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Etablierte Unternehmen
mussen ihre Kultur verandern,
wenn sie gewappnet sein
wollen fur die Herausforde-
rungen der digitalen Zukunft.
Das ist ein Marathon, kein
Sprint. Transformations-
experte sagt,
was sie dabei von Startups
lernen kdnnen, um den Trans-
formationsprozess erfolgreich
in Gang zu bringen.
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ig Data, Business Intelligence, Virtual Reality
- neue Technologien stellen mit rasanter Ge-
schwindigkeit Markte und Unternehmen ra-
dikal auf den Kopf. Vor der Kulisse einer sich
permanent verandernden digitalen Welt be-
kommen erworbenes Know-how und vergangene Erfolge eine
immer kirzere Halbwertszeit. Daraus entsteht vor allem flr die
Old Economy ein wachsender Druck. Denn die Erfahrungen,
die Kunden mit den Akteuren in der digitalen Welt machen,
pragen ihre Erwartungen an etablierte Unternehmen. In der
Geschaftswelt spricht man bereits von Amazonisierung. Was
viele Startups auszeichnet: Sie denken haufig mehr vom Kun-
den her und passen ihre Angebote an den Lebensstil ihrer
Zielgruppe an. Haufig nutzen sie Kinstliche Intelligenz, um auf
Basis der Daten maBgeschneiderte Angebote zu machen.
Der Druck von auBen, den tradierte Unternehmen splren,
wird erhéht durch den Druck von innen. Das Institut der deut-
schen Wirtschaft prognostiziert, dass bis zum Jahr 2030 rund
funf Millionen Fachkrafte in Deutschland fehlen werden. Fir-
men sind somit auf gut ausgebildete Mitarbeiter:innenaus den
Generationen Y und Z angewiesen. Die jungen Talente erwar-
ten Rahmenbedingungen, die sie aus ihren privaten Commu-
nities kennen. Einer 2021 veréffentlichten Studie des Personal-
dienstleisters Zenjob zeigt: Die Generation Z wiinscht sich
Work-Life-Balance, Flexibilitat, vielfaltige Arbeitsaufgaben,
persodnliche Identifikation, aber auch Arbeitsplatzsicherheit.

KULTURWANDEL ALS SCHLUSSEL DER TRANSFORMATION

In diesem Umfeld wird Unternehmenskultur zum entscheiden-
den Erfolgsfaktor im Wettbewerb um Talente, auf lange Sicht
sogar flr das gesamte Unternehmen. Der Erfolg einer digitalen
Transformation ist nach den Erfahrungen des Autors ebenso
wie nach Ansicht vieler Expert:innen eine Frage von Fihrung
und Haltung. Nur wenn Geschéftsfihrung und Fihrungskrafte
ihr Verhalten an das veranderte Umfeld anpassen, kdnnen sie
den vielschichtigen Anspriichen von Mitarbeiter:innen und
Kund:innen entsprechen. Das erfordert eine Kulturrevolution
im eigenen Hause. Doch wenn es gelingt, die Organisation von
oben nach unten zu verandern und vorhandenes Mitarbeiter-
Potenzial intelligent zu nutzen, ist ein Unternehmen in der La-
ge, die Herausforderungen des digitalen Wandels zu meistern.

Dafir ist ein komplexer, mitunter schmerzhafter Verande-
rungsprozess notwendig. Vertrauen, Wertschatzung, Motiva-
tion und Leistung lassen sich nicht auf Knopfdruck erzeugen
- aber genau diese Kulturelemente sind unabdingbare Voraus-
setzung, um den anstehenden Wandel zu bewaltigen.

Einen fertigen Masterplan dafir gibt es nicht. Dafir spielen
zu viele Faktoren eine Rolle. Aber ein paar gute Ideen kénnen
dabei helfen, den Wandel in Gang zu bringen:
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Die erste Schritt ist: Sich selbst und die eigenen Prozesse und
Rituale zu hinterfragen. Ohne die Initiative und aktive Begleitung
durch die Geschéftsfihrung kann es keinen erfolgreichen Kul-
turwandel geben. Nur dann, wenn die Entschlossenheit des
Topmanagements splrbar ist, passen auch diejenigen Mitar-
beitenden ihr Verhalten an, die eigentlich keine Neigung zur
Veranderung haben.

Entscheidend dafir ist, Impulse zu setzen, die Konsequen-
zen haben. Kaum eine Ebene, weder die Flihrungskrafte noch
die Mitarbeitenden, bringt von sich aus groBe Bereitschaft zur
Veranderung mit. Zwar sagt der Kopf Ja zum digitalen Wandel.
Der Verstand begreift, dass es flr das Unternehmen besser
ware, sich auf die digitale Welt auszurichten. Aber der Bauch
sagt: Nein. Viele Menschen scheuen den Mehraufwand und den
Abschied von lieb gewonnenen Gewohnheiten und Ritualen.
Nur die Topebene kannin dieser Situation den Rahmen fiir einen
Wandel veréandern und Leistungstrager auf Spur bringen.

Hilfreich ist der Blick der Akteure in der Unternehmensfih-
rung auf erfolgreiche Startups. Die entscheidende Frage lautet
doch: Was ist eigentlich das Problem, das wir durch eine neue
Kultur 16sen wollen? Die Antwort darauf zwingt die Unterneh-
mensverantwortlichen dazu, sich mit den Unzuldnglichkeiten
der eigenen Organisation auseinanderzusetzen. Das Ergebnis
einer schonungslos offenen und ehrlichen Analyse auf dieser
Basis ist dann in vielen Fallen erkenntnisstiftend: Verglichen
damit, wie Startups agieren, sind wir zu hierarchisch, zu biro-
kratisch, haben zu wenig Mut und zeigen kaum Risikobereit-
schaft. Damit ware ein Anfang gemacht!

Was danach folgen sollte, ist die Entwicklung eines einfachen,
aber klaren Zielbildes, an dem sich alle im Unternehmen orien-
tieren kdnnen. Folgender Gedanke hilft bei der Konzeption: Wie
sollten wir uns ab sofort verhalten, um Rahmenbedingungen
zu schaffen, damit schnelle und selbststéandige Entscheidungen
auf allen Ebenen maoglich werden?

Erfahrungsgeman ist das leichter gesagt als getan. Aber es gibt
praktikable Losungsmaoglichkeiten fur die Umsetzung im Un-
ternehmensalltag. Ein paar davon sind: Mitarbeitende und Fiih-
rungskrafte begegnen sich auf Augenhdhe. Fachkrafte werden
in Entscheidungen des Managements aktiv eingebunden und
ihre Meinung bekommt Gehor. Dem Einzelnen wird Vertrauen
geschenkt, womit Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdume
entstehen. Und besonders wichtig: Fihrungskrafte kommuni-
zieren offen und ehrlich, in welchen Themen sie Unterstitzung
benstigen. >
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Auch braucht es eine offene Fehlerkultur. Niemandem wird
der ,Kopf abgerissen”, wenn durch die neuen Verhaltens-
weisen etwas schieflauft. Fehler diirfen gemacht werden,
solange sie eingestanden und offen kommuniziert werden.
Eine Analyse im Nachgang gewabhrleistet, dass sie kein
zweites Mal passieren. All das schafft Nahe zueinander. Und
es fUhrt bei den Mitarbeitenden zu mehr Selbstvertrauen
und Sicherheit.

Neues Denken im Verbund mit einer neuen Unternehmens-
kultur lassen sich weder anordnen noch messen. Stattdes-
sen sollte man einfach anfangen und sich schrittweise
probieren - Versuch und Fehler inbegriffen. Geschaftsflh-
rung und Eigenttmer sind gut damit beraten, sich immer
wieder zu fragen, ob ihr Verhalten dazu beitragt, dem Ziel-
bild naher zu kommen. RegelmaBige Feedbackrunden und
Supervisionen sind gute Instrumente dafur.

Wichtig bei allen Beteiligten sind die Bereitschaft und
der Wille, das Zielbild Gberzeugend mit Leben zu erflllen.
Erst wenn das Wollen da ist, entsteht auch ein Prozess.
Verhalten vorleben und ein sich daran Anpassen sind daftr
wichtige Elemente. Das Verhalten von Management und
Fihrungskraftenist in Bezug auf die Wirkung entscheiden-
der als die dahinterstehende Absicht.

Ein digital initiierter kultureller Wandel ist ein Marathon-
lauf, kein Sprint. Gerade am Anfang ist die groBBe Gefahr,
Uberambitioniert an den Transformationsprozess heran-
zugehen. Der Start wird Gberladen, das Tempo zu hoch
angesetzt. Nicht jeder kann damit Schritt halten. Folge:
Statt gemeinsam zu laufen, wird das Team auseinander-
gerissen. Eine Mdglichkeit, dem vorzubeugen, ist: Nicht
gleich von Beginn an in die Breite gehen und die ganze
Organisation in die neue Richtung treiben. Besser ist, statt-
dessen eine ,,Allianz der Fortschrittswilligen” zu bilden -
zum Beispiel auf Projektebene mit einem Team zu starten,
das Lust hat auf eine neue Art des Miteinanders und dar-
auf aus ist, schnelle Fortschritte zu erzielen. So wird ein
separater Resonanzraum geschaffen, in dem Erfahrungen
und Ergebnisse entstehen.

Auch hier ist das Entscheidende die unsichtbare emotio-
nale Ebene. Das Projektteam bekommt im Idealfall ein
positives Geftihl fir den ,,neuen” Umgang miteinander. Die
Vorgehensweise der Geschaftsfihrung in dem Prozess
zeigt auch, wie ehrlich das Anliegen wirklich gemeint ist.
Bei jeglicher Kommunikation ist die Art und Weise, wie
etwas ausgedriickt wird, wichtiger als der Inhalt.

Wenn sich eine Organisation auf einen solchen kultu-
rellen Wandlungsprozess einlasst, sollte allen Beteiligten
bewusst sein, dass das eine Arbeit am offenen Herzen ist.
Unwahrscheinlich, dass aus dem Stand heraus alles perfekt
lauft. ,,Unfalle” sind einzukalkulieren. Aber traditionellen
Unternehmen wird es nur Uber eine Kulturverdnderung
moglich sein, so beweglich und schnell zu werden wie
Startups. So sind sie in der Lage, vorhandene Potenziale
zu heben und den anstehenden Herausforderungen flexi-
bler und kraftvoller zu begegnen. [ )
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