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Vorbemerkung

Die digitale Transformation ist in der heutigen Zeit die existentielle, unternehmerische
Herausforderung. Um in dieser von Veranderung gepragten Zeit erfolgreich zu bestehen,
werden in vielen Unternehmen grofte Anstrengungen zur Entwicklung von neuen,
innovativen oder disruptiven Geschaftsmodellen, Produkten oder Services unternommen.

Voraussetzung zur Bewadltigung dieser Verdnderungen sind die Fahigkeiten einer
Organisation, Kundenbedurfnisse in der digitalen Welt kompromisslos in den Mittelpunkt
zu stellen, vollkommen neu zu denken, mutig Dinge in Frage zu stellen, Wissen zu teilen
und durch Fehler zu lernen. Kurz gesagt die Voraussetzung zur erfolgreichen Bewéltigung
der digitalen Transformation ist , Agilitat”.

Agilitdt wird durch eine Unternehmenskultur stimuliert, die hierarchische Barrieren
abbaut, Kontrolle durch Vertrauen ersetzt und autonomes sowie unternehmerisches
Denken und Handeln fordert. Great Place to Work® hat zusammen mit SichtWeise eine
Methode entwickelt, um Unternehmen in der Entwicklung von Agilitat zu unterstitzen.
Diese besteht aus:

m Commitment:
Forderung der Bereitschaft zur Verdanderung durch das Management

m Analyse:
Messung von Agilitat in zwei Dimensionen und acht Gestaltungsfeldern.
(In Kombination mit dem Trust Index® oder als Einzelbefragung)

m Impulse:
Unterstitzung in der nachhaltigen Entwicklung von Agilitat im Unternehmen.

Die Validierungsstudie der Methode von Great Place to Work® und SichtWeise: ,Agilitat
in der digitalen Transformation messen und aktiv gestalten” belegt, dass die Bedeutung
der digitalen Transformation bei den Mitarbeitenden noch nicht angekommen ist. Denn
nur 13% der befragten Mitarbeitenden stimmen der Aussage zu, dass sich ihr Geschaft
und ihre Organisation fundamental verandern werden.
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Dartber hinaus belegt die Validierungsstudie, dass die Bereitschaft zur Agilitat
bei Mitarbeitenden sehr unterschiedlich ausgepragt ist. So konnten vier Typen mit
unterschiedlichem Verdnderungsverhalten identifiziert werden. Diese beschreiben wir
als: Aktive Innovatoren (9%), Optimisten (30%), Bestandige (52%) und Pessimisten
(10%).

Die beiden thematischen Schwerpunkte dieser Studie sind:

m ,Agilitat in der digitalen Transformation messen und entwickeln”
Mit ,Agilitat in der digitalen Transformation messen und entwickeln” steht eine
Methode zur Verfligung, um die Agilitat zuverlassig zu messen und auf dieser
Basis mit gezielten Impulsen die Agilitat im Unternehmen zu fordern.

m Praxisteil
DarUber hinaus beschreibt der Praxisteil anhand aktueller Beispiele,
unterschiedliche Herangehensweisen und Entwicklungsstande von Agilitat in
Unternehmen. Interviewte Unternehmen sind beispielsweise: BMW, EnBW,
Munic RE, REWE Markt GmbH, Stréer, Zalando, itdesign. Die Praxisbeispiele
werden in regelmafigen Abstanden erganzt und fortgefiihrt

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz Seite 5






Unternehmenskultur und digitale
Transformation

Der Ruf nach Agilitédt und Innovationen schallt durch (fast) alle Unternehmensflure und
das Thema ,digitale Transformation” ist in Medien, auf Kongressen und in Studien
omniprasent. Ausgewahlte Themen mit grofber Wirkung sind:

m Kiinstliche Intelligenz (KI) und Robotik:
Selbstlernende Computerprogramme, komplexe Softwarelésungen und Robotik
Ubernehmen immer mehr Aufgaben, die bisher von Menschen bearbeitet worden
sind. Der globale Wettbewerb um Arbeitspldtze wird nun um den ,digitalen
Wettbewerber Kl - Robotik” erweitert.

m 3D Druck:
Der 3D Druck wird es ermoglichen, ganze Produkte oder Ersatzteile selbst
,herzustellen”. Produzierende Unternehmen, Handel und Logistik werden sich
dadurch tiefgreifend verandern.

m Disruptive Geschaftsmodelle:
Durch Vernetzung von bestehenden Infrastrukturen, wie Immobilien oder Autos,
entstehen neue Geschaftsmodelle, wie UBER oder airbnb. Die Vernetzung erfolgt
dariber hinaus im Wesentlichen digital, weitgehend ohne menschliche Interaktion
und sogar grofitenteils ohne unternehmenseigene Ressourcen.

m Beispielhafte Auswirkungen auf die Automobilindustrie:
Fahrzeuge werdenin Ballungsgebieten oft nurnoch beiBedarfangemietet (Carsharing)
und durch autonomes Fahren wird die Verfligbarkeit von Mobilitédtssystemen
weiter erhoht. Demzufolge wird mit weniger produzierten Autos der Bedarf
abdeckt werden kénnen. Darlber hinaus werden neue Antriebskonzepte, wie
beispielsweise Elektroantriebe, in grofben Marktsegmenten an Bedeutung gewinnen.
Die Automobilindustrie muss sich neu erfinden.
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Veranderung in neuer Dimension

Wann und in welcher Dimension Unternehmen in unterschiedlichen Branchen und Léndern
betroffen sein werden, wird heute intensiv und kontrar diskutiert. Diese Diskussion ist
gepragt von vielen Fragen, Unsicherheiten und Angsten.

Aber haben wir nicht immer in der Verdnderung gelebt? Von der Agrargesellschaft zur
Industriegesellschaft, zur global vernetzten digitalen Wissensgesellschaft. Wahrend der
Industrialisierung haben Stahl, Réhren und Eisenbahnen doch schon einmal die Welt
grundlegend verandert. Was macht denn die neue Dimension aus?

Harden zur Etablierung neuer Geschaftsmodelle sinken deutlich - neue
Geschaftsmodelle bedrohen tradierte Unternehmen.

Wer Uber Daten verfiigt oder es versteht, aus Daten Wertschopfung zu
entwickeln, beherrscht den Markt.

Kleine, vernetzte und unabhangig voneinander operierende Gruppen sind
wirkungsvoller als grofte Organisationen mit langen Prozessketten.

Das Kundenverhalten éndert sich drastisch - Marken verlieren an Strahlkraft
- die Bedeutung der Communities steigt.

Informationen verbreiten sich weltweit in rasender Geschwindigkeit bis in die
abgelegensten Orte.

Vernetzung - WhatsApp, Skype und Snapchat geben uns das Gefihl wir seien
um die Ecke, wahrend wir in Wirklichkeit auf verschiedenen Kontinenten sind.

Das Zusammenspiel all dieser Faktoren hat tiefgreifende Auswirkungen auf Staaten,
Gesellschaften und Unternehmen.

,Zuerst analysieren wir, die Fihrungskrafte entwickeln dann Lésungen und Prozesse und
sie organisieren die Umsetzung - in Time, in Budget und in exzellenter Qualitat. Dann ist
das Problem gel6st!”! Dies reicht heute (oft) nicht mehr aus. Vielmehr sind vollkommen
neue, auf den ersten Blick vielleicht absurd erscheinende Losungen, also Innovationen
zwingend notwendig.

'Aussage eines Managers
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Wenn wir Anfang der 80er Jahre, in einer Zeit, in der wir uns Uber Videorecorder gefreut
haben, erzadhlt hatten, dass bald niemand mehr ohne Telefon aus dem Haus geht, das
dann in dem mobilen Telefon auch noch ein kompletter Brockhaus, alle Zeitschriften und
das Fernsehen zu finden sind - und ah ja, dass man damit auch noch einkaufen kann,
dann hatten man uns wahrscheinlich ,fir ein bisschen sehr verrtckt erklart”. Denn in der
damaligen Wirklichkeit haben wir mindestens ein bis zwei Wochen auf einen Luftbrief
gewartet.

Damit so eine ,absurde Idee"” gelingen kann, braucht es eine Vision. Es braucht Menschen,
die fir diese Idee brennen und alle Hindernisse aus dem Weg rdumen, die sich lhnen in
die Quere stellen. Und man muss ganz schdon mutig sein, wenn man gegen den Strom
schwimmen mochte.

Wenn es richtig ist, dass Unternehmen diese Form des Denkens zwingend benétigen,
dann stellt sich die Frage, wie dieses ,Neue Denken” entstehen kann?
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Agile Methoden haben es vorgemacht

Die Softwareentwicklung stand vor vergleichbaren Aufgabenstellungen. Der Weg vom
Fachkonzept bis zum Launch einer Applikation war aus der Prozesssicht mit vielen Details
und den Milestones fir alle Beteiligten sicher und verbindlich organisiert. Dieser von Anfang
bis Ende geplante Prozess bot Sicherheit, es entstanden aber auch einige Unzuldnglichkeiten.
Die Entwicklungszeit dauerte oft zu lange und wenn das Ergebnis auf den Kunden prallte,
kam schon mal das bittere Erwachen: das Ergebnis entsprach haufig nicht den Erwartungen
und fihrte bei den Kunden zu Widerstanden und Arger oder wurde gar nicht erst genutzt.
Heutige Antworten sind neue Methoden zur Softwareentwicklung, wie beispielsweise
SCRUM. Wie haben es diese agilen Methoden geschafft, eine andere Qualitat zu erreichen,
als es mit der bisherigen Wasserfallmethode gelang?

Rollen

Es wurden neue Rollen definiert. Die klassische Hierarchie wurde durch
Verantwortungsibertragung aufgelost. Der Product Owner (Rolle in SCRUM)
umreif3t die Aufgabe, die im Projekt anfallen. Das Team tréagt die Verantwortung
in der Umsetzung und entscheidet was in welcher Zeit realisiert wird.

Der Kunde im Mittelpunkt
Die Aufgaben werden vom Team in kleine Happchen aufgeteilt, die wdchentlich
direkt dem Kunden prasentiert werden (Sprints). Mogliche Fehlentwicklungen und
Irrwege werden schnell erkannt. Anderungen kénnen deutlich kostengtinstiger und
schneller realisiert werden.

Vertrauen und Feedback

Taglich werden die Dinge auf den Prifstand gestellt und in einer lebendigen
Feedbackkultur bewertet. Dabei geht es darum, unterschiedliche Meinungen
kontrovers zu diskutieren oder Konflikte zu 16sen, ohne Menschen zu verletzen.
All dies basiert auf Respekt, Wertschatzung und gegenseitigem Vertrauen.

Transparenz
Wichtige Grundlagen und Informationen wie Zielsetzungen, Budgets, Arbeitsschritte
etc. sind fur alle Team-Mitglieder transparent.

Autonomie
Durch die Transparenz aller Informationen kénnen die Teammitglieder autonom
Entscheidungen treffen, ein unglaublicher Geschwindigkeits- und Qualitatsvorteil.

Ahnliche Entwicklungen sind auch in militdrischen Organisationen zu finden. General
McCrystal, ehemaliger Kommandeur der NATO Truppen in Afghanistan, stand vor der
Situation, dass mit Disziplin, Gehorsam und Geheimhaltung die Taliban, die vernetzt, flexibel,
unabhangig und schnell handelten, kaum zu schlagen waren. Bis ein Kommando durch die
Ubliche Top-Down Befehlskette im Einsatzgebiet ankam, waren die Befehle oft wirkungslos
oder sogar gefahrdend. Um erfolgreicher zu operieren wurde vieles dahingehend geandert,
wie wir es heute auch in agilen Strukturen wiederfinden: die Verantwortung wurde naher
anden Ort des Geschehens verlegt, wo man sich einfach besser auskannte. Informationen
wurden transparent gemacht und mit allen geteilt.
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Der Sinn und die Zielsetzung der Aufgabe wurde den Einsatzkraften vermittelt und auf
dieser Grundlage entschieden die Einsatzkréfte eigenstandig, wie der Auftrag am besten
zum Erfolg zu fihren ist.

General McChrystal? beschrieb dieses Vorgehen mit dem Konzept des “Teams of Teams”
und stellte folgende Aspekte in den Mittelpunkt:

Vertrauen und gemeinsame Ziele

Zielsetzung vor Prozessen
Informationen teilen

Starke Verbindungen zwischen Teams

Es zeigt sich, dass Vernetzung, Autonomie und Eigenstdndigkeit gegenlber starren,
hierarchischen Strukturen Giberlegen sein kénnen. Dies trifft insbesondere bei sich schnell
andernden Situationen oder bei ungewissen, innovationsorientierten Aufgabenstellungen zu.

Was ist aber mit all den Mitarbeitenden in den Unternehmen, die weitgehend strukturierte
Aufgaben im Arbeitsalltag bearbeiten und die in der Regel auf eine Null-Fehler Kultur
ausgerichtet sind? Kénnen diese auch nach sogenannten agilen Methoden arbeiten?

2 John Mc Crystal: Teams of Teams, 2015
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Agile Unternehmenskultur

In der Produktion wurde mit Lean Management bereits ein kontinuierlicher
Verbesserungsprozess eingefiihrt. Die Ubertragung der Verantwortung dorthin, wo die
Kompetenz liegt und die Forderung der kontinuierlichen Verbesserung der jeweiligen
Arbeitsschritte, zur Vermeidung von Verschwendung, ist die zentrale Quelle des Erfolges
von Lean Management.

Wie sich die Organisation der Arbeit in der agilen Welt verandert, 1&sst sich bildhaft auf
eine Bootsfahrt Ubertragen: der Ruderachter charakterisiert die exakte und gleichgetaktete,
moglichst fehlerfreie Ruderbewegung mit dem Ziel, die maximale Geschwindigkeit des Bootes
zu erzielen. Einer gibt das Kommando, auf das alle gehorsam reagieren. Ein Raftingboot
kommt dagegen nur dann ans Ziel, wenn jeder im Team autonom und eigenverantwortlich
handelt.

Ein Raftingboot erfolgreich durch die Stromschnellen zu navigieren, gelingt im Wildwasser
nur, wenn alle Teammitglieder ihr Bestes geben und sie sich gegenseitig aufeinander verlassen
kénnen. Vertrauen ist die Voraussetzung, damit alle im Boot optimal zusammenarbeiten.
Genauso ist es in einer unsicheren, sich schnell wandelnden Wirtschaftswelt. Mutiges,
disruptives Denken und Handeln als Kernbestandteil der Zukunftssicherung kann nur in
einer von gegenseitigem Vertrauen gepragten Unternehmenskultur entstehen und sich
entfalten. Das Ergebnis ist Innovation.
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Trust Index®,
VertrauensKommunikation und Agilitat

Vertrauen ist sowohl ein zentraler Treiber fir eine attraktive und mitarbeiterorientierte
Arbeitsplatzkultur als auch fir Agilitat.

Zur Messung der im Unternehmen vorherrschenden Arbeitsplatzkultur steht der Great
Place to Work® Trust Index®-Fragebogen weltweit zur Verfligung. Er ist ein empirisch
fundiertes und bewahrtes Instrument fir Mitarbeiterbefragungen und wurde auf Basis des
Great Place to Work® Modells, im Rahmen umfangreicher Grundlagenstudien, entwickelt
und laufend auf seine Validitat Gberprift.

Vertrauen basiert nach diesem Verstdandnis insbesondere auf den Dimensionen Glaub-
wirdigkeit, Respekt und Fair-

ness. Stolz und Teamgeist sind

weitere wesentliche Dimensi-

Das Great Place to Work © Modell onen einer ausgezeichne-
ten Arbeitsplatzkultur,
» Offene Kommunikation v mit starkem Einfluss
 Kompetente Fiinrung auf den unternehme-
* Integeres Fihrungsverhalten E . . )
...................................................................................... R rischen Erfolg. Fur eine
Respekt ; vergleichende Bewer-
= Forderung & Anerkennung . _
= Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden A tung der Arbeltsplatzkul
* Fursorge & Balance U tur zwischen Unterneh-
...................................................................................... E men Wll'd der Index aus
Fairness N
- Ausgewogene Vergiitung allen 58 Merkmalen des
* Neutralitit - keine Bevorzugung Fragebogens gebildet und
* Gerechtigkeit - keine Diskriminierung
...................................................................................... als sogenannter ,Trust
Stolz Index©" dargestellt. Dieser
» Stolz auf personliche Tatigkeit . B
* Stolz auf Arbeit des Teams Wert dient auch als Grund
= Stolz auf Leistungen des Unternehmens |age fl'jr daS Mitarbeiterurte”
...................................................................................... |n den |nternatlona|en Arbe|t_
Teamgeist
@ « Authentizitit & Vertrautheit geberwettbewerben von Great
‘ * Freundliche Arbeitsatmosphare Place to Work®,
* An einem Strang ziehen
. A
S —
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SichtWeise hat zusammen mit Prof. Dr. Holger Sievert das Konzept VertrauensKommu-
nikation mit den vier Dimensionen Beziehung, Fihrung, Kultur und Wissen entwickelt.
In einem heuristischen Modell wird die VertrauensKommunikation mit den Aspekten
VertrauensKompetenz, VertrauensKultur, VertrauensKollaboration und VertrauensMa-
nagement beschrieben.

BEZIEHUNG FUHRUNG

INNOVATION
TRANSFORMATION

« Wertschéatzung « Sinnvermittlung

« Respekt « Job Zufriedenheit

- Feedback steigern

« Integritat « Kompetenz vergeben
- Beziehung

. . « Begeisterung erzeugen
VertrauensKommunikation
VertrauensKultur im Selbstmotivation

Arbeitsalltag leben fordern & fordern

KULTUR WISSEN |

« Barrieren abbauen « Effektivitat steigern
« Kontrolle reduzieren « Lean Collaboration
« Interne Kommunikation férdern « Arbeitsplatz der Zukunft
« Employer Branding starken « Kollektives Wissen
Unternehmerisches Handeln férdern [Digitale] Transformation
Mitarbeiter gewinnen & binden gemeinsam bewaltigen

Vertrauen ist die DNA Begeisterung ist der

der Transformation Innovationsmotor

Der Begriff VertrauensKommunikation wurde gemeinsam mit Prof. Dr. Holger Sievert von der Macromedia Hochschule entwickelt.

Beide Anséatze, Trust Index® und VertrauensKommunikation, basieren auf einem
Menschenbild, nach dem bei Mitarbeitenden durch Respekt und Wertschatzung intrinsische
Potenziale entwickelt werden. Diese intrinsische Motivation ermdéglicht es die Arbeit
wesentlich erfolgreicher zu meistern, als dies mit Anordnungen und enger Kontrolle zu
erreichen ist. Erfolgreiche agile Unternehmen, wie beispielsweise Google, férdern die
intrinsische Motivation durch eine Unternehmenskultur, die wesentlich von folgenden
drei Faktoren gepréagt ist:

m Sinnhaftigkeit
m Transparenz

m Autonomie

<,
S
Respekt %
Feedback 3,0

LN Vertrauen
Wertschatzung

Sinnhaftigkeit
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Methode «Agilitat in der digitalen
Transformation messen und gestalten»

Wie aber sind Arbeitsbedingungen zu gestalten, wenn es darum geht, Agilitat von
Unternehmen zu erzielen? Great Place to Work® und SichtWeise verfligen tiber ein erprobtes
Baukastensystem von Methoden und Mafinahmen, um Unternehmen durch die digitale
Transformation zu begleiten.

Dieses Verfahren besteht aus folgenden Entwicklungsschritten:

Erfolgreiche Gestaltung
des Veranderungs-
prozesses

Starkung der Bereitschaft Agilitat und Transformations-
des Managements zu fahigkeit im Unternehmen messen

kulturellen Veréanderungen

Agile,
Gemeinsames Commitment transformationsfahige

Unternehmenskultur

des Managements

Great Place to Work® Great Place to Work®
Strategie- und Befragungsmodul, Interviews &
Commitment-Workshops Beobachtung e Experten-Bewertung

Unterstltzung des
Prozesses durch
Great Place to Work®,
z. B. durch Coachings,
Innovationsworkshops u. a.

In Kombination mit der Expertise von Great Place to Work® in Sachen Arbeitsplatzkultur
und durch Routinen in der Messung der von den Mitarbeitenden wahrgenommenen
Arbeitsplatzkultur kdnnen wir eine ganzheitliche Begleitung in der Transformation von
Unternehmen leisten.
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m Commitment
Der erste Schritt und die Voraussetzung, um die Agilitat im Unternehmen zu
entwickeln, ist das Commitment des Managements zu stérken. Dies erfolgt durch
Commitment-Workshops.

m Analyse
Im zweiten Schritt wird die Bereitschaft fur Agilitat und Transformation in lhrer
Organisation analysiert. Dies erfolgt auf Basis eines Modells, bestehend aus den
Dimensionen Kultur und Prozesse sowie acht Gestaltungsbereichen. Die Analyse
basiert auf einer Fragebogen-gestitzten Mitarbeiterbefragung und wird durch
Interviews, Beobachtungen und Expertenbewertung ergénzt. Die quantitativen und
qualitativen Analyseergebnisse werden zu einem Gesamtergebnis zusammengefasst.

m Impulse
Der dritte Schritt ist die nachhaltige Unterstitzung in der Entwicklung der Agilitat
durch Coaching, Beratung, Workshops, etc. Die Ergebnisse dieser Analyse dienen
als Grundlage fur die Entwicklung von Impulsen zur Stimulierung einer agilen
Unternehmenskultur.

Dieseridealtypische Projektablaufkannindividuell angepasst werden und die verschiedenen
Schritte werden periodisch, im Rahmen der Unternehmensentwicklung, wiederholt. So

kann die Wirkung der MafAinahmen tberpriift werden und der Fortschritt der Agilitat
gemessen werden.
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Modell der Agilitat

Mit dem gemeinsamen Interesse eine Methode zu entwickeln, mit der wir Unternehmen
in der Transformation hin zu agilen Organisationen unterstitzen kdnnen, haben wir eine
Expertengruppe, bestehend aus Vertretern von Great Place to Work® und SichtWeise,
gegriindet. Auf Grundlage der Expertise beider Seiten konnten wir schnell die fir Agilitat
relevanten Aspekte selektieren und sie mithilfe einer umfangreichen Literaturrecherche
und einer theoretischen Priifung validieren.

Berlicksichtigung fanden sowohl Erkenntnisse der Neurowissenschaft®, die Analyse
bestehender Methoden (z.B. Lean-Management und agile Methoden), das Studium aktueller
Veroffentlichungen® sowie die langjahrigen Erfahrungen aus der Messung und Bewertung
der Unternehmenskultur mit dem Trust Index© und der Unterstitzung von Unternehmen
in der Entwicklung von Agilitat.

Unter Agilitat verstehen wir die Fahigkeit einer Organisation, flexibel, aktiv, anpassungsfahig
und mit Initiative in Zeiten des Wandels und der Unsicherheit zu agieren. Agilitat beschreibt
demnach die Transformationsféhigkeit des Unternehmens, also die Moglichkeit oder
Fahigkeit, sich schnell und wirkungsvoll zu verandern.

Digitale
Transformations-
fahigkeit

Kultur Prozesse

Das Modell ,Agilitédt in der digitalen Transformation messen und aktiv gestalten”
gliedert sich in die beiden Dimensionen Kultur und Prozesse, die sich wiederum in acht
Gestaltungsbereiche aufteilen. Auf Grundlage des praxisnahen Modells |&sst sich konkret
ableiten, in welchem der Gestaltungsbereiche Handlungsbedarf zur Steigerung der Agilitat
besteht. Dies ermoglicht einerseits konkrete Impulse zu entwickeln und andererseits die
Wirkung der Mafsnahmen anhand von definierten Erfolgsfaktoren zu messen. Das Modell
ist unabhangig von Branchen, Geschéaftsmodellen und Unternehmensgrofen.

> Verénderungsféhigkeit, Moti- 4Betrachtung fanden der ,Digital Transformation Framework” von Capgemini, die Experteninterviews von

vation, Entscheidungsfindung McKinsey (,Finding your digital sweet spot”), Das Reifegradmodell von Wirtschafts\Woche und dem Neuland-
Team, die Studie ,Digitalisierung: Wer investiert und profitiert - wer verliert?” von Ernst & Young und die Studie
,Die digitale Transformation der Industrie” von Roland Berger
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Dimension: Kultur mit vier
Gestaltungsbereichen

Die Unternehmens- und Arbeitsplatzkultur beeinflusst, vereinfacht gesagt, die Art und
Weise, wie Dinge im Unternehmen funktionieren. Neben Aspekten, die die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden mit ihnrem Arbeitgeber bestimmen, sind die im Folgenden beschriebenen
Gestaltungsfelder entscheidend fir eine erfolgreiche Agilitat.

Vision, Werte & Sinnstiftung
sind die Leitplanken des
Erfolges

Feedback und Fehlerkultur
o sind die Grundlagen der
Zusammenarbeit

Digitale
Transformations-
fahigkeit

Prozesse

Kultur

New Leadership
ermoglicht starke Teams

Neues, disruptives Denken

ermoglicht Innovationen
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Vision, Werte und Sinnstiftung sind die
Leitplanken des Erfolges

Arbeitsplatzkultur driickt sich durch Visionen und Werte aus und wird darin explizit. Sie
geben Orientierung, inspirieren Mitarbeitende und erfiillen sie, wenn sie mit den eigenen
personlichen Einstellungen Ubereinstimmen. Im Hinblick auf die Forderung agilen Verhaltens
von Mitarbeitenden und Teams sind sie die Leitplanken des Erfolges.

Sinnhaftigkeit (Purpose) ist die stéarkste Quelle fir die intrinsische Motivation aller
Mitarbeiter. Je besser Vision, Werte, Leitbilder oder dhnliches Orientierung geben desto
besser kann sich jeder einzelne identifizieren und einbringen. Wenn die Mitarbeitenden
ein klares Bild haben, wie jeder an seiner Stelle seinen Beitrag zum Unternehmensergebnis
und damit zur Erreichung der Zielsetzung oder Vision leistet, dann kann auch der Einzelne
autonom entscheiden, was der nachste sinnvolle Schritt ist. Hierarchie und Kontrolle
kdnnen so deutlich reduziert werden.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

* Pragen Vision & Werte meinen Arbeitsalltag?

* Kenne ich meinen Beitrag zum Unternehmenserfolg?

*  Empfinde ich meine Arbeit als sinnstiftend?

Feedback und Fehlerkultur sind die
Grundlage der Zusammenarbeit

Unterschiedliche Meinungen sind der Nahrboden fir neue Losungen. Feedback ist die
,Geheimwaffe”, um ergebnisoffen Meinungen auszutauschen und Erkenntnisse gemeinsam
weiter zu entwickeln. Eine Riickmeldung darUber, wie eigene Ideen von anderen eingeschatzt
werden, fordert Lern- und Entwicklungsprozesse. Um im Diskurs Uber die beste Losung
in agilen Prozessen mit ungewdhnlichen Uberzeugungen Stand zu halten, also gegen den
Strom zu schwimmen, braucht es von allen Beteiligten Mut.

Dazu kommt, dass manin ,unbekanntem Gelande” auch schon mal Umwege machen muss,
odersichin Sackgassen wiederfindet. Aus Fehlern zu lernen ist eine wichtige Voraussetzung
fur Agilitat. Fail fast” ist das Motto.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

*  Wie schaffen wir mit konstruktivem Feedback mutiges Verhalten?
*  Wie werden Konflikte als Ressource genutzt?

*  Wie werden wir durch eine Fehlerkultur erfolgreicher?

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz
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New Leadership ermoglicht
starke Teams

In einer agilen Unternehmenskultur bendtigen Fuhrungskrafte und Teams neue Rollen
und neue Formen der Zusammenarbeit. Weniger Kontrolle durch die Fiihrungskraft
und mehr Verantwortung jedes Einzelnen ist gefragt, um High Performance Teams zu
entwickeln. Veranderungen und das Verlassen der Komfortzone werden dabei oft zur
Selbstversténdlichkeit in der Zusammenarbeit, beispielsweise durch aktive Bewerbungen
von Mitarbeitenden und Fiuhrungskraften fir periodische Projektauftrage. Die Fahigkeit,
auch virtuelle Teams erfolgreich zu fihren, ist eine weitere Herausforderung.

Fragestellungen des Geltungsbereiches sind:

*  Wie entwickeln Flhrungskrafte High Performance Teams?

*  Wie schaffen es die Fihrungskrafte Mitarbeitende zu fordern?

*  Wie gelingt es erfolgreich in virtuellen Teams zu agieren?

Neues, disruptives Denken ermoglicht
Innovation

Lebenslanges Lernenist sowohl fiir den einzelnen Mitarbeiter wie auch fiir das Unternehmen
ein wichtiger Erfolgsfaktor, um in der Verdnderung erfolgreich zu bestehen. Lernen und
disruptives Denken sind miteinander eng verbunden. Absurde Ideen zu entwickeln und
den Mut zu haben, diese im Unternehmen zu vertreten und zu entfalten, ist die DNA fur
Innovationen. Dazu gehort es auch, dass bei Problemen nach Lésungen gesucht wird und
nicht nur nach Schuld oder Schuldigen. Insbesondere dann, wenn Aufgaben zu [6sen sind,
fur die es keine eindeutigen Antworten gibt oder wenn nicht perfekte Losungen auf den
Prufstand gestellt werden.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

*  Wie werden experimentelle und disruptive Prozesse gelebt, um Innovationen
zu fordern?

Ist lebenslanges Lernen bei den Mitarbeitenden verankert?

Wird I6sungsorientiertes Denken im Unternehmen gefordert?

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz
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Dimension: Prozesse mit vier
Gestaltungsbereichen

Die Gestaltung der Abladufe in Unternehmen hat grofsen Einfluss darauf, wie beweglich
und agil Teams bzw. das gesamte Unternehmen sind. Ziel bei der Gestaltung von Agilitat
ist es, Autonomie in Teams zu erreichen, Transparenz in Informationen und Wissen zu
schaffen und die Bereitschaft der Mitarbeitenden, Innovationen zu generieren, zu fordern.

Digitale
Transformations-
fahigkeit

Kultur Prozesse
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Agilitat und Anpassungsfahigkeit
reduziert Barrieren und fordert
Autonomie

Kontrolle im Gegensatz zu eigenverantwortlichem Handeln ist teuer und ressourcenintensiv.
In agilen Unternehmen wird die Verantwortung, wo immer es sinnvoll ist, dorthin Gbertragen,
wo die Kompetenz liegt. Diese Verantwortungsverlagerung bedeutet, die Zusammenarbeit
weitgehend auf gegenseitigem Vertrauen zu begriinden. Dabei werden Blockaden,
wie beispielsweise Silodenken, reduziert und durch respektvolle und wertschatzende
Zusammenarbeit ersetzt.

In IT Bereichen und im Innovationsmanagement sind agile Methoden wie SCRUM, Design
Thinking oder Kanban heute bereits weit verbreitet. Die Ubertragung von Vorgehensweisen
aus den agilen Methoden in alle Fachbereiche ist ein wertvoller Beitrag fur Agilitadt und die
Effektivitat der Zusammenarbeit.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

*  Gelingt es Autonomie und Selbstorganisation der Mitarbeiter zu fordern?

* Konnen Silodenken und Barrieren abgebaut werden?

*«  Werden im Unternehmen agile Methoden genutzt?

Digitalisierung sichert
Wettbewerbsfihigkeit

DieDigitalisierungdes Geschaftsmodellesist wesentliche Grundlage fir die Zukunftssicherung.
Darin liegt der Kern des Unternehmenserfolges und digitale Kompetenzen sind auf allen
Ebenen daflir eine wichtige Voraussetzung. Wie intensiv ist der Geschéftsprozess fir Kunden,
Lieferanten und interne Prozesse digitalisiert? Wie kdnnen Daten zur Wertschdpfung genutzt
werden? Wie bewegt sich das Unternehmen in internen und externen sozialen Netzen?
Dies sind nur einige ausgewahlte Aspekte. Darlber hinaus gilt es, mit dem ,Arbeitsplatz
der Zukunft” die Themen Information, Vernetzung und Collaboration effizient abzubilden.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

* |st Digitalisierung der zentrale Baustein unseres Geschaftsmodells?

* st der Arbeitsplatz der Zukunft einer unserer zentralen Erfolgsbausteine?

*  Wie entwickeln wir die digitale Kompetenz unserer Mitarbeitenden?

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz
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Vernetzung und kollektives Wissen
sind die Grundlage erfolgreicher
Wissensarbeit

Einer alleine, so féhig er auch sein mag, hat einen sehr schweren Stand gegen das
Wissen eines Kollektivs. Mitarbeitende dazu zu bewegen, dass Wissensteilung einen
grofieren personlichen Erfolg ermdglicht, als das eigene Wissen zu bunkern, ist eine grofie
Herausforderung fir alle Beteiligten. Dazu ist Vernetzung Voraussetzung fir eine effiziente,
zeitgleiche Zusammenarbeit. Informationsflisse und kollektives Wissen (ber Standorte
und Grenzen zu entwickeln, ermdglicht es, mit der Geschwindigkeitsverdnderung des
Marktes Schritt zu halten. Kollektives Wissen zu sichern, ist gerade in Phasen, wo Gruppen
von wesentlichen Leistungstragern aus Altersgriinden gemeinsam in Ruhestand gehen,
von besonderer Bedeutung.

DarUber hinaus ist es notwendig, den Erfolg des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
auf die Verwaltungs- und Wissensarbeit zu Ubertragen.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

*  Sind unsere Mitarbeitende miteinander vernetzt?
*  Entwickeln wir unsere Wissensarbeit kontinuierlich weiter?

*  Werden Anstrengungen unternommen, um personliches Wissen
transparent zu machen?

Innovationen entstehen durch
engagierte Mitarbeitende

Innovationen fallen nicht vom Himmel. Vielmehr brauchen Sie eine Umgebung und
Atmosphare, in der sie sich entwickeln kénnen. Dazu gehéren Arbeitsbedingungen mit
hohen Freiheitsgraden, inspirierenden Raumlichkeiten und unbirokratischem Regelwerk.
Diese Faktoren missen gezielt bereitgestellt und gestaltet werden.

Fragestellungen des Gestaltungsbereiches sind:

«  Stellen wir unser Geschaftsmodell und unsere Produkte auf den Prifstand?

* Finden in unserer Organisation systematische Innovationsprozesse statt?

*  Ermoglichen unsere Arbeitsprozesse & Arbeitsrdume Innovativen?
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Die Reprasentativstudie

Zur Messung von Agilitdt wurde ein Mitarbeiter-Fragebogen entwickelt, in dem die acht
Gestaltungsfelder durch 55 positiv formulierte Aussagen operationalisiert sind. Dieser
Fragebogen wurde in einem Pretest geprift, in dem gleichermafben Experten wie Laien im
Thema Verdnderungsmanagement, zu Rate gezogen wurden. Im Anschluss wurden die
gefundenen Undeutlichkeiten ausgeraumt und das Befragungsinstrument zum Abschluss
gebracht.

Im Herbst 2016 haben wir den neu entwickelten Fragebogen in einer reprasentativen
Befragung eingesetzt. Durch diese Befragung haben wir Erkenntnisse darliber gewonnen,
wie Mitarbeitende in Deutschland die Agilitat ihres Unternehmens einschatzen und wie
zuversichtlich sie bezlglich der Bewaltigung zuklnftiger Herausforderungen sind.

Studiendesign

Teilnehmer der Studie waren 1048 Mitarbeitende in Deutschland, mit einem
Beschaftigungsumfang von mindestens 15 Wochenarbeitsstunden. Die Befragung wurde
in einem Panel®> durchgefiihrt, bei dem die Reprasentativitat nach Alter und Geschlecht
fur den deutschen Arbeitsmarkt® gewahrleistet wurde. Die Daten haben wir dazu genutzt,
um die Qualitat und Gute des Fragebogens zu untersuchen. Die Glite des Fragebogens
entspricht unseren Erwartungen.

Der Fragebogen weist fir alle acht Gestaltungsfelder fir Agilitét eine hohe
Reliabilitat ‘mit Werten zwischen 0,845 und 0,930 auf.

Das Panel wurde durch Lightspeed ° Mikrozensus 2013; https://www-genesis.destatis.de/genesis/online/link/tabelleErgebnis/12211-0002;

zur Verfigung gestellt https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/GesamtwirtschaftUmwelt /Arbeitsmarkt/Erwerbstaetig-
keit/TabellenArbeitskraefteerhebung/ErwerbsbeteiligungRente70.html:jsessionid=BC312375598FB-
7CAQAF79D3B6574F280.caed

’ Die Reliabilitat sollte einen Wert von Uiber .8 aufweisen. Ab einem Wert von .9 aufwaérts spricht man von einer hohen Reliabilitdt (Bortz & Do-
ring, 2006, S.199). Alle Reliabilitdts-Werte unterhalb .7 benétigen daher einer Uberarbeitung oder zumindest eines Uberdenkens der Skala.
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Ausgewahlte Ergebnisse

Fur die Auswertung der Ergebnisse haben wir die bei Great Place to Work® gangige Methode
der Zustimmerquote (auch , Top Box” Methode genannt) gewdhlt. Sie beschreibt den
Anteil der Befragten, der bei der Bewertung der Aussagen im Fragebogen eine der beiden
zustimmenden Antwortmaglichkeiten gewahlt hat. Somit erhalten wir Auskunft dariber,
welche der in den Aussagen beschriebenen Aspekte im Arbeitsalltag erlebt werden oder
eben nicht. Da in den Aussagen ein wiinschenswerter Zielzustand beschrieben ist, wird
die Agilitat umso hoher erlebt, je héher die Zustimmerquote ist.

Die Ergebnisse unserer Représentativstudie zeigen also ein représentatives Bild (iber die
Agilitat der Unternehmen in Deutschland. Wie agil sind die Unternehmen heute schon?
Welches sind die Erfolgshebel fir das Bestehen in der digitalen Transformation? Welche
Themen sind heute schon ,normal” und wo trennt sich , die Spreu vom Weizen"?

m  Nur 43% der Mitarbeitenden sind Uberzeugt, dass ihr Arbeitgeber die digitale
Transformation erfolgreich bewaéltigen wird

Die Bewertung von der Unternehmensfiihrung Uber die Fihrungskrafte bis zu den
Mitarbeitenden bezlglich der Zuversicht zur Bewaltigung der digitalen Transformation,
unterscheidet sich signifikant. Ein vergleichbares Bild ergibt sich auch in der Bewertung
der Agilitdt des Unternehmens. So bewertet die Unternehmensleitung die Agilitat ihres
Unternehmens mit 65%, wahrend die Mitarbeitenden hier nur zu 41% zustimmen.

65 %

Mitarbeitende Fuihrungskrafte Geschaftsfiihrer

. Bewertung der Agilitat . Zukunftzuversicht

Diese Erkenntnis ist zunachst nicht Gberraschend. Jedoch hat sie erhebliche Implikationen
fir die Gestaltung der Transformation in Unternehmen: Mitarbeitende in den Prozess
mitzunehmen und fir die in der digitalen Transformation wichtige Agilitat zu begeistern, ist
offensichtlich die zentrale Herausforderung fiir den zukinftigen Unternehmenserfolg, vor der
Unternehmen in Deutschland derzeit stehen. Ein erster Schritt ist hier, die Mitarbeitenden
von der Vision des Unternehmens zu begeistern: nur 37% der Mitarbeitenden und 55% der
FUhrungskréfte stimmen dem zu und auch die Geschaftsfihrer sind mit einer Zustimmung
von 77% nicht ausnahmslos begeistert von der eigenen Unternehmensvision.
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Ahnliches ergab sich bei der Einschdtzung des Unterenhmenserfolges: nicht nur die
Mitarbeitenden sind skeptisch beziiglich des kiinftigen Erfolges des Unternehmens. Auch
nur gut die Halfte der Filhrungskrafte bewerten die beiden Aussagen ,Ich bin Giberzeugt, dass
sich unser Geschaft und unsere Organisation fundamental durch Innovationen verandern
werden”und ,ich bin zuversichtlich, dass unser Unternehmen die digitale Herausforderung
erfolgreich bewaltigen wird”, zustimmend.

Die grofdten Unterschiede zeigen sich im Gestaltungsfeld ,Neues, disruptives Denken”:
85% der Geschaftsfihrer stimmen der Aussage , Wir denken offen dariiber nach, welche
radikalen Innovationen und Neuerungen unser Geschéaft der Zukunft beeinflussen
kdnnen" zu, aber nur 38% der Mitarbeitenden. Hier zeigen sich die klassischen, tradierten
Organisationsstrukturen, bei der die Geschéftsfiihrung das Unternehmen steuert und Top
Down vorgibt, in welchen Bereichen Innovationen kreiert werden sollen.

Fir agile Unternehmen ist es wichtig, dass diese Reflektion auf allen Hierarchieebenen
erfolgt und auch Mitarbeitende so nah am Kunden bzw. am Markt sind, dass sie wissen,
was das eigene Geschaft kiinftig beeinflussen und verandern wird. Dass Mitarbeitende
derzeit noch nicht in vielen Unternehmen in Innovationsprozesse eingebunden sind, zeigt
sich in weiteren Aspekten, mit denen wir disruptives und radikales Denken messen.

Wir erlauben uns I 25%
radikale Ideen, um wirklich R 46%

innovativ sein zu kénnen 70%

Wir experimentieren

mit neuen Wegen, um 38%
schneller entscheiden ‘ 57%
und handeln zu kénnen 85%

Damit Dinge schnell voran

. Mitarbeitende

[ Fihrungskrafte

kommen, sind bei uns
auch Lésungen erlaubt,
die nicht perfekt sind

—
52%

Agilitat kann nur umfassend erreicht werden, wenn alle Gruppen und besonders auch die
Mitarbeitenden, die die Experten fiir ihren Tatigkeitsbereich sind, die Mdglichkeit haben,
Dinge neu und anders zu denken, um neue Losungen zu entwickeln. Es ist notwendig, dass
Arbeitsumgebungen geschaffen werden, die kreatives Arbeiten und Denken ermdglichen
und Methoden einzufiihren, mit denen eingelibte Routinen Uberwunden werden kénnen (z.B.
Design Thinking). Wir hatten weiter oben die Beispiele aus der Softwareentwicklung und den
,Teams of Teams" unter General McChristal erwahnt. Fir den unternehmerischen Kontext
bedeutet dies, dass es wichtigist, dass sich die Mitarbeitenden im Unternehmen vernetzen
kdnnen und ihr Wissen teilen. So soll es moglich werden, Entscheidungsbefugnisse an die
Mitarbeitenden zu geben und Teams dazu zu befahigen, Verantwortung zu tbernehmen.
Hierflrist dann entscheidend, dass Transparenz besteht und jeder Zugriff zu allen bendtigten
Informationen hat.

m \Weniger als ein Zehntel der Befragten sind schon agil und gestalten die
Veranderungen in der digitalen Transformation aktiv
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Identifikation von vier Agilitatstypen

Neben der Betrachtung der Zustimmerquote, ist es bei Great Place to Work® Uiblich, Ergebnisse
in Relation zu einer Vergleichsgruppe gegenlberzustellen. So wird ein Benchmarking
ermoglicht, was Orientierung dazu gibt, welche Ergebnisse Uberhaupt erreichbar sind (wie
schneiden ,die Besten” ab?) oder wie Unternehmen durchschnittlich abschneiden (was ist
,normal”?). Um die Befragten einer solchen Klassifizierung zuordnen zu kdnnen, haben wir
eine Clusteranalyse durchgefiihrt. Damit konnten wir vier Gruppen identifizieren, die das
unterschiedliche Niveau der Anpassungsfahigkeit von Unternehmen widerspiegeln. Sie
lassen sich als aktive Innovatoren, Optimisten, Bestandige und Pessimisten charakterisieren.

Wie unterscheidet sich die Zuversicht dieser vier Typen fir eine erfolgreiche Zukunft mit
veranderten Rahmenbedingungen?

Zukunftszuversicht nach Agilitatstypen

99%
76% Weniger als 10% der Mitarbeitenden

sind wirklich «agil» wahrend

mehr als 60% der Agilitat kritisch
gegenliiberstehen.

32%
3%
Innil\(/g'\clgren Optimisten Bestandige Pessimisten

30% 51% 10%

Als aktive Innovatoren lassen sich 9% der Teilnehmer einstufen. Sie sind absolut davon
Uberzeugt, dass sich ihr Geschéft radikal verandern wird und sie glauben daran, dass sie
dies erfolgreich meistern werden. Davon sind nur dreiviertel der Optimisten, die 30% der
Befragten ausmachen, Uberzeugt. Mehr als 60% der Mitarbeitenden stehen der digitalen
Transformation skeptisch gegentiber und sehen teilweise weder die Notwendigkeit, noch
sind Sie selber bereit, sich in diese Veranderung einzubringen: mit gut der Halfte aller
Befragten stellen die Besténdigen die grofbte Gruppe dar, die nur zu 32% davon Uberzeugt
sind, dass sich die Organisation verandern muss, um erfolgreich zu bleiben. Und immerhin
ein Zehntel der Befragten, die wir als Pessimisten bezeichnen, glaubt (berhaupt gar nicht
daran, dass Veranderungen notwendig sein werden.
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Insgesamt ist die Einschatzung darliber, dass die Herausforderungen der Zukunft erfolgreich
bewaltigt werden hoher, als die Uberzeugung dariiber, dass sich das Geschéft radikal
verandern wird.

Die Abgrenzung der unterschiedlichen Agilitédtsniveaus lasst sich anhand von drei
Unterscheidungsmerkmalen beschreiben: ihre Verdnderungsbereitschaft, die Positionierung
zu Kunden und Leistungen sowie die Art und Weise, in der sie mit Vernetzung und Wissen
umgehen.

Zwei Aspekte der Zukunftssicherung

98% 100% . . S
* |ch bin zuversichtlich, dass unser Unternehmen
80% die digitalen Herausforderungen erfolgreich
72% bewaltigen wird.
43%
22%
6%
mm 0%
Inn?)l\(/g;/:ren Optimisten Bestandige Pessimisten
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I R, AN
Innovatoren

Die aktiven Innovatoren begeistern sich fir Veranderungen und sind Uberzeugt, dass ihr
Unternehmen davon stark betroffen sein wird. Sie fihlen sich dafiir gewappnet und freuen
sich auf die Herausforderungen der Zukunft. Die aktiven Innovatoren kennen ihren eigenen,
wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg. Sie haben starre Strukturen weitestgehend
Uberwunden und Erfahrung mit der Arbeit in Teams, die nur auf bestimmte Zeit gesetzt
sind, gesammelt.

Sie hinterfragen die aktuellen Kundenbedtrfnisse, um friih Trends herauszufinden, nach
denen sie sich bei der Entwicklung neuer Produkte und Leistungen orientieren. Auch das
Geschaftsmodell stellen sie radikal auf den Prifstand und unterstitzen eine disruptive
Neuausrichtung des Unternehmens, wenn dieses Erfolg verspricht. Innovationen werden
als alltaglich erachtet und es gibt ein sténdiges Bestreben, Neues zu entwickeln.

Fir sie gelten die Prinzipien, Fehler als Lernchancen zu nutzten und gegenseitiges Feedback
als selbstverstéandlich zu erachten. Herausforderungen und Probleme zu 16sen, die keine
eindeutigen Loésungen haben, macht den aktiven Innovatoren Spafs und sie akzeptieren
voriibergehend auch Losungen, die nicht perfekt sind, um Dinge vorantreiben zu kdnnen.

optimisten gl W .l

Diese Gruppe ist zuversichtlich, die Herausforderungen der Zukunft zu bewaltigen. Sie
engagieren sich in Verbesserungen, sind offen fiir neue Aufgaben und streben danach, neue
Losungen, zu entwickeln um besser zu werden. Dazu gehort auch der Austausch mit Kunden:
die Optimisten analysieren die Bedurfnisse der Kunden und entwickeln passende neue
Leistungen. Sie passen das Geschaftsmodell entsprechend der veranderten Bedingungen
an, wobei die Neuerungen wenig disruptiv sind.

Mitarbeitende in der Gruppe der Optimisten teilen ihr Wissen und tauschen Erfahrungen aus.
Dazu sorgen sie daflir, dass Informationen transparent sind und sie geben sich gegenseitig
Feedback. Auch nutzen sie Fehler, um daraus zu lernen.

Die Optimisten sind also aufgeschlossen gegeniiber den Veranderungen, behalten aber
noch etablierte Strukturen, wie feste Teams bei. Sie generieren Innovationen, die jedoch
weniger radikal und mehr evolutionar als die der aktiven Innovatoren sind. Sie behalten
genau im Auge, was sich verandert und reagieren darauf, anstatt eine Vorreiter- Position
einzunehmen, aus der heraus sie die Neuerungen selbst mit gestalten oder bahnbrechende
Innovationen erbringen.
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Bestindige . W . M

Im Vergleich zu den veranderungsbereiten aktiven Innovatoren und Optimisten sind die
Bestandigen skeptisch bezliglich der Bewaltigung der kiinftigen Herausforderungen. Sie
sind Uberzeugt von dem was sie tun und wie sie es tun und sehen wenig Grund dafdr,
das zu verdndern. Die Bestdndigen sind der Uberzeugung, in dem was sie tun einen
Wettbewerbsvorteil zu haben. Keiner kann das, was sie tun, besser als sie und daher wird
ihnen auch keiner den Rang ablaufen. Sie sehen daher nicht den Bedarf flir Verédnderung.
Sie fUhlen sich als die Experten in ihrem Gebiet und glauben nicht, dass ein Wettbewerber
ihnen gefahrlich werden kann oder gar Teile ihres Geschéftes ibernehmen koénnte.
Daher gilt als Prinzip der Besténdigen ,Wissen ist Macht": Wer Wissen hat, hat die bessere
Position und Wissen zu teilen kommt nicht in Frage. Sie definieren sich (ber das eigene
Wissen und schatzen ihren Expertenstatus. Sie versuchen, das Bestehende aufrecht zu
erhalten.

Veranderungen empfinden die Bestandigen als Belastung, besonders unter der Annahme,
dass dann auch das eigene Wissen an Wert verliert. Auch die Ubernahme von Verantwortung
ist ihnen zuwider.

Wenn sie davon sprechen, dass sie mit ihnren Kunden vertrauensvoll zusammen arbeiten,
geht es um Feedback der Kunden zu den angebotenen Produkten. Die Ausrichtung der
Produktentwicklung und die Schaffung neuer Lésungen orientiert sich an den eigenen
Kompetenzen, nicht an den spezifischen Bedirfnissen der Kunden.

Possimisten . W .l

Dass es fundamentale Veranderungen des eigenen Geschaftszweiges geben wird, glauben
die Pessimisten nicht und auch nicht, dass es Disruptionen geben kann, die ihr eigenes
Geschaft bedrohen. Ihre Produkte und Leistungen finden sie genau richtig und sie sehen
nicht die Notwendigkeit, Kundenbedirfnisse in Frage zu stellen: sie sind schliefdlich die
Experten und nur sie kdnnen wissen, was gebraucht wird!

Da sie sehr von dem Uberzeugt sind was sie anbieten, brauchen sie es aus ihrer Sicht auch
nicht oder nur minimal zu verdndern. Innovationen sind also selten und werden auch nicht
angestrebt, da die Pessimisten Veranderungen als Bedrohung fir ihren Erfolg empfinden.

Auch die Pessimisten sehen Wissen als Macht und mochten es daher nicht teilen. Die

Notwendigkeit, das eigene Denken zu verandern, kreativ zu sein und neue Losungen zu
entwickeln, ist fir sie ebenfalls abwegig.
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Disruption als erfolgskritischer
Aspekt fur Agilitat

Um bahnbrechende Innovationen zu erzielen, ist es notwendig, alles Vorhandene in Frage
zu stellen. Zusatzlich reicht es nicht, neue Ideen zu entwickeln, sondern sie missen auch
erfolgsversprechend sein.

Disruption, im Englisch ,disrupt”, lasst sich mit ,unterbrechen” oder ,durchbrechen”
Ubersetzen. Disruptives Denken ermoglicht es, Routinen zu durchbrechen und ,User
centric” zu denken, um wirklich neue Losungen zu schaffen. Nur indem Dinge aus einem
anderen Blickwinkel betrachtet werden und eine neue Perspektive eingenommen wird,
kann génzlich Neues geschaffen werden.

Wir erlauben uns radikale Ideen, um wirklich
90% innovativ sein zu kdnnen.

Radikale Ideen erlauben sich nur
55% eine agile Minderheit

1% 1%

aktive
(e atoren Optimisten  Bestandige Pessimisten

In den Daten unserer Studie zeigt sich, dass die aktiven Innovatoren zu 90% der Aussage
zustimmen, dass sie durch radikale Ideen innovativ sind. Zusammen mit den Optimisten,
von denen immerhin etwas mehr als die Halfte ebenfalls auf radikale Ideen setzt, haben
nur knapp 40% der Befragten wahrhaftiges Potential dafiir. Zwei-Drittel der Befragten
zeigt kein Interesse an radikalen Neuerungen.
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Was treibt Agilitat im Unternehmen

Mithilfe der Befragungsergebnisse konnten wir schlieflich ermitteln, welche Aspekte diese
erfolgskritischen Themen besonders forderlich beeinflussen.

Radikale Ideen und disruptives Denken werden dort vermehrt gelebt, wo die Mitarbeitenden
die Vision des Unternehmens als begeisternd empfinden sowie dort, wo es Fihrungskraften
gelingt die Mitarbeitenden flr die eigene Arbeit zu begeistern. Mitarbeitende, die sich nicht
lange an Problemen aufhalten, sondern Lésungen dafiir suchen und die Spaf daran haben,
sich mit Problemen zu beschéftigen fir die es keine eindeutigen Losungen gibt, sind auch in
der Lage disruptiv zu denken und radikale Ideen und Innovationen zu entwickeln. Unterstitzt
wird dies zuséatzlich durch den offenen Austausch in unternehmensweiten Netzwerken.
Eine Kultur, in der eine offene und konstruktive Einstellung der Mitarbeitenden vorrangig
istwo gegenseitiges Feedback geschatzt wird und wo auch Konflikte offen ausgetragen
werden konnen, ist ein notwendiger Rahmen fiir ein solches ,Neues Denken”.

Die Zuversicht, dass das Unternehmen die anstehenden Verdnderungen gut meistern wird,
kann bei den Mitarbeitenden erhdoht werden, wenn sie besser Kompetenzen und Wissen
aufbauen kénnen. Dazu missensie z.B. Uber IT-Losungen zum Wissensaustausch verfligen,
vernetzt sein, um Erfahrungen und Wissen austauschen zu kénnen und Arbeitsraumen bzw.
eine Arbeitsumgebung zur Verfliigung haben, die Innovationen, Kreativitadt und schnellen
Austausch fordert. Auch die Unterstitzung im Umgang mit neuen Technologien erhéht
die Zuversicht auf eine erfolgreiche Zukunft.

Wenn Mitarbeitende die spezifischen KundenbedUrfnisse analysieren und erforschen,
konnen sie neue, bessere Losungen finden. Zusammenfassend laft sich ausfiihren:

m \Was man nicht messen kann, kann man nicht steuern.
Wenn Agilitat der zentralere Treiber ist, um die Veranderungen von
Geschaftsmodellen und Unternehmenskulturen durch Vernetzung und

Digitalisierung erfolgreich zu bewaltigen, dann ist es im unternehmerischen
Kontext zwingend notwendig, dieses ,Asset” zu messen und zu gestalten.

JAgilitdt in der digitalen Transformation Messen und Entwickeln” ermoglicht sowohl die
Messung, als auch die nachhaltige Entwicklung von Agilitat und dies auf der Basis und in
der Erweiterung des internationalen Trust Index® von Great Place to Work®
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Praxisbeitrage:
Warum sollten wir uns andern - wir sind
doch erfolgreich?

Erfolgreiche, historisch gewachsene Unternehmen, Startups oder digitale Unternehmen
stehen alle vor der gleichen Fragestellung: Wie sehen unsere Geschéftsmodelle in der
Zukunft aus und wie schaffen wir die richtige Balance zwischen Agilitat, Innovation und
strukturierter Exzellenz.

Bei Facebook wird dies wie folgt beschrieben:

m If we dont't create the next thing that kills Facebook, somenone else will do.”

Grofse schitzt hier offensichtlich nicht vor dem Scheitern, wie man am Beispiel Kodak
gesehen hat: Obwohl Kodak ein Innovator in der digitalen Fotografie war, hat das
Unternehmen den Sprung in die digitale Welt nicht geschafft. Es ist nicht an den technischen
Fahigkeiten gescheitert, sondern vielmehr an einer Kultur, die sich diesen disruptiven Wandel
nicht erlauben konnte. Das Ringen um die beste Losung, Zulassen von absurden Ideen,
Reduktion von (hierarchischen) Barrieren, vertrauensvolle Verantwortungsibertragung
sind fir Management, Fihrungskrafte und Mitarbeitende gleichermafden eine enorme
Herausforderung.
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Es gehort viel Mut dazu sich neu zu erfinden. Das gelingt nur, wenn sich die Potenziale
jedes Mitarbeitenden entfalten konnen. Die Schlissel dazu sind Sinnhaftigkeit, Transparenz
und Autonomie, basierend auf Respekt, Wertschatzung, Vertrauen und Feedback. Die
Fahigkeit ,Excellenz in bestehendem Geschaftsmodellen” und , disruptive Innovation”
in einem Unternehmen zu balancieren, wird die Zukunftsfahigkeit entscheidend pragen.
Als Erganzung des reprasentativen Benchmarks zur Messung der Agilitat, die wir aus der
Befragung von Beschaftigten gewonnen haben, geben Praxisbeispiele von Unternehmen
in unterschiedlichen Branchen ein weiteres Bild zur aktuellen Auspragung von Agilitat
in deutschen Unternehmen. Am Anfang der Interviews stand die Frage, warum sich
Unternehmen Uberhaupt wandeln sollten, denn offensichtlich sind sie profitabel und
erfolgreich. Des Weiteren stellt sich die Frage, in welchen Unternehmensgrofsen, Branchen,
Institutionen oder Geschaftsmodellen interessante Beispiele zu finden sein kénnten:

Wodurch entsteht die Notwendigkeit der Agilitat in der digitalen
Transformation?

Sind lange Unternehmenstraditionen hinderlich oder basieren diese nicht
vielmehr auf der bewiesenen Fahigkeit sich neu zu erfinden?

Erreichen agile Unternehmen gegenliber prozessstarken, strukturierten
Organisationen auch langfristig einen Wettbewerbserfolg?

Was bedeutet das fur Fihrungskrafte und Mitarbeitende?

Welche Rahmenbedingungen ermdéglicht Agilitat in Unternehmen?

Dies sind nur einige ausgewahlte Fragen, die im Laufe der Interviews im Mittelpunkt standen.
Aufder Suche nach Ansprechpartnern stellte sich heraus, dass es heute noch keine etablierte
Zustandigkeit zu geben scheint, die Agilitat in der digitalen Transformation Ubergreifend
verantwortet. Es Idsst sich jedoch feststellen, dass in dieser Funktion Kompetenzen aus
den Bereichen Strategie, HR, Kommunikation und Organisation geblndelt werden missen.
Gleichermafien kann man Ubergreifend feststellen, dass die Notwendigkeit, Agilitat zu
entwickeln oder zu starken, bei allen Unternehmen auf der Tagesordnung steht.
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Das «lch» kann gewinnen oder verlieren -
das «Wir» gewinnt immer

Manchmal macht es Sinn, die Perspektive zu wechseln und eine vermeintlich andere
Sichtweise einzunehmen. Deswegen haben wir uns mit Achim Lidsba, Generalmajor a.D.,
Uber seine Erfahrungen unterhalten, die er in seiner militérischen Karriere gesammelt hat.

In seiner letzten Verwendung als Leiter der Filhrungsakademie der Bundeswehr hat er
gerne, wenn er als Gast Vorlesungen besucht hat, den Teilnehmern ,selbstironsich” die
Frage gestellt: ,Ich bekleide hier doch eine wichtige Funktion, was glauben Sie, wie viele
E-Mailsich am Tage bekomme?” Nach ersten vorsichtigen Schatzungen, pendelten sich die
Annahmen meistens um 150 E-Mails pro Tag ein. In Wirklichkeit waren es, als Spiegelbild
seiner Fihrungskultur, kaum mehr als zwei Mails pro Tag: die Morgen- und Mittagspresse.

JAuftragstaktik” der Bundeswehr bedeutet fir ihn einen klaren Auftrag mit den notwendigen
Ressourcen auszustatten und dem Team die Freiheit zu Gberlassen, diesen Auftrag in eigener
Verantwortung auszuftihren. Dies gibt dem Team und dem Vorgesetzten die Méglichkeit,
sich auf seine Aufgaben zu konzentrieren.

Heute werden militérische Einsatze mit Drohnenbildern direkt in Kontrollzentren Uibertragen.
Mit der ,Tasse Kaffee in der Hand" kdnnen Vorgesetzte die Entwicklungen vor Ort live
beobachten. Aber man wird nicht ,ins Steuer greifen”, denn aus klimatisierten Containern
oder Lagezentren einzugreifen, konnte verheerende Folgen haben.

Wir vertrauen den Soldaten, dass sie ihr Bestes geben, um den Auftrag erfolgreich zu
gestalten. Wenn morgens im Einsatz in Afghanistan vor einer Autobombendrohung in
einem weiften Toyota gewarnt wird, dann steht der Obergefreite anschliefbend in eigener
Verantwortung auf seinem Posten an der Strafbenkreuzung. Kommt dann tatsachlich ein
weifser Toyota mit hoher Geschwindigkeit, dann muss er in Sekunden selber entscheiden,
ob er schieftt. Und wenn er schiefst und nachher Kinder und Frauen als Opfer zu beklagen
sein sollten, dann hat diese Entscheidung eine politische Bedeutung von internationaler
Dimension.
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Zurlck zu den E-Mails. Das Wissen, dass die Teams Uber Fahigkeiten verfligen, Uber die
der Vorgesetzte alleine nie verfiigen kann, ist die Grundlage, um Entscheidungen dorthin
zu vergeben, wo die Kompetenz liegt. Das funktioniert nur dann, wenn die ,Nummer
Eins” dies vorlebt, denn der Fisch stinkt immer zuerst vom Kopf. ,Flihrungskrafte missen
Menschen nicht nur moégen - sie mussen sie lieben mit ihren Starken und Schwachen”.
Vorgesetzte haben die Aufgabe, Defizite zu erkennen und diese zu beheben und dabei
zuerst vor der eigenen Tir zu kehren.

, , “We need leader that are pushing the top management and not the other way

around.”

Fihrung bedeutet Mut zum Widerspruch und damit auch Auftrage zurtickzugeben, die
nicht erfillbar sind. So zitiert Generalmajor a.D. Lidsba einen Unternehmer, der sagte:

, , ,In meinem Unternehmen muss die Quantitat der qualitativen Widerspriiche

taglich wachsen, damit wir Weltmarktfiihrer bleiben kénnen.”

Zuhoren, Empathie, kurz gesagt, ansprechbar fir die Menschen zu sein und nicht in einer
Scheinwelt zu leben ist die Aufgabe von Fihrungskraften. Dabei sollte man sich nicht der
[llusion hingeben, man kdnnte Dinge unter den Teppich kehren. Heute kommmt alles ans
Tageslicht, und es gibt nur einen Weg damit umzugehen, und das ist Transparenz.

Auf die Frage, ob die Bundeswehr sich in einem disruptiven Umfeld befindet, antwortete
Achim Lidsba:

, , ,Fur die Bundeswehr war der Fall der Mauer eine wirkliche Disruption”.

Die Bundeswehr war vollstandig darauf ausgerichtet, die Bundesrepublik gegen den Ostblock
zu verteidigen. Mit dem Fall der Mauer |6ste sich diese Bedrohung auf. Neue Aufgaben
entstanden - die Freiheit wurde nun auch in Afrika oder am Hindukusch verteidigt. ,Aber
dartiber hinaus ist alles einfach permanent im Fluss, wie es schon der griechische Philosoph
Heraklit beschrieben hat.”

m ,Panta Rhei”

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz Seite 38



Starke der Tradition

BMW und die Miinchener Riickversicherung kdnnen auf eine lange Tradition mit Hohen und
Tiefen zurlickblicken. So hing beispielsweise 1959 das eigenstandige Uberleben von BMW
an einem seidenen Faden. Der Verkauf an die Daimler-Benz AG war fast schon perfekt.
Kleinaktiondre und Handler wehrten sich vehement gegen diese Pldne und konnten sie am
Ende verhindern. Der neue Grofdaktiondr Herbert Quandt und der Betriebsratsvorsitzende
Kurt Golda arbeiteten in den Jahren danach eng zusammen, um das Unternehmen aus
der Krise zu fiihren. Mit der Wiederentdeckung der sportlichen Mittelklasse kam BMW
in den 60er Jahren wieder auf die Erfolgsspur.

Die MUnchener Rickversicherung hat in ihrer 136-jahrigen Geschichte zwei Weltkriege
mit anschliefbenden Enteignungen, zwei Wahrungsreformen und zahllose Grofs- und
Grofdtkatastrophen bewaltigt und fortlaufend ihre fihrende Marktposition in der
Rickversicherung verteidigt.
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Ein Versprechen fiir die Zukunft
(Munich Re)

Vorausschauendes, vorsorgendes und verantwortungsbewusstes Handeln pragen bei der
Munic Re seit 136 Jahren den Umgang mit dem Risiko. Munich Re Ubernimmt weltweit
hochst unterschiedliche Risiken und hat mit Versicherungsprodukten langfristig Werte
geschaffen. Aber auch hier ist die Welt im Umbruch.

Erstversicherer missen weltweit Versicherungsprodukte fir unterschiedliche Wirtschafts-
und Kulturkreise entwickeln und vertreiben. Gleichzeitig missen, um dem technischen
und gesellschaftlichen Fortschritt zu entsprechen, standig die Grenzen der Versicherbarkeit
nach vorne verschoben werden. Es gilt, neue Risiken zu analysieren und entsprechende
Produkte anzubieten. Verladsslichkeit, Sicherheit und Ldsungsorientierung sind dazu die
Bausteine.

,Wir sind Uberzeugt, dass wir dieses Geschaftskonzept auch in Zukunft nur durch
nachhaltiges Handeln erfolgreich umsetzen kénnen. Darunter verstehen wir, 6konomische,
Okologische und gesellschaftliche Anforderungen in Einklang zu bringen®. Wie sich das
aufbert? In einer Unternehmenskultur, die von Leistung, gegenseitiger Wertschatzung und
Vertrauen gepragt ist. Dadurch wird die Bereitschaft der Mitarbeitenden zur Veranderung,
Leistung und Weiterbildung konsequent gefordert.”

Herr Dr. Christian Lawrence, Leiter Group Communication, unterstreicht, dass das ca.
30 Mrd. Euro grofse Rickversicherungsportfolio von ca. 10.000 Mitarbeitenden nicht
erfolgreich gemanaged werden konnte, wenn die Mitarbeitenden nicht eigenstandig
Entscheidungen treffen wirden. Die Verantwortungen fir zweistellige Millionenbetrage
werden von Sachbearbeitern auf Grundlage eines Rahmenwerkes im gegenseitigen Vertrauen
Ubernommen.

, , LUnsere Fihrungskrafte waren langst gescheitert, wenn sie alleine durch

Anweisungen und Kontrolle fihren wiirden”.

Unser Risikomanagement lebt von klaren Prozessen, flir alles was aber mit Produktentwicklung
und Innovation zu tun hat, brauchen wir Raum fur kreative |deen. Gerade bei der
Digitalisierung, die das Unternehmen seit ca. drei Jahren ernsthaft verfolgt, sind mehrere
hundert Mitarbeitende direkt involviert. In finf Innovation Labs weltweit findet ein
standiger Produktentwicklungsprozess mit Kundenmitarbeitern statt. In den Labs werden
beispielsweise ,Co-Creation-Projects” durchgefihrt, in denen Mitarbeitende der Munic
Re, Berater, IT-Fachleute, Web Designer und Kunden gemeinsam an neuen Produkten und
Geschéaftsmodellen arbeiten. Genau so gibt es ,Pitch Sessions”, in denen Projekte auf den
Prifstand gestellt werden.

?Internetseite Munich Re: Versicherung ist ein versprechen in die Zukunft
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LInnovation” steht selbstverstandlich auch stark im Fokus der Kommunikation, um das
Bewusstsein der Mitarbeitenden zu scharfen und externen Stakeholdern zu vermitteln, dass
Munich Re ein Unternehmen mitten im thematischen Wandel ist. Mit neuen Formaten, wie
Learning Nights, die alle Mitarbeitende besuchen kénnen, wird intern auch die ,Lernende
Fehlerkultur” aktivin den Mittelpunkt gestellt. So hat sich der Vorstandschef der Munic RE,
Nikolaus von Bomhard, in einer ,Learning Night” mit dem Thema beschéftigt, wie man als
Fiihrungskraft und als Mitarbeitender aus Fehlern lernen kann. Ahnliches sagt er in einem
Interview mit der Stddeutschen Zeitung vom 27.1 2017: ,Man muss es auch aushalten
konnen, wenn erst einmal nichts Grofdes herauskommt”, warnte er. ,Da missen wir auch
gerade durch, und das ist mitunter auch frustrierend.”

Anpassungsfahigkeit bedeutet auch, Arbeitsrdume zu schaffen, die schnelleren
Informationsfluss und Transparenz beférdern. Dies erfolgt heute, in vielen Unternehmen,
mit Open Space Konzepten. Dazu gehort auch die , Digitale Kompetenz” gezielt zu férdern
und zu entwickeln, beispielsweise durch Trainingsangebote oder dem Digitalisierungstag.

Ahnliches I&sst sich auch an dem Beispiel eines verdnderten Berufsbildes beschreiben. Bei
Munich Re teilt sich das Aufgabenfeld des bisherigen Pressesprechers zukinftig in den
JInfluencer Consultant” und ,Operation” auf. Der Influencer Consultants, der Themenfelder
identifiziert, muss Uber digitale Kompetenzen verfligen, flir thematische Inhalte brennen
undsichinsozialen Netzwerken stark vernetzt bewegen. Wenn er etwas von Algorithmen
versteht, umso besser. Die ,Operation” schreibt Texte, organsiert Events und entwickelt
digitale Kanale in den verschiedenen Kompetenzbereichen.

Digitalisierung und Innovation werden auch die Unternehmenskultur von Munich Re
verdndern, einschliefdlich der in der Assekuranz oft anzutreffenden Vorstellung einer
lebenslangen Karriere in nur einem Unternehmen.
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Zwischen Evolution und Revolution
(BMW)

,Die BMW Group hat sich in ihrer 100-jahrigen Geschichte immer wieder neu erfunden
und als technologischer Vorreiter die Entwicklung unserer Industrie und der Mobilitatswelt
vorangetrieben”, sagte der Vorsitzende des Vorstands der BMW AG, Harald Kriiger, auf
der Bilanzpressekonferenz im Marz 2016.

Neue Antriebskonzepte, automatisiertes Fahren, Vernetzung als Voraussetzung fiir Mobilitat
oder Carsharing scheinen die gesamte Automobilindustrie und nicht nur BMW vor grofse
Veranderungen zu stellen. Evolution statt Revolution ist das Motto, dass von Sebastian
Schwiening, Konzernplanung und Produktstrategie - Strategie Digitalisierung und Sylvia
Heydt, Wirtschafts- und Finanzkommunikation - Pressesprecherin Digitalisierung in den
Mittelpunkt gestellt wurde.

Die Herausforderung ist, im Sinne einer ,Null-Fehler-Toleranz” Stabilitat im bestehenden
Geschéaft zu sichern und andererseits Freiraum fir ,Neues Denken” zu schaffen. Die
,Strategy NUMBER ONE > NEXT" soll dies moéglich machen und die ,BMW Group in
eine neue Ara fihren, in der BMW die Transformation der individuellen Mobilitat aktiv
gestaltet und nachhaltig pragt.” 1

Die Ausrichtung an den Werten der ,Strategy NUMBER ONE > NEXT" sollen diesen
Spagat moglich machen.

Verantwortung
Wir treffen konsequente Entscheidungen und stehen personlich dafir ein.
Dies eroffnet Freirdaume fiir unternehmerisches Handeln.

Wertschatzung
Wir hinterfragen uns selbst und zeigen gegenseitigen Respekt, Klarheit im Feedback
und die Anerkennung von Leistung.

Transparenz

Wir beschonigen nicht und zeigen Widerspriiche konstruktiv auf.
Wir handeln integer.

Vertrauen
Wir verlassen uns aufeinander. Nur so sind wir schnell und erreichen unsere Ziele.

Offenheit
Wir denken in Chancen und sind offen fir Veranderungen.
Wir wachsen mit unseren Fehlern.

0Presse Mitteilung 16.3.2016
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Die Auswirkungen der Digitalisierung fihren schon heute zu starken Veranderungen vor
allemim direkten Bereich, also in der Produktion. Neue Technologien und Antriebskonzepte
verandern die Tatigkeiten. Schwere korperliche Arbeit nimmt ab, automatisierte Prozesse
und datenbasierte Entscheidungen nehmen zu. Lebenslanges Lernen und ein veréndertes
Fihrungsverstandnis ist fir Mitarbeitende und Unternehmen gleichermaften eine grofte
Herausforderung. Nicht die ,schnellen Beiboote” sondern der grofse , Tanker” ist neu
auszurichten. Dies in einem Marktumfeld, in dem die Auswertung von Fahrzeug- und
Mobilitatsdaten neue Geschaftsmodelle in der privaten Mobilitat entscheidend pragt.

Im Wettbewerb mit Apple, Google oder Tesla wird die Attraktivitat der BMW Group
in der Rekrutierung von High Potentials eine wichtige Rolle spielen. Hier setzen die
Gesprachspartner auf die Starke, die sie mit den Worten des Entwicklungsvorstands
Klaus Frohlich beschreiben als

, , +Act like a start-up - deliver like a grown- up”.

Sie gehen davon aus, dass der zentrale Wettbewerbsvorteil in der Symbiose aus einem
starken Markenportfolio mit faszinierenden emotionalen Produkten, einer sich entwickelnden
Startup dhnlichen Unternehmenskultur und nachhaltigen Leistungen flir Mitarbeitende
begriindet sein wird. Die umfangreichen Leistungen der BMVW Group fir unterschiedlichste
Lebensphasen und Altersstufen, wie Betriebsrente, Unterstitzungen in der privaten
Altersvorsorge, Sabbaticals, Sportangebote oder attraktive Kommunikationskanéle, wie
das Interne Social Network BMW Group PLAZA sind hierzu einige Beispiele.

Die BMW Group ist sehr zuversichtlich, als attraktive Marke im Wettbewerb mit agilen
Unternehmen gut zu bestehen. Um dieses Ziel zu erreichen, werden die Werte im
Arbeitsalltag dazu beitragen eine Unternehmenskultur zu formen, die in der Lage ist, die
individuelle Mobilitat der Automobilbranche aktiv zu gestalten und nachhaltig zu pragen.

Das Unternehmen beteiligt sich mit BMW i Ventures aus dem Silicon Valley heraus an
Startups und wird in einem Zeitraum von 10 Jahren bis zu 500 Mio. Euro investieren.
Darlber hinaus gibt es weitere Aktivitaten in Asien und natirlich in Europa. So ist die
BMW Group im Rahmen der Digital Hub Initiative des Bundesministeriums Wirtschaft
und Energie Griindungspartner des , Digital Hub Mobility” (UnternehmerTUM).

Die BMW Group ist sich sicher, die Herausforderung der digitalen Transformation mit

einem starken, attraktiven Markenportfolio und neuen Geschaftsmodellen erfolgreich zu
meistern.
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Die EnBW zwischen absoluter
Prozesssicherheit und Ausprobieren

Wenn man einen Gegenpol zu Agilitadt und Anpassungsfahigkeit sucht, dann scheint man
diesen in den Atomkraftwerken gefunden zu haben. Es wird einfach alles Erdenkliche
vorausgedacht, geplant und in Prozesse gegossen, um Sicherheit auf aller hochstem
Niveau zu gewahrleisten und so Risiken oder Gefdhrdungen zu vermeiden. Hier sind
starke Kontrollmechanismen in Kombination mit ausgepragten Hierarchien Garant des
storungsfreien Betriebes. Es liegt auf der Hand, dass alle Beteiligten in diesen Aufgabenfeldern
Stabilitadt und Prozesssicherheit als nicht verhandelbare Eckwerte verinnerlicht haben.

Nun hat sich das Geschaftsmodell mit der Energiewende, dem Ausstieg aus der Kernkraft
und der wachsenden Bedeutung von alternativen Energien, grundlegend fir die EnBW als
zweitgrofitem Energieunternehmen mit einem regional gepragten und stark regulierten
Versorgungsauftrag, stark gewandelt.

Ingenieure, die Grofbprojekte langfristig mit hochster Prozessqualitat betreiben, befinden
sich nun in einem dynamischen Marktumfeld mit schnellen, iterativen Entwicklungen
und der zwingenden Notwendigkeit durch Ausprobieren oder durch ,Fehler” zu lernen.
Auf einmal rlicken Aspekte wie Transparenz, Abbau von Hierarchien und Starkung von
Autonomie der Mitarbeitenden in den Vordergrund.

, , 2013 wurde das Unternehmen unter dem Motto: , Energiewende.Sicher.Machen”
neu ausgerichtet und hat sichin den Bereichen erneuerbare Energien in Kombination

mit modernen, konventionellen Kraftwerken ehrgeizige Ziel gesetzt. Dazu sollen
aus Ideen moglichst schnell marktfahige Geschaftsmodelle entstehen, so Raphael
Dolker, Leiter Digital Transformation.

EnBW hat dazu ein Innovationsmanagement etabliert, um aus Ideen moglichst schnell
marktfahige Geschaftsmodelle zu entwickeln. Der Innovationscampus bietet abseits vom
Konzernbetrieb den Raum, um Ideen und Produkte zu entwickeln. Einerseits beteiligt
sich die EnBW an Start-ups und jungen Firmen. Andererseits gibt es einen Innovations-
campus, der den Freiraum fiir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und Themenfelder
ermoglicht. In diesem Campus werden in der Regel mehr als 10 Projekte parallel von mehr
als 50 Mitarbeitenden entwickelt.

SMIGHT - smart.city.light” wurde in diesem Campus entwickelt und ist eine multifunktionale
Strassenleuchte mit eingebauter Messsensorik, einem kostenlosen, 6ffentlichem WLAN
und einer Ladeinfrastruktur flr Elektrofahrzeuge. Ein Produkt, um das Leben in Stadten
und Gemeinden komfortabler, sicherer und nachhaltiger zu machen.
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Aber auch im Konzern werden neue Wege beschritten. Der Kunde wird immer starker in
den Mittelpunkt gestellt und ,End to End Losungen” fir diesen Kunden organisatorisch
abgebildet. Project Owner oder Epic Owner l6sen die Aufgaben Abteilungs- oder
Geschéftsbereichsbereich tbergreifendin ,Mission Teams”. Dies hat massive Auswirkungen
auf die Rolle und das Selbstverstandnis der Fiihrungskrafte, die sich in diesen flexiblen
Prozessen ,Lost” fihlen kénnen.

Die Projekte konnen drei wesentliche Zielrichtungen verfolgen.

* 1. Entwicklung neuer, teilweise disruptiver Geschéaftsmodelle
* 2. Modernisierung der Kundenschnittstelle

* 3. Digitale Optimierung von Arbeitsprozessen (besser, schneller,
preisglinstiger, etc.)

Das Digital Office mit mehr als 10 Mitarbeitenden hat sich zum Ziel gesetzt, die EnBW
Fit flr die digitale Zeit” zu machen. Wie stark die Auswirkungen dieser Denkweisen auf

die Unternehmenskultur und die Prozesse sind, erkennt man in den sechs Prinzipien, der
Ways of Work@EnBW und 12 Erfolgskriterien der Ways of Work@EnBWV:

Es wird an einer transparenten Kundenmission gearbeitet

Alle Kompetenzen zur Erfillung der Mission sind im Team

Das Team besitzt einen Product Owner und einen Coach

Der Product Owner priorisiert den Arbeitsvorrat

Das Team arbeitet in einem Takt

Das Team misst kontinuierlich die Performance und Geschwindigkeit
Das Team setzt Retrospektiven zur kontinuierlichen Verbesserung ein
Die Teamgrofse liegt zwischen 7 +/- 2 Personen

Die Teams sind 100% dediziert

Das Team sitzt an einem Ort (Co-Location)

0 00 N ok w N

Das Team setzt Visual Management ein

Nach Erfullung einer Kundenmission werden daran arbeitende Teams
aufgelost

Ways of Work@EnBW verdndert nicht nur Arbeitsweisen, sondern auch Rollen, Aufgaben
und Organisationstrukturen.
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Mit dem Kunden Aug in Aug

Im Spannungsfeld zwischen stationdrem Handel und E-Commerce haben wir mit REWE
West, ZALANDO, Stroer und itdesign gesprochen. Zalando wurde 2008 als Online
Versandhandler flir Schuhe und Mode gegriindet. 2015 beschéftigte ZALANDO ca.10.000
Mitarbeitende (HV 2016) und erwirtschaftete einen Umsatz von ca. 3 Mrd. Euro. REWE
West ist mit ca. 20.000 Mitarbeitenden und einem Umsatz von 3 Mrd. Euro in einer
vergleichbaren ,Gewichtsklasse”. Zwei sehr unterschiedliche Auspragungen im Handel.

Die Stroer Gruppe, als fiihrendes digitales Multi-Channel-Medienhaus besteht heute durch
eine konsequente Akquisitionsstrategie aus ca. 120 Firmen mit Gber. 4.000 Mitarbeitenden.

itdesign berat Mittelstand und Konzerne in strukturierten Prozessen und implementiert
Softwarelésungen mit 120 Mitarbeitenden, ,Customer Relationship Management” (CRM),
,Projekt Portfolio Management” (PPM) und vermarktet die eigenentwickelte, cloudbasierte
PPM-L6sung ,Meisterplan”.
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Wir sind so multikulti, wie unsere
Kunden, die bei uns einkaufen
(REWE West)

,An Beispielen, wie NOKIA, haben wir gesehen, dass Grofse Uberhaupt nicht schitzt. Esist
vielmehr die Anpassungsfahigkeit der Organisation, die die Wettbewerbsfahigkeit und die
Zukunftsfahigkeit schiitzt.” REWE West befindet sich wie die ,grofe REWE" in einem Markt,
in dem die Produkte heute austauschbar und kopierbar sind. Kunden aus unterschiedlichen
Kulturen, Religionen oder Regionen haben jeden Tag die Entscheidungsmoglichkeit dort
einzukaufen, wo sie ihre individuellen Lebensmittel am besten bekommen. Neue Trends,
wie vegetarische oder vegane Erndhrung, gewinnen an Bedeutung.

Die Kunden verstehen, dass es den Unterschied macht, ihnen die gewlinschten Produkte
sowie einen freundlichen und wertschatzenden Service zu bieten. ,Dieses entscheidet
somit auch tber den unternehmerischen Erfolg”, so Georg Kehrbaum, Personalleiter Region
West. Dem zufolge sind ,Mitarbeitende” fiir die REWE Markt GmbH (West) der zentrale
Erfolgsfaktor - und das nicht nur in feierlichen Reden, sondern in aller Konsequenz”, was
sicher eine grofbe Herausforderung in einer Niedriglohnbranche mit vielen Teilzeitkraften ist.

Die Potenziale der Mitarbeitenden erschliefdt die REWE GmbH durch viele Mafinahmen:
360 Grad Feedback, Mitarbeitergesprache, eine Vielzahl von Veranstaltungen fiir Azubis,
bis zu Jubilaren, sowie Weiterbildungsangeboten. Mit einem speziellen Fiihrungsprogramm
entwickelt REWE die Filhrungskrafte. Das Arbeitsumfeld der Fiihrungskréafte ist heute so
komplex, dass sie nicht alles beherrschen kénnen. ,Wenn die Filhrungskraft in diesem
Umfeld nicht vertraut, arbeitet sie 24 Stunden am Tag und bekommt ein Magengeschwiir.”
Ist aber das Team erfolgreich, dann ist auch die Fiihrungskraft erfolgreich.

In unserer Organisation sind wir im Tagesgeschéft immer wieder mit Fehlern konfrontiert.
Wir sind alle Menschen und machen Fehler.

, , Nicht der Fehler ist das Problem, sondern wie mit dem Fehler umgegangen wird:

,Ware wurde bestellt, aber nicht geliefert und irgendeiner hat es verbockt".
Wir sind , Krawall” im Alltag gewohnt.

Unternehmerisches Denken und Verantwortung delegieren sind unsere Kernbausteine,
um Fehler zu beseitigen. Die Mitarbeitenden sollten nicht in Duldung erstarren, wenn sie
Tag fir Tag wissen, dass diese Form der Verraumung von Ware einfach zu aufwendig oder
unsinnig ist. ,Andert es so, dass es besser ist”, ist das Verhalten, das tberall geférdert
werden soll. VerantwortungsUbertragung zeigt sich auch in flexibleren Regelungen der
Schlisselgewalt oder der Kassenprifung.
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Wie eingangs bereits gesagt, der Kunde muss Tag flr Tag wieder neu Uberzeugt werden.
Dies gelingt nur, wenn wir standig lernen, ausprobieren und keine Scheu haben Dinge
zu verwerfen, wenn sie nicht so funktionieren wie gedacht. Ausprobieren, ergebnisoffen
denken und handeln ist das Fundament unserer Zukunftsfahigkeit.

In der Digitalisierung haben wir im Markt noch vieles vor uns, wie beispielsweise
automatisierte Kassensysteme, Informationsangebote zur Herkunft der Ware oder die
flachendeckende Einfiihrung von Handhelds fur Verkaufer. Dies wird REWE dann realisieren,
wenn die Kunden es wiinschen und nachfragen.

Firdie REWE Group werden die strategischen Online-Aktivitdten heute in der Rewe digital
mit dem Ziel geblndelt: ,Wir wollen der fihrende Anbieter von Online-Lésungen in allen
fir uns relevanten Markten werden.” "

" https:/rewe-digital.com/ueber-uns.html
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Auf den Zehenspitzen stehen - immer
wach sein - immer vorne dabei sein
(Zalando)

2008 war Zalando nur die Idee, Schuhe bequem und einfach im Internet anzubieten. Die
Grinder David und Robert schauten sich lange um, sprachen mit Kaufern in Schuhgeschaften
und stellten fest: fur die Kunden sind vor allem ein aktuelles Sortiment mit relevanten
Marken und eine grofse Auswahl in allen Grofden, Farben und Variationen entscheidend
- eine Kombination, die stationdre Handler kaum realisieren konnten. Ein Online-Shop
hingegen bot Menschen anjedem Ort die Méglichkeit, aus demselben Sortiment und einer
bis dahin nicht moglichen Auswahl zu wahlen. Heute hat sich Zalando von einer ,One
Shop Company” zu einer ,Multi Product Company” mit eigener Logistik, eigenen Marken
und zusatzlichen Geschéaftsmodellen entwickelt.

,Mitarbeiter die aus Start Ups kommen, empfinden die Arbeitsbelastung bei Zalando oft
als geringer als vorher. Mitarbeiter, die aus einem Konzernumfeld kommen, empfinden
die Arbeitsbelastungen dagegen oft als direkter und auch héher”, fiihrt Boris Radke Head
of Corporate Communications, aus. Es scheint sich eine eigene Pragung von Kultur und
Prozessen entwickelt zu haben, die nach wie vor Schnelligkeit und Dynamik an erste
Stelle stellt. Mit der Unternehmenskultur ,Radical Agility” ist es Zalando gelungen die
Bewerberzahlen im Bereich Technology (Entwickler, Product Manager) um 400% zu
steigern, Fluktuation zu reduzieren und flr Mitarbeitende wieder attraktiv zu werden, die
das Unternehmen schon einmal verlassen haben. Dies ist in diesem hart umkampften
Wettbewerb um qualifizierte Mitarbeiter eine herausragende Leistung.

Radical Agility basiert auf gegenseitigem Vertrauen und besteht aus drei pragenden
Aspekten:

Purpose
Jedes Team hat ein klares Ziel

Autonomy

Entscheidungsfreiheit auf dem Weg der Zielverfolgung

Mastery
personliche, individuelle Entwicklung von Fertigkeiten

Das Zalando Technologie-Team besteht heute aus mehr als 1.300 Tech-Experten.
Mitarbeitende aus mehr als 100 Nationen arbeiten an der zentralen Zalando Plattform
und stellen deren Funktionen sicher, sei es in sichtbaren Shops oder bei den Prozessen im
Hintergrund. Die gesamte Plattformist komplett selbst entwickelt und in den Kernfunktionen
unabhéangig von Dienstleistern.
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,We re-imagine fashion for the good of all” lautet der Purpose von Zalando. Bei der
Feststellung ,Wir haben das Kundenverhalten im Online Handel entscheidend verandert”,
klingt der Stolz der Mitarbeitenden durch. Dinge in Frage zu stellen, Losungen suchen, sich
selbst zu verdndern sind Kernbausteine der Kultur. Dabei wird die Komfortzone bewusst

immer wieder zur Disposition gestellt oder verlassen. ,We want to be as uncomfortable
transparent as possible” ist beispielsweise der Slogan der internen Kommunikation. So
gibt es auch keine Einzelblros, der Vorstand sitzt gemeinsam an einem Tisch und mit allen
Assistenten auf einer Flache. Die Werte von Zalando drlicken dies wie folgt aus:

m Always put yourself in our customers’ shoes.
Alles was wir tun, tun wir fir unsere Kunden. Wir wollen Erwartungen
Ubertreffen und Uberraschen - jede Zalando Erfahrung soll einen ,Schrei vor
Glack” erzeugen. Jede Unzufriedenheit eines Kunden nehmen wir ernst. Wieso?
Weil fir uns jeder einzelne Kunde zahlt.

m Think big and act fast.
Wir scheuen uns nicht, in grofsen Lésungen zu denken - Clever entscheiden,
schnell handeln - das sind unsere Starken...

m Find a solution.
Wir halten uns nicht mit der Diskussion von Problemen auf, sondern wir finden
Losungen...

m Play for the team.
Als Team erreichen wir mehr als jeder Einzelne. Wir unterstttzen uns
gegenseitig, behandeln uns respektvoll und Gbernehmen gemeinsam
Verantwortung - flr unsere Erfolge und unsere Fehler...

m Treat every day as your first day.
Ob man erfolgreich bleibt, hangt von der Fahigkeit und Bereitschaft sich zu
verdndern ab. Jeder, unabhangig von Position und Titel, hat das Recht und die
Pflicht das Bestehende zu hinterfragen...

m Fly high and dive deep.
Unser Geschaftserfolg basiert auf vielen Details.... Wir verlieren uns aber nicht
im Detail, sondern haben unsere langfristigen Ziele immer klar im Blick.

m What you cannot measure does not exist.
Wir messen und bewerten unsere Fortschritte anhand von verschiedenen
Kennzahlen. Auch wenn es komplex ist, alles in Zahlen auszudriicken, ist es flir
uns wichtig...

m Be creative - it's the key to our success.
Erfolg entsteht nicht nur durch harte Arbeit, genauso wichtig sind neue und
kreative Ansatze. Wir missen nicht alles neu erfinden, aber ohne Kreativitat
wirden wir heute nicht existieren...

m Put purpose first, ego second.
Unser wichtigstes Ziel ist es, unsere Kunden glicklich zu machen und Zalando
vorwarts zu bringen - nicht uns selbst zu beweihrauchern....

m Wear sneakers, not ties.
Wir treten locker auf und kommunizieren transparent. Unsere Ergebnisse
zeigen, dass wir ein hochprofessionelles Unternehmen sind - auch ohne Anzug
und Krawatte...
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"Prozesse und Organisationsstrukturen sind zwar in der Unternehmensgrofbe unverzichtbar,
aber sie werden nach wie vor als notwendiges Ubel angesehen, denn wir sind eigentlich
mehr wie Ameisenhaufen - also blof keine zu starren Strukturen schaffen”. Die Einstellung
muss stimmen und dann mussen wir den Mitarbeitenden vertrauen, fir die Zalando oft
der erste Arbeitgeber ist.

Transparenz und Autonomie pragen Zalando. So spricht der Vorstand per Live Stream
(zTalk) direkt mit allen Mitarbeitenden und tberspringt damit alle Hierarchiestufen.
Das Leistungs- und Potenzialgesprach wurde abgeschafft und durch ein permanentes
Feedback ersetzt. In einem umfassenden Ansatz kann auf einer Online Plattform jeder
Zalando-Mitarbeitende andere Zalando- Mitarbeitende bewerten. Diese Datenpunkte sind
dann Basis fir Potenzialentwicklungsmafnahmen. Es liegt also nicht nur in der Hand des
direkten Vorgesetzten, sondern die Community pragt diese Entwicklung. Dartber hinaus
bewerben sich Fuhrungskrafte und Mitarbeitende auf Projekte und Positionen genauso
wie externe Bewerber. Somit haben wir im Jahr mehr als 800 Stellen in Berlin, die von
internen Kandidaten besetzt werden, um standig Weiterentwicklungen zu ermaoglichen.

Weitere ausgewahlte Mafnahmen sind:

Einfihrung von ,Objektives and Key Results - OKR" (Google)
Seamless Work Experience, mit Kitas, Sabbatical, Altersvorsorge, etc.

Ownershipkultur mit Verantwortungsibertragung bis hin zu Junior- oder
Assistent-Level

Noch keine Home-Office Kultur in den meisten Bereichen, da Zalando der

festen Uberzeugung ist, dass Teams effizienter sind, wenn sie an einem
Ort zusammen arbeiten und sich viele Prozesse und Strukturen standig
weiterentwickeln

Teams konnen selbststandig Uber eingesetzte Technologien oder Software
entscheiden

Obwohl Zalando agile Methoden im Arbeitsalltag umfassend einsetzt, werden dariber
hinaus mit ,Hack Weeks" Innovationen gezielt geférdert. In einer Woche werden hier mehr
als 100 Projektideen von mehr als 1.000 Teilnehmern entwickelt.
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Wir sind ein Heringsschwarm, der sich
aufstellt, wie ein groBer Fisch (Stroer)

Wenn man sich die Struktur von Stroer anschauen mochte, dann muss man im Internet
ordentlich scrollen. Stréer ist heute kein klassischer Auftenwerber mehr, sondern ein
digitales Multi-Channel-Medienhaus, das Kunden mit Out of Home Medien und mehreren
tausend Webseiten individuell im Alltagsleben begleitet. Und dies in der gesamten
Wertschoépfungskette, von der Werbevermarktung Gber Digital-Content bis hin zu
eCommerce.

Location Based Advertising, digitale Roadside Screens oder programmatisch buchbare
offentliche Bewegtbildnetze sind ausgewahlte Leistungs- und Innovationsfelder, die Stroer
mit seinem Portfolio abdeckt. Stréer hat damit ein eigenes digitales Okosystem aufgebaut.

, , Wir sind ein Heringsschwarm, der sich aufstellt, wie ein grofser Fisch.

Die Zielsetzung des ,grofsen Fisches” ist es, auf Grundlage der Summe der Fahigkeiten
einen umfassenden, personalisierten Service fiir die unterschiedlichsten Kundenbeddrfnisse
anzubieten und damit die Reichweite und den Kampagnenerfolg durch vernetzte
Vermarktungsexpertise zu steigern.

,Wem gehort denn die Firma?” wurde da auch schon mal gefragt und upps, - die gehort ja
zu uns. Die Vielfalt von ehemals Inhaber gefiihrten Unternehmen, die durch Zukauf in den
Konzern gekommen sind, ist grof3. In der Kaufphase sind die Beziehungen zum Vorstand
sehr nah und rticken nach dem Kauf im Rahmen ihrer Bedeutung und ihres Beitrags zum
Konzernineine ,sehr flache und hemdsarmelige Arbeitshierarchie”. ,Esliegt auf der Hand,
dass es nicht EINE Unternehmens- oder Filhrungskultur oder sofort eine IT-Infrastruktur
gibt”, sagte Birgit Oftendorf-Will, Personalleiterin bei Stroer. Das verbindende Element ist
der Spirit, unternehmerisch etwas erreichen zu wollen.

Daklingt es anfangs schon mal so:,Udo (MUller) undich” oder ,Die da und wir”. Zwischen
dem klassischen Geschaft und den ,Digitalen”, die heute rund 50% des Umsatzes
erwirtschaften, mussten Graben Giberwunden werden, um gemeinsam besseres Geschaft
zumachen. ,Desto besser es uns gelingt, den Kunden in den Mittelpunkt zu stellen und all
unsere Touchpoints und Angebote auf seine Bedirfnisse auszurichten, desto erfolgreicher
wird Stroer.”

Bei all der Vielfalt des ,Heringsschwarms” wird in einer ergebnisorientierten Kultur
konseguenter Freiraum fir neue ldeen geschaffen. Hier kann jeder etwas ausprobieren
und man kann schnell eine Freigabe erhalten, wenn es eine gute Idee ist. ,,Dann machen wir
esauchrichtig.” Dennoch stellen sich Mitarbeiter auch die Frage, wie weit der personliche
Handlungsspielraum denn geht. Ob der Vorstand sich mit dem Thema auseinandersetzen
sollte oder méchte.

Diese Neugier nach neuen Losungen geht Hand in Hand mit konsequenten Regeln im
Vertrieb. Wenn die Leistung in der verabredeten Zeit nicht eintrifft, sucht die Organisation
konsequent nach gemeinsamen Losungsansatzen. Das heifst, falls eine Produkt- oder
Vertriebsidee nicht wie erhofft ziindet, dann ist dies auch ok, solange man nicht versucht
den Gaul zu reiten bis er tot ist. Rechtzeitig umsatteln ist dann die Devise.
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Wir sind neugierig, strukturiert und
keine Evangelisten (itdesign)

itdesign ist seit 1999 kontinuierlich mit einem organisierten, strukturierten und IT gestiitzten
Prozessportfolio gewachsen. ,Bei uns gibt es kein Meeting ohne Agenda und Protokoll”.
Diese DNA spirt man direkt, wenn man mit itdesign Kontakt hat. Gantplane, strukturierte
Datenpflege und transparente Ressourcenverwaltung sind einfach in Fleisch und Blut
Ubergegangen.

Als das Unternehmen ca. 80 Mitarbeitende erreicht hatte, stiefs die bisherige Organisation
an die Grenzen. Es stellte sich die Frage: , Wie mUssen wir uns weiterentwickeln, denn die
Organisation war fir diese Entwicklungsstufe nicht mehr leistungsfahig genug”, so Christoph
Adamczyk, Bereichsleiter CRM, Prokurist. In der Recherche sind wir auf Holocracy gestofen
und haben angefangen, uns damit zu beschéftigen. Obwohl wir skeptisch waren, haben
wir uns entschlossen diesen Weg intensiver zu priifen. In einem zweitagigen Seminar
bearbeiteten wir unsere aktuellen Herausforderungen in einem Holocracy® Workshop
mit externer Unterstitzung.

, , ,Ergebnisoffen und mehrheitlich skeptisch gingen ein Unternehmensgrinder,
Fihrungskrafte und Mitarbeitende in den Workshop - iberzeugt kamen wir aus

dem Workshop heraus. Am Ende lautete die Entscheidung der Gruppe 8:0 - wir
flhren Holocracy ein.”

Wenn man die Holacracy® Verfassung, bestehend aus 45 Seiten, in die Hand nimmt,
dann fuhlt man sich erst einmal, wie im Jura Studium. Holacracy® basiert auf der
Grundidee, Storungen als zentrale Triebfeder der Organisation nutzbar zu machen. Um
dies zu erreichen, wird Macht von Personen auf Rollen Ubertragen, sowie Governance und
operatives Geschéft getrennt. All dies wird mit verbindlichen, hochgradig strukturierten
Prozessen, wie beispielsweise dem “integrativen Entscheidungsprozess” umgesetzt. Die
jeweiligen Rollen werden in Kreisen organisiert, die untereinander in geregelten, vernetzten
Beziehungen stehen. Das Zusammenspiel von gewdhlten und eingesetzten Rollen und
Funktionen, wie Moderatoren (Facilitators), sind die Garanten flr
einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess, der im wahrsten

Lead Link

Sinne Agilitat in der Organisation verankert.” Lead Lk Secretary u
|

ltdesign besteht aus den drei Geschaftsfeldern E pI’OJekt'l
Projekt- und Portfoliomanagement (PPM, ' Facilitator PM

ersonal n ™
Kundenbeziehungsmanagement (CRM). In diesen . Bad i _
Geschéftsbereichen setzt itdesign leistungsstarke Bance - S
Softwareprodukte von Partnern ein. Dartber = tlolacracy ot L
.hma.us wird in d"em .dr|tten Geschaft.sbe.relch Projekt 2
in einer Startup ahnlichen Struktur die eigene Lead Link

o L Facilitator
Softwarelésung Meisterplan entwickelt und 2l .

vermarktet. Der geschéftsbereichsibergreifende,
organisatorische Baustein beinhaltet die klassischen
Funktionen, wie Administration, Marketing, Personal, etc. SSEAEN
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[ ] Solution Designer

Umsetzer
| |

12 Grafik: Vortrag: Wir schaffen unsere
Fihrungskréfte ab, Wiesbaden 2016
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Bei itdesign gibt es in den Geschaftsbereichen nicht ,die Unternehmenskultur”. PPM lebt
Holocracy®, CRM wird traditioneller in einer hierarchischen, kooperativen Struktur geftihrt
und Meisterplan folgt eher dem Lean Startup Ansatz. In den Unterstitzungsprozessen wurde
mit verschiedenen agilen Vorgehensweisen, wie beispielsweise Kanban experimentiert.
Teilweise wurden diese Vorgehensweisen als hilfreich angesehen und verankert, teilweise
aber auch verworfen. ,Wir sind keine Evangelisten” und leben das in respektvoller und
wertschatzender Zusammenarbeit, was uns erfolgreich macht.

In einem Marktsegment, das von Vollbeschaftigung gepragt ist, wird Unternehmens-
wachstum entscheidend geprégt durch die Fahigkeit, Mitarbeitende zu gewinnen und zu
halten. Eine vertrauensvolle und verldssliche Unternehmenskultur zu dem entscheidenden
Erfolgsfaktor. Wie kann das bei derartig unterschiedlichen Organisationsstrukturen gelingen?
Wenn auf der einen Seite den Mitarbeitenden die Entwicklung zu Fiihrungskréften offensteht,
wahrend in einem anderen Geschaftsbericht die persénliche Macht auf die Rolle Gibertragen
wird? Wie konnen Entwicklungsstufen und Gehaltsstrukturen organisiert werden, die als
gerecht empfunden werden und personliche Entwicklungen ermoglichen?

Offensichtlich gelingt dies durch Werte, die nicht nur als Plakat an der Wand hangen,
sondern aktiv als Orientierung im Arbeitsalltag gelebt werden. Auf den ersten Blick eine
Leigenwillige” Mischung von Werten, die sich aber auf den zweiten Blick ausgesprochen
stimmig anfihlen.

Flreinander:
Es ist uns wichtig, dass wir uns aufeinander verlassen kdnnen. Diese
Verlasslichkeit macht gemeinsames Arbeiten erst moglich.

Zuverlassigkeit:
Heifdt, Verantwortung fiir die eigenen Aufgaben zu Gbernehmen. Wir stehen
guten Gewissens zu unserer Arbeit.

Verbesserung:
Der Wert Verbesserung bedeutet fiir uns die standige Reflexion und das
Bestreben zur Optimierung unserer Prozesse und unseres Leistungsspektrums.

Wachstum:

Wir wachsen als Unternehmen und jeder einzelne Mitarbeitende in seiner
Personlichkeit und an seinen Aufgaben.

Spafb bei der Arbeit:
Wir haben gemeinsam Spaf’ bei der Arbeit. Wir identifizieren uns mit dem, was
wir tun und moéchten unsere Geschéaftspartner dafiir begeistern.

Rentabilitat:

Ist die Grundlage unserer Zukunftsfahigkeit. Entscheidungen tber Ausgaben
basieren auf wirtschaftlichem Nutzen.

Langfristigkeit:

Der Wert Langfristigkeit bedeutet fir uns, dauerhafte und wertschatzende
Beziehungen zu unseren Kunden, Mitarbeitenden und Partnern zu pflegen.
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Betrachtet man die Eckwerte, wie Fluktuation oder Verweildauer im Unternehmen, dann
scheint die Balance zu stimmen. In der Probezeit wird schon genau hingeschaut, ob die
Einstellung der Mitarbeitenden mit den Werten Ubereinstimmt. Beim Mitarbeiterstamm
ist die Fluktuation mit deutlich unter 10% schon fast zu gering.

Ohne wirtschaftlichen Erfolg konnen Organisationen genau so wenig Uberleben, wie ohne
engagierte und motivierte Mitarbeitende. Kostenloses Obst, sehr gute Kaffeemaschinen,
hohenverstellbare Tische flir Mitarbeitende mit Rickenproblemen und vieles mehr
missen auch verdient werden. Die Balance zwischen einer ,,Anspruchshaltung” und einer
angemessenen Qualitat der Arbeitssituation herzustellen, bedeutet auch Grenzen zu
setzen und konsequent zu handeln. Mit transparenten Regeln und einer wertegepragten
Unternehmenskultur gelingt es itdesign offensichtlich gut, sich im Wettbewerb um
Mitarbeitende zu behaupten. Und dabei werden auch immer wieder eigene Wege beschritten.
So werden beispielsweise die Parkplatze nicht entsprechend der hierarchischen Stellung,
sondern nach der Betriebszugehorigkeit zugeteilt.

Stellt man die Frage, wie itdesign in 10 Jahren aussehen konnte, so ist die Antwort von
einem strukturierten 5 Jahresplan gepragt. ,Ja es werden sich Dinge andern, aber im Kern
werden wir mit dem gleichen Geschéaftsmodell weiter erfolgreich sein”. Kundenbeziehung
und Ressourcenmanagement zu strukturieren, mit Software abzubilden und zuverlassig
zu steuern scheint offensichtlich wenig Platz fur disruptives Denken zu lassen.
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Blick ins Jahr 2027

Welche Entwicklungen erwarten die Interviewpartner, wenn der Blick in die Zukunft,
beispielsweise in das Jahr 2027 gerichtet wird? Im Mittelpunkt der Betrachtungen stand
einerseits der Mensch mit seinen Bedirfnissen und andererseits ,Big Data” als Grundlage
der Wertschopfung. Die jeweilige Kombination und Wechselwirkung der beiden Faktoren
pragten die Zukunftsbilder.

Die eine Betrachtung sieht den Mensch als soziales Wesen im Mittelpunkt, insbesondere
im stationdren Handel. Gast zu sein und im Mittelpunkt der Services der Mitarbeitenden
zu stehen, ist aus dieser Sicht weiterhin fir breitere Bevolkerungsschichten die Triebfeder
des Handelns. Weitere Services, wie Bring-, oder Lieferdienste werden selbstverstandlich
sein. Roboter, ja wo es technisch moglichist, aber ,wenn nur noch Roboter durch die Gange
flitzen und keine Menschen mehr im Laden sind, dann hat der stationdre Handel verloren”

Riesige Datenmengen stehenim Mittelpunkt der Zukunftsbilder der Interviewpartnerin der
Energie-, Automobil- und Versicherungsbranche. Auf Grundlage der riesigen Echtzeitdaten
werden Produkte, Services und Risikoabsicherungen genau auf die Bedlrfnisse des
jeweiligen, individuellen Kundenverhalten ausgerichtet. Unternehmen und Konzerne, die
heute weitgehend in kleinen, unabhadngigen Beibooten daflir Losungen entwickeln, werden
den ganzen ,Tanker” in umfassenden Transformationsprozessen auf Agilitat ausrichten
mussen. Die Ausgestaltung von ,Privacy “ in Kombination mit der Frage ,wem die Daten
gehoren”, die beispielsweise durch mein Auto generiert werden, sind zentrale Faktoren
zukUnftiger Entwicklungen. ,In der Digitalisierung der Gesellschaft kdnnen Unternehmen
die ,Rolle des vertrauensvollen Partners der Kunden und des Blrgers” erfolgreich besetzen.

Den Blick so weit in die Zukunft zu richten macht keinen Sinn, wenn man tagtaglich die
Dinge in Frage stellt, meinte Boris Radke von Zalando. Und dann kam doch noch etwas:
Jlch erwarte, dass Zalando den 3D-Drucker fir Mode entwickelt und sich an die Spitze
setzt. Diesen Anspruch missen wir immer haben.”

BREW-West
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Erfolg in der [digitalen] Transformation
durch Agilitat und Anpassungsfahigkeit

Offensichtlich stehen Unternehmen heute vor der Herausforderung, den bisher erfolgreichen
Ruderachter gemeinsam mit Raftingbooten in einer Organisation erfolgreich zu kombinieren.

So unterschiedlich die Ant-
worten in den interviewten
Branchen, Unternehmen oder
Organisationen auch sind,
es zeichnen sich doch einige
gemeinsame Muster ab,
die als erfolgsversprechend
angesehen werden.

Der heutige Entwicklungsstand der Unternehmen scheint fir die veranderten
Kundenanforderungen in einer vernetzten, digitalen Welt nicht mehr auszureichen. Der
Balanceakt besteht darin, einerseits vieles, wenn nicht alles, auf den Prifstand zu stellen
und gleichzeitig den Erfolg des bestehenden Geschéaftsmodells bestmdglich zu sichern
und auszubauen.

In diesem Spannungsfeld rickt der ,Mensch” in den Mittelpunkt und das in den
unterschiedlichsten Rollen wie Mitarbeitende, Kunde oder Blrger. Durch die digitale
Vernetzung stehen Menschen Giber Kontinente hinweg jederzeit in Kontakt und kénnen sich in
Echtzeit zumachtigen Verbindeten ohne feste Organisationsstrukturen zusammenschliefen.
Dabei generieren Sie durch jedwede Aktivitat Daten, die in Echtzeit zur Verfligung stehen.
Den ,Mensch als Kunde"” mit seinen Bedirfnissen und Wiinschen in Kombination mit den
von ihm erzeugten Daten zu verstehen und fir seine individuellen Ansprliche Losungen
zu entwickeln, ist die zentrale Herausforderung.

Neben der Fahigkeit ,exzellenter Produktion” riickt also eine zweite Fahigkeit, und zwar
die ,Agilitdt” um Kundenbedirfnisse besser zu verstehen, in den Fokus. Diese Fahigkeit
gewinnt immer an Bedeutung und dies umso mehr, je unsicherer Zielsetzungen und
Ergebnisse sind, also insbesondere beim Streben nach Innovationen.,

Wie kann aber Agilitat von Unternehmen gefoérdert werden? Ganz einfach: durch disruptives
Denken, durch Steigerung der Qualitat der quantitativen Menge, Bestehendes zu hinterfragen,
zu verwerfen und durch neue Ideen zu verbessern. Klingt einfach, bedeutet aber unter
dem Strich, dass selbstbestimmte Mitarbeitende in einem ethischen Kontext autonom
denken und handeln dirfen. Und dies ganz bewusst in iterativen Prozessen, die Fehler als
Lernchancen begrifsen.
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Damit verdndern sich Rollen und Verantwortungen, wie sie in klassischen Top Down
Strukturen gelebt werden. Die Verantwortung wird immer starker auf die Kompetenz der
Teams Ubertragen, die autonom und selbstverantwortlich handeln. Fiihrungskrafte werden
zu Moderatoren oder Enablern. Herrschaftswissen weicht Transparenz, Vertrauen ersetzt
Kontrolle.

Zur Beschleunigung dieser Prozesse setzen viele Unternehmen ,Beiboote” aus, die sich
aufderhalb der derzeitigen Strukturen in einer unabhangigen Startup Umgebung entwickeln
konnen. Des Weiteren werden agile Methoden auch bereits punktuell innerhalb der
Unternehmen eingesetzt, vor allem in der IT oder in fachbereichsibergreifenden Projekten.
In diesen Projekten werden unabhangig von Zustandigkeiten und Organisationsformen
in temporédren und flexiblen Teams Kundenbedirfnisse konsequent in den Mittelpunkt
gestellt. Fihrungskrafte und Mitarbeitende bewerben sich in der Regel fiir solche Aufgaben.

In den Interviews scheinen die Unternehmen in diesem Sinne unterschiedliche Reifegrade
erreicht zu haben. Kommen wir noch einmal auf die Eingangsfragestellungen der Interviews
zuriick, lassen sich nun folgende Antworten formulieren:

Wodurch entsteht die Notwendigkeit zur Agilitat in der digitalen

Transformation?

« Digitalisierung, Vernetzung, Internet der Dinge und Big Data sind die zentralen
Aspekte, die Branchen und Geschéftsmodelle verandern. Die Notwendigkeit
sich durch Disruption ,neu zu erfinden” erfasst nach und nach alle Branchen
und Geschaftsmodelle.

Sind lange Unternehmenstraditionen hinderlich oder basieren diese nicht

vielmehr auf der bewiesenen Fahigkeit sich neu zu erfinden?

* Unternehmen, die Veranderungen schon mehrfach erfolgreich bewaltigt haben,
haben Erfahrungen in der Bewaltigung von Krisen und Veranderungen. Bisher
steht dabei das Streben nach Excellence und Null-Fehler in definierten Prozessen
und Strukturen im Mittelpunkt.

*  Zusatzlich zur Excellence werden die Fahigkeiten ,sich in Frage zu stellen” und
der ,Mut zur Wandelfahigkeit” zentrale Erfolgsfaktoren.

*  Dies bedeutet eine Kultur zu entwickeln, die die Kraft hat alles immer wieder
auf den Prifstand zu stellen und aus Fehlern schnell zu lernen. Kodak hat trotz
innovativer, digitaler technischer Erfindungen den Sprung in die digitale Welt
nicht geschafft. Eine Warnung fur alle, die sich flr unangreifbar erachten.

Erreichen agile Unternehmen gegeniiber prozessstarken, strukturierten

Organisationen auch langfristig einen Wettbewerbserfolg?

* Agile, schnell wachsende Unternehmen missen nach und nach Prozesse und
Strukturen einfihren, um die Stabilitat der Organisation zu gewahrleisten.

« Tradierte, erfolgreiche Unternehmen dagegen unternehmen grofie
Anstrengungen um Barrieren durch zu starre Prozesse abzubauen.

* Die Balance zwischen Agilitat und Struktur ist also offensichtlich sowohl
fir Unternehmenstraditionen, als auch fir agile Unternehmen die zentrale
Herausforderung.

Great Place to Work® SichtWeise, Horst Plitz

Seite 59



Was bedeutet das fiir Filhrungskrafte und Mitarbeiter?

* Agilitdt und das Streben nach Innovation benétigt Menschen, die intrinsisch
motiviert sind, freiwillig und mit Begeisterung ihre Potenziale einbringen.

*  FUhrung Gbernimmt immer starker die Aufgabe, Rahmenbedingungen zu
gestalten, in denen sich die Mitarbeiter in diesem Sinne entwickeln konnen.

* Dies ist fir Unternehmensleitung, Fihrungskrafte und Mitarbeitende
gleichermafden eine riesige Herausforderung, um Verantwortung zu
Ubertragen, anzunehmen und Kontrolle durch Vertrauen weitgehend zu
ersetzen.

Welche Rahmenbedingungen ermdglichen Agilitat und

Anpassungsfahigkeit in Unternehmen?

*  Diegrofite Herausforderung ist, dass die Unternehmensleitung zusammen mit
den Fihrungskraften bei diesem Wandel vorangeht. Dies ist nicht delegierbar,
sondern wird durch tUberzeugendes, personliches Handeln erreicht.

* Die wesentliche Voraussetzung zukinftiger Wettbewerbsfahigkeit ist also die
Fahigkeit der personlichen Verdnderungsfahigkeit des Fuhrungsverhaltens,
basierend auf einem wertschatzenden Menschenbild.

*  Denn nur wer Verantwortung Ubertragt und sichtbar denjenigen vertraut, die
diese Verantwortung annehmen, wird die Agilitat im Unternehmen starken,
die auf Sinnhaftigkeit, Autonomie und Transparenz basiert.

Die interviewten Unternehmen gehen in unterschiedlichen Abstufungen die
Herausforderungen der digitalen Transformation gezielt an. Diese Anstrengung ist mit
einem Marathon zu vergleichen. Der Startschuss ist gefallen und die ,Besten” sind auf
der Strecke und machen bereits Tempo. Das grofde Feld aller Mitarbeitenden in den
Unternehmen kommt aber erst langsam in Bewegung. Wie gut es gelingt dieses breite
Feld, also die gesamte Organisation, in eine agile Organisation zu wandeln, wird den
zukinftigen Unternehmenserfolg entscheidend pragen.

«Change Engine, while you are flying»
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Angaben zu den Praxisbeitragen

Die Interviews wurdenim Zeitraum von Oktober 2016 bis Marz 2017 durchgefihrt. Diese
Interviews in ausgewadhlten Unternehmen ergénzen das von Great Place to Work® und
Sichtweise entwickelte Modul: Agilitat und digitale Transformation im Unternehmen

durch vielschichtige Best Practice Beispiele.

Interviewpartner

BMW Group

Frau Sylvia Heydt

Wirtschafts- und Finanzkommunikation
Business and Finance Communications

BMW Group

Herr Sebastian Schwiening
Konzernplanung und Produktstrategie
Strategie Digitalisierung

EnBW Energie Baden-Wirttemberg AG
Raphael Dolker
Leiter Digital Transformation

itdesign GmbH

Christoph Adamczyk
Bereichsleiter CRM, Prokurist
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Munic RE
Dr. Christian Lawrence
Leitung Group Communication

REWE Markt GmbH
Gregor Kehrbaum
Personalleiter Region West

Stroer Gruppe
Frau Birgit Ossendorf-Will
Personalleiterin

Zalando SE
Herr Boris Radke
Head of Corporate Communications

Herr Achim Lidsba
Generalmajor a.D.
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Interviews

Die Interviews wurden von Horst Piitz durchgefthrt. Horst Ptz leitete als Unternehmer /
Geschéaftsfihrer / Interimsmanager Unternehmen im Medien-, Mobilfunk-, Beratungs-,
Wissensmanagements-, und Schulungsbereich. Herr Pltz ist Grindungsmitglied des
BVDW, Mitglied des Executive Education Board des Executive MBA der TUM School of
Management und organisiert das Social Business Forum (geschlossene Veranstaltung).
Der ,Index Interne Kommunikation”, der in seiner Verantwortung entwickelt wurde, wur-
de von der DPRG 2006 mit dem PR Preis ausgezeichnet.

Herr Ptz bietet zusammen mit dem von ihm initiierten Netzwerk SichtWeise Leistungen in
den folgenden Feldern an: Agilitat und Anpassungsféahigkeit insbesondere in der digitalen
Transformation, Entwicklung einer Unternehmenskultur 4.0 und Innovations-Management.
Dariber hinaus unterstitzt Horst Pltz in der Entwicklung und Verankerung von Enterprise
Social Networks durch Konzeption, Steuerung und Erfolgsmessungen.

SichtWeise und Great Place to Work® sind in diesen Themenfeldern eine enge Kooperation
eingegangen.
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