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Organisation und Fuhrung in
der digitalen Transtormation —
Ein Lernprozess

Ein Kompass fur die digitale Welt.

Anja Ebert-Steinhiibel, Learning Leadership Institute der IFC Ebert
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Die Digitalisierung induziert einen Wandlungsprozess auf
der normativen, strategischen und operativen Ebene der
Organisation. Nachholbedarf haben die Unternehmen
und 6ffentlichen Institutionen weniger in technologischen
Details, vielmehr in der Etablierung eines strategischen
Gesamtkonzepts und einer integrativen Idee, wohin die
Reise denn gehen soll. Hierauf miissen erste Antworten
gefunden und weiter die richtigen Fragen gestellt werden.
Das gelingt nur im Rahmen einer zur Verdnderung fihi-
gen und bereiten Kultur und mittels einer Fithrung, die
selbst den organisationalen Lernprozess prominent voran-

zutreiben weifs.

Zukunft passiert niemals linear, sondern im-
mer als Sprung zwischen den Extremen, als Ko-
inzidenz des sozialen, 6konomischen, psycholo-
gischen, technologischen und okologischen
Wandels. Neu jedoch ist die extreme Dynamik
der globalen Trends: Was die digitale Transfor-
mation - gepaart mit den Veranderungstreibern
Globalisierung, Demografie und Wertewandel -
an Moglichkeiten und Chancen, aber auch Her-
ausforderungen und Risiken fiir uns bereithilt,
sprengt den Rahmen unseres bisherigen Hori-
zonts. Zum sicheren, das heiflt auf Wissen und
Kompetenz gestiitzten, Entscheiden und zum
nachhaltigen, das heifst die relevanten Gegen-
warts- und Zukunftsaspekte abwagenden, Han-
deln bedarf es daher einer neuen Einstellung, ei-
nes neuen Begreifens der aktuellen Situation.
Nicht die Einfiihrung neuer Instrumente und
Technologien hat erste Prioritit, sondern das
Lernen, wie diese addquat zu verstehen, zu nut-
zen und zu gestalten sind. Um eine Metapher zu
verwenden: Mit einem Fernrohr wird man an
der Digitalisierung vorbei navigieren. Stattdes-
sen bedarf es eines Kompasses, der Verdnderung
als ,new normal“ akzeptiert.

Disrupt or be disrupted

Am schwersten fillt dieser Bewusstseinswandel
bisher ausgerechnet dem Riickgrat der deutschen

Wirtschaft, dem Mittelstand. Zwar bauen Un-
ternehmen ihre Digitalisierung gerade maf3geb-
lich aus, gehen dabei jedoch statt in strategi-
schen Dimensionen mit eher kleinen, iber-
schaubaren Schritten voran, indem neue Me-
dien etabliert, Prozesse optimiert und Ge-
schiftsmodelle adaptiert werden. Laut einer
Studie der KfW Research aus dem Jahr 2016 be-
findet sich etwa ein Drittel der Unternehmen in
dieser Art digitalem ,,Versuchs- bzw. Grundsta-
dium® stdndig konfrontiert mit der existentiel-
len Gefahr, dabei durch digitale Profis tiberholt
zu werden. Wie Christensen schon 1997 ein-
dringlich beschreibt, liegt das ,,Innovator’s Di-
lemma“ nicht in mangelnder Anstrengung oder
systematisch betriebener Innovation. Viel wich-
tiger als die Optimierung im System zur Leis-
tungssteigerung von Prozessen und Ergebnis-
sen ist der veranderte Blick auf das System, also
eine niemals lineare, sondern sprunghafte, dis-
ruptive Innovationskultur nach dem ,Ganz
oder gar nicht“-Prinzip.

Digitalisierung braucht eine Strategie

Innovative Strategieprozesse setzen weder am
Ist noch an der Vergangenheit an. Stattdessen
wird von der Zukunft her gedacht - aber nicht
scheibchenweise, sondern in einer kompletten
und Emotionen auslésenden Vision. Wer sich
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Abbildung 1:
Alte und neue Muster
der Organisation.
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schon einmal mit Design-Thinking-Prozessen
auseinandergesetzt hat, kennt diese Methode
des Agile Prototypings, das vom Ganzen, vom
moglichen Nutzen her iterativ zur Umsetzung
gebracht wird. ,,Out-of-the-box“ und ,,ganzheit-
lich orientiert” lauten die wichtigsten und zu-
gleich einzig erfolgversprechenden Qualitits-
kriterien fir eine dauerhaft als Lernprozess im-
plementierte Innovationsstrategie. Wie relevant
diese Pramissen sind, zeigen im Umkehrschluss
die Beispiele gescheiterter oder riickabgewickel-
ter Digitalisierungsprojekte aus der Beratungs-
praxis, die typischerweise nicht mit einem defi-
nierten Ziel- und Zukunftsszenario abgegli-
chen, sondern mit einer unscharfen Gegen-
wartsdiagnose beantwortet werden: ,Dafiir
sind wir noch nicht reif genug® ,Das passt
nicht zu uns® ,Unsere Kunden nehmen das
nicht an® oder ,,Unsere Mitarbeiter konnen da-
mit gar nicht umgehen®. Doch es geht nicht da-
rum, die Digitalisierung fiir die Ziele, Struktu-
ren, Prozesse der Unternehmung kompatibel zu
machen, sondern umgekehrt die Systeme und
Menschen im addquaten Umgang mit den
neuen Chancen und Risiken fit zu machen.

Nicht die Einfuhrung neuer Instru-
mente und Technologien hat erste
Prioritat, sondern das Lernen, wie
diese adaquat zu verstehen, zu
nutzen und zu gestalten sind.

Digitalisierung heif3t Lernen:
Lebenslang, immer und liberall

Digitale Unternehmensentwicklung ist ein
ganzheitlicher Lernprozess, der zwar von aufien
herangetragen wird, aber von innen, iiber die
strategische Ausrichtung der Produktion und
Organisation getrieben und durch die Fiih-
rungskréfte vor allem vorgelebt werden muss.
Erfolg in einem zunehmend unsicheren und
dynamischen Umfeld setzt eine hohe Lern- und
Strategiekompetenz voraus. Vor das digitale
Handeln ist das digitale Denken gesetzt, und
dies funktioniert nur im Rahmen einer fiir die
neuen Herausforderungen offenen und zugleich
Sinn und Orientierung vermittelnden Lernkul-
tur. Ein gutes Beispiel ist hier die Mission ,,Go
digital or go home® der Initiative DigitalLife@
Daimler.

Organisationskultur 4.0:
Vom Haben zum Nutzen liber das Sein

Grundlegend neu ist die Idee einer nicht als
vorgegebenes Muster (wir ,,haben® eine Organi-
sation), sondern entwicklungsorientiert und
wertebasiert immer wieder zu fixierenden Form
der verbindlichen Kommunikation und Koope-
ration (wir ,sind“ eine Organisation), deren
vorrangiger Impetus die Wirksamkeit und
Niitzlichkeit fiir die Mitglieder und den Markt
(wir ,be-/nutzen® die Organisation) ist. Dazu
bedarf es strategischer Instrumente, die diese
Idee moglichst gut reflektieren (z.B. das Busi-
ness Model Canvas) und einer Kultur, die das
gemeinsame Lernen, Wollen und Diirfen als
hochsten Wert formuliert. Die gerade hiaufig



praktizierte Idee auflerhalb der Unternehmen
oder komplett extern geleisteter Innovationsin-
seln folgt eben diesem Nutzenprinzip. Die Rein-
tegration zur Induktion eines Kulturwandels ist
als Herausforderung jedoch noch weitgehend
ungelost.

Musterbrecher gesucht

Der permanente Wechsel von Offnung und Inte-
gration zwischen bewusst ausfransenden Rin-
dern und Inseln der Zugehorigkeit funktioniert
nicht im Rahmen einer traditionell hierarchi-
schen oder biirokratischen Organisation. Deren
Stabilitat und Funktionalitdt sichert zwar eine
hohe Eindeutigkeit, Zustindigkeit und mogli-
cherweise Effizienz arbeitsteiliger Prozesse, ver-
hindert aber zugleich spontane oder schnelle
Verdnderungen basierend auf einer zielorientier-
ten, bereichsiibergreifenden Information und
Kommunikation. In Sachen Kommunikation ist
die flache Netzwerkorganisation klar iiberlegen,
verteilt sie doch Informationen nach dem Kon-
takt- und Kompetenzprinzip. Die ersten Erfah-
rungen mit den hierarchiefreien Netzwerktypen
zeigen aber ein enormes Konfliktpotenzial diffu-
ser Entscheidungs- und Aushandlungssituatio-
nen, das durch eine eintretende Uber- oder Un-
terforderung der Mitglieder zu Eskalationen
oder Lihmungen der Organisation fithren kann.
Eine dritte Form der Zusammenarbeit ist die
Holokratie (englisch: Holocracy) oder auch das
Resiliente System, das die Vorteile der Netzwerk-
kommunikation und die Kompetenzbiindelung
der Pyramiden-Hierarchie vereint, so dass im
Regelfall Sicherheit, im Ernstfall schnelles und
probates Reagieren ermoglicht wird.

Schwerpunkte

Organisationsentwicklung als Gestaltung
von Moglichkeitsraumen

ODb bereits wirklich das Organisationsmodell
der Zukunft gefunden wurde, ist noch unge-
wiss. Sicher ist, dass die aktuelle Verdnderungs-
dynamik einer flexibleren, beweglicheren, also
agileren Struktur bedarf. Sicher ist aber auch,
dass sich bestehende Formationen nicht von
heute auf morgen und nicht in ihren Grundfes-
ten verdndern lassen, ohne negative Folgen auf
allen Ebenen zu hinterlassen. Moderne Perso-
nal- und Organisationsentwicklung muss im-
mer die Gestaltung von Mdoglichkeitsrdumen
sein: fiir die individuelle Entwicklung der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter, fir die Erschlie-
flung neuer Potenziale bei den Kunden und im
Wettbewerb und schliefSlich fiir die Erkenntnis
neuer und nachhaltiger Handlungsoptionen
zum Wohle des gesamten Systems. Eine Blau-
pause fiir diesen Wandel gibt es jedoch nicht.
Gelungener Change setzt immer das spezifisch
Wichtige und Notwendige zum tatsdchlich
Machbaren in Bezug.

Organisationale Leitideen

Als Orientierungsmarken fiir die inhaltliche
und prozessuale Ausrichtung auf verdnderte
Geschiftsmodelle und Formen der Zusammen-
arbeit konnen folgende Fiihrungsleitideen un-
ternehmensspezifisch dimensioniert werden:

» Individualitit — als Charakteristikum der ge-
samten Organisation im Auflen und als Mess-
grofle der Systemgestaltung im Innen (zum Bei-
spiel: Outfittery)
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Abbildung 2:
Strategiemodell der Organi-
sation 4.0.
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Abbildung 3:
Flhrungskreis neu
dimensioniert.
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» Service - als grundlegende Haltung gegeniiber
Mitarbeitern (Arbeitgebermarke) und Kunden
oder komplett produktunabhéngiges Leistungs-
angebot (zum Beispiel: Klockner & Co)

» Kompetenz — als Anspruch und Zielgrof3e eines
immer wieder neu zu generierenden Mehrwerts
in der gemeinsamen professionellen, prozess-
tibergreifenden Kooperation (zum Beispiel:
Airbnb)

» Flexibilitdt — als Anforderung und fiir sich ste-
hende Gestaltungskompetenz von System- und
Prozessinnovationen (zum Beispiel: Uber)

» Innovation - als gemeinsame Vision einer er-
folgreichen Zukunft bis zur unternehmeri-
schen Grundfunktion (zum Beispiel: Accelera-
te Stuttgart)

Fiihrung (neu) lernen

Fihrung im digitalen Zeitalter bedeutet mehr
Fihrung denn je, aber auf eine vollig andere
Art. Die traditionellen, auf Durchsetzungs- und
Entscheidungsmacht basierenden Hierarchie-
modelle sind in der modernen, auf Befdhigung
statt Delegation, auf Sinn statt Konzept, auf
Feedback statt Kontrolle, auf Raum statt Pra-
senz angelegten Lebens- und Arbeitswelt obso-
let — oder sollten es zumindest sein. Nicht die
Mono-, sondern die Teamkultur der Vielfalt gilt
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Kernaufgabe: Abwagung von
Dringlichkeit und Relevanz,
Vermittlung von Vertrauen im
Veranderungsprozess
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Qualifizieren Ubernahme von Rollen und
Verantwortung

Digitalisierung und Effizienz-
Ziele bilden steigerung im Management-
Planen prozess;
Organisieren Personalisierung der Leader-
Kontrollieren shipfunktion: Inspiration,
Orientierung und Feedback

es zu moderieren, zu inspirieren und zu inte-
grieren und sich dabei - und das ist vermutlich
die grofite, mit einer Preisgabe alter Anspriiche
verbundene Herausforderung - Fiihrung selbst
neu zu lernen, um sich dem Wandel protagonis-
tisch voranzustellen. Inspiration bedeutet da-
bei, sich vor allem selbst immer wieder neuen
Themen zu stellen, sich als ,, Digital Learner® zu
begreifen und diese Attitude selbst bewusst vor-
zuleben. Integration meint den Blick auf das im
Change-Kontext Machbare, also die fiir die ei-
gene Organisation wichtigen und richtigen,
aber auch vermittelbaren Veranderungen zu
identifizieren und verstehbar zu machen. Mo-
deration ist die Daueraufgabe eines kommuni-
kativen Aushandlungsprozesses mit den Mitar-
beitern, den Kunden, den Lieferanten, den
Wettbewerbern und all denjenigen Stakehol-
dern, die es in einem erweiterten digitalen Um-
feld zu beriicksichtigen gilt.

Ill

Was ist , digital” an der neuen Fiihrung?

Auf der einen Seite vorausschauend, ganzheit-
lich, nachhaltig und sinnstiftend, auf der ande-
ren Seite flexibel, individuell, situativ und
durchaus kontrovers zu agieren, so lauten die
extremen Anforderungen fir die Unterneh-
mensfithrung 4.0. Die Herausforderung, in ei-
nem hochgradig personalisierten und dynami-
schen Umfeld Entscheidungen zu treffen und
Steuerung zu ermdglichen, bedarf einer



auflerordentlichen Verdnderungskompetenz,
gepaart mit der persénlichen Fihigkeit, dabei
Wertschitzung, Orientierung und Authentizi-
tat zu vermitteln. Dies zeigt sich vor allem bei
der Gestaltung und Begleitung der Verdnde-
rungsprozesse: Zum einen muss die Fithrung
hier ein glaubhaftes Gefiihl der Dringlichkeit
vermitteln, um der altbekannten Fufifessel der
Verdnderung - ,das haben wir noch nie ge-
braucht, das brauchen wir auch jetzt nicht! -
nachdriicklich entgegenzuwirken. Zum ande-
ren resultiert solch eine Verdnderungsresistenz
oftmals aus Angsten und Unsicherheiten, wel-
che nur durch ein Empowerment der Betroffe-
nen - konkretisiert in Sinnstiftung und Quali-
fikation - gelost werden kann. Fithrungskrifte
sind hierbei vor allem in ihrer sinnstiftenden
und Orientierung schaffenden Funktion als
personliche Vorbilder gefragt. Nur wenn sie
selbst neue Trends der Digitalisierung aufgrei-
fen und diskutieren, digitale Kommunikations-
plattformen und Instrumente im Alltag aktiv
und zielfithrend nutzen und dabei sich selbst als
Lernende offenbaren, kann eine entsprechende
Erwartungshaltung an die Mitarbeiter auch
glaubhaft beansprucht werden. Die grundlegen-
den Aufgabenstellungen bleiben dabei diesel-
ben, sind jedoch in ihren Zielstellungen neu
dimensioniert:

Von den Herausforderungen einmal abge-
sehen, ist vor allem eines neu: Fiihrung kann
und darf nicht mehr rein personen- und positi-
onsspezifisch realisiert, sondern muss als
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Kurz und biindig

Die Auseinandersetzung mit dem Thema Digitalisie-
rung ist weit mehr als die Nutzung einer technologi-
schen Innovation. Vielmehr geht es um die Etablie-
rung einer komplett neuen Form privater und 6f-
fentlicher Kommunikation und Kooperation. Eine
zeitgemal3e Organisationsentwicklung muss daher
beides leisten, zum einen muss sie diese Verande-
rungen durch eine selbst flexiblere, offenere Struktur
abbilden und zum anderen die Mitglieder in einem
gemeinsamen Lernprozess aktiv beteiligen, qualita-
tiv befahigen und vor allem auch emotional mitneh-
men. Einer vorausschauenden, innovativen und
selbstreflektierten Flhrung im Sinne einer Digital
Leadership kommt dabei die Schllsselrolle zu.

tibergreifendes Konzept gesehen werden. Die
digitale Kultur setzt jenseits des Expertenstatus
auf Teilen, auf Koevolution und auf Kollabora-
tion. Management ist delegier- und im Ubrigen
auch digitalisierbar, Leadership jedoch nicht.
Digital Leadership ist ein bewusstes Navigieren
zwischen den offenen Extremen einer analogen
oder digitalen Kultur. Ein ,Richtig“ oder
»Falsch® gibt es dabei nicht, wohl aber den An-
spruch, diesen Sprung zu wagen: von der Struk-
tur- zur Gestaltungsfunktion, von der sicheren
Macht- zur moglichen Wirkungsdimension
und dabei sich selbst zunehmend in Frage zu
stellen. Dies erfordert eine neue Haltung, und
es erfordert einen Lernprozess, auf allen Ebe-
nen und ein Leben lang. [

Entfaltung

Fithrung
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Abbildung 4:
Leadership-Kompass.





