schon gegeberSiewurden nurvom Vorgéager unter dem Motto
oneue Besen kehren gut R dzNO K  SdieB Srye&t Dip HalkdwertS
zeit solcher Initiativen tedgt in vielenUnternehmenmeist kaum mehr
als zwei bis dreiJahre bevordanndas Vorgangermodelinter anderem
Namen wieder als Neuerung eirfgart wird. Das alles kostelas Unter-
nehmen und alle Beteiligtennglaublich vieEeit, Geld undNerven denn
diese Chang®rozessenvolvierendie Mitarbeiter ja neben ihrem Tages-
geschéaft.Die Konsequenz darauBas Unternehmen beschaftigt sich mit
sich selbst, statt alle Kraft auf das eigentliche Geschéaft mit den Kunden zu
fokussieren.

Kein Wunder, dasMlitarbeiter oft nur noch mide lacheln, wenn wieder
eine neue Sau durchs Dorf getrieben wird. Haben sie doch oft genug er-
lebt, dass der Wind ein paar Jahre spater wieder in die alte Richtung dreht.

Wenn Fuhrungskraftewie in Kapitel 8 beschrieben, jedoamerlich ge-
reift sind, Uber sich hinausgewachsen sind und ihre Angste Uberwunden
haben, ist der Blick frei, um nachhaltige Entscheidungen zu treffen.

# Souveran ist, wer Ubedie Wellen des Raumes verfigt

Wer dem Hyperaktionismus von heute entflieheril, muss als Fihrungs-
kraft alsolernen, gerade in hektischennd angespannteisituationen Ru-
he zu bewahrenSlbst Carl Schmithat am Ende seines Lebenson den
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Sdrrecken des 2. Weltkrieges gezeichgetein eigenes Diktum nochrei
mal verandertino { 2 dzOSHBINI NE&ENJ RAS 2SffSy RS

Ganz ahnlich hatiktor Frankkinst festgestellto %26 A &8 OKSY wSA
tion liegt ein Raum. In diesem Raum liegt unsere Macht zur Wahl unserer
Reaktion. In unserer Reaktion liegen unsere Entwicklung useleifrrei-
KSAUG®a

Einena wl dzY RS NJ Beh KeiRtiabdr delbskverstandlich immer
noch, am Bde souverangprich:auf Basis sorgfaltigexnd nachvollzieh-
barer Uberlegungeh entscheiden zu missen, ob es in einer bestimmten
Situation tatsachlich besser ist, akselbsttatig zu werden odepb man
lieber das eigene Team machkisst

Genau diese Entscheidungsfahigkeit vermisst man bei einigen Fuhrungs-
kraften heute allerdingsDie gestiegene Dynamik, Intensitat unohiple-

xitat verleiten so manche Fuhrungskraft dazu, nicht mehr selbst zu flhren,
sondern lieber abzuwarten. Das Niehtscheiden wird dann nicht selten

mit blindem! { GA2YyA&aYdza yI OK RSY Bew2dguig?z o
bleibed 1 2YO0OAYASNI @

Mitarbeiter durchschauen das allerdings recht schnell und verlieren dann
automatisch den Respekt vor ihrer Flihrungskratft.

Man mussalso durchausucheinmal die Initiative ergreifen Sonst pas-

siert das, was Soziologeund PsyK 2 f 2 3 Sy mEhéehNdégn Stilf & o
standd 0ST SAOKYSYy® 9a& LI aaASNIL OQOASt T |
Umgekehrt fihren Ubertriebenes Intervenieren uhektischer Aktionis-

mus an der Spite haufig zu einem hyperaktiven Verhalten im gesamten

Unternehmen.Auch in diesem Hal wird nicht agil souveran agiert, son-
dern eben chaotischeagiert

# Fahrt Uber Grund

Bei aller (unsouveréanen) Hektik, die Flhrung in Zeiten der digitalen Trans-
formation so gern entfaltetist uns daher vor allem ein Grundsatz wichtig:
Fuhrungskrafte sollten nieevgessen, das auch fliresganz personlich
nicht entscheidend ist, wie viélnergie sie personlich in ein Transformati-
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onspojekt, eine Fuhrungsauftpe, das Vorankmmen der eigenen Mann-
schaftgesteckt haben, sondern was am Ende dabei herauskommt.

Wie in der Schifahrt ist ndmlichnicht die Umdrehung der Schiffsschrau-

be pro Minute wichtig, sondernwie viel Fahrtiber Grunddas Schiff
macht ¢ und auf KursWer ein gtier Seefahrer ist, weil3, dass er neben
der reinen Maschinenleistung eine Vielzahl weiteren Faktoren bertcksich-
tigen muss, um sicher und schnell zum Ziel zu kommen, wie den Wasser-
stand,den Wellengang, das Wetter, den Zustand seiner Ladungnicta
zuletzteine gute Mannschaft

Fur Unternehmen, die meinen, sie mussten bei zunehmendem Wellen-
gang die Maschinen dauerhaft unter Vadit laufenlassen, fuhrt dies auf
Dauer meist zu erheblichen Friktionen, Ineffizienzen, Entropien, wei3em
Ratwschen bis hin zum sdppenden Unternehmensfarkt, alles Dinge,
die Manager wie Ingenieure eigentlitdgtaglichzu verhindern versuchen.

# Ausgereift und abgeklart

Wirkh OK o022t da aAyR | f az2lieiRXefie® 8ey RighS y
talisierung nicht hektisch von einehktivitat zur nachsten zappen, son-
dern gerade bei zunehmenden Marktturbulenzen einen kiihlen Kopf be-
wahren.L y A K NB VAusgefeit iindlalgeklant = LI Uks&ah KRSl T
von der FAZ daher auch fir einen gezielten Einsatz erfahrener Fiihrungs-

krafte neben digitalerNatives und liefert daftir gleich noch ein schénes
Beispiel:

om Grolraumbiro eines Berliner Medienunternehmens ist kurz vor Re-
daktionsschluss Hektik ausgebrochen. Aktuelle Ereignisse machen die
Themenplanung hinféllig, der Andruck dréngt, es pressietjungen Kol-
legen lassen sich von der Aufregung tberrollen, der Ton wird ruppiger, das
Tempo hoher, was der Qualitat nicht zutraglich ist. Mittendrin sitzt der er-
graute Ressortleiter, ganz Fels in der Brandung, begibt sich im grof3ten To-
huwabohu raus aufid Dachterrasse und raucht in aller Seelenruhe eine
Zigarette, kehrt zurliick in das adrenalinverseuchte Team und verkiindet:
(Bo, wir machen jetzt ein Weltblatt! Du Gibernimmst den Aufmacher. Kolle-
ge X arbeitet mir zu. lIhr habt die letzte Seite im EBMRRlhg lenkt er die

DSAOKAO1S YAG SAYSNI aAxaOKdzy3d | dza 9 N
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Es ist genadliese Mischung aus Erfahrung, Gelassenheit, Charisma, aber
auchdas \érmogen, im entscheidaien Moment die gro3en Achsen fest-
legen zu kbnnen,id einegute Fuhrungskraft ausmacht.

Dass es vielen Fuhrungskraften schi@kt, genau dieses Mischungsver-
haltnis hinzukriegen, ist mehr als verstandli&chliellictsind eshaufig
sie selbst, die unteenormemDruck stehen (vom Markt, von Analysten,
von Gesellsch&grn, vom Aufsichtsratind meistensauch den Mitarbei-
tern im Unternelmen).

Auch wir, die Autorervon d.lead haben dies selbst schon am eigenen
Leib efahren und dabet zugegebenermalieq selbst aut nicht immer
richtig reagiert.Genau deshalb ist es uns so wichtig, auf diesen gefahrli-
chen Zusammenhang hinzuweisen. Wer sich von Drucksituationen selbst
anstecken lasst, verliert diese agile Souveranitat und agiert dann genauso
unsortiert, wie diejenige Fuhrungskraft, die tber Jahre gelernt hat, Souve-
ranitat nur nach aul3en vorzutauschen, Wahrheit dahinter aber Unsi-
cherheit und Machtsucht verbirgt.

Gerade in schwierigen Situationen, unter Druck, wenn scheinbar nichts
mehr vorangehtmussman als Fuhrungskraften Teufelskreis durchbre-
chen und selbst einen anderen Weg beschreitda diesdie eigene Orga-
nisation in schwierigen Situationen haufig tut. Dast&nliche daranst:
Gelingt es, dann hat diemvar nicht immer, aber doch erstaunlich oin
Effekt, dass auch diejenigen, dien einen herunDruck ausiben, ihr Ver-
halten &ndern.

Genal das istes was Fuhrung ausmacht: dasan tatsaclich als Vorbild
voranschreitet, indem man selbst in Situationen, die hiéchste Agilitat er-
fordern, noch agil souveran agieren kanmdJdass man sictabei das
Ruder nicht aus der Hand nehmen lasst.

# DasRuder in der Hand behalten

Auch das ist ndmlich eine Herausforderung, mit der sich vor allem Fuh-
rungskrafte an der Spitze von Unternehmen heutzutage haufig konfron-
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tiert sehen Dass sie namlich scheinbar gar nicht mehr in der Lage sind,
souveran selbst zmandeln und zu agieren.

Langst schio sehensie sichselbst einemimmer starkeren Ausma@irek-

ter Interventionen ihrer Gesellschafter, Aufsichtsrate und Aralyge-

genuber Selbstverstandlich muss es auch in Manageriggéntiimer
Verhdltnissen ein geindesMald an Steuerunggeben, z.B. in Form von

klaren Rahmensetzungen, regelmalligen Abstimmungen und wechselsei-
GA3ISY Y2YyOGNREtSYy AY { ASystens. Sisyefta o/ K
a0SKSy aOKySftf tNRofSYS 4 AIS NiR 85 Fof Al
verse{ St SO0 A 2 y-dpshau¢ Sle deeRrigcipaAgentTheoryschon

vor Jahrzehnten beschrieben hat.

£ f SNRAY3I& RI NF & SRK{I WwWB®idchtazu @nerk S O ¢
ubertriebenen Interventionismus flihrerder die Mdglichkeitder Unter-
nehmensspitze zu einagiltsouveranen Fuhrunder ihnen anvertrauten
Unternehmenkonterkariert. Die Folge fur die weitere Entwicklung des
Unternehmens, seinen Mar&tfolg, ja sogar den Wert und Aktienkurs des
Unternehmens sind dann mitunter erheblich.

Immer wieder erlebt man in der Praxis, dass sjah Konzernen wie in
Familienunternehmerg ehemalige Fuhrungskrafte in den Aufsichager
Beirat zurlickziehen und Mager von aul3en einstellen, um das Unter-
nehmen so besser fit fir die Zukunft machen zu kénnen.

Wenn dann aber notwendige Veranderungen im Unternehmen initiiert
werden, erleben diese von aul3en hinzugezogenen Manager nicht selten,
wie sie durch Hinterzimmednterventionen aus dem Aufsichtsand/oder
Beirat ausgebremst werdeie notwendige Transformation wird so nicht
nur konterkariert. Die Mitarbeiter riechen den Braten meist auch sehr
schnell was mit einem deutlichen Souveranitatsverlust der Geschaftsfih-
rungeinhergehtund das Unternehmen zusatzlich lahmt.

Wer also wirkliche Veranderungen flr das eigene Unternehmen will, muss
nicht nur neue Fuhrungskrafte von aul3en einstellen. Er muss auch zulas-
sen, dass diese Fuhrungskrafte Veranderungen agil souveiifierem

und vorantreiben und gerade dadurch die Interessen der Eigentimer

wahren.
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Wer aber stdndig dazwischenfunkt, standig selbst interveniert und meint,
es im Grunde allein doch besser hingekriegt zu haben als das neue Ma-

nagement, untergrabinicht nur de Souveranitat en Fiuhrung, sondern
verhindert auch jedwede Agilitat.
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Governance 4.0

# Die Kunst der guten Unternehmensfiihrung

Wiewir am Ende des letzteKapitelsbereits gezeigt haben, sind dgi-
talisierung von Unternehmen undiaraus notwendige Fihrungsverande-
rungen also nicht nur ein Themaglchesdasmittiere Management be-
trifft, sondern insbesondere auch dfepitze von Unternehmen ein-
schlief3lich ihrer VorstandsAufsichtsund Beiratsgremien

Fihrt man sicheinmal die zahlreichenProbleme, Konflikteund Krisen
vor Augea, die esan derSpitze von Unternanen heute gibt dann ist es
aus unserer Sicht tatsachlich angebrachfenseits aller modischer Atti-
tiden ¢ eine Weiterentwicklung der Kultuder Unternehmensfihrung
im Sinne eineo / 2 N1J2 NJ {1\50 $ Zreh@idid/

4.0 ist dabeinicht nur als Referenz an die zunehmendgigitalisierung
industrieller Prozesseu verstehern(Stichwort: Industry 4.0), sondels

weiterer wichtiger Schritin der Herausbildungder Kultur einer wirklich

oguten Unternehmensfihruniga D2 2 R yD 3 @SMIO 'y RS NJ |
Unternehmen.

Am Anfang dieser Evolutigi@Governance 1.psteht dabei dievor allem
in den1980er und 1990erJahren begonnene Debatte darlibane man
uber bestimmte Grundregeln ein ordentliches Funktionieren &éh-
rung und Uberwachung von Unternehmsicherstellen kann.

Hintergrund dieser Fragestellung waren nicht zuletztireathe Skandale

und Probleme, die eben aufzeigten, dass die Fihrung und Kontrolle von

' VOSNYSKYSY 1SAySagS3a SAYyTFEFOK ydzNJ
ein Talent besitzt oder aber nicht, sondern fir die man tatsachlich Orien-
tierungsraster aufstellekkann, an denen sich jeder gute Unternehmens-
lenker und Aufsichtsrat orientieren sollte.

Zu dieser Grunderkenntnis kam in einer zweiten Entwicklungsstufe
(Governance 2.pein gewissesthisches Anspruchsdenken hinzu.

Unternehmensfiihrung solltdemnachganzA ¥ { AyYy S RS&a aD2
VIy0OS Y2RSES&aa yA Osoidersdughféwdse myrazNI 3 ¢
lische Mindestanspricheerfillen. Zu den dabei geltenden Grundprinzi-

pien zahlt z.B. ein transparentes und formelles Vagahzur Bestim-

mung der BoareMitglieder, ein angemessener Umgang mit Risik&fa-
nagementenscheidungendie auf eine langfristige Wertschdpfungind
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nicht kurzfristige Partikularinteressemusgerichtetsind, die Wahrungler
Interessen verschiedene®takeholdeiGruppen und einezielgerichtete
Zusamnenarbeit der Unternehmensleitung undberwachung

Neben diesen wichtigen Grunddimensionen der Governance (Grundre-
geln + Ethik) haben in den letzten Jahren verstarkt auch kulturelle Aspek-
te Eingang in die CorpaerGovernanceDebatte gefunder{Governance

3.0). Vornehmliche Zielsetzung dabei ist es, durch den verstaikieine-

zug von Mitarbeiterbedtrfnisseeine gelingende Fuhrung von Unter-
nehmen zu ermoglichen. Ein Resultat daraus sind nicht zuletbiedests
mehrfach in diesem Werk y 3 S & LINRV@KIBhhaghahmea fur
Mitarbeiter, aber auch die verstarkt&chaffung offener Teamkulturen
auf der unteren oder mittleren Ebene des Untehmens. Damit meinen

die meisten Vorstande gerade auch in Zeiten der Digitalisierung schon
einen Grol3teil dekulturellen Transformatiorbewaltigt zu haben.

Unsere Erfahrung zeigédoch genau das Gegenteil: Wenn es den Fuh-
rungs und Kontrollgremien von Unternehmen nicht gelingt, die oft von
erheblichenEgoismen, Konflikten und Machtspielen gepragten Kulturen
an der Untenehmensspitze selbstu transformieren, dann ist es nahezu
unmoglich, eine gelingende innere und/oder aul3ere Transformedian
den mittleren und unteren Ebenen désmternehmens zu vollziehen.

Warum dies so ist und warum es eine personliche Transformation
Flihrungim Sinne eineGovernance 4.0die Uber die eine rein rechtliche,
ethische und kulturelle Dimension hinausgeat, der Spitze von Unter-
nehmen brauchtdas versuchen wir anhand der folgenden Ausfihrun-
A3Sy T dzY oRAIAGE (£5/NRGI YR = o RARAAR K
NI Ga a26AS aoRAIAGEFESY DbSOGT 6SNJ G | dzF

# Der digitale CEO

DAOU Sa SAy SyGlauiR mahrdér WigShsftspreSsd, dann
ja. Doch vas ist daigentlich flr eine Spezies?

Ist der digitale CE@nand,der sich den ganzen Tag im Internet aufhalt

und derdabeidie digitalen Medierkreativ zu nuten weil3?Ist das je-

mand® RSNJ dzy 0 SRAY 3 asStoai S)\y ab5A
bSNRa aSAy az2ffiSK 9AYSNE RSNJ SAyYyS)
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Galgets sein §en nennt und seine Mitarbeiter standig mit Stories von
ASAYSNI £t SGT GSY wSAAS Aya of AfAO2Yy +

Aus unsere Sicht eher nein. Wer standig die Religion der Digitalisierung
wie eine Monstranz vor sich hertragt und zwischen privater Nutzung di-
gitaler Medien und tatsachlich sinnvollen Digitalisierungsstrategien des
eigenen Geschaéftes nicht zu differenzieren weil3,isieaus userer Sicht
auch kein wirklich digitaleCEO.

Ein digitaler CEO ist vielmehr einer, der die Chancen der Digitalisierung
rechtzeitig erkennt, der seinem Unternehmen den richtigen Weg in die
Digitalisierung erméglidE  RSNJ SAYy o DX BNEI (ARG §dry
richtigen Weichen hierfir im Unternehmen zu stellen weigd fir den

die Digitalisierung so selbstverstandlich ist, dass er sie als Thema nicht
mehr vor sich hertragt und Wirtschajtairnalisten in die Blocke diktie-

ren muss.

Ein wirklich digitaler CEO im agidluveranen Sinne ist aber auch ein CEO,
der die RisikenHerausforderungen und wahrscimichen Barrieren der
Digitalisierundtr das eigene Unternehmen, die Mitarbeiter und Kunden
nicht ausblendet, sonderdiese aktiv managt, der die eigene Kultur im
Unternehmen bewusst transformiert und sein eigenes Fihrungsverhal-
ten entsprechend anpasst

Warum wir das so ausdriicklich betoreweil in der Offentlichkeit (und
in der Selbstbeschreibung des digitalen CEOs gegentiber der Offentlich-
keit) so oft das Gegenteil davon betont wird.

Ein Beispiel vowmielenhierzu

01.08.2016 Pressemitteilung von Opetflzy 1t SNJ RS NJ « 06 SN& OK
JAHRE AUF TWITTER: aiHEF DR. NEUMANN IST DER DIGITAbES @

BPHh wNaaStakKSAYY allfft2 2SftdGX KASNJ
TdzZy 3INIGOGSY 1/ 2YS6FO0O1 Ay RSNJ ! dzi2°®
Nachricht gingDrkark¢ K2 Y1 & b SdzYl yy @2NJ RNBA W
GFf SN /9hda SAySa ScozM@EnmBoiial KDdtBoytal ! dzi 2
Twitter an den Start. Dies nur wenige Monate, nachdem er bei Opel das
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Ruder dbernommen hatte. Damit machte der neue @pedf deutlich,
dass zielgruppengerechte Kommunikation ein wesentlicher Bestandteil
fur den Erfolg ist(...) Mit seinen Kurznachrichten auf @KT_Neumann er-
reicht der digitale CEO jahrlich mehr als drei Million Menschen. Neben
Twiter ist er auf weiteren SocklediaKanalen wie LinkedIn, YouTube
sowie XING aktiv und sei FolloweiZahl wachst stetig.

Jetztlernen die User eine ganz neue Seite von Dr-TKarnas Neumann
kennen: Auf Instagram tritt der S&ahrige nicht als Unternehmenslenker,
sondern als Sportsmann in Erscheinung: Hier wird er mit dem Mountain-
bike, Segelboot, Opéldtimern oder auf seinen uschuhen unterwegs
sein.

a¢gAlGdSN ¢ I-MadidiaNidrdvbreDr. KabmastNeumann

RAS LYAGAL €T NYRUAWEGEA] FalARY aIOKSTF W2 F
zeigt, wie wichtig es ist, unterschiedliche Zielgruppen Uber den jeweils
passenden Kanalnausprechen und sie dort abzuholen. Zugleich beweist
unser digitaler CEO, dass wir es ernst meinen mit der Nahbarkeit: Unsere
Ydzy RSy &4GSKSYy So0SYy AYYSNJ dzyR NoOSNJI €
Man fragt sich sofort: Was macht der Mann den Rest des Tages so, wenn

er sihh dauernd nur um seinen LinkiedAccount, seine Twitter
Nachrichten und seineodTubeVideocasts kimme®t

Ernsthaft: Nattrlich hat er seine Experten daftmdinatirlich ist die Nut-
zungo A 8ldrdA b SGT 6SNJ S FNNJ RAS ! {eiit§ Ny SK
unerlasslich Auch ist KarThomas Neumann, was man so liest, ein
durchaus erfolgreicher Manager, der eine nicht einfache Aufgabe zu be-
waltigen hat, namlich die immer noch etwas angestaubte Marke Opel in

die Zukunft zu fthren.

Allerdings zeigt die obige €ssemitteilung anschaulich, dass es doch e
nen erheblichen Unterschied magiob mandigitale Plattformennutzt,

um daseigeneUnternelmen nach vorn zu brigenoder um PR in eige-
ner Sache flr sich zu machdretzteresist aus unternehmerischer Per-
spektive nur bedingteffizient. Hinzu kommt noch ein weiterer Punkt
Mitarbeiter, Kunden und selbst Investoren nehmen derartige Selbstbe-
schworungen und Selbstinszenierundgsute kaum noclernst. Weil Sie
inzwischen erkannt haben, dass der kreative Umgang mitlsozMedi-
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en mit den tatsédchlichen Herausforderungen der Digitalisierung nur be-
dingt etwas zu tun hat.

Die Welt am Sonntag berichtete UbBISPrasidentDonald Trumpdass
dieser zwolf Tweets pro Tagroduziere jedoch ein grol3edlisstrauen
gegentber Computerinege Wer auf eineEMail Uberhaupt eine Ant-
wort erhalte, finde im Anhangin PDFseing eigenenEMail mit hand-
schriftlichen Notizen, die ein Mitarbeiter von Donald Truepgescannt
und verschickt hatte

Um Computer maahTrump ein@ grof3en BogerDer digitale Vordenker
und Journalistleff Jarvisnennt das TecHanik. Trump sei technisch
weitgehend in da 1980erJahren steckengeblieben. Seine Information
erhalte er nur auf Papier Er empfehleden Sicherheitsdienstesogar
sensible und geheime Informationen wieder peri€uzu versenden. i
TechGiganten im SilicoWalley machen sich bereits Sorgen um den
TechStandort USA, wird Jarvis in der Welt am Sonntag zitiert.

# Den digitalen Impact verstehen

Eine ganz andere Frage wgegen, wie dchnikaffin CEOs heute sein
mussen. Tatsachlich ist die Bewertung der Chancen und Risiken, die mit
neuen digitalen Technologien verbunden sind, eine Frage, die CEOs nur
noch bedingt an andere-Kollegen und deren Fachabteilung@m, F&E,
Marketing)tbertragen kénnen.

Die Frage, olsie bei der Digitalisierung der Geschaftsprozesisen gu-
ten Job machen, obie die richtyen Weichen stellen, Digitalisierungspro-
jekte richtig umsetzen oder ob s&ch dabei auch einmal vergaloppieren,
muss in modernen Vorst@len selbstverstandlich das Gremium gemein-
sam entscheiden. Am Ende bleibt dRehtlinienkompetenzedoch beim
CEO, um hier zu einem ordanben Urteil zu gelangen. Dafiir muss er
jedochseine Fachkompetenz in digitaler Blichtdeutlich ausbauen:

oWwhile in the past it may have been OK simply to get reports from the
/| ahk/ 5hk/ LhX G2RIF&Qa /9ha ySSm (2
pacting on their busines3hat takes timeCrucially, quite a few current

YIEN] SGSNBE OLINAGI St eARRAQLG OORYHZH G b
YFGKSYFOGAOIFE X A0Qa RI Glge v&RhDGGAE (1 K

betrackedL ¥ & 2 dzNJ /YA GRAIASEQW K G YSIF ya
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LINROFofe&e y2i NBLR2NIUAY3I KFG &2dz IO
increasingly in the future, you simply must begin to know far more about
RAIAGEHEE AT @2dz NB (2 2dzadGATe & 2dzNJ

Da Vorstandeund (Haupt)Geschaftsfihrer naturgemaf nicht die Zeit
haben, sich die entsprechende Expertise allein zu erarbeiten, brauchen
sie einenAssistentenund Expertenstab, der sigabeiunterstitzt, eine
entsprechende Digitalkompeterz erlangen Nur auf dieseBasis kon-

nen entsprechend Vorstandsvorlagen erarbeitet und Beschlussvor-
schlage erstellt werdendie ja nicht zuletzt haufig mit Investitionen in
Millionenhdhe verknlpft sind

# Der Vorteil von grauen Haaren

Die Fallung adaquatebigitalisierungentstieidungen im Vorstand ist
unseres Erachtens auch keineswegjae Frage, die mit denvrichti-
gem Alter verknlpft ist.Gerade fur einen souveranen Umgang mit dem
Digitalen isteine richtige Mischung aus digitalem Aufbrawwehllen und
einem gehdrigen Ma@n Erfahrungunerlasslich

aLT TyeadKAy3aIsS WINBe KFEIANRQ FNB S@S
KIS GKS o6dzaiAySaa SELISNASYyOS GKI
expertise and experience are important and young people (generally)

R2y Qi KIS (KSY3X &AYlekndarounSorlam S 0
enough to accumulate the knowledge required.

It (digitalization) § a great opportunity for older people to reinvent them-
selveg; they are the best placed to do this as they have amassed years of
relevant experience. Weld that to enfed understanding of the im-

L2 NIOFyYyOS 2F RAIAGIE Ay &akKlFLAYy3I (GKS.
will reallydrive their companies forward.

Es kommt also weniger darauf an, wie alt ein Vorstand ist, damit er die
Digitalisierung meistern kann, sondaeob er bereit ist, seine Erfahrung
mit notwendigen Veiinderungender eigenen Fuhrungskultur zu ver-
knupfen. Unsere Erfahrung zeigt dabei: Wenn sich altgediente Vorstande
auf die digitale Transformation wirklich einlassen und bereit sind, alte
Zopfe im eigeen VerhaltenpeispielsweiséMachtstreben und Kontroll-
wahn, abzulegen, dann gibt gerade der Mix aus ihrer Erfahrung und neu-
en wichtigen Impulsen, die von jungen Fuhrungskraften zwangslaufig ins
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Unternehmen getragen werden, eine wunderbare Mischung, indier
Digitalisierung gelingen kann.

# Der digitale Vorstand

Wir wurden einer der zentralen Grundforderungen die¥ésrkes (nam-

lich der nach mehr Teamorientierung, nach einem neuen Fihrungsver-
standnis, nach mehr Angstfreitheind agiler Souveranitat etcwider-
sprechen, wenn wir die Verantwortung ftr die Digitalisierungialtlem
CEQoder einzelnen Vorstandezusprechen wirden.

Zwar kommt dem’ 9 h | fu& d& ty NJIS 3ikhtinl Digiabsi@rungs-
fragen die Richtlinienkompetenz zuirFeine wirklich gelingenddigitale
Transformation von Unternehmerst aber dasVorhandensein ausrei-
chender digitaler Kompetenzeim gesamtenobersten Flhrungsgremi-
um eines Unternehmeserforderlich

Esreicht aus unserer Sicldaher auchicht aus,einfach einen CDO ein-
zusetzen oder gar de@MO, CIO oder CTdlleinig mit Digitalisierungs-
fragen zu beauftragen. Zu vielfaltig unthfassend sind Digitalisierungs-
fragen, zu umfassend auch die KonsequenreanderenRessorts (Pro-
duktentwicklung, Produktion, Marketing & Vertrieb, Controllgadrinan-
zen), welche die Digitalisierung mit sich bringt.

Digitalisierung ist schlie3lich nichur eine Frage der Technologie. Sie

hat, wieLorraine TwohillVP Global Marketing bei Googjliéngst festge-

stellt hat, ganz wesentlich auch mit einem neuen Kundenverstandnis zu
tun:a L0 Q& Fo2dz0 dzy RSNREUOFYRAY3 LIS2LIH S
changingt LJF NI A Odzt F N & Ay GKSANI O2y adzyLX

Zwar kann Schaffung vareuen Vorstandsbereichenie dem CDO oder
die Einrichtung eines digitalen Vorstandsausschussesichtiger Hebel
sein um ein solches neugedigital ausgerichtetes Kundenverstandnis im
Unternehmen zu etablieren. Richtig funktionieren kann die damit ver-
bundene mentale Transform@in in der Umsetzung jedoch nur, wenn
alle Vorstandsressorts mitziehen.
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# Konflikte im Board richtig managen

Warum wir dasmit der mentalen Transformation quer durch alle Vor-
standsressortsso ausdrticklich betonenhat einen entsheidenden
Grund: Immewieder sheitern wichtige digitale Transformationsprozes-
se in Unternehmen, weil im Fihrgagremium Uneinigkeit herrscht.

Nach auf3en hin wird dann zwareist Einigkeit vorgespielt. Intern gibt es
aber erhebliche Grabenkdmpfe, die ein Unternehmen haufigrbisn-
terste Fihrungsebenen hinein lahmen kénnen.

Glaubt man der Berichterstattung der Wirtschaftspres$an sind etwa

die Fuhrungsspten von. a2 OAY | Ayof AO]l I dzF RI &
NHzy 34 0  dzimRHinblick fauf Hidpibitalisierung des Geschéaftsmo-

dells Versicherung) mit derartigen Konfliktém den letzten Jahrerr-

heblich beschaftigt gewesenlicht umsonst haBMW 2016gleich meh-

rere Topmanage aus der 4Sparte an das bislang noch unbekannte chi-
nesische Stamtip Future Mobility verlorenDie Elektroautgparte war

lange Zeit kein Lieblingskind des Gesamtvorstands.

Damit soll keineswegkritisch mit dem Fingerauf diese Unternehmen
gezeigt werden. Im Gegenteil: Konflikte sind ein wesentlicher Teil von
Veranderungsprozessen. Sie sind sogar notwendig talld sie offen
und fair ausgetragen werden, auch ein wichtiges Instrument fur die Wei-
terentwicklung von Untarehmen. Er gibjedochnichts Schlimmeres fir
Unternehmen, als wenn die auf BoaHlene bestehenden Konflikte
nicht gelost unddannin das Untenehmen hineingetragen werden.

Daher ist es aus unserer Siggnauso wichtig, im Board Personen zu
haben, die &Eh mit Konfliktbewaltigungsstrategien, Change
Management-Prozessen und komplexen Transformationsmskennen
wie digitale Technologieexperten.

# Digitale Board Tools

Interessant dabei istDigitale Technologienvie Business Intelligence
Tools kdnnen, richtig eingesetzt, zu einer deutlichen Erh6hung von
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Transparenz und Objektivitat fihrewas helfen kannkKonflikte zuver-
meiden bzw. zentschéarfen.

Dartiber hinaus ergeben sich durch diese Tools erhebliche Zgigeins
rungseffekte, Zeit, die Vorstande um an das Zitat von Peter Drucker
anzuknupfeng fir sich nutzensollten, um sich entsprechend analogen

Themen zu widmen.

Zum Beispieum die Kommunikation im Board zu \smssern undge-
meinsam konstruktiv an der Weiterentwicklung des Unternehmens zu
arbeiten.Oder abey um mehr mit den eigenen Mitarbeitern zu kommu-
nizieren und sich zu tberlegewie man trotz unterschiedlicher Vorstel-
lungenzu einer gemeinsam abgestimmten Haltuing Hindick auf die
Zukunft des Unternehmensommt. Unddariiber,wie manalle Mitarbei-

ter auf diese Zukunftgise mitnimmt.

Die zuklnftig immer besser, leichter und immediater zuganglicheien
zur Lage des Unternehmessliten also nicht zu einer Verstarkung rde
Kontrollwut in Unternehmenflhren. Sie sollten unseres Erachtens viel-
mehr im Gegenteil als wichtige Motivationsgrundlage genutzt werden,
das Schiff in die richtige Richtung zu lenken.

# Der digitale Aufsichtsrat

Fur eine zeitgemale Aufsichtskulturlmternehmen gilt im Prinzip das
Gleiche wa fir den digitalen Vorstandiuch hier sollten digitale Kompe-

tenzen verstarkt vorhanden sein, auch hier kdnnen neue digitale Techno-
logien die Erfullung der Aufsichtsratsaufgabe erheblich erleichtern. Auch
hiergii I ff SNRAYy3I&a SoSyazsz RlIFaa aoRAIAD
technologischem Knoswow auch eine entsprechende kulturelle Kompe-

tenz unfassen sollte.

Wasdie letzten beiden Punktanbetrifft, so gibt es allerdings noch einen
erheblichen Aufholbedarf ivielen Unternenmen. Weder verfligen die
meisten Aufsichtisats- und Beiratsgremien in Unternehmedreute selbst
Uber eine entsprechende Digitalkompetennoch verfigen sie immer
Uber ausreichende kulturelle Fihrungskompetenz.
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Dabei kdnnen etwa digitale Boaficechniken erhebliche Effizienzvorteile
bei der Bewaltigung der immer anspruchsvolleren Aufsichtsratsarbeit
ermoglichen. So verschaffen beispielsseeientsprechendabgesicherte
oSupervisorsBoardt f | (i (i FAuMIBGSr§teén nicht nur einedeutlich
einfacheen undschnelleren Zugriff aulvichtige Informationen. Sie er-
maoglichen auch eine revisionssichere Dokumentath von Board
Entscheidungen begrofRtmdglicher Datensicherheit. Damit sinkt das
Haftungsrisikdlr Aufsichtsrateebenso wie die Gefahr erfolgreicher Ha-
ckerAngriffe.

# Falsche Besetzungspolitik

Diea ¢ S OK y Avielér AigicBtgund Beiratsgremien in Deutschland
hangt aus unserer Sicjgdoch weniger mit dem fehlenden Einsatz neuer
digitaler Technologien im Board selbst zusammen, als vielmehr mit einer
fragwlrdigenBesetzungspdik.

Meist sitzen in den Aufsichtsratsgremien von Unternehnartweder
altgediente oder bereits pensioniertéorstdnde anderer Unternehen
oder aber Berufsgruppen wieRechtsanwalte, Wirtschaftsprifeder Un-
ternehmensberater Selen nur findet man in den Aufsichtsgremien je-
doch Technologie Marketing, Personal und/oder Zukunftseperten.
Da fagt mansich sclon, wie auf dieser Grundlage die Zukunftsfahigkeit
von Vorstandsentscheidungen sinnvoll kontrolliedrden kann.

# Fehlende kulturelle Kompetenz

Noch seltener findet mateider Aufsichts und Beiratsgremien, in denen
auch kulturelle Fihrungsémpetenz entsprechengbersondl verankert
ist. Dabei sind es neben Vorstandskonflikggradeauch kulturelle Kon-
flikte in Aufsichts und Beiratsgremienwelche die Transformation von
Untemehmen erheblich lahmen kénnen.

Noch schwierigeist es wennzwistien beiden Gremierg Aufsichtsrat
und/oder Beirat auf der einen Seite und Vorstand/Geschaftsfihrung auf
der anderen Seite& Konflikte existieren und nichterntinftig ausgetra-
gen werden.

Das Interessané dabei ist: Angst, Aversion und ein Snotht-
eingesteheAWollen der oft zwischenmenschlichen Herausforderungen
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und Probleman diesen Gremien vemdernimmer wieder dass wichti-
ge sachlogische Problemelgst werden.

Dies eigt sich beispielsweise bEamilienunternehmensehr haufig, wo
nicht seltenfamiliare Probleme sachliche Klarungsprozesse in erhebli-
chem Mal3e hemmen kénnen. Erst ein sauberes Aufarbeiten und Ldsen
der intrafamilidren Probleme ermdglicht haufig eirisung der sachlogi-
schen Themen.

Die Praxigzeigt, dass dies auch borsennotierten Unternehmennicht

viel anders ist. Wenn Aufsichtsrate dort die tatséchlich bestehenden Di-
vergenzen und unterschiedlichen Vorstellungen Uber die Zukunft des
Geschéftesleutlicher ausspracheand mit ihren Vorstanden hinter ver-
schlosseen Turenausdiskuterten, dann wirde dies diAufsichtsratsa

beit erheblich erleichtm.

Dass das haufig nicht geschieht, hangt leider nicht seltereim&mdefi-

nitvena 2f R a8 0K22f 2 &undniditd/\5$a & QiR GA Y .
men: Uberzogenes£gomanentum, Machtstreben, Alleinbestimmungswil-

len. Man kann namlich als Fuhrungsgremium,iobVorstand oder Auf-
sichtsrat nur dann wirklich glaubhaft fiien, wenn man eschafft die

inneren Konflikten diesen beiden Gremien und zwischen diesen beiden
Gremienkonstruktiv zu I8en.

Dazu muss man siatlessenaber Uberhaupt erst einmal bewusst sein,
genauso wie desigenen Antes, den man selbst wohimdgliadkaranhat.
Gescleht dies nicht, so fuhrt dies zwangslaufig zu einer Destabilisierung
der sonstigen Unternehmensgsgme, und das sollteman eigentlich
dringendversucherzu verhindern

Welche extremen Auswiuchse nicht richtig ausgetragene Konflikte an der
Flhrungsspitze uh eine falschverstandene Fuhrungskultur von Unter-
nehmen haben kénnen, belegta. das BeispieKorean Airlines:Nach-

dem die Airline irden vorangegangenen Jahrdarch eine Serie von Un-
fallen und BeinaheKatastrophen in Verruf geraten wawvurde die Flug-
gesellschaft 2001 einer umfassenden Umstrukturierung unterworfen. Air
France und Delta Air Lines hatten bereits aufgrund der mangelnden Si-
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cherheitspolitikinre CodeSharingFliige nach einem Absturz eingore-
an AirCargeMaschine Ende 1999 in London Stanstead auf Eis gelegt.

Umfassende Recherchen fanden den Grund fir die Unfallserie: Viele Pi-
loten kannten sich aus der Militarzeit und sind dann zur Airline gewech-
selt. Enemalige Untergebene fanden sichCockpit als CGBiloten ihrer
einstigen Vorgesetzten wieder. Wahrend moderne Flugzeuge auf ein Pi
loten-Team auf Augenhthe ausgerichtet sind wsdn westlichen Kultu-
ren vollig normal ist, dass der ®ualot eingreifen oder warnen kann,
wenn dem Piloten ein Fehler unterlauft, war das im konservativen Korea,
wo Autoritat, Hierarchie und die Angst vor Gesichtsverlust immer noch
kulturprdgende Elmente sind, schlicht unmaéglich.

Dass eKonflikte auf allen Ebenedes Unternehmens gibt, so auch an
der Spitze, ist naturlich. Wir sind Menschen. Und Menschen sind nicht
nur unterschiedlich. Sie haben auch unterschiedliche Meinungen. Trotz
dieser Unterschiedlichkeit mittels friedlicher Mittel ziner Einigung zu
gelangen,ist jedoch ein Wesen entwickelter Kulturen,

Das setzt jedoch voraus, dass man in den Fuhrungsgreselbst, egal

auf welcher Bene, ob im Cockpit eines Flugzeuges, an der Spitze agiler
Teams oder eben in Vorstandsnd Aufsichtsratsgremien von Unter-
nehmen, eine Kultur des offenen Austragens von Hikten und eine
damit verbundene explizittGsungsarbeit 2&ésst.

cAgreeto disagree KSA GG RAS&AS& DNHzfuRdshuR y 1T A L
turen, dss alleRA Y34 YA G R%a&e tiefizd & commoan vay,
FyeK2ga @SNJ Y NLIT (0 New SolBRayicewde 2nr it S 9
verstehen, internalisiert daher solche Konféikstatt sie zu externalisie-

ren, sprich:nach unten weiter zu delegieren.

Noch enmd: Auch in Aufsichtsratsgremien igfas Auftreten von unter-
schiedlichen Meinungen, Reibungand Konflikten nicht ungewdéhnlich

Wir halten diese sogar fur normal und in gewissen Grenzen sogar pro-
duktiv far ein Unternemen.

Fraglich ist jedoch, wie sie awsgen werden:eher im versteckten

Kammerlein, mit falcherHinterzimmerpolitik und Intrigen, wie es leider
nicht nur vieleAufsichtsrate undvorstadndein den letzten Jahrzehnten
praktizierthaben sondern auch die zahlreich&erater und Anwalte, die
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sieumgeben(auch diesespieleneine problematische Rolle, wenn sie da-
zu beitragen, Unfrieden in die Vorstandsd Aufsichtsratsarbeihinein-
zutragen und damit Unternehmen zu destabilisieren).

Oder aber offen im direktem konstruktivenWettstreit der ldeen und
Modelle mit und untereinander, durchaus hinter verschlossenen Turen,
aber im gemeinsamen Kreis und mit einem klaren Ziel: Am Ende muss
eine gemeinsame Haltung entstehen, die nur dauchgeschlossen in

das Unternehmen hineingetgen werden kannEin ManagemenBoard

KFEd RAS a9f (S NY a O¥ebetichtigeh Eltedn endsiel Y a
Im System sofort Unruhe, wenn sich dikvArderen nicht einig sind und

das nach aul3en tragen odeschlimmer nochdie nachsten Ebenen in
denKonflikt mit einbeziehen.

# Trennung von Fiuhrungsind Kontrollaufgaben

Dabei sollte auch in digitalen Zeiten nicht vergessen werden, dass die
Trennung von Executiveund NonrExecutiveFunktioren im Board
Bereich auch im Hinick auf die Digitalisierundurchaus Sinn ergibt, ob

nun in Form eines gemeinsamen Boards (wie im angelsachsischen und
amerikanischen Modell) oder in Form getrennter Boards (wie etwa in
Deutschland und Osterreich).

Wenn sichallerdings wie jungst imManager Magazireu lesen, der

Trend fortsetzen sollte, dass Aufsichtgler wie in der Schweiz die Ver-
waltungséte immer aktiver in das Geschehen udnternehmen eingrei-

fen und beispielsweise selbst mit Investoren lber Strategiethemen spre-
chee RIYyyYy Aaid RIFa&a yAOKU-Gesidispuhktadi o D
fragwlrdig.Dadurch entsteht vielmehr an der Spitze des Unternehmens

ein weiteres Machtzentrum, dasdem Prinzip der agilen Souveranitét
fundamental widespricht und in der Vergangenheit bereits einige CEOs

dazu veranlasst hat, genervt das Handtuch zu werfen.

Wenn namlich Mitarbeiter der mittleren Ebene, die fdie Digitalisie-
rung entscheidend sind, thiekommen, dass Utber ihnen nicht eine (di-
rekter Boss), zwei (Geschdtierung), sondern mindestens drei Ebenen
(Aufsichtsra}l angesiedelt sind, die wichtige Transformationsschritte blo-
ckieren, dannwerden sie naturgemalf selbst kaum bereit sein, notwen-
digeVeranderungsprozesse voranzutreiben.
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Gute Aufsichtsratsarbeit sieht daher anders a8g lonzentriert sich
auch bei Digitalisierungsfragen darauf zu kontrollieren,dals Unter-
nehmen und dieGeschaftsfihrundpierfir die richtigen Weichestellen
Beieiner fehlenden sowie Giberzogenemgilitdt des Vorstandm Fragen
RSN RAGAGIESY ¢NFXyaF2NXYIFGA2Y AAYR
GNGa InReiveht®yeRdurchausgerechtfertigt. Diese sollte esil-
lerdings nur zwischedem Vorstand und Aufsichtsrajebenund nicht an
diesem vorbei. Das untergralsionst namlichdie Glaubwirdigkeitdes
Vorstandesund hemmtdie Umsezung der Transformation im Unter-
nehmen und das kénnen defAufsichtsratund die Eigentiimer selbsso
nicht wollen.

Interessanterweise steek hinter dem aktuellenTrend zueinemstarke-

ren direktendnvolvementt @2y ! dzFAAOKIANNGISY Ay
mensflihrung haufignstitutionelle Investoen und Analysten, die Uber

den Umweguber die Aufsichtsrate Druck auf die Vorstande auszutiben
versudien. Das hat bei vielen Aufsichtsraten bereits zu einem erhebli-
OKSY a! dZFNNaAGSyda AY 1 Ayof A0l FdzF RJ
ser Aufgaben unterstltzen, geflhrt.

Auch hiebei gilt: Gegereine aktivere Teilnahme antGeschehen im Un-
ternehmenim Sime einer wirksamen Erflllung der Aufsichtsratsfunktion
Ist an sich wenig einzuwenden. Sie ist schlief3lich solchen Aufsichtsraten,
die sich nur einmal im Jahr mit dem Unternehmen beschaftigen und da-
her wenigEinblick habendeutlich vorzuziehen.

Auch kanres manchmal hilfreich sein, wenn der Aufsichtsrat in der Erfil-
lung seiner Kontrollfunktion aucheinmal die Rolle einesa | 2 ¥ 1t
narrsd Ubernimmt, um dieVorstandsdbeit heraugufordern. Dies alles
setzt jedoch voraus, dass dabei die Rollen dieser beiden Gramubnh
vermischtwerden. Wenn der Aufsichtsrat beispielsweigersucht, den
Vorstandhinterriicks zuentmachen, fuhrt dies zulnstabilitaten im Un-
ternehmen, die gerade in Zeiten der Digitalisierung, in dedieninterne
Dynamik undlurbulenz bereits erhelah sind, vor allemeines bewirken
{AS a2NHSY 7T NNJein vekndnitigesJhrbetefi Slgf dFih- R A S
rungskrafteteams auf der zweiten und dritten Ebene des Unternehmens
kaum mehr ermaoglichen.
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Daher sind auch Analysten und institutionelle Investoren lgenaten,
wenn sieihre Gesprache mit dem Aufsichtsmatitzen, um nicht mehr
Konflikte und damitJnsicherheiénins Unternehmen zu tragen, sdern

um wichtige Fragen zu stellen, die dann im Idealfall zwischen Vorstand
und Aufsichtsrat abgestimmte Verandegsprozesse im Unternehmen
induzieren.

# Erh6hung der Diversitat

Last but not least, ist es aus unserer Sicht wichtig, dass fir eine gelingen-

de Transformationsarbeit in den FUhruagsnd Kontroligremien die
Diverstat in diesen Gremien deutlich zunehmesallte. Dazu gehort nicht

nur, abeNJ | dzOK>X RA S . FemaeARWardO KA ¥ 0 R$ Y K B ¢
Fuhrungsund Kontrollgremien zuzulassen.

{St0a0OSNBIUNYRE AOK aiStftSy CNIdzsSSy j
leme in Fihrungsund Kontrollgremien dar. Sedtverstandlich sind auch

sie keine Garanten flr eine gelingende Transformation in Zeiten der Digi-
talisierung. Es verhalt sich vielmehr genau umgekehrt: Gerade in dem
erbitterten Widerstand, den viele Vorstande und Aufsichtsrate gegen-

uber Quotenregelungereute immer noch zeigen, offenbart sich eine

innere Abwehr von Angst, namlich die davor, eigene Macht abgeben zu
miissen. Lasst man aber zu, dass derartige Angste die -Bobeit wei-

ter dominieren, dann sorgt man daflir, dass auch andere wichtige Ver-
anderurgen im Unternehmen aufgrund eben solcher Verkrustungen

nicht gelingen.

Der kanadische Premiermster Justin Trudeatnat 2015 bei der Vorstel-

lung seines Kabinetts, auf die Frage, warum er so viele Frauen in das Ka-
binett aufgenommen habe, die simple Antwort gegeben: SO dza S A
20154

Mal kurz nachgefragttn welchem Jahr genau stecken Sie genaoeh,
wenn es um die Besetzung |Ihf@sards und Ihrer sonstigenFuhrungs-
gremien geh?
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# Das digitale Netzwerk

Abschlie3ed wollen wir unsere Betrachtungen zu Herausforderungen
an eine zeitgemale Governance mit der Betrachtung eines Themenkom-
plexes, der Isher leider nur viel zu selten in den Blian Unternehmen
geraten ist, welchealie eigene Digitalisierung vorantreiben wollen. Und
das ist dierichtige Goernancealler externen Partner und Dienstleter,

die man fir eine erfolgreiche digitaleansformation heute braucht.

Klar ist: Ohne externe Partner sind die meisten Unternehmen nicht in
der Lage, die Herausforderungeardigitalisierung zu meisterigal ob

es nur um den Relaunch der eigenen Website geht, die Lancierung eines
eigenen Web und/oder Mobilportals, den Aufbau eines zeitgemal3en
Content Managements und Digitalmarketings oder aber um den geziel-
ten Einsatz digitaler Technologien bei internen Wertschopfungsprozes-
sen, die Umstellung hausinterner Server auf zeitgemal3e €lésdngen

und den konsequenten Einsatz von Big Data undiddls odemar gleich

um die Entwicklung einer ganzheitlichen Digitalisierungsstrategie, die
vollstandige Digitalisierung der eigenen Produktd Serviceangebote,
die Umsetzung von Industri€.0-Konzepten undlie Umstellung der Fer-
tigung auf vollagile Systenetc.

In all diesen Fallen wird man um die Unterstitzung durch externe Part-
ner, zu denen Technologieind Softwareanbieter genauso gehoéren wie
Beratungen, Agenturen, InterillanagementAnbieter und Change
Management bzw. TransformationsExperten kaum herumkommen.

Auchden richtigensachverstandigen juristischeBeistandbenoétigt man
(etwa um Fragen des digitalen Urheberrechts zu klauen)steuerbera-
tende Unterstitzung (z.B. im Hinblick auf die Klarunchiiger steuer-
rechtlicher Fragen bzgl. des grenziiberschreitenden digitalen Geschafts-
verkehrs).

Einigen, vor allem mittelstdndischen Unternehmen, die bisher weniger
mit externen Partnan zusammengedeitet haben, fallt eslabeihéaufig
schwer, externe Eindlssnahme zuzulassebDies $t aber notwendig, um
wichtige Transformationsprozesse zu ermdglichen. Sonstipasdas,
was fur Innovationsprozesse typisch ist und wirkliche Fortschritte ver-
hindert: Kochen im eigeen Saft undselbstreflexve Abwehmechanis-
men, die dann zu Fehlurteilen fihren wi@as haben wir noch nie so
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gemacht Warum sollen wir Bewahrtes jetzt plétzlich andér@der aber
oKann ein Externer wirklich besser beurteilen als wir, was gut flr unser
Geschéft ist@

Richtig an denmvorsichtgen Ungangmit externen Dienstleisternder

sich vor allem bei mittelstandischen Unternehmen zasgjt,dass sich die
Digitalisierungsaufgabe (genauso wenig yade andereStrategie- und
Umsetzungaufgabe) korplett nach auf3en delegieren lasdin Idealfall

ist dieseimmer intern verarkert. Nicht im Sinne einesalleinml OK Sy & =
sondern als wesentliche Funktion der Steuerung exdeienstleister.

Voraussezung hierfir ist allerdings, dasatsachich eine ausreichende
Stauerungskompetenam Unternehmen selbsvorhandenist. Fallsdies
nicht der Fall sein sollest mangut beraten, sich fisolcheSteuerungs-
aufgaben zumindestinterimistischebenfallserfahreneexterne Experten
ins Haus zu holen

Womit wir zu einer entscheidenden Herausforderungitdigr Transfor-
mation kommen, welchamittelstandiscle Unternehmen genauso be-
trifft wie umso starker grol3e Konzerne:

1 Wie wahlt man d richtigen Partneund Diensteister aus?

1 Wie steuert man diese?

1 Und wiegeht man damit um, wenn es in der Zusammenarlb&ab-
leme gibt?

Die Beantwortung dieser Fragallein kdnnte sicherlickein eigerstandi-

ges Buch flullenDoch gibt eseinige Grundregeln,die sehr gut in ein
Werk passen, dass sich mit den Herausforderungen von Fihrung be-
schafigt.

Auch bei der Auswahl und Steuerung etternen Partnern und Dienst-
leistern geht es um eine richtige, effiziente, gelingende Fihrung, Hier ist
eine Auswahlder Fihrungsprinzipiendie wir aus unserer alltaglichen
Beratungspraxibierzumitgenommen haben:
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# Auswahl der richtigen Partner

Die erfolgreiche Digitalisierung des eigenen Unternehmens ist ein héchst
komplexer Prozess. Umso erstaunlichereistnach welchsimplen Krie-

rien haufigdie Auswahl der Partner erfolgt, die sich Unternehnmebeaia
suchen:

1 Steht der Partner schon auf der Liste akkredigeiPartner? (s mag
fur die Losung klassischer Probleme richtig sein, nicht aber flr neue
Digitdisierungsherausfordeingen)

1 Wie grol3 ist das Dienstleistungsunternehmeffls ob GrofRe in Zeiten
digitaler Herausforderungen noch der ricde Mal3stab ware)

M Fir welche Wettbewerber arbeitersie schonoder habensie schon
gearbeitet? (Vie will man danoch Wettbewerbsvorteile erzien).

1 Erfullt der Partner dieschablonenartigerKriterien des internen Ein-
kaufs?

Die Listefragwurdiger Auswahlkriterien liel3e sich noch ziemli@nge
fortfihren. Warum nur steherso seltendie viel wichtigerenKriterien
darauf wie etwa:

1 Wie gut sind digeweiligen Partne?
1 Wie kreativund innovativ sind ihre Leistungen?

1 Wie sehrgelingt es diesen, sich konkrauf die spezifischerHeraus-
forderungen meines eigenen Unternehmegiazusteller?

Es ist erstaulich, wie starkUnternehmen bei der Auswahl ihrer Dienst-
leistungspartner haufigden eigenen Moglichkeitsraum beschranken.
Schuld daran ist nicht zuletzt eine falediinkaufspolitik der letzten Jah-
re, die in der Automobilindustrie ihren Anfang genommen hat und inzwi-
schenviele Branben erfasst hat.

# Dierichtige Einkaufspolitik

Nicht dass wir hier falsch verstanden werden: Die Etablierung einer effi-
zienten Einkaufsabteilung ist fir eine Objektivierung und eine effektive
Kontrolle des Einkaufsprozesses unerlasslich. Das aéerdings voraus,
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dass eine solche effiziente Objektivierung weftektive Kontrolle auch
tatsachlich stattfindet

Dasist in vielen Unternehmen der Fall. leinigen hat eine falschver-
standene Machtpolitikdes Einkaufgedoch inzwischerzu einervolligen
Pervertierung der Verhéltrse geflhrt. Stattlen gesunden Wettbewerb
verschiedener Dienstleister untereinander zu férdern, begeben sich die
Unternehmen in die gefahrliche Abh&ngigkeit einzelner Generallieferan-
ten an der Spitzéhrer zunehmend pyamidial aufgestellten Lieferanten-
ketten. Kommt es hier zu Ausféllen, bringt dies meist vollstandige Kern-
prozesse im Unternehmen in Gefahr.

Hinzu kommt, dass jetzt haufig die Einkaufer bestimmen und nicht mehr
die Fachabteilungen, wer als Partner ausgewdint. Das kann funktio-
nieren, wenn der Einkauf Uber die notwendjgeB. digitaleFachexper-
tise verfugt.Leider trifft man in der Praxis jedoch immer wieder auf Félle
in denen die in der Vergangenheit erfolgte persénlichewald durch
Fachmanagenur durch eineebenfalls subjektiv efarbte des Einkaufers
ersetzt wird

Schlimmerist noch, wenn dabeausschlief3liciKostenaspekte die Aus-
wahl bestimmen. Erfolgreiche Digitalisierungsprozesse verlangen Quali-
tat, Nachhaltigkeit und individuelle Anpassung did Bedirfnisse eines
UnternehmensAlle drei Dinge kosten Geldseld,das man am Anfang

des Prozessegabei in Ubertriebenem Mal3e zu wenragisgibt, fihrtam
Ende des Prozessbaufigzu erheblicherMehrkosten.

Absurd wird eswenn sich Dienstleistanit gedriickten Tagessatzen am
Ende dazu gezwungen sehehre DefiziteR dzNOK dz8 DA Sa O RS
nicht alygeleistete) Leistungewieder hereinzuholenOder aber, wenn

sich akkreditierte Dienstleister massiv der Sditernehnerschaft ande-

rer nicht akkreditierterDienstleister bediren und ein solches Fehlver-
halten a {1 2 f fvdaidder?eéntsprechenden Fachabteilungen geduldet
wird.

aly YIFI3 RFa Fft&a alNBIFIIAGS | YASKdzy I«
deuten, um am Ende doch noch ein gutes Brge zu ermoglichen. Man

kann dies aber auch als Pervertierung eines Systems begreifen, in dem
am Ende nicht wirkliche Qualitatsnd Kreativitatskriterien gelten, son-
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dern alte Systeme von Machtspielen und Scheinlegitimierungen not-
wendige Veranderungsprozes hemmen.

Interessanterweise sind die Honorare von Anwalten, groRen Beratungs
und Wirtschaftsprifungsunternehmen gerade in gro3en Konzernen kein
Thema. Wenn unter Druck ein Millionetat ohne Pitch an die bekann-
ten Namen der Werbeagenturen vergeben wiigt es ebenfalls kein
Hindernis.

Wir kennenUnternehmen die sicheiner konsequenten Digitalisierung
verschridoen haben, in denenliese oder ahnliche Problengereits zu
erheblichenbetriebswirtschaftlicherund juristischerProblemen geftihrt
haben Unsee Beflirchtung ist: Diese Probleme kdnnten sich im Kontext
der fortschreitendenDigitalisierung noch erhdich verstarkenWer ge-

nau das verhindern will, muss die eigenen Steuerungs Kontrollme-
chanismen im Hinblick auf externe Dienstlarggspartner erhblich ver-
bessern Er muss jedoch auch bei der Auswahl der Partner andere Wege
gehen: Warum bedienen sich viele Unternehmen bisher bei der Auswahl
ihrer Partner so wenig des/1&a 0 NHzY Sy G Sa { NEnhtviewud S NJ a t
gelangen dabei meist nur diejenigen etablierten Partner auf die Liste, die
dort meist schon vorhegestandenhaberf?

2 AN AaOKEFTFG AaldzX 3ISNIFRS Ay ®BSAGSY
1 S A (i & NardaY dieen %orschnell einengeWarum nicht wie es

bei jedem normalen Architektwettbewerb der Falist, dazu ruhig ein-
malzehnmdgliche Partner einladen, wobei man dieseach flr ihre krea-
tiven Voischlagsarbeiten rigemesserentlohnen sollte?Und warum bei
der Auswahl der richtigen Partner nebamtarnen nicht auchneutrale
externe Experten hinzuzieh@rDas Unternehmen profitiert davon auf
jeden Fall.

X«

# Sicherung einer richtigen Steuerungsnd Kontrollkultur

5AS ¢KS2NAS RSN ! YISNYSKYSyaTNK NHzy
I 3 SyPrivkdem eineklassische Herausforderung moderner Unterneh-
mensflhrung, die auch die Steuerung und Kontrolle e Dienstleis-

ter betrifft. Hat man einmal den richtigen ausgewéahlt, so muss man die-

sen auch richtigbriefend, steuern und in seinen Ergebnissen kontrollie-

ren. Sonst ist kaum sicherzustellen, dasbel eine gelingende Zusam-
menarbeit herauskommt.
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Kontrollieren?Istesg A NJ f A OK o ls@divias zu 20820iGeNN vy d
spricht das nicht den Prinzipien von Teamworking und offenen Innovati-
onskulturen?Natirlichmuss kontrolliert werde® ! € £ S& | Y RSNFB
NI 1 A NR G @ lerbf Bidnin dek Braxi§Bille in denenman sich
genauvor solchen Kontrollerscheut obwohl sie selbst in dezentralen
offenen Innovationskulturen extrem wichtig sindEs kommt nur ent-
scheidend darauf an, wiman diesen Prozess organisieleden kleinen
Schritt einer Digittmplementierung durch externed?tner minutiés zu
uberwachenist sicherlich genauso inetfent, wie ein Bauherr, der acht
Stundenam Tag Uber die Baustelle |aufith die Bauarbeiter bei der Fer-
tigstellung seines Eigenheims zu tberwachen.

Ganz auf jedwede . | dzLJt | ydzy 3 a dzoR | d& SR Ay {350 S
es bei manchen falsch verstanden&crumVerfahren der Falist ¢ zu
verzichten, ist jedoch ebenso fahrlassigtelligente Steuerung kombi-

niert effiziente Briefing, Steuerungsund Kontrollproesse zuwklar defi-

nierten MilestoneGates mit ebenso klar bestehenden deutlichen Frei-
raumen dazwischenGenau durch diese intelligente Kombinatigelingt

esnicht nur, kreaive Hochstleistungeruerzielen sondern ebensq als

ob nicht auch das fir eine gelingende Zusammenarbeit wichtig wéare

ein hohes Mal3 an Zufriedenheit bei Auftraggebend Auftragnehmen.

Digitalkompetenz Kulturkompetenz
Digitale Weichenstellungen an Konstruktive Streit- und
der Spitze des Unternehmens Konfliktkultur im Board

Deutliche Erh6hung der Digital-
kompetenz in allen Vorstands-
ressorts

Hohe Anschlussfahigkeit zu
Mitarbeitern und Key Market
Movern

Das Board als wichtigster tber-
geordneter “Project Owner” von

Fahigkeit zur Bewaltigung
komplexer Transformations-

Digitalisierungsprojekten Board als prozesse
Key Enabler
Diversifitit + Driver Netzwerkkompetenz

Aufbau und Steuerung starker
Digitalisierungsnetzwerke
innerhalb und aulRerhalb des
Unternehmens

« Kulturelle Vielfalt im Board
als Starke

Mehr ,female power” +
richtiger Altersmix
g ,Make or buy” Entscheidungen

Bereitschaft zur Uberwindung Fruttibarer Watbewerb

und Neukonfiguration verkrus-
teter Strukturen etc.

Abb. 16 Anforderungen an eine digitale Board Governance (© hm+p)
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