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Vorwort

Es bewegt sich etwas nur, nicht indem es in diesem Jetzt hier ist und in einem anderen
Jetzt dort, sondern indem es in einem und demselben Jetzt hier und nicht hier,

indem es in diesem Hier zugleich ist und nicht ist. Man muRl den alten Dialektikern die
Widerspriiche zugeben, die sie in der Bewegung aufzeigen, aber daraus folgt nicht,
dafl darum die Bewegung nicht ist, sondern vielmehr, daf3 die Bewegung der
daseiende Widerspruch selbst ist.

Georg Wilhelm Friedrich Hegel: Wissenschaft der Logik (Werke. Band 6).

Frankfurt a.M. 1979, S.75

Keep on running ...

Digitalisierung, agile Organisationsformen, innovative Geschaftsmodelle, verdnderte Erwar-
tungen der Mitarbeiter*, internationale Netzwerke - die Schlagworter rund um digitale Trans-
formation beziehen sich langst nicht ausschlieBlich auf technische Belange. Die immer wieder
angebrachten neuen Anforderungen an Fiihrung spielen eine ebenso grofle Rolle. Doch hau-
fig bleibt es bei einem sehr allgemeinen >Auf die Fiihrung kommt Neues zuc. Das fiihrt bei der
einen Vorgesetzten zu achselzuckendem >wird schon nicht so schlimm werden - ist ja bislang
auchimmer gut gegangen<. Und die andere Vorgesetzte bekommt es mit der Angst zu tun, nicht
wissend, worin denn nun konkret dieses sNeue« besteht und inwieweit das >Alte« fiir sie noch
Bestand haben wird.

Mit diesem Buch mochte ich einen Weg zwischen Achselzucken und Angst zeigen. Dabei wird es
sich um einen Weg handeln, der die technischen Ausgangspunkte ebenso skizziert wie politi-
sche und gesellschaftliche Konsequenzen der digitalen Transformation. Sie bilden den Rahmen
fir die Verénderung von Fiihrung in agilen Organisationen. Der Fokus des Buches liegt nicht
auf der Veranderung der Organisation von Organisation. Uberlegungen zum iterativen Chan-
gemanagement, einer der beiden Schwerpunkte meiner Beratertatigkeit, habe ich vor einigen
Jahren im Buch »Change Management in komplexen Situationen« bereits beschrieben.

Die Aufmerksamkeit in diesem Buch gilt meinem anderen Beratungsschwerpunkt, der Fiihrung
in der digitalen Transformation. Die braucht zweierlei: Zum einen die konkreten Kompetenzen
einschlieflich eines damit einhergehenden »agilen« Fiihrungsverstandnisses. Und zum ande-
ren konkrete Fiihrungswerkzeuge der Zielvereinbarung und Personalbeurteilung, die einer
dringenden Uberarbeitung bedirfen, um in der digital-dynamisch gepragten Umwelt nicht hin-
derlich, sondern unterstiitzend zu wirken. Und dazwischen eine Organisation, die reif genug ist
fiir den digitalen Wandel.

Die Quintessenz des Buches lautet: Digitale Transformation wird die Arbeit der Fiihrung veran-
dern. Eine Vorgesetzte wird vermehrt mit Ungewissheit umgehen - und zugleich Orientierung
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geben missen. Sie wird Widerspriiche aushalten - und zugleich plausibel erklaren mussen.
Sie wird Planabweichungen als Normalfall behandeln - und zugleich verlassliche Strukturen
anbieten miissen. Um das und vieles mehr schaffen zu kdnnen, bedarf es einer Erweiterung
der Fliihrungskompetenzen. Dariiberhinaus miissen von Seiten der Organisation die internen
Teilsysteme und die Fiihrungswerkzeuge so umgestaltet werden, dass sie fiir den Umgang mit
Ungewissheiten, Widerspriichen und Planabweichungen taugen.

Im Zusammenspiel aus kompetenter Fiihrung und vorbereiteter Organisation kann die digitale
Transformation gemeistert werden.

Kompetente Fiihrung und vorbereitete Organisation - das habe ich beim Schéffer-Poeschel
Verlag durchgéangig erfahren. Mein Dank fiir eine sehr angenehme Zusammenarbeit geht an
Frank Baumgartner, Claudia Dreiseitel und Heike Miinzenmaier. Danke auch an meine Kolle-
ginnen und Kollegen von flow consulting fiir das kreative und konstruktive Ringen um Begriffe,
Fihrungsverstandnisse und Testitems sowie fiir die vielen weiteren guten Interaktionen.
Besonderer Dank gehtin diesem Zusammenhang an meinen Kollegen Eckhard Bollow, der viele
Begriffe rund um >Kiinstliche Intelligenzc entzaubert hat. Und meiner Kollegin Anneli Gabriel
danke ich nicht nur fiir die Zeichnungen im ersten Kapitel. In den vielen Gesprachen mit ihr
wurden die Ideen zu den Zeichnungen gemeinsam konkretisiert, der Fokus des Buches wurde
mir dabei immer klarer.

Das groRte Dankeschon geht - fiir selbstgebackene Hefezopfe, Teebringservice, die Riicksicht
aufwenig familienkompatible Zeiten am Schreibtisch und vieles, vieles mehr - an meine Familie.

Keep on running ... immer weiterlaufen. Machen Sie sich und Ihr Umfeld fit dafiir. lhnen wiin-
sche ich dabei viel Interesse, Geduld und Erfolg.

Frank Wippermann, Hamburg und Celle, im Marz 2020

* Nein, das ist kein Genderstern. Hier kommt auch nicht der mittlerweile tbliche Hinweis, dass bei einem
>Mitarbeiter« immer auch die >Mitarbeiterinc mitgemeint ist. Um in den Lesefluss nicht allzu viele Wirbel
einzubauen, verzichte ich auf Sterne, Schrégstriche, geschlechtsspezifische Doppelnennungen wie >Mitar-
beiterin und Mitarbeiter< oder grammatisch haufig nicht zutreffende Ausweichformen wie >Mitarbeitende«.
Im allgemeinen Sprachgebrauch werden die Begriffe die Flihrungskraft und der Mitarbeiter verwendet -
eine weibliche und eine ménnliche Form. Diese Unterscheidung greife ich auf und wahle fiir eine vorge-
setzte Fiihrungskraft die weibliche Form, fiir einen untergebenen Mitarbeiter die méannliche. Selbstver-

standlich sind immer alle mitgemeint.
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Worum es geht
Die Ubersicht zeigt Ihnen, was Sie in diesem Buch erwartet. Die wichtigsten Zusammenhange
sind mit Pfeilen dargestellt, zum schnellen Auffinden sind die Kapitelnummern eingefiigt.

Ausgangspunkt: >Digitale Transformation«

= @y

Mehr als Technik,
mehr als
Industrie 4.0

Ein wenig Bits
und Bytes:
Digitale Technik

KI - kiinstlich und Gesellschaftliche
intelligent? Konsequenzen

J ; €D

Anforderung: strukturiert-flexibel (=>agil¢)

Arbeitsweise: Vor-Sicht Arbeitsplatze: New Work Organisation: Prozessual
@y — Y\ — | &
Die Fiihrungskraft in der digitalen Die Organisation in der digitalen
Transformation Transformation

4-6 7-8
sproduktiv-unruhige« Fiithrung: Reifegradbestimmung fir die
> reflexiv - interagierend - —» | digitale Transformation

beidhindig - kraftvoll - a

verwirklichend - gestaltend

G Change-Arbeit an

+ Mensch
—» | Fihrungskompetenzen: —» |+ Technik
+  klassische Kompetenzen + Organisation

« dynamische Kompetenzen 0
G »Programmec« neu aufgelegt

Erwartungen an Arbeiten 4.0: +  Zielvereinbarungen
Ly |+ Wertewelten [ 5|+ Verhaltenseinschétzungen
. F[jhrung von Wertedynamiken « statistische Auswertungen

Abb. 1: Buchinhalt
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Vorangestellt sind grafische Zusammenfassungen. In das Buch eingestreut habe ich zwei Tests,
fiinf soziologische Anséatze und sechs Interviews:

Mit den grafischen Zusammenfassungen erhalten Sie einen Uberblick zu den Themen und
Thesen rund um die digitale Transformation. Jede der Abbildungen enthalt einen Hinweis
auf die Kapitel, in denen das Thema vertieft wird. So kann lhnen dieser Teil auch als Weg-
weiser durch das Buch dienen.

Die beiden Tests geben lhnen eine erste Einordnung zum Stand innerhalb der digitalen

Transformation - Ihrem Stand als Fiihrungskraft und dem Stand Ihrer Organisation.

- Mit dem ersten Test kdnnen Sie lhre Flihrungskompetenzen selbst einschatzen und
auch auswerten. Damit erhalten Sie einen Uberblick zu Ihrem Kompetenzstand hin-
sichtlich stabiler wie auch dynamischer Situationen. Und Sie bekommen Hinweise,
welche Kompetenzen Sie moglicherweise ausbauen sollten - fiir Ihren personlichen
Kompetenzfahrplan.

- Einzweiter Test ermittelt den sogenannten »digitalen Reifegrad« lhrer Organisation. Das
Ergebnis zeigt Ihnen, wo die Organisation auf dem Weg der digitalen Transformation
steht - und welche Baustellen moglicherweise auf sie warten.

Die fiinf Soziologen sind eingestreut, um lhnen einen Uberblick iiber die soziologische
Debatte zu den Folgen der digitalen Transformation zu verschaffen. Mit dem Uberblick
erhebeich nicht den Anspruch, den jeweiligen soziologischen Ansatz in Ganze zu umreifien,
sondern eben nur den fiir das Thema »digitale Transformation« relevanten Teil. Ein Blick
von auBen, den Sie nur im Fall einer fortgeschrittenen Theorie-Abneigung liberspringen
sollten. Apropos sTheorie«: Einen der schonsten Blicke auf die Akropolis in Athen hat man
von der 086¢ Gewriao - der Theorie-Strale, der Strale des Anschauens ... Theorie kann
sehr anschaulich sein.

Die Interviews verdeutlichen die Verdnderung von Fiihrung. Fiinf Gesprache habe ich mit

Menschen gefiihrt, die fiihren - jedoch nicht in klassischen Vorgesetztenpositionen inner-

halb von Organisationen, sondern als Dirigent, als Freitaucherin, als Paartanzer, als Renn-

leiter, als Schlagmann im Ruderachter. Sie fiihren in Konstellationen und Situationen, die
denen von Fiihrungskréaften in der digitalen Transformation verbliiffend dhnlich sind. Die

Ahnlichkeiten werden Sie schnell selbst entdecken. Meinen Interviewpartnern méchte ich

an dieser Stelle nochmals danken: Fiir die Zeit, die sie sich genommen haben, und vor allem

fur die sehr angenehmen und anregenden Gesprache.

Ein sechstes Interview habe ich in das Buch >gemogeltc, das nur postum gefiihrt werden

konnte. Erich Gutenberg, einer der bedeutendsten BWL-Vertreter in Deutschland, hat in

seinem 1962 erschienen Buch »Unternehmensfiihrung« Anforderungen an Filhrung und an
eine dazu passende Organisation mit einer Tiefe und einer Klarheit formuliert, die - bis auf
eine etwas »altliche« Sprache - heute erneut aufgelegt werden konnten.

Die Einstreuungen sollen den geraden Weg durch das Buch aufbrechen, Sie konstruktiv verwir-
ren, sollen Sie auf andere, neuartige Gedanken bringen. Denn das ist eine der Haupteigenschaf-
ten von Transformationen: Die Wege entstehen erst beim Gehen.
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