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Scheinbar ist alles gesagt, was es Uber das Change Ma-
nagement zu sagen gibt. Langst gehdren seine Ziele und
Erfolgsbedingungen, seine Methoden und Vorgehensweisen
zum Standard-Curriculum an Business Schools und Hoch-
schulen und Unternehmen.

Daran sind wir nicht ganzlich unbeteiligt. Neben der beraten-
den und tatigen Begleitung konkreter Veranderungsprojekte
haben wir in sechs umfassenden Analysen aus den Jahren
2008, 2005, 2008, 2010, 2012 und 2015 das Change
Management aus unterschiedlichen Blickwinkeln untersucht
und die Ergebnisse sowie unsere Schlussfolgerungen und
Empfehlungen im Licht der jeweils aktuellen Fachliteratur
gespiegelt. Was waren die Anldsse fur den als notwendig
betrachteten Wandel? Welche Modelle lagen ihm zugrunde?
Wie sehen Organisationen aus, die das Attribut verande-
rungsfahig verdienen? Passte die Ressourcenausstattung
zur Dimension der Aufgabe? Welche MaBnahmen haben
sich bewahrt, welche nicht und warum? Welche Bordmittel
kamen in kritischen Situationen zum Einsatz? Was waren die
Aufgaben und das Selbstverstdndnis des Change Mana-
gers bei Veranderungsvorhaben? In welchem MaBe sind die
Change Leader ihrer Rolle gerecht geworden?

Mittlerweile wissen wir: Nur Unternehmen, die gelernt haben
ihr Geschéaftsmodell, ihre Strukturen und ihre Prozesse
systematisch und nachhaltig zu verdndern — selbstredend
wahrend des laufenden Betriebs —, kdnnen unerwartet
auftauchende Marktchancen wahrnehmen und interne wie
externe Schocks jedweder Art absorbieren.

Und doch gibt es ein Thema, an das sich nur wenige konse-
quent heranwagen, obwohl es in groBer RegelmaBigkeit als

eines der wesentlichen Hirden fur eine erfolgreiche Transfor-
mation genannt wird: die eigene Unternehmenskultur.
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Wir sind der Meinung, dass Digitalisierung und Kulturwandel
Hand in Hand gehen mussen, damit Unternehmen wirklich
erfolgreich im digitalen Zeitalter agieren kénnen. Eine Vielzahl
von Transformationsprojekten zeigt uns auch in der Praxis
immer deutlicher: Nur wer sich bewusst mit der eigenen
Kultur auseinandersetzt, kann Verhaltens- und Denkweisen
identifizieren, welche die digitale Transformation férdern, statt
sie zu verhindern.

Was aber genau macht eine digitale Kultur aus? Wo stehen
die Unternehmen beim digitalen Kulturwandel? Warum ist
Kultur ein entscheidender strategischer Faktor? Und wie
schafft man die Transformation hin zu einer digitalen Unter-
nehmenskultur?

Das waren die grundlegenden Fragestellungen, mit denen
wir uns in der aktuellen Studie beschaftigt haben. Mehr noch
hat uns interessiert, was Vorreiter anders machen und was
wir von ihnen lernen kénnen.

Last but not least haben wir uns die Frage gestellt, wie Ch-
ange Management sich verdndern muss, um den digitalen
Kulturwandel erfolgreich begleiten zu kénnen.

Im Sinne einer digitalen Kultur ist diese Studie in Zusam-
menarbeit eines interdisziplindren Teams entstanden. Wir
mochten uns insbesondere bei allen bedanken, die fur ein
personliches Interview zur Verflgung standen sowie bei un-
serem Studienteam Christopher Wolf, Yvette Zzauer, Svenja
Berg, Nadine Poser und Dana Kubber, ohne die dieses
Ergebnis nicht moglich gewesen ware.
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Ohne Zweifel ist die digitale Transformation die zentrale
Herausforderung des Change Managements. Wir be-
obachten, dass Technisierung und Prozess-Redesign
die kulturelle Dimension lange Zeit in den Hintergrund
gedrangt haben.

Die spannende Frage lautet: Gerét bei der digitalen Trans-
formation von Unternehmen auch die Unternehmenskultur
in den Blick? Betrachten die Unternehmen die kulturelle
Dimension als zentral oder weisen sie ihr eher eine rand-
standige Rolle zu?

Wir behaupten: Wenn die Digitalisierung die Unternehmen
auf eine héhere Stufe der Wertschopfung bringen soll, ist
Technik nur die notwendige Voraussetzung.

Unsere These: Unternehmen mit einer digitalen Kultur
haben gréBeren wirtschaftlichen Erfolg und zufriedenere
Mitarbeiter. Um hochwirksam zu sein, muss die Digitalisie-
rung in eine zu ihr passende Unternehmenskultur einge-
bunden sein. Je fester die digitale Kultur im Unternehmen
verankert ist, desto eher gelingt die Digitalisierung.

Eine digitale Kultur ist jener Geist der Fiihrung und Zusam-
menarbeit von Managern und Mitarbeitern, der von sol-
chen Unternehmen angestrebt wird oder sich dort bereits
entwickelt hat, welche die digitale Transformation erfolg-
reich umgesetzt haben. Ihre wesentlichen Merkmale sind:
Kundenorientierung, digitale Technologien und digitalisierte
Prozesse, Entrepreneurship, Agilitat, Autonome Arbeits-
bedingungen, Digital Leadership, Kollaboration, Lernen
und Innovation. Als hinreichende Bedingungen kommen
dazu Offenheit, Lernbereitschaft, Veranderungsfreude und
Diversity.

1.139 Teilnehmer haben den von uns entwickelten On-
line-Fragebogen zur digitalen Kultur beantwortet. Dabei
haben wir jede der acht von uns definierten Kulturdimensi-
onen Uber vier individuell zu bewertende Aussagen erfasst.
Eine Auswahlskala von 1 (=Bestehendes ausschdpfen) bis
10 (=Digitalisierung vorantreiben) brachte die Sichtweise
der Teilnehmer zum Ausdruck. Ablesbar sind die Ergebnis-
se an Digital Culture Scores zwischen 1 und 10.

Das Drittel der Teilnehmer mit dem héchsten Digital Cul-
ture Gesamtscore bezeichnen wir als Front Runner, das
mittlere Drittel als Follower und das unterste Drittel als Late
Adopter. Die Unterscheidung ist keine inhaltliche Wertung.
Sie bildet nur auf der Zeitachse ab, wo die Unternehmen
bei der Digitalisierung stehen.

Unsere wichtigsten Ergebnisse im Uberblick:

» Diejenigen Unternehmen, die eine starker ausgepragte
digitale Kultur haben, sind nachweislich nicht nur finanziell
erfolgreicher als andere Unternehmen, sondern sie haben
auch die zufriedeneren Mitarbeiter an Bord.

» Damit mUssen digitale Strategie und digitale Kultur
zwingend zusammen gedacht und umgesetzt werden.

» Organisationen, die eine agile Organisationsstruktur/-form
haben, zeigen einen hdheren Digital Culture Score auf
(5,99).

» FUr die Front Runner sind die Vorbildfunktion und die
aktive Gestaltung des digitalen Kulturwandels durch die
Unternehmensleitungen die wichtigsten Merkmale der
FUhrungsrolle.

» Bei den Front Runnern zeigt sich, dass sie den Kulturwan-
del erfolgreicher bewéltigen, weil sie viel starker auf den
Menschen achten als auf die Technologie. Dazu gehdren
die Schaffung einer Kultur des Vertrauens, die Zulassigkeit
von Fehlern, die Betonung des Wertes von Wissen sowie
grundsatzlich mehr Orientierung an den Wiinschen und
Bedurfnissen der Mitarbeiter. Konstituierendes Element
einer solchen ,Zutrauenskultur ist eine friihe Einbindung
der Mitarbeiter in die Transformation und die Bereitschaft,
Freiraum fUr Eigeninitiative zu gewahren.

&

Als die groBten Hindernisse fUr den digitalen Kulturwandel
werden von den Befragten denn auch mangelnde Kom-
munikation mit den Mitarbeitern, Silodenken und kein oder
unzureichender Umgang mit den Angsten der Mitarbeiter
genannt.

¥

Verantwortliche fUr den Change zu benennen und neue
Rollen wie den Chief Digital Officer (CDO) einzufUhren, ist
ein eindeutiges Erfolgsmerkmal der Front Runner.

¥

Die Studie bestatigt die bewahrten Methoden des Change
Managements mit dem Dreiklang von Struktur, Organi-
sation und Kultur. Doch im Zuge der Digitalisierung muss
sich das Change Management selbst verandern. Es wird
beweglicher, kurze Sprints und Beobachtung wechseln
einander ab, und es stellt die Lernorientierung in den Mit-
telpunkt. Kurz: In dem MaBe, in dem die Unternehmen agil
werden, wird auch das Change Management agil.
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2017 markiert einen Meilenstein der digitalen Welt. 3,7 Milli-
arden Menschen, etwa die Halfte der Weltbevdlkerung,
haben Zugang zum Internet — das sind 354 Millionen mehr
als im Jahr zuvor. Zwischen Anfang 2016 und Anfang 2017
hat sich aber noch mehr getan. Deutlich weniger Menschen
benutzen ihren Computer oder Laptop als digitales Endgeréat
(minus 20 Prozent). Daflr steigt der Anteil derjenigen, die mit
dem Hosentaschentelefon ins Netz gehen (plus 30 Prozent).
Wie die Geldbdrse und den Fuhrerschein will man auch das
Internet auf Schritt und Tritt dabei haben. FUr viele gleichsam
das Tor zur Welt, eréffnet es eine Fulle von Handlungs- und
Kontaktmdglichkeiten. Mittlerweile haben sich fast 2,8 Milli-
arden Menschen, das sind 37 Prozent der Erdbevélkerung,
Uber Social Media online vernetzt.!

Wir leben in einer im Wortsinne ,verrtiickten“ Welt. Facebook
hat eine gréBere Population als China. Forscher experimen-
tieren erfolgreich mit DNA als Datentrager. Blogs erreichen
mehr Menschen als Zeitungen und Zeitschriften. Das Fern-
sehen richtet sich in der Lebenswelt der Pensionére ein,

weil die Jungeren dort nur noch vorbeischauen, wenn ihr
Handy gerade ladt oder keinen Empfang hat. Die Mehrheit
derer, die heute aktiv im Beruf stehen, hat im Internet inren
Freundeskreis, ihre Shopping Mall, ihr Zuhause gefunden.
Angekundigt wurde die Digitalisierung vor zwanzig Jahren als
,Datenautobahn®. Daraus geworden ist weit mehr, namlich
eine komplette virtuelle Infrastruktur, mit der sich die reale
Welt koexistent zu arrangieren hat.
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Es geht nicht nur um Technik. Auf der ,,Datenautobahn®
haben Produktionsstatten und Labors, Biros und Kliniken,
Handler und Servicebetriebe schon eine gute Wegstrecke
zurlickgelegt. Im informationstechnischen Sinne ist die Digi-
talisierung verstanden und im Begriff, umgesetzt zu werden.
In schnellen Schritten verandert sie die Art und Weise, wie
Menschen ihre Arbeit tun. Schwerer nachzuvollziehen und

in die betriebliche Welt einzupflegen ist der mentale Wandel
der Menschen: Sie bejubeln die mit der digitalen Transforma-
tion eingeldutete Handlungs- und Entscheidungsfreiheit. Sie
mo&chten sie privat wie im Beruf nutzen. Fir den MUnchner
Soziologieprofessor Armin Nassehi ist die Digitalisierung so
revolutiondr wie der Buchdruck.? Denn sie nimmt zuneh-
mend Einfluss darauf, wie Menschen leben und arbeiten
wollen. Selbstbestimmt. Zwanglos. Und per Tastendruck mit
der ganzen Welt verbunden. Nach auBen hin, zu den Méark-
ten, ist der Wandel deutlich sichtbar.

Das Ziel:
Den Stand der digitalen Kultur erfassen, die
Treiber verstehen und einen Weg aufzeigen

Digitalisierung ist die unternehmerische Herausforderung der
Gegenwart. Laut Umfragen und Beobachtungen entfaltet

sie erst dann ihre volle Starke, wenn neben Technologie und
Prozessen auch die kulturelle Dimension in den Blick genom-
men wird. Hier gibt es offenbar Reziprozitaten, die in erheb-
lichem MaBe Uber den Erfolg der angestrebten Veranderung
entscheiden. Dass wir uns in der vorliegenden Studie auf just
den Zusammenhang zwischen der Digitalisierung und deren
Wechselwirkung mit der Unternehmenskultur fokussiert ha-
ben, wird den fachkundigen Leser nicht wundern. SchlieBlich
lautet die Kernbotschaft des Change Management: Die kriti-
sche GrbBe bei allen Veranderungsvorhaben ist der Mensch.
Warum sollte das bei der Digitalisierung anders sein?

Unser Interesse richtete sich nicht auf die technische, son-
dern auf die kulturelle Dimension der Digitalisierung. Das ist
ein schwieriges und ein heikles Forschungsfeld. Schwierig
deshalb, weil die Unternehmenskultur in den Augen vieler
Manager als der aktiven Einflussnahme des Change Ma-
nagements entzogen gilt. Und es ist heikel, weil es flir Ch-
ange Manager mit dem unbedingten Willen zum Erfolg das
Risiko birgt, mitsamt ihrem Projekt darin zu versinken. Wenn
sie ndmlich die Interdependenzen zur Kultur des Hauses
auBer Acht lassen.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen diskutierten wir,
ob die Digitalisierung einer spezifischen Unternehmenskultur
bedarf oder ob eine solche zumindest férderlich ist fur das
Unterfangen. Wie kénnen Unternehmen neben der digitalen
auch die soziale Transformation bewéltigen? Wo sollte man
ansetzen? Last, but not least stellten wir die aus Sicht der
Unternehmen hochrelevante Frage nach dem Zeithorizont
und den bendtigten Ressourcen fur den Kulturwandel.
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Wie sind wir vorgegangen, und wen haben
wir befragt?

Abweichend von friiheren Studien haben wir als Methode ein
dreistufiges Vorgehen gewahlt.

1.Teil: Was ist digitale Unternehmenskultur?

Qualitative Interviews mit 20 internationalen Experten
(Google, IBM, SAP, etc.).

Fragestellung: Welche Dimensionen beschreiben digitale
Kultur und wie kann man diese messen?

2. Teil: Wo stehen Unternehmen beim
digitalen Kulturwandel?

Onlinefragebogen mit 1.139 Teilnehmern

Fragestellungen:

Wo stehen verschiedene Unternehmen bzgl. digitaler Kultur?
Hangt digitale Kultur mit Unternehmenserfolg bzw. Mitarbei-
terzufriedenheit zusammen?

3. Teil: Wie schafft man die Transformation
hin zu einer digitalen Unternehmenskultur?

Qualitative Interviews mit 20 Personen aus Teil 2 mit den

33 % hdchsten/niedrigsten Digital Culture Scores
Fragestellungen:

Welche Erfolgsfaktoren, Hindernisse, Best Practices gibt es
zum digitalen Kulturwandel?

Wie kann der Change hin zu einer digitalen Kultur gelingen?

Als Intro fuhrten wir qualitative Interviews durch mit 20 Wis-
senschaftlern und Vorreitern der digitalen Transformation aus
Unternehmen wie beispielsweise Google, IBM und SAP. Die
Fragestellung lautete: Welche Merkmale kennzeichnen die
Kultur von Unternehmen, die bei der digitalen Transformation
bereits weit gekommen sind? Welche Denk- und Verhal-
tensweisen, welche Werte und Normen und welche Art von
Flhrung pragt diese digitale Kultur? In Kooperation mit der
Universitat Innsbruck gelang es uns, acht unterschiedliche
Dimensionen digitaler Kultur zu identifizieren.

Kundenorientierung

Digitale Technologien und
digitalisierte Prozesse

Entrepreneurship

Agilitat

Autonome Arbeitsbedingungen

Digital Leadership

Kollaboration

\@/
e ~
N

Innovation und Lernen

Abb 1: Die acht Dimensionen der digitalen Kultur.

Andere

Abb 2: In welchem Land arbeiten Sie?

In der zweiten Phase baten wir Professionals unterschiedli-
cher Branchen und Funktionen, ihre Erfahrungen mit uns zu
teilen. Wir wollten wissen: Wo stehen die Unternehmen beim
Kulturwandel? 1.139 Teilnehmer aus aller Welt beantwor-
teten im Frihjahr 2017 unseren Online-Fragebogen. Das
setzte uns in die Lage, flr jedes Unternehmen und flr jede
der acht Kulturdimensionen einen Wert zwischen 1 (=Beste-
hendes ausschopfen) und 10 (= Digitalisierung vorantreiben)
zu errechnen. In Summe bilden diese acht Werte den Digital
Culture Score eines Unternehmens ab. Als kleines Danke-
schon fur die Unterstitzung unserer Arbeit haben wir den
Teilnehmern die flir ihre Unternehmen ermittelten Scores zur
Verfligung gestellt.

Im Anschluss an diese Auswertung fuhrten wir erneut 20
qualitative Tiefeninterviews mit Teilnehmern der vorrange-
gangene Befragung. Wir bohrten tiefer nach Best Practices.
Wie haben die erfolgreichen Unternehmen den schwierigen
Kulturwandel bewéltigt? Was haben sie konkret getan? Was
hat sie Uberrascht, was kénnen andere Unternehmen daraus
lernen? Um ein aussagefahiges Ergebnis mit Ubertragbaren
Dos & Don'ts zu erreichen (siehe Kapitel V), gingen wir auch
dem nach, was es beim Kulturwandel zu vermeiden gilt. Wo
lautet die Empfehlung: Hande weg? Bei diesem dritten Teill
der Studie war uns Trennschérfe wichtig. Deshalb sprachen
wir mit jeweils zehn Teilnehmern aus Unternehmen, deren Di-
gital Culture Scores im oberen und im unteren Drittel liegen.
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Struktur der analysierten Unternehmen

Die analysierten Unternehmen reprasentieren die Bandbreite
der Wirtschaft. Ein knappes Viertel der Teilnehmer (23 Pro-
zent) kommt aus Konzernen mit mehr als 30.000 Beschéaf-
tigten. Etwas starker reprasentiert ist der groBe Mittelstand
mit 1.000 bis 15.000 Beschaéftigten (28 Prozent). Mit rund
43 Prozent sind kleinere Unternehmen mit weniger als 1.000
Mitarbeitern dieses Mal besonders prominent vertreten
(Abb. 3). Das beweist, dass die Digitalisierung Unternehmen
jeder GréBenordnung auf den Nageln brennt.

Da die Digitalisierung die Unternehmen in toto betrifft und
zwangslaufig organisationale Themen beruhrt, fragten wir
nach dem im jeweiligen Unternehmen etablierten Organi-
sationssystem. Jeweils etwa ein Flnftel der Befragten ist in
einer divisionalen oder Prozessorganisation tatig (20 und 19
Prozent). Bemerkenswert ist, dass rund 5 Prozent angeben,
bereits in einer agilen Organisation zu arbeiten. Die agile
Organisation ist bislang kaum Cber Definitionsversuche
herausgekommen. Kennzeichnend daftr sind Begriffe wie
schnell, flexibel, dynamisch, vernetzt und selbstorganisie-
rend — ausnahmslos Fahigkeiten, die der Digitalisierung
zugutekommen sollten. Aber auch alle anderen klassischen
Organisationsformen sind Uber die Befragungsteilnehmer
vertreten. (Abb. 4)

10

> 50.001 19,é %
30.001-50.000
15.001-30.000
5.001-15.000
1.001-5.000

501-1.000

100-500
<100

Keine Angabe

Abb. 3: Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Unternehmen?
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Abb. 4; Welches Organisationsystem beschreibt Ihr
Unternehmen?
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Abb. 5: Zu welcher Branche zahlt Ihr Unternehmen?

Die Branchenverteilung spiegelt den Veranderungsdruck aller
Wirtschaftszweige wider. Mit 18 Prozent dominieren Teil-
nehmer aus Banken und Versicherungen, gefolgt von Elek-
tronik und High Tech/IT/Software (13 Prozent). Die nach-
folgenden Haufigkeiten folgen in etwa der Wirtschaftskraft
der Branchen. Mit ihrer Vielfalt sorgen sie fur die angestrebte

Reprasentativitat der Studie. (Abb. 5) //////
R’

Struktur der befragten Ansprechpartner Zwei Drittel der Tellnehmer/verfu en
///////////////
Diversity lebt: In jeder unserer bisherigen Studien schlieBt Uber FUhI’UﬂgSGrfahrUﬂg ////
//

der Anteil der weiblichen Teilnehmer (43 Prozent) starker
zu dem der mannlichen Befragten auf (57 Prozent). Jeder

sechste Teilnehmer verflgt Uber langjahrige Fuhrungserfah- < 10 Jahre
rung (> zehn Jahre), gut zwei Flinftel Uber ein bis zehn Jahre
(43 Prozent). Ein gutes Drittel der Befragungsteilnehmer hat 6—10 Jahre

keine oder nur kurze (< ein Jahr) Fuhrungserfahrung (Abb. 6).

Moglicherweise hangt das damit zusammen, dass die 1-5 Jahre

Digitalisierung ein junges Thema ist, welches die Geschéfts- <1 Jahr

fUhrungen bevorzugt Vertretern der Generation Y (geboren

nach 1980) anvertrauen. Ausnahmen bestatigen die Regel. Keine 3§,1 %
Allerdings dUrften jingere Mitarbeiter am ehesten die daftr

nétigen Kenntnisse mitbringen. Abb. 6: Uber wie viel Fiihrungserfahrung verfiigen Sie?
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| Warum die Digitalisierung ein Glucksfall
fur das Change Management ist

Digitale Technologien und das mobile Internet verandern die
Wirtschaft in einem Tempo und Ausmal3, wie es zuletzt die
Industrialisierung getan hat. Prozesse werden straffer und
schneller, die Supply Chain wird kirzer, und mit Kunden, Lie-
feranten und Mitarbeitern kann nun erstmals direkt kommu-
niziert werden — nicht zuletzt dank der Offnung und freudigen
Akzeptanz unkomplizierter Zugangswege.

Die Digitalisierung macht Konsumenten zu Mitgestaltern

von Produkten und Produkte zum Lebensmittelpunkt von
Konsumenten. Bestes Beispiel: In der westlichen Welt do-
miniert der komplett digitalisierte US-Handelsgigant Amazon
den Online-Handel. Dank seiner digitalen Expertise ist er ein
gewichtiger Player auf dem Markt fur B2B-Cloud-Dienstleis-
tungen geworden. Amazons Pendant im Fernen Osten ist
die 1999 gegriindete Verkaufsplattform Alibaba.com. Daraus
ist inzwischen das groBte IT-Konglomerat Chinas emporge-
wachsen.

12

Handel und Vertrieb haben die Chancen der Digitalisierung
als erste erkannt. Jetzt folgt das Produzierende Gewerbe mit
dem Internet der Dinge (IoT). Es lasst Fabrikationshallen mit
den Privatraumen der Kunden und Maschinen der Herstel-
lung mit Maschinen der Nutzung kommunizieren, ohne dass
Menschen daran beteiligt sein mussen.

Auch fUr das Management ist die internetbasierte Technik
ein Meilenstein: Geschaftsdaten stehen sekundengenau an
jedem Zugriffsort zur Verfigung und verkirzen die Steu-
erungsfrequenz auf einen Bruchteil des friher Ublichen
Takts. Netzadaquate Vorgehensmodelle wie Crowdworking,
Scrum, Design Thinking und flexible, offene Formen der
Zusammenarbeit sprengen die herkémmlichen Silos. Wo
friher Abteilungsegoismus lahmte, befllgelt Kollaboration
das Geschaft. Den Mitarbeitern gefallt das.

Mancher Top Manager verkindet erleichtert und stolz, seine
Firma hatte den Veranderungsprozess schon hinter sich:
Total digital! Praktisch ist 1angst noch nicht jedes Unterneh-
men schon so weit vorangekommen, als dass es aus der
Digitalisierung Gewinn ziehen kénnte. Die meisten sind noch
auf dem Weg dorthin. Momentan stehen sie irgendwo zwi-
schen Verabschiedung des Projektplans und Meilenstein M,
bis M_. Wobei das Vorhaben beim anvisierten Projektende
wahrscheinlich gleich in die Verlangerung gehen wird. Bei
der Digitalisierung gibt es keine definierte Endausbaustufe.

Was der digitalen Transformation im
Wege steht

Weiteren Studien von Capgemini Consulting zufolge gehen
acht von zehn Chief Digital Officers (CDOs) davon aus, dass
die Digitalisierung die Geschaftsmodelle ihrer Branche beein-
flusst und disruptive Veradnderungen mit sich bringt.® Das Top
Management sieht das ahnlich. FUr die Hélfte der deutschen
GroBunternehmen gehdrt die Digitalisierung zu den Top
3-Themen der nahen Zukunft. (Und was ist mit der anderen
Halfte?) Drei Viertel aller CIOs haben von ihren Geschaftslei-
tungen den Auftrag bekommen, die Digitalisierung voranzu-
treiben. 33 Prozent der Unternehmen in Deutschland, aber
57 Prozent der US-Companies haben fUr die Digitalisierung
eine eigene Einheit aufgebaut. Zwei Drittel der Deutschen
setzen offenbar auf Bordmittel: Business as Usual.

Experten halten das flr eine fatale Unterschatzung. Denn
die Digitalisierung ist keine Parallelverschiebung von analog
zu digital, sondern eine technologische und gesellschaftliche
Revolution. Was also halt die Unternehmen zurlick? Haufig
fehlt die digitale Vision. Schon auf dem zweiten Platz der
Barrieren steht die ,Verteidigung bestehender Strukturen®*.
Man kénnte das als normales Beharrungsvermdgen von
Organisationen abtun. Den Finger tiefer in die Wunde legt
eine Umfrage von Capgemini Consulting vom Friihjahr 2017,
an der 1.700 Mitarbeiter aus weltweit 340 Unternehmen Teil
genommen haben.® Danach sehen 62 Prozent der Befra-

gungsteilnehmer die etablierte Unternehmenskultur als eines
der gréBten Hemmnisse auf dem Weg zu einer digitalen
Organisation. In Deutschland liegt der Wert mit 72 Prozent
noch darUber. Noch bedenklicher: Im Vergleich zur Vorgan-
gerstudie aus 2011 hat sich der Stand um sieben Prozent-
punkte verschlechtert.

Unsere Erfahrung bei Verédnderungsvorhaben sowie zahl-
reiche Gesprache mit den Verantwortlichen von Digitalisie-
rungsprojekten lassen uns vermuten, dass Technisierung
und Prozess-Redesign die kulturelle Dimension lange Zeit in
den Hintergrund gedrangt haben. Auch deshalb, weil kaum
ein Unternehmen wei3, wie es den Kulturwandel angehen
soll. Es ist ja auch schwierig. Jedes Unternehmen hat eine
bestimmte Kultur, man nimmt sie wahr, man wird von ihr ge-
pragt, aber sie ist unsichtbar und ungreifbar, ebenso wie flir
Fische das Wasser. Serverparks und Cloud-L&sungen, digital
durchgestylte Ablaufe und coole Webangebote mdgen den
auBeren Look in frischem Glanz erstrahlen lassen. Wenn im
Inneren nach wie vor analog-verkrustetes Grau der vorherr-
schende Farbton ist, ist nichts wirklich gewonnen. Dann
kann man es eigentlich auch lassen.

Wir behaupten: Wenn die Digitalisierung die Unternehmen
auf eine hdhere Stufe der Wertschopfung bringen soll, ist
Technik nur die notwendige Voraussetzung. Als hinreichende
Bedingung hinzukommen muss die Anpassung, maglicher-
weise ein gréBerer Umbau der Unternehmenskultur, damit
die FUhrung und die Einstellungen, Verhalten und Attittiden
der Mitarbeiter in den digitalen Kontext passen.
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Think Start. Think Up. Think Start-Up.

Vorneweg: Machbar ist das. In der Umsetzung allerdings ist
der Kulturwandel alles andere als trivial. Da ist zum Beispiel
der Fachkréafteengpass. Wahrend die meisten Unternehmen
die Technologie gut im Griff haben, stdhnen fast drei Viertel
aller [T-Verantwortlichen Uber den Mangel an qualifizierten
Mitarbeitern. DarUber hinaus beklagen Veranderungswillige
starre Strukturen, unzureichende Planung, unklare Verant-
wortlichkeiten und endlose Abstimmungsschleifen, deren
Sinn sie nicht verstehen. Digital Natives fliehen solche
Kulturen; fur sie sind das Relikte aus dem Pleistozan. Wenn
sie kdnnten, wie sie wollten, wirden sie alles neu bauen, auf
einer grinen Wiese, wo standig ein frischer Luftzug weht
und nichts mehr an den Geist des Industriezeitalters erinnert.

Menschen, die mit der Digitalisierung erwachsen geworden
sind, denken nach vorn. Spielerisch verbinden sie Privat-
leben und Arbeit: Wo ist der Unterschied, wenn ich den Job
gern mache? Weil sie in jeder wachen Minute kommuni-
zieren, brauchen sie den Zugang zum Internet wie die Luft
zum Atmen. Online sein, heiBt leben. Wenn es Mitarbeitern
erlaubt ist, organisieren sie ihren Arbeitsplatz wie ein Start-
up — Ranklotzen wenn nétig, Schwimmbad wenn maéglich.
Obwohl die Digitals selbst bestimmen wollen, wann sie was
tun, akzeptieren sie Fihrung — wenn sie fair ist und Unter-
stUtzung verspricht.

Vernetzung heiBt fUr sie nicht, Visitenkarten zu sammeln,
sondern Gleichdenkenden nahe zu sein: Jeder Kontakt ein
Buddy. Dabei spielt ihnen die Technik in die Hand. Social
Media ist Familie, Messenger und Chatdienste Sharing
Utilities. Sie finden es cool, die Urlaubsfotos ihres Chefs lber
Facebook zu teilen. Als Team kommunizieren sie selbstver-
standlich in einer Whatsapp-Gruppe.

Angesichts der geschéftlichen Chancen und der Erwartungs-
haltung von Méarkten und Mitarbeitern gibt es flr Unterneh-
men schlechterdings keine Alternative zur Digitalisierung. In
einer unserer Vorgangerstudien zum Change Management®
haben wir vorhergesagt: ,Mit der Digitalisierung wéchst die
Notwendigkeit, Organisationen auf kontinuierliche Verande-
rungen auszurichten.” Weil die digitale Transformation immer
mehr Lebensbereiche erfasst und mit den Fortschritten der
Kunstlichen Intelligenz schon die nachste Woge anrollt, blei-
ben wir bei dieser Prognose und schérfen sie sogar noch an:
Die Funktionsbedingungen von Veranderungen zu verstehen,
ist die Basiskompetenz agiler Unternehmen.
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Als Experten des Change Management wissen wir, wie sich
Veranderungen ankindigen, wie man sie adaptiert, wie man
sie in bestehende Geschaftsmodelle integriert oder spekta-
kulér in innovatives New Business verwandelt. Fir das ein-
zelne Unternehmen ist das eine epochale Herausforderung.
Aber wir haben die Reise in die Zukunft oft begleitet.

Was macht Unternehmen zu agilen
Unternehmen?

Die Digitalisierung verandert die Wirtschaft und das Wirt-
schaften schneller, als man hinschauen kann. Wenn allein
Wandlungsfahigkeit den Vorsprung sichert (und das tut sie),
dann muss Agilitdt das oberste Ziel jeder Organisation sein.
Wir erkennen ein agiles Unternehmen an folgenden Merk-
malen:

» es nimmt Verdnderungen frihzeitig wahr und bindet sie
aktiv in seine Strategien ein,

» es besitzt die Fahigkeit, sich immer wieder aus eigener
Kraft zu erneuern,

» es fordert eine Kultur der Innovation und des standigen
Lernens,

» es adaptiert und befriedigt die Bedurfnisse wechselhafter
Meérkte und gut informierter Kunden und

» €es spéaht fortwahrend nach Chancen, um am Markt noch
erfolgreicher sein zu kénnen.

Fur das Change Management ist die Digitalisierung eine
Transformation der besonderen Art, namlich die einer
strategisch wichtigen Ressource. Sie greift nicht nur in

sehr viele Réder hinein, sondern hebt den die Starken des
Unternehmens auf eine ganz andere Ebene. Formal bedeu-
tet sie eine Aufwertung: Change Management wird vom
idealen Werkzeug zum zwingend notwendigen Hebel flr die
digitale Transformation. Unternehmen fragen sich nicht mehr
Warum oder Wann, sondern nur noch: Wie machen wir es?
Nachdenkliche oder aus Erfahrungen gewarnte Manager
ergénzen: Was mussen wir bei der digitalen Transformation
alles bedenken?

Die kulturelle Dimension der Digitalisierung

Gelibte Unternehmenswandler haben vom Change Manage-
ment gelernt, dass die kirzeste Strecke flr Veranderungen
selten schnurgerade verlauft. Die ersten Seefahrer bauten
kein Schiff, weil sie in kirzester Zeit von A nach B gelangen
oder die Reisekosten Uber Land sparen wollten. Sie bauten
es, weil sie Uber den Horizont blicken wollten und das mit
einem Schiff tun konnten. Teil des Change Management

ist es stets auch, sich die Vorstellungskraft der Menschen
nutzbar zu machen und in der Zusammenarbeit mit anderen
auf ein gemeinsames Ziel hin zu lenken — und zwar so, dass
die Begeisterung und Leistungsbereitschaft der Gruppe
stérker ist als die der beteiligten Individuen. Dieser Mehrwert
kann nur Uber die kulturelle Dimension der Veranderung zum
Vorschein gebracht werden.

Ohne Zweifel ist die digitale Transformation die zentrale
Herausforderung des Change Managements. Umgekehrt
lasst sich die Digitalisierung als Gilicksfall fiir das Change
Management bezeichnen. Denn spatestens bei dieser
epochalen Herausforderung wird sein ganzheitlicher Ansatz
die Feuertaufe erhalten. Und danach, hoffentlich, das Gite-
siegel: funktioniert.

Die wenigsten Change Manager kénnen auf die Erfahrung
aus mehreren Digitalisierungsvorhaben verweisen. Entspre-
chend groB ist der Bedarf nach einer Begleitung der digitalen
Transformation. Damit kein Missverstandnis entsteht: Wir
sprechen nicht von einem technischen Releasewechsel, flr
den ein paar Monteure auf Zeit in Haus geholt werden. Wir
sprechen von der Umstellung der gesamten Organisation auf
die Voraussetzungen, die Chancen und die Erfolgsbedingun-
gen des digitalen Zeitalters. Man kann, man muss das tech-
nisch angehen. Doch das allein reicht nicht. Wie beim frihen
Schiffbau wird es ohne den Willen der Mitarbeiter, Uber den
Horizont hinaus zu blicken, nicht funktionieren. Hier setzt das
Change Management an. Fur die Unternehmen bedeutet
das nicht weniger, als auch kulturell neue Schaltkreise einzu-
ziehen — ndmlich neu zu denken und neu zu interagieren.

1

,Culture is a thousand things,

a thousand times. It’s living the
core values when you hire; when
you write an email; when you are
working on a project; when you
are walking in the hall.”

Brian Chesky
Mitgriinder & CEOQ, Airbnb’
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Der Kulturwandel ist harte Strategiearbeit

Das Ja zur Digitalisierung, der innere Aufbruch der Mitar-
beiter, kommt erst mit dem Kulturwandel. Und der bedingt
Strategie und Umsetzung, mithin wie gewohnt harte Arbeit.
Neu ist allein die Betrachtungsweise des Digitalzeitalters,
nach der auch Kultur eine strategisch relevante Ressource
ist, auf gleicher Ebene wie Standort, Kapital und Informatio-
nen. Auch hier zahlt sich zielorientierte und nachhaltige Stra-
tegiearbeit in Zeit- und in GeldgréBen aus. In dieser Studie
wird viel von Unternenmen die Rede sein, die das vollbracht
haben. Und auch davon, wie sie es geschafft haben.

Das feingliedrige Instrumentarium des Change Management
liefert alles, was Digitalisierungsvorhaben zu ihrem Erfolg
verlangen. Es definiert Rahmenbedingungen, Rollen, Rollen-
trager, Aufgaben, Losungswege, Methoden und Tools. Es
stellt den Return on Investment nicht nur vage in Aussicht,

sondern hilft, ihn zu quantifizieren und tatsachlich zu erzielen.

Zweifelsohne muss sich auch das Change Management im
Zuge der Umgestaltung der Wirtschaft verandern, muss
agile Arbeitsweisen und digitale Methoden integrieren, um
den sich verédndernden Anforderungen gerecht zu werden.
Am Ende dieser Studie werden wir einen Ausblick geben.
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Vieles kommt, manches geht, das Wichtigste bleibt: Als Mo-
dell komplexen menschlichen Handels macht das Change
Management den Zusammenhang deutlich zwischen eige-
nen Werten, Glaubenssétzen, beobachtbarem Verhalten und
Resultaten. Die innere Haltung, der Mindset, ist der Schlls-
sel zu unserem Tun. Folgerichtig verwendet das Change
Management die klassischen Werkzeuge der Mobilisierung
und Kommunikation, aber auch spezielle und eher selten
genutzte Instrumente wie zum Beispiel die Kulturanalyse.
Gerade dieses Tool sollte bei Digitalisierungsvorhaben zur
Pflicht erklart werden. Das bedarf einer ndheren Erklarung.
Im néchsten Kapitel werden wir sie liefern.

Il Die Unternehmenskultur als Veranderungsturbo

Der Ludwigsburger Autozulieferer Borg-Warner fertigt im
Dreischichtbetrieb Zindkerzen. Wenn die Auftragslage eine
Sonderschicht am Wochenende erfordert, wird digital abge-
fragt, welcher Mitarbeiter Zeit hat: Per SMS, Messenger oder
E-Mail bekommen alle gleichzeitig die Anfrage und kénnen
sich per Klick zur Schicht melden. In das Tool eingepflegt
sind Urlaubsplane und die Kompetenzen der Mitarbeiter. Die
Anfrage geht also nur an verflgbare und fachlich versierte
Mitarbeiter, und niemand kann sich hinterher beschweren,
dass er zu spat informiert wurde. FUr die pfiffige Idee wurde
das Unternehmen 2014 mit einem Preis ausgezeichnet.
Technisch moglich wurde das Verfahren durch die Digitalisie-
rung. Im Einsatz bewahrt hat es sich, weil es flUr alle Seiten
vorteilhaft ist. Die Mitarbeiter entscheiden selbst, ob sie ihre
Freizeit in den Dienst am Kunden stellen und dafiir einen
Lohnzuschlag erhalten wollen. Der Schichtmeister bekommt
binnen Minuten Feedback. Und die Unternehmensleitung
kann flexibel auf Kundenanfragen reagieren.

Wenn die Digitalisierung allen im Unternehmen zunutze
kommt und ihre Vorteilhaftigkeit flr alle Stakeholder glaub-
haft dargelegt wird, 16st sich die natirliche Furcht vor dem
Neuen auf und weicht der Einsicht, dass sie zu begrtBen ist.
Die meisten Menschen gehen unbekannte oder unglaubwir-
dig erklarte Ziele bestenfalls mit halber Kraft an. Anders ist
es, wenn sie greifbare Vorteile fUr sich selbst erkennen. Dann
stirmen sie voran, weil sie materiell Nutzen ziehen oder zu
denjenigen gehdren méchten, die das Feld anflhren.

Kulturwandel verfolgt immer einen Zweck

Wie auch immer die Motivation im Einzelnen gelagert ist:
Etwas Besseres kann wandlungswilligen Unternehmen gar
nicht passieren. Frustration und Widerstande bleiben aus
und mussen nicht erst mihsam eingedammt werden. Okay,
ganz Eifrige soll man bremsen. Sagt man. Sagt wer? Was
ist schlimm daran, wenn sich die Energie der Mitarbeiter

auf dem gesamten Zielkorridor austoben darf? Kénnten die
Ungestimen nicht womdglich Abktrzungen durch Weglas-
sen entdecken? Wie man sich zum Beispiel ohne Einzelhan-
delsgeschafte zum MarktfUhrer in einem Zukunftssegment
des Einzelhandel aufschwingt (Amazon)? Wie man Taxige-
schafte ohne professionelle Taxifahrer betreiben und daran
verdienen kann (Uber)? Wie man ohne ein einziges Hotel
Ubernachtungen verkauft (Airbnb)? Wie man ohne Benzin im
Blut ein Elektroauto baut und mit Erfolg vermarktet (Tesla)?
Unternehmenskulturen ohne Denkbarrieren passen perfekt
ins digitale Zeitalter.

Kulturwandel ist kein Selbstzweck. Viele Unternehmen be-
schaftigen sich normalerweise erst dann damit, wenn sie es
mussen. Zum Beispiel, weil sich die Welt rings um sie herum
in Bits & Bytes formiert und voll von Digital Natives ist, die in
Win-win-Kategorien denken. Oder wenn sich Unternehmen
von einer Veranderung Vorteile versprechen. Auf die Digitali-
sierung treffen TINA — There Is No Alternative — und WIN glei-
chermaBen zu. Denn, so lautet unsere These, Unternehmen
mit einer digitalen Kultur haben gréBeren wirtschaftlichen
Erfolg und zufriedenere Mitarbeiter. Wenn unsere Studie das
belegt, mUsste die Sache eigentlich abgemacht sein.
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Shift happens

Das wichtigste Argument fur den Kulturwandel ist die
atemberaubende Geschwindigkeit, in dem sich die Markte
heute neu sortieren. Seit den 1970er Jahren — Michael Porter
hat ein legendares Buch darliber geschrieben® — ist Kapital
nicht mehr die entscheidende GréBe flr den Erfolg. Statt-
dessen brennt den Unternehmen fehlendes Know-how und
wachsender Zeitdruck unter den N&geln. Seit mindestens
drei, eher vier Jahrzehnten drangen Wissenschaftler und
visiondre Manager die Firmen, auf die Tube zu drlicken und
Tempo zu machen. Sie wurden als Panikmacher verspottet
und souveran Uberhort. Nun ist es zu spaét flr evolutionére
Veranderungen. John P. Kotter hat daflir ein treffendes Bild
gefunden: ,Die Lage lasst sich nicht mehr dadurch verbes-
sern, dass wir die gewohnten Methoden leicht anpassen
(...). Das wére in etwa so aussichtslos wie der Versuch,
eine Rakete an einem Elefanten zu befestigen, damit er sich
schneller bewegen kann.“®

Innovationen treten vermehrt disruptiv zutage. Tag fur Tag
wird berichtet, viele erleben es sogar hautnah mit, dass Exe-
cutive Boards in Hektik geraten. Mehrjéhrige Prognosen sind
riskant, langfristige Plane oft schon wahrend des Ausdru-
ckens Makulatur. Auf Sicht zu fahren birgt weniger Risiken.
Wer hatte 2008 angesichts des bevorstehenden Konkurses
von Tesla vorhergesagt, dass der amerikanische Autobauer
wenig spater als weltweit erster einen emissionsfreien Sport-
wagen in Serie bauen und davon sogar gréBere Stlickzahlen
wlrde verkaufen konnen? Wenn das Elektroauto Model 3 flr
knapp 30.000 Euro ebenso gut bei den umweltbewussten
Kaufern mittlerer Preislagen ankommt wie der Roadster bei
den Schénen & Reichen, werden die Automobilunternehmen
kistenweise Strategiepapiere umschreiben mussen — und
das in Windeseile. , Tesla-Chef Musk ist flr die Autoindustrie
eine unkalkulierbare Gefahr”, warnte die Siddeutsche Zei-
tung im Juli 2017. Man kann das auch anders sehen. Laut
Forbes war Tesla sowohl 2015 als auch 2016 das weltweit
innovativste Unternehmen.

Nur wer die alten Regeln bricht,
kann neue setzen

Viele FUhrungskrafte registrieren erst jetzt, dass Umwelt-
denken und Digitalisierung das Industriezeitalter zum alten
Eisen schicken und neue MaBstabe fUr Erfolg setzen. Die
Digitalisierung ist im vollen Lauf und wird die Unternehmen
von Grund auf verandern. Schon jetzt erleben wir, wie ganze
Geschaftsmodelle umgekrempelt und auf links gedreht wer-
den. Neue werden erst gar nicht fUr die Ewigkeit geplant.
Mit PS, Umsatz, Absatz und Gewinn je verkauftem Produkt
fuhr die Autobranche mehr als einhundert Jahre lang gut.
Kunftig werden hier wie in anderen Wirtschaftszweigen
diejenigen Unternehmen die Nase vorn haben, die aus dem
Nichts heraus Regeln brechen und beschlieBen, weder
Grundsétzen noch Gewohnheiten folgen zu wollen. Die
etwas noch nie Dagewesenes anbieten, mit dem sich die
Aufmerksamkeit der Zielgruppen fangen lasst. Mit der Digi-
talisierung ist die versprochene Konsumentensouveranitét
endlich beim Verbraucher angekommen.

Von Time-to-market zu Speed-to-market

Das schirt Erwartungen, die die Anbieter zu erflllen haben.
Den Willen zum Aufbruch in die grenzenlose, vernetzte,
kollaborative Welt und die mentale Voraussetzung dafir

— Dexterity: die Fahigkeit, schnell und effizient zu denken —
mussen die Unternehmen selbst aufbringen. Das Kénnen
hebelt die digitale Transformation hervor. Risiken birgt die
Digitalisierung fur diejenigen, die zu lange zdgern. Agilen, in
jeder Richtung beweglichen Unternenmen spielt sie voll in
die Karten. Time-to-market ist Vergangenheit. Die Zukunft
heiBt Speed-to-market. Und sie beginnt — jetzt.

Um auf den neuen Kurs zu kommen, gendgt es nicht, das
Steuerrad ein paar Grad nach links oder rechts zu drehen.
Denn die Route in die Zukunft kann meilenweit neben der
bisherigen liegen, mdglichweise erstreckt sie sich auch in
eine ganz andere Dimension. Ebenso wenig hilft es, in der
Firma weitlaufig IT-Tools zu verstreuen und anzunehmen,
damit habe man hinreichend digitalisiert. Gewiss, ohne
moderne Technik geht es nicht. Aber es geht eben nicht nur
mit Technik. Technik und Kulturwandel sind unterschiedli-
che Instrumente, die nur im Zusammenspiel symphonische
Qualitat erzeugen. Hellhérige Change Leader wissen das.
»Entscheidend flr den Erfolg dieser neuen Welt ist, dass (...)
die Orchestrierung in der richtigen Weise stattfindet.” °

Kulturwandel ist in erster Linie eine Frage
des Wollens

Damit sind wir bei einem Kern der Unternehmenskultur. Sie
wird gepréagt von Geboten und Verboten, von ausdrick-
lich erwlnschtem Denken und Handeln und von expliziten
NoGos. Bereits nach wenigen Tagen in einem Betrieb

spurt man, nach welchen ungeschriebenen Hausgesetzen
gearbeitet wird. Man wittert den Geist des Hauses. Fri-

her konnte man ihm nicht ausweichen. Man musste sich
mit ihm arrangieren. Heute kommmen und bleiben wertvolle
Mitarbeiter nur dann, wenn die Unternehmenskultur zu ihren
Einstellungen und Lebensentwirfen passt. Manche in Ehren
grau gewordene Kultur entspricht nicht mehr der Buntheit
der Menschen. Eine Kulturanalyse zeigt den konkreten
Handlungsbedarf auf.
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Die Kulturanalyse legt den Veranderungs-
bedarf offen

Man darf die Analyse einer Kultur nicht mit deren Beschrei-
bung wechseln. Selbst durch die detaillierteste Beschreibung
erfahrt man nur, wie es ist, aber nicht, warum es so ist und
erst recht nicht, was geschehen musste, damit sich Mitar-
beiter und FUhrungskrafte anders verhalten. Fragt man ein
Dutzend Mitarbeiter, die ziemlich neu im Unternehmen sind,
was das Arbeiten in der Firma positiv wie negativ auszeich-
net und legt dann diese subjektiven Aussagen Ubereinander,
dann erhalt man eine ziemlich treffende Zustandsbeschrei-
bung. Aber wie es dazu gekommen? Und wie lasst es sich
andern?

Die Kulturanalyse versucht, die innere Logik von Einstel-
lungen und Gewohnheiten zu verstehen, um anschlieBend
diejenigen Aspekte zu isolieren, bei denen tats&chlich ein
Veranderungsbedarf besteht. Vorangegangen sein sollte eine
Hypothesenbildung: Warum glauben wir, dass wir unsere
Kultur Uberhaupt verdndern missen? Die anschlieBend Gber
strukturierte Interviews zu beantwortende Frage lautet: Aus
welchen logisch nachvollziehbaren Grinden verhalten sich
die Mitarbeiter und Flhrungskréafte so, wie sie sich verhal-
ten? Dahinter steht die Annahme, dass Menschen mehrheit-
lich einen verntnftigen Grund fur ihr Verhalten haben.

Konflikte zwischen Mitarbeiterlogik und Unternehmenslogik
offenbaren sich auf diese Weise ziemlich schnell. Zuweilen ist
fur den Einzelnen ein Verhalten vernUnftig, das fur das Unter-
nehmen insgesamt unvernlnftig, vielleicht sogar bedrohlich
ist. Mitarbeiter werden jedoch nur dann bereit sein, ihre
eigenen Interessen hintanzustellen, wenn das Unternehmen
Rahmenbedingungen schafft oder zuldsst, in dem es fir den
Einzelnen im eigenen Interesse ratsam ist, sich in einer Weise
zu verhalten, die fir das Gesamtunternehmen nitzlich ist.

Wéhrend die Kulturanalyse den Veranderungsbedarf erhellt,
zeigt das Digital Culture Assessment den Weg zur Verande-
rung auf. Mehr dazu in Kapitel VI (S. 64 & 69)

Dieser Link fUhrt Sie zum

Digital Culture Assessment:
soscisurvey.fr.capgemini.com/
sosci/DigitalCulture_Teaser_de/
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Mitarbeiter an der Digitalisierung
teilhaben lassen

Noch einmal zu unserer These: Um hochwirksam zu sein,
muss die Digitalisierung in eine zu ihr passende Unterneh-
menskultur eingebunden sein. Diese Aussage gilt aber auch
in umgekehrter Richtung. Die Digitalisierung selbst kann

viel zu einer Kulturverédnderung beitragen. Sie ist das ideale
Transportmittel fur kleine und groBe Organisationen. Auf
der ,Cultural Journey" der Hilti Corporation reisen sogar
alle 25.000 Mitarbeiter aus 120 Landern mit (» Hinweis auf
Textkasten Hilti, S. 37).

Menschen, die nicht an den Takt von Maschinen gebunden
sind, haben schon immer autonom entscheiden wollen,
wann und wie sie arbeiten. Sie haben nur nicht gewagt,

es zu fordern. Heute, wo Fachkrafte und kinftig bendtigte
Kompetenzen knapp sind und alle sehen, was dank der
Digitaltechnik gewonnen werden kann, verlangen qualifizierte
und leistungsbereite Mitarbeiter ihnren Anteil. Man kénnte ei-
nen Teil der gewonnenen Flexibilitat an sie weitergeben. Weil
es fair ist. Und weil es sich betriebswirtschaftlich lohnt.

Google zum Beispiel betrachtet die Teilhabe der Mitarbei-

ter an den Errungenschaften der Digitalisierung als eine
sinnvolle Investition in Képfe. In der Firmenzentrale missen
sich die Mitarbeiter um nichts anderes kimmern als um

ein maglichst effizientes Zusammenspiel ihrer Gehirnzellen.
Fur all das erwartet Google Leistung. Das ist der Deal. Das
Drumherum sind nur die duBeren Zeichen einer von einem
positiven Menschenbild getragenen, offenen und auf Vertrau-
en setzenden Unternehmenskultur.

Man muss kein Follower sein von Google. Doch das sich
standig hautende Datenimperium hat verstanden, wie Digital
Natives arbeiten mdchten, mit groBtmoglichen Freirdumen
und Anreizen zu Entrepreneurship. Freiwilligkeit ist produktiv.
Druck lasst Engagement verdorren. Dieser Ansatz macht
eine neue Art von FUhrung auf Zuruf von beiden Seiten er-
forderlich, und der passt zu Konzernen wie zum Mittelstand.
Frésenhersteller Hofmann & Vratny (» Hinweis auf Textkasten
S. 26) hat das bewiesen. Technisch mdglich wird die neue
Flhrung durch die Digitalisierung. Kulturell wird sie durch
vertrauensvolles Vorbildhandeln erreicht. Beides zusammen
ist ndtig. Eines funktioniert nicht ohne das andere. Digitale
Unternehmen brauchen eine zur digitalen Welt passende
Kultur. Und finden sie, wie die Beispiele der Unternehmen,
die an unserer Befragung teilgenommen haben belegen.

Die acht Dimensionen der digitalen Kultur

Halten wir fest: Das Ziel von Unternehmen, die die Vorteile
der Digitalisierung vollends ausschopfen wollen, muss es
sein, durch eine digitale Kultur gleichsam einen Turbolader
zuzuschalten. Doch wie genau sieht die digitale Kultur aus?
Anders gefragt: An welchen Organisationsmerkmalen kann
ein Unternehmen erkennen, wie weit es beim Kulturwandel
bereits gekommen ist?

Um der digitalen Kultur ein Gesicht zu geben, haben wir
im ersten Teil unserer Studie 20 strukturierte Interviews mit
Experten aus Vorreiter-Unternehmen der digitalen Trans-
formation geflihrt. Aus diesen Gesprachen haben wir acht
Dimensionen der digitalen Kultur extrahiert:
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Was ist eine digitale Kultur?

Eine digitale Kultur ist jener Geist der Fihrung und Zusam-
menarbeit von Managern und Mitarbeitern, der sich aus
solchen Unternehmen bereits entwickelt hat, die die digitale
Transformation erfolgreich umgesetzt haben. Ihre wesentli-
chen Merkmale sind:

» Kundenorientierung

» Digitale Technologien und digitalisierte
Prozesse

i » Entrepreneurship

» Agilitat

» Autonome Arbeitsbedingungen
» Digital Leadership

» Kollaboration

» Lernen und Innovation

Als hinreichende Bedingungen kommen Offenheit,
Lernbereitschaft, Veranderungsfreude und Diversity hinzu.
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Gemeinsam beschreiben diese acht Dimensionen die digitale
Kultur. Ausnahmslos waren sich die befragten Experten
einig, dass diese Kulturdimensionen fur den Erfolg der digi-
talen Transformation unabdingbar sind. Jede steht fur eine
Qualitat an sich, keine darf vernachlassigt werden. Und in
jeder Dimension kann die jeweilige Auspragung gemessen,
mithin auch verbessert werden. Das gelingt nur mit Hilfe des
Change Management, wie es die Front Runner der Digita-
lisierung getan haben und wir in Teil V ausfuhrlich zeigen
werden. Zuvor jedoch méchten wir prézisieren, welche Vor-
teile ein Unternehmen hat, wenn es sich der digitalen Kultur
zuwendet.

23



Il Die Unternehmenskultur als Veranderungsturbo

Il Die Unternehmenskultur als Veranderungsturbo

Die acht Dimensionen digitaler Kultur

@ Kundenorientierung

‘ /fl Entrepreneurship

Eine Kultur mit hoher Kundenorientierung zeichnet sich
dadurch aus, dass der Kunde ins Zentrum von Denken

und Handeln gestellt wird. Es herrscht ein enger Austausch
sowie individuelle Interaktion und Kommunikation mit den
Kunden. L6sungen werden gemeinsam entwickelt und
kontinuierlich an die Bedurfnisse des Kunden angepasst. Der
Dialog mit dem Kunden wird durch digitale Tools geférdert.
KundenbedUurfnisse und Winsche werden fortlaufend an-
hand von digitalen Daten und Tools analysiert.

Digitale Technologien und
digitalisierte Prozesse

Die Verwendung digitaler Technologien und digitalisierter
Prozesse ist ein zentraler Faktor dieser Dimension. Digitale
Tools und Plattformen werden hierbei fur die Weiterentwick-
lung der internen und externen Prozesse genutzt. Entschei-
dungen werden datenbasiert getroffen. Es besteht Offenheit
gegenUber neuen Technologien als Basis fUr zukunftsorien-
tierte Geschéftsmodelle. Nutzerorientierte, effiziente Prozes-
se flankieren diese Haltung. Digitale Technologien werden im
Unternehmen flachendeckend zur Planung, Durchfihrung und
Analyse von Arbeitsprozessen und Ergebnissen eingesetzt.
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Unternehmen mit einer hohen Auspragung in der Dimen-
sion ,Entrepreneurship” zeichnen sich durch die Integration
aktueller Marktimpulse und Trends in ihr bestehendes Ge-
schéftsmodell aus. Mitarbeiter werden ermutigt und beféhigt,
Risiken einzugehen und eigene Ideen voranzutreiben. Sie
spielen daher eine aktive Rolle bei der Mitgestaltung des
Unternehmens. Wettbewerb wird als Motivation und Quelle
flr Anregung wahrgenommen. Das eigene Geschéftsmo-
dell wird kontinuierlich analysiert und entsprechend sich
verandernder Marktverhaltnisse und neuer technologischer
Trends angepasst. Auch wenn es Risiken birgt, wird danach
gestrebt, eigenstandig Veranderungen am Markt auszuldsen.

O _—
Zgb Agilitat

Agile Unternehmen setzen auf dynamisches Denken und
Handeln. Sie zeichnen sich durch eine schnelle Anpas-
sungsfahigkeit auf sich verandernde Umweltbedingungen
und Kundenbedurfnisse aus. Diese Anpassungsfahigkeit
wird unter anderem durch die hohe Ambiguitatstoleranz der
Flhrungskréfte und Mitarbeiter sowie der Flexibilitat des
Unternehmens als Ganzes unterstitzt. Neue Impulse werden
schnell aufgenommen, bewertet und umgesetzt. Die agilen
Prozesse und Strukturen werden dynamisch und bedarfsge-
recht angepasst und unterstreichen die hohe Veranderungs-
bereitschaft des Unternehmens. (Siehe S. 14 » Hinweis auf
Textkasten in Kap. 1)

Q
W Autonome Arbeitsbedingungen
[\

Unternehmen, die sich durch autonome Arbeitsbedingungen
auszeichnen, gewahren ihren Mitarbeitern Freirdume zum
eigenverantwortlichen Arbeiten. Genutzt werden flexible
Arbeitsmodelle, die es den Mitarbeitern zum Beispiel Uber
digitale Tools ermdglichen, selbst Uber Arbeitszeiten sowie
den Arbeitsort zu entscheiden. Dabei werden die Selbst-
standigkeit, Eigeninitiative und SelbstfUhrung der Mitarbeiter
gefordert und durch die internen Unternehmensstrukturen
unterstutzt. Die Mitarbeiter erleben dadurch einen hohen
Grad an Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum.

§:® Digital Leadership

In dieser Dimension liegt ein starker Fokus auf der Entwick-
lung der Mitarbeiter. Die FUhrungskréfte vermitteln ihnen

eine klare digitale Vision und Strategie. AuBerdem haben die
FUhrungskréfte eine ausgepragte Mitarbeiterorientierung. Sie
befahigen die Mitarbeiter und agieren als Coach, um ihnen in
ihrer Entwicklung zu helfen. Die Flhrungskréfte bringen ihren
Mitarbeitern ein hohes MaB an Vertrauen entgegen. Dadurch
werden die Bindung an das Unternehmen sowie die Loyalitat
der Mitarbeiter zum Unternehmen gestarkt. Fihrungskrafte
nutzen auch die Méglichkeiten von digitaler Fihrung. Sie
arbeiten mit Teams unabhéngig von Zeit und Ort zusammen.

@ Kollaboration

Organisationen und Unternehmen mit einer hohen Auspra-
gung in der Dimension ,Kollaboration® férdern den inter-
disziplindren und bereichsibergreifenden Austausch unter
ihren Mitarbeitern, mit Kunden und Wettbewerbern sowie zu
und mit anderen Unternehmen. Das Sammeln und vor allem
auch das Teilen und Strukturieren von Wissen wird als es-
sentiell angesehen. Die Mitarbeiter unterstitzen sich gegen-
seitig, auch Uber Bereichs- und Hierarchiegrenzen hinweg.
Sie nutzen Synergien und Uberwinden das Silo-Denken. Ein
hoher Grad an Partizipation und gelebter Offenheit ist hier
ebenso in den Unternehmenswerten verankert wie der allem
zu Grunde liegende Teamgeist. Digitale Technologien, wie
zum Beispiel digitale Plattformen, werden gezielt dazu einge-
setzt, Kollaboration zu erméglichen und zu férdern.

|
~N ~
r -
- ~ Innovation und Lernen

Unternehmen mit einer hohen Innovations- und Lernorien-
tierung sehen die Weiterentwicklung des Unternehmens und
ihrer Mitarbeiter als einen der wichtigsten Erfolgsfaktoren an.
Es wird ein kreativitatsférderndes Umfeld geschaffen, das
Experimentierfreudigkeit und Aufgeschlossenheit gegen-
Uber neuen Ideen férdert. Um sich schnell an verandernde
Gegebenheiten anpassen zu kdnnen, werden bisherige
Gewohnheiten und Prozesse kritisch hinterfragt. Fehlschlage
werden als Teil des Entwicklungsprozesses akzeptiert und
Scheitern als wichtiger Lernprozess angesehen. So entsteht
die Bereitschaft, Neues zu wagen.
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Innovativ digital in die Zukunft

Frasenhersteller Hofmann & Vratny im oberbayerischen
ABling ist in jeder Hinsicht ein klassisches deutsches Famili-
enunternehmen. 1976 gegrindet, fUhrten es die Eigentimer
bis vor wenigen Jahren nach Hausvater-Art: Grundsolide

im Geschaft, die Mitarbeiter an der kurzen, aber haltbaren
Leine, jeder an seinem Platz, und der Chef weil3 schon,
was das Beste ist. Vielleicht das Allerbeste kam mit dem
Gesellschafterwechsel 2014. Seither flihren Andreas Vratny
(80) und Marius Heinemann-Grider (27) den Betrieb und
dessen 108 Mitarbeiter behutsam in die neue Zeit. Dass die
Digitalisierung den Wert der physischen Produkte mindert,
aber daflr den der transportierten Informationen steigert,
wissen die studierten Wirtschaftsinformatiker nur zu gut. Mit
Bestimmtheit setzt Andreas Vratny hinzu: ,Das wird aber
nur funktionieren, wenn wir der Arbeit ethische Grundséatze
zugrunde legen.”

Auf den Mittelstand bezogen heif3t das: Die Digitalisierung
muss den Menschen wahrnehmbare Vorteile bringen.
»,Mancher Mitarbeiter ist schon seit 20, 30 Jahren bei uns®,
erzahlt Vratny. ,Der hat das, was man im digitalen Zeitalter
braucht, nicht gelernt.” Beide Jungunternehmer sptirten die
Angst: Was kommt auf mich zu? Werde ich kinftig noch ge-
braucht? Aus Uberzeugung war es Andreas Vratny zuwider,
den notwendigen technischen Wandel mit Brachialgewalt
durchzusetzen. Das, so ahnte er, wirde nur Widerstand
hervorrufen. Die neuen Chefs versuchten es deshalb anders.
Besonders aufgeschlossene Mitarbeiter vermitteln nun als
Themen-,Botschafter” ihren Kollegen, was es Neues gibt.
Die FUhrungskréfte nehmen sich viel Zeit fur Erklarungen:
Warum eine Umstellung sinnvoll ist, wie demné&chst gear-
beitet werden soll, was sich flr den einzelnen Mitarbeiter

Andreas Vratny
Geschéaftsfuhrer
Hofmann & Vratny OHG
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andert. Und sie hdren den Mitarbeitern zu: Was spricht
gegen die Neuerung? Kénnen wir das Argument vom Tisch
schaffen? Wie konnte es anders gehen? Was braucht Ihr,
um so zu arbeiten, wie wir kiinftig arbeiten mtssen? Ihr
braucht Schulungen? Okay. Aber dann bitte auch buffeln.

Auch mit der Abschaffung der an Stempelkarten gebunde-
nen Arbeitszeitvorgaben stieBen Vratny und Heinemann-Gr-
der die Fenster auf. Heute entscheiden die Mitarbeiter selbst
aufgrund des Arbeitsanfalls, wann sie kommen und gehen.
Sie kénnen ihre Arbeit im Homeoffice erledigen, schreiben
ihre Stunden auf, werden fair danach bezahlt, das funkti-
oniert. Der frische Luftzug hat der Kultur gut getan. ,Die
Leute haben erkannt, dass wir sie mitnehmen wollen und
sind dafUr dankbar*, versichert Vratny, ,die geben nicht 100,
sondern 120 Prozent.“ Angesichts der durchweg positiven
Arbeitgeber-Bewertungen ist daran nicht zu zweifeln. Gewiss
gab es, wie Uberall, Mitarbeiter, die nicht mitziehen wollten
oder konnten. Wer zu Veranderungen bereit war, blieb und
bleibt herzlich willkommen. ,Wir haben allen Schulungen
angeboten, um sie vom Wissen her auf eine hdhere Ebene
zu bringen*®, berichtet Vratny. Flr die Zukunft geplant ist der
Einsatz von Robotern in der Fertigung. ,Die Leute sollen die
anspruchsvollen Tatigkeiten Ubernehmen und dem Roboter
die stupiden Dinge Uberlassen®, findet Vratny. Die Mitarbeiter
finden diese Einstellung gut. Lerne: Vor Digitalisierung muss
man sich nicht flrchten.

Kunden und Lieferanten sollen ebenfalls davon profitieren.
Hofmann & Vratny stellt jéhrlich rund 1,7 Millionen Fraser her.
Ab 2018 ist jeder mit einem Datamatrix-Code, einer Art QR-
Code fiir die Industrie versehen. Damit wird jedes einzelne
Werkzeug eindeutig identifizierbar. ,Wir wissen, wo das Tool
gerade ist, und der Kunde findet die technischen Daten
schnell, erklart Vratny den ersten Digitalisierungsgewinn.
Dem Kunden erleichtert diese Information die Zuordnung der
Messprotokolle. RegelmaBig féllige Lizenzgebihren werden
dafUr nicht erhoben, sondern nur on Demand und je Produkt
einmalige Cent-Betrage. ,Friher haben wir gegen unsere
Mitbewerber gekampft®, sagt Vratny. ,Heute sagen wir: Wir
machen die Digitalisierung gemeinsam.” Mitarbeiter, Kunden
und Lieferanten — alle bekommen dieselbe Botschaft, die

im Jahresmotto 2017 ihren Ausdruck findet: ,Innovativ
digital in die Zukunft®. Ach ja: Den Geschéaftszahlen hat der
Kulturwandel kein bisschen geschadet, ganz im Gegenteil.
»Wir sind gesund, uns geht’s gut*, freut sich Andreas Vratny.
»Unsere Mitarbeiter sehen die Firma als ihr Baby an. Und das
will man naturlich wachsen sehen.*

Il Wie die kulturelle Transformation wirkt und was sie leistet

Fur die Digitalisierung sind Unternehmen bereit, viel Geld
aufzuwenden. Wenn die Entscheider nicht ohnehin mit dem
Internet aufgewachsen sind, tun sie das aus drei Grinden:
(a) Weil ihnen die Markte, die Kunden und die Stakeholder
keine Alternative lassen — das Logbuch sagt: Wir schreiben
das 21. Jahrhundert —, (b) weil sie mit der Digitalisierung ihre
Kraft vervielfachen wollen und (c) weil sie einen Return on In-
vestment erwarten. Da liegt die Frage férmlich auf der Hand:
Warum sollten Fuhrungskréafte Uber diesen technischen und
organisatorischen Kraftakt hinaus auch noch das Thema
digitale Kultur auf die Agenda setzen?

Augenfallig und mit wissenschaftlicher Signifikanz belegen
die Ergebnisse unserer Studie: weil sich das in doppelter
Hinsicht rechnet. Denn die digitale Transformation schlagt
sich erst vollends positiv in der Bilanz nieder, wenn sie von
einer kulturellen Transformation begleitet wird. Und sie erfullt
die Wunsche und Bedurfnisse der Mitarbeiter. Das sind zwei
auBerordentlich gute Grinde, um die Kultur des Unter-
nehmens unter die Lupe zu nehmen. Wir sind Uberzeugt,
dass es Stellschrauben zu entdecken gibt, an denen sie
sich justieren und in einen Flankenschutz der Digitalisierung
verwandeln |&sst.
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DIGITALE
KULTUR

Unternehmen mit
einem héheren Digital
Culture Score haben
zufriedenere
Mitarbeiter.

Unternehmen mit
einem héheren Digital
Culture Score sind
wirtschaftlich
erfolgreicher.

Abb. 7: Unternehmen mit einer ausgeprégten digitalen Kultur haben zufriedenere Mitarbeiter und groBeren wirtschaftlichen Erfolg.

Wie kommen wir zu dieser Aussage? 1.139 Teilnehmer — so
viele wie nie zuvor bei unseren schon klassischen Untersu-
chungen zum Change Management — haben den von uns
entwickelten Online-Fragebogen beantwortet. Darin wurde
jede einzelne der acht von uns definierten Kulturdimensio-
nen (s. Kap. Il, S. 24) Uber durchschnittlich vier individuell zu
bewertende Aussagen erfasst. Eine Auswahlskala von

1 (=Bestehendes ausschopfen) bis 10 (= Digitalisierung voran-
treiben) brachte die Sichtweise der Teilnehmer zum Aus-
druck und erzeugte operable Werte. Damit konnten wir fur
jeden Teilnehmer und sein Unternehmen den Stand der acht
kulturellen Dimensionen im Einzelnen sowie den Stand der
digitalen Kultur im Unternehmen insgesamt messen. Ables-
bar sind die Ergebnisse an Digital Culture Scores zwischen

1 und 10. Das Drittel der Teilnehmer mit dem hdchsten Digital
Culture Gesamtscore bezeichnen wir als Front Runner, das
mittlere Drittel als Follower und das unterste Drittel als Late
Adopter. Die Unterscheidung ist keine inhaltliche Wertung.
Sie bildet nur auf der Zeitachse ab, wo die Unternehmen bei
der Digitalisierung stehen.
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DarUber hinaus baten wir die Teilnehmer, mittels eines Frage-
bogens die Mitarbeiterzufriedenheit zu bewerten. Weiterhin
in die Betrachtung einbezogen und bewertet wurde der
finanzielle Erfolg des Unternehmens. Beides fuhrte zu ope-
rablen GroéBen, mit denen sich das Geschéftsergebnis und
der Grad der Mitarbeiterzufriedenheit messen und in Bezie-
hung zum digitalen Vorwéartskommen setzen lassen.

Im letzten und entscheidenden Schritt wollten wir heraus-
finden, ob und inwieweit sich die erreichte digitale Kultur
(a) im Geschaéftsergebnis und (b) in der Mitarbeiterzufrie-
denheit abgebildet hat. Dazu haben wir den Digital Culture
Gesamtscore der Unternehmennacheinander in Beziehung
gesetzt, einmal zum Unternehmenserfolg sowie zu der von
uns gemessenen Mitarbeiterzufriedenheit. Wir haben also
wissenschaftlich korrekt zweifach korreliert.

Die digitale Kultur hdngt mit dem Unterneh-
menserfolg und der Mitarbeiterzufriedenheit
zusammen

Die Klarheit beider Ergebnisse hat selbst uns Uberrascht.
Uber alle Teilnehmer hinweg findet sich eine hochsignifikante
positive Korrelation zwischen Digital Culture Gesamtscore
und finanziellem Unternehmenserfolg (Korrelationskoeffizient
r=.27) sowie zwischen Digital Culture Gesamtscore und
Mitarbeiterzufriedenheit (r=.21). (Abb. 7)

Besonders deutlich wird das bei jenen Befragungsteilneh-
mern, die die Digitalisierung schon weit vorangetrieben
haben - bei den Front Runnern. Dort gehen Digitalisierung
plus Kulturwandel mit einem besseren Ergebnis einher. Weil
die Kosten sinken, weil sich mit bisherigen, nunmehr noch
zufriedeneren Kunden mehr Geschaft und mit neuen, zum
Beispiel online angesprochenen und betreuten Kunden,
zusatzliche Umsétze erzielen lassen und/oder weil sich ganz
neue Geschaftsmodelle aufgetan haben.

Front Runner fordern Arbeitsbedingungen, die Gestal-
tungsfreirdume 6ffnen und an die Selbstverantwortung der
Mitarbeiter appellieren. Das hdhere Mal3 an persénlicher
Freiheit steigert nicht nur Arbeitsfreude und Leistungsbe-
reitschaft, sondern sorgt auch fur einen Teamgeist, der das
frihere Konkurrenzdenken durch den Willen zur Zusammen-
arbeit ersetzt. Front Runner setzen auch vermehrt digitale
Werkzeuge zur Kommunikation ein. Wo ein vertrauensvolles
Verhdltnis zwischen FUhrungskraft und Mitarbeiter herrscht
— das ist die Grundbedingung! —, werden solche Tools von
beiden Seiten gerne angenommen.

Die digitale Transformation gelingt nur
zusammen mit den Menschen

Detailliert gehen wir auf die Einzelergebnisse der Studie in
Kapitel IV ein. An dieser Stelle mdchten wir eine zentrale
Aussage der Untersuchung in den Mittelpunkt ricken und
sie im Folgenden begrinden: Der begleitende Kulturwan-
del wirkt auf die digitale Transformation wie ein kraftvoller
Verstérker. Mit einiger Berechtigung lasst sich formulieren:
Die Digitalisierung entfaltet ihre volle Wirkung erst mit einer
hierauf abgestimmten Unternehmenskultur.

Ausweislich der Studienergebnisse stellen wir, unseres Wis-
sens nach erstmals im Kontext des Change Management,
sogar eine doppelte Korrelation fest:

» (1) Es gibt einen wissenschaftlich hochsignifikanten, klar
erkennbaren Zusammenhang zwischen der digitalen Kultur
und dem wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Um
es deutlich zu sagen: Je ausgepréagter die digitale Kultur
der Unternehmen ist, desto erfolgreicher sind sie finanziell.
(2) Es gibt einen ebenso beweisbaren Zusammenhang
zwischen der digitalen Kultur und der Mitarbeiterzufrieden-
heit. Je stérker die Unternehmenskultur die Bedingungen
des Digitalzeitalters erflllt, desto zufriedener sind die
Mitarbeiter. Das hat natUrlich einen positiven Ruckkopp-
lungseffekt auf (1) zur Folge. Insofern hangen die beiden
Einzelresultate eng miteinander zusammen.

X

Von diesen Studienergebnissen leiten wir als Schlussfolge-
rung ab, dass digitale Strategie und digitale Kultur zwingend
zusammen gedacht werden und umgesetzt werden mussen.
Die Begrindung in Twitter-Kurze: Weil Unternehmen mit
einer digitalen Kultur gréBeren wirtschaftlichen Erfolg und
zufriedenere Mitarbeiter haben.
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Wie der Kulturwandel die Digitalisierung in
Schwung bringt

Ausgehend von den Grundgedanken, dass die Digitalisie-
rung den Mitarbeitern Freiraume zum Experimentieren und
Optimieren gibt, halten wir es fir hochwahrscheinlich, dass
sie diese Freirdume auch dazu verwenden werden, um das
Unternehmen in die vorgegebene Richtung weiterzuentwi-
ckeln. Wir sind erfreut, dass unsere Studie nun zum ersten
Mal einen wissenschaftlich haltbaren Beleg auch in Bezug
auf den digitalen Wandel geliefert hat. Nachfolgend beschrei-
ben wir die Wirkungsmechanismen und das Leistungsver-
mdgen der kulturellen Transformation anhand der in Kapitel Il
genannten acht Dimensionen.
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@ Kundenorientierung

In der Kundenansprache lagen mit die ersten Digitalisierungs-
gewinne — und groBe Potenziale liegen hier noch heute
bereit. Die Konsumenten splren und genieen die digitale
Revolution in zahlreichen Lebensbereichen. Sie macht
Anrufe, Schreiben und persénliche Gange Uberflissig. Starre
Offnungszeiten werden zu einem Relikt aus der Vergangen-

heit. Die Konsumentensouveranitat erklimmt eine neue Stufe.

FUr die Unternehmen bieten sich Chancen, die bis dahin un-
vorstellbar waren. In den sozialen Medien werden Stimmen
und Stimmung der Kunden hérbar. Unternehmen kénnen
direkt darauf eingehen und steuern. Die US-amerikanische
Kaffeehauskette Starbucks bindet ihre Kunden Uber eine
Smartphone App, mit der sich auch bezahlen l&sst. Star-
bucks Transaktionskosten sind daraufhin drastisch gesun-
ken. Einsparungen ergeben sich, wenn Dienstleistungen wie
Bankgeschéfte, Updates von Kundendaten, Reise-, Flug-,
Zugbuchungen, Angebotsvergleiche und Warenbestellun-
gen in die Hande der Kunden gelegt werden. Neugeschaft
wird greifbar, wenn Kundenwinsche in passende Angebote
umgesetzt werden.

Mit der Internetanbindung von Maschinen und Geraten,
bekannt unter dem Kurzel Internet of Things (loT), fallen
kunftig zeit- und aufmerksamkeitsraubende Tatigkeiten fur
den Verbraucher fort. Die Kunden entscheiden, was sie sich
von welcher Hardware abnehmen lassen. Im Gegenzug
erhalten die Unternehmen Informationen, mit denen sie ihre
Produkte und Services optimieren kénnen. Denkbar sind
daflr auch ganz neue Verwendungsmaoglichkeiten. Der von
der amerikanischen Firma iRobot entwickelte Saugroboter
beispielsweise optimiert seine Saugleistung Uber selbst er-
stellte und an die Zentrale Ubermittelte Wohnungsgrundrisse.
Mitgrinder und CEO Colin Angle denkt laut darlber nach,
diese Daten anderen Unternehmen zur Verflgung zu stellen,
um die komplette Vernetzung des Zuhauses (,Smart Home")
voranzutreiben.

Doch entscheidend dafir, dass aus Moéglichkeiten vorzeig-
bare Erfolge werden, sind nicht die (austauschbaren) digitalen
Zugangswege, sondern die Kompetenz und die Zuvorkom-
menheit der Mitarbeiter an der Kundenfront. In Bezug auf die
Servicequalitat spielen die Mitarbeiter und die sie anleitenden
Flhrungskréfte eine zentrale Rolle — und das wissen sie.
Unternehmen, die sich dessen bewusst sind, werden ihren
Mitarbeitern das Maf an Aufmerksamkeit zukommen lassen,
das sie verdienen und das sie sich wiinschen. Hohere,
durchaus abgestufte Freiheitsgrade im Kundenhandling sind
ein probater Weg zu einer Win-Win-Situation. Das freilich
muss bewusst bejaht werden und Teil der nicht nur auf dem
Papier gelebten Unternehmenskultur sein.

Von hoher Kundenorientierung zeugt auch die gemeinsame
Entwicklung von Lésungen (Co-Creation). Wenn die Kunden
schon bei der Konzeption und Planung eingebunden sind,
fhlen sie sich ernst und wichtig genommen. Das wertet jede
Kundenbeziehung auf, spart Iterationen und verkirzt in der
Regel die Entwicklungszeit. Dass die Digitalisierung dartber
hinaus die Sammlung und Realtime-Auswertung von Daten
Uber KundenwUlnsche und Nutzerverhalten ermdéglicht, wird
oft unter dem Stichwort Big Data abgehandelt. In digitalen
Kulturen ist das Streben nach umfassender Kundenkenntnis
selbstverstandlich.

Digitale Technologien und
digitalisierte Prozesse

Die Vorteile der Digitalisierung grinden zwar auf einer
ntchternen Investitionsrechnung. Aber sie entfalten sich

erst dann, wenn Flhrung und Mitarbeiter innerlich offen sind
gegenUber neuen Technologien. Innere Offenheit bedeutet,
sich freimUtig Uber Chancen und Risiken auszutauschen und
auch die Menschen darin einzubeziehen, deren Arbeit fortan
auf neuen Strukturen ruhen und neuen Abléaufen folgen soll.

Das gilt insbesondere fUr die Verwendung digitaler Tools

und Plattformen fiir die Weiterentwicklung der internen und
externen Prozesse. Vier Jahre nach Ankindigung seiner
digitalen Vision konnte Pierre Remy, CEO von Pages Jaunes,
den franzdsischen Gelben Seiten, den bedrohlichen Um-
satzrlickgang der gedruckten Branchenverzeichnisse durch
digitale Pendants nahezu ausgleichen und sich erfolgreich
als digitales Unternehmen positionieren.

Selbstversténdlich werden langst nicht alle Mitarbeiter Feuer
und Flamme sein flr das Neue. Denn die Digitalisierung stort
Gewohnheiten. Mehr noch: Der Einsatz digitaler Techno-
logien reduziert nach Meinung von Mitarbeitern den Wert
ihrer Erfahrung. Wenn die Flhrungskréfte sie explizit oder
auch nur implizit darin bestéatigen, sinkt die Bereitschaft von
Mitarbeitern, sich dem Neuen vorbehaltslos zuzuwenden.
Wenn sie sie hingegen von Anfang an auf dem Weg in die
digitale Zeit mitnehmen, darUber diskutieren lassen und ihre
Gedanken dazu einfordern, werden sie erkennen, dass ihre
Erfahrungen anerkannt und wertgeschéatzt sind. Intranets
und interne soziale Netzwerke sind flr diesen Zweck ge-
schaffen. Samtliche 19.000 Mitarbeiter des franzdsischen
Wein- und Spirituosenherstellers Pernod Ricard tauschen
sich im Echtzeit-Dialog Uber alle Kandle aus. 2013 bezeugte
eine Umfrage unter den Mitarbeitern eine Zufriedenheitsrate
von stolzen 94 Prozent. Mehr als vier von funf Mitarbeitern
weltweit nutzen Pernod Ricards soziales Netzwerk, ein Vier-
tel davon jeden Tag.
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Datenbasierte Entscheidungen eliminieren einen Grof3teil der
Unsicherheit. Weil Daten weder auf subjektiven Erfahrungen
grinden (,Das will der Markt) noch auf Bauchgefihle héren
(,lch kenne meine Kunden®). Erfahrungen stitzen sich oft
auf Aussagen von einzelnen Kunden; sie liefern nur einen
Ausschnitt des Bildes. Wenn man hingegen seine Daten
fragt, hat man das ganze Bild vor sich. Warum verkaufe ich
die Produkte, die ich verkaufe? Warum verkaufe ich sie dort,
wo ich sie verkaufe? Welche Zielgruppen kaufen welche Pro-
dukte? Kombiniert man diese Informationen mit den eigenen
Erfahrungen und eventuell vorhandenen Testergebnissen aus
eigenen Untersuchungen, dann entsteht echtes Wissen, um
valide Entscheidungen zu treffen. Dabei kommt es gar nicht
darauf an, gewaltige Datenberge zu versetzen. Sondern die
richtigen Daten zu erheben: Smart Data statt Big Data.

Haufig beginnt die Digitalisierung mit technischem Aufriisten.
Wéhrend die Kundenfront mit Google Analytics durchleuch-
tet und mit Apps und modernsten Web-Interfaces gewonnen
wird, rangeln die Standorte noch um die bevorzugte Installa-
tion von leistungsfahigen W-LANs, damit es den Mitarbeitern
technisch Uberhaupt moglich ist, sich mit unterschiedlichen
Devices drahtlos ins Firmennetzwerk einzuwahlen. Technisch
gesehen, liegen Steinzeit und Ultramoderne in vielen Firmen
derzeit dicht beieinander. Das frustriert Fihrungskrafte und
Mitarbeiter. Die erfolgreichen digitalen Firmen haben daher
nicht nur ihre Kundenschnittstelle digitalisiert, sondern
parallel dazu intern die digitalen Mdglichkeiten verflgbar
gemacht.

‘ /\/—I Entrepreneurship

Selbst ein exzellentes Geschaftsmodell tragt nicht fur alle
Zeit. Unternehmer wissen, dass sie unablassig auf den
Pulsschlag ihrer Markte lauschen mussen. Entrepreneure
verstehen es darUber hinaus, Trends und Marktimpulse in ihr
Geschéaftsmodell aufzunehmen. Sie beantworten disruptive
Veranderungen mit kontinuierlichem Wandel, weil sie sich nie
mit dem Status Quo zufrieden geben und die Bereitschaft
zeigen, gelegentliches Scheitern in Kauf zu nehmen. Aus
innerem Anrieb suchen sie stets nach besseren Ldsungen.
Wandel schreckt sie nicht. Vielmehr begriBen sie ihn: ,Wun-
derbar. Was kénnen wir damit machen?*

Diese innere Haltung kann von Lohn- und Gehaltsempfan-
gern nicht zwingend erwartet werden. NatUrlich winschen
sich Unternehmen Mitarbeiter, die sich ebenso passioniert
wie die FUhrung flir das Neue erwarmen kénnen. Die gute
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Nachricht lautet: Man kann auch solche Mitarbeiter, die
Verénderungen im Prinzip abwehrend gegentber stehen,
dorthin entwickeln. Einen Ansatz zur Verankerung einer
kreativen Startup-Mentalitat in seiner Belegschaft verfolgt der
bayerische Kraftwerksbauer Areva. Die Versuchsanordnung:
Sieben vom Talent Management ausgewahlte Mitarbeiter
wurden losgeschickt, um neue Produkte und Losungen zu
ersinnen: Begleitet von erfahrenen Griindungsberatern arbei-
ten sie ein Jahr lang intensiv an Innovationen, sechs Wochen
davon freigestellt von der Arbeit im Mlnchner Technologie-
zentrum — genau wie echte Start-ups. Die Berichte Uber ihre
Fortschritte erreichen Uber das Intranet sdmtliche Mitarbeiter.
Die Botschaft: Wir brauchen Euch. Macht mit.

Voraussetzung fur die Etablierung eines flachendeckenden
Entrepreneurgeistes ist eine Kultur, fur die Fairness und
Teilhabe mehr als Lippenbekenntnisse sind, die durch das
Vorbild der FUhrungskréfte unter Beweis gestellt und vom
Top Management aktiv promotet wird. Dazu gehéren die
Ermutigung der Mitarbeiter, Risiken einzugehen, und die
erklarte Bereitschaft, Fehler zu tolerieren. Die digitale Kultur
verlangt nach Machern. Aber sie brauchen dazu auch
Organisationen, die sie machen lassen (» Autonome Arbeits-
bedingungen) und Werkzeuge, die das Machen erleichtern
(» Digitale Technologien und digitalisierte Prozesse).

%}9 Agilitat

Agile Unternehmen sind blitzschnell erkennende, handelnde

und reagierende Unternehmen. AuBerlich erkennt man sie

an ihrer Dynamik und Veranderungsbereitschaft. Im Inneren

zeichnen sich agile Unternehmen durch eine Kultur mit den

folgenden Merkmalen aus:

» Individuen und Interaktion haben einen héheren
Stellenwert als Standardprozesse,

» Ergebnisse zahlen mehr als der Weg dorthin,

» die Qualitat der Zusammenarbeit mit den Kunden ist
wichtiger als das Pochen auf Vertrdgen und

» Verénderungsbereitschaft z&hlt mehr als das sture
Einhalten von Projektplénen.

Der Streaming-Dienst Spotify mit weltweit 60 Millionen Usern
und mehr als 1.200 Mitarbeitern ist ein durch und durch
agiles Unternehmen. Wenn man die Unternehmenskultur auf
einer zweidimensionalen Matrix darstellen will, bei der die
eine Achse den Grad an Autonomie, die andere die Ausrich-
tung auf Unternehmensziele misst, dann findet man Spotifys
Digital Culture in der oberen rechten Ecke, wo beide Fakto-
ren am hdchsten sind. Dorthin gelangt ist das Unternehmen
Uber kleine Teams (,Squads"), die als funktionstibergreifende

und selbstorganisierte Einheit vollkommene Autonomie
genieBen. Jedes Squad hat von Anfang bis Ende die
Verantwortung fUr das, was sie tun — vom Design bis zum
Deployment. Die Squads haben sowohl langfristige Ziele, die
das Unternehmen als Ganzes betrifft, als auch Projektziele.
Alle Teams stellen sich damit einer gemeinsamen Heraus-
forderung, und jedes einzelne sucht dafiir nach der besten
Lésung. Damit kann das Unternehmen wachsen, ohne von
Abhé&ngigkeiten und Koordinationsproblemen ausgebremst
zu werden. Selbstverstandlich kénnen und werden nicht alle
Unternehmen mit Spotify gleichziehen. Nicht immer macht
Agilitat um jeden Preis Sinn.

Das Beispiel macht jedoch deutlich, welch revolutionéres
Denken hinter dem Konzept der unternehmerischen Agilitat
steckt. Es fordert gleich auf mehrfache Weise die digitale
Kultur. Es ist dem Menschen zugewandt, denn es sieht in
ihm den Schlissel fur den Unternehmenserfolg. Es wert-
schétzt die menschliche Neugier und Intelligenz und platziert
beides oberhalb von Standards und Routinen. Es macht sich
den menschlichen Willen zunutze, mit anderen Menschen
zusammen und nicht gegeneinander zu arbeiten. Und es
gibt diesem Willen den Raum, den er braucht, um Bestes zu
leisten.
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ﬁ_\ Autonome Arbeitsbedingungen

Mitarbeiter streben nach eigenverantwortlichem Arbeiten mit
maximalen Freirdumen. Diese Winsche lassen sich weder
ignorieren noch fortdiskutieren. Sie sind Teil des Mensch-
seins. Anstatt ihnnen maoglichst raffiniert entgegenzutreten,
machen digitale Unternehmen sich diese Bedurfnisse zunut-
ze und bieten ihren Mitarbeitern einen Deal: Freiheitsgrade
gegen Leistung. Mitarbeiter, die in digitalen Unternehmen
arbeiten méchten, gehen in der Regel gern darauf ein. So

ist der einstige DVD-Versandhandler Netflix zu einem der
groBten Innovatoren der Broadcasting-Branche und zu
einem kulturellen Benchmark im Silicon Valley geworden.
Die Company betrachtet und behandelt inre Mitarbeiter wie
Erwachsene (,As Grown-ups*) und gibt ihnen jeden Frei-
raum, den ihnen auch ein Start-up geben wirde. Ehrlichkeit
gilt als vereinbarte Grundtugend. Formal geregelt sind weder
Arbeitszeit noch -orte oder Urlaub. Das Performance Mana-
gement hat haufigen Teambesprechungen Platz gemacht.
Das Resultat ist ein Minimum an BUrokratie — und eine Kultur,
die von Facebook-COO Sheryl Sandberg als richtungswei-
send gelobt wurde.

Organisatorisch gewéhren flexible Arbeitsmodelle dafir den
Rahmen. Immer mehr Arbeitgeber gestatten ihren Mitarbei-
tern tageweise oder nach eigenem Daflrhalten die Arbeit im
Homeoffice — dank der Digitalisierung ist das leicht moglich.
Die Zusammenarbeit und Abstimmung mit Kunden und Kol-
legen wird weitgehend in die Verantwortung der Mitarbeiter
gelegt. Eigeninitiative ist in der digitalen Kultur ausdricklich
erwlnscht. Das entlastet die Fihrung erheblich und gibt ihr
wiederum mehr Spielraum fUr andere Tatigkeiten.

Als Argumente dagegen stehen hoher Leistungsdruck, dem
die Mitarbeiter nur schwer ausweichen kdnnen, und die
Angst vor Kontrollverlust bei den Flhrungskraften. Den kann
man noch immer in vielen Teams und Abteilungen spuren.
Zuweilen sind ganze Unternehmen im Irrglauben befangen,
selbststandig téatige Mitarbeiter wiirden per se gegen die
Interessen des Unternehmens handeln. Um es deutlich zu
sagen: Solches Denken ist absolut Old School. Es unter-
schatzt den menschlichen Willen zur Kooperation und nach
persdnlichem Erfolg. Und passt Uberdies nicht mehr in eine
Zeit, in der es qualifizierten Leistungstragern so einfach wie
nie zuvor gemacht wird, von einem Unternehmen zu einem
anderen zu wechseln.

g:@ Digital Leadership

Flhrungskréfte in einer digitalen Kultur kennen sehr genau
den Unterschied zwischen Flhrung und Management. Fih-
rung vermittelt eine klare Vision und Strategie, Management
setzt sie um. Je gréBer der Anteil der FUhrung ist, desto ein-
facher wird die Aufgabe des Managers. Leitende, die diesen
Mechanismus verstanden haben, vertrauen auf die Leis-
tungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Und erhalten in der Regel
ein positives Echo. Wo das ausbleibt, aktiviert das nicht den
Manager in ihnen, sondern die Fihrungskraft: Noch mehr er-
klaren und begrinden, aufmerksam auf die Einwande hdren
und argumentieren. Wenn es sein muss, noch eine weitere
Runde. Das Ergebnis soll Uberzeugen, nicht Gberreden.

Digitale Tools erleichtern das Management, doch sie machen
auch die FUhrung komfortabler. Wenn das Vertrauensverhélt-
nis stabil ist, geniigen zumeist kurze Zurufe aus der Ferne,
um den Stand der Dinge zu erfahren, Mitarbeiterfragen zu
beantworten, Entscheidungen nachvollziehen oder argumen-
tativ zu veréandern. Das setzt die Bereitschaft und den Willen
der Flhrung voraus, solche digitalen Werkzeuge selbst in

die Hand zu nehmen und mit ihrer Souveréanitét als Vorbild
zu wirken. Warum also fur sein Team nicht eine Whats-
app-Gruppe bilden und ein eigenes Chef-Blog fUhren?

FUhrungskréfte in einer digitalen Kultur verstehen sich in ers-
te Linie als Coaches ihrer Mitarbeiter: Sie erkennen deren Ta-
lente und Fahigkeiten und setzen alles daran, diese zur Reife
zu bringen. Nicht nur Mitarbeiter flhlen sich in einer solchen
Unternehmenskultur wohl. Auch die Arbeit der Fihrung wird
deutlich entspannter und gewinnt ihrerseits Freirdume fir
methodische und strategische Aufgaben.

@ Kollaboration

Ein konstituierendes Merkmal der digitalen Kultur ist der
interdisziplinare und bereichstbergreifende Austausch der
Mitarbeiter untereinander sowie mit Kunden und Kooperan-
den. Die Digitalisierung hat das Zusammentragen, Struktu-
rieren und Teilen von Informationen so einfach wie nie zuvor
gemacht. Dieser vielfach, zum Beispiel in kritischen Situa-
tionen, entscheidende Vorteil kann durch eine unpassende
Unternehmenskultur zunichtegemacht werden. In einer zur
Digitalisierung passenden Kultur jedoch wird er vervielfacht.
Kollaboration ist einer der starksten Hebel, um die Digitalisie-
rung nach vorne zu bringen.

2012 stellte Google eine Gruppe von Wissenschaftlern vor
eine echte Herausforderung: Sie sollten den Bauplan fur

das perfekte Team finden. Unter anderem sollten sie die
Hypothese des Managements testen: Stell ein Team aus den
besten Fachleute zusammen, dann werden die wunderbar
zusammenarbeiten und Du bekommst die besten Ergebnis-
se. Das Projekt lief Uber drei Jahre und strafte die Grundan-
nahme Naivitat. Die Experten erklarten, das Fachwissen der
einzelnen Teammitglieder wirke sich nicht auf die Qualitat
der Zusammenarbeit aus. Umso mehr jedoch die Unterneh-
menskultur — FUhlt sich das Team psychologisch sicher? Ver-
traut es dem Unternehmen? Darf es Fehler machen? — und
die Empathie der Teammitglieder: Respektieren, schéatzen sie
einander? Horen sie einander zu? Achten sie auf ihre Geflihle
und BedUrfnisse? Google versichert, dieses Ergebnis ware
jeden Cent wert gewesen. Da man nun wisse, wie ergeb-
nisrelevant die Befindlichkeiten und inneren Uberzeugungen
der Mitarbeiter seien, kdnne man nicht nur, sondern musse
sogar darUber reden. Wir gehen noch einen Schritt weiter
und sagen, dass die Kollaboration schrittweise (neu) gelernt
und eingeUbt werden muss, damit sie wirklich wirkt.

Wenn sich Unternehmen auf den Digitalisierungspfad
begeben, wollen sie nicht nur die Effizienz einzelner Abtei-
lungen oder Bereiche steigern. Ihr operatives Anliegen ist
die Verbesserung des Zusammenspiels aller Business Units,
doch ihr strategisches Ziel ist das Erreichen eines hdheren
Gesamtwirkungsgrades. Von der Kultur verlangtes und
unterstiitztes Silo-Denken steht diesem Vorhaben frontal
entgegen und wird es unweigerlich unterlaufen. Den damit
einhergehenden Konflikten, Reibungsverluste pur, begegnen
wir haufig in groBen Konzernen. Wenn unser Rat erbeten
wird, sagen wir: Die Digitalisierung macht den freien und
zeitnahen Fluss der Informationen nur mdéglich, solange sich
der Mensch nicht in den Weg stellt. Und dann arbeiten wir
gemeinsam daran, die Zusammenarbeit leichtgangiger zu
machen.
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Das Herzstick von Unternehmen mit einer digitalen Kultur ist
sténdige Innovationsbereitschaft und Lernorientierung. Das
gelingt in einem die Kreativitat férderndem Umfeld, in dem
Experimente, Fehler machen und neue Ideen als Hefe fur
den Erfolg von morgen betrachtet werden. Gewohnheiten,
Traditionen, bewéahrte Prozesse sind hier nicht sakrosankt,
sondern werden standig Uberprtift: Brauchen wir das?
Warum? Was bringt es uns? Was passiert, wenn wir die
Regel einfach abschaffen? Fragen wie diese zu stellen ist in
digitalen Kulturen ausdrtcklich erwinscht. Auf diese Weise
wird die Lust der Mitarbeiter angeregt, nach unkonventionel-
len Wegen zu suchen. Es muss dann naturlich auch erlaubt
sein, ein Stlick weit auf den neuen Pfaden entlang zu gehen,
um festzustellen, ob sie tatsachlich eine AbkUrzung sind
oder ob sie vielleicht weiter fuhren. Ideen und Innovations-
freude lassen sich nur dann mit Aussicht auf Erfolg fordern,
wenn Fehlschlage als Teil des Entwicklungsprozesses ver-
standen und akzeptiert sind.

Bei der Berliner Innovationsschmiede The Dark Horse sind
Fehler sogar Kult. Jedes Jahr wird dort ein Fail-Award fUr
den Hammer des Jahres ausgelobt. Daflir nominieren diirfen
sich nur die Verursacher selber, alle Mitarbeiter stimmen
darlber ab. Doch anstatt den Unglicksraben in die Pfanne
zu hauen, diskutieren die Ideengeneratoren, was man kinftig
besser machen koénnte. Als Kronung wird dem Sieger ein
Kichengerat GroBenordnung Toaster verliechen. Dabei krin-
geln sich die Mitarbeiter vor Lachen. Damit wird auch das
Scheitern zu einer gemeinsamen Sache.

Das funktioniert nicht nur im Startup. Das Pendant in groBen
Organisationen ist eine digitale Experimentierstube. Eine
Business Unit, ein Team, eine Abteilung probiert neue Wege
und Methoden aus. Stellt man dabei fest, dass die erhofften
Fortschritte ausbleiben, ist das Risiko Uberschaubar. Bei
Erfolg werden die neuen Prozesse sukzessiv in der Organi-
sation ausgerollt.
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Eine ,,Cultural Journey“ von den Markten zur
Unternehmenskultur und zuriick

Neu ist das Thema Kulturwandel wahrlich nicht fur die Hilti
Corporation, den Weltkonzern aus Liechtenstein (25.000
Mitarbeiter/ 120 Lander). Schon Griinder Martin Hilti hatte
als seine wichtigste Aufgabe betrachtet, ,ein Unterneh-
mensklima zu schaffen, in dem jeder Einzelne seinen Erfolgs-
willen und sein Engagement entwickeln kann und gleichzeitig
Freude an der Arbeit hat.“ Im 77. Jahr seines Bestehens

halt sich das Management des Familienunternehmens noch
immer an die Vorgabe und die Werte des Selfmade-Entre-
preneurs. Nur heiBen die Vorzeichen heute Globalisierung
und Digitalisierung.

Mit makellosem schweizerischem Zungenschlag erzahlt der
gebuirtige Norweger Eivind Slaaen, Head of People & Cultu-
ral Development, von der langen Reise, der ,Cultural Jour-
ney*, zu der sich Hilti zu Beginn des Jahrtausends aufge-
macht hat. Ausnahmslos alle Fiihrungskréafte und Mitarbeiter
ziehen sich alle zwei Jahre fUr ein paar Tage in sogenannte
»1eam Camps” zurlck, um die Strategieimplementierung
und die zielflhrenden Wege zu besprechen. Das Verfahren
ist aufwandig. ,Zuerst geht der Vorstand in Klausur, dann der
Aufsichtsrat, danach die Vorstande mit ihren Direct Reports,
die Manager der Geschaftseinheiten und zum Schluss jede
Fuhrungskraft mit inren Mitarbeitern. Moderiert werden die
Gesprachsrunden von 70 ausgewahlten Mitarbeitern, denen
alle Seiten bedingungslos vertrauen. Denn die Themen der
Team Camps haben es in sich: Welche Aufgaben stehen

in den nachsten Jahren auf der Agenda? Wo missen wir
Fortschritte machen? Was missen wir an unserer Kultur
verandern? Wie gehen wir dabei vor? Und: Wie gehen wir
mit uns um? Eine Selbstbeweihrducherung sei das beileibe
nicht, versichert Slaaen. ,Wir stellen uns den brutalen Fakten
und betrachten uns im Spiegel der Mérkte, der Kunden und
der Mitarbeiter. Wie zufrieden sind wir mit den Geschéafts-
ergebnissen? Wie zufrieden sind die Kunden mit uns? Wie
zufrieden sind wir selbst mit uns?“ Wenn alle 25.000 Hilti-
Mitarbeiter die Herausforderungen und die Lésungsstrategie
kennen, beginnt der zweite Teil der Team-Ubung. Eivind
Slaaen formuliert die zentrale Fragestellung so: ,Wie mUssen
wir uns verhalten, um die Zukunft zu meistern?“

Zwischen sieben und zehn Millionen Franken jahrlich lasst
sich Hilti die ,Cultural Journey* kosten. Ein kompletter
Durchlauf dauert zwei bis drei Jahre. ,Dann beginnt die
nachste Stufe”, sagt Slaaen. Die Team Camps seien zu ei-
nem Ritual geworden, das als enorme Stérke des Unterneh-
mens verstanden werde. ,Wir haben einen Kulturprozess ge-
schaffen, mit dem wir vorbehaltlos neue Themen angehen.

Ein Beispiel aus jungerer Zeit ist die Digitalisierung. Fur einen
Hersteller, der auf Direktvertrieb setzt, ist das alles andere
als ein triviales Thema. ,Was ist unsere Rolle in der digitalen
Welt?%, fragt Slaaen stellvertretend flr seine Kollegen. ,Wel-
che Chancen erdffnet loT/Industrie 4.0 fur unsere Produkte?
Hat der Direktvertrieb Zukunft oder wird er ersetzt? Welche
digitalen Ldsungen kdnnen, mussen, wollen wir unseren
Kunden bieten? Und wie sind wir selbst hier unterwegs?”

Lohnt sich der Aufwand fiir die gewollt unendliche Kultur-
reise? ,Ja"“, sagt Eivind Slaaen mit fester Stimme. Unter
einer Bedingung: Man musse einen langerfristigen Horizont
haben. ,Einen Kulturwandel kann man nicht in sechs oder
zwolf Monaten durchziehen. Das dauert Jahre und fordert
volles Commitment und Role Modelling der Top Fihrungs-
krafte.“ Das konne nicht oft genug gesagt werden, betont
der Kulturgraveur. Der Return on ,Cultural Journey* zeigt
sich immer dann, wenn Team-Effektivitdtsthemen in Fih-
rungskréfte-Meetings anstehen: ,Da muss man eingangs
nicht gro3 Teambuilding betreiben und Problembewusstsein
schaffen”, sagt Slaaen. ,Das ist den Leuten ja aus den Team
Camps prasent. Wir kommen schnell zum Punkt und zur
Umsetzung.“ Dadurch ist es moglich, Zeit in Meetings zu
verkurzen. Und im Recruiting sei die Hilti-Kultur das Argu-
ment. ,Das hat richtig Durchschlagskraft®, freut sich der
,Liechtensteiner Norweger*“. Was ja auch irgendwie gut zu
den Produkten des Hauses passt.

Eivind Slaaen
Head of People & Cultural Development
Hilti Corporation
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Digitalisierung ist das Top-Thema in den Chefetagen. Laut
einer Umfrage des Marktforschungsunternehmens Linendonk
unter in Deutschland tatigen Managementberatungen richten
sich 95 Prozent aller Investitionsvorhaben mit Zeithorizont
2017/2018 auf die Digitalisierung aus.'" Anders als friher,
steht die Effizienzsteigerung nun nicht mehr im Vordergrund.

Unsere Interviewpartner im dritten Teil der Studie — jeweils
zehn Unternehmen mit einer starker und mit einer weniger
stark ausgepragten digitalen Kultur, siehe auch weiter unten
in diesem Kapitel — bestéatigen die enorme Hohe der Digitali-
sierungswelle. Ihren Angaben zufolge hatten 70 Prozent aller
in den beiden letzten Jahren eingeleiteten Verdnderungspro-
zesse die digitale Transformation von Geschéftsprozessen
und IT-Innovationen zum Ziel. Wachstumsinitiativen, neue
Strategien und Reorganisationen bleiben teils weit dahinter
zurtick. Allerdings kann man davon ausgehen, dass die
Digitalisierung auch bei anderen Changeausldsern stets
mitgedacht wird.

Die spannende Frage lautet: Gerat dabei auch die Unterneh-
menskultur in den Blick? Betrachten die Unternehmen die
kulturelle Dimension als zentral, womdglich als entscheidend
fur den Erfolg der Digitalisierung? Oder weisen sie ihr eher
eine randsténdige Rolle zu? Weil man, wie es oft bedauernd
heiBt, auf die Kultur ohnehin keinen Einfluss nehmen kann?
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Zweifellos hangt die Antwort auf diese Frage mit den persén-
lichen Erfahrungen bei Veranderungsvorhaben zusammen.
Wer zum ersten Mal vor der Herausforderung steht, eine
Organisation tief im Kern umzuformen, achtet normalerweise
mehr auf die Mechanik der Einzelteile als auf inren Konnex.
Mechanik ist Physik. Das Zusammenspiel der Wirkkréfte,

die Unternehmenskultur ausmacht, ist zum GrofBteil Psycho-
logie. Es ist bezeichnend, dass insbesondere die digital
fortgeschrittenen Unternehmen dem Kulturwandel gro3e
Bedeutung beimessen. (Abb. 8)

Sie tun damit, das beweisen unsere Studienergebnisse,
genau das Richtige. Was die digitale Transformation braucht
— mehr FUhrung und weniger Management, Vertrauen in die
Leistungskraft und den Leistungswillen der Mitarbeiter, hthe-
re Freiheitsgrade und Uber allem ein Klima, das Experimente
begunstigt und auf kurze Innovationsraten zielt —, lasst sich
strategisch erarbeiten. Das Change Management kennt
Mittel und Wege. Die Bedingung: Die Unternenmensleitung

muss es wollen.
/ ////////
///// 7

7

7, 7

Sowohl Frontrunner als auoh Late 7
7 7, /// .

Adopter erkennen die Bedeutun %
eines digitalen Kulturwandels 7

v

Frontrunner

digitale Kultur 84

Late Adopter 71
digitale Kultur "

1 = gar nicht bedeutsam, 10 = sehr bedeutsam

Abb. 8: Fir wie bedeutsam halten Sie die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur i.Z.m. der digitalen Transformation?

M

~, Bei

2,
505 NN 7 T
20 %
10 % 10 %
0%
CEOQ/ Kein Andere
Geschéftsflihrer Verantwortlicher

7
ei 80 % der Frontrunner ist der

CEO fUr den digitalen Kulturwandel
verantwortlich, aber nur bei 10 %
der Late Adopter.

B Frontrunner Late Adopter
digitale Kultur digitale Kultur

Abb. 9: Wer ist aus Ihrer Sicht in Inrem Unternehmen generell fir den digitalen Kulturwandel verantwortlich?

Alle sagen: Bei der Digitalisierung darf
man die Unternehmenskultur nicht
vernachlassigen

Um Uberzeugungen mit Erfahrungen zu verknlpfen, haben
wir anhand der in Kapitel Il aufgeflihrten acht Dimensionen
sondiert, wo die Unternehmen zum Zeitpunkt der Befra-
gung bei der digitalen Kultur stehen. (S. 9 & 24) Flr jeden
dieser acht Vektoren haben wir einen Digital Culture Score
zwischen 1 (=Bestehendes ausschopfen) und 10 (= Digitali-
sierung vorantreiben) errechnet. Unternehmen mit Werten im
oberen Drittel bezeichnen wir als Front Runner, mit Werten
im mittleren Dirittel als Follower und mit Werten im unteren
Drittel als Late Adopter. Mit jeweils zehn Front Runnern und
Late Adoptern haben wir im Anschluss an die Frageboge-
nauswertung qualitative Interviews gefuhrt. Die folgenden
Aussagen resultieren aus dieser Gegenuberstellung von Un-
ternehmen mit unterschiedlich hoch ausgepragten digitalen
Kulturen.

Dass den Unternehmen die Bedeutung der digitalen Trans-
formation fur ihr Business sonnenklar ist, zeigen die Antwor-
ten auf unsere Frage. Auf einer Skala von 1 (=kein Einfluss/
keine Bedeutung) bis 10 (=sehr starker Einfluss/Bedeutung)
liegt der Digital Culture Score bei den Unternehmen mit einer
stérker ausgepréagten digitalen Kultur bei 8,3. Dort, wo die
digitale Kultur noch nicht so ausgebildet ist, liegt er immer
noch bei 6,8 — also ebenfalls im oberen Drittel, was der
Digitalisierung in Unternehmen aller GréBenordnungen und
Wirtschaftszweige hohe strategische Relevanz bescheinigt.

Wir fragten anschlieBend danach, ob die Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur fUr die digitale Transformation von
Bedeutung sei. Die groBe Mehrheit der Befragten ist sich ei-
nig, dass man bei der Digitalisierung die kulturelle Dimension
nicht vernachlassigen darf. Wo wir zuvor hohe Digital Culture
Scores gemessen hatten, wurde diese Frage etwas deutli-
cher mit Ja beantwortet (8,4) als in Unternehmen mit gerin-
ger ausgepragter Digitalkultur (7,1). Es ist erhellend, dass
vier von funf der digital Fortgeschrittenen, aber nur einer von
zehn der aufholenden Unternehmen die Verantwortungs-
Ubernahme durch das Top Management positiv wirdigt. Das
bedeutet: Unternehmen, die bei der Transformation gute
Fortschritte erzielen konnten, haben einen Verantwortlichen
benannt, der den kulturellen Wandel vorantreibt. (Abb. 9)
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,Digitaler Kultur-
wandel ist flir mich

der Schiliissel, weiter
erfolgreich zu sein.”

,Der Mitarbeiter muss das
alleine bewerkstelligen. Und zu
wenige Schulungen. Mitarbeiter
reagieren Uberfordert: ‘Was, das soll
ich jetzt auch noch machen? Ich weiB3 gar
nicht wie das gehen soll.* Bis hin zu einer
Verweigerungshaltung. ‘Das hat doch nichts mit
meiner Arbeit zu tun. Das ist jetzt mal so ein
Trend und wird schon wieder vergehen.‘ Es
werden keine Rollen und Verantwortlich-
keiten definiert und was das fir die
Mitarbeiter bedeutet.”

100-1.000 Mitarbeiter

< 100 Mitarbeiter

,Kultur als Thema fallt
schnell hinten runter, weil
andere Themen scheinbar
wichtiger sind, dann liegt auch
die Verantwortung bei den Mit-
arbeitern da mal auf die FiiBe zu
treten und das vorantreiben.*

> 50.000 Mitarbeiter

,,Du kannst mit einer
hierarchischen Kultur
nicht mehr das Bieten
was die Leute heutzutage
anfragen.”

1.000-5.000 Mitarbeiter

»ES lauft sehr chaotisch
ab, zu viele Tools, Uniber-
sichtlichkeit der Tool-Land-
schaft, zu geringe Affinitat bei
alteren Mitarbeitern, zu wenig
Einflihrung und Schulungen, keine
flaichendeckende einheitliche Nut-
zung, dadurch kommen Fragen
zur Sinnhaftigkeit auf.“

100-1.000 Mitarbeiter

,Die digitale
Transformation ist
der Backbone unseres
Unternehmens.“

> 50.000 Mitarbeiter

,Ohne Change
Management geht I

es gar nicht.”

100-1.000 Mitarbeiter

[l Late Adopter

B Frontrunner
digitale Kultur

Abb.10: Aussagen zur Bedeutung des digitalen Kulturwandels aus Tiefeninterviews. digitale Kultur
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»Es hétte ein Change Ma-
nagement mit einem klaren
Projektteam gebraucht und eine
gute Analyse zum Start. Es héatte
mehr Ressourcen gebraucht, es hatte

mehr Kommunikation mit den Mitarbei-
tern gebraucht, insgesamt ware ein
systematischerer Prozess nétig
gewesen.”

1.000-5.000 Mitarbeiter

»Wir als Unterneh-
men missen nicht die
Technologien erforschen,
sondern die richtige Techno-
logie einsetzten.”

1.000-5.000 Mitarbeiter

»Mir ist aufgefallen, dass
das Thema Digitaler Kultur-
wandel bei uns Giberhaupt nicht

berilicksichtigt wurde. Wir haben
uns nur auf die Technologie kon-
zentriert. Digitalisierung wurde mit
unserer Kultur Gberhaupt nicht in
Einklang gebracht.“

1.000-5.000 Mitarbeiter

»Die wichtigste
Gallionsfigur muss ein
Digital Leader sein. Und
Change Management ist die
Schlisselkompetenz des
Digital Leaders.”

100-1.000 Mitarbeiter

»Ich weiB gar nicht so genau
wer da bei uns flir den digitalen
Kulturwandel zustandig ist. Das was
wir voran treiben machen wir von uns
aus. Eine richtige Richtung fehlt uns dabei,
wahrscheinlich weil auch keiner so richtig
dafiir zustandig ist. Es wére aber wiinschens-
wert einen Verantwortlichen zu haben der
das Thema strukturiert und etwas wie
eine Road-Map entwickelt.”

< 100 Mitarbeiter

Dass das Top Management fur die Veranderung der Un-
ternehmenskultur steht und dass just dieses als schwierig
geltende Thema bei der Digitalisierung die tragende Rolle
spielt, ist FUhrungskréften aus Unternehmen mit einem
Kulturvorsprung durchaus bewusst. Sie schatzen adaquates

Handeln.

Auch Befragungsteilnehmer aus Unternehmen mit einer
schwécher ausgepragten digitalen Kultur sehen hier vor
allem die Unternehmensleitungen in der Pflicht. Sie beklagen
die Abwesenheit von Flhrung und Kommunikation (,Der
Mitarbeiter muss das alleine bewerkstelligen”) und erkléaren
es sich entweder mit dem hei3en Eisen, das niemand gern
anfasst, oder mit der herrschenden Dominanz von Zahlen,
Daten, Fakten (,Kultur als Thema fallt schnell hinten run-
ter). Den Entscheidern sollten solche Aussagen zu denken
geben. Denn wenn sie das Kulturthema zur Seite wischen,
liefern sie inren Mitarbeitern die beste Ausrede der Welt, war-
um die Digitalisierung nicht so vorankommt, wie es die Plane

des obersten Fuhrungskreises vorsehen... (Abb. 10)

41



IV Die Studienergebnisse im Einzelnen

IV Die Studienergebnisse im Einzelnen

Aber nur die Front Runner packen das
Kulturthema an

Halten wir bis hierher fest: Zwischen Erkenntnis und Um-
setzung klafft eine Licke. Denn obwohl die FUhrungskréfte
beider Gruppen die Notwendigkeit des Kulturwandels erken-
nen, zollen nur die Front Runner ihren Unternehmensleitun-
gen Respekt flr die aktive Umsetzung des Plans. (Abb. 11)

Fur sie sind somit auch die Vorbildfunktion und die aktive
Gestaltung des digitalen Kulturwandels durch die Unterneh-
mensleitungen die wichtigsten Merkmale der FUhrungsrolle.
(Abb. 12)

Im Freitextkommentar beschreibt ein Teilnehmer den digita-
len Wandel als ,ein Thema, das von ganz oben angesto3en
werden muss.“ Ein anderer bestatigt die Richtigkeit der
Aussage und lobt damit implizit sein Top Management: ,Das
Thema ist so wichtig, dass es direkt bei der Geschéftsleitung
verankert ist.“ (Abb. 13)

In Unternehmen, die von der digitalen Kultur noch ein Stlick
entfernt sind, bietet sich dem Top Management folglich eine
echte Chance, den Wandel voranzutreiben.

Die FUhrungskrafte beider Gruppen
haben die Bedeutung des Kul}ur—
wandels erkannt, aber nur dle
Frontrunner werden tatsachlich aktiv.

[ Late Adopter
digitale Kultur

B Frontrunner
digitale Kultur

8,8 8,8
6,4
4.4

Die Bedeutung des Aktive Forderung des
digitalen Kulturwandels flr die digitalen Kulturwandels durch die
Unternehmensfiihrung Unternehmensfiihrung

1 = Uberhaupt nicht, 10 = sehr stark

Abb. 11: Wie aktiv fordert die Unternehemnsfiihrung den digitalen
Kulturwandel?

\\\\

Frontrunner sehen die aktive Gestaltung des% // //
digitalen Kulturwandels und die Vorb||dfunkt|on; Is

die wichtigsten Merkmale der FUhrungsrolle.

Digitalen Kulturwandel aktiv gestalten
und vorantreiben.

Digitalen Kulturwandel vorleben und
als Vorbild agieren.

Den Mitarbeitern Freiheiten und
Gestaltungsspielrdume lassen.

Nur die Flihrung hat die nétige Macht
und die nétigen Ressourcen um den
Kulturwandel voranzutreiben.

Die Flihrung sollte klar
kommunizieren.

Die Filhrung sollte den digitalen
Kulturwandel unterstiitzen.

Abb. 12; Die oben aufgeflihrten Merkmale wurden von den Interviewpartnern der Rolle der

Flihrung im digitalen Kulturwandel zugeschrieben.
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\\\\\\\

60 %

50 %

30 %

30 %

[ Late Adopter
digitale Kultur

B Frontrunner
digitale Kultur

Wahrend Frontrunner die positive Wirkung der
FUhrung im digitalen Kulturwandel unterstreichen,
sehen die Befragten in Unternehmen mit weniger

ausgepragter digitaler Kultur hier noch Defizite.

,Die groBte Hirde: es
besteht immer das Risiko,
dass das Topmanagement die
Lust am Thema verliert und nicht
mehr die Notwendigkeit der wei-
teren Umsetzung sieht.”

,Die Geschéfts-
leitung férdert neue
ausgewahlte ldeen und

gibt Vertrauen und Gestal-
tungsspielraum.”

> 50.000 Mitarbeiter

100-1.000 Mitarbeiter

»Er [Der Change
Leader] hatte nur
IT-Kompetenzen aber keine
Change-Kompetenzen, war
nicht greifbar, sitzt nur in seinem
fachlichen Kadmmerlein, kom-
munizierte zu wenig.“

.
o ®
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
. ®
.

1.000-5.000 Mitarbeiter

,Das ist ein Thema,
dass von ganz oben
angestoBen werden muss.
Es geht ja auch um Freiheit,
und ich nehme mir z. B. auch nur

die Mdglichkeit Home Office zu ma-
chen wenn das von oben vorgelebt
wird. Jeder muss das irgendwie
annehmen und dann muss
das gelebt werden.”

1.000-5.000 Mitarbeiter

Abb. 13: Aussagen zur Bedeutung der Filhrung aus den Tiefeninterviews.

»Er [der Ge-
schéftsfiihrer] hat
die Méglichkeiten, die
Macht und die finanziel-
len Ressourcen.”

> 50.000 Mitarbeiter

,Nur diffuse Infor-
mation an die Mitar-
beiter. Das wurde sehr
schlecht gemacht.”

100-1.000 Mitarbeiter

»,Das Thema
ist so wichtig,
dass es direkt bei
der Geschéftsfihrung
verankert ist.“

100-1.000 Mitarbeiter

,Was bremst ist
der Wasserkopf.*

< 100 Mitarbeiter

[ Late Adopter
digitale Kultur

B Frontrunner
digitale Kultur
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/ Umgesetzt wird die digitale Kultur im ersten Schritt durch

80 % der Frontrunner haben//eme
klare DlgltaI|S|erungsstrateg|9// ber/
nur 40 % der Late Adopter.

eine ausformulierte Digitalisierungsstrategie, gepaart mit
einem klaren kulturellen Zielbild: Wie wollen wir miteinander
arbeiten, wie wollen wir uns verhalten, welcher Spirit soll bei
uns zu splren sein? Wenn, wie unsere Studie nachweist,

Strategiearbeit und Kulturwandel nur im Verbund zu optima-

B Frontrunner Late Adopter
digitale Kultur digitale Kultur

80 %

60 % (Abb. 14)

40 %

20 %

len Ergebnissen fuhrt, dann missen beide Herausforderun-
gen gemeinsam angegangen und im zweiten Schritt an die
Mitarbeiter kommuniziert werden: Was wollen wir mit unserer
Digitalisierungsstrategie erreichen, und wie muss unsere
Kultur kinftig aussehen, damit wir unser Ziel erreichen?

Im dritten Schritt wird die angestrebte digitale Kultur durch
Modelling und Vorleben des ,So sein-Wollens* anschaulich
gemacht. Die Botschaft an die Organisation heil3t: Seht nur —

der Veranderung: ,Nichts ist so wirksam wie ein gutes Vor-

Ja Nein

Abb. 14: Gibt es Ihrer Meinung nach in Ihrem Unternehmen eine klare
Digitalisierungsstrategie?

//

Frontrunner fokussieren sich auf den Erfolgsfaktor /% Z
,Mensch®, wahrend die Late Adopter hauptsachllch ///////
.

auf den Einsatz neuer Technologien setzen. // ///// 7
//

\

' - es funktioniert. Nach John P. Kotter ist das der wahre Motor

bild, um Menschen fUr neue Ideen empféanglich zu machen,
ihnen wichtige Informationen zu vermitteln, ihre Leidenschaft
zu entfachen und dann ein starkes Dringlichkeitsgefuhl bezo-
gen auf eine groBe Wettbewerbschance zu erzeugen.” 2

Der Ruckschluss: Wenn die Vorbildfunktion nicht wahr-
genommen wird, entfaltet die digitale Kultur keine Durch-
schlagskraft auf die Organisation. Eine Flihrungskraft aus
einem Unternehmen mit erklartem Nachholbedarf formuliert
schonungslos brutal: ,Was bremst, ist der Wasserkopf.” Ein
anderer identifiziert als gréBte Hurde: ,Es besteht immer

das Risiko, dass das Top Management die Lust am Thema
verliert und nicht mehr die Notwendigkeit der weiteren Um-
setzung sieht.” Das Statement belegt, wie aufmerksam das
Vorbild der Leitung beim Wandel im Unternehmen beobach-
tet wird. Und es weist gleichzeitig auf die Einstellung und das
Verhalten des Top Managements als den wirksamsten Hebel
flr die Veranderung hin. Eine Interviewpartnerin formuliert
unmissverstandlich: ,lch nehme mir auch nur die Moglichkeit
(...), wenn das von oben angestoB3en wird.“ (S. 43, Abb. 13)

Beim Kulturwandel ziehen Technokraten den
Kiirzeren

Bei den Front Runnern zeigt sich, dass sie den Kulturwan-
del erfolgreicher bewaltigen, weil sie viel starker auf den
Menschen achten als auf die Technologie. Dazu gehdren in
vorderster Linie die Schaffung einer Kultur des Vertrauens

(» positives Menschenbild), die Zulassigkeit von Fehlern
(»Versuch, Irrtum, neuer Versuch), die Betonung des Wertes
von Wissen (» Innovation = schneller Lernen) sowie grund-
satzlich mehr Orientierung an den Wiinschen und BedUrfnis-
sen der Mitarbeiter. (Abb. 15)

Die positiven Folgen sind belegbar: Weil die Vorreiter des
digitalen Kulturwandels der menschlichen Dimension nicht
weniger Beachtung schenken als der technisch-prozessua-
len, haben sie die zufriedeneren Mitarbeiter und den gréie-
ren wirtschaftlichen Erfolg. (S. 28, Abb. 7)

90 %
80 % 80 %
60 %
50 % 50 % 50 % 50 %
40 % 40 % 40 %
30 % 30 % 30 %
20 % 20 % 20 % Late Adopter
digitale Kultur
10 % 10 % 10 %
0% 0% B Frontrunner
digitale Kultur
Vertrauenskultur Mitarbeiterorientierung ~ Wissensmanagement  Digitalen Kulturwandel Schulungen/ Fehlerkultur neue Technologien Kundenorientierung Iterativer Wandel Transparenz iiber Ver- flache Hierarchien
etablieren und stérken etablieren/ durch Trainings fiir betroffene etablieren nutzen &nderungen im digitalen

Kollaboration fordern Fiihrung fordern Mitarbeiter

Abb. 15: Welche Erfolgsfaktoren beim digitalen Kulturwandel wurden von den Teilnehmern in ihrem Unternehmen benannt.
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Kulturwandel schaffen
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Frontrunner fordern ihre Mitarbeiter, die Zusammenarbeit
und etablieren eine Vertrauens- und Fehlerkultur, bei den
Unternehmen mit weniger ausgepragter Digitaler Kultur
gibt es an dieser Stelle noch Potential.

»lch glaube das ist Key,
dass sich die Leute damit

,,Das“Thema auseinandersetzen kénnen,
Wertschatzung und . was da passiert. Anders als iterativ
vertrauen, alle Werte die Veeesesssesecc e\ gehtdas nicht. Das geht halt nicht
du brauchst, um in einem

von heute auf morgen.”
schnelleren Umfeld auch

arbeiten zu kénnen, sind
jetzt da drin.”

1.000-5.000 Mitarbeiter

,Der Mitarbeiter
muss das alleine be-
werkstelligen, es gibt zu
wenig Schulungen.*

1.000-5.000 Mitarbeiter

100-1.000 Mitarbeiter

»,Das Wichtigste ist, das
Verstandnis zu schaffen:
Menschen stehen im Vorder-
grund, wenn das gelingen soll. Das
geschieht aus meiner Sicht zu wenig.
Man legt den Fokus zu stark auf rein mo-
netare Faktoren. Dabei miisste man
eher zuerst die Bereitschaft der
Menschen starken.

»Wir fordern die
Kollaboration, haben

ein Unternehmenswi-
ki, dass wir zur Abbildung
von Geschéaftsprozessen und
zum Wissensmanagement
nutzen.“

100-1.000 Mitarbeiter

< 100 Mitarbeiter

N ,Der Wandel hier
ist disruptiv. Ich
werde standig voéllig »Zu Ubertriebener
,Einfach mal ma- liberrascht, weil eine vorhandener Perfek-
chen - Fehler ma- kontinuierliche Kommuni- /... . tionismus und eine nicht
chen heiBt dazu lernen kation fehlt.“ vorhandene Fehlerkultur

sind hinderlich.“

kénnen.* 100-1.000 Mitarbeiter

> 50.000 Mitarbeiter

100-1.000 Mitarbeiter

Abb. 16: Aussagen zu Erfolgsfaktoren und Hindernissen beim digitalen B Frontrunner [l Late Adopter
Kulturwandel aus den Tiefeninterviews. digitale Kultur digitale Kultur
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%,

Die groBten Hindernisse fur den //////

digitalen Kulturwandel stellen man/g/g}ndg’/?
Kommunikation und Silodenken g/é/lr./ //%

Mangelnde Kommunikation an 3

und mit den Mitarbeitern 7
I N

Silodenken/mangelnde Zusammen- 4

arbeit zwischen versch. Bereichen 6

, I R R N

Widerstand bzw. Angste der 5

Mitarbeiter 4
I

Mangel an Personen mit digitalen N 2

Kompetenzen/Denkweisen 6
L

Hierarchische I 2

Organizationsstruktur 5
—

Mangelnde Investition in digitale  — 2

Technologien und Tools 4
I

Mangel an Personalentwicklungs- . 2

und TrainingsmaBnahmen 5

Top-down = 1

Kommunikation 4

Zu geringer Fokus der Fihrung : 1

auf Innovation T 4

Zentralisierte b— ! A

Entscheidungsprozesse _

Zu geringe Einbindung 4

der Mitarbeiter _

1
Zu starke Biirokratie 0 E
1 = gar nicht ausgeprégt, 10 = sehr stark ausgeprégt B Frontrunner [ Late Adopter

Abb. 17: Wie stark sind die folgenden Hirden gegentiber dem digitalen Kulturwandel in ihrem Unternehmen ausgepragt?  digitale Kultur digitale Kultur

Und die Digitalisierung gelingt ihnen besser. Front Runner Als die groBten Hindernisse fur den digitalen Kulturwandel
erklaren das Ziel und den Weg. Sie digitalisieren nicht gegen, werden von den Befragten denn auch mangelnde Kom-
sondern mit ihren Mitarbeitern. Hier sehen wir die groBte munikation mit den Mitarbeitern, Silodenken und kein oder
Diskrepanz zwischen Unternehmen mit einer entwickelten unzureichender Umgang mit den Angsten der Mitarbeiter
digitalen Kultur und Unternehmen, deren Veranderungsbe- genannt. All das begunstigt Widerstand, und gegen die
reitschaft vor der Kultur Halt macht. Die Studienteilnehmer Auflehnung der Organisation ist kein glaubwurdiger und trag-

geben uns darin Recht. (Abb. 16)

fahiger Kulturwandel zu erreichen. Im direkten Vergleich wird
deutlich, dass die Front Runner wesentlich weniger Hinder-
nisse in ihren Unternehmen identifizieren. (Abb. 17)
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/Y7

. - 7
Erfolgreicher digitaler Ku/ljtyu/rv/\;//a/ng//
ist von der Einbindung der”.

Mitarbeiter und deren Eigeninitiative
gepragt.

B Frontrunner Late Adopter
digitale Kultur digitale Kultur
60 % 60 %

ISO% l30%

Die Mitarbeiter mochten Die Mitarbeiter zeigen
und miissen aktiv eingebunden Eigeninitative und tibernehmen
werden Verantwortung

Abb. 18: Aussagen zur Rolle der Mitarbeiter beim digitalen Kulturwandel
aus den Tiefeninterviews.

Das auch deshalb, weil die Mitarbeiter besser auf den
digitalen Wandel vorbereitet sind. Die ,Vertraglichkeit” der
Transformation wurde von den Front Runnern mit einem
Digital Culture Score von 7,8 angegeben, wahrend Unter-
nehmen mit einer weniger ausgepragten digitalen Kultur hier
im Mittel nur 5,0 erreichen. Die Vorreiterunternehmen haben
offensichtlich mehr Zutrauen in die Fahigkeit und den Willen
ihrer Mitarbeiter, den Wandel mit zu vollziehen.

Konstituierendes Element einer solchen ,Zutrauenskultur®
ist die frihe Einbindung der Mitarbeiter und die Bereitschatft,
Freiraum fur Eigeninitiative zu gewahren. Drei von funf inter-
viewten Front Runnern bestétigen: ,Die Mitarbeiter mochten
und mussen aktiv in den Wandel eingebunden werden® und
,Die Mitarbeiter zeigen Eigeninitiative und Gbernehmen Ver-
antwortung.“ Bei den Late Adopter sagen das nur 30 Pro-
zent. (Abb. 18)
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Mut haben und Experimente wagen -
in kleinen Business Units

Im Zuge der Digitalisierung sttlpen Front Runner dem Un-
ternehmen nicht ad hoc eine formale Organisationsstruktur
Uber. Stattdessen erproben sie parallel zur bestehenden
Organisation in digitalen Geschéftseinheiten die neuen
Wirkungsweisen und die Wirksamkeit von Strukturen und
Prozessen. Immerhin in jedem zweiten Front Runner-Un-
ternehmen war das der Fall. Neue Rollen wurden in jedem
dritten Unternehmen in einer geschutzten Einheit erprobt.
(Abb. 19)

Ob diese Units digitale Geschéftseinheit, Innovationsabtei-
lung oder Digital Lab heif3t, oder ob dazu eigens eine Digital
GmbH wie bei Porsche und Evonik ins Leben gegriindet
wird, ist zweitrangig. Entscheidend ist es, einfach loszulegen:
.Rasches Experimentieren in Start-up-Manier ist der richtige
Weg. Etwas umzusetzen, wenn es erfolgreich ist, und zur
nachsten ldee Uberzugehen, wenn nicht, ist in diesen Unter-
nehmen Standard.” 13

. 7
Prozesse an, wahrend Befragte aus

Unternehmen mit weniger ausge—//4
pragter digitaler Kultur bisher haupt-
sachlich neue Rollen einfuhren.

Frontrunner fuhren digitale - Z g
Geschéftseinheiten ein und pégfgeg/ /
2

B Frontrunner Late Adopter
digitale Kultur digitale Kultur
50 % 50 %
30 %30 %
20 %
0%

Digitale Neue Neue
Geschéftseinheit Prozesse Rollen

Abb. 19: Haben Sie MaBnahmen in |hrem Unternehmen erlebt/beobachtet,
um die formale Organisation fiir den digitalen Wandel weiter zu entwickeln?

Die Forntrunner haben neue Arbeitsweisen

»,Die gesamten
Einkaufsprozesse
haben sich verandert,
neue Rollen wurden ein-
gefiihrt und neue digitale
Geschaftseinheiten.”

> 50.000 Mitarbeiter

,Der Mitarbeiter

. muss dgs aIIeine_be- ,Ein CTO (Chief

. Werkst.elllgen, es glbt“zu Technology Officer)
. wenig Schulungen. wurde eingeftihrt und
J 100-1.000 Mitarbeiter

»wJa, Aufbau einer
digitalen Geschéfts-
einheit und neue
Prozesse im Wissensma-
nagement und der Perso-
nalentwicklung.”

< 100 Mitarbeiter

wie Scrum und Agile eingefuhrt und die
formal Organisation angepasst.

eine groBe Innovations-
abteilung.”
1.000-5.000 Mitarbeiter

»ESs gibt MaBnahmen,
aber eher oberflachlich:
z. B. Umbenennung von

»ES gibt einen Leiter der digitalen Medien in
Koordinator fiir ein Chief Digital Officer. In einzelnen
. IT-Programm. Der deckt Bereichen ist das Thema Agile

»Agile und Scrum
werden in jedem
Team als Standardpro-
zeduren genutzt. Man kann
jetzt von tberall auf alle unsere
Betriebssysteme cloudba-
siert zugreifen.”

100-1.000 Mitarbeiter

B Frontrunner Late Adopter
digitale Kultur digitale Kultur

Abb. 20: Aussagen aus den Tiefeninterviews zur Anpassung der
Organisation im Zuge der digitalen Transformation.

aber nur Technologie und
Prozesse ab.*”

100-1.000 Mitarbeiter

schon starker verankert.”

100-1.000 Mitarbeiter

Verantwortliche fir den Change zu benennen und neue
Rollen wie den Chief Digital Officer (CDO) einzufUhren, ist ein
eindeutiges Erfolgsmerkmal der Front Runner. Aber das allein
genugt noch nicht. FUr die Digitalisierung ist diese Methode
weder schnell, noch tiefgreifend, noch umfassend genug.
Wéhrend némlich ,normale” Changeprojekte auf die Verbes-
serung der Effizienz zielen (,die Dinge richtig tun®), erhdht
die Digitalisierung die Effektivitat des Unternehmens (,die
richtigen Dinge tun®). Dazu gehort auch, dass sich die neuen
Arbeitsweisen nicht nur auf digitale Einheiten beschranken,
sondern in allen Unternehmensbereichen verankert werden
mussen, die mit den Einheiten zusammenarbeiten. Sonst
wird die ,Ubersetzungsleistung” zu groB. Entweder kennen
die Teilnehmer unserer Befragung den Unterschied — oder
sie ahnen, dass Methoden aus dem letzten Jahrhundert
nicht funktionieren werden, um das Unternehmen in die
digitale Zukunft zu flhren. (Abb. 20)
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Bei der bisherigen Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
zeigt sich ein groBer Vorsprung der digitalen Frontrunner.

. , | 7 /
Mein Unternehmen hat seine Unter- 78 T
nehmenswerte weiterentwickelt, um ' o
digitale Aspekte zu integrieren 522
iR el % 78
formale Struktur, um den digitalen Kultur- 444 '
wandel in der Organisation zu verankern ’
i unserer Milarteferhefragung % 5,63
Uberpriifen wir, ob Aspekte digitaler Kultur 413 ’
in Unternehmen gelebt werden ‘ ‘ ‘ '
1 =keine Zustimmung, 10 = sehr starke Zustimmung B Frontrunner Late Adopter
Abb. 21: Wie stark stimmen sie den oben genannten Aussagen zur Unternehmenskultur zu? digitale Kultur digitale Kultur

Der Beweis: Digitale Transformation und
digitale Kultur hdngen eng zusammen

Die Studie beweist erstmals wissenschaftlich haltbar den
eineindeutigen Zusammenhang zwischen Erfolg bei der
Digitalisierung und digitaler Unternehmenskultur. Konkret
bedeutet das: Je weiter die Unternehmen mit der digitalen
Transformation gekommen sind, desto ausgepragter ist

ihre digitale Kultur. Zlndkraft entfaltet dieser Satz erst aber
mit der Schlussfolgerung, die seine Umkehrung zulasst: Je
fester die digitale Kultur im Unternehmen verankert ist, desto
eher gelingt die Digitalisierung. (Abb. 25)

Ohne Zweifel ist das die ,,Breaking News" dieser Untersu-
chung: Die Vorreiter der Digitalisierung, die Front Runner, lie-
gen bei der digitalen Transformation am weitesten vorn und
weisen in allen gemessenen Kulturdimensionen die hdchsten
Auspragungen auf.
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Der Vergleich von Branchen, Unternehmensgréen und
Organisationsform macht Unterschiede deutlich. Dass
Telekommunikation und Medien beim Digital Culture Assess-
ment — das sind die gemessenen Auspragungen aller acht
Kulturdimensionen in Summe — mit einem Digital Culture
Score von 5,71 (zur Erinnerung: 1=Bestehendes aus-
schopfen, 10=Digitalisierung vorantreiben) unter den digital
Fortgeschrittenen ganz vorne liegen und dass der Anlagen-
bau (4,52) und die Metallindustrie/ Maschinenbau (4,59) die
Reihe abschlieBen, ist keine Uberraschung. Wahrend die
Digitalisierung die Geschaftsmodelle der in diesem Ranking
(Abb. 22) fihrenden Wirtschaftszweige langst von Grund
auf veréndert hat, haben die kapital- und personalintensiven
Branchen hier noch Nachholbedarf.

VerblUffend genug ist die Tatsache, dass es in der ,Old
Economy* offenbar viele Unternehmen gibt, deren Kultur in
die neue Zeit passt oder die den Kulturwandel verstanden
und ihn sich selbst energisch verordnet haben. Erstaunen
hervorrufen mag auch das gute Abschneiden der Konsum-
guterindustrie (5,26) — vor allem im direkten Vergleich mit
dem Handel (4,89). Letzterer diffundiert allerdings erheblich.
Wahrend einige Unternehmen blitzschnell die Chancen der
Digitalisierung erkannt und ergriffen haben — 2016 hieBen die
Top 3 Amazon, Otto Group und Zalando' —, halben andere
noch schwer mit der Herausforderung zu kampfen. Deut-
lich weiter gekommen sind die Banken, Uber die sich Chief
Digital Officers lange Zeit ernsthaft gesorgt haben. Mit einem
Digital Culture Score von 5,23 fiir alle von uns analysierten
kulturellen Dimensionen liegen sie in Deutschland im griinen
Bereich.

7

7
v
Die ggp/g/f}%@ﬁ/e/l/’ekommunikation,
Medien, Berattng und Elektronik/
High Tech/IT/ Software haben beim
SIS S S S S

digitalen Kulturwandel die Nase vorn.

Branche

Digital Culture

Score
Telekommunikation 5,71
Medien 5,63
Beratung 5,58
Elektronik/High Tech/IT/Software 5,63
Konsumguter 5,26
Banken 5,23
Transport/Logistik 5,18
Automobil 5,01
Versicherung 4,91
Andere 4,90
Handel 4,89
Chemie/Pharma/Life Sciences 4,66
Energie/Versorger 4,66
Metallindustrie/ Maschinenbau 4,59
Anlagenbau 4,52

1 = Bestehendes ausschépfen; 10 = Digitalisierung vorantreiben
Abb. 22: Digital Culture Assessment — Mittelwertvergleiche.

Fiir unterschiedliche Sichtweisen gibt es
gute Griinde

Manager beurteilen die digitale Kultur im Unternehmen im
Durchschnitt besser (5,22) als Mitarbeiter ohne FUhrungser-
fahrung (4,69). Das klingt paradox. Sollten nicht gerade die
Jungen Feuer und Flamme sein fUr das Vertrauen, das ihnen
ihre Vorgesetzten entgegenbringen, fur die eingeraumten
Freiheiten, fur das wertschétzende Feedback und fur die
Ermutigung, unkonventionelle Wege zu beschreiten? Und
sollten nicht gerade die Leitenden im belasteten mittleren
Management dem Wandel kritisch, abwehrend und voller
Misstrauen gegenUberstehen? Unsere Analyse deutet darauf
hin, dass beide Annahmen vielleicht plausibel, aber grund-
verkehrt sind. (Abb. 23)

y
W
2

FUhrungskrafte sehen infihre/n//%// %/
. AR :

Unternehmen eine fortge//s/g:h;lttengrer
digitale Kultur als Mitarbeiter.

Fihrungsdauer

Digital Culture

NN

\

Score
Keine Fuhrungsverantwortung 4,69
<1 Jahr 5,33
1-5 Jahre 5,10
6-10 Jahre 5,40
> 10 Jahre 5,21
Mittelwert Fiihrungserfahrung 5,22
Mittelwert keine Fiihrungserfahrung 4,69

1 = Bestehendes ausschopfen; 10 = Digitalisierung vorantreiben
Abb. 23: Digital Culture Assessment — Mittelwertvergleiche.
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Kollaboration
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Innovation & Lernen -
B42| 050

Digital Leadership g:@
B45 |0 51

Kundenorientierung
154|056

Digitale Technologien &
digitalisierte Prozesse

047|053

/\/—I Entrepreneurship
044|050

zgg Agilitat
D450 51

Autonome
Arbeitsbedingungen

[\ B49 052

1 = Bestehendes ausschdpfen; 10 = Digitalisierung vorantreiben

Abb. 24: Die acht Dimensionen digitaler Kultur: Mittelwertvergleich Flihrung vs. Mitarbeiter.

Zwei Erklarungen bieten sich hier an. Die erste: Nur die (im
Durchschnitt etwas alteren) Flihrungskréfte halben sowohl

in traditionellen als auch in digitalen Kulturen gearbeitet. Sie
kdnnen somit den direkten Vergleich ziehen zwischen vorher
und nachher. Ungeachtet der personlichen Praferenzen —
wer beweist sich und seine Fahigkeiten nicht lieber in einer
Vertrauenskultur, als sich standig von Misstrauen eingehegt
zu sehen? — erleichtert die digitale Kultur die Fiihrungsaufga-
be. Sie verlangt zwar mehr Zeit fir Begrindungen und Erlau-
terungen. Daflir sinkt der Steuerungs- und Kontrollaufwand,
und die Zusammenarbeit birgt nicht so viele Reibungspunkte
und Konfliktpotenziale. Das sehen Fuhrungskréafte und Mit-
arbeiter bei den Front Runnern Ubrigens weitgehend gleich.
(Abb. 24)
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B keine Fihrungskraft Flihrungskraft

Dass Fuhrungskrafte die Vorzige der Digitalisierung héher
einschatzen als Mitarbeiter ohne FUhrungsverantwortung
kann einen weiteren Grund haben. Vor allem die einfachen
Mitarbeiter profitieren wenig von den digitalen Errungen-
schaften im Arbeitsalltag. Wahrend die Chefs mit Tablet und
Twitter-Account ausgestattet werden, sitzen die Mitarbeiter
oftmals noch an ihren festen PCs und trdumen von W-LAN
und Homeoffice. Fur sie ist die Digitalisierung tendenziell
eher Bedrohung denn Erleichterung. Was nur ein weiteres
Argument daflr ist, alle Mitarbeiter an einer digitalen Mitge-
staltungskultur teilhaben zu lassen.

Je starker die digitale Transformation in einem Unternehmen ;
vorangeschritten ist, desto weiter ist auch der digitale Kulturwande

Wi
7
7

AANNNNNNNN

2 ////////

Grad der Digitalisierung

Digital Culture Score

Unternehmen die digitale Transformation flachendeckend férdern und vorantreiben. 5,76
Unternehmen die das Thema digitale Transformation auf ausgewahlte Bereiche beschranken. 4,68
Unternehem in denen digitale Transformation ein Thema ist mit dem man sich zukUinftig 496
beschaftigt, jedoch noch nicht akut. '

Unternehmen fur die digitale Transformation nicht relevant ist. 3,72

Abb. 25: Digital Culture Assessment — Mittelwertvergleiche.

Wie entscheidend wichtig das Top Management als Motor
des digitalen und kulturellen Wandels ist, zeigt die folgende
Grafik (Abb. 25)'°. Je héher die Unternehmensleitung das
Vorhaben priorisiert, je mehr Nachdruck es auf den Change
legt und je mehr Unternehmensbereiche darin einbezogen
werden, desto héher sind die gemittelten Digital Cultural
Scores.

SchlieBlich zeigt der Vergleich der Organisationsformen mit
dem Digitalisierungserfolg (Abb. 26), dass Unternehmen mit
einer agilen Organisation mit einigem Abstand die hdchsten
Digital Culture Scores aufweisen (5,99). In Anbetracht der zur
Digitalisierung passenden Charakteristika dieser Organisa-
tionsform ist das wenig verwunderlich (s. Textkasten auf S.
14, Kap. I). Wir sehen hier einen weiteren Anhaltspunkt daflr,
dass der Dreiklang von Strategie, Organisation und Kultur
die besten Ergebnisse hervorbringt.

1 = Bestehendes ausschdpfen; 10 = Digitalisierung vorantreiben

_

Agile Organisationen verflgen~
Uber die am weitesten entwmkelte /
digitale Kultur. 77 777 /

Organisationssystem

Digital Culture

Score
Agile Organisation 5,99
Matrixorganisation 5,23
Funktionale Organisation 5,23
Projektorganisation 5,17
Andere 517
Netzwerkorganisation 4,99
Divisionale Organisation 4,95
Prozessorganisation 4,58

1 = Bestehendes ausschdpfen; 10 = Digitalisierung vorantreiben
Abb 26: Digital Culture Assessment — Mittelwertvergleiche.
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Unternehmen, die digital so weit vorne sind wie Apple,
Google, Amazon & Co., genieBen Vorbildstatus bei begehr-
ten Mitarbeiterzielgruppen. Ihre Top Manager sparen nicht
mit bestatigenden Signalen und werden eifrig nachgeahmt:
Lockerheit ist erste Vorstandspflicht, die Krawatte bleibt

im Schrank, der Bart signalisiert Coolness. Unsere Studie
kann das erklaren: ,Kultur ist Chefsache, versichern die
Front Runner (S. 39, Abb. 9). Fir digitale Sprinter grenzt

es an Beleidigung, im Denken als ,analog“ bezeichnet zu
werden. Kein Unternehmen kann und will es sich leisten, die
Winsche seiner Kunden nicht bis ins Detail zu erforschen.
Niemand md&chte in der alten Welt verharren und hinter die
Woiinsche seiner Kunden zurlckfallen. Auch nicht hinter die
seiner Mitarbeiter.
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Front Runner gehen die digitale Transforma-
tion ganzheitlich an

Nach auBen hin, zu den Markten, ist der Wandel deutlich
sichtbar. Am weitesten dabei fortgeschritten, das zeigt
unsere Untersuchung, sind digjenigen Unternehmen, die sich
gleichzeitig auch nach innen hin verandert haben. Die ihre
Organisation und Kultur, also ihre DNA, an die Bedingungen
der digitalen Transformation angepasst und sich nicht nur
optisch verjugendlicht haben. Weil sie wissen, dass Kun-
den- und Mitarbeiterzufriedenheit eng zusammenhangen.
Und die Mitarbeiter, allen voran die Digital Natives, wollen mit
moderner Technologie arbeiten.

Digital aufzurUsten, ohne kulturell gleichzuziehen, ist eine
Vergeudung von Ressourcen. Es bedeutet, sich mit sub-
optimalen Ergebnissen zufriedenzugeben. Die mit unserer
Studie ermittelten Vorreiter der Digitalisierung, die als Front
Runner auch den Kulturwandel mit Hochdruck betrieben
haben, zeigen, dass der Paarlauf von digitaler und kultureller
Transformation dem Einzel in Effektivitdt und in Effizienz weit
Uberlegen ist.

Die kulturelle Transformation ist harte
Strategiearbeit

Die Uberfilhrung der Kultur in die Bedingungen der digitalen
Welt ist keine Aufgabe, die en passant miterledigt werden
kann. Ganz entscheidend sind der Wille und das Commit-
ment des Top Managements. Die Geschéaftsleitung muss
bereit sein, den Geist des Unternehmens streng durch die
Brille der Digitalisierung zu betrachten und prufen, ob sie zur
angestrebten digitalen Aufstellung passt. Ohne Fatalismus
(,Was kdnnen wir daran schon andern?“), ohne Berlhrungs-
angste (,Wollen wir wirklich da ran?“) und ohne instinktive
Abwehrhaltung (,Weiche Themen sind immer schwierig.).

So wie die digitale Transformation am besten gemeinsam
mit der kulturellen Transformation gelingt, so lasst sich auch
die kulturelle Umformung am ehesten zusammen mit einer
klaren Digitalisierungsstrategie erreichen. Den Beweis hierfur
liefern die Ergebnisse unserer Studie. Unternehmen stehen
somit vor zwei groBen Herausforderungen. Nur die Digitali-
sierung oder nur die Ver&nderung der Unternehmenskultur in
Angriff zu nehmen, ist legitim. Doch die Erfolgswahrschein-
lich des Gelingens ist ungleich geringer, als wenn parallel
vorgegangen wird. (S. 44, Abb. 14)

Die kulturelle Transformation ist machbar, wenn man sie als
strategische Aufgabe versteht und entsprechend 18st. Denn
anders als lange angenommen ist die Kultur eines Unterneh-
mens keine Konstante Uber die Zeit. Sie wird zwar gern als
die DNA eines Unternehmens bezeichnet. Aber wie bei den
Bausteinen des Lebens heute unerwinschte Teile herausge-
schnitten und erwiinschte eingefligt werden kénnen, so lasst
sich auch die Unternehmenskultur der neuen Zeit anpassen.
Und zwar ebenso Uberlegt geplant und operativ umgesetzt,
wie bei der Digitalisierung vorgegangen wird. Wobei die He-
bel grundsétzlich die gleichen sind, die auch den Digitalisie-
rungserfolg beglinstigen: Strategie, Strukturen/Organisation
und Kultur/Menschen.

Am Anfang steht die Frage:
Wollen, kdnnen, diirfen wir so bleiben, wie
wir sind? Was miissen wir andern?

Nach oder im Zuge der Entscheidung des Top Manage-
ments flr den Kulturwandel, so schilderten es unsere Inter-
viewpartner, gehort der ,Geist des Hauses* auf den Priif-
stand. Dazu sind im FUhrungskreis tief gehende Fragen zu
stellen und zu diskutieren. Zur besseren Ubersicht haben wir
sie den von uns ermittelten acht Dimensionen der digitalen
Kultur zugeordnet.

@ Kundenorientierung

Wie muUssen unsere Mitarbeiter sein, wenn wir als Unterneh-
men wirklich kundenorientiert sein wollen? Wie sollen sie
sich verhalten, intern und in der Kommunikation mit unseren
Kunden? Welche Botschaften sollen sie ausstrahlen? Was
mussen sie kdnnen, was mussen sie wollen, und was sollten
sie dazu durfen?

Digitale Technologien und
digitalisierte Prozesse

Welche digitalen Technologien haben wir im Einsatz oder
sollten wir uns beschaffen, um unser Tempo zu steigern?
Um effizienter an Informationen zu gelangen, um sicherer
entscheiden zu kdnnen, um zielgerichteter kommunizieren
zu kénnen, um frihzeitig die Signale des Marktes aufzufan-
gen, um dem Markt eher zu geben, was er haben will, und
um ihm mehr zu geben, als er haben will? Welche Technolo-
gien kénnen unser Geschaft sicherer machen?

‘ /\/—I Entrepreneurship

Wie schaffen wir es, aus Mitarbeitern Mitunternehmer im
Geiste zu machen? Die von sich aus Chancen erkennen und
ergreifen? Welche Risiken sollen die Mitarbeiter eingehen
durfen, ohne Sanktionen beflirchten zu missen? Welche
Freiheiten, welche Vorgaben, welche Flhrung brauchen sie,
um im Sinne des Unternehmens auf Marktveranderungen
richtig zu reagieren?

O -
Z;)@ Agilitat

Wie bringen wir frischen Wind in unsere Organisation hinein?
Welches MaRB an Dynamik winschen wir uns, und wie gehen
wir damit um, wenn wir es erreicht haben? Was lasst unsere
Organisation atmen? Was macht uns flexibler? Welche
Strukturen und Prozesse bremsen womdglich unseren Elan?
Was kénnte im Grunde wegfallen, ohne dass uns etwas
fehlte? Was fehlt uns stattdessen?
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Q

]/7% Autonome Arbeitsbedingungen
j/m\

Mussen wir jeden Handgriff vorschreiben oder gentgt ein
vorgegebenes Ziel samt Zeitraum der Erledigung? Sind wir
bereit, den Mitarbeitern mehr Autonomie bei der Gestaltung
ihrer Arbeitszeit einzurdumen? Wie viel mehr? Wo ist die
Arbeit im Homeoffice denkbar? Kénnen wir darauf vertrauen,
dass die Mitarbeiter mit den neuen Freiheiten verantwor-
tungsvoll im Sinne des Unternehmens umgehen? Kénnen
wir das irgendwo, irgendwie ausprobieren?

g\/@ Digital Leadership

Vertrauen wir unseren Mitarbeitern? Wie gut kénnen sie ihre
Potenziale entfalten? Wie sieht Flihrung bei uns aus, verste-
hen wir uns als Manager oder als FUhrungskrafte? Inwieweit
nutzen die FUhrungskréfte heute schon digitale Technolo-
gien, um mit den Mitarbeitern zu kommunizieren? Macht
jeder dabei mit? Was kénnen wir tun, um Technikaverse vom
Nutzen zu Uberzeugen?

7\& Kollaboration

Tauschen sich unsere Mitarbeiter offen und unaufgefordert
miteinander aus? Sparen sie nicht mit konstruktivem Feed-
back? Welche sichtbaren und unsichtbaren Barrieren gibt es
zwischen den Teams/Abteilungen/Bereichen? Férderten wir
bei den Mitarbeitern bisher Konkurrenzdenken oder Koope-
ration? Wie kdnnen wir das Gewicht zur Kollaboration hin
verschieben?

I
~N ~
f -
~ ~ Innovation und Lernen
N

Werden Anregungen und Ideen bei uns grundsatzlich
begriBt? Ist das den Mitarbeitern bekannt? Inwieweit for-
dern und honorieren wir Weiterbildung? Machen wir einen
Unterschied zwischen formellem und informellem Lernen?
Sanktionieren wir Fehler, die aus Lern- oder Arbeitseifer re-
sultieren? Inwieweit lernen wir als Organisation aus unseren
eigenen Fehlern?

Die in unserer Studie als Front Runner identifizierten Unter-
nehmen haben sich diesen und weiteren Fragen gestellt.
Am Ende wussten sie, welche Gaps zu schlieBen waren.
Und sie konnten die angestrebte Ziel-Kultur beschreiben.
Im nachsten Schritt geht es um den Weg dorthin — eine
geradezu klassische Herausforderung fUr getibte Unterneh-
mensstrategen.

Variante 1: Die Transformation im Geschiitz-
ten Raum vorbereiten

Grundlegende Veranderungen lassen sich mit unterschied-
lichen Strategien in Angriff nehmen. Der herkdmmliche Weg
besteht darin, flr die gesamte Organisation neue Rollen
und/oder neue Prozesse zu definieren. Ziel ist es, den
Kulturwandel durch konkretes Tun von FUhrungskraften
und Mitarbeitern in den betrieblichen Alltag hineinwachsen
zu lassen. Solange ausreichend Rickkopplungsschleifen
vorgesehen sind und (zum Beispiel) die Wirksamkeit neuer
Verhaltensweisen Uberpruft werden, ist das eine probate,
wenngleich keine einfache Methode. Man kdnnte sie als
invasiv bezeichnen, weil die Merkmale der Zielkultur in das
Okosystem des Unternehmens eindringen und nicht ,aufge-
pfropft* werden. Wenn das gesamte Unternehmen erreicht

werden soll, sind allerdings viele Ressourcen nétig. Und der
Umsetzungsprozess dauert lange. Bei der Umsetzung der
Digitalisierung wollen Unternehmen nicht so lange warten.
Wie es dennoch innerhalb eines Uberschaubaren Zeitrau-
mes gelingen kann, zeigt das Beispiel der spanischen Bank
BBVA: innerhalb von nur vier Jahren wurden das Geschéfts-
modell sowie alle Prozesse, Produkte und Services umge-
krempelt und zu einer kundenzentrierten, digitalen Bank wei-
terentwickelt — gemeinsam mit den 100.000 Mitarbeitern’®.

Jeder zweite der von uns interviewten Front Runner, ohnehin
zur Agilitat neigend, geht daher auch beim Kulturwandel
den Weg Uber neu griindete digitale Geschéftseinheiten

(S. 48, Abb. 19). In diesen sind Teile des oder das gesamte
Digitalgeschéft geblndelt. Die Chancen stehen gut, dass die
digitale Kultur von den Mitarbeitern wie selbstverstandlich
gelebt wird und neue Arbeitsweisen entsprechend geférdert
und gelbt werden. In einer solchen ,,geschitzten® Einheit
l&sst sich Uberdies manches ausprobieren, was im Falle des
Missgluckens fur Unruhe im Betrieb sorgen kénnte. Lauft
hingegen alles wie gewollt, so kann man die Learnings aus
diesen Einheiten verwenden, um den spateren Rollout in der
gesamten Organisation zu optimieren. Unsere Front Runner
folgen damit einem Modell, das sich seit zwei, drei Jahren
wachsender Beliebtheit erfreut. Auch deshalb nattrlich, weil
es die Begehrlichkeit der Mitarbeitern in den traditionellen
Bereichen weckt, in den Genuss der digitalen Kultur zu
gelangen. Hier sind einige Beispiele:

X

Der Zeppelin Konzern hat eine Strategische Geschéafts-
einheit gegriindet, in der er neue digitale Geschaftsmo-
delle bundelt, die zusatzlich zum bestehenden Geschaft
entwickelt werden. In dieser neuen SGE wird ein bereits
gegrindetes Startup integriert. Bis 2020 soll ein Trans-
aktionsumsatz von 300 Millionen Euro generiert werden.

X

Im Herbst vergangenen Jahres hat Siemens eine neue
Unternehmensgruppe namens next47 gegrindet. Sie soll
sich der Férderung disruptiver [deen widmen und neue
Technologien schneller vorantreiben. Bis 2021 soll eine
Milliarde Euro in den neuen Bereich investiert werden. Die
Innovationssparte ist in Berkeley, Shanghai und Minchen
vertreten und deckt von dort aus alle Weltregionen ab.

X

Die DIS AG, einer der flhrenden Personaldienstleister fir
Fach- und Flhrungskréfte in Deutschland, hat die neue
Geschéftseinheit ,Digital Business" ins Leben gerufen. In
dieser werden neue Digitalprojekte mit Pilotcharakter fur
die gesamte Adecco Gruppe in Deutschland entwickelt
und vorangetrieben.
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Variante 2: Schiitzenhilfe beim digitalen und
kulturellen Wandel einkaufen.

Mehr als jedes zweite GroBunternehmen in den USA

(57 Prozent) hatte 2016 schon heute eine digitale Geschéafts-
einheit. In Deutschland konnte das nur ein Drittel von sich
sagen. Hier scheint man einen anderen Zugangsweg zur
Zukunft zu bevorzugen: Fast drei Mal haufiger als ameri-
kanische Konzerne arbeiten deutsche GroBunternehmen

mit Startups zusammen (Deutschland: 35 Prozent; USA:

14 Prozent).

Schnelligkeit und Innovationen — dafir stehen junge, agile
Neugrindungen. Insbesondere Mittelstandler erhoffen sich
mehr Tempo und Zugange zu neuen Technologien.' Aber
auch fur Konzerne kann das ein Weg sein, um friiher an
Innovationen zu gelangen und gleichzeitig Erfahrungen mit
der digitalen Kultur zu gewinnen. Bei GroBunternehmen
erfolgt die Akquisition von Startups oder eine Beteiligung
daran meist parallel zur Grindung einer eigenen digitalen
Geschéftseinheit.

» Die Mediengruppe Oberfranken (MGO) in Bayreuth griin-
det oder investiert in junge digitale Unternehmen, um ihr
Portfolio stérker auf die Zukunft auszurichten. Scheitern,
heiBt es, sei auf dem Weg dahin ausdrticklich erlaubt.

» Der Freiburger Herder Verlag investiert in Startups wie zum
Beispiel Entwickler von Web-Applikationen. Zur Begrin-
dung Verleger Manuel Herder: ,Digitalisierung l&sst sich
nicht verordnen. Deshalb haben wir uns dafur entschie-
den, von auBen nach innen vorzugehen und erwerben
deshalb Beteiligungen. (...) Mein Argument war, dass es
am Ende fUr uns viel teurer werden wirde, wenn wir uns
den neuen Moglichkeiten nicht stellen. Also haben wir
angefangen, uns sehr systematisch in Startups einzu-
kaufen, mit dem Ziel, unser Netzwerk zu vergréBern. Wir
(...) konnten so auf die eigenen Mitarbeiter zugehen. Das
macht Spal3 und keinen Stress.“ 18

¥

2014 griindete die Commerzbank eine eigene Beteili-
gungsgesellschaft flr innovative Fintech-Startups. Die
erste Investition der Commerz-Ventures ging an die
Social-Trading-Plattform Etoro.
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Die Botschaft lautet: Wenn der Digitalisierung entsprechende
Strukturen als Klammer- und Modellingfunktion vorgeschaltet
und die kulturelle Transformation dort ,,in a nutshell“ vorge-
lebt wird, wenn Key Performance Indicators (KPI) und neue
Anreizsysteme den Stand des Wandels dokumentieren und
pars pro toto als Vorbild kommuniziert werden, dann gelingt
die Ubertragung auf die ganze Organisation leichter und
schneller. Pull statt Push gewinnt: Weil sie von den anderen
Mitarbeitern schon sehnlich erwartet wird.

Dazu raten die Front-Runner

Wahrend sich Unternehmen mit einer weniger ausgepragten
digitalen Kultur auf die Technologie konzentrieren, setz-

ten die Vorreiter der digitalen Kultur auf den Erfolgsfaktor
Mensch. Bei ihnen ganz weit vorne steht die Schaffung einer
Vertrauenskultur. Vertrauen und Zutrauen sind die Schlissel.
Das geschieht weder per Knopfdruck noch per Anweisung.
Unserem Wissen nach gibt es dafir auch keine App. Wenn
Mitarbeiter darauf vertrauen kdnnen sollen, dass ihr Engage-
ment fUr das Unternehmen gern gesehen ist, wenn sie sicher

sein kénnen, dass ihnen im Fall allzu schnellen Vorpreschens
kein Strick daraus gedreht wird und wenn sie keine Angst
haben, flr Fehler unbotm&Big zur Rechenschaft gezogen zu
werden, dann atmen sie durch. Sie denken mit, leisten mehr
und haben gréBere Freude an ihrer Arbeit. Wo es dabei einer
fachlichen Weiterbildung bedarf, sollte sie gewahrt werden.
Wollen und kénnen sind zwei Seiten derselben Medaille.

Naturlich mag es Ausnahmen geben. Sozialwissenschaftler
sind sich jedoch seit langem darin einig darin, dass Vertrau-
ensvorschisse regelmaBig in Leistungsbereitschaft, Engage-
ment und Arbeitgebertreue zurlickgezahlt werden. 90 Pro-
zent der Front Runner in unserer Studie sagen deshalb:

Die Etablierung und Stérkung einer Vertrauenskultur ist das
A & O beim kulturellen Wandel. Fur vier von funf Front Run-
nern ist die Starkung der Zusammenarbeit sowie die Verbrei-
tung und Verankerung des Wissens in der Organisation ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Immerhin jeder zweite Befragte
hob die zentrale Bedeutung der Flihrung beim digitalen Kul-
turwandel hervor. Wohlgemerkt: Nicht des technischen Parts
des Managements, sondern der Fihrung.
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Frontrunner forcieren den digitalen Kulturwandel starker durch
die Implementierung verschiedener wichtiger Befahiger.

Bereitstellung von Ressourcen flir Coaching,
Mentoring, Training zur Férderung digitaler
Kompetenzen bei bestehenden Mitarbeitern.

Moderne Arbeitsplatzgestaltung, die die
Kollaboration unter den Mitarbeitern fordert.

Flihrungskrafteauswahl und -Entwicklungsstrategie,
um an wichtigen Positionen Personen mit Fahig-
keiten flr die Digitale Transformation zu haben.

Einstellung/Recruiting von Talenten mit
einem starken digitalen Kulturverstandnis.

Bereitstellung digitaler Technologien und Tools,
die die Kollaboration und den Austausch
von Wissen erleichtert.

Aufbau von externen Netzwerken/Kooperationen
z. B. mit digitalen Start-ups, Technologie- und
Service-Partnern, Inkubatoren etc.).

Stellenbeschreibungen und KPls, die den
Mitarbeitern klar die Richtung von der analogen
in die digitale Welt weisen.

Férderung von Verhaltensweisen, die mit
Digitaler Kultur tbereinstimmen durch das
Verglitungs- und Belohnungssystem.

Aufbau von Innovationszentren oder Labs, die
neue disruptive Losungen entwickeln bzw. testen.

Einen definierten Ansatz, um den Digitalen
Kulturwandel zu messen.

1 = (iberhaupt nicht umgesetzt, 10 = vollstdndig umgesetzt
Abb. 27: Wie stark werden die folgenden Beféhiger bereits in lhrem Unternehmen umgesetzt?

B Frontrunner
digitale Kultur

60

[l Late Adopter
digitale Kultur

Was dem Wandel zur digitalen Kultur auBer-
dem Schubkraft verleiht — Die Befahiger

Die Vorreiter der Digitalisierung setzen erheblich starker als
zurlickliegende Unternehmen auf eine Reihe von Instrumen-
ten zur Forderung des Kulturwandels. Als probate Enabler
genannt werden hier vor allem Coaching, Mentoring und
Training (7,7), dicht gefolgt von einer Arbeitsplatzgestaltung,
die die Zusammenarbeit beglnstigt (7,4). Warum nicht mal
frischen Wind in angestaubte Mentoring-Programme brin-
gen, indem man sich gezielt innovative Digitalisierungspart-
ner aus dem erweiterten Netzwerk ins Unternehmen holt?
Unternehmen mit einer nicht so stark ausgeprégten digitalen
Kultur erreichen hier erheblich geringere Digital Culture Sco-
res, namlich nur 4,6 beziehungsweise 2,8.

Die FUhrungskrafteauswahl und -entwicklung — beim Streben
nach Digital Leadership ohnehin von groBer Relevanz—,
erfullt bei der kulturellen Transformation offenbar einen
handfesten Nutzen (7,9), ebenso wie das gezielte Mitarbei-
terrecruiting (7,8), um Schaltstellen und erfolgskritischen
Positionen méglichst nur mit Menschen mit Affinitat und
Begeisterung fur die digitale Umgestaltung zu haben. Das
kann beispielweise gelingen, wenn neue Module flr die klas-
sischen FlUhrungskrafteentwicklungsprogramme entwickelt
werden um Fihrung eine digitale Ausrichtung zu geben'®.

Wie bedeutsam die externe Vernetzung mit Startups, Inku-
batoren, Technologie- und Service-Partnern flr den Erfolg
der digitalen und kulturellen Transformation ist, haben wir
weiter oben in diesem Kapitel anhand konkreter Unterneh-
mensbeispiele gezeigt. Es ruft daher keine Uberraschung
hervor, dass die Front Runner diesem Punkt groBe prakti-
sche Relevanz als Enabler des Wandels bescheinigen (7,7).
Als weiterhin hilfreich genannt werden Stellenbeschreibun-
gen und Key Performance Indikatoren (KPI), die den Mitar-
beitern als Wegweiser fur den digitalen Aufbruch dienen
(7,4). (Abb. 27)

An dieser Stelle muss allerdings davor gewarnt werden, das
Pendel zu sehr in die technische Richtung ausschlagen zu
lassen. Denn die Nutzung neuer digitaler Technologien stand
bei 60 Prozent der Late Adopter, aber nur bei 50 Prozent der
Front Runner im Vordergrund (S. 44, Abb. 15). Der Einsatz
von Tools und Technik begUnstigt zwar den sozialen Wandel.
Aber allein damit 1asst er sich nicht erreichen.
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Was machen Unternehmen, die erst am
Beginn der Reise stehen?

Wer den Kulturwandel wirklich will und anstrebt, muss das
mit groBer Konsequenz tun. Denn vom Mainstream geht
immer ein Sog aus. Je ndher und je wohler sich Mitarbeiter
in der Konformit&t fuhlen, desto weniger Mihe werden sie
darauf verwenden, ihr Denken und ihr Verhalten zu &ndern.
Wer sich durch das Top Management und die FUhrungskraf-
te in seiner analogen Kultur bestatigt sieht, der hat keine Ver-
anlassung, etwas Neues zu lernen. So wird es anschaulich:
Wenn die digitale Kultur einen neuen Takt im Rennen um die
Gunst des Marktes vorgibt, wenn statt des Dauerlaufs nun
kurze Sprints erfolgversprechender scheinen (und das tun
sie), dann wird das nur dann von den Mitarbeitern verstan-
den und aufgegriffen werden, wenn die FUhrung den Sinn
erklart und mit gutem Beispiel voran geht. Und wenn sie
ungelbten Sprintern, die hin und wieder zu Boden gehen,
mit einem aufmunternden Schulterklopfen signalisieren: Ist
schon okay. Weiter geht’s!

Spétestens an dieser Stelle sollte deutlich geworden sein,
dass es das Top Management und die FUhrungskréfte sind,
die den kulturellen Wandel erfolgreich werden oder scheitern
lassen kénnen. Die Mitarbeiter werden so oder so folgen. Fur
sie ist es zwar unbequem, sich auf Neues einzulassen. Aber
weil die digitale Kultur auf den Menschen fokussiert und ihm
Erleichterung verheiBt — von mehr Selbstbestimmung bei der
Arbeitszeit Uber Fehlertoleranz bis hin zum Versprechen der
Organisation, dass das Lernen geférdert und honoriert wird
— dann werden sie den Wandel zur digitalen Kultur bereitwil-
lig unterstitzen.
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Das alles gelingt freilich nur, wenn auch die strukturellen
Rahmenbedingungen danach abgeklopft werden, wie gut sie
sich fUr die neue digitale Strategie eignen und wo sich neue
Verhaltensweisen am besten in der (neuen) Struktur veran-
kern lassen.

Halten wir zusammenfassend fest, hier lohnt es sich beim
Kulturwandel zu investieren:

Kulturwandel strategisch angehen und sowohl Verhaltens-
weisen als auch strukturelle, technische und prozessuale
Rahmenbedingungen auf den Priifstand stellen.

»

¥

Verantwortlichkeiten fUr die Digitalisierung und den dazu-
gehdrigen Kulturwandel festlegen.

»

¥

»

¥

Eine klare Digitalisierungsstrategie und -vision formulieren
und von Beginn an kommunizieren.

»

¥

Mitarbeiter Zutrauen schenken, den Weg mitgehen zu
wollen durch aktives einbeziehen bereits in der MaBnah-
menplanung.

» FUhrungskréfte fUr ihre wichtige Rolle als Change Leader
vorbereiten und sie in den notigen digitalen Skills ausbil-
den, gerne mit Unterstitzung von HR.

Dampfradio goes digital

Zur RPR-Unternehmensgruppe gehdren die beiden Radio-
sender Big FM National und RPR1 mit Sitz in Stuttgart

und Mannheim. Zu héren sind die Programme, die in acht
Studios produziert werden, von der Kélner Bucht bis nach
Ulm. Und sie werden gehort: Aktuellen Mediadaten zufolge
betragt die Reichweite beider Sender zusammen im Stun-
dendurchschnitt fast eine halbe Million Menschen. 150 feste
Mitarbeiter gestalten das Programm und arbeiten im Backof-
fice am Erfolg der Unternehmensgruppe. ,Als Radiosender-
gruppe sind wir auch stark im Bereich des cross-medialen
Marketings®“, sagt Human Resource Manager Irena Marasek.
LWir haben zwei Zielgruppen: Zum einen die Radiohorer,

die auch unsere Online-Angebote wahrnehmen und mit uns
Uber die sozialen Medien in Kontakt treten. Zum anderen
natrlich unsere Werbekunden.“ Uber die Ausstrahlung von
Werbespots hinaus veranstaltet die Sendergruppe zahlreiche
Events, an denen beide Zielgruppen zusammentreffen. Ob
on air, in den sozialen Medien oder bei einer Veranstaltung
unter freiem Himmel: Das Dampfradio alter Tage ist nicht
mehr wiederzuerkennen.

In Zeiten, in denen das Internet zu den meistgenutzten
Medien gehdrt, ist die Digitalisierung flr einen Horfunksender
lebenswichtig. ,Uberlebenswichtig, prazisiert Irena Mara-
sek. ,Begonnen haben wir mit dem Aufbau von digitalen
Plattformen zur Kommunikation mit unseren Hérern®, erzahlt
sie. ,Die Ideen dazu kamen von unseren Mitarbeitern.” Weil
das Engagement in eigener Sache Geschéftsflhrer Kristian
Kropp gut gefiel, gab er seinen Mitarbeitern viel Gestal-
tungsfreiraum und die nétigen Ressourcen, um ihre Ideen

in Produkte zu Ubersetzen. Auf diese Weise entstanden
Online-Portale wie BigKarriere.de, FashionZone.de und
Vereinsleben.de. Sie holen den Horer im Berufsalltag und

in der Freizeit ab und bieten eine spannende Mischung aus
Nutzwert und Unterhaltung. Ohne den mutigen Sprung ins
Internet wére das nicht gelungen. ,Kristian Kropp ist so von
der Digitalisierung Uberzeugt, dass er im Prinzip gleichzeitig
unser Chief Digital Officer ist”, lobt Irena Marasek. ,Was wir
heute haben und was wir sind, zeugt von seinem Geist, sei-
nem Spirit. Er hat die Digitalisierung bei uns massiv vorange-
trieben, gibt Impulse und nimmt Impulse der Mitarbeiter auf.
Das lieB uns auf nattrliche Weise zu einem agilen Unterneh-
men werden.” Heute kdnnen die Sender viel schneller als
zuvor auf Marktverdnderungen reagieren. Die Personalleiterin
spricht von einem hohen Energielevel, von kurzen Entschei-

dungswegen, von vernetztem Arbeiten, von einer positiven
Fehlerkultur und von einem héheren Tempo als friher. ,Der
Erste am Markt zu sein, bedeutet, Trial and Error zuzulassen,
Dinge auszuprobieren und zu bewerten. Wenn es ein Fehler
war, muss man daraus die Learnings ziehen. Wenn es ein
Erfolg war, darf man sich freuen. Und dann gehen wir den
nachsten Schritt. Wir sind stolz, die innovativste Sender-
gruppe in Deutschland zu sein.”

Mit dem digitalen Wandel ging zwangslaufig ein Kulturwandel
einher. Den verdankt das Unternehmen und seine Mitar-
beiter auch dem unermtdlichen obersten Change Leader.
,Bei Big FM bestand diese digitale Kultur von Anfang an®,
sagt Irena Marasek. ,Dort war Kristian Kropp von Anfang

an Geschéftsfuhrer. Als er diese Funktion auch bei RPR1
Ubernahm, brachte er das neue Kulturverstédndnis mit. Und
es stimmt ja auch: Wenn man auf Digitalisierung setzt, passt
gar nichts anderes.” Jeder im Unternehmen sei froh Gber
diese Entwicklung, versichert die Personalleiterin. ,Wir waren
einer der ersten Sender, die das so konsequent umgesetzt
haben. Viele wollen jetzt diesen Weg gehen, weil sie sehen,
dass man damit erfolgreich sein kann. Um das auch in Zu-
kunft zu sein, gibt es keine Alternative.”

Irena Marasek
Human Resources Manager
RPR Unternehmensgruppe
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Schon immer gerieten Unternehmen in gefahrliches Fahr-
wasser, wenn der Kunde links liegen gelassen wurde, Fuh-
rungskréafte nur dem Namen nach fuhrten, Mitarbeiter den
eigenen Schreibtisch wie eine Sicherheitszone verteidigten
und beide in stiller Ubereinkunft selbst geringste Risiken wei-
trAumig umschifften. Das Top Management hatte die Wahl.
Es konnte auf Einsicht und bessere Zeiten vertrauen oder
energisch gegen solche betriebswirtschaftliche Todsinden
vorgehen. In der digitalen Welt ist das keine Option mehr.
Das Tempo zieht an. Jetzt muss gehandelt werden. Unter-
nehmen sehen, spuren den digitalen Wandel und sind dabei,
ihn zu adaptieren.

e

Beam me up, Scotty

Angesichts dessen, was man heute alles erfahren, umset-
zen, unternehmen kann, bekommen Fuhrungskrafte der
Baby Boomer-Generation glanzende Augen. Die digitale
Transformation erlaubt Einblicke in und die Zusammenfih-
rung von Welten, von denen sie friher nur trdumen konnten.
Vieles ist denkbar und schon heute, manches erst morgen
maoglich. Mit einer fundierten Vision I&sst sich die Zukunft
planen. Wer aktuell in Serverparks, mobile Anwendungen,
in Cloud Computing, virtuelle Points-of-Sales oder Industrie
4.0 investiert, hat sich nicht weniger vorgenommen, als sein
Unternehmen geradewegs ins digitale Zeitalter zu beamen.
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Dieses Momentum ist einmalig. Darum muss man den
Schwung nutzen. Das vor unseren Augen entstehende
digitale Universum wird die Wirtschaft ebenso verandern

wie unsere seit Jahrzehnten eingelbte Art des organisierten
Wirtschaftens. Was bedeutet: Um nach dem Aufbruch sicher
im Zielplanguadrat anzukommen, muissen die Menschen

in den Organisationen ermuntert, ermutigt und beféahigt
werden, die Reise in die digitale Zukunft mitzumachen. Nur
dann, so belegt unsere Studie, erflllen sich die in die digitale
Transformation gesetzten Erwartungen — oder werden sogar
Ubertroffen. Digitale und kulturelle Transformation missen
Hand in Hand gehen. Damit sie Kopf an Kopf durchs Ziel
gehen.

Zweifache Herausforderung?
Einfach Change Management

Far Unternehmen bedeutet die Kombination des notwenigen
Digitalisierungsvorhabens mit dem ebenso notwendigen
Kulturwandel nur auf den ersten Blick eine doppelte Heraus-
forderung. Beim genauen Hinsehen und erst recht im Laufe
des Veranderungsprozesses wird man erkennen, dass das
Change Management bestens geeignet ist, um gerade bei
parallelem Vorgehen wertvolle Synergien zu heben. Denn bei
beidem, bei der Digitalisierung und beim Kulturwandel, findet
dieselbe mentale Landkarte Verwendung. Stets geht es um
den Dreiklang von Strukturen, Organisation und Menschen,
um den Erfolgsakkord von Kénnen, Wollen und Durfen.

Allerdings macht die Digitalisierung einen Wandel im Change
Management selbst notwendig. Klassische Veréanderungs-
projekte konnten mit dem herkdmmlichen Modell gut beglei-
tet werden. Die vor uns liegende Aufgabenstellung ist jedoch
erstens mehrdimensional und spielt sich zweitens auf einem
hochvolatilen Umfeld ab. Unternehmen werden agil, Projekte
werden agil. Daran muss sich das Change Management
anpassen. Es wird beweglicher und schneller und stellt die
Lernorientierung in seinen Mittelpunkt. Kurz: Auch das Chan-
ge Management wird agil. In unserer Change Management
Studie 2012 haben wir genau das vorausgesehen, als wir
notierten: ,Als Change-Experten wissen wir, dass Stillstand
in Zeiten groBer Unsicherheit und fundamentalen Wandels
besonders gefahrlich ist. (...) Der bevorstehende Wandel der
Change Management Disziplin selbst ... wird notwendig, um
die hohen Erwartungen als Ermdglicher und Begleiter von
Transformationen auch kunftig zu erfullen.”2°

ZeitgemaBes Change Management legt daher seinen Fokus
noch stérker als bisher auf den mentalen Wandel in den
Kopfen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Die Digital-
technik ist ein Mittel zum Zweck. Der Zweck heiBt wirtschaft-
licher Erfolg. Die Trager des digitalen Wandels, diejenigen,
die Unternehmen erfolgreich machen, das sind die Menschen.
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Abb. 28: Mit einer systematischen “Culture Transformation Journey” wird die bestehende Unternehmenskultur erfolgreich transformiert und neue

Arbeitsweisen, Zusammenarbeit und Denkmodelle etabliert.

Let the journey begin...

Zu Recht heiBt es: Reisen bildet. Lernen Sie deshalb das
neue, agile Change Management auf einer virtuellen ,,Culture
Transformation Journey“ kennen. Dabei erfahren Sie, wie die
bestehende Unternehmenskultur systematisch in eine digita-
le Kultur transformiert und neue Arbeitsweisen, Zusammen-
arbeit und Denkmodelle etabliert werden. Eine umfassende
Transformation kann damit begonnen werden. (Abb. 28)

Design & Architect

Die Reise beginnt mit der Willensbildung des Top Manage-
ments und dem festen Entschluss zum Aufbruch: GO.
Unterstrichen wird das Commitment durch die Ernennung
eines oder zweier verantwortlicher Flihrungskréfte. Sie sind
die Projektsponsoren. Idealerweise sind das Manager und
Managerinnen, denen die Prinzipien der digitale Kultur (,Die
acht Dimensionen der digitalen Kultur®, S. 24) vertraut sind
und die den Mitarbeitern daher die Identifikation mit der
digitalen Kultur erleichtern. Das sagen auch unsere Inter-
viewpartner fUr den dritten Teil der Studie. Zwei von finf
nannten als gréBtes Hindernis fur den digitalen Kulturwandel
den Mangel an Personen mit digitalen Kompetenzen oder
Denkweisen.

Zur Reisevorbereitung gehdrt ein systematisches Digital
Culture Assessment (vgl. ,Die Kulturanalyse legt den Veran-
derungsbedarf offen”, Kap. I, S. 20 & S. 69). Wir verwenden
dazu ein eigens fur diesen Zweck entwickeltes und mit mehr
als 1000 Befragten wissenschaftlich validiertes Online-Tool,
mit dem eine reprasentative Auswahl von Mitarbeitern
befragt wird. Je mehr, desto besser! Selbstverstandlich kann
man auch bereichs- oder abteilungsweise vorgehen, zum
Beispiel, um interne Vergliche zu ziehen. Ziel der MaBnahme
ist es, den Stand der acht Dimensionen der digitalen Kultur
im Unternehmen moglichst genau zu erfassen. Nach der
Auswertung der Befragung diskutieren wir mit dem Manage-
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ment die Digitalisierungsstrategie in enger Abstimmung mit
seiner kulturellen Vision — die Notwendigkeit, beides zusam-
men voranzutreiben, haben wir mit unserer Studie belegt —
sowie die Schwerpunkte der angestrebten Veréanderung: die
kulturellen Fokusthemen.

Es sollte sich von selbst verstehen, dass das Vorhaben nicht
als geheime Kommandosache behandelt, sondern mit Zielen
und einer Routenbeschreibung in die Organisation hinein
kommuniziert wird. Bei mehr als der Halfte (55 Prozent) der
von uns interviewten Teilnehmer aus Unternehmen mit einer
digital nicht so ausgepragten Kultur war dies verbliffender-
weise nicht der Fall. In der mangelnden Kommunikation an
und mit den Mitarbeitern sahen auch relativ die meisten der
Befragten das groBte Hindernis fur den digitalen Kulturwandel.

Der Aufbruch zur digitalen Kultur, mit der sich das Unter-
nehmen fit macht fur die Zukunft, muss ziigig und mit
Schwung erfolgen. Abhangig von der Zahl der einbezogenen
Mitarbeiter miissen ein, zwei Monate hierflr reichen.

Build & Shape

In der nachsten Phase definieren und prézisieren funktions-
Ubergreifende Teams von Fihrungskraften und Mitarbeitern
die Zielkultur und die gewilinschten Verhaltensweisen. Dabei
bestimmt das Unternehmen mit seiner strategischen Zielrich-
tung die Priorisierung. Nicht alle acht Dimensionen missen
mit derselben Energie angegangen werden. Von einem Punkt
gehen wir allerdings nicht ab: Der Kunde ist gedanklich stets
dabei. Was er will, solite den Mitarbeitern und der Prozess-
und Produktentwicklung MaBstab wie Leitfaden sein.

Gewiss lauft manches schon in die richtige Richtung. Die
Teams identifizieren Best Practise-Beispiele im Okosystem
des Unternehmens, bei Kunden, Lieferanten und, wo das
mdglich ist, bei den Mitbewerbern. Letzteres wird nicht in
jedem Unternehmen stattfinden kénnen. Doch in solchen

Testen kultu-
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) . Sponsoren
Vorbildrolle Zielsysteme
Test & Learn Adopt & Share

Branchen, in denen Anbieter die gleiche Infrastruktur nutzen,
wird es funktionieren. Was spricht dagegen, von den Fortge-
schrittenen zu lernen? Gemeinsam kommt man zu besseren
Ergebnissen. Die Diskussion um die Sicherstellung der tech-
nologischen Zukunftsfahigkeit findet dann wieder im kleinen
Kreis statt. Denn was fur ein Unternehmen passt, passt nicht
immer auf ein anderes. Und manche ,Got it!“-Lésung behalt
man gerne fUr sich.

Wenn in dieser Phase sehr viele Mitarbeiter in Workshops
involviert sind — gerne auch digital unterstttzt, zum Bei-

spiel durch Crowdsourcing —, nimmt sie etwa zwei bis drei
Monate in Anspruch. Diese Station der ,Culture Transforma-
tion Journey* verlassen wir erst dann, wenn ein Modell der
Zielkultur aus Kundenorientierung, Entrepreneurship, geteilter
Verantwortung und offenem Feedback steht.

Test & Learn

Nun wird in einem kleinen Bereich getestet, ob und wie sich
die digitale Kultur leben lasst. Man kdnnte das als Prototy-
ping bezeichnen. Wie wird die dort eingefuhrte Kultur ,guter
Fehler”, ndmlich solchen, aus denen man lernen kann,

von den Mitarbeitern angenommen? Wie schaffen wir es,
wirklich bereichstbergreifend zusammenzuarbeiten? Wie
verandert die erreichte Kollaboration die Qualitat unserer
Arbeit? Welche kulturellen Hebel erweisen sich als beson-
ders wirkungsvoll? Wo gibt es Hindernisse, und wie lassen
sie sich Gberwinden? Welche Erfahrungen machen wir, wenn
wir unseren Modus von Dauerlauf auf eine Abfolge schneller
Sprints umstellen?

Wir empfehlen ein iteratives Vorgehen. Trial & Error. Auspro-
bieren und aus den Resultaten die richtigen SchlUsse ziehen.
Wenn es funktioniert: Funktioniert es dann in der ganzen Or-
ganisation? Wenn es hier nicht funktioniert: Woran liegt das?
Unter welchen Bedingungen erreichen wir das Ziel? Diese
Etappe der Reise nennen wir Test & Learn. Man kénnte noch

Strategische B Verhaltensbasierte
Ebene Ebene

JAttract” hinzusetzen. Denn wetten, dass die Mitarbeiter
in den noch nicht einbezogenen Unternehmensbereichen
langst neugierig geworden sind?

Auf der strategischen Ebene wird die Vision der Digitali-
sierung in konkrete Technologien und Prozesse Ubersetzt.
Diese werden ebenfalls in geschitzten Bereichen getestet,
um Erfahrungen zu sammeln und um die Risiken in Gber-
schaubaren Grenzen zu halten.

Diese Etappe ist die ldngste der Reise. Denn Menschen
andern ihr Verhalten nicht Gber Nacht. Man benétigt eine
gewisse Zeit, um feststellen zu kdnnen, ob die bewusst
angestrebten Attitiden von den Mitarbeitern angenommen
werden. Um die digitale Kultur Dimension fir Dimension

fest zu verankern, muss man schrittweise Vorgehen und
durchaus auch einmal Schleifen drehen. Zwei, drei Mona-

te, zuweilen bis zu einem halben Jahr kann der Prozess
beanspruchen. Langer sollte er keinesfalls dauern, damit das
Momentum nicht erlahmt.

Adopt & Share

Nun sind wir fast am Ziel. In der letzten Etappe unserer ,Cul-
ture Transformation Journey” werden die unterwegs gesam-
melten Learnings zusammengefihrt und die den groBten
und schnellsten Erfolg versprechenden MaBnahmen evalu-
iert. Sie werden anschlieBend in der gesamten Organisation
umgesetzt. Bei der Implementierung der digitalen Kultur
leisten die Projektsponsoren aufgrund ihres Prozess-Know-
hows und der Akzeptanz ihrer digitalen Leadership wertvolle
Unterstutzung. Ihr Feuer, ihr Elan und ihr Vorbild starken die
Mitmachbereitschaft der Mitarbeiter bei der Erneuerung der
Kultur und verhelfen damit der digitalen Transformation zum
Erfolg.
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Auf der ,,Culture Transformation Journey*
kénnen die Passageire nach und nach zu-
steigen. Oder sie treten die Reise gemein-
sam an.

Nicht flr jedes Unternehmen empfiehlt es sich, alle acht
kulturellen Dimensionen gleichzeitig in Angriff zu nehmen.
Unsere ,Culture Transformation Journey” hat zwar einen
festen Reiseplan, aber sie ist so angelegt, dass ein Unter-
nehmen anforderungsgerecht vorgehen kann. Soll hei3en:
Erst bestimmen sie durch die Analyse des Ist-Zustandes
ihren gréBten Bedarf und konzentrieren sich danach auf Ver-
anderungen in den Dimensionen, in denen am schnellsten
(Agilitat!) sicht- und messbare Erfolge zu erwarten sind. Im
Anschluss daran werden die nachsten Ziele angegangen.

Dieser Ablauf hat den Vorzug, dass die fur das Unternehmen
entscheidenden Vorteile der Veranderung dann bereits reali-
siert sind, wenn der nachste Schritt getan wird. Die Organi-
sation als Ganzes hat gelernt, dass die digitale Kultur einen
spurbaren Gewinn bringt — fur die Fihrungskréafte und nicht
zuletzt fur die Mitarbeiter.

Der Vorzug eines umfassenden Changes, bei dem mehre-
re oder gleich alle Dimensionen der digitalen Kultur in die
Neuzeit gehievt werden, liegt ganz klar in den zu erzielenden
Synergieeffekten. Die Auspragungen des neuen Denkens
und Handelns Uberlappen sich zu einem Teil. Beginnt man
mit der Verbesserung der Kundenorientierung, so gerat man
rasch und unweigerlich an einen Punkt, wo Uber MaBnah-
men zum Abbau des Silodenkens gesprochen werden
muss. Geht es primar um die Digital Leadership, bei denen
die FUhrungskrafte im Fokus stehen, so wird man feststellen,
dass auch sie einen Nutzen davon haben, wenn den Mitar-
beitern mehr Autonomie bei der Gestaltung ihrer Arbeitsbe-
dingungen eingeraumt wird. Bei der ,,Culture Transformation
Journey” greifen alle Rader ineinander.

Allerdings muss man aufpassen, dass man den Wandel
nicht Uberfrachtet. Machen wir uns nichts vor: Es kommt viel
Neues auf die Organisation zu. Allzu hoher Druck fUhrt oft
zu Uberforderung der Mitarbeiter. Es wére schade, wenn vor
lauter ,Push” der Geschéftsleitung das ,,Pull“ der Mitarbei-
ter unterginge. Jedes Unternehmen muss hier fUr sich das
richtige Gleichgewicht finden.
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Was begiinstigt, was erschwert den Wandel?

Apropos Balance: Damit der von der Entscheidung flr den
Kulturwandel ausgehende Spirit von der Organisation aufge-
griffen und ebenso schwungvoll beantwortet wird, muss das
Top Management eine Spagat bewaltigen: namlich gleich-
zeitig energisch nach vorne dréangen, wie geduldig am Ziel
festhalten. Das sagen nicht wir, sondern Top Manager, die
den Prozess schon hinter sich gebracht haben. ,Changing
culture must also involve a certain element of fear, restless-
ness, and even insecurity”, versichert Pete Blackshaw, Glo-
bal Head of Digital & Social Media bei Nestlé. Er sagt auch:
“Collaboration needs to be constantly encouraged at all
levels.”?! Seine Worte veranschaulichen die Herausforderung
fOr die Unternehmensleitung vielleicht mehr, als es tausend
Kompendien des Change Managements tun kénnten.

Unterstltzung findet das Top Management bei den Fih-
rungskréaften im mittleren Management. Als Co-Sponsoren
des Change Projektes sitzen sie an den Nahtstellen zwi-
schen alt und neu, zwischen analoger und digitaler Kultur.

Sie verstehen die Notwendigkeit der Veranderung ebenso
wie die Beharrungskrafte in der Belegschaft. Deshalb mUs-
sen sie zwingend in den Wandel einbezogen werden. Einer
der vorderen Waggons sollte daher fir das mittlere Manage-
ment reserviert sein.

Weitere zu bedenkende Erfolgsfaktoren sind der Startzeit-
punkt und die vorgesehene Dauer der Reise. Zuweilen ist
der Druck im Kessel so hoch, dass das Changeprojekt
moglichst binnen eines halben Jahres durchgepeitscht
werden soll. Wir warnen vor Uberambitionierten Zielvorstel-
lungen. Verhaltens&nderungen brauchen die Zeit, die sie
brauchen. Wenn sich die Mitarbeiter Uberrollt fuhlen, versiegt
die anfangliche Begeisterung, 18sst ihr Engagement nach.
Auf der anderen Seite geraten schier ewig laufende Projekte
leicht auch in eine Schieflage. Nicht nur bei der Unterneh-
mensleitung wachst das Gefiihl, da passiere nichts. Notig ist
also ein sicheres GespUr daftr, wann man Tempo machen
und wann man die Geschwindigkeit drosseln muss. Wie es
eben so bei einer Reise ist, an deren Ende alle sagen sollen:
Es hat sich gelohnt.

Sie mochten jetzt gerne wissen;,
wo Ihr Unternehmen beim
digitalen Kulturwandel im Vergleick
zum Wettbewerb steht?
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Testen Sie gratis unser Digital
Culture Assessment und erhalter
Sie einen Ergebnisbericht 7
individuell far Ihr Unternehmen.
soscisurvey.fr.capgemini.corg/ //
sosci/DigitalCulture_Teaser_de/
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