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~Digital Leader
inspirieren ihre
Mitarbeiter mit
starken Visionen
und ehrgeizigen
Zielen"

Birte Gall, Inhaberin von New Work Partners

Digitale Klasse

Beim digitalen Wandel geht es zu wie in der Schule. Amazon und Google sind schon in der Oberstufe. Das Gros der Konsumgiiterbranche
muss den Wechsel aufs Gymnasium erst noch schaffen. Rewe und Oetker schaffen dafiir digitale Unternehmenseinheiten. Andere ziehen
Know-how aus der Griinder-Community. Die Autoren Utho Creusen, Birte Gall und Oliver Hackl geben Nachhilfe im richtigen Umgang mit
Start-ups und zeigen die verdnderte Rolle von Fiihrungskrdften und Mitarbeitern: Der einsame Held an der Spitze wird von Managern

liberholt, die sich als Moderatoren verstehen, Visionen vermitteln und Kommunikationstalente sind. Der Nachwuchs aus den Generationen
Y und Z tickt einfach anders. Bei Griinder Sebastian Diehl fragen Bewerber ofter mal, ob sie im Biiro ein bisschen World of Warcraft spielen

diirfen und ob ihr Lieblingsgetrdnk allzeit vorritig ist. | Birgitt Loderhose

Rewe hat einen Chief Digital Officer,
Conrad Electronic einen Chief Disrupti-
on and Digital Officer. Und Media Sa-
turn einen Chief Cyborg Officer. Wo
fiihrt das hin?

Birte Gall: Die nichste Stufe ist eine
transhumane Fuhrung. Mensch und
Maschine arbeiten in Teams zusam-
men. Maschinen tlibernehmen nicht
nur Produktions-, sondern auch Wis-
sensaufgaben. Entscheidungen basie-
ren auf Daten.
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Wir sehen die
ersten Robotermitarbeiter wie Paul,
der auf der Saturn-Verkaufsfliche
Kunden berit. IBMs Kiinstliche Intel-
ligenz Watson wird in 20 Jahren unse-
re traditionellen Mediziner ersetzen.
Es wird keine Lkw- und Taxifahrer im
klassischen Sinne mehr geben. Kreati-
vitit aber bleibt eine menschliche Ei-
genschaft, ebenso wie Empathie und
die Fahigkeit, Konflikte zu l6sen.
Sebastian Diehl: Man kann das mit
den neuen Funktionen noch weiter-
spinnen. Bei Google nennt sich der
Innovationschef ,Innovation Evange-
list“, und Facebook-Griinder Mark
Zuckerberg hatte auf seinen Visiten-

karten frither ,I‘m CEO, Bitch“ ste-
hen. Das soll einen lockeren und nah-
baren Eindruck vermitteln. Ich glaube
trotzdem nicht, dass jeder den ganzen
Tag in sein Biiro laufen und erzdhlen
kann, was er so denkt.

Utho Creusen: Unternehmen haben
den gesellschaftlichen Wandel zu Mit-
bestimmung, Transparenz und Abbau
von Hierarchien nicht nachvollzogen.
Einer Generation Y oder Z ist kaum
noch zu vermitteln, dass sie per Twit-
ter einen direkten Kontakt zu Papst
Franziskus und Barack Obama auf-
bauen konnen, aber gar nicht oder
nur uber drei Sekretariate an den Vor-
stand herankommen.

Was bedeutet der vielbeschworene di-
gitale Umbruch fiir die Unternehmen?
Creusen: Viele Firmen kdmpfen mit
der Digitalisierung, weil sie nur
durch ihre Unternehmensbrille
schauen. Der Druck auf die Organi-
sationsstrukturen wachst. Sie sind
nicht in der Lage, schnell genug zu
reagieren. Deswegen werden Digital-
einheiten gebaut, die freier und expe-
rimenteller handeln konnen. Wir
konnen von Start-ups eine Menge ler-
nen. Kapieren statt kopieren. Dinge
ausprobieren und bereit sein, zu
scheitern.
Diehl: Digitaleinheiten miissen kom-
plett getrennt werden, wie bei Rewe.
Mit einer eigenen Fihrung, raumli-
cher Trennung, gentigend Kapital.
Gall: Otto hat das schon sehr friih so
gemacht. Wichtig ist, die Digitalein-
heit aus den Controllingprozessen he-
rauszuhalten. Gleichwohl muss die
gesamte Organisation ein Verstindnis
dafiir entwickeln, was da passiert.
Sonst schotten sich Mitarbeiter in den
traditionellen Abteilungen ab.

Beschleunigt die Beteiligung an Start-
ups die Transformation traditioneller
Konsumgiiterunternehmen?

Creusen: Steigt ein Unternehmen als
alleiniger Investor in ein Start-up ein,
so passiert meist folgendes: Um Kos-
ten zu senken, wird das Start-up tiber
die Bereiche Einkauf und Finanzen an
den Mutterkonzern angebunden. Da-
mit steigt der btirokratische Aufwand
des Start-ups unverhaltnismaRig, und
es biiflt seine Umsetzungsgeschwin-
digkeit ein. In der Folge wird es
stranguliert und in seiner Bewe-
gungsfihigkeit so stark einge-
schriankt, dass es erstarrt. Der Mut-
terkonzern integriert es in einem
nachsten Schritt als Geschaftsfeld
oder Abteilung. Das innovative
Potenzial kommt zum Erliegen,
und es bleibt nur ein Schatten der
urspriinglichen Idee tibrig. Das ha-
ben wir bei unzahligen Start-ups er-
lebt.

Gall: Unternehmen sollten ihre Start-
ups an einer sehr langen Leine laufen
lassen und dafiir sorgen, dass das an-
gekiindigte Kapital tatsiachlich flieft
und nicht vom mittleren Management
blockiert wird. Das passiert hiufig aus
Angst, dass die eigenen Bereiche un-
wichtig werden.

Wie gewinnt man digitale Talente?

Oliver Hackl: Das Belohnungskonzept
der Generation X, die heute in den
Chefsesseln sitzt, besteht aus Privile-
gien, Macht, Verantwortung, Geld.
Wenn ich mit diesem Konzept vor
meine Studenten trete, licheln sie
milde. Thr Belohnungskonzept basiert

zwar ebenfalls auf materiellen Anrei-
zen, aber ihnen sind auch Freiheit
und Unabhingigkeit sehr wichtig. Sie
wollen partizipieren, einen sinnvollen
Beitrag leisten. Sie sind nicht bereit,
einen machtvollen Vorgesetzten ein-
fach zu kopieren. Als Fuhrungskraft
muss ich heute Menschen einstellen,
die besser sind als ich. Ich bin Mode-
rator, muss andere begeistern,

aber vor

allem den

Mitarbeitern zuhoOren. Dabei haben
wir alle frither gelernt, dass der Chef
der Beste ist und wir ihm nacheifern
miussen. Wir brauchen eine intensive
Diskussion tiber Werte, denn nattir-
lich kann auch im Digitalzeitalter
nicht jeder machen, was er will. Die
Hochschulen miissen eine Feedback-
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kultur lehren, wie sie sich die Mitar-
beiter wiinschen. Es kommt darauf
an, die Stirken zu stirken, bei den
Mitarbeitern und bei den Unterneh-
men.

Diehl: Das Gehalt steht bei Bewer-
bungsgesprachen von vorneherein
fest. Vor allem in den grofen Stidten,
wo ein heftiger War for Talents tobt.
Besonders fiir IT-Experten und Data

Scientists geht es um ganz andere

Dinge. Kann ich meine eigene Spoti-

fy-Liste im Biiro laufen lassen? Ha-
ben wir Club-Mate im Kiihlschrank,
wo ich mich jederzeit bedienen kann?
Kann ich abends, wenn ich keine Lust
mehr auf Arbeit habe, auch mal zwei
Stunden World of Warcraft zocken?
Am Anfang schluckt man noch, wenn
die Frage kommt, aber wenn derjeni-
ge seine Arbeitszeit herunterspult, ist
mir das egal.

lhr neues Buch hat den Titel Digital
Leadership. Was miissen Top-Manager
tun, um diesem Ideal zu entsprechen?
Gall: Sie inspirieren ihre Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte mit starken Visio-
nen und ehrgeizigen Zielen, die sie
gemeinsam mit ihnen entwickeln und
die sie verstandlich kommunizieren.
Sie bieten keine fertigen Losungen an,
sondern unterstiitzen die Teams, Auf-
gaben selbststindig zu 16sen. Sie sind
offen, zuganglich und vertrauen ihren
Mitarbeitern. Sie fordern den Einsatz
digitaler Medien, um ihre Organisati-
on schnell, agil und flexibel zu ma-
chen. Sie vernetzen Menschen in so-
zialen Netzwerken und sorgen dafiir,
dass sich alle auf dem besten Wissens-
stand befinden. Sie begegnen allen
Mitarbeitern auf Augenhohe.

Creusen: Digital Leader steuern nicht
jeden Einzelnen, sondern sie gestal-
ten die Rahmenbedingungen und
zum Beispiel die Anreizsysteme fiir
die Beschaftigten. Sie sorgen dafiir,
dass sich der Enthusiasmus der Com-
munity in Zielorientierung und Pro-
duktivitat verwandelt.

Wie soll es mit den Digitaleinheiten
weitergehen? Werden sie irgendwann
ins Unternehmen zuriickgeholt?
Creusen: Es gibt keine allgemeingtilti-
ge Losung. Google macht es sehr gut.
Sie betreiben ihr traditionelles Such-
maschinengeschift weiter und sind
gleichzeitig in vielen innovativen Pro-
jekten engagiert. Die Digitaleinheiten
knabbern am Stammgeschaft, verdie-
nen aber kein Geld. Damit steigt auf
jeden Fall der Druck auf die Ge-
schiftsfilhrung.

Gall: Die Unternehmen miissen auf
lange Sicht beidhandig arbeiten. Wir
nennen es Ambidextrie. Die Kernor-

ganisation muss weiter auf Effizienz
getrimmt sein, und gleichzeitig auf
die verdnderten Rahmenbedingungen
vorbereitet werden. Die Digitaleinheit
ist kreativer unterwegs und muss an-
ders gefiihrt werden. In dieser Phase
stecken die Unternehmen gerade.
Wichtig ist, dass trotz der Trennung
ein Know-how-Transfer statt-

findet.

Das geht am
einfachsten, indem die Mitarbeiter
die Digitaleinheit besuchen und sich
dort an Projekten beteiligen.

Wer hat die Digitalisierungswelle ver-
passt?

Creusen: Man konnte zum Beispiel
Edeka-Chef Markus Mosa dazu zih-
len, der noch vor zwei Jahren gesagt
hat, mit online beschiftigen wir uns
nicht, weil damit keiner Geld ver-
dient. Durch die Bringmeister-Uber-
nahme indert sich das gerade. Alain
Caparros kommt dem Ansatz, den wir
mit Digital Leadership verfolgen, ni-
her. Er sagte: ,Ich weif noch nicht,
wohin der Online-Zug fihrt. Aber ich
will auf jeden Fall dabei sein.“ Wer die
erste Welle verpasst hat, tut sich
schwer auf der zweiten und dritten
Welle zu reiten.

Was sind die Hiirden?

Creusen: Zum Beispiel die tradierte
Grundhaltung vieler Handler, nicht mit
Wettbewerbern zu kooperieren. Ko-
operation gehort zur Digitalisierung
genauso dazu wie disruptive Geschafts-
modelle. Da hat Media Saturn gerade
etwas gelernt, sie haben ihr Innovati-
onszentrum, das Space Lab, weiterent-
wickelt in ein Retail Tech Hub, das sie
fiir andere Handler 6ffnen. Iz 34-17

Das Buch ,Digital Leadership - Fiihrung in
Zeiten des digitalen Wandels" erscheint im
September im Springer Gabler Verlag.

FALLBEISPIEL JUNG

Das Start-up App & Eat hilft klei-
nen Unternehmen wie Backereien
und Metzgereien, den Anschluss

Branche helfen, zu digitalisieren.
Oft handele es sich um Klein-
unternehmen mit wenigen Filialen,
ans Onlinegeschaft zu finden. Per furr die ein eigener Onlineshop viel
Smartphone kénnen zum Beispiel zu aufwendig ware.
die Kunden der Diisseldorfer Backe- ,Eine Marktplatz-
rei Terbuyken ihre belegten Brot-
chen konfigurieren und vorbestel-
len. AnschlieBend holen sie ihre
Tiiten ab, ohne in der Warteschlan-
ge stehen zu miissen. Der Verkauf
von Lebensmitteln ist fiir Jung-
unternehmer Sebastian Diehl, der
als Griinder von Emmas Enkel
bekannt wurde, ein Multichannel-
Thema. ,Es wird zwar auch in Zu-
kunft reine Online-Player geben,
aber im GroBen und Ganzen wird
sich der Markt in Richtung Online
plus Stationdr entwickeln." Al- kann.” Besonders wenn ein Generati-
lerdings spiele der stationdre Han- onswechsel anstehe, geben die

del seinen Trumpf nicht aus. App &  Bécker ihre Zuriickhaltung gegen-
Uber der Online-Welt auf. [z 34-17

|6sung wie unsere
erleichtert ihnen
den Einstieg."

Das Start-up
muss Uberzeu-
gungsarbeit leisten,
denn nicht jeder ist
bereit, auf eine
Plattform zu gehen,
auf der auch Wett-
bewerber verkaufen. ,Wir erklaren
dann, dass man nur so geniigend
Bekanntheit und Traffic erzeugen

App & Eat digitalisiert

Backer und Metzger

Eat will der analogen Béckerei-

FALLBEISPIEL ALT

Die Osterreichische Post schafft als  mittlungsplattform zum Wechsel
Traditionsunternehmen den Sprung  von Strom- und Gasanbietern. Sie
in die digitale Ara. ,Unser Umfeld zielt nicht nur auf digital-affine
wird dominiert von steigenden Kunden, sondern auf die
Faktorkosten — vor allem bei Mieten  breite Bevélkerung.

und Gehaltern — und digitaler Schon nach einem
Konkurrenz", sagt Alexander Frech,  Jahr habe man eine

der das Geschaftsfeld Filialen leitet.  bedeutende Markt-

Um diesen Entwicklungen gerecht stellung aufgebaut.

zu werden baute die Post ihr Filial- 99 Prozent der

netz um: In landlichen Regione bschliisse machen

wird ein franchiseahnliches Ir stationar, aber wir
nersystem betrieben, und i ben den ganzen

nen Gebiet Multi-Ser zess fiir mobile
gerate entwickelt”,
Frech. Ein Erfolgsrezept: Neue
n werden bei der Post schnell
und kostengiinstig getestet. Wenn
sie nichts taugen, werden sie ver-
worfen und ansonsten konsequent
umgesetzt. 1z34-17

Osterreichische Post

unter Strom

tungen unter ein
den Synergien I
und Telekommunikationsdienst-
leistungen erzielt. AuBerdem hat
das Unternehmen neue Ertrags-

felder erschlossen, etwa eine Ver-

«Digitaleinheiten
konnen freier und
experimenteller

aber kein Geld"
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arbeiten, verdienen

Utho Creusen, Honorarprofessor, Berater und Coach
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