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Erfolg im Wandel - den Heraus-
forderungen der Zukunft mit einer
neuen Fuhrungskultur begegnen

Wilhelm Goschy, Kdngen

Die vierte industrielle Revolution ist be-
reits in vollem Gange. Rund 90 Prozent
der deutschen Industrieunternehmen er-
warten fiir das kommende Jahrzehnt star-
ke Verdnderungen fiir ihre Betriebe.
Mehr als zwei Drittel der Unternehmen
sehen sich gut geriistet fiir diese Ent-
wicklung. Schaut man allerdings unter
die Oberflache, sind durchaus Zweifel an
der Wandlungsfahigkeit angebracht. Fast
in jedem zweiten Unternehmen herrscht
Verunsicherung aufgrund der groBen
Verdnderungen am Horizont, seien es die
digitale Transformation, der demographi-
sche Wandel oder die weiter zunehmende
Globalisierung. Und das mit gutem
Grund, wie der ,Change Readiness In-
dex“ der Unternehmensberatung Staufen
belegt. Die Umfrage unter mehr als
650 Flihrungskriften deutscher Unter-
nehmen zeigt, dass langst nicht alle Be-
triebe bereit sind, sich selbst neu zu er-
finden.

Ein wichtiger Indikator fiir die Unsi-
cherheit ist die Angst vor disruptiven
Wettbewerbern. Rund zwei Drittel der
Unternehmen befiirchten, dass ihre Pro-
dukte oder Dienstleistungen durch neue
Konkurrenten unter Beschuss geraten
konnten. 40 Prozent sehen sogar die Zu-
kunft ihres gesamten Unternehmens be-
droht. Und noch mehr zeigen sich tiber-
zeugt, dass ihre gesamte Branche in Ge-
fahr geraten konnte. Vor allem die deut-
sche Automobilindustrie, immerhin eine
der Leitbranchen der hiesigen Volkswirt-
schaft, blickt sorgenvoll auf die kommen-

Rund 90 Prozent der deutschen Industrieunternehmen erwarten fir
das kommende Jahrzehnt starke Veranderungen fiir ihre Betriebe.
Mehr als zwei Drittel halten sich dabei fiir gut geriistet. Schaut man
allerdings unter die Oberflache, kann man an deren Wandlungsfahig-
keit durchaus zweifeln. Nicht zuletzt lahmt ein traditionelles Fiih-
rungsverstiandnis die Fahigkeit, sich selbst neu zu erfinden. Aber auch
mangelnde Impulse von auBen und die allzu groBe Zufriedenheit mit
bewahrten Prozessen sind Stolpersteine fiir die Wandlungsfahigkeit.

den Jahre: 65 Prozent befiirchten disrup-
tive Angriffe (Bild 1). Kein Wunder, die
Automobilbauer haben doch bereits mit
Car-Sharing- und Mitfahrmodellen per
App einen ersten Vorgeschmack darauf
bekommen, wie schnell Konkurrenten
selbst ohne eigene physische Produktion
heranwachsen konnen. Dazu geraten der
Individualverkehr und der Verbren-
nungsmotor durch urbanen Lebensstil
und gesellschaftlichen Wertewandel wei-
ter unter Druck. Etwas selbstsicherer
geben sich der Maschinen- und Anlage-
bau sowie die Elektroindustrie. Dort fo-
kussiert sich die Verunsicherung eher
auf einzelne Produkte und Dienstleistun-
gen.

Maschinen- und Anlagenba

sehr grofe und grofie Gefahr

hre Brandhe

Ihr Unternehmen insgesamt

einzelne Produkne f Dienstheismngen

Ihres Untérmehmens

Kleinere Unternehmen sind
wandlungsfihig - oder viel-
leicht nur zu sorglos

Es sind vor allem die Konzerne, die Dis-
ruption mit Sorge betrachten; bei den
wirtschaftlichen Schwergewichten mit
einem Jahresumsatz von tiber einer Milli-
arde Euro sind es acht von zehn Firmen.
Kleinere Unternehmen blicken deutlich
optimistischer in die Zukunft. Das kann
einerseits fiir eine groBere Beweglichkeit
sprechen, oder andererseits dafiir, dass
sich gerade viele mittelstandische Fir-
men auf strategischer Ebene zu wenig
mit den Anforderungen der Zukunft be-
schaftigen. Ein Beispiel dafiir sind etwa

u Automaobilindustrie Ebektroindustrie
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Bild 1. Die Angst vor Disruption ist vor allen in der Automobilbranche ausgeprdgt
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die zahlreichen mittelstindischen Ma-
schinenbauer, die vielfach als Zulieferer
der Automobilindustrie ihr Auskommen
haben. Thr Geschéft hangt weitgehend an
der unsicheren Zukunft des Verbren-
nungsmotors. Innovative Ansédtze, sich
auf den Wandel hin zur Elektromobilitét
einzustellen, fehlen vielfach.

Sicher ist auf jeden Fall: Auch Unter-
nehmen, die ihr Geschaftsmodell fiir zu-
kunftsfahig halten, miissen sich auf ei-
nen groBeren Innovationsdruck einstel-
len. Gerade die digitale Transformation
wird in allen industriellen Bereichen die
Karten vollig neu mischen. Innovations-
zyklen werden immer rasanter, Wettbe-
werber mit digitalem Hintergrund grei-
fen nach sicher geglaubten Markten und
auch international wandeln sich traditio-
nelle Abnehmer zu Wettbewerbern. So
steckt derzeit etwa China erhebliche
volkswirtschaftliche Ressourcen in Pro-
gramme, um seine Produktionstechnik
und vor allem seine Innovationskraft auf
ein hoheres Niveau zu heben. Diesen
Wettbewerb muss auch die deutsche In-
dustrie mitgehen. Und das wird nur mit
groBer Innovativitit und Wandlungsfa-
higkeit moglich sein. Diese allerdings
setzen Fiihrungs- und Unternehmenskul-
turen voraus, die neue Ideen, Verdande-
rungsfahigkeit und -bereitschaft sowie
Ansitze auf allen Ebenen fordern.

Ein Prinzip fir die Mottenkiste:
Command-and-Control

Gefragt sind Fiihrungskrafte, die Men-
schen in den Unternehmen nicht nur fiir
neue Anforderungen qualifizieren, son-
dern sie auch fiir den Wandel begeistern
konnen. Das Management muss die Not-
wendigkeit des Wandels erklaren konnen
und Vertrauen schaffen, um die Angst
vor der unsicheren Zukunft in klare Ziel-
bilder und Handlungsschritte zu wan-
deln. Starke hierarchische Strukturen,
die Beschaftigte am Ziigel halten wollen,
damit sie Leistung erbringen, hemmen
die Initiative und den Willen zur Verdn-
derung. So ist jeder Change-Prozess
nachhaltig zum Scheitern verurteilt. Die
gute Nachricht: Die tiberwiegende Mehr-
heit deutscher Industrieunternehmen be-
kennt sich zu einem Fiihrungsstil, der
Mitarbeiter einbezieht. Mehr als zwei
Drittel arbeiten nach eigener Angabe mit
flachen Hierarchien. Dass die eigene Or-
ganisation hinzulernen kann und auf
kontinuierliche Verbesserungen ausge-
legt ist, glauben ahnlich viele unter den
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Unser Unternehmen kst durch flache

Hierarchien gekennzeichmet
Unsere Organisation ist eine lernende und auf
kontinuierliche Verbesserung sowie

systematische Problemlosung ausgelegt [...]

Unsere Organisation ist stark auf
Inmovationen ausgerichier

Die n'!u;-ll\l'u!lill"\.hlIlI(lIIr &N N unserem
Unternehwmen sind flexibel und wandelbar

Veranderungen werden in der Regel
von oben vorgegeben

Unsere Organisation ist eher nach innen orientiert
und wenig offen fiir externe Impulse
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Bild 2. Wenig kongruent: Flache Hierarchien, aber Dominanz von oben bei Verdnderungen

Befragten. Etwas kritischer gibt sich die
deutsche Industrielandschaft bei der Fle-
xibilitit der Unternehmensstrukturen,
mit 57 Prozent sind aber immer noch
deutlich mehr als die Hélfte optimistisch.
Mehr als ein Drittel sieht sich strukturell
jedoch nicht optimal fiir die Verdnderun-
gen der nahen Zukunft bereit.

Selbsteinschédtzung ist eine Sache, die
Realitdt in den Unternehmen eine ande-
re. Hier zeigt die Befragung ein auffalli-
ges Bild: Einerseits das Bekenntnis zu
flachen Hierarchien, andererseits geben
70 Prozent an, dass Veranderungen in
der Regel von oben vorgegeben werden
(Bild 2). Zweifellos sind wichtige strate-
gische Entscheidungen nach wie vor eine
Sache der Unternehmensfithrung. Doch
das AusmaB, in dem Verdnderungen of-
fenbar noch immer weitgehend allein
von der Chefetage angestoBen werden,
lasst aufhorchen. Organisationen, die Ei-
genverantwortlichkeit und Gestaltungs-
spielrdaume nur in vergleichsweise unbe-
deutenden Angelegenheiten zulassen,
betreiben Spiegelfechterei, die wenig ge-
eignet ist, die Innovationskraft der Mitar-
beiter zu entfesseln.

Denken und Handeln
in starren Strukturen

Luft nach oben gibt es also auf jeden Fall,
was sich auch zeigt, wenn man tiefer in
das Selbstverstindnis der befragten Un-
ternehmen einsteigt. Auf dem Weg zu ei-
ner agilen Organisation, die den Wandel
lebt und daraus Vorteile zieht, haben die
meisten Firmen noch eine erhebliche
Strecke vor sich. Auf einer Skala von eins

bis sechs ordnen sich die Unternehmen
zwischen den Polen biirokratisch oder
unbiirokratisch durchschnittlich nur bei
einer 3,6 ein. Nur wenig grofer ist mit
einem Wert von 3,9 die Bereitschaft, situ-
ativ zu agieren, statt an bestehenden Pla-
nen festzuhalten. Ahnlich mittelm#Big
sieht es bei der Kultur der Zusammenar-
beit aus. Silodenken ist immer noch er-
schreckend stark in den Unternehmen-
salltag integriert - ein sicherer Indikator
dafiir, dass sich das Denken in den Be-
trieben noch viel zu sehr an starren
Strukturen entlang hangelt, statt unbe-
lastet nach neuen Ansitzen und Losun-
gen zu suchen. Und das, obwohl die
Mehrheit Verdanderungen eher als Chan-
ce denn als Bedrohung betrachtet. Die
Bereitschaft zum Wandel ist also gege-
ben. Woran es offenbar mangelt, ist ein
klares Bekenntnis zu einer Kultur, die
diesen Optimismus in unternehmeri-
sches Handeln umzumiinzen vermag.
Und eben eine solche Kultur miissen
Fiihrungskrifte schaffen und leben. Die
Realitit sieht allerdings in der deutschen
Industriewelt ganz anders aus. Das tradi-
tionelle Bild der Fiihrungskraft als
,Chef“, also Command-and-Control,
uberwiegt in der Hélfte der Unterneh-
men. Eine groBere Hiirde ist fiir die Ent-
wicklung zu einer agilen, wandlungsfahi-
gen Organisation schlichtweg nicht vor-
stellbar. Da verwundert auch wenig, dass
die Feedback-Kultur in iiber einem Drit-
tel der Unternehmen ein reines Ritual
bleibt. Mitarbeitergesprache etwa, in de-
nen Listen abgehakt und Protokolle fest-
gehalten werden, die danach fiir ein wei-
teres Jahr im Aktenschrank verschwin-
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den. Die Fihrungskraft, die nah am Ort
der Wertschopfung wirkt, als Coach und
Befdhiger fiir Mitarbeiter auftritt und sie
dazu animiert, Ideen zu entwickeln und
Verbesserungen voranzutreiben - viel-
fach Fehlanzeige. Die Studie zeigt in dem
Bereich der Fiihrungsinstrumente gra-
vierende Schwéchen. Seit liber einem
halben Jahrhundert gilt Lean Manage-
ment als etabliertes Werkzeug der Unter-
nehmensorganisation, aber in der deut-
schen Fiihrungskultur hat sich nicht ein-
mal in der Hélfte der Industrieunterneh-
men Shopfloor Management als Standard
durchgesetzt. Erst 46 Prozent folgen dem
Prinzip, 25 Prozent arbeiten am Aufbau,
der Rest liegt noch weiter zuriick.

In den meisten Féllen wére es aller-
dings unfair, den Fiihrungskriften selbst
diesen Mangel vorzuwerfen. Fiir ihre ei-
gene Qualifizierung wird schlichtweg zu
wenig getan. Nicht einmal in der Halfte
der Industriebetriebe gibt es derzeit Pro-
gramme zur systematischen Fiihrungs-
krafteentwicklung. Nur 37 Prozent las-
sen Mitarbeitern in Fiihrungspositionen
Coaching oder Supervision zu Teil wer-
den. So zeigt sich, wie sehr Fiihrungs-
und Unternehmenskultur immer zentra-
les Anliegen der Unternehmensspitze
sein muss.

Dass noch viel zu tun ist, zeigt sich
auch an der Nachfolgeplanung. Selbst an-
gesichts des Fachkraftemangels und des
daraus erwachsenden Wettbewerbs um
die besten Kopfe verzichten viele Unter-
nehmen darauf, die Fiihrungsfrage lang-
fristig strategisch zu denken. Derzeit
nicht einmal ein Drittel betreibt fiir die
entsprechenden Positionen eine voraus-
schauende Nachfolgeplanung. Nicht zu-
letzt damit mag zusammenhdngen, dass
in 66 Prozent der Betriebe Fiihrungspos-
ten liberwiegend intern besetzt werden
- die Vermutung liegt nahe, dass man we-
niger um die Besten am Markt konkur-
riert, sondern einfach auf bestehendes
Personal zuriickgreift. Das hat zweifellos
auch Vorteile: Mitarbeitern wird der Auf-
stieg ermoglicht, was die Verbundenheit
mit dem Arbeitgeber fordert. Die so rek-
rutierten Fiihrungskrafte kennen Unter-
nehmen und Ablédufe gut. Allerdings ent-
gehen Unternehmen auf diese Weise
wichtige Impulse von auBen. Zudem sind
auch interne Aufsteiger auf langfristige
und frithzeitige Entwicklung ihrer Fahig-
keiten angewiesen, was offenbar oft ge-
nug vernachlassigt wird. Es gibt also
noch viel zu tun in der Entwicklung von
Leadership-Qualitdten. So zieht auch

Sind Ihre Prozesse nachvollziehbar dokumentient?

151 die Verantwortung fir die Professe
eindeutig definiert?

Werden lhre Prozesse regeimatig
auf den Prifstand pestelit?

Sind |hre Propesse flexibel?

Sind Ihre Prozesse im Hinbick aufl kinfrige
Herausforderungen dberprift worden?

& und .eher j&°
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Bild 3. Die Prozesse sind stabil, aber kaum tberpriift auf Zukunftsfahigkeit

rund die Halfte der Unternehmen das Fa-
zit: Es fallt schwer, Fiihrungsformen zu
verankern, die den Wandlungsprozess
unterstiitzen.

Intern wenig Raum
fUr Innovation

AnstoBe von auBerhalb werden nicht aus-
schlieBlich durch neue Fiihrungskrifte in
Unternehmen getragen. Es gibt vielfaltige
Maoglichkeiten, sich gegeniiber frischen
Impulsen zu 6ffnen. Und diese Optionen
nutzen die Unternehmen mehrheitlich.
Allen voran sind es Zulieferer und Kun-
den, mit denen in konstruktiver Zusam-
menarbeit neue Ideen erarbeitet werden.
61 Prozent der Industriebetriebe legen so
nicht nur den Grundstein fiir weitere In-
novationen, sondern riisten sich auch fiir
Industrie 4.0 - schlieBlich ist die Vernet-
zung Uliber die eigene Unternehmensgren-
ze hinaus eines der Hauptcharakteristi-
ken der digitalen Transformation. Ein
weiteres Viertel legt in diesem Bereich
noch nach. Die Hélfte der Betriebe sucht
auBerdem die Kooperation mit externen
Partnern wie wissenschaftlichen Einrich-
tungen, Verbdanden, aber auch Wettbewer-
bern. Eine gute Entscheidung, denn gera-
de kleinere Mittelstindler diirften es als
»Einzelkdmpfer” schwer haben, die anste-
henden, gewaltigen Umwaélzungen in der
Produktionstechnik zu meistern. Vier
von zehn Unternehmen wagen zudem mit
Learning Expedititons, Best-Practice-Ex-
kursionen und &hnlichen MaBnahmen
den Blick tiber den Tellerrand.

Insgesamt sind die Betriebe also vor
allem in der Netzwerkarbeit stark, wenn
es darum geht, Innovationsimpulse zu

generieren. Weit schwicher sind die
deutschen Unternehmen dagegen intern
aufgestellt. Hier zeigt sich wieder die
Flihrungsproblematik: Fiir einen offenen
Austausch mit den Mitarbeitern bleibt
Flihrungskriften abseits des Tagesge-
schéfts wenig Zeit. Nur rund 33 Prozent
haben diese Moglichkeit, fiir weitere
34 Prozent steht sie zumindest in Aus-
sicht. In noch weniger Unternehmen gibt
es flexible Arbeitsumgebungen oder
Plattformen zum ,Querdenken®, etwa
Kreativwerkstatten. Fiir Mitarbeiter birgt
dieser Mangel das Risiko, in einer Routi-
ne zu versinken, die innovative Impulse
erstickt. Hinzu kommt ein weiteres Defi-
zit: die Art, wie Betriebe ihre unterneh-
merische Zukunft dem Zufall tiberlassen.
Nicht einmal jedes fiinfte Unternehmen
betreibt eine institutionelle Marktbeob-
achtung - Trends werden also meist erst
dann wahrgenommen, wenn sie das eige-
ne Handeln unmittelbar beeinflussen. Im
Zeitalter technologischer Disruption eine
hochst leichtsinnige Verfahrensweise.

Prozesse:
Einmal gut, immer gut?

In Sachen Fiihrungs- und Innovations-
kultur gibt es also noch eine Menge zu
tun fiir die deutsche Industrie. Wie aber
sieht es bei den bestehenden Abldaufen
aus? Immerhin bestimmen sie maBgeb-
lich die Arbeitsweise der Menschen in
den Unternehmen. Stimmen die Prozesse
nicht, dann ldhmen unnétige Komplexi-
tit und Arbeitslast die Innovationsfahig-
keit, aber auch die Motivation der Mitar-
beiter. Ein gidngiges Klischee besagt ja:
Was die Deutschen beherrschen, sind
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Strukturen und Prozesse. Und was den
Status Quo angeht, kann man diese An-
nahme bestdtigen - 81 Prozent der Be-
fragten bewerten ihre Abldufe als nach-
vollziehbar dokumentiert, die Verant-
wortlichkeiten sind klar definiert. Schaut
man sich diese Prozesse allerdings im
Hinblick auf die Wandlungsbereitschaft
der Organisation an, erhdlt man bereits
eine deutlich pessimistischere Einschat-
zung. 69 Prozent der Unternehmen stel-
len sie regelméBig auf den Priifstand, nur
noch 60 Prozent halten die eigenen Pro-
zesse fir flexibel. Und fast die Hélfte der
Unternehmen hat darauf verzichtet, die
eigene Organisation auf Zukunftsfahig-
keit zu iiberpriifen. Dies alles zeichnet
nicht gerade das Bild einer Industrie, de-
ren Segel Richtung Fortschritt gesetzt
sind. Man gibt sich offensichtlich viel zu
sehr mit dem Erreichten zufrieden. Frag-
lich, ob man so mit dynamischeren jiin-
geren Unternehmen, aber auch aufstre-
benden Volkswirtschaften mithalten
kann (Bild 3).

Bestehende Strukturen nicht selbstkri-
tisch auf den Priifstand zu stellen, wird
mit Industrie 4.0 zu einem noch groBeren
Problem. Gerade jetzt wire es an der Zeit,
mit Verschwendung und unndotiger Kom-
plexitat aufzurdumen, denn organisatori-
schem Chaos ldsst sich mit Digitalisie-
rung nicht Herr werden. Im Gegenteil:
Nur schlanke, in sich sinnvolle Prozesse
ermoglichen erst eine erfolgreiche digita-
le Transformation. Die Problematik reicht
dabei {iber rein technische Herausforde-
rungen weit hinaus. Wenn man, wie so
oft beschworen, Industrie 4.0 weniger als
einen Wandel der IT betrachtet, sondern
viel mehr als umfassendes Mindset, dann
lasst sich die mit Daten- und Prozesshete-
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rogenitdt einhergehende Schnittstellen-
problematik noch schwieriger auf die
Ebene menschlicher Kooperation iiber-
tragen. Wahrend Unternehmen mit
schlanken Prozessen weitgehend darauf
abzielen, Reibungsverluste innerhalb or-
ganisatorischer Einheiten wie Teams zu
vermeiden, haben sie die Schnittstellen
zu anliegenden Bereichen weit schlech-
ter im Blick: Nur etwas mehr als die Half-
te widmet dieser Problematik besondere
Aufmerksamkeit. Reibereien und Un-
klarheiten zwischen organisatorischen
Einheiten sind jedoch erhebliche Brem-
ser fiir Innovation und unternehmeri-
schen Wandel. Es wiirde sich also emp-
fehlen, stirker an den Schnittstellen zu
arbeiten.

Zusammenfassung

Der Wille zur agilen Unternehmenskul-
tur, die Innovation voranbringt, ist viel-
fach vorhanden. Auf dem Weg dorthin
muss die deutsche Industrie aber noch ei-
nige Anstrengungen hinter sich bringen.
Die Herausforderungen liegen dabei weni-
ger in der Maschine als im Menschen. Ge-
fragt ist eine Fiihrungskultur nah am Mit-
arbeiter, die ihm die Sinnhaftigkeit des
Wandels vermittelt. Motivation und Be-
geisterung fiir den Wandel entstehen ein-
zig und allein durch Sinnhaftigkeit. Wich-
tig zudem: eine generelle Offenheit fir
neue Impulse, die auch ein gehoriges
Stlick Selbstkritik beinhaltet und eine
Prozesskultur, die sich immer wieder
selbst auf den Priifstand stellt. Die techni-
sche Qualifikation der Mitarbeiter wird
sich in einem solchen Umfeld vielleicht
nicht ,von selbst®, aber sehr viel leichter
und nachhaltiger entwickeln lassen.
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Summary

Meet the Challenges of the Future with a New
Leadership Culture. Around 90 percent of Ger-
man industrial companies expect strong chan-
ges for their business in the coming decade.
More than two-thirds consider themselves well
prepared. However, looking under the surface,
one can doubt their ability to convert. Last but
not least, a traditional understanding of leader-
ship paralyses the ability to reinvent oneself.
But lack of impulses from the outside and ex-
cessive satisfaction with proven processes are
also stumbling blocks for change.
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