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Digikalizierung = auch nur wieder
=0 gine Management-HMode?

Mein letztes Quartalsrundschreiben signalisierte leise Zweifel am Erfolg der Digitalisie-
rungsoffensive. Argument: Wenn etwas zur Chefsache erhoben wird, dann ist es um die
Sache schlecht bestellt. Schlecht bestellt hei3t zum einen, dass eine Aufgabe nicht so ge-
I6st wird, wie man es mochte — man steckt fest. Zum anderen heiBt ,schlecht bestellt” bei
hochkomplexen Aufgaben, dass sie von einem Menschen allein nur noch zum Scheitern
gefiihrt werden kénnen. Jetzt kommt aber ausgerechnet den Fiihrungskraften in unserem
Fall eine ganz wichtige Rolle zu. Wer da einwendet: ,Ja, was denn sonst!”, hat den Wider-
spruch nicht gemerkt. Einerseits sind sie gefordert, andererseits konnen sie es nicht. Um
zu zeigen, wie sich dieser Widerspruch auflésen lasst, habe ich einen Gastautor* fiir unser
Herbstrundschreiben gewonnen und ihn gebeten, sein Konzept und seine Erfahrungen
kurz vorzustellen.
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Digitalisierung = wir haben ja erst
damit begonnen, ...

aber selbst im Privatleben halt die Digitalisie-
rung Einzug. Vor einigen Jahren konnte man
sich dem digitalen Wandel noch entziehen. Die
(durchaus sympathische) Haltung ,,Ich mache
da nicht mit.” war méglich.

Heute klopft Digitalisierung schon beinahe an
eines jeden Tur, und zwar sehr massiv. Ob im
smarten Zuhause, in unserer Kommunikation in
sozialen Medien und nicht zuletzt an unserem
Arbeitsplatz. Folglich wird die Arbeitsnische,
die man sich in vielen Jahren geschaffen hat,
hinterfragt, , 6ffentlich” oder verschwindet.
Sehr viele Berufsbilder werden von solchen Ver-
anderungen ergriffen. Die entscheidende Frage
lautet heute und in Zukunft: Was kann ich, was
der Computer nicht kann? Und: Warum bin ich
eigentlich hier in diesem Unternehmen? Dass
solche Fragen nicht immer angenehm sind, ist
verstandlich. Sie werden nur leider unvermeid-
bar. Und das gilt nattrlich in ganz besonderem
MaBe fur Fihrungskrafte.
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Fahrung im [-:Ii-;it.alen:] wandel

FUhrungskrafte haben in den letzten Jahr-
zehnten ihr Rollenspektrum stetig erweitert.
War man zunéachst noch der ausgewiesene
Fachmann, der auch Fihrungsaufgaben Uber-
nahm, ist schnell die Rolle des Moderators von
Gruppenprozessen oder Konflikten im Team
hinzugekommen. In den letzten Jahren wurde
verstarkt auch unternehmerische Kompetenz
eingefordert und die Rolle des Coachs zur For-
derung der eigenen Mitarbeiter betont. Da der
digitale Wandel ein Veranderungsprozess von
groBem AusmaRB ist, mUssen Fihrungskrafte
nun als Vorbilder und Gestalter des Change-
Prozesses vorangehen.

Klassisches Planen und Kontrollieren von Auf-
gaben als zentrale Filhrungsaufgaben treten
daflr in den Hintergrund. Die Planung von
Aufgaben setzt stabile Rahmenbedingungen
voraus und Kontrolle macht nur Sinn, wenn
Aufgaben auch nach vorher vereinbarten Kri-
terien Uberprift werden kénnen. Im digitalen
Kontext geht es darum, von der Planung und
Kontrolle von Spielziigen zu Spielregeln zu
kommen. Spielregeln stecken den Rahmen ab,
in dem sich die Mitarbeiter frei bewegen kén-
nen. Und auch mussen. Digitalisierung fordert
von jedem Einzelnen Veranderungsbereitschaft
und -vermdgen. Vom Mitarbeiter und auch von
der FUhrungskraft.

Die richtigen Fragen, mit denen sich Fihrung
im digitalen Wandel befassen muss, sind also:
Was muss ich und was missen meine Mitarbei-
ter lernen und was mussen wir kénnen? Die
Antworten auf diese Fragen kénnen Flihrungs-
krafte nur gemeinsam mit ihren Mitarbeitern
erkunden und finden.

Als Leitstern fur alles Weitere kénnen folgende
fiinf Thesen zur Digitalisierung dienen

1. Digitalisierung wird nicht auf
dem Spielfeld der IT-Rompetenz
ent=schieden.

Digitalisierung ermdglicht es auch kleinen Un-
ternehmen, groB zu denken, weil sie Technolo-
gien verfigbar macht, die friher zu teuer oder
nicht handhabbar waren. Der Einsatz moderner
Technologien allein differenziert nicht mehr.
Denn nicht nur in fertigungsintensiven Berei-
chen wird immer mehr Software genutzt, die
die Hardware erganzt und Fixkosten reduziert.
Das digitale Geschaft lasst sich schnell skalieren.

IT-Kompetenz ist daflir zweifelsohne von
groB3er Bedeutung. Das Spiel wird aber wie im
Sport mit der richtigen Einstellung entschieden.
Und zwar mit einer Einstellung, die innovative,
digitale Erlebnisse fur den Kunden erschaffen
will. Dazu sind die Metakompetenzen Lernen
und Reflexion erforderlich. Auf Ebene der Mit-
arbeiter und der Fuhrungskrafte.
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2. Digitalisierung braucht Teams
und keine Einzelkampter.

Digitalisierung erhéht die Komplexitat und
Schnelligkeit von Prozessen. Damit kann nur
das Potenzial eines guten, breit aufgestellten
Teams umgehen und nicht
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mehr der Einzelkampfer allein. Nun erfreut

sich der Teamgedanke schon seit Jahrzehnten
in der Theorie und Praxis von Organisationen
groBter Beliebtheit. In der digitalen Arbeitswelt
wird Teamarbeit aber neu , aufgeladen”. Agiles
Arbeiten in Teams hat nicht nur in der Soft-
warebranche Einzug gehalten. Uberall dort, wo
Ziele nicht mehr tGberschaubar sind und sich auf
dem Weg (neu) entwickeln und die Wege zum
Ziel nicht mehr aus best-practice-Lésungen ab-
geleitet werden kénnen, ist das inkrementelle,
iterative Vorgehen im Team der einzige Weg zu
schnellem und wertvollem Kundennutzen.

2. Die entscheidende digitale Fih-
rungskompetenz ist, den Dialog
im Unkernehmen zu gestalten.

Digital zu fahren heiB3t, den Platz als alleiniger
Entscheidungstréager zu réaumen und den Dialog
mit den Mitarbeitern zu suchen. Wie kénnen
Sie als Fihrungskraft das Denken und Handeln
Ihrer Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen
bestmoglich zur Deckung bringen? Was brau-
chen lhre Mitarbeiter, um zu lernen und sich

im digitalen Arbeitsumfeld zurecht zu finden?
Und wie schaffen wir in unserem Unternehmen
Rahmenbedingungen, um den Dialog und die
Zusammenarbeit im Team zu férdern? Diese
Fragen mussen in den Aufmerksamkeitsfokus
ricken und beantwortet werden. Die Fihrungs-
kraft wird in vernetzten Strukturen zum Bezie-
hungs- und Schnittstellenmanager.

Dabei geht es nicht nur um Dialog in den di-
gitalen Kommunikationsmedien im Unterneh-
men, sondern dartber hinaus um das person-
liche Gesprach, den regelmaBigen, offenen
Austausch im Team und im Unternehmen mit
allen Generationen.

4. E= wird weniger FUhrungs-
krafte brauchen. Daflr ver-
andert sich das erforderliche
Anforderungsprofil.

Team:s, die sich fachlich und prozessual (mehr
oder weniger) selbst steuern, tragen dazu
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bei, dass Fihrungsspannen zunehmen und

der quantitative Bedarf nach Fihrungskraf-
ten zurlickgehen wird. Die Anforderungen an
FOhrungskrafte verandern sich dafir erneut:
Wann muss die Fihrungskraft das Team gestal-
ten lassen und wann ist sie weiterhin selbst als
Entscheider gefordert? Wie gehe ich als Fuh-
rungskraft voran und sorge fur Orientierung,
auch wenn die Zukunft fur die Fihrungskraft
selbst nicht mehr vorhersehbar ist?

Dabei riickt zum einen die Frage nach Sinn in
den Mittelpunkt. Sinn entsteht, wenn Mitarbei-
ter erkennen, dass Veradnderungsprozesse den

Unternehmenszweck unter-
stltzen und einen Beitrag é@
5 i . ;
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zu einem gréBeren Ganzen leisten. Zum an-
deren geht es darum, dass Fihrungskrafte zu
einem Rahmen fir gute Selbstfihrung in ihrem
Verantwortungsbereich beitragen. Und dann
einen Schritt zuriicktreten und den Mitarbei-
tern die Buhne Uberlassen.

L. Unternehmen mussen ihre FHit-
arbeiter in die digitale Zukunft
mitnehmen.

Sicher werden durch die Digitalisierung Ar-
beitsplatze wegfallen. Gleichzeitig entstehen
neue Anforderungen an Mitarbeiter. Nicht
zuletzt durch das Selbstbewusstsein (jinge-
rer) Mitarbeiter sind Forderungen nach mehr
Beteiligung und Teilhabe an unternehmeri-
schen Gestaltungsprozessen schon seit langem
auf der Tagesordnung. Die dahinterliegenden
Bedurfnisse der Mitarbeiter sind Autonomie,
Selbstwirksamkeit und der Wunsch nach Ver-
bundenheit. Diesen Bedirfnissen Rechnung
zu tragen, ist der Erfolgsfaktor fur die digitale
Transformation.

Gelingt es, Orientierung im Veranderungspro-
zess zu stiften und die Kreativitat und Innova-
tionskraft der Mitarbeiter zu nutzen, sind die

wichtigsten Hirden genommen.

Unsere Unterstitzung fur Fuhrungskrafte:
Zu Beginn dieser groBen Transformation sind
viele Fihrungskrafte auf sich selbst verwiesen.

Hier macht sich der Zirkel des Anfangs fatal
geltend. Das Resultat wird zur Voraussetzung:
Um diese groBe Transformation in Schwung

zu setzen, braucht es eine Dialogkultur und
funktionierende Teams. Wir bieten uns Ihnen
als Dialogpartner an, um die fehlenden Voraus-
setzungen zu Uberbricken. Schreiben Sie uns
(info@management-service-rohrbach.de) oder
rufen Sie uns an (0 91 71/8 82 15)! [ |

*Martin Zirm
Martin Zirm ist Diplom-Kaufmann und frei-
beruflich als Trainer und Coach tétig. Er hat
viele Jahre in einem IT-Unternehmen gearbei-
tet, zuletzt als Leiter der Potenzialentwick-
lung. Im Rahmen von Lehrauftrdgen und der
Begleitung von digitalen Verdnderungsprozes-
sen in Unternehmen hat er unterschiedliche
praktische Erfahrungen gesammelt.
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MS Management-Service
Dr. Rohrbach

Waldstr. 45
91154 Roth

Tel. 09171/88215
Fax. 091 71/88317

E-Mail:
MSRohrbach@t-online.de

Wir méchten dieses Rundschreiben dazu
nutzen, den Dialog mit Ihnen aufzunehmen,
bzw. auszubauen.

Wir freuen uns auf Ihre Fragen und
Anregungen unter
info@management-service-rohrbach.de !

lhr
MS Management-Service
Dr. Rohrbach !

Gerdt und
Susanne
Rohrbach

Haben Sie
Kollegen/
Freunde, die
sich auch far
unsere Themen interessieren?
Einfach auf Weiterleiten klicken.

www.management-service-rohrbach.de
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