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higkeiten sowie auch iiber diejenigen der Zuliefer-
betriebe. Dementsprechend entpuppt sich die di-
gitale Kollaboration iiber Betriebe und Standorte
hinweg als komplexes Gebilde, das ein einzelner
Mensch nicht mehr iiberblicken kann. Mit soft-
waregestiitzter Planung ldsst sich der zukiinftige
Bedarf an Personal und Fahigkeiten (Skills) eines
Unternehmens in Echtzeit vollstéindig abbilden
bzw. simulieren. Dabei zdhlt nicht nur die Anzahl
der Mitarbeiter, sondern vor allem das vorhandene
Know-how.

Know-how wichtig fiir Fortschritt und Innovation
Diese ganz entscheidende Information des vorhan-
denen ,,Know-how* bendtigt das Unternehmen,
um Fortschritt und Innovation zu gestalten. Denn
alle Vorhaben konnen nur gelingen, wenn die
passenden Fahigkeiten im Unternehmen vorhan-
den sind, um diese zu verwirklichen. Also miissen
Entscheider wissen, welche Fahigkeiten bereits
vorhanden sind, wie der Bedarf der Zukunft
aussieht, und wie potentielle Know-how-Liicken
schnellstmdglich geschlossen werden kdnnen.
Exemplarisch kann man diese Entwicklung bei
den Automobilherstellern beobachten, fiir die sich
die Arbeitswelt unter grofitem Druck inzwischen
sehr stark verdndert. Die auf dem eingeschlage-
nen Weg zur Ausweitung der IT-Kompetenzen

— vergleichbar einer Softwarefirma - vollig andere
Skills brauchen, als diejenigen, iiber die sie heute
groftenteils verfiigen. Hier stellen sich gleich
zwei Fragen: Wissen die betroffenen Unterneh-
men, welche Fahigkeiten sie aktuell bereits haben
und welche sie in Zukunft in welchem Umfang
bendtigen werden? Hier wurde ein disruptiver
Prozess in Gang gesetzt, dessen positive Entwick-
lung nur auf einer guten Informationsbasis gelin-
gen kann und die viel Beweglichkeit von jedem
Einzelnen erfordern wird.

Idealer Weise nutzen Unternehmen aber eine
entsprechende Vorlaufzeit, um die gefragten
Fahigkeiten aufzubauen und verschaffen sich
rechtzeitig einen Uberblick, was der Aufbau des
Wissens im Unternehmen kosten wird. Ebenfalls
sollten sie durch strategische Portfolioplanung
einschétzen, inwieweit sie durch dieses neue
Wissen in den Projekten profitieren werden. Das
vereinfacht Investitionsentscheidungen in Weiter-
bildung und Recruiting oder auch in den Zukauf
von Unternehmen, die iiber das gewiinschte Wis-
sen verfiigen.

HR muss die Skills in den Blick nehmen

Auch aus der Sicht des Mitarbeiters und der
Mitarbeiterin stellt sich die Frage, welches Wissen
aktuell und zukiinftig gefragt sein wird. Zum ei-
nen ldsst sich der eigene Karrierepfad entlang der

geforderten Skills gut ablesen — die Bereitschaft
zum lebenslangen Lernen wird hier vorausgesetzt
-, zum anderen muss sich jeder Einzelne fragen,
was er oder sie denn {iberhaupt lernen moéchte und
wie die gewiinschte Weiterentwicklung aussehen
soll. Dabei kann die Freude an der aktuellen oder
angestrebten Arbeit ebenso ausschlaggebend sein
wie der Wunsch, den eigenen Marktwert und da-
mit die eigene Sicherheit zu erhéhen. Wesentlich
beeinflusst werden diese Gedanken von der Zeit,
die privat oder durch den Arbeitgeber fiir den
Aufbau des Know-hows zur Verfiigung gestellt
wird. Um diese Sichtweisen des Unternehmens
und des Mitarbeiters miteinander zu verbinden,
wird zunehmend auf KI-gestiitzte Planungssoft-
ware gesetzt. Diese kann insbesondere den Aus-
tausch zwischen Projektleitern, Abteilungsleitern
und HR-Abteilung vereinfachen, damit Weiter-
bildungen im Zuge der Personalentwicklung in
Zukunft vollkommen bedarfsoptimiert ausgerich-
tet werden.

Homeoffice — das neue Normal?

Im digitalen Zeitalter gehdrt das Homeoffice
dazu: grenzenlose Freiheit. Konzepte schreiben
im Park. Keine Pendel-Zeiten, arbeiten gemal3
eigenem Bio-Rhythmus. Fiir Arbeitgeber ist es in
diesem Falle nahezu vollig irrelevant, wo sich der
Mitarbeiter befindet. Das einzige, was zéhlt, sind
die Ergebnisse. Nachteilig wirken sich dagegen
die fehlende soziale Bindung durch Kollegen und
Teams und der fehlende regelméBige personliche
Austausch der Menschen aus. Google und Face-
book belassen bis Jahresende mehrere tausend
Mitarbeiter im Homeoffice. Ob diese dann im
neuen Jahr wieder regelméBig zuriick in die
Biiros kommen ist unwahrscheinlich. So kann
die Zukunft aussehen. ABER: wie lassen sich
Mitarbeiter im Homeoffice managen? Moderne
Computer-Algorithmen kdnnen auch hier unter-
stlitzen. Ersten Erkenntnissen zufolge erhoht sich
die Arbeitsfrequenz im Homeoffice sehr deut-
lich. Das bedeutet, dass mehr kleinere Arbeiten
in einer hoheren Frequenz ausgefiihrt werden.
Ein Mitarbeiter arbeitet nicht mehr tiber Tage
und Wochen an einem einzigen Thema, sondern
bearbeitet mehre Aufgaben parallel. Auch agile
Arbeitsmethoden kommen verstiarkt zum Tragen.
Ebenfalls erlauben die eingesetzten Software-
l6sungen, grofere und dichtere Arbeitsmengen
besser und einfacher zu verwalten sowie bessere
Prognosen zu errechnen. Der Digitalisierungs-
grad ist dementsprechend hoch. Deshalb kénnen
Unternehmen, die seit Jahren auf diese Weise
arbeiten und denen die Digitalisierung in Fleisch
und Blut iibergegangen ist, die Auswirkungen der
gegenwirtigen Krise auf die Zusammenarbeit und
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das wirtschaftliche Ergebnis besser abfedern als
konventionell organiserte Firmen. Jedoch erfor-
dern digitale Arbeitsmodelle und Homeoffice

ein wesentlich hoheres Maf} an Eigenverantwor-
tung, denn die Aufgaben werden verteilt, und die
softwaregestiitzte Planung bildet die To Dos der
Mitarbeiter gemal ihren Kapazitdten und Fihig-
keiten ab. Die Organisation der Arbeit — wie der
Mitarbeiter zum Ergebnis kommt - darf er oder sie
nun in einem gewissen Rahmen selbst gestalten.
So wird die dramatisch zunehmende Komplexitét
handhabbar. Und das sehr viel schneller als in
fritheren Arbeitsmodellen.

Transparenz und Objektivitit nehmen zu

Vom Topmanagement zur Ebene der Wertschop-
fung im Unternehmen — also zu den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen — war frither kaum ein
Durchkommen. Und wenn es von oben nach unten
funktionierte, dann garantiert nicht umgekehrt.
Ganz anders sieht die Zusammenarbeit aus, wenn
das Unternehmen auf Planungstools und Kollabora-
tionsplattformen setzt. So kann der Vorstand digital
auf ein Projekt zugreifen und sehr schnell erkennen,
wo die Probleme liegen. Und das funktioniert auch
andersherum. Weil der Computer die Daten so
verdichtet und aufbereitet, dass sie fiir das Manage-
ment leicht verstehbar sind. Ebenfalls fordern digi-
tale Kommunikationsformen wie Microsoft Teams,
Skype, SharePoint usw. den direkten Dialog zwi-
schen dem Management und beispielsweise einem
Projektteam. Diese Verdichtung wird zusétzlich un-
terstiitzt durch Kiinstliche Intelligenz, die aufgrund
von Vergangenheitswerten und Mustererkennungen
Entscheidungshilfen wie ,,ignorieren oder ,,sofort
eingreifen” gibt. Wir haben also einen direkten
Datendialog der Mitarbeiter und der Mitarbeiterin-
nen in einem Unternehmen. Und sie arbeiten in den
Projekten und erzeugen dadurch digitale Signaturen
und Daten, die durch komplexe Algorithmen zu
Informationen verdichtet und aufbereitet werden.
Diese stehen den eigentlichen Entscheidern sofort
zur Verfiigung. Dadurch entstehen Transparenz und
Objektivitit — auch hinsichtlich der Beurteilung der
Nutzen-Risiko-Betrachtung von Projekten. Hier
wird auf Analysen, faktische Informationen und
faktische Daten kapriziert, was Entscheidungen
mafgeblich beeinflusst und objektiviert. So ermog-
licht das digitale Zeitalter einen direkten mensch-
lichen Dialog iiber die Ebenen hinweg mit einge-
schrankter Einhaltung der Hierarchien oder eben
ganz ohne, was Prozesse extrem beschleunigt. Ein
Can Do Kunde meinte, es sei nicht mehr die Frage,
in welchem Stockwerk ein Mitarbeiter sitzt, wie
grof3 sein Biiro ist, oder welche Sekretirin einen
Manager abblockt, sondern in dieser digitalen Welt
scheinen die Menschen etwas gleicher zu sein.
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Fazit

Zusammengefasst kann man also sagen, dass die
Verdnderungen, die sich durch die Corona-Pan-
demie in den letzten Monaten ergeben haben,
nicht ungewdhnlich sind. Unter immensem Druck
erleben wir einen Wandel der Arbeitswelt und
eine digitale Transformation in Lichtgeschwindig-
keit. Entscheidend fiir ein erfolgreiches Bestehen
der aktuellen Krise sind u.a. Computersysteme
und hochentwickelte, KI-fahige Systeme, die zum
Gliick bereits vorhanden sind. Und die Erfahrung
zeigt: Das fiir den wirtschaftlichen Fortbestand
sehr wichtige, gute Personal kann man nicht
schnell auf- und abbauen. Der Fokus sollte darauf
gerichtet werden, Know-how bei den Mitarbeitern
aufzubauen oder bestehendes Know-how inner-
halb des Unternehmens oder iiber die Standorte
hinweg zu verschieben. Ebenfalls werden durch
die Corona-Pandemie neue Arbeitsformen mit
einem sehr viel hoheren Digitalisierungsgrad
zugelassen. Dazu zéhlt insbesondere das Homeof-
fice. Je besser ein Unternehmen diese Strukturen
etabliert hat, desto eleganter und schneller kann es
auf die aktuelle Krise sowie auf Verdnderungen,
die sich in der Weltwirtschaft und im technologi-
schen Wandel ergeben, reagieren.

Thomas Schlereth

Agile Teams - die Unternehmens-
kultur der Zukunft

Die grolen Umwilzungen unserer Zeit sind ge-
kennzeichnet durch auBBerordentliche Komplexitit,
Globalisierung und demographischen Wandel. Wer
bei Innovationen, Losungen und Methoden nicht in
der Lage ist, sich permanent und flieBend an diese
neuen Herausforderungen anzupassen, kann am
Markt leicht ins Hintertreffen geraten. Der Bedarf
an Fachkriften ist kaum zu decken und wéchst
stetig. Vernetzung tiber Landesgrenzen, gar iiber
Kontinente hinweg, verdndert die Arbeitsweise von
Milliarden von Menschen auf ungekannte Art und
Weise. Das schafft Vergleichbarkeit in Bereichen,
die bisher nicht der Konkurrenz unterworfen waren
und lésst Hierarchien als nicht mehr zeitgemal3
erscheinen. Wenn die Erreichbarkeit eines Vorge-
setzten im Nebenbiiro weniger gegeben ist als der
Kontakt zu Kollegen in Siidostasien, ist dies einem
Mitarbeiter heutzutage nicht mehr zu vermitteln.

Ein Eisberg der Ignoranz oder was wird aus den
Hierarchien?

Manager sehen sich aktuell mit einem radikalen
Wandel in der Personalfithrung konfrontiert, der
das Verhiltnis von Fiihrendem und Gefiihrten quasi
auf den Kopf stellt. Die Zeiten langfristiger Planung
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sind mit einem globalen und immer fluiden Markt
in Auflosung begriffen. Stattdessen fordert das
Prinzip der Kurzfristigkeit, dass Entscheidungen
umgehend und situationsabhéngig getroffen werden
miissen. In solch einer Lage miissen sich auch Pléne
sehr schnell anpassen lassen kdnnen. Selbst wenn
das bisherig Geschiftsmodell durchaus von Erfolg
gekront war, ist das in Zeiten von Digitalisierung
und Globalisierung keine Garantie fiir ein ,,Weiter
so®. Die Frage nach der gelungenen Fithrung driangt
sich hier also formlich auf.

Der Berater Sidney Yoshida entdeckte im Jahr
1989 bei seinen Untersuchungen der Arbeits- und
Fiihrungsgewohnheiten des japanischen Autoher-
stellers Calson, dass ,,nur 4% der Frontprobleme
einer Organisation dem Top-Management, 9% dem
mittleren Management, 74% den Vorgesetzten und
100% den Mitarbeitern bekannt sind.” Dieses Pro-
blem wurde weltberiihmt unter dem Namen ,,The
Iceberg of Ignorance und veranschaulicht deutlich,
dass die bisherige starre Unternehmensfiihrung
nicht mehr zu einer Wirtschaftsmethode passt, die
vor allem auf Verdnderungen zu reagieren hat.

Agiles Unternehmen: Definitionen und Prinzipien
Wer das Wortchen ,,agil* hort, denkt zuerst einmal
an Beweglichkeit. Dieser erste Gedanke trifft auch
das Prinzip des agilen Fiihrens sehr gut. Denn agile
Fiihrungsqualititen beinhalten diejenigen Malinah-
men und Entscheidungen, die zur Flexibilisierung
und Anpassung eines Unternehmens oder eines Teil-
bereichs beitragen. Der Betrieb wird dauerhaft in
Bewegung versetzt, wandelbar gestaltet, sowohl in
der Personalfiihrung als auch in der Produktpalette.

»Agilitit ist das Gegenteil von Planerfiillung,
hat aber nichts mit Planlosigkeit zu tun. An die
Stelle starrer Ziele treten viel mehr Visionen®,
offenbart der Wirtschaftswissenschaftler Horst
Wildemann in seinem Buch ,,Nur die Agilen wer-
den iiberleben®.

Diese Definition zeigt, dass agiles Fiihren ein
Mind-Set ist, welches sich auf verschiedenste
Handlungsstrategien stiitzt. Prozesse werden nach
unten verlagert und nicht mehr von oben be-
stimmt, Teams legen selbstéindig 16sungsorientier-
te Ansétze vor, Mitarbeiter werden nicht aufgrund
von Kriterien wie Gehorsam oder Pflichtbewusst-
sein befordert oder ausgewihlt, sondern wegen
ihrer Fahigkeit, Systeme zu hinterfragen. Es wird
also nicht mehr als oberstes Prinzip ein Produkt
hergestellt und vermarktet, sondern es werden
Kundenwiinsche realisiert. Diese kdnnen zum Teil
erheblich von dem bisherigen Angebot an Dienst-
leistungen bzw. Produkten abweichen, ermog-
lichen es dem Unternehmen jedoch, den Markt
weiterhin aktiv mitzugestalten und nicht durch
neue Konkurrenten verdriangt zu werden.

Agile Fiihrung — warum ist sie notig?
Fiihrungskrifte, die zum Erfolg ihres Unterneh-
mens beitragen wollen, sollten sich darauf einlas-
sen, dass seitens der Mitarbeiter hinterfragt wird,
ob die vorgeschlagenen Losungen noch funktio-
nieren. Agiles Fithren muss offen dafiir sein, dass
Teammitglieder andere Ideen haben, die schneller
zur Losung des Problems fithren als die bisher
iiblichen Losungsansitze. Die Zeiten, in denen
die Autoritdt einer Fithrungskraft allein in ihrem
Posten begriindet lag, sind endgiiltig vorbei. Eine
weltweite Vernetzung legt den Finger in die Wun-
de, deckt Fehler auf und ebnet Wege zu Losungs-
ansétzen, die vorher im Verborgenen geblieben
wiren. Auf diese neuen Quellen der Erkenntnis
der eigenen Mitarbeiter zu setzen, zeichnet eine
gelungene agile Fithrung aus.

Welche Prinzipien und Methoden gibt es?

1. Entscheidungen optimieren

Je hoher in der Unternehmenshierarchie Entschei-
dungen getroffen werden, desto langer dauert der
Entscheidungsfindungsprozess und desto weniger
hat die tatséchliche Entscheidung mit dem aktuel-
len Umfeld und dem Bedarf am Markt gemeinsam.
Je ndher Entscheidungen an den Prozessen orien-
tiert sind, desto schneller und kundenorientierter
fallen sie aus. Dass nicht immer alle Mitarbeiter
wichtige Entscheidungen treffen oder mittragen
wollen, ist leider wahr. Daher gilt es, erst einmal
zu definieren, was richtige Entscheidungen kenn-
zeichnet und wie man es bewerkstelligt, diese auch
zu treffen. Dazu ist es notig, folgende Kriterien
etwas genauer zu beleuchten.

2. Handlungsfiahige Teams bilden

Wer Agilitét fordert, muss zundchst einmal in der
Lage sein, seine Mitarbeiter zu motivieren. Das
Ziel sind selbstorganisierte Teams, die eigenver-
antwortlich entscheiden, auf welche Weise eine
Aufgabe am besten zu bewiltigen ist. Diese Teams
lassen sich nicht dadurch motivieren, dass man
ithnen Vorschriften macht. Die kompetente, agile
Fithrungsform ergibt sich aus einem Teamleader,
der hilft, zuhort und fragt, anstatt zu befehlen.

3. Vertrauenskultur (,,Fehlerkultur®) ermoglichen
Wer begriffen hat, dass er nicht als Befehlshaber
aufzutreten braucht, um Autoritét auszustrahlen,
der schenkt seinen Teammitgliedern Vertrauen.
Wenn Handlungsbereiche klar definiert wurden,
kann der Teamleader endlich das ,,Loslassen‘
iiben. Teamarbeit kann sich nur dann als produk-
tiv erweisen, wenn die Teams nicht stindig unter
Beobachtung stehen. Ein agiler Teamleader zollt
seinen Mitarbeitern Anerkennung und versucht
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diese nicht durch tiberkritisches Bedugen einzu-
schiichtern. Wichtig ist das Ergebnis, nicht der
Prozess.

4. Effektive Kommunikation auf allen Ebenen
Kommunikation ist das A und O, wenn es darum
geht, verdnderte Rahmenbedingungen oder neue
Kundenwiinsche aufzufangen und in das bereits
laufende, moglicherweise schon weit fortgeschrit-
tene Projekt zu integrieren. RegelméaBiger Aus-
tausch der Projektmitglieder mit ihrem Leader

ist deshalb so wichtig, damit sich alle Beteiligten
weiterhin dem Projekt und ihrer individuellen
Verantwortung dem gemeinsamen Prozess gegen-
iiber verantwortlich fiihlen. Wer sich wenig fiir
die Arbeit seiner Mitarbeiter interessiert, verliert
schnell den Uberblick fiir das bisherig Erreichte.

5. Weniger direkte Fithrung und Géangelung

Wenn die bis hierhin erlduterten Prinzipien umge-
setzt werden, ist es moglich, die interne Fithrung
erheblich zu verdndern. So fungiert die Fithrungs-
kraft nicht mehr als jemand, der Anweisungen
gibt, sondern als eine Vertrauensperson, die dem
Team einen Rahmen erdffnet, innerhalb dessen
die Projektteilnehmer ihre Aufgaben selbst erken-
nen und aus eigenem Antrieb durchfiihren.

Das Modell Spotify

Ein agiles Unternehmen, das besonders er-
folgreich arbeitet, ist die schwedische Strea-
ming-Plattform Spotify. Wenn der Griinder von
Spotify Daniel Ek verkiindet. ,,We aim to make
mistakes faster than anyone else.”, ist dies nicht
gleichbedeutend damit, keinen wirtschaftlichen
Erfolg zu generieren. Im Gegenteil: Durch die
Erlaubnis von oben, Fehler nicht nur zu ma-
chen, sondern sie auch eingestehen zu diirfen,
wird das Lerntempo und die Entwicklung vieler
Themenbereiche enorm beschleunigt. Dabei ist
die Belegschaft von Spotify grundsétzlich anders
strukturiert als wir es aus herkémmlichen Unter-
nehmensstrukturen kennen:

Der Kern des Spotify Modells besteht aus au-
tonomen Teams, den sogenannten ,,Squads”. Diese
Teams von bis zu 8 Personen verantworten einen
vorher definierten Bereich oder ein bestimmtes
Feature. Ihre Zustdndigkeit reicht von der Idee,
tiber die Konzeption und Entwicklung bis hin
zum Erfolg am Markt. Jede Spotify Squad ist
einer sogenannten ,,ITribe” (Stamm) zugeordnet, in
denen wiederum ,,Chapter” existieren. Dabei ist
das Organisationskriterium fiir ein Chapter fachli-
cher begriindet. So gehoren beispielsweise alle
Designer innerhalb einer Tribe einem Chapter an.
Der Chapter-Fiihrer ist auch gleichzeitig die Fiih-
rungsperson des zugehorigen Mitarbeiters. Dieser
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Aufbau ermdglicht hohe Flexibilitdt. Desweiteren
kreierte das Spotify Model sogenannte ,,Guilds”.
Die Gilde ist eine freiwillige Gruppierung, die
den fachlichen Austausch der Mitglieder unterein-
ander ermoglichen soll.

Warum macht agile Fiihrung in der heutigen Zeit
Sinn?

Da sich durch Globalisierung und Digitalisierung
Mairkte mittlerweile so schnell und radikal wan-
deln, macht es durchaus Sinn dariiber nachzuden-
ken, ob sich Fiithrungsstrukturen in Unternehmen
nicht auch an diese verdnderten Rahmenbedin-
gungen anpassen sollten. Die Zeiten, in denen
jahrelang gleichbleibend wachsende Absatzmirkte
fiir hochpreisige Industriegiiter gegeben waren,
sind passé. 3-Drucker ersetzen viele aufwendige
Produktionsschritte weltweit, der Bedarf an Roh-
stoffen verdndert sich grundlegend und durch die
zunehmende Vernetzung entsteht zwischen Be-
trieben Konkurrenz, die zuvor niemals in Kontakt
gekommen wéren. Dieses Phdnomen wird auch als
,.WVUCA" bezeichnet und steht fiir

* Volatility (Unbestiandigkeit)

* Uncertainty (Unsicherheit)

* Complexity (Komplexitét)

* Ambiguity (Mehrdeutigkeit)

Auf diese extremen Rahmenbedingungen mit her-
kommlichen Unternehmensstrukturen zu reagie-
ren, schadet nicht nur dem wirtschaftlichen Erfolg
des Betriebs, sondern auch seinen Mitarbeitern.
Diese sind iiberfordert mit der bloBen Vorgabe:
,,Lasst Euch endlich mal was Neues einfallen!*
Hier ist die umsichtige, transformationale Fiih-
rung eines agilen Teamleaders gefragt, der die
Beschiftigten dazu ermuntert, sich selbst und ihre
Arbeit in einem ganz neuen Kontext zu betrachten
und zu bewerten. Die Motivation, die aus solch
einem Perspektivwechsel erwéchst, ist mit den
bisherigen Belohnungs- bzw. Bestrafungsmecha-
nismen nicht zu bewerkstelligen. Erst die Selbst-
wahrnehmung als individuellem Bestandteil eines
Ganzen macht aus einem befehlsempfangenden
Mitarbeiter ein selbstédndiges Projektmitglied.

Wie gelingt es, agiles Management im eigenen Un-
ternehmen zu etablieren?

Wenn ein bestimmtes Umfeld sich als nicht

mehr berechenbar erweist, weil so viel Dynamik
herrscht, dass man kaum Schritt halten kann,
macht es Sinn, eine agile Fithrungsform zu etab-
lieren. Mitarbeiter sollten dazu ermuntert werden,
selbst zu denken und an Lésungen aus eigenem
Interesse mitwirken zu wollen, nicht, weil es ,,der
Chef so will“. Es darf jedoch nicht zu viel von
den Teammitgliedern erwartet werden, da viele
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zuerst einmal kein Interesse verspiiren, sich zu
duBern. Ein agiler Teamleader wird hart an der
Eigenverantwortlichkeit seiner Projektteilnehmer
arbeiten miissen, das kostet Zeit und Energie. Die
meisten Mitarbeiter lassen sich durch sogenanntes
Alignment, ein ,,hdheres Ziel®, begeistern, dass
iibergeordnet fiir eine bestimmte Denkweise oder
gar Unternehmensphilosophie steht. Hat die Fiih-
rungskraft diese selbst verinnerlicht, lassen sich
auch die Teammitglieder begeistern.

Nico Rehmann

Innovation — kein Ersatz fiir
Transformation

Fiithrungskrifte und Mitarbeiter auf die digitale
Transformationsreise mitzunehmen, stellt viele
Unternehmen immer noch vor eine Herausforde-
rung. Fiir eine erfolgreiche Transformation ist der
Faktor Mensch jedoch die entscheidende Determi-
nante.

Die Digitalisierung ist mittlerweile auch in den
konservativsten Branchen angekommen. Nicht
zuletzt durch die Coronakrise sicht sich heute
jedes Unternehmen dazu gezwungen, digitale
Kommunikationswege - intern wie extern — zu
nutzen, seine Prozesse zu digitalisieren - oder das
bestehende Geschiftsmodell génzlich in Frage zu
stellen. Zur Umsetzung der digitalen Transforma-
tion haben die Unternehmen bisher unterschied-
liche Wege eingeschlagen. Viele haben digitale
Beirite, Scouts, Innovation Labs oder Corporate
Ventures etabliert und sich so die Moglichkeit
erschlossen, neue Geschaftsmodelle zu testen.
Andere Unternehmen sind es weniger radikal an-
gegangen und haben die Digitalisierung zunéchst
nur zur Kostenreduzierung oder einen besseren
Kundenservice genutzt.

Verinderte Fiihrungs- und Unternehmenskultur
erforderlich

Eine erfolgreiche digitale Transformation ist

das Ergebnis eines funktionierenden interdis-
ziplindren Zusammenspiels unterschiedlicher
Fachbereiche. Insbesondere mobile Technologien,
Cyber Security und Kiinstliche Intelligenz (KI)
in einem Unternehmen erweisen sich als wichtige
technologische Grundlagen. Neben dem Aufbau
des digitalen Fachwissens miissen die Unterneh-
men jedoch auch die Managementkompetenz
ihrer Fithrungskrifte entwickeln. Denn auch die
Fithrungskultur veréndert sich durch die Digitali-
sierung nachhaltig. Es geht in Zukunft nicht mehr
um Hierarchien und Fiihrung von oben. Die tradi-
tionellen, pyramidalen Organisationen, in der Ent-
scheidungen oben getroffen und unten umgesetzt

werden, weichen daher zunehmend neuen Organi-
sationsformen, die Entscheidung und Umsetzung
ndher zusammenfiihren und beschleunigen.
Diesen partizipativen Fithrungsstil hélt auch
die grofle Mehrheit der 2.000 Fiihrungskrifte im
Raum D-A-CH, die an unseren jahrlichen Befra-
gungen zum Odgers Berndtson Manager-Barome-
ter teilnehmen, fiir erforderlich, um ein Unterneh-
men erfolgreich digital zu transformieren. Bei der
Frage der organisatorischen Umsetzung sind die
Fiihrungskréfte gespalten: Etwa die Hilfte aller
Teilnehmer sieht einen deutlichen Abbau der Hi-
erarchien, die andere Hailfte sieht dies eher nicht.
Allen Fiihrungsverantwortlichen ist jedoch be-
wusst, dass sie eine offene, lernende Organisation
bendtigen und den Change Management-Prozess
in ihrem Unternehmen aktiv vorantreiben miissen.

Digitale Aktivititen haben hiufig wenig Wirkung
Die Ansitze dafiir sind in den einzelnen Branchen
jedoch noch wenig strukturiert. Die Mainahmen
zum Aufbau von erforderlichen Kompetenzen
beschrianken sich hdufig auf allgemeine Schulun-
gen zur sogenannten digital awareness sowie zum
digitalen Fachwissen. Insgesamt haben viele Fiih-
rungskrifte noch den Eindruck, dass die digitale
Transformation nur schleppend vorankommt.

Die oft fehlende Ergebnisrelevanz der er-
griffenen MaBnahmen fithrt hdufig zu weiterer
Frustration. GemaB einer Umfrage der Beratungs-
gesellschaft A.T. Kearney sind 57 Prozent der Di-
gitalmaBnahmen sogenannte Enabler, haben also
keinen direkten Einfluss auf das Kerngeschéft. 26
Prozent der ergriffenen MaBnahmen sind inkre-
mentale, also schrittweise Verbesserungen mit
Auswirkungen auf den Umsatz, 12 Prozent sind
inkrementale Verbesserungen mit Ergebniseffekt.
Nur 5 Prozent betreffen ein neues Geschiftsmodell
und haben Umsatzrelevanz. Unternehmen sollten
in ihrem Transformationsprozess darauf achten,
den Erfolgsbeitrag einer Maflnahme zu den Unter-
nehmenszielen stets im Auge zu behalten.

Der Faktor Mensch riickt in den Mittelpunkt der
digitalen Transformation
Der mangelnde Fortschritt in der digitalen Trans-
formation zeigt, dass Maflnahmen wie Labs oder
Inkubatoren sowie digitale Pilotprojekte nicht
das Problem 16sen, die gesamte Organisation mit
auf die digitale Transformationsreise zu nechmen.
Hierfiir sind Fithrungskréfte erforderlich, die
ihren Mitarbeitern Vertrauen geben, sie inspirie-
ren und erfolgreich in den Transformationsprozess
einbinden.

Dass die Mitarbeiter bei aller Begeisterung fiir
die Digitalisierung auch gemischte Gefiihle und
Angste haben, zeigen wiederum die Ergebnisse
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des Manager-Barometers von Odgers Berndtson.
Als wesentliche Nachteile der Digitalisierung wer-
den die abnehmende personliche Kommunikation,
die stindige Erreichbarkeit sowie eine Verschlech-
terung des Fiihrungsverhaltens angefiihrt.

Trotz - oder wegen - Corona: Personliche Kommu-
nikation ist wichtig

Auch in unserer aktuellen Corona-Befragung
wurde deutlich, dass Fiihren auf Distanz eine
Vielzahl von Herausforderungen birgt. Die Auf-
rechterhaltung der informellen Kommunikation
ist nach Angaben der Manager dabei die grofite
Herausforderung. Wahrend das Abarbeiten von
Projekten oder die Delegation von Aufgaben

sich noch relativ gut im Homeoffice realisieren
lassen, bleibt das Gespréich auf dem Flur oder an
der Kaffeemaschine auf der Strecke. Mehr als
zwei Drittel der Fiihrungskréfte vermissen diesen
zwischenmenschlichen Kontakt mit den Kollegen
oder Mitarbeitern. Gut die Hilfte der Manager
empfinden auch die Kommunikation innerhalb
der Teams sowie die Motivation ihrer Mitarbeiter
als schwierig. Unser Fazit: Ganz ohne face-to-fa-
ce-Kommunikation geht Fiihrung nicht. Es kommt
auf den richtigen Mix aus personlichem und
digitalem Kontakt an — abgestimmt auf die Kultur
des Unternehmens, auf die Anforderungen der
jeweiligen Rolle und die individuellen Bediirfnis-
se der Mitarbeiter.

Wie sehr die Digitalisierung das Karrierever-
halten von Fithrungskriften beeinflusst, zeigt
auch folgende Zahl: Rund 70 Prozent der Mana-
ger im Raum D-A-CH machen die Entscheidung,
fiir welches Unternehmen sie arbeiten, von der
Innovationsfahigkeit und dem Grad der Digitali-
sierung des potenziellen Arbeitgebers abhdngig.
Damit ist die digitale Strategie und Umsetzung
eines Unternehmens ein wesentliches Entschei-
dungskriterium bei der Arbeitgeberwahl.

,Digital Leaders®“ schaffen Kulturwandel und
Fortschritt

Die Grundvoraussetzung fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation ist, dass die digitale
Transformation in den Unternehmen Chefsache
ist. Mehr als 80 Prozent der Teilnehmer aus un-
seren digitalen Branchenstudien fordern dies. Sie
schétzen die Fahigkeit der Unternehmensfiihrung,
ein visionéres Bild fiir die digitale Transformation
zu entwerfen und eine nachvollziehbare Strategie
abzuleiten, als wichtigste Managementkompetenz
ein. Fiir ebenso wichtig halten die Befragten die
Uberzeugungskraft und Fihigkeit des Topma-
nagements, Mitarbeiter in den laufenden Digi-
talisierungsprozess zu integrieren und fiir die
gemeinsame Sache zu begeistern.
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1. DIGITALE KOMPETENZEN DIGITALE WELT

Einen sogenannten Digital Leader zeichnen
demnach die folgenden Merkmale aus:

* Er oder sie fungiert als Vorbild fiir die digitale
Transformation und treibt diese aktiv voran.

* Er oder sie hat eine klare Vision, die andere
inspiriert.

* Er oder sie hat eine konkrete Vorstellung von
den Strukturen, die fiir die Transformation er-
forderlich sind und nimmt einen aktiven Part in
der Entwicklung der neuen digitalen Kultur ein.

Mit anderen Worten: Wenn Firmen die neuen di-
gitalen Technologien nicht nur zum Kostensenken
und fiir ein verbessertes Kundenerlebnis nutzen,
sondern damit ihr Geschiftsmodell verdndern
wollen, muss der Digitalverantwortliche im Top-
management sitzen.

In Zukunft ist jedes Unternehmen ein digitales
Unternehmen. Um wettbewerbsfihig zu bleiben,
bendtigen Unternehmen ,,digitale Fiihrungs-
kréfte, die iiber die entsprechenden digitalen
Fach- und Methodenkompetenzen verfiigen, aber
auch die erforderlichen personalen, sozialen und
kommunikativen Kompetenzen mitbringen. Vor
diesem Hintergrund miissen Unternehmen ihre
bestehenden Kompetenzmodelle anpassen, um die
sich verdndernden Profile abzubilden und um in
Zukunft die richtigen Talente auszuwihlen und zu
entwickeln. Dipl. Betriebswirt Ewald Manz
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