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1. Fuhrung ist heute anders und
dennoch wichtiger als je zuvor

Wir leben in spannenden Zeiten. Digitale Transformation, Digital Na-
tives mit neuen Anforderungen an Arbeit, sich stindig verindernde
Teams, Agilitit, Fachkriftemangel, Globalisierung und ein sich im-
mer schneller verinderndes Wettbewerbsumfeld stellen Fithrungs-
krifte vor vollig neue Herausforderungen. Gerade in Zeiten von Ver-
inderungen sind souverine Fithrungskrifte gefragt. Sie sollten sich
nicht nur einfach den neuen Gegebenheiten anpassen, sondern diese
aktiv gestalten. Welche Fithrungsansitze sind iiberholt, welche gelten
noch? Wie kénnen Fithrungskrifte diese Transformation in ein neues
Wirtschaftszeitalter erfolgreich gestalten? Das sind die Kernfragen,
die Fihrungskrifte heute beantworten miissen.

Immer wenn Menschen zusammenwirken, um gemeinsam zu einem
Ziel zu gelangen, spielt Fithrung eine wichtige Rolle. Die richtige Fiih-
rung — nach innen sich selbst gegeniiber und nach auflen im Team —
ist der Grund, dass wir Ziele erreichen und scheinbar aussichtlose La-
gen meistern. Falsche Fihrung wiederum ist der Grund, dass Teams
mit Spitzenkriften scheitern und von mittelmifigen Teams iiberholt
werden. Gerade wenn wir radikale Veranderungen erleben und gestal-
ten, ist souverdne Fithrung wichtiger denn je. Fithrung war schon
schwierig genug, als alles noch planbar und linear erfolgte. In uniiber-
sichtlichen Zeiten scheint sie manchmal kaum méglich zu sein. Dies
wirft konkrete Fragen auf:

Was genau ist Fithrung? Wie sollte diese hinsichtlich der neuen Be-
dingungen aussehen? Das sind Fragen, die sich jede Fithrungskraft
und jedes Team stellen muss. Ebenso ist die Frage berechtigt, ob wir
in Zukunft iberhaupt noch Fithrung brauchen oder sich das Konzept
nicht eigentlich iiberholt hat. So viel sei schon mal verraten: Ja, wir
brauchen auch in Zukunft Fithrung, nur anders als bisher.



FUhrung ist heute anders und dennoch wichtiger als je zuvor

Entsprechend werden wir uns anschauen, wie die aktuellen Entwick-
lungen die Anforderungen an Fithrung aus Sicht der Mitarbeiter und
der Unternehmen veridndern. Dann werden Antworten auf die wich-
tigsten Herausforderungen gegeben, denen Sie als Fithrungskraft be-
gegnen. Fithrung ist ein Handwerk, und wir brauchen das passende
Werkzeug fiir die jeweilige Situation. Deswegen werden wir alle wich-
tigen Themen der Fihrungspraxis beleuchten, wie zum Beispiel Mit-
arbeiter heute motiviert werden, wie sich Wachstum gestalten lasst,
wie sich das Team optimieren lisst. Wir werden aber auch tiefer in
Details einsteigen, wie Mitarbeitergespriche, Zeitoptimierung und
Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, um nur einige Themen zu
nennen.

Nun ist mir durchaus bewusst, dass der Titel dieses Buchs hohe Er-
wartungen setzt. Jede der hunderttausend méglichen Fithrungssitua-
tionen zu behandeln, wiirde den Rahmen eines jeden Buches spren-
gen. Mit Fithrung ist es jedoch wie mit Rock n’ Roll. Es gibt unend-
lich viele Figuren. Mal ist man oben, dann wird man durch die Luft
gewirbelt und plétzlich wird man iiber den Boden gezogen. Wenn
man nicht tanzen kann, macht das wenig Spaf. Wenn man jedoch den
Tanz beherrscht und den Rhythmus spiirt, kann man die verschie-
densten Figuren durchfihren, und auch jene, die man zum ersten Mal
sieht, kann man schnell umsetzen, weil man das Prinzip verstanden

hat, und das macht dann richtig Spafi.

Wenn Sie es mit dem Tanzen nicht so haben, betrachten Sie es wie ein
Schweizer Taschenmesser fiir Thre Fithrungsaufgaben. Sie erhalten
zahlreiche Werkzeuge, die Sie fiir viele andere Situationen ebenso an-
wenden konnen. Sie werden auch einiges tiber sich lernen und das
Werkzeug zur Hand haben, um sich selbst ebenso besser zu fithren.

Vor allem hoffe ich aber, Ihre Begeisterung fiir Fithrung und fiir Men-
schen zu wecken, falls sie nicht schon lingst entfacht ist. Denn nichts
ist erfiillender, als Menschen dabei zu begleiten, Herausforderungen
zu bewiltigen und Ziele zu erreichen.



2. Die neuen Herausforderungen

Vor einigen Monaten war ich zu einer Abendgala eingeladen, die im
Anschluss an eine grofe Vortragsveranstaltung zum Thema Digitali-
sierung in deutschen Unternehmen stattfand. Ich fand mich am Tisch
in einer Runde von Vorstinden grofler deutscher Unternehmen und
sogenannter Hidden Champions wieder. Natiirlich drehte sich das
Gesprich gemif} dem Tagesthema um die Schwierigkeiten der digita-
len Transformation in deutschen Unternehmen. Wihrend eifrig
Chancen und Risiken erortert wurden, lauschte mein Tischnachbar
gelassen und genoss sein Heilbuttfilet. Er war mir als Vorstand eines
grofen norddeutschen Bauunternehmens mit mehreren tausend Mit-
arbeitern vorgestellt worden. Das Geschift hatte er in der dritten Ge-
neration von der Pike auf gelernt, war also ein Kind der Praxis. Als
sich zwei weitere Tischnachbarn {iber die enormen unternehmeri-
schen Risiken der Digitalisierung ausliefen, bemerkte ich ein amii-
siertes Funkeln in seinen Augen. Da die Stilleren ja oft mehr zu sagen
haben als die Vielredner, fragte ich ihn, was seine Meinung sei, ob die
Digitalisierung mehr Chancen oder mehr Risiken bringe. Schmun-
zelnd meinte er, dass die Antwort doch auf der Hand liege. Selbstver-
standlich biete die Digitalisierung tausendmal mehr Chancen als Risi-
ken. In der Gesprichsrunde war es schlagartig still geworden. Schlief3-
lich war dies eine ungewohnte Sichtweise von einem Vertreter einer
Branche, die als schwerfillig und konservativ gilt — zu Unrecht, wie
ich nicht miide werde zu betonen. Der iltere Herr tiberlegte kurz und
antwortete dann ruhig: » Digitalisierung hat unser Unternehmen hichst
profitabel gemacht, und die Mitarbeiter sind begeistert.« Ich wollte mehr
wissen und hakte nach, was denn seiner Meinung nach der Schliissel
zum Erfolg sei. Der Bauunternehmer legte den Kopf nachdenklich zur
Seite, rausperte sich und erklirte dann: »Das Geheimnis des Erfolgs ist
es, sich einerseits darauf zu freuen, dass sich alles dndert, und gleichzeitig
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Die neuen Herausforderungen

zu verstehen, dass die menschliche Natur dennoch gleich bleibt. Die Kunst
liegt dann darin, beides zu verbinden.«

Selten habe ich eine so prizise Zusammenfassung dessen gehort, was
wir derzeit erleben. Digitalisierung wird nimlich ohne den Menschen
nicht funktionieren. Ich gehe sogar so weit zu behaupten, dass Digita-
lisierung es erst moglich macht, dass wir Menschen unsere Stirken so
richtig entfalten konnen, wenn wir die menschliche Natur und die
neuen Arbeitsweisen verkniipfen. Das setzt voraus zu verstehen, was
sich verandert, sich darauf zu freuen, wenn auch mit einem kritischen
Verstand, und damit die Verdnderung selbst mitzugestalten.

Nun treten radikale Verinderungen nicht so plétzlich auf, wie es er-
scheint. Sie schleichen sich erst leise ein mit kleinen Schritten, sodass
wir sie kaum bemerken, bis sie dann pl6tzlich ihre volle Wirkung ent-
falten und wir fassungslos feststellen, dass die Welt nicht mehr die
gleiche ist. Die Anforderungen an Fithrung und an Fithrungskrifte
haben sich also bereits gewandelt, nur beginnen wir erst langsam die
Auswirkungen zu verstehen und noch langsamer darauf zu reagieren.
So wird mit alten Methoden aus den sechziger Jahren, die leider bis
heute noch in Fithrungsseminaren und Hochschulen gelehrt werden,
versucht, die neuen Herausforderungen zu bewiltigen. Kein Wunder,
dass Fithrungskrifte verzweifeln und es in Teams mehr knirscht als je
zuvor. Nicht nur die neuen Anforderungen werden missverstanden,
sondern auch die menschliche Natur ignoriert. Denn trotz aller neuen
Herausforderungen haben wir Menschen uns nimlich wiederum
weitaus weniger geindert, als wir meinen. Wir sind heute genauso von
Angsten getrieben, die wir mehr oder weniger erfolgreich versuchen
zu kaschieren, wie vor hunderttausend Jahren. Und unser Ego sorgt
auch heute noch fiir amiisante, riskante und wunderliche Kapriolen,
wie schon zur Steinzeit. Allenfalls die Impulse, durch die unser Ego
gefiittert wird, haben sich verandert.

Einerseits ist also vieles neu, woraufich in diesem Buch eingehen wer-
de, andererseits stehen die Fithrungskrifte seit Jahrtausenden vor den
gleichen Problemen. Die Sehnsucht nach Fithrung ist ein Teil unserer
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Digitalisierung — Fluch oder Segen?

menschlichen Natur, eine Rebellion gegen dieselbe ebenso. Hieraus
ergibt sich das erste Dilemma. Eine weitere Herausforderung ist eben
die Notwendigkeit, Fithrung den sich verindernden Umstinden
ebenso anzupassen wie der jeweiligen Person, mit der man es zu tun
hat. Die Erwartungen an eine Fithrungskraft' sind so unterschiedlich,
wie die Zeiten, Fithrungskrifte und Menschen es sind. Das macht
Fithrung zugleich wieder so spannend. Die grofiten Dramen und Er-
zihlungen der Menschheitsgeschichte sind allesamt Fithrungskon-
flikte — von Moses’ Auszug aus Agypten, dem sagenhaften indischen
Koénig Arjuna, der sich verzweifelt an Krishna wandte — aus dem sich
daraus entspinnenden Dialog ging die Bhagavad Gita, eines der Kern-
werke der hinduistischen Religion hervor —, bis hin zu Shakespeares
Hamlet, Julius Cisar, Richard der Dritte, Goethes Faust und Schillers
Wilhelm Tell, um nur einige zu nennen. Wenn Sie also einmal an
Thren Fihigkeiten als Fithrungskraft zweifeln, dann adelt Sie das also,
schlief3lich befinden Sie sich in guter Gesellschaft.

Digitalisierung - Fluch oder Segen?

Was ist aber eigentlich so neu an der Digitalisierung? Computer gibt
es schon seit mehreren Jahrzehnten, das Smartphone ist ebenfalls in
die Jahre gekommen. Und haben wir nicht schon einmal zum Ende
des ausgehenden Jahrtausends einen Internethype mit wundersamen
Versprechungen erlebt, bei dem jede Idee, die irgendwie mit .com en-
dete, gleich mit Millionen Dollar gehypt wurde, bis der Crash alles
vernichtete? Weder CRM-Systeme noch automatisierte Prozesse
oder Roboter sind wirklich neu. Entweder wird gerade nur wieder
eine neue Sau durchs Dorf gejagt oder diese Digitalisierungswelle
muss doch mehr sein als lediglich die Einfihrung neuer Softwarelo-
sungen. Da Sie dieses Buch gekauft haben, gehen Sie wahrscheinlich
davon aus, dass Digitalisierung eben doch mehr ist. Ich kann Thnen da
nur zustimmen, denn sonst hitte ich wiederum dieses Buch nicht
geschrieben.

11



Die neuen Herausforderungen

Am besten starten wir gleich einmal mit einem Blick in die Zukuntft,
um zu verstehen, was auf uns zukommt — nicht in die ferne Zukunft,
sondern wie es schon in wenigen Jahren aussehen kann.

Ein gewohnlicher Arbeitstag in der nahen Zukunft

7:45 Uhr: Es ist ein Tag wie jeder andere. Sie stehen auf, génnen sich
Ihren Morgenkaffee. Vor einigen Jahren wiren Sie selbstverstindlich
ins Biiro gefahren. Das ist aber schon lange anders. Wie jeden Morgen
nach dem Aufstehen iiberlegen Sie auch heute, ob sich ein Abstecher
ins Biiro lohnt oder Sie lieber von zu Hause arbeiten sollten. Eine An-
wesenheitspflicht gibt es schon lange nicht mehr. Was zihlt, ist
schlief3lich das Ergebnis. Beides hat seine Vorteile. Zu Hause arbeiten
Sie konzentrierter. Andererseits wire es schon, die Kollegen auch mal
wieder »live« zu sehen. Skype und Chats konnen eben doch nicht
den personlichen Kontakt ersetzen. Wobei Sie sich manchmal insge-
heim fragen, wieso Thnen die menschliche Nihe noch so wichtig ist.
Sie rufen die Firmen-App auf Threm Smartphone auf. Basierend auf
den fiir heute geplanten Arbeiten der Kollegen und deren aus einem
Algorithmus errechneten Arbeitsverhalten sowie der Teamdynamik
und den derzeitigen Bewegungsmustern prognostiziert die Software,
welche Mitarbeiter heute mit hoher Wahrscheinlichkeit im Biiro sein
werden. Sie entdecken die Namen einiger Kollegen, die Sie seit Lan-
gerem nicht mehr personlich gesehen haben, obwohl Sie die person-
liche Zusammenarbeit mit ihnen schitzen. Es lohnt sich also, mal wie-
der einen Abstecher ins Biiro zu machen. Aber Zeit fiir einen weiteren
Kaffee ist noch.

8:50 Uhr: Der Verkehr ist bei Weitem nicht mehr so stressig wie frii-
her, weil viele auf das Pendeln verzichten. Nur die nervigen automati-
schen Lieferbots der Versandhiuser belasten die Straflen zunehmend.
So rollen Sie bereits nach einer halben Stunde Autofahrt auf den na-
hezu leeren Firmenparkplatz. Sie betreten das Biirogebaude. Obwohl
Sie sich in den letzten Jahren schnell an viele Verinderungen gewoh-
nen konnten, sind Sie jedes Mal von der Leere in den Géngen iiber-
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rascht. Ein bisschen wehmiitig erinnern Sie sich daran, wie es war, als
hier die Leute noch hin- und herrannten und die Riume aus allen
Nihten platzten, sodass die Geschiftsleitung plante, in ein grofieres
Gebaude umzuziehen. Zum Gliick hatte sich die Entscheidung hinge-
zogen, schliefSlich war sie dann von der Realitit eingeholt worden. Im-
mer mehr Mitarbeiter wihlten Homeoffice-Losungen, Telearbeiter
aus der ganzen Welt iibernahmen Arbeitspakete. Die Sorge der Mit-
arbeiter, dass die Digitalisierung Arbeitsplitze vernichten wiirde, hat-
te sich als unbegriindet herausgestellt. Heute arbeiten fiir Thr Unter-
nehmen mehr Menschen als je zuvor. Ironischerweise war die einzige
Reduzierung an Arbeitskriften genau dort erfolgt, wo man es am we-
nigsten vermutet hatte: in der Geschiftsleitung und im mittleren
Management.

9:00 Uhr: Sie haben an einem der vielen freien ergonomisch design-
ten Open-Space-Tische Platz genommen und 6ffnen das Kommuni-
kationsfeld der Firmen-App. Eine Liste aller Nachrichten, von E-Mails
bis zu Chats und Textmessages, erscheint. Neben jeder Nachricht hat
das System mithilfe kiinstlicher Intelligenz (KI) bereits eine vorfor-
mulierte Antwort eingeblendet, die es — basierend auf Ihrem Kom-
munikationsstil, prognostiziertem Arbeitsverhalten und auf den In-
formationen aus Ihrem Terminkalender — berechnet hat. Im Prinzip
konnte das System auch gleich die Antworten versenden, ohne dass
Sie noch einen Blick darauf werfen, so prazise sind die Nachrichten
formuliert; sie klingen, als hitten Sie sie, wie in den alten Tagen, noch
selbst verfasst. Es wurde sogar fiir jeden Adressaten der entsprechen-
de Tonfall ibernommen, den Sie normalerweise pflegen. Niemand
kann mehr den Unterschied zwischen einer selbst- und einer von der
KI formulierten Nachricht ausmachen. Dennoch gibt es Thnen ein
Gefiihl der Sicherheit, noch mal einen letzten Blick auf jede Antwort
zu werfen, bevor Sie auf Senden klicken.

9:02 Uhr: Das Abarbeiten der Nachrichten, wofiir Sie vor wenigen
Jahren noch mindestens zwei Stunden gebraucht haben, ist in zwei
Minuten erledigt. Nur eine letzte Meldung blinkt noch ungeduldig
auf: Thr Chef wiinscht einen Bericht tiber den aktuellen Stand des
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Projekts, fiir das Sie verantwortlich sind. Das hitte er eigentlich durch
wenige Mausklicks selbst machen kénnen. Aber trotz der Digitalisie-
rung ist das Ego nicht gestorben, und wenn er sich wichtig fithlen will,
indem er gelegentlich Mitarbeiter im alten Stil um Informationen bit-
tet, dann sei’s drum. Kann ja nicht schaden, sein Ego ein wenig zu fiit-
tern. Also 6ffnen Sie einen weiteren Bereich der Unternehmens-App,
ziehen ein paar Charts und Textbausteine hin und her und lassen sich
das Ergebnis anzeigen. Es erscheint ein fiinfseitiger Bericht mit
hiibsch anmutenden Grafiken und von der KI erstellten Erkenntnis-
sen. Zufrieden klicken Sie auf Senden, nicht ohne zuvor noch einen
personlichen Gruf3 an den Chef durch die KI einfiigen zu lassen.

9:04 Uhr: Eine neue Meldung taucht in Ihrem To-do-Feld auf.
Stimmt, ja! Sie sollten noch das Protokoll vom letzten Meeting schrei-
ben. Schliellich geht auch in der digitalisierten Welt nichts tiber per-
sonliche Treffen und gute Dokumentation. Sie lassen eine weitere
Software Ihre handschriftlichen Notizen in Texte umwandeln und
durch die KI zu zusammenhingenden Texten formulieren. Sie neh-
men sich noch mal fiinf Minuten Zeit, das Protokoll durchzulesen,
und korrigieren drei Stellen. Dann stellen Sie es in die unternehmens-
interne Social-Media-App.

9:12 Uhr: Sie schauen auf die Uhr. Die Routinearbeit ist erledigt. Sie
uberlegen, was Sie jetzt machen kénnten, um das Unternehmen vor-
anzubringen. Vielleicht ist es mal wieder an der Zeit die Vertriebszah-
len der letzten Woche auszuwerten, um zu sehen, welche Moglichkei-
ten es zur Umsatzsteigerung gibt. Drei Mausklicks spater hat die Fir-
mensoftware nicht nur die Auswertungen automatisch durchgefiihrt,
sondern basierend auf Best-Practice-Analysen und den internationa-
len Markt- und Kundendaten auch gleich Vorschlige zu moglichen
neuen Marketingmafinahmen unterbreitet. Die Software zeigt Ihnen
an, welches Budget Sie zur Verfiigung hitten und auf welches Kun-
densegment Sie dieses konzentrieren sollten. Sie 6ffnen den Projekt-
managementbereich der Firmensoftware und stellen die Aufgabe ein.
Die KI berechnet aus dem Anbieterpool und anhand eines auf Erfah-
rung aufbauenden Algorithmus die Arbeitspakete und ermittelt, wel-
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cher externe Anbieter und welche internen Kollegen die jeweilige
Aufgabe am besten umsetzen konnen. Das dauert nur fiinf Sekunden,
dennoch nutzen Sie die Gelegenheit, sich einen Kaffee zu holen.

9:3S Uhr: Enttiauscht kommen Sie zuriick. Es war niemand zum Plau-
dern in der Kaffeekiiche. Die Software fragt Sie, ob Sie das Projekt
starten wollen. Sie iiberlegen kurz und lassen sich sicherheitshalber
noch die Erfolgswahrscheinlichkeit berechnen. Die KI weist diese mit
68 Prozent aus bei einer fiinfprozentigen Fehlertoleranz in der Be-
rechnung. Die ibliche durchschnittliche Erfolgswahrscheinlichkeit
liegt bei 53 Prozent. Also ein guter Wert. Sie klicken auf Starten. Die
KI erstellt die Beauftragung und informiert alle Beteiligten. In einem
weiteren Pop-up-Fenster werden Sie gefragt, ob Sie ein personliches
Kick-off-Meeting mit allen Beteiligten wiinschen. Wie selbstverstind-
lich klicken Sie auf Ja, schliefllich sind menschliche Beziehungen der
Schliissel zum Erfolg. Auflerdem haben die anderen ohnehin Zeit, es
gibt ja schon seit Jahren nicht mehr so viel zu tun wie frither, und viel-
leicht wire dann auch mal wieder jemand in der Kaffeekiiche. Die KI
sucht Thnen unter Hinzuziehung der Kalender und Arbeitsabliufe al-
ler Beteiligten den optimalen Termin und Ort aus. Sie klicken auf
Einladen.

9:38 Uhr: Sie lehnen sich zurtick, starren an die Decke und lauschen
auf die Leere des Biiros. Sie fragen sich, was Sie nun den Rest des Ta-
ges machen sollen. Schlie8lich sind Sie eigentlich fertig mit der Arbeit.
Oder beginnt sie vielleicht gerade erst?

Nun meine Frage an Sie: Was 16st dieses utopische Szenario in Ihnen
aus? Wenn ich in meinen Vortrigen dieses Szenario skizziere, reagie-
ren die einen mit Beklemmung oder gar Angst. Sie fragen sich, wozu
sie in Zukunft tiberhaupt noch gebraucht werden. War all das, was ich
bisher gemacht habe, iiberfliissig? Bin ICH iiberfliissig? Andere hin-
gegen reagieren mit Erleichterung und Begeisterung: endlich mehr
Freiheit. Endlich kann ich mich um das kiimmern, was ich eigentlich
machen will. Beide Gefiihle haben ihre Berechtigung. Es sind genau
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die Gefiihle, die auch Ihre Mitarbeiter haben, selbst wenn sie die Zu-
kunft nie so im Detail durchgespielt haben.

Vielleicht halten Sie aber dieses utopische (oder vielleicht auch dys-
topische) Szenario fiir unrealistisch. Tatsichlich gibt es alle hier ge-
schilderten Softwarelosungen bereits und sie werden teils schon in
Unternehmen eingesetzt. Es handelt sich hier also nicht um Sci-
ence-Fiction. Dennoch erleben wir derzeit Digitalisierung oft anders.
Statt automatisiertes Arbeiten erleben wir oft Chaos und Mehrarbeit.
Nichts konnte weiter entfernt sein von dem Szenario als das, was Mit-
arbeiter heute tausendfach in Unternehmen erleben, die sich mit
einer heilsversprechenden IT herumschlagen miissen. Hierauf wer-
den wir spater noch eingehen.

Mitarbeiter wissen, dass sich gerade etwas radikal dndert. Die Frage
ist, was wir daraus machen. Eine der wichtigsten Aufgaben der Digita-
lisierung ist es, nicht den Menschen iiberfliissig zu machen, sondern
uns Routinearbeit abzunehmen. Manchmal lduft dies nur ungliick-
licherweise auf das Gleiche hinaus. Machen Sie doch einmal folgen-
des kleine Gedankenspiel, um die Auswirkungen auf Thren Arbeitsbe-
reich abzuschitzen: Fithren Sie eine kleine Inventur Ihres Arbeitsall-
tags durch. Uberlegen Sie, wie viel Threr Arbeitszeit Sie mit Routine-
titigkeiten verbringen, die in naher Zukunft Software oder eine KI er-
ledigen konnte. Dann ziehen Sie mal all die Besprechungen ab, die
eigentlich tiberfliissig sind. Alles andere, was tibrig ist, ist die wirklich
produktive Zeit, fiir die Sie als Mensch in Zukunft gebraucht werden.
Fithren wir den Gedanken weiter: Fragen Sie sich jetzt, wie viel Ihrer
Arbeitszeit, die keine Routinearbeit ist, Sie mit dem verbringen, was
Sie als Mensch besser konnen als jede Software, wie zum Beispiel
Menschen inspirieren, Beziehungen zwischen den Mitarbeitern ge-
stalten und fithren? Dann erkennen wir vielleicht den wahren Wert
unserer Arbeit. Ich habe dieses Gedankenspiel neulich mit der Chef-
sekretirin einer Hochschule durchgefiihrt. Thre Arbeitstage waren da-
mit vollgestopft, die Kapazititen der Professoren und Dozenten zu
koordinieren, Studentensprechstunden zu planen und vieles mehr.
Ich fragte sie, ob sie sich nicht vorstellen konne, dass dies bald eine
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Software erledigen wiirde. So fithrten wir gemeinsam eine gedankli-
che digitale Inventur durch. Nach einigen Minuten wurde sie bleich
und sagte ungliicklich: »Wenn so eine Software kommt, bin ich ja eigent-
lich tiberfliissig.« Ein Student, der mit drei weiteren Kommilitonen
dem Gesprich zugehort hatte, konnte nicht mehr still bleiben. »Aber
Sie sind doch das Herz der Hochschule. Ohne Sie fehlt doch komplett die
menschliche Wirme«, brach es aus ihm heraus. Seine Mitstudenten
stimmten ihm eifrig zu. Er hatte erkannt, was der Chefsekretirin voll-
kommen entgangen war. Sie ist ndmlich nicht einfach eine Organisa-
torin. Sie ist die Fithrungskraft der Hochschule, nur eben nicht hierar-
chisch. Und glauben Sie mir, bei lauter verkopften Akademikern
braucht es mehr Fithrung, als vielen bewusst ist. Das Herz lasst
sich eben nicht in Produktivititskennzahlen messen, ist aber
unverzichtbar.

Ob in unserem utopischen Szenario oder dem Fall der Chefsekreta-
rin, wir haben gesehen, dass Beziehungen in Zukunft wichtiger sein
werden als je zuvor. Menschen sind Beziehungswesen und werden es
immer bleiben. Nur die Art der Beziehungen und wie wir sie pflegen
werden, wird sich dndern. Hieraus ergibt sich die erste Anforderung
an Fihrungskrifte im digitalen Zeitalter:

Anforderung 1: Fiihrungskrifte werden mehr Beziehungs-
arbeit leisten miissen

Beziehungen sorgen fiir Inspiration, Orientierung, Sicherheit und
Motivation. Die Digitalisierung wird Beziehungspunkte reduzie-
ren, ob zum Kunden oder zwischen den Mitarbeitern selbst. Aber
gerade diese wenigen Beriihrungspunkte kann eine Software
nicht ausgestalten. Wieso gibt es heute im Zeitalter von E-Mail,
Skype und WhatsApp so viele Geschéftsreisen wie nie zuvor? Eben
weil die besten elektronischen Medien bis heute das personliche
Gesprach nicht ersetzen kdnnen. Wertvolle Beziehungen sind der
Schlissel zu Hochstleistung und Erfolg, und das auch, wenn man
nicht der geborene Teamarbeiter ist.
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Von alten und neuen Sorgen

Gerade wenn wir uns auf unbekanntes Terrain vorwagen, 16st dies oft
Angste aus, wie wir es bereits bei unserem utopischen Beispiel gese-
hen haben. Wenn schon eine einfache Verinderung der Teamstruktur
Angste ausldst, wie ist es dann erst bei der Einfithrung einer neuen
Software oder gar einer Umwilzung der Arbeitswelt? Zusitzlich wird
in den Medien und von Skeptikern ein Horrorszenario nach dem an-
deren entworfen. Dies wirkt sich zwangslaufig auch auf Thre unmittel-
bare Fithrungsarbeit aus. Wie wollen Sie Mitarbeiter dazu bringen, die
Digitalisierung erfolgreich zu gestalten, wenn diese in permanenter
Angst leben, eines Tages durch eine solche Software iiberfliissig zu
werden? Wir konnen davon ausgehen, dass sich die Chefsekretirin
der Hochschule vehement gegen jede Digitalisierungsbestrebung
wehren wird, offen oder unterschwellig, solange wir nicht tiber Fiih-
rung Angste nehmen und neue Wege aufzeigen. Wenn Sie Mitarbeiter
erfolgreich in das digitale Zeitalter fithren wollen, dann ist es wichtig,
diese Angste zu kennen und in der Fithrung zu beriicksichtigen.

Digitalisierung verandert unsere Gesellschaft radikal

Der Wesenskern der Digitalisierung ist nicht einfach eine neue Soft-
ware, es ist die mobile Vernetzung von Computersystemen und simt-
licher Arbeitsprozesse. Dies fiihrt zu radikal neuen Arbeitswelten, die
im Begriff sind, nahezu alles, was wir bis jetzt kennen, auf den Kopfzu
stellen. Wir beginnen erst langsam, die Auswirkungen zu verstehen.
Der Mensch erfindet zwar — die Konsequenz der eigenen Erfindun-
gen zu begreifen und damit umgehen zu kénnen, erweist sich jedoch
meist als schwieriger als die Entwicklung der Erfindung selbst.

James Watts Weiterentwicklung der Dampfmaschine, die er im Jahr
1769 zum Patent anmeldete, begann die britische Wirtschaft zwar be-
reits wenige Jahre nach der Einfithrung zu verindern. In dieser ersten
industriellen Revolution entstanden neue Berufsbilder, Produktions-
prozesse begannen sich zu verindern und die Produktivitit stieg.
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Aber erst ab dem 19. Jahrhundert, also rund 50 Jahre spiter, folgten
die wirklich radikalen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Um-
wilzungen, wie die Landflucht, riesige Produktionsanlagen, ginzlich
neue Arbeitsprozesse, aber auch gesellschaftliche Verwerfungen. Die
in den wenigen Jahren steigenden Produktivititsraten der Maschinen
allein konnten dies nicht erméglichen. Vielmehr war diese Entwick-
lung méglich geworden durch gesellschaftliche Verinderungen, durch
ein starkes Bevolkerungswachstum und neue Ideen, wie die Aufkla-
rung, die das alte Stindesystem aufbrachen. Nicht allein die Dampf-
maschine war die Ursache fiir diese explosionsartige zweite indust-
rielle Revolution, sondern die gravierenden Verinderungen im
menschlichen Denken, in der Weltanschauung und in der Gesell-
schaft boten nun den optimalen Niahrboden fiir die zweite und radi-
kalere Umwilzung. Nicht anders ist es mit den Technologien der Di-
gitalisierung, die eben auch nicht mehr so neu sind. Die aktuellen ge-
sellschaftlichen Verinderungen wirken aber wie ein Katalysator, der
diese Weiterentwicklungen aufgreift und die Auswirkungen poten-
ziert, die sich dann wieder auf die Gesellschaft auswirken.

Ich bin tberzeugt davon, dass die Menschen, die den Umbruch der
industriellen Revolution erlebten, auch nicht immer begeistert waren.
Auch sie hatten Angste vor den Verdnderungen und der unmittelba-
ren Zukunft. Der Mensch ist seit jeher Neuerungen nicht nur mit
Freude, sondern auch mit einer ordentlichen Skepsis begegnet. Meis-
tens kam es dann nicht ganz so schlimm wie befiirchtet, und selbst
wenn, dann fand die Menschheit fast immer Wege, diese Neuerungen
zu ihren Gunsten zu drehen. Stellen Sie sich vor, wie ein Mensch aus
dem Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts heute die Welt sehen wriir-
de. Wahrscheinlich wiirde er das, was wir als selbstverstandlich oder
gar erstrebenswert ansehen, als Horror empfinden. Wir sind Kinder
unserer Zeit. Zukunft bedeutet immer eine neue Zeit, und das kann
schnell dazu fuhren, dass wir uns wie verwaiste Kinder fithlen.
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Wir brauchen weniger Drama und dafiir mehr Zuversicht

»Uns steht eine Katastrophe bevor«, lautete die Uberschrift der Titel-
geschichte des Spiegels zur Automatisierung von Produktionsprozes-
sen. Mit drastischen Worten wird darin die nahende Katastrophe be-
schrieben: Winzige elektronische Bausteine bedrohen Millionen von
Arbeitsplitzen in Industrie und Dienstleistungsgewerbe. Weder Re-
gierung noch Gewerkschaften wissen, wie sie die Folgen des Fort-
schritts unter Kontrolle bringen kénnen. Anschaulich wird geschil-
dert, wie viele Arbeitsprozesse derart vereinfacht und automatisiert
werden, dass der Mensch kaum noch gebraucht wird. Der englische
Gewerkschaftsfithrer Clive Jenkins wird mit den Worten zitiert
> [Computer| konnen die meisten Jobs der meisten Menschen fiir die meis-
te Zeit ersetzen. Das ist keine Science-Fiction-Vision, sondern eine realisti-
sche Annahme.« Ein hochaktueller Artikel, der die Brisanz der Ent-
wicklung ausfiihrlich auf den Punkt bringt. Nur ist diese Spiegelge-
schichte von April 1978!* Bei den beschriebenen arbeitsplatzvernich-
tenden Neuerungen handelt es sich um Mikroprozessoren und
Computer in der Fertigungsindustrie. Heute erleben wir eine Neuauf-
lage der damaligen Diskussion. Auch die in dem Artikel zitierten Be-
furchtungen des englischen Computer-Experten Peter Largo, dass
»unsere Gesellschaft insgesamt, die parlamentarische Demokratie, wie
das Recht auf Arbeit oder die Verteilung des Volkseinkommens< nachtei-
lig beeinflusst werden wiirden, kommen einem irgendwie sehr aktuell
VOI.

Der Hohepunkt der Beschiftigungsapokalypse wurde in dem Artikel
fur die Jahrtausendwende plus minus einiger weniger Jahre prognosti-
ziert. Bekanntermafien ist es anders gekommen. Nun war der Weg
nicht ohne Beschwerden. Wir haben einige erhebliche gesellschaftli-
che, politische und wirtschaftliche Herausforderungen und Krisen
durchleben und bewiltigen miissen. Auch die Digitalisierung wird
nicht geschmeidig vonstattengehen. Wir werden in absehbarer Zeit
Produktionseinbriiche sowie wirtschaftliche und gesellschaftliche
Verwerfungen erleben bzw. wir erleben sie bereits, eben weil es dau-
ert, bis sich die Gesellschaft und die Menschen den von uns selbst ge-
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schaffenen Erfindungen anpassen und sie beherrschen. Da helfen lei-
der auch gut gemeinte Kontrollsysteme und Restriktionen nicht. So
hatte die IG Metall in einer grof8 angelegten Studie aus den Jahren
1982/83 die Forderung der Entkoppelung von Mensch und Maschi-
ne gefordert, was konkret ein Tatigkeitsverbot von Robotern in ge-
wissen Aufgabenbereichen bedeutet hitte.” Die IG Metall forderte
drei Beschiftigungsstufen in der Fertigung. Meister sollten sich mit
der iibergeordneten Steuerung und Planung befassen, Facharbeiter
sollten die aufwendigen Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten
durchfithren und lediglich angelernte Arbeiter sollten programmieren
und Computer steuern. Schlagen Sie heute mal einem Unternehmen
vor, dass angelernte Arbeiter programmieren sollen und Meister
nichts mit Computer zu tun haben sollten. Das mag vielleicht der
Waunschtraum einzelner Mitarbeiter sein, geht jedoch vollig an der
Realitit vorbei. Es wurde voéllig verkannt, dass Programmierung ein
eigener Aufgabenbereich werden konnte, in dem heute Hundertaus-
ende eigens dafiir ausgebildete Fachkrifte arbeiten.

Es ist also weder davon auszugehen, dass der Mensch, aller Horror-
prognosen zum Trotz, tiberfliissig wird, noch halten Regulierungen,
auch wenn sie noch so gut gemeint sind, Verinderungen auf. Techni-
sche Erfindungen haben in der Geschichte der Menschheit noch nie
zu Massenarbeitslosigkeit gefiihrt, im Gegenteil, diese haben eher
mehr Arbeit geschaffen. Wahrend 1882 die Erwerbstitigenquote mit
41,9 Prozent bei rund 19 Millionen Personen lag,* ist diese heute so-
gar mit fast SO Prozent leicht hoher, und das bei rund 44 Millionen
Beschiftigten.®

Weniger ist mehr

Eine Prognose stimmte jedoch. Zwar sind mehr Menschen als je zu-
vor beschaftigt, jedoch arbeiten wir pro Kopf im Durchschnitt weni-
ger. In der Kaiserzeit um 1870 betrug die durchschnittliche Wochen-
arbeitszeit 70,8 Stunden, im Jahr 1924 dann 50,4 Stunden® und im
Jahr 2016 bereits nur noch 38,1 Stunden’. Allerdings kenne ich nicht
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allzu viele Beschiftigte, die sich tiber diesen Riickgang der personli-
chen Wochenarbeitszeit beschweren. Denn die geringere Wochen-
arbeitszeit hat historisch betrachtet keine finanziellen Nachteile. So
ist das reale Bruttoinlandsprodukt pro Kopf von 2.600 Euro (umge-
rechnet) im Jahr 1880° auf rund 40.000 Euro im Jahr 2017 explodiert.
Auch wenn bestimmt zu Recht angemerkt wird, dass zu wenig von
diesem Wohlstand in den Privathaushalten ankommt, so hat sich der
Index der Reall6hne von 1950 bis heute fast versechsfacht. So schlecht
geht es uns also nicht, aber jammern lasst sich am liebsten auf hohem
Niveau.

Wir konnen also getrost davon ausgehen, dass in Zukunft nicht eine
Minderheit an Menschen vierzig Stunden pro Woche arbeitet, wih-
rend alle anderen ein inhaltloses Dasein fristen. Wahrscheinlicher ist
es, dass wir, wie in unserem utopischen Zukunftsszenario, alle deut-
lich weniger arbeiten werden. Anders ausgedriickt: Wir werden mit
wenigen Stunden Arbeit besser leben als die Generationen davor.
Alles andere sind Routinearbeiten und Zeitfiller. Das Konzept des
acht- bis zehnstiindigen Arbeitstages ist ohnehin menschheitsge-
schichtlich gesehen eher jung und hatte sich mit der Sesshaftwerdung
und der Landwirtschaft etabliert, also vor rund 8 000 bis 10000 Jah-
ren. Die hunderttausende Jahre zuvor haben unsere Vorfahren nur
wenige Stunden am Tag mit Nahrungssammeln und Jagen verbracht.
Die restliche Zeit safSen sie herum, redeten, waren kreativ und ver-
brachten die Zeit mit Nachdenken. Anthropologen gehen davon aus,
dass diese Zeit die kreativste der Menschheit war und viele Sagen und
Religionen in dieser Zeit ihren Ursprung hatten. Leider gab es damals
keine Schrift, sodass uns nur die Hohlenmalereien und einige wenige
Uberlieferungen geblieben sind. Vielleicht war der Acht- bis Zehn-
Stunden-Tag nur ein kurzer Irrtum in der Menschheitsgeschichte.
Wahrscheinlich werden uns unsere Enkelkinder mitleidig anschauen,
wenn wir iiber unseren Arbeitsalltag erzihlen, und sich wundern, wie-
so wir so verriickt waren, so viel unniitze Arbeit zu leisten, dhnlich wie
wir mitleidig auf das traurige Los der Arbeiter des neunzehnten Jahr-
hunderts blicken.
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Ubrigens zeigen zahlreiche Forschungen, dass wir auf Dauer ohnehin
nur maximal finf Stunden pro Tag geistig produktiv sein konnen. In-
sofern entspricht eine deutliche Reduzierung unserer Arbeitszeit
auch der menschlichen Natur.

Was die historischen Statistiken jedoch nicht zeigen, sind individuelle
Schicksale. Ich sage bewusst nicht Einzelschicksale, weil es sich eben
nicht um Einzelfille handeln wird. Einem Lkw-Fahrer, der in wenigen
Jahren arbeitslos ist, weil sein Lastwagen nun autonom fihrt, wird der
Zuwachs an Stellen, in denen IT-Kenntnisse notwendig sind, person-
lich nicht weiterhelfen. Und selbst in Biirojobs werden wir umlernen
miissen, um nicht von den Anforderungen des Arbeitsmarkts wegge-
spiilt zu werden. Digitalisierung muss jedoch nicht gleich zu Entlas-
sungen fithren. Wie man es anders macht, zeigt das Beispiel der Firma
Sola, dem fiithrenden Hersteller fiir Wasserwaagen. Die Produkte von
Sola sind dem Premiumbereich zuzurechnen und werden ausschlief3-
lich in Osterreich gefertigt. In dem Werk arbeiten Menschen neben
und mit Robotern. Die Arbeit erfolgt lean mit einem hohen Maf8 an
Eigenverantwortung. Die Mitarbeiter sind aber auch Mitdenker, die
Optimierungsmoglichkeiten im Prozessablauf erfassen, ihre Experti-
se einbringen und mit geschulten Moderatoren Lsungen erarbeiten.
Vor einigen Jahren sollte eine dltere Maschine durch eine neuere, effi-
zientere ersetzt werden. An der alten Maschine waren rund zehn
Hilfsarbeiter beschiftigt, die iiber keine groflere Qualifikation verfiug-
ten und im Akkord arbeiteten. Die neue Maschine hitte einen Teil der
Leute tiberflissig gemacht. Nicht jedoch, wenn man nicht nur die Ef-
fizienz, sondern zugleich die Produktion und Qualitit steigerte. Hier-
fur brauchte man aber héher qualifizierte Leute, die nicht einfach ab-
arbeiteten, sondern aktiv den Prozess mitgestalteten. Anstatt also die
Hilfsarbeiter zu entlassen, schulte und qualifizierte die Firma diese in
einem hausinternen, strukturierten Programm. Der Fokus lag auf
Qualititssicherung und Optimierung der Produktionsprozesse. Mit-
arbeiter wurden nicht ersetzt, sondern die menschlichen Fihigkeiten
wurden gefordert und aktiv eingebracht. Nicht nur das Unternehmen
profitierte davon, sondern auch die Mitarbeiter waren erfiillter in
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ihrem Beruf. Auch wurde der Akkordlohn abgeschafft, den ich per-
sonlich ibrigens fiir vollig unzeitgemifl und menschenverachtend
halte. Schliefllich bringen wir Menschen dazu, stumpf an ihre Gren-
zen zu gehen. Die Mitarbeiter waren weniger unter Druck und ver-
dienten unter dem Strich sogar mehr, schliefSlich produzierte ihre
Einheit auch mehr.

Anforderung 2: Fiihrungskrifte werden Orientierung und
Sicherheit bieten miissen, um die Zukunft zu gestalten

Die Angste der Mitarbeiter sind also durchaus verstindlich. Fiih-
rungskrafte kénnen diese Angste nur nehmen, indem sie neue
Perspektiven aufzeigen und Mitarbeiter aktiv dabei unterstiitzen,
in neue Rollen hineinzuwachsen. Fiihrungskrafte werden sich als
Coaches um das Wachstum eines jeden einzelnen Mitarbeiters
kiimmern mussen.

Die Befreiung von der Sklaverei der Routine

Wie Sie inzwischen schon mitbekommen haben diirften, gehére ich
personlich eher zu den Optimisten und bin der Uberzeugung, dass
Digitalisierung den meisten Mensch Nutzen bringen kann. Nun bin
ich alles andere als ein Technik-Nerd. Auch mich treibt mein Laptop
mit gewisser Regelmifigkeit an den Rand des Wahnsinns. Und ich
bin durchaus skeptisch, was die Verbreitung personlicher Daten im
Netz angeht. Anonymisierungstools beim Surfen sind bei mir Stan-
dard, nicht weil ich etwas zu verheimlichen oder Angst vor der ver-
meintlichen Allmacht der Geheimdienste habe, sondern weil ich
schlichtweg nicht von der aus meinem Suchverlauf resultierenden
Werbung monatelang behelligt werden méchte. Trotz dieser gesun-
den Skepsis sehe ich in der Digitalisierung eine Befreiung des Men-
schen, wenn man es denn richtig angeht. Seit dem Beginn des Acker-
baus waren wir Menschen nie wirklich frei. Wir wurden Sklaven der
Jahreszeiten, des Korns und des Viehs. Wir arbeiteten mehr als je zu-
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vor. Spiter mit der Industrialisierung spezialisierten wir uns weiter.
Dies endete schliefllich in der FlieSbandarbeit, was die perfideste Art
der Sklaverei war. Denn Sklaven wurde wenigstens nicht vorgegau-
kelt, dass sie frei seien. Noch nie hatte der Mensch in der Geschichte
so grof3e Denk- und Fingerfertigkeiten entwickelt, und noch nie wur-
den diese Fahigkeiten so radikal auf einige wenige Handgriffe redu-
ziert, die er zehn bis vierzehn Stunden am Tag vollbringen musste.
Was fiir eine Verschwendung unserer Fihigkeiten. Auch wenn sich
das seit dem Hohepunkt der Fliebandindustrialisierung deutlich
verdndert hat und wir iiber Lean Production und Scrum wieder zu
einer Nutzung der individuellen Stirken zuriickgekehrt sind, ist das
Prinzip das Gleiche geblieben. Mein Deutschlehrer Bernhard Hart-
mann gab uns mit auf den Weg: »Ich wiinsche euch, dass ihr niemals
Fliefbandarbeiter sein miisst.« Heute wiirde er wahrscheinlich sagen:
> Ich wiinsche euch, dass ihr niemals Biiroarbeiter sein miisst.« Zwar gibt
es das Flieffband nicht mehr, dennoch rennen wir im Hamsterrad der
Routinetitigkeiten, die eigentlich viel zu primitiv fiir unsere tagtigli-
che Leistungsfihigkeit sind. Unsere wahren Fahigkeiten, nimlich das
Hinterfragen und kreative Denken, konnen wir viel zu wenig einbrin-
gen und es verkiimmert kaum genutzt.

Das Ziel der Digitalisierung sollte es also nicht sein, den Menschen zu
ersetzen, sondern Routinearbeit zu ersetzen. Diese neue Freiheit fithrt
aber wieder zu anderen Problemen. Nicht jeder kann damit umgehen;
wir miissen den Umgang mit Freiheit erst lernen und scheinbare
Tatenlosigkeit mit Inhalten fiillen. Hierzu gehort auch, einen neuen
Sinn in der Arbeit zu stiften und zugleich die eigentlichen menschli-
chen Stirken zu fordern, einzubinden und Angste zu nehmen.

Die Herausforderungen erleben wir bereits jetzt im Fiithrungsalltag.
So sind Veranderungsprozesse genau jene, wo man aus der Routine
ausbricht und eigentlich die Stirken des Menschen, namlich Kreativi-
tit und Erfindungsreichtum, optimal einbringen kann. Anstatt dies
aber als Befreiung und als Chance zu begreifen, sein Schicksal neu zu
gestalten, verfallen viele in eine Angststarre. So versteckt man sich lie-
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ber hinter Routinearbeit, die dann als willkommene Ausrede dient,
Neues nicht umsetzen zu kénnen. Wir fliichten genau in das, wovor
wir uns eigentlich befreien sollten, und lassen unsere eigentlichen
menschlichen Stirken verkiimmern. Wenn uns dann plotzlich doch
die Routinetitigkeit genommen wird, wie einem Kind die Bettdecke,
sind wir hilflos, weil wir die Fahigkeit verloren haben, unsere eigent-
lichen Stirken zu nutzen.

Anforderung 3: Fiihrungskrifte werden die Ressourcenin-
vestments stindig optimieren miissen

Computer kdnnen Routinearbeit besser. Flihrung muss die Bereit-
schaft und die Moglichkeit schaffen, sich von dieser Routinearbeit
zu befreien, damit sich die Mitarbeiter darauf fokussieren kénnen,
ihre menschlichen Starken zu entfalten und in das Unternehmen
einzubringen. Fihrungskréfte helfen dabei, die investierte Zeit
besser zu nutzen.

Ein Blick in die sehr bittere Realitdt — ein Interview

Nun mag das utopische Zukunftsszenario, das ich vorhin gezeichnet
habe, auf Sie auch deswegen unrealistisch gewirkt haben, weil es nicht
im Entferntesten den Schreckensszenarien entspricht, die sich heute
bei der Einfithrung von Digitalisierungslosungen in Unternehmen
abspielt. Von Arbeitsentlastung und mehr freier Zeit keine Spur. Oft
schaffen gut gemeinte Digitalisierungsmafinahmen keine Arbeits-
erleichterung und Transparenz, sondern Verzweiflung und Chaos.
Statt eine Erleichterung des Arbeitsalltags zu erfahren, miissen sich
Mitarbeiter den Softwarelésungen anpassen und werden zu Sklaven
eines modernen Leviathans, der in seinem unersattlichen Datenhun-
ger stindig gefiittert werden muss.

Erst letzte Woche traf ich den stellvertretenden Geschiftsfithrer der
Tochterfirma eines groflen, global operierenden Dienstleistungs-
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unternehmens. Seit drei Jahren werden die Prozesse in allen Unter-
nehmensteilen digitalisiert. Freundlicherweise war er bereit, anonym
seine bitteren Erfahrungen aus der Digitalisierungsholle mit uns zu
teilen. Lassen wir ihn aber selbst zu Wort kommen, vielleicht finden
Sie sich ja darin wieder:

Wie haben Sie mit dem Digitalisierungsprojekt gestartet?

Vor drei Jahren wollten wir unsere Einkaufs- und Bestellprozesse digi-
talisieren. Wir hatten drei Beratungsfirmen pitchen lassen. Anschlie-
Bend haben wir in einem Gremium aus verschiedenen Fachverant-
wortlichen das Unternehmen ausgewihlt, das sich am besten prasen-
tiert hatte.

Sie haben von katastrophalen Schwierigkeiten bei der Digitalisierung ge-
sprochen, die Sie jetzt, drei Jahre nach der Beauftragung und vier Wochen
nach der Einfiihrung, erleben. Konnen Sie diese mal zusammenfassen?

Es wurde eine ERP-Software genommen, die sich in der Lagerhaltung
des Maschinenbaus bewihrt hat, und an unsere Dienstleistungspro-
zesse angepasst. Das ist natiirlich Murks. Wir arbeiten nicht mit Stiick-
zahlen, sondern mit Rahmenvertrigen. Damit kann das System aber
nicht umgehen. Nicht nur hier, sondern auch in anderen Bereichen
bildet das System iiberhaupt nicht unsere Prozesse ab. Wir kénnen in-
zwischen keine Rechnungen mehr freigeben, wenn es sich um Teil-
rechnungen abgerechneter Stunden handelt, weil im System nur der
Gesamtauftrag hinterlegt werden kann.

Wie wirkt sich das auf die Titigkeit der einzelnen Mitarbeiter aus?

Wir kénnen kaum noch richtig arbeiten. Nicht einmal unsere Dienst-
leister konnen wir bezahlen, weil das System nicht kompatibel ist. Das
schauen die sich eine Weile an und arbeiten dann nicht mehr fiir uns.
Auflerdem miissen Mitarbeiter jetzt ihre Arbeitszeit minutengenau
erfassen. Das ist doch vollig realititsfern. Wir haben das mal analy-
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