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Der Weg nach Digit@lien: ag

Die Herausforderungen in Sachen Digitalisierung bleiben erheblich, auch 30 Jahre nachdem Tim Berners-Lee
das WorldWideWeb-Projekt verdffentlichte. Aktuelle Diskussionen um New Work, Home-Office und Digital-
unterricht zeigen, dass die Fahigkeiten digitaler Technologien einen erheblichen Vorsprung gegeniiber der
Entscheidungsgeschwindigkeit in vielen Institutionen aufweisen. Flir Organisationen, die auch im Digitalzeit-
alter erfolgreich und flihrend in ihrem Feld sein wollen, gilt daher nach wie vor: Digital Business Leadership
benoétigt mutige Unternehmensfiihrung, eine Re-Fokussierung auf Kunden- und Nutzerbedlirfnisse sowie
eine erhebliche Weiterentwicklung von Vision, Geschaftsmodell, Organisation und IT.

Transformationswissen ist im Uberfluss vorhanden

Die gute Nachricht: Die benétigten Werkzeuge, Vorge-
hensmodelle und Fallstudien erfolgreicher Transforma-
tion sind mittlerweile breitflachig vorhanden. Unzahli-
ge Artikel und Whitepaper sind dazu geschrieben und
Fachkonferenzen ausgerichtet. Oder anders gesagt:
Was sich als persénliche Uberzeugung durch eine Dau-
erbespielung der deutschen Management-Eliten auf
Konferenzen und in Fachforen sowie im Kreis intimer In-
house-Workshops in den letzten Jahren nun (endlich!)
in den Képfen festgesetzt hat, ist nun (endlich!) auch
strategisch fixiert. Daraus folgend sind Geschaftsmo-
delle zu uberdenken sowie neue Produkte und Dienste
zu entwickeln. Arbeit will neu organisiert werden. Den
strategisch akzeptierten Fakt der digital-induzierten
Veranderungsnotwendigkeit gilt es nun - wohl oder
Ubel -, in die operative Realitat zu Uberfuhren. Das hat
viel mit organisationalem Wandel zu tun, aber auch mit
einer zentralen Grunderkenntnis: ,Jedes Unternehmen
wird sich - in unterschiedlichem Ausmal? - zum Soft-
ware-Unternehmen entwickeln mussen. Wichtig ist
dabei, dass auch die Rahmenbedingungen in Deutsch-
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land in eine Richtung entwickelt werden, die die Ent-
wicklung einer Digital Business Leadership von Unter-
nehmen nachhaltig unterstutzt.” [1]

Evolution statt Revolution?

So simpel und einleuchtend, wie diese Schlussfolge-
rung klingen mag, so schwierig und konfliktbehaftet
gestaltet sich ihre praktische Realisierung. Gesamtge-
sellschaftlich hinkt Deutschland in Sachen Breitband-
ausbau und Netzverfugbarkeit anderen Staaten hinter-
her. Noch immer, auch wenn die Initiativen rund um 5G
und ein Corona-bedingt forcierter Netzausbau zumin-
dest fur die nachsten Jahre hoffen lassen. Nach aktu-
ellen Berechnungen des Bitkom fehlen in Deutschland
zudem ca. 125.000 Stellen in der IT. Nicht ohne Grund
geben nahezu alle digital aktiven Unternehmen den
akuten Fachkraftemangel als gréBtes Wachstums- und
Transformations-Hemmnis an.

In den letzten Jahren hat es zugegebenermaBen De-
tailverbesserungen gegeben. Allein der groBe Wurf,
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die groBflachig angelegte Veranderungs- und Trans-
formationsbewegung, fehlt in Deutschland. Vielmehr:
Veranderung mit angezogener Handbremse. Die we-
sentlichen Grundannahmen sollen bitte nicht zu sehr
hinterfragt und etablierte Strukturen erst recht nicht
einer Gefahr durch Wandel ausgesetzt werden. So er-
scheint der Grundtenor vieler Diskussionen. Evolution
statt Revolution. Eine denkbar zeitraubende Art der Er-
neuerung. die sich als Leitgedanke folgerichtig auch in
der Politik spiegelt. Und hier kommen wir an den Kern
der aktuellen Problemlage der digitalen Transforma-
tion: Deutschland besitzt ein Umsetzungsproblem, so-
wohl in Sachen Geschwindigkeit als auch in Hinblick
auf Reichweite und Konsequenz der Bemuhungen. Im
Kontext des Jahres 2016 liest sich das wie folgt: ,Zusatz-
lich gehért vor allem auch ein innovationsfreudigeres
unternehmerisches Handeln zu den unverzichtbaren
Triebkraften einer digital fihrenden Organisation. Denn
eine Uberzeugende digitale Vision, ausgereifte digitale
Strategien und wertschépfende Geschaftsmodell-Ini-
tiativen sind lediglich die unverzichtbaren Ausgangs-
punkte zum Aufbau einer Digital Business Leadership.
Sie kénnen aber nur dann ihre volle Wirkung entfalten,
wenn sie in konkrete Handlungen UberfUhrbar sind, in-
tern gut koordiniert werden und im Unternehmen lang-
fristig eine tiefe Verankerung erfahren.” [1]

Axel Springer, Otto Group & Ing-DiBa als namhafte
Vorreiter

Beispiele groB angelegter Transformationsprogramme
gibt es: Dazu gehdrt der Weg der Axel Springer SE zu
einem Digital Leader. Auch die Otto Group ist ein gut
dokumentiertes Beispiel, noch dazu im Kontext agiler
und selbstorganisierter Arbeitswelten. Aber auch die
ING-DiBa gilt es, als agil arbeitender Vorreiter im Digi-
tal Banking nicht zu vergessen. Viele Digital-Startups
leben zudem vor, was gedanklich fixiert, aber in den
verkrusteten Strukturen und Handlungswelten einiger
Institutionen partout nicht anzukommen scheint.

Doch weshalb bleiben in der Breite der deutschen
Wirtschaft und Gesellschaft Digitalisierungsvorhaben
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bei Lippenbekenntnissen und Strategiepapieren han-
gen? Die Erfahrung zeigt: Spatestens nach dem ersten
.Digital High" in Folge eines energiegeladenen Work-
shops entsteht das, was man mit den ,MUhen der Ebe-
ne" klassifizieren konnte. Auf einmal geht es namlich
ans Eingemachte. Bestehende und meist noch erfolg-
reiche Geschéaftsmodelle gilt es zunachst einmal zu
verstehen, hinsichtlich ihrer Werthaltigkeit zu hinterfra-
gen und schlieBlich auf mehreren Ebenen (Stichwort:
3-Horizonte-Modell) in die Zukunft zu denken.

Dies ist intellektuell anstrengend und kostet wertvol-
le Zeit, die im Tagesgeschaft leider fur viele Beteiligte
allzu oft besser angelegt erscheint. Zudem mussen
weitere Entscheidungsebenen eingebunden, folgend
hitzige Diskussionen Uber das Geht/Geht-Nicht ge-
fahrt und schlieBlich etablierte Grundannahmen der Or-
ganisation Uberdacht werden. Spatestens hier kommt
es zu politischen Auseinandersetzungen um Macht und
Einfluss. Im Mittelpunkt steht nicht mehr die erfolgver-
sprechende digitale Zukunft der Organisation, sondern
das Absichern individueller Errungenschaften. Verhin-
dern, verzégern, verandern - die drei “Vs" des Innova-
tionsmanagements kommen in allen Spielarten zum
Einsatz. Mal offener, mal im verdeckten Kleid des Mit-
wirkens.

Digital-verantwortliche Personen: Was kénnen Chief
Digital Officer & Co. leisten?

Organisationen behelfen sich in der Regel mit zweierlei
Losungsstrategien, um den strategisch forcierten Wil-
len in die Umsetzung zu bekommen. In der géngigen
Lesart des ,Digital Transformation Playbook" benennen
sie digital-verantwortliche Personen, Leiter Digitalisie-
rung, Chief Digital Officer usw. denen alles Weitere
anvertraut wird. Diese Positionen werden im positiven
Fall mit weitreichenden Kompetenzen und zumindest
nicht selten auch mit erheblichen Budgets ausgestat-
tet. Allein die faktische Durchsetzungskraft bleibt oft-
mals den individuellen Charakteren der beteiligten
Individuen und dem standig sichtbaren ,Top-Manage-
ment-Support” Uberlassen.
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Der Digitalisierungserfolg wird abhangig von der
Durchsetzungs- und Uberzeugungskraft der betei-
ligten FUhrungskrafte. Sind diese Veranderungskrafte
nicht stark genug ausgepragt - meist deshalb, weil das
operative Tagesgeschaft einfach noch viel zu lukrativ
erscheint -, besteht die Gefahr, dass Organisationen
auf Grund der Triebkrafte und Machtstrukturen im Sta-
tus quo verharren. Die digitale Transformation wird ent-
weder offiziell oder zumindest indirekt ad acta gelegt.
Im besten Fall kommen alle weitreichenden Transfor-
mationsbemuhungen erst nach Installation einiger
Tools zur Verbesserung der Teamzusammenarbeit, ei-
ner Optimierung der firmeninternen Prozesse und ei-
nem gut gemeinten Website-Relaunch zum Erliegen.

Vom klassischen Machtgefiige zum agilen Arbeiten

Viel zu selten finden Unternehmen hingegen - meist
ausgehend von merklichen externen Angriffen auf die
bestehenden Strukturen -, Mittel und Wege herkémm-
liche Machtgefuge zu Uberwinden und in eine Phase
primar agiler und selbstorganisierender Arbeit Uber-
zugehen. Nach anfanglicher Skepsis entsteht im Ideal-
fall eine geteilte Uberzeugung, gefolgt von ersten po-
sitiven Entwicklungen aufgrund mutiger Experimente.
Die Digitalisierung wird folglich als Chance begriffen,
neue Motivation wird geschaffen und ungekannte
Energien werden freigesetzt. Aus einem kurzfristigen
angelegten Wandlungsprozess zum Thema Digitalisie-
rung entsteht eine flexible und lernfahige Organisa-
tion, die standigen Wandel akzeptiert und daftr Mittel
und Wege des Umgangs findet: ,Standiger Wandel
ist ein zentraler Rahmenfaktor, und Innovationen zur
Anpassung an neue Umfeldbedingungen sind keine
zeitlich begrenzte Aktivitat mehr, sondern mussen kon-
tinuierlich erfolgen. Vor diesem Hintergrund stellt die

Unternehmenskultur den Fixpunkt und Anker des Agie-
rens der gesamten Organisation dar." [1]

Apropos Unternehmenskultur und Menschenbild: Die
Selbsterfahrung der Corona-bedingten und nun tem-
porar nahezu verpflichtend geregelten Arbeit im Home-
Office sind aus Sicht der Organisation ein perfekter Test.
Wer im Jahr 2021 noch immer der Meinung ist, dass
verteiltes Arbeiten aufgrund der subjektiv wahrge-
nommenen Effizienz- und Kontrollverluste per se nicht
moglich oder - wenn Uberhaupt - dann maximal zah-
neknirschend hinzunehmen ist, dem ist leider in Sachen
Digital Business Leadership nicht mehr zu helfen. Nicht
nur haben sich Anspruchs- und Wertekategorien bei
den dringend bendtigten Fachkraften gewandelt, auch
generell bleibt eine solche FUhrungskultur mit einem
fragwUrdigen Menschenbild verbunden. Anders und im
Sinne Douglas McGregors ,X-Y-Theorie" gesagt: ,Digital
fuhrende Unternehmen, die primar den Grundsatzen
der Theorie Y und nicht der Theorie X folgend agie-
ren, setzen grundsatzlich voraus, dass Menschen eine
starke intrinsische Motivation besitzen und wertvolle
Beitrage zur Erreichung der (richtigen) digitalen Vision
leisten mochten. Eigenverantwortung, Sinnhaftigkeit
und Selbstbestimmtheit sind die Kriterien, an denen es
sich auszurichten gilt" [1]

Es ist diese Ebene, die nach den Erfahrungen der letzten
Jahre am haufigsten Probleme bereitet und nicht selten
die gut gemeinten Digitalisierungsprogramme im Keim
ersticken lasst. Organisationen, die digital erfolgreich
sein wollen, mussen zwingend mit einem positiven
Menschenbild agieren, sich von Command-and-Con-
trol verabschieden und endlich denjenigen Vertrauen
schenken, die nah am Problem sind. SchlieBlich be-
ginnt und endet die Reise der digitalen Transformation
an den eigenen Organisationsstrukturen.
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