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,Wer im falschen Zug sitzt, dem hilft es nichts, im Gang in die richtige Richtung zu gehen.“
(Dietrich Bonhoeffer)

,Verleihe mir Gott den Mut und die Kraft, die Dinge zu dndern, die ich dndern kann;
die Gelassenheit, das Unabdnderliche zu ertragen; die Weisheit, zwischen diesen beiden
Dingen die rechte Unterscheidung zu treffen.“

(Reinhold Niebuhr bzw. Franz von Assisi)

[Zitate nach: Griesbeck, Josef/Zeller, Alfred (Hrsg.): (1992): Auf den Punkt gebracht -
Aphorismen fiir die Seelsorge, Griinewald Verlag Mainz, S. 55 - Dort wird das Gelassen-
heitsgebet der stoischen Tradition Franz von Assisi zugeordnet. Die origindre Autoren-
schaft dieses Zitats ist jedoch umstritten und wird hdufig auch dem amerikanischen
Theologen Reinhold Niebuhr (1892 bis 1971) zugeschrieben.]






Vorwort

Wenn man ein Buch iiber ein derart dynamisches Thema wie den digitalen Transfor-
mationsprozess schreibt, gibt es die spannende Phase zwischen Abschluss des Manu-
skripts durch den Autor und dem Zeitpunkt unmittelbar vor der Drucklegung des Buchs
durch den Verlag. Dazwischen liegen stets ein paar Monate und es ist gewissermaBen
eine Art Nagelprobe des Inhalts, ob in dieser Zeit die Aussagen des Buchs an Bedeutung
einbiiBen oder gar ergdnzt oder revidiert werden miissen. Unter diesem Gesichtspunkt
haben sich Inhalte von ,Management 4.0 bereits bewahrt und bestatigt.

Beispielhaft mochte ich den in Kapitel 3 beschriebenen Transformationsprozess des
Stahlh@ndlers Klockner aus Duisburg herausgreifen. Einige Monate nach Fertigstellung
des Manuskripts war ich Moderator des Steinbeis-Consulting-Tags, zum Thema ,Unter-
nehmen 4.0“, bei dem Philipp Depiereux in einem Vortrag und einer Podiumsdiskus-
sion die Perspektive der digitalen Startup-Kultur dem Auditorium nahe brachte. Er ist
Griinder und Geschéftsfiithrer von etventure, dem Beratungsunternehmen, das den digi-
talen Wandel bei Klockner begleitet und seine Aussagen bestitigten die Thesen, die Sie
in ,Management 4.0“ vorfinden. Wie aktuell der ,Showcase Klockner” ist, zeigt zudem
der Umstand, dass in der Zeit, in der ich kurz vor Drucklegung dieses Vorwort schreibe,
der digitale Transformationsprozess im Stahlhandel am Beispiel von Klockner die pro-
minente und ausfiihrliche Titelgeschichte der VDI-Nachrichten (Nr. 36, 9.9.2016) ist.

Ein Punkt erscheint mir vorneweg noch wichtig: Die Praxis hat auch in den jiingsten
Monaten immer wieder bestétigt, dass es kein Privileg einzelner Gruppen gibt, wenn es
um Digitalisierungserfolge geht. Junge Akademiker entwickeln nicht immer die kon-
sequenteren und wirksameren Digitalisierungsstrategien, wenn wir sie mit den Aktivi-
taten von alteren Fiihrungskraften und Inhabern mittelstandischer Unternehmen ver-
gleichen. Es gilt - wie im weiten Feld des Change Managements generell - auch beim
digitalen Wandel das Prinzip, dass es unterschiedliche Treiber von Innovation und Ver-
anderung gibt und dies keine reine Generationenfrage darstellt. Zudem hat sich be-
statigt, dass sowohl harte Schnitte und revolutiondre Veranderungen notwendig und
richtig sein konnen als auch kleine, stetige Verbesserungen und evolutiondre Optimie-
rungen. In diesem Sinne bestatigt sich der diesem Buch zugrundeliegende Ansatz, dass
»~Management 4.0“ als Fiihrungs- und Strategieprozess im digitalen Wandel eine , digi-
tale Weisheit“ erfordert; ein Konzept, das im Folgenden an zahlreichen Beispielen erldau-
tert wird.



VIiI Vorwort

Fiir die erfolgreiche Fertigstellung dieses Buchs geht ein groBes Dankeschon an meine
Ehefrau Beate Ritter, die mit der notwendigen kritischen Distanz und der Kompetenz der
studierten Deutschlehrerin erneut ein sehr wertvolles Korrektiv war. Ebenfalls mochte
ich dem Hanser-Verlag, insbesondere der Lektorin Lisa Hoffmann-Bauml, fiir die gute
Begleitung und Umsetzung des Buchprojekts danken.

Und nun zu Ihnen, liebe Leserin, lieber Leser: Wenn ,,Management 4.0 IThnen den einen
oder anderen neuen Impuls im Rahmen des digitalen Veranderungsprozesses gibt und
Sie zu konsequentem und wirksamen Handeln ermutigt oder Sie auch nur darin besta-
tigt, dass Sie bereits alles wissen und auf dem richtigen Weg sind, dann hat dieses Buch
seinen Zweck erfiillt.

Ettenheimmiinster, September 2016 Thomas Breyer-Mayldnder
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Personliches Statement
zur digitalen Kompetenz

Wann haben Sie zum ersten Mal mit digitalen und interaktiven Medien zu tun gehabt?
Ich bin Jahrgang 1971 und somit nach Florian Illies mitten in der Generation Golf ge-
boren. Eine Generation, die heute gemeinhin als die treibende Kraft der Digitalisierung
in den Unternehmen eingesetzt wird, die aber stdndig darunter leidet, dass sie nach wie
vor noch nicht komplett das Label der , Digital Natives“ tragen kann, also derjenigen, die
von Anfang an mit digitalen Medien groB geworden sind. Auch ich bin daher nur ein
angelernter Digitaler. Dabei habe ich ohnehin die Friithphase des Einzugs von Compu-
tern in unseren Alltag fast verpasst. Wahrend meine Freunde bereits ihre ersten Com-
puter hatten und mit Nintendo-Spielekonsolen vor dem TV-Gerdt wie festgediibelt
schienen, hatte ich all diese Segnungen der Digitaltechnik nicht zur Verfiigung und
konzentrierte mich bei Medien eher auf Biicher oder bereits als 14-Jahriger auf ausfiihr-
lichere periodische Print-Medien, wie die Wochenzeitung ,Die Zeit“. Eine Entwicklung,
die sich fortsetzte bei den Wahlfachern der Oberstufe. Mich interessierte Philosophie
mehr als Informatik, eine Entscheidung, die ich nicht bereut habe, denn schlieBlich
konnte ich mich mit Informatik auch noch im Studium ausgiebig befassen. Nachdem ich
mit meinem Wirtschaftsingenieurstudium fertig war (ich hatte mir meinen Interessen
folgend einen Schwerpunkt in Richtung Verlage ausgesucht), waren es die elektroni-
schen Fachdatenbanken der achtziger und neunziger Jahre, die ungefahr andeuteten,
was im Bereich digitaler Informationen eines Tages auf uns zukommen konnte.

In meinem zweiten Studium beschéftigte ich mich daher mit Informationswissenschaft,
zu einer Zeit, als das Internet gerade erst im Begriff war, aus einem losen Verbund von
Uni-Rechnern mit einer TCP/IP-Verbindung ein gidngiges System zu werden, da es mit
dem WWW erstmals von Tim Berners-Lee eine sinnvolle Oberfliche bekommen hatte.
Mailboxsysteme, d.h. proprietdre Informationsanbieter wie America Online, galten als
zukunftsfahig. Fixiert auf nutzwertige Informationen war ich davon iiberzeugt, dass
diese neuen digitalen interaktiven Medien eine immense Bedeutung bekommen wiir-
den. Allerdings ging ich auch davon aus, dass es eher Marken wie die ,FAZ“ sein wiir-
den, die filir derartige Dienste relevanten Content liefern konnten, als ,Bild“. Meine
intensive Beschaftigung mit elektronischen Fachressourcen hatte mich hier offensicht-
lich deutlich ,verbildet“ und mit entsprechenden blinden Flecken ausgestattet.

Die Hinwendung zu eher unterhaltungsorientierten Themen im Online-Sektor erlebte
ich Mitte der neunziger Jahre dann im praktischen Tun, als ich an meinem Studienort
ein Produktionsbiiro fiir Hubert Burda Media griindete, das Inhalte fiir den neu geschaf-
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fenen Dienst ,Europe Online” produzierte. Aus heutiger Sicht erscheint es klar, dass ein
Online-Verbund, der auf technischen Standards von einzelnen Unternehmen beruht,
nicht mit dem ,Open Innovation“-Prozess eines W3C-Konsortiums mithalten kann, an
dem sich Tausende von Entwicklern beteiligen. Zur damaligen Zeit war diese Entwick-
lung noch nicht klar. Wenn man analysiert, wie Bertelsmann durch die Beteiligung und
den anschlieBenden Verkauf an America Online (AOL) Geld verdiente und Time Warner
durch die Fusion mit AOL sich heftig verschluckte, sieht man, dass dies nicht nur kurz-
fristige strategische Fehleinschédtzungen der deutschen Verlagsszene waren, sondern
international noch nicht feststand, nach welchen Spielregeln kiinftig gespielt werden
sollte.

Fiir mich war dieses friihe Engagement in die digitale Produktion eine wichtige Erfah-
rung. Ich hatte ein Team von tollen Kollegen gefunden und erfahren, wie schwer und
leicht zugleich es sein kann, wenn man in einem komplett unsicheren Umfeld nach
vorne schauen und Teams anleiten mochte. Nach meinem Ausscheiden haben vier
Teammitglieder das Geschift {ibernommen und daraus spiter eine eigene Online-Agen-
tur geformt, die heute noch sehr erfolgreich am Markt ist und Folgeprodukte erstellt, fiir
die sich zwanzig Jahre spater Axel Springer als Investor interessierte. Auch fiir sie war
es kein linearer Prozess, aber ein Schritt zu personlichem und unternehmerischem
Erfolg. Mir wurde von den ehemaligen Teamkollegen mit 25 Jahren ein Buch gewidmet,
das ich heute noch mit Stolz an einem Ehrenplatz in meinem Buchregal stehen habe. Es
istaber auch Zeugnis des Suchens nach den richtigen Produkten, Nischen und Geschifts-
modellen, das zu dieser Zeit das junge Startup beschaftigte.

Warum erzéhle ich diese personliche Episode zum Einstieg in ein Buch tiber Manage-
ment 4.0? Ich will damit deutlich machen, wie entscheidend es ist, dass wir durch
unsere unterschiedlichen Faktoren der Sozialisation in unserer medialen Orientierung,
aber auch in unserem Kooperationsverhalten und damit in unserer Denk- und Arbeits-
weise gepragt werden.

Meine ndchste Station nach der Aufbauphase im Online-Sektor war das zu dieser Zeit
noch stark hierarchisch gepragte Verbandsgeschaft. Ein kompletter Kulturwechsel, der
mir deutlich machte, dass ich in diesem Sinne ein Wanderer zwischen den Kulturen war.
Diese Sozialisationsprozesse pragen in Verbindung mit unserer individuellen Person-
lichkeit die Art, wie wir denken, welche Chancen wir erkennen und wie wir mit anderen
zusammenarbeiten wollen. Sie sind auch Basis fiir unsere personliche Vorstellung von
einem gelungenen Leben. Wie viel Raum darf hier der Beruf einnehmen? Mochte ich
eine klare raumliche und zeitliche Trennung zwischen der Sphére der Arbeit und der
des Privatlebens? Wie stark wird dieses Privatleben durch digitale Medien gepragt und
welche Folgen hat dies fiir meinen Lebensrhythmus? Ich werde auf diese Frage zuriick-
kommen, wenn wir in Kapitel 4 der Frage nachgehen, welche Anforderungen die Gene-
ration Y der Digital Natives an die Fiihrung im Rahmen von Management 4.0 stellten.

Zu einer Zeit, da unter dem Stichwort ,Industrie 4.0“ die digitale Transformation der
Produktionsseite den Weg selbst auf die Agenda der Politik geschafft hat, sehen wir,
dass diese Fragestellungen von zentraler Bedeutung sind: Was pragt unterschiedliche
digitale Generationen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? Welche Folgen hat dies
fiir Fihrung und Unternehmenskultur?
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Welche digitalen Pragungen brauche ich als Talente in meinem Unternehmen, um die
notwendigen Kompetenzen fiir die Zukunft an Bord zu haben?

Wenn es darum geht zu vergleichen, wie Unternehmen verschiedener Branchen und
Generationen, beispielsweise der iiber hundert Jahre alte Traditionskonzern oder das
zwei Jahre alte Internet-Startup, ihre Markte entwickeln, ihr Personal akquirieren und
sich fiir die Zukunft préparieren, wurde Ende der neunziger Jahre gerne der Vergleich
von ,,0ld Economy*“ und ,New Economy“ herangezogen (vgl. Breyer-Maylander /Fuhr-
mann 2001). ,0ld Economy“ war zu Beginn dieser Diskussion immer der Hinweis auf
,0ld School“ und damit das altmodisch konventionelle Wirtschaften, ,New Economy*
waren die neuen Prinzipien des aggressiven wachstumsorientierten Kurses, der als ein-
zig erfolgversprechender galt. Auch die Kapitalmérkte verhielten sich gegeniiber jungen
Firmen mit neuen unkonventionellen Geschaftsmodellen sehr euphorisch. In Deutsch-
land wurde hierfiir mit dem ,Neuen Markt“ ein eigenes Borsensegment ins Leben geru-
fen, das einen raschen Borsengang junger Unternehmen ermoglichen sollte. Man hatte
zuvor festgestellt, dass es zu wenig Wagniskapital fiir die aufstrebende junge deutsche
Startup-Szene gab. Damit das Exit-Szenario Borsengang fiir die Wagniskapitalfinanzie-
rer leichter realisierbar wurde, etablierte man also einen Bereich an der Borse, in dem
Unternehmen, die die Kriterien eines Borsengangs an der Deutschen Borse noch nicht
erfiillten, dennoch den Weg in den Anlegermarkt beschreiten konnten.

Ich war damals bei einem Branchenverband der Medienbranche beschiftigt und da
unsere Mitgliedsunternehmen mit ihren Aktivititen sich auf dem Weg zur digitalen
Transformation befanden, wurde haufig dariiber diskutiert, wie das moglich sei, dass
Unternehmen, von denen nicht viel mehr bekannt war als die Geschéftsidee, Geld von
Anlegern einsammeln und dann mit prall gefillten Kassen in die Schlacht ziehen konn-
ten. Eine der Fragen, die hier diskutiert wurden, war die, wann man aufhdren wiirde,
allein tiber den Umsatz und das Umsatzwachstum zu diskutieren, und wann auch von
diesen Unternehmen eine Gewinnperspektive erwartet werden wiirde.

Egal, ob Kabel New Media oder EM.TV, die Helden der damaligen Zeit wurden schnell zu
den Buhménnern der Folge-Ara, als die Bérsenperformance in Deutschland nicht dauer-
haft auf dem Prinzip Hoffnung aufgebaut werden konnte. Der ,Neue Markt” implodierte
und am Ende kehrte eine regelrechte Katerstimmung bei Anlegern und Finanzwirt-
schaft ein.

Fiir mich als Schwabe hatte es etwas Beruhigendes, festzustellen, dass es keine unter-
schiedlichen Realitdten gibt, die man im Sinne einer ,New Economy“ betreiben kann,
die vollig entgegen der Grundséatze der klassischen Unternehmenssteuerung gepolt ist.
Jedes Unternehmen muss friither oder spéater in der Lage sein, wirtschaftlich zu arbeiten
und damit auch Gewinne zu erzielen, sonst bleibt es fiir die Investoren ein fragwiirdiges
Geschift.

Dennoch gibt es unterschiedliche Prinzipien, Markte zu beurteilen, Chancen zu realisie-
ren, notwendiges Wachstum fiir Markteintritte zu organisieren. Dies ist jedoch keine
Frage der ,New* oder ,,0ld Economy*, sondern eine Frage der Unternehmens- und Mit-
arbeiterfiihrung, die ich in unterschiedlichen Facetten in diesem Buch analysieren
mochte.






Einleitung

B 1 Warum wir ,Management 4.0“ brauchen

Wer sich gelegentlich mit technologischen, wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen
Entwicklungen befasst, konnte seit der Jahrtausendwende an der Diskussion tiber die
Folgen des digitalen Wandels nicht vorbeikommen. Selbst gesellschaftliche Gruppen
wie die evangelische Kirche Baden, die nicht gerade im Verdacht stehen, zu sehr der
Kommerzialisierung und den jiingsten Technologietrends zu huldigen, setzen sich im
Jahr 2016 in ihren Diskussionen, Veranstaltungen und Seminarprogrammen mit dem
digitalen Transformationsprozess auseinander (vgl. Meier/Trahasch/Schwach 2016). Es
geht dabei fiir viele auch immer um die Frage, wie sich unsere Gesellschaft und unser
Arbeitsleben generell verdndern wird und ob wir in Deutschland nicht im Vergleich
zum Silicon Valley bereits unsere Zukunft verpasst haben (vgl. Fasse 2015). Aber auch
international setzt man sich mit diesem Thema derzeit noch intensiver auseinander als
in den Jahren zuvor. 2016 war auch das Weltwirtschaftsforum (WEF) in Davos von der
Diskussion tber die Digitalisierung gepragt, war die ,Vierte industrielle Revolution®
doch ein sehr konkretes Motto fiir diese bedeutende Tagung (vgl. Koch 2016).

Hohepunkt der typischen Selbstzweifel, ob wir in Deutschland iiberhaupt in der Lage
sind, unsere Unternehmen, Institutionen und unsere Gesellschaft auf Drehzahl zu brin-
gen, um den Anforderungen der Digitalisierung zu geniigen, war das beriihmte Neu-
land-Zitat von Bundeskanzlerin Angela Merkel. Nach mehr als 20 Jahren Internet mit
komfortabler Hypertextoberfliche fiir den Massenmarkt, ist es schon bezeichnend,
wenn man eben dieses Phanomen als ,Neuland“ ,fiir uns alle“ bezeichnet. Ein weiterer
Hohepunkt der politisch gepragten Diskussionen iiber die notwendigen Entwicklungs-
schritte am Standort Deutschland ist die Diskussion iiber ,Industrie 4.0, die 2013 erst-
mals in groBerem Stil aufkam und seit dieser Zeit als Beleg fiir hochst gegensatzliche
politische Statements herhalten soll. Die einen sehen darin die Chance fiir Deutschland,
im internationalen Wettbewerb durch die groBe Industrie- und Produktionserfahrung
Boden gut zu machen, andere befiirchten genau das Gegenteil und sehen darin auch in
erster Linie eine drohende Rationalisierungswelle, die Tausende von Arbeitspldtzen ver-
nichten wird.
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Die Diskussion iiber die Digitalisierung und ihre Auswirkungen setzt ,,Organisationen
unter einen doppelten Zugzwang* (Siissenguth 2015, S. 94). Einerseits besteht fiir die
Organisationen die Notwendigkeit, bereits heute die Chancen und Risiken der Digitali-
sierung zu identifizieren und andererseits miissen die Organisationen deutlich machen,
dass sie selbst schon erfolgreich mitten im digitalen Wandel stecken.

Die vierte industrielle Revolution wird jedoch nur dann erfolgreich bei uns stattfinden,
wenn die Voraussetzungen fiir wirksames, unternehmerisches Handeln geschaffen
sind. Die digitale Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft, wie sie in ,Industrie
4.0 fiir wichtige Branchen in Deutschland postuliert wird, setzt aufseiten der Unterneh-
mensleitungen die Bereitschaft voraus, auch die Flihrungsarbeit entsprechend anzupas-
sen. Manfred Wittenstein, Chef der Wittenstein AG, sieht zu Beginn des Jahres 2016 in
den Fiihrungskriften den Engpassfaktor fiir die erfolgreiche Umsetzung von Industrie
4.0. ,Klassische Fiihrung tiber hierarchische Mechanismen funktioniert in Zeiten von
Industrie 4.0 immer weniger* (0. V. 2016).

Dieses Buch beschiftigt sich mit Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung im digitalen
Wandel, und damit mit ,Management 4.0“. Die erfolgreiche Umsetzung der Erwartun-
gen von Industrie 4.0 erfordert Management 4.0. Fiir alle, die fiir ein Unternehmen oder
eine Einrichtung Verantwortung tragen und dabei mitwirken, ihre Organisation zu-
kunftsfahig zu machen, ergeben sich durch den digitalen Transformationsprozess neue
Anforderungen und Aufgaben.

Ein Themenfeld sind die neuen Generationen von Mitarbeiter/-innen und Kunden, die
andere Erfahrungen gemacht haben als die vorherigen Generationen und daher andere
Schwerpunkte setzen und auch andere Erwartungshaltungen duBern. Wer sich tiber
introvertierte Nerds als Kolleginnen und Kollegen wundert oder iiber das selbstbe-
wusste Auftreten der Angehorigen der Generation Y erstaunt ist, merkt sehr schnell,
dass sich das Umfeld fiir Fiihrungsarbeit deutlich verdndert hat. Um als Fiihrungskraft
kiinftig (weiterhin) wirksame Beitrdge erbringen zu konnen, bendtigt man einen guten
direkten Zugang zu jungen Nachwuchskriften. Neue Formen der Fiihrung und Zusam-
menarbeit sind eine logische Konsequenz dieser Verdnderungen, die zudem auch neue
Anforderungen in Bezug auf Prazision und Geschwindigkeit des Fiihrungshandelns
stellen.

Neben den neuen Anforderungen an die Managementaufgabe der Mitarbeiterfiihrung
geht es im Rahmen von Management 4.0 zudem um die Aufgabe, die Unternehmensstra-
tegie und die Geschéftsmodelle auf ihre Zukunftsfahigkeit hin zu untersuchen und
robuste, zukunftssichere Perspektiven zu entwickeln. Dies erfordert in vielen Bereichen
ein deutliches Umdenken und die Bereitschaft, neben dem Kerngeschift neue Organisa-
tionsformen fiir deutlich schnellere Testprodukte und Testmérkte zu etablieren. Diese
Testprodukte und Markttests tragen dazu bei, dass man am Ende des Tages relevante
Erkenntnisse sammeln kann, die einen in die Lage versetzen, unter der Vielzahl an
digitalen Optionen die erfolgversprechenden Varianten auszuwéhlen.

Um beim Management einer Organisation im Sinne von Management 4.0 erfolgreich zu
sein, muss man in unsicheren Umgebungen in bewegten Zeiten erfolgreich die richtige
Richtung finden. Der Managementexperte Fredmund Malik gebraucht daher fiir das
Management von Transformationsprozessen den Begriff der Navigation (Malik 2015).



2 Was bedeutet ,digitale Weisheit“ im Kontext von ,Management 4.0?  XIX

Navigation ist die Fahigkeit, mit sehr wenigen Informationen in Echtzeit die richtige
Richtung zu bestimmen, auch dann, wenn die urspriinglichen Pldne, wie man sein
Schiff, sein Flugzeug oder eben seine Organisation steuern wollte, nicht mehr aktuell
sind. Genau diese Fihigkeit zur Navigation und damit die Fihigkeit zur Uberpriifung
automatischer Navigationsroutinen werden bei der digitalen Transformation entschei-
dend sein, um Unternehmen erfolgreich nach vorne zu bringen.

,Die hohere Kunst des Navigierens ist die Fihigkeit, sich im Unbekannten zurechtzufin-
den - dann, wenn die Standorte ungewiss, die Ziele beweglich und die Wege vielfiiltig sind. “
(Malik 2015, S. 9)

Es ist jedoch nicht so, dass die Erfahrungen und Kenntnisse des Managements, wie sie
in Flihrungsgrundsitzen festgelegt sind und erst damit eine Fiihrung nach dem Prinzip
der Klarheit gestatten, keine Relevanz mehr haben. Auch der Rahmen der bisherigen
Managementansitze, wie sie beispielsweise das St. Galler Management-Modell oder
auch die aus dieser Tradition stammenden eigenen Systeme und Weiterentwicklungen
(vgl. Malik 2003) beschreiben, bleibt von Bedeutung. Insbesondere die von Hans Ulrich
geschaffene Basis der systemorientierten Managementlehre nach dem St. Galler
Management-Modell liefert in den entsprechenden Weiterentwicklungen eine gute
Basis fiir lernende Organisationen und Unternehmen, mit denen man auch in Umbruch-
situationen wie dem digitalen Wandel erfolgreich arbeiten kann.

,Digitale Transformation hat (...) weniger mit Technologie und mehr mit Infrastruktur, mit
Organisationsmodellen und mit Fiihrungsqualitdt zu tun.“ (Cole 2015, S. 35)

Es geht beim Konzept Management 4.0 darum, die Unternehmenskompetenz um digi-
tale Kompetenzen zu erweitern, die in Verbindung mit dem Erfahrungswissen eine digi-
tale Lebensklugheit und damit eine Basis fiir digitale Weisheit schaffen konnen. Dabei
umfasst der von mir gewdhlte Begriff mehr als die reinen digitalen Kompetenzen und
auch mehr als die ,Digital Dexterity“ (vgl. Bonnet/Puram/Buvat/KV]/Khadikar 2015),
die von Capgemini Consulting als Teilfacette fiir die digitale Transformation in die Dis-
kussion eingebracht wurde. Ins Deutsche iibertragen wire das die digitale ,Geschick-
lichkeit” oder ,Gewandtheit®, die die Fahigkeit beschreibt, sich dem Wandel anzupas-
sen, indem verdnderte Technologien, Kundenerwartungen etc. beriicksichtigt werden.

B 2 Was bedeutet ,digitale Weisheit” im
Kontext von ,Management 4.0“?

Den sehr viel umfassenderen Begriff der ,digitalen Weisheit* stelle ich bewusst der in
manchen Auspragungen schon fast apokalyptischen gesellschafts- und kulturpessimis-
tischen Begrifflichkeit der ,digitalen Demenz“ (Spitzer 2012) entgegen. Die digitale
Weisheit beschreibt ein differenziertes, optimistisches Szenario, wonach es moglich ist,
sich selbst und seine Arbeitsumgebung zu entwickeln, ohne in einer Art Objekt-Rolle
den technologischen und gesellschaftlichen Verdnderungen der Digitalisierung ausge-
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liefert zu sein. Den Spagat zwischen Demenz und Weisheit kann man am deutlichsten
in der Seelsorge dlterer Menschen feststellen (vgl. Kumlehn/Klie/Kunz 2009). Hier
bewegt sich vieles zwischen Lebensklugheit und dem Verlust der Fahigkeit, addquat mit
der aktuellen Umwelt umzugehen. Eine Situation, die fiir manches Unternehmen und
auch einige Unternehmenslenker eine treffende Kennzeichnung ist. Demenz als der
~geistige Abstieg“ (Spitzer 2012, S. 52) ist damit das Sinnbild fiir den inhaltlich-strate-
gischen Abstieg eines Unternehmens, den Verlust an Orientierung im bisher gewohnten
Umfeld (vgl. Hille/Koehler 2013, S. 53). Viele ziehen an dieser Stelle vorschnell die
Schlussfolgerung, dass daher das digitale Management in einer sich stark verandern-
den Umgebung eine Aufgabe der jungen Fiihrungsgeneration sein sollte.

Gerade im Medienbereich konnte ich viele Fille erleben, in denen man Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern tiber 35 im Bereich digitaler Geschéftsfelder nicht mehr viel zugetraut
hat. Man richtete stattdessen ,organisatorische Spielwiesen“ fiir dynamische Jung-
manager/-innen ein, die damit das schlechte digitale Gewissen der Gesamtorganisation
beruhigen sollten, ohne eine tatsichliche Anderung von Strategien, Strukturen und Pro-
zessen zu bewirken.

Wenn man erfolgreiche Unternehmen analysiert, dann zeigen sich auch gelungene
Kombinationen aus Erfahrungswissen und Entwicklungsdynamik. Eric Schmidt von
Google ist Jahrgang 1955 und hatte schon zahlreiche Stationen in der IT-Branche hinter
sich, ehe er im Google-Fiihrungsteam landete. Dennoch wird man ihm nicht die Bereit-
schaft und die Fahigkeit zur Innovation absprechen, denn er war in der Kombination mit
den beiden jungen Griindern und Ideengebern direkt an der Erfolgsgeschichte des
Unternehmens beteiligt. Seine Aufgabe war es, von 2001 bis 2011 aus einem dynami-
schen Startup ein ,funktionierendes Unternehmen® zu machen und damit der Kritik zu
begegnen, dass sich Google ,zunehmend in ein kaum noch zu steuerndes Irrenhaus
verwandle“ (Schulz 2015, S. 49f.). Und all dies ohne die Einzigartigkeit des Unterneh-
mens zu zerstoren, damit die Kultur und die positive Dynamik erhalten bleiben. Es geht
daher um die Kombination unterschiedlicher Erfahrungen und Blickwinkel. Das Postu-
lat der digitalen Weisheit betont die Notwendigkeit des Erfahrungswissens (vgl. Rohr-
hirsch 2011, S. 42f.). Hierzu gehort auch bei der Bewertung aktueller gesellschaftlicher
und wirtschaftlicher Verdanderungsprozesse ein souverdner Blick aus der Metaperspek-
tive, der es beispielsweise gestattet, Umbriiche und Transformationsszenarien in den
historischen Kontext einzuordnen (vgl. dazu Burda 2010a, S. 193 1.).

Der Begriff der Weisheit im Sinne von Lebensklugheit schlieft auch eine gewisse Ge-
lassenheit mit ein. Dies ist gerade im Bereich der digitalen Transformation von groBer
Bedeutung. Gegenwirtig kann man in der Praxis sehr hdufig die Extrempositionen
antreffen. Da gibt es die schlafmiitzige Verweigerungshaltung, bei der man die Auswir-
kungen des digitalen Wandels auf das eigene Geschift auch dann noch negiert, wenn
die eigenen Dienstleistungen von den meisten Menschen langst im Internet abgewickelt
werden und nicht mehr tiber den eigenen AuBendienst. Es gibt als Gegenpol dazu dann
den aufgeregten Aktionismus mit Investitionen in halbgare digital und modern anmu-
tende junge Unternehmen, deren Geschiftsmodell kein Mitglied des Fiihrungsteams
jemals hinterfragt, geschweige denn verstanden hat. Ein Transformationsprozess, wie
er beim digitalen Wandel notwendig ist, hat die Bewéltigung von Veranderungen zum
Ziel. Dies setzt jedoch Glaubwiirdigkeit und Vertrauen voraus (vgl. Kappe 2016, S. 5).
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Wie so oft wére es bei dieser Bandbreite zwischen Nichtstun nach dem Vogel-Strauf-
Prinzip und der operativen Hektik, die im Zweifel auch ein gut gefiihrtes Unternehmen
in einen analogen Hithnerhaufen verwandelt, der sich vor dem digitalen Fuchs fiirchtet,
hilfreich, einen Weg in der Mitte zu suchen. Dabei ist kein Kompromiss als kleinster
gemeinsamer Nenner gemeint; hier stimme ich mit dem bekannten Managementvor-
denker Peter Drucker iiberein. Man muss stets die Idealposition kennen und anstreben
und nicht bereits mit der Kompromisslosung starten, da man sonst Gefahr lauft, nicht
lebensfdhige, aber konsensfahige Losungen umzusetzen. Drucker verweist an dieser
Stelle gerne auf das biblische Beispiel, wonach Konig Salomon bewusst bei den streiten-
den Frauen, die Mutterrechte beanspruchten, einen absurden Kompromiss ins Spiel
brachte: das geteilte Baby. Wir erleben angesichts der digitalen Veranderungen héaufig
Kompromissvorschldge, die genauso wenig sinnvoll und lebensfihig sind wie das hal-
bierte Kind.

Es geht um das systematische Analysieren der Unternehmenssituation und das Abwa-
gen von Entscheidungsalternativen. Dabei ist im Sinne der digitalen Weisheit mit einer
niichternen Lageeinschdtzung und der notwendigen Gelassenheit eine konstruktivere
Position fiir wirksames Management im Sinne von Management 4.0 mdglich. Im Begriff
der Weisheit als originar philosophisch-theologisch gepragtes Schlagwort ist zudem
auch die Tatsache hinterlegt, dass nichts, was wir tun, perfekt ist. Neben der standigen
Optimierungschance und dem dauerhaften Infragestellen des Erreichten (eines der Leit-
motive des Managements 4.0) schlieBt das auch eine gewisse Demut mit ein. Das be-
deutet, dass man sich der Begrenztheit der eigenen Losungen und Arbeiten bewusst ist.
Es geht also nicht darum, hier mit ,Management 4.0“ gewissermaBen das Schweizer
Offiziersmesser zu liefern, das als ein einziges Management-Tool alle Fragen der digi-
talen Transformation 16sen kann. Stattdessen werden die Themenfelder beschrieben,
die aus Managementperspektive im Rahmen des digitalen Wandels von besonderer
Bedeutung sind und einer stirkeren Aufmerksamkeit bediirfen. Verkniipfungen mit
praktischen Beispielen sollen dabei die Themen veranschaulichen. In diesem Sinne
erhebt dieses Buch auch nicht den Anspruch vollstdndig zu sein, sondern es ist eine
Néherung an die in der Praxis relevanten Aufgabenfelder.

Dieses Buch ist kein klassisches wissenschaftliches Buch, das beispielsweise primar die
Ergebnisse einer eigenen Empirie prasentiert oder sich dem ausfiihrlichen Abwigen
von Theorien widmet. Einige Ergebnisse meiner eigenen empirischen Studien sind zwar
enthalten, beispielsweise eine qualitative Marktforschung zum Thema ,Multichannel-
Marketing“. Im Rahmen dieser Studie habe ich kleinere und mittlere Unternehmen aus
den Bereichen Handel, Handwerk und Dienstleistung zu ihrer Digitalisierungsstrategie
befragt. Diese Ergebnisse bilden zwar den Erfahrungshintergrund dieses Buchs, sie
sind jedoch nicht der zentrale Gegenstand der Darstellung.

Es stellt sich ohnehin die Frage, ob der Managementbereich im strengen Sinne der Wis-
senschaft zugeordnet werden kann. Der Managementexperte Henry Mintzberg hat zu
diesem Thema sehr eindeutig Stellung bezogen und darauf hingewiesen, dass Manage-
ment mit Sicherheit keine Wissenschaft sei, sondern lediglich Wissenschaft anwende
(Mintzberg 2011, S. 23f.). Aus seiner Sicht bewegt sich die Managementtatigkeit zwi-
schen der Sphdre der Wissenschaft (analytisch-systematisches Vorgehen), der Kunst
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(visiondre, kreative Ideen) und des Handwerks (Erfahrung und Learning by Doing). In
diesem Sinne der anwendungsorientierten Disziplin stellt Management 4.0 ein typi-
sches transdisziplindres Themenfeld dar (Ropohl 2005). Die Bezeichnung ,4.0“ konnte
man an dieser Stelle auch Kritisieren. Der Internetexperte Tim Cole verweist beispiels-
weise darauf, dass in Deutschland offensichtlich die Uhren anders gehen miissen, da
iiberall sonst in der Welt erst die dritte und nicht bereits die vierte industrielle Revo-
lution im Rahmen der Digitalisierung beschworen wiirde (Cole 2015, S. 139). In Deutsch-
land scheint, so die kritische Beobachtung, die Gewohnheit entstanden zu sein, ,hinter
mehr oder weniger beliebigen Begriffen die Bezeichnung ,4.0° anzuhdngen® (Cole 2015,
S. 25).

Dieses Buch verwendet dennoch den Begriff ,Management 4.0“ und beschreibt fiir den
deutschsprachigen Raum klar die Zuordnung des Managementhandelns zu Themenfel-
dern wie Industrie 4.0 oder auch die von Arbeitsministerin Andrea Nahles gepragten
Themenwelten von ,Arbeit 4.0“ (Rdéhm 2015). Inzwischen betreibt das Bundesministe-
rium fiir Arbeit und Soziales sogar eine eigene Website zum Thema Arbeiten 4.0 (http://
www.arbeitenviernull.de). Wir miissen Management 4.0 anwenden, wenn wir Entwick-
lungen wie Industrie 4.0 gut gestalten wollen und dabei unsere gesellschaftliche Verant-
wortung auch flir Arbeiten 4.0 iibernehmen. Dass auch international mehr und mehr
der Begriff ,4.0“ als Bezeichnung fiir die vierte industrielle Revolution Anerkennung
findet, zeigt auch das World Economic Forum mit seiner Tagung im Jahr 2016 und der
Begleitpublikation von Klaus Schwab (vgl. Schwab 2016, S. 3, 7).

Da es sich bei dieser Darstellung iber Management 4.0 in einigen Bereichen auch um
personliche Eindriicke und Wertungen handelt, werde ich im Text an unterschiedlichen
Stellen immer wieder Kommentare in der Ich-Form beisteuern.

Das Buch ist dort, wo es moglich ist, gegendert, das bedeutet, es wird die weibliche und
mannliche Bezeichnung aufgefiihrt. Wer sich daran stort, moge bitte seinen Lesefluss so
optimieren, dass er (die negativen Riickmeldungen dazu habe ich bislang vor allem von
Minnern erhalten) es fiir sich ausblendet. Ich bitte bereits an dieser Stelle fiir den Ver-
druss um Entschuldigung, da ich der gendergerechten Sprache als dem formalen Symbol
der Chancengleichheit von Frauen und Mannern Vorrang einrdumen mochte. Auch wird
der Lesefluss aufgrund der anderen inhaltlichen Ausrichtung nicht mit Krimis mithal-
ten konnen. Wegen der Komplexitat handelt es sich auch nicht um ,snackable Content®,
das heiBt miniaturisierte Geschichten und Informationsschnipsel der Social-Media-
Welt, die Sie vielleicht von den Facebook-Posts der groBen Medienmarken kennen.

Dieses Buch entstand durch zahlreiche Impulse, die ich in den letzten Jahren, Monaten
und Wochen aufnehmen konnte, bei denen vermeintlich Wissende, offen Suchende und
konsequent Handelnde mir ihren individuellen Weg zu einer digitalen Organisation
zeigten. Es beruht daher nicht nur auf theoretischen Analysen, Experteninterviews und
der Durchfiihrung und Auswertung von Fokus-Gruppen zu Einzelthemen der digitalen
Transformation, sondern auch auf der intensiven Zusammenarbeit mit Unternehmerin-
nen und Unternehmern, die sich der Herausforderung stellen, den digitalen Wandel in
ihrer Branche und ihrem Unternehmen in Angriff zu nehmen.

An dieser Stelle mochte ich mich bei allen Gesprachspartnerinnen und Gesprachspart-
nern bedanken, die mir durch ihre Offenheit in der Diskussion den Einblick in ihre
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Situation und ihre Strategien ermdoglicht haben. Es ist ein erster Befund und im Sinne
des notwendigen Meinungs- und Informationsaustauschs von ,Management 4.0“ ist es
sehr erfreulich, dass die Bereitschaft zur Diskussion von Pldnen und Ideen, die Fahig-
keit zur Kooperationen innerhalb einer Branche und tiber Branchengrenzen hinweg in
den letzten Jahren in Deutschland deutlich zugenommen haben. Das hat nicht nur mir
die Recherchearbeit erleichtert, sondern diese Kooperationsbereitschaft und Diskus-
sionskultur ist vor allem ein wichtiger Schritt hin zu einer Weiterentwicklung der
Management- und Innovationskultur in Deutschland.
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Die Ara der digitalen
Disruption

Dieses Buch befasst sich mit den neuen Anforderungen an ein erfolgreiches Manage-
ment von Organisationen in digitalen Umgebungen. Um hier klare Antworten geben zu
konnen, lohnt es sich zundchst einmal das Themenfeld der Digitalisierung in der ge-
botenen Kiirze zu beschreiben und zu analysieren. An der Stelle werden Sie vielleicht
einwenden, dass das ein allgemein gangiger und verstdndlicher Begriff ist, den auch
nahezu jeder immer wieder verwendet. Die Erfahrung lehrt jedoch, dass gerade bei den
scheinbar klaren alltdglichen Begriffen im Detail oft ein sehr unterschiedliches Ver-
standnis vorliegt, was in der praktischen Konsequenz haufig zu Missverstandnissen
fiihrt.

Was bedeutet Digitalisierung?

Bei der Digitalisierung handelt es sich um ein eher altes technologisches Phinomen,
namlich die Umsetzung von kontinuierlichen Signalen der analogen Welt in eine Codie-
rung, wo wir mit dem Morsealphabet oder der Blindenschrift bereits im 19.Jahrhundert
erste Erscheinungsformen der Codierung vorfinden, die dann mit dem Bindrcode und
der Umsetzung in die digitale Computerwelt in der zweiten Hélfte des vorausgehenden
Jahrhunderts an Bedeutung gewonnen hatte.

Zu Beginn der Digitaltechnik hat dieser Wandel in vielen Anwendungsbereichen ledig-
lich die Veranderung der Prozesstechnologie betroffen und sich damit nicht zwingend
auf die Ebene der Produkte ausgewirkt. Eine gedruckte Zeitschrift, die erstmalig in einer
volldigitalisierten Vorstufe hergestellt wurde, unterschied sich nicht von einem Print-
Magazin, bei dem ausbelichtete Filme in konventioneller Bogenmontage zusammen-
gefligt wurden, um daraus die Offsetdruckplatten herzustellen. Weder die Produktebene
noch die Lebenswelt der Kunden war dadurch betroffen. Es wiirde somit auch keinen
Grund geben, daraus eine tiefgreifende Veranderung von Wirtschaft und Gesellschaft
abzuleiten, wenn sich aus dem Phanomen der Digitalisierung nicht inzwischen etwas
sehr viel Komplexeres ergeben hitte.

,Aber Digitalisierung im Verstdndnis der letzten zehn Jahre ist mehr. Im Fokus des Digi-
talisierungshypes steht nicht etwa die Ubertragung von analoger Information auf ein
digitales Medium. Vielmehr geht es um die Ubertragung des Menschen und seiner
Lebens- sowie Arbeitswelten auf eine digitale Ebene. Menschen brechen aus der loka-
len Offline-Welt aus und wollen omniprdsent, vernetzt und always-on sein. Sie verstehen
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sich selbst als Individuen in der immer gegenwdrtigen Sphdre der Digital Community.“
(Hamidian/Kraijo 2013, S. 5)

Wen betrifft die Digitalisierung?

In der zweiten Halfte der 1990er-Jahre waren es vor allem Verlage und andere Unter-
nehmen der Medienindustrie, die sich mit der Digitalisierung befassten, da erstmals
Produkte, Vertriebsstrukturen und damit komplette Markte und Marktsegmente in Be-
wegung gerieten. Zahlreiche Branchenvertreter sahen sich in dieser Zeit und auch noch
nach der Jahrtausendwende in einer Opferrolle; wurde man nach eigenem Empfinden
von der unfairen Entwicklung der digitalen Medien voll erwischt. Mathias Dopfner, Vor-
standsvorsitzender von Axel Springer hat diese Haltung kritisiert, als er darauf hinwies,
dass nicht nur die Medienbranche von der Digitalisierung betroffen sei, sondern auch
andere Branchen, wie beispielsweise die Autobranche wegen neuer Mobilitatskonzepte.
Damit wandelt sich der Blickwinkel von der Rolle als Opfer der Digitalisierung zum
Pionier einer neuen Entwicklung (Dopfner 2010, S. 180).

Inzwischen sind nicht nur die Menschen weltweit durch digitale und mobile Dienste
und Endgerdte miteinander verbunden und damit sowohl in Freizeit- und Arbeitswelt
gleichermaBen von der Digitalisierung beeinflusst, sondern auch Gerdte und Gegen-
stande sind mit mehr oder weniger viel Intelligenz und Vernetzungsfahigkeit ausge-
stattet. Dies reicht vom RFID-Chip (RFID = Radio-Frequency Identifikation) in einem
neu gekauften T-Shirt bis zum intelligenten Toaster, der sich automatisch abschaltet,
wenn niemand mehr zu Hause ist und das Haus auf alarmgesichert geschaltet wird.
Diese Moglichkeit der Vernetzung von Gegenstanden und Maschinen ist als das ,Inter-
net der Dinge“ (Internet of Things, 10T) von entscheidender Bedeutung fiir die kiinftige
Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft, da es eine Grundlage fiir die weitere Ver-
netzung von Produktions-, Logistik- und Kommunikationssystemen darstellt (vgl. Bullin-
ger 2000, S. 72).

,Sensoren ,helfen‘ den Dingen, auszudriicken, in welchem Zustand sie sind und verbun-
dene und andere Dinge finden daraufhin durch die vom Menschen zuvor implantierte
Software die passenden Antworten.“ (Eggert 2014, S. 7)

Wenn man die Diskussionen tiber Industrie 4.0 und das Internet der Dinge verfolgt,
konnte man zu dem Schluss kommen, dass das alles eine amerikanische Erfindung sei,
die irgendwann nach 2010 auf uns zugekommen ist. Hans-Jorg Bullinger hat jedoch
gemeinsam mit Michael ten Hompel bereits 2007 ein Buch herausgegeben, das auf
440 Seiten unterschiedliche Aspekte des Themas ,Internet der Dinge® untersucht (vgl.
Bullinger/ten Hompel 2007). Im Rahmen der Entwicklungen rund um das Internet der
Dinge gilt es auch, die gesellschaftlichen und rechtlichen Folgen im Blick zu behalten.
Die Deutsche Telekom hat beispielsweise zu Beginn des Jahres 2016 eigene Daten-
schutzleitsidtze vorgelegt, die dazu beitragen sollen, mehr Rechtssicherheit beim Inter-
net der Dinge zu gewihrleisten (vgl. Schulzki-Haddouti 2016). Insgesamt ist der Fokus
der allgegenwartigen Digitalisierung von Wirtschafts- und Lebensbereichen sehr breit
zu wahlen, denn sehr viele, wenn nicht gar alle gesellschaftlichen Bereiche sind von
dieser Entwicklung betroffen oder werden kiinftig davon betroffen sein.
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Dabei muss man beriicksichtigen, dass dieses Phdnomen globaler Natur ist. Eine kleine
Begebenheit aus dem Jahr 2015 mag das illustrieren. Eine deutsche Schule hatte
beschlossen, universell Tablets im Unterricht einzusetzen. Im Englischkurs fand bei-
spielsweise eine Skype-Konferenz mit einer indischen Partnerschule statt, was den
Schiilerinnen und Schiilern sehr viel SpaB bereitete und sie zu grofen Anstrengungen
im Bereich englischer Sprachpraxis motivierte. SchlieBlich konnten sie den indischen
Schiilerinnen und Schiilern ihre Schule zeigen und im Gegenzug etwas iiber deren
Arbeits- und Lebensumgebung in Indien erfahren. Dabei stellte sich heraus, dass die
deutsche Schule aufgrund ihrer Ausnahmeausstattung mit Tablets zwar die bessere
Hardware hatte, in der indischen Schule und dem kleinen Ort in Indien jedoch flichen-
deckendes WLAN selbstverstdandlich war, wohingegen die deutschen Schiiler/-innen
sich genau tiberlegen mussten, welchen Flur sie in ihrer Schule auswéhlten, um nicht
die Verbindung zu gefdahrden.

Die unterschiedlichen Auswirkungen dieser neuen Alltags- und Querschnittstechnolo-
gie und die daraus zu ziehenden Schlussfolgerungen fiir Unternehmertum und Unter-
nehmensfiihrung stehen im Zentrum der gegenwartigen Debatte. Gerade in Bezug auf
die in Deutschland nach wie vor sehr pragenden Branchen der Industrie, inshesondere
auch die Automobilindustrie, zeigen sich die unterschiedlichen Haltungen und Ansatze,
die sich im internationalen Rahmen gegentiber den digitalen Verdnderungen entwickelt
haben. Wir haben auf der einen Seite die in den USA rund um das Silicon Valley entstan-
denen Managementmethoden der Lean-Startup-Bewegung, des Design Thinking und
der Diskussion iiber neue Geschiftsmodelle. Parallel dazu gibt es in Deutschland die auf
der deutschen Industrietradition beruhende Entwicklung, die ausgehend von den
Modellen der ,fraktalen Fabrik“ (vgl. Warnecke 1992) tiber die Stationen der zunéchst
automatisierten und spater dann vernetzten Fabrik zum Leitbild der smarten Fabrik mit
dem Leitmotiv ,Industrie 4.0“ fiihrte.

Der Begriff Industrie 4.0 wurde zunéchst durch die ,Promotorengruppe Kommunika-
tion der Forschungsunion Wirtschaft - Wissenschaft der Bundesregierung“ gepragt, die
am 25. Januar 2011 in ihren Handlungsempfehlungen das Zukunftsprojekt ,Industrie
4.0“ vorgeschlagen hatte (vgl. Kagermann/Lukas/Wahlster 2011). Ziel der Aktion war
es, in Wirtschaft, Wissenschaft und Politik die Weiterentwicklung der Industrie zu einer
smarten, vernetzten Industrie in Gang zu setzen. Auf der Hannover Messe wurde diese
Idee 2013 dann nochmals einer breiteren Offentlichkeit vorgestellt. In der Ubertragung
gibt es einige sehr klare Deutungen dieser Entwicklung:

,Was immer man digitalisieren kann, wird man auch digitalisieren.“ (Malik 2015, S. 63)

Einige sehen bereits in dieser Aussage eine nicht zu rechtfertigende Einschrankung. Als
ich im Februar 2016 eine Veranstaltung zum digitalen Wandel in der Zeitungsbranche
moderierte, brachte Thomas Bendig, Geschiftsfiihrer des Fraunhofer-Verbunds IUK-
Technologie, den Gegenentwurf auf den Punkt: ,Alles wird digitalisiert.“ (vgl. Bendig
2016)
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Bild 1.1 Die Verbreitung von Schliisselbegriffen des digitalen Wandels (Quelle: Google-Trends,
Stand: 25.11.2015)

Die unterschiedliche Verbreitung der Begrifflichkeiten, die fiir die digitale Veranderung
stehen, lassen sich sehr gut mit ,Google Trends“ nachvollziehen (Bild 1.1). Dieses Tool
gestattet eine Suchabfrage sortiert nach Suchbegriffen und liefert eine numerische oder
grafische Auswertung iiber den Gebrauch einzelner Suchworte. Wir sehen, dass die
digitale Wende (digital turn) schon vor 2005 ein Thema war, wihrend die digitale Trans-
formation (digital transformation) nach einem kurzen Aufflackern im Jahr 2007 erst ab
2009 ein Thema fiir Suchende bei Google darstellte. In der Folgezeit erreicht im Jahr
2015 die digitale Wende das gleiche Zahlenniveau an Suchanfragen, wie wir es bei der
digitalen Transformation feststellen konnen. Der Begriff Industrie 4.0, der erst im Jahr
2013 mit der Hannover Messe als weltweit bedeutsame Industriemesse in die offent-
liche Diskussion getragen wurde, hat ein fulminantes Wachstum hingelegt und iiber-
trifft in der Haufigkeit der Suchanfragen die beiden anderen Begriffe. Grund genug,
genau diesen Begriff und die damit verbundenen Inhalte und Konzepte naher unter die
Lupe zu nehmen (Bild 1.2).

Nach der Veroffentlichung des Begriffs und der ersten Konzepte zu Industrie 4.0 ist in
der Folgezeit eine wahre Welle der Diskussion liber die Auswirkungen der Digitalisie-
rung in der Fachdffentlichkeit sowie in der breiteren Offentlichkeit entstanden. Warum
fihrt der Wandel, den die Digitalisierung in vielen Branchen und Segmenten ausgelost
hat, derzeit auslost und kiinftig mit sich bringen wird, zu diesen Aufgeregtheiten, die
sich in der Fachwelt in den Segmenten Beratung, Wissenschaft und Praxis widerspie-
geln? Veranderungen gab es immer und damit ist Wandel per se zunédchst nichts Neues.
Dennoch zeigen die Metaphern, die derzeit im Umlauf sind, dass es fiir viele Unterneh-
men und damit auch fiir die Fithrungskrafte und Mitarbeiter sehr schnell um deren
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Existenz geht. Kreutzer und Land sprechen deshalb auch von ,digitalem Darwinismus®.
Wer sich nicht anpasst, ist verloren, egal wie groB, stark und intelligent er auch sein
mag (Kreutzer/Land 2015, S. 24 f., Kreutzer/Land 2013).

Was verbinden Sie mit dem Begriff ,, Industrie 4.0”?

Anteil der Befragten

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0%

Digitalisierung, Einsatz neuer digitaler Techniken 27%

Veranderung von Produktablaufen,

27% |
Individualisierung, Automatisierung 0 :

Vernetzung

"Internet" in Zusammenhang erwéhnt
Neue Stufe der industriellen Entwicklung,
vierte Industrierevolution

Maschinen kommunizieren miteinander,

Selbststeuerung von Maschinen

Internet der Dinge
Weil nicht, keine Angabe 25%
Bild 1.2 Begriffsbestimmung ,Industrie 4.0“ (Quelle: IfD Allensbach 2015; zitiert nach Statista)

Diese These wiirde nun die Schlussfolgerung nahelegen, dass wir uns sehr rasch bemii-
hen miissen, uns und unsere Organisationen auf den digitalen Transformationsprozess
einzustellen. Dies ist meiner Uberzeugung nach auch richtig. Wenn wir uns jedoch die
These von Henry Mintzberg vergegenwartigen, dann miissen wir darauf achten, dass
wir den Wandel in der Wirtschaft und Gesellschaft nicht tiberschéatzen. Wir sehen typi-
scherweise nicht die Dinge, die gleichbleiben (unsere Kleidung wird auch nach vielen
Jahren mit technischen Innovationen immer noch durch Knopfe und ReiBverschliisse
gepragt), sondern unsere Aufmerksamkeit orientiert sich eher an den neuen, noch
ungewohnten Dingen und meldet uns daher eine groBflachige Verdnderung, auch wenn
unter Umstdnden gar nicht so viele Bereiche tatsachlich von Neuerungen betroffen sind
(Mintzberg 2011, S. 28). Zudem gibt es auch die positive Seite innovativer Technologien
und der damit verbundenen strategischen Wendepunkte fiir Unternehmen und Orga-
nisationen. Es gibt jedoch die ,Zukunftschancen der Internetisierung“ (Mic¢i¢ 2010,
S. 23), die fiir die Unternehmen entstehen, die auf Basis der Digitalisierung in der Lage
sind, Nutzen fiir ihre Kunden zu stiften und die Probleme der Menschen zu losen sowie
Wiinsche zu erfiillen.

Der beruhigenden Sichtweise von Mintzberg widerspricht die Geschichte vom ,digitalen
Frosch“. Wenn ein Frosch mit heiBem Wasser konfrontiert wird, nimmt er die Bedrohung
wahr und versucht ihr zu entkommen. Wenn die Bedrohung jedoch stufenweise erfolgt
und das Wasser, das den Frosch umgibt, Stiick fiir Stiick erhitzt wird, merkt er die Verande-
rung erst dann, wenn es zu spat ist. Ich habe keine Ahnung, ob diese Legende zutrifft oder
nicht und ich habe auch nicht den Ehrgeiz, die der Parabel zugrunde liegende Geschichte
zu erforschen. Die Botschaft ist jedoch klar und fiir unser Themenfeld hoch relevant.
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Es sind gerade die kleinen Verdnderungsschritte, die nicht immer mit spektakuldren
Verdanderungen der eigenen Branche in Verbindung gebracht werden, die am Ende dafiir
sorgen, dass sich das komplette Umfeld gewandelt hat. Wir miissen diese Verdnde-
rungen durch eine systematische Analyse friihzeitig bemerken, damit wir rechtzeitig
reagieren und - um im Bild des Froschs zu bleiben - uns in Sicherheit bringen und
damit unsere Uberlebensfihigkeit sichern kénnen.

@ Digitaler Darwinismus

Nicht GréBe oder Schnelligkeit entscheiden iiber die Uberlebensfahigkeit,
sondern allein die Fahigkeit, sich entsprechend anzupassen.

Schnelligkeit des digitalen Wandels?

Wir registrieren nicht die Dinge, die bleiben, sondern nur diejenigen, die
sich verandern.

Gegenthese: ,Der digitale Frosch“ merkt den Wandel erst, wenn es zu
spat ist.

Nachdem Politiker aller Couleur zu Beginn der Schlagwortdiskussion iiber den digitalen
Wandel der Gesellschaft noch ihre Hoffnung und Begeisterung dariiber zum Ausdruck
gebracht hatten, dass Industrie 4.0 - was auch immer der einzelne Politiker darunter
verstanden hatte - fiir Deutschland eine positive Dynamik auslosen wiirde, kamen mit
den ersten Fachstudien, unter anderem vom Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsfor-
schung (IAB), der offiziellen Bundesforschungsstelle fiir Arbeitsmarktfolgeabschiatzun-
gen, deutliche Zweifel auf. ,Industrie 4.0: Digitalisierung bedroht 60 000 Arbeitsplatze“
war eine Meldung von Spiegel Online am 22.10.2015, die auf einer dhnlich aufgebauten
dpa-Nachricht beruhte (Bild 1.3).

. [T, —— A ———— — | G
) (0 B | M1 v eoght com seuchihis defgls SeAsber o Sutherier 0t [AB s e | O st s T @ + A O =

Industrie 4.0: Digitalisierung bedroht 60.000 Arbeitsplatze

SPIEGEL ONLINE - 22.10.2015

Die Digitalisierung krempelt die Industrie um: 430.000 neue Jobs entstehen laut
einer Studie - gleichzeitig gingen fast eine halbe Million ...

Industrie 4.0 kénnte in Deutschland rund 60.000 Jobs kosten

Computerwoche - 22.10.2015

Grofie Chance fur Hochqualifizierte

Badische Zeitung - 22.10.2015

Ausfuhrlicher Hintergrund (32 weitere Artikel)

Industrie 4.0 kénnte Fabrikarbeitern den Arbeitsplatz kosten

\| FAZ - Frankfurter Allgemeine Zeitung - 22.10.2015

Hochqualifizierte kénnten von der Industrie 4.0 profitieren. Doch far Fabrikarbeiter
wird es eng, prognostiziert das Institut fir Arbeitsmarkt und ...

Bild 1.3 Schlagzeilen als Nachrichteninterpretation zu ,,Industrie 4.0“ (Quelle: Suche in Google-
News 2015)
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Bemerkenswert ist an diesem Thema der Umstand, dass aus ein und derselben Agentur-
meldung, die auf der [AB-Studie beruht, unterschiedliche Hauptschlussfolgerungen als
Hauptschlagzeile generiert wurden. ,Arbeit geht nicht aus“ war beispielsweise die
Schlussfolgerung, die der Online-Dienst der Zeitung ,Der neue Tag® aus Weiden in der
Oberpfalz gezogen hatte.

Ein weiterer Schritt der Wirtschaftsrevolution wird in der Sensor Economy gesehen
(Kreutzer/Land 2015, S. 28). Darunter ist die Ausstattung unterschiedlicher Sachgiiter
mit Sensoren zu verstehen, die eine noch weitergehende Datenerfassung und Steuerung
der physischen Gegenstiande der realen Welt gestattet. Dadurch werden digitale und
reale Wirtschaftsbereiche noch enger miteinander verwoben. Damit ist auch klar, dass
nicht nur die in der ersten Welle verdnderten Branchen von digitalen oder digitalisier-
baren Produkten (Sach- und Dienstleistungen) betroffen sind. Es geht also nicht mehr
nur um die Frage, wie beispielsweise kiinftig eine marktgerechte Leistung im Markt der
Reisevermittlung aussehen kann, da viele Funktionen von Online-Plattformen und Be-
wertungs-Communities ibernommen werden, sondern es geht auch um die Zukunft
konventioneller ,Hardware“-Branchen wie dem Maschinenbau.

Erfolgreich werden letztendlich nur die Unternehmen und Organisationen sein, die
bereit sind, die Signale der Verdanderung zu erfassen und darauf zu reagieren (vgl. Bir-
ker 2000, S. 51). Noch im November 2015 begegnete mir bei einer Podiumsdiskussion
iber die notwendige Regulierung des digitalen europdischen Binnenmarkts ein Vor-
stand einer Bausparkasse, der uns glauben machen wollte, dass ein 1:1-Direktvertrieb
durch eigene Mitarbeiter ein Garant dafiir sei, dass man sich tiber die grundlegenden
Verdnderungen digitaler Markte und das Aufkommen neuer Plattformen und Markt-
pldtze im Finanzsektor keine Sorgen machen miisse. Diese selbstzufriedene Position
konnte an diesem Abend die Géste kaum {iberzeugen, sie wird in den ndchsten Wochen
und Monaten einigen sehr harten Erfahrungen im Markt weichen miissen.

An dieser Stelle ist es notwendig zu kldren, was nun im Rahmen von Management 4.0
unter Management zu verstehen ist und wie man das im Verhdltnis zu anderen Fiih-
rungsaufgaben im Unternehmen zu sehen hat. Es war Peter F. Drucker, der sich fiir eine
Abgrenzung zwischen Management und Unternehmertum (Entrepreneurship) einsetzte
(vgl. Drucker 2005, S. 196). Fiir ihn war Management vor allem die Optimierung des
Bestehenden, das bedeutet im Wesentlichen die Steigerung der Effizienz eines Unter-
nehmens, indem man beispielsweise Produktionsprozesse verbessert. Unternehmer
sind dieser Trennung zufolge diejenigen, die neue Geschiftsfelder aufbauen und entwi-
ckeln. Eine Aufgabe, die sehr viel stirker die Effektivitit einer Organisation im Blick
hat; also beispielsweise die Frage, ob die bestehenden Produktbereiche weiterhin ren-
tabel sein werden. Diese Unterscheidung spielt im Zusammenhang mit dem digitalen
Wandel ebenfalls eine Rolle, wenn es darum geht, welche Fiihrungsaufgaben (Manage-
ment und/oder Entrepreneurship) man in etablierten bzw. jungen Unternehmen in wel-
cher Form organisiert (vgl. Kapitel 2). Unternehmerisch zu handeln, bedeutet auch auf
den erfolgsentscheidenden Spielfeldern aktiv zu sein:

= Bereitschaft der Geschdftsleitung und des Fiihrungspersonals, sich auf Neues einzu-
lassen,

= Moglichkeit, dass die Mitarbeiter in Innovationsprojekten jederzeit Ideen und Vorschldige
einbringen kénnen,
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= {iberdurchschnittlich hohes Maf; der Mitarbeiter an Engagement und Eigeninitiative,
= schnelle und kurze Entscheidungswege in Innovationsprojekten,
= Fehlertoleranz - Fehler in Innovationsprojekten werden als Lern-Chance verstanden,
= Zahl an Personen, die Innovationen aktiv fordern und vorantreiben. “

(Quelle: Bullinger 2007, S. 180)

In vielen Féllen erleben wir eine groBe Unsicherheit bei etablierten Unternehmen, wie
innovative Geschéftsfelder und Aufgaben in die eigene Unternehmung integriert wer-
den sollen. Man mdochte auf der einen Seite den laufenden Geschéftsbetrieb nicht ge-
fahrden, sondern weiter optimieren, um die finanzielle Basis fiir weitere Innovationen
zu haben. Auf der anderen Seite sollen neue Unternehmensbereiche, seien sie nun von
auBen akquiriert oder selbst entwickelt und ausgegriindet, in ihrer dynamischen
Entwicklung nicht behindert werden. Im Gegenteil, man wiinscht sich meist, dass die
hohe Entwicklungsdynamik der neuen Bereiche eine belebende, motivierende und mit-
reiBende Wirkung auf die Teams und Mitarbeiter/-innen in den etablierten Bereichen
hat.

Was umfasst nun der Managementbegriff, den wir fiir Management 4.0
zugrunde legen?

Es geht um Unternehmertum, Pioniertaten der typischen Entrepreneure, genauso wie
um konsequente Fiihrung im Sinne des Managements junger oder etablierter Organi-
sationen (Unternehmungen oder Institutionen). Nach Henry Mintzberg lohnt sich an
dieser Stelle eine tiefergehende Diskussion, wie man nun Management und Fiihrung
voneinander abgrenzen konne, eher weniger, wenn es um den praktischen Nutzen einer
solchen Diskussion geht (vgl. Mintzberg 2011, S. 22f.). Stattdessen befasst er sich inten-
siver mit der Abgrenzung des Managements als Handwerk, Wissenschaft und Kunst -
eine Frage, die bei der Etablierung und Umsetzung von Industrie 4.0 eine besondere
Rolle spielt (Bild 1.4).

In diesem Sinne geht es im Folgenden bei Management 4.0 um eine Disziplin, die
sich eben nicht nur als verkopfte wissenschaftliche Thematik begreifen lasst, sondern
sehr viel Praxisndhe erfordert und nur von denjenigen richtig wahrgenommen werden
kann, die sich auch mithilfe der eigenen Erfahrungs- und Reifeprozesse auf das kon-
krete operative Handwerk der Fiihrung von Menschen und Organisationen einlassen
(Bild 1.5).
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Bild 1.4 Management-Dreieck (Quelle: Mintzberg 2011, S. 167)
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Bild 1.5 Flhrungsanforderungen im digitalen Zeitalter (Quelle: Crummenerl/Kemmer 2015, S. 5)
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Bei allen Diskussionen iiber den digitalen Wandel und die sehr starken Auswirkungen
auf die unterschiedlichen Branchen und Gesellschaftsbereiche hilft auch mitunter ein
Blick auf die Abgeklirtheit, die die ,elder statesmen® des Managements in hoherem
Lebensalter aufwiesen. Nach Mintzberg haben wir es mit ,Management in Zeiten tiber-
raschend geringen Wandels“ (2011, S. 27) zu tun. SchlieBlich wiirden wir uns - so
Mintzberg - nicht fragen, was alles in den vergangenen Jahren gleichgeblieben sei, son-
dern lediglich den Wandel wahrnehmen. Dennoch muss man genau an dieser Stelle
aufpassen, dass man nicht selbstzufrieden in die Riickenlage tibergeht und buchstédblich
darauf wartet, bis das alles ,mit dem Internet” und ,den digitalen Sachen“ vorbeigeht,
denn dieses Warten diirfte endlos werden. Es ist entscheidend, dass man sich die Fahig-
keit bewahrt, die Zukunft, die bereits begonnen hat, zu entdecken und aus diesen Beob-
achtungen und Erkenntnissen die richtigen Schlussfolgerungen zu ziehen.

Von Weisheit als Lebensklugheit zur digitalen Weisheit

Nachdem der Fokus des digitalen Wandels bereits in Grundziigen dargestellt wurde,
kann man sich die Frage stellen, was nun die von hier postulierte digitale Weisheit mit
diesem Thema zu tun hat. Ist digitale Weisheit gleichbedeutend mit digitaler Kompe-
tenz?

Hier lohnt sich zunéchst ein Blick auf den Weisheitsbegriff. Gerade die Philosophie, die
bereits vom Namen her fiir sich selbst in Anspruch nimmt, auf der Suche nach Weisheit
zu sein und die Weisheit zu lieben, hat sich traditionell diesem Thema angenommen. Es
geht in der Tradition der griechischen Philosophie dabei um einen politisch gepragten
Begriff. Der Weise war urspriinglich ein Experte (Weisch 2011, S. 144), der jedoch nicht
nur auf die reine Kunst im Sinne der ,techne” reduziert war. Es ging also um mehr als
technisches Expertenwissen, sondern in der Weiterentwicklung des Begriffs um ein
Streben nach Weisheit, wobei je nach Standpunkt die Meinung vorhanden war, dass die
Weisheit den Gottern vorbehalten bleibe, wie es beispielsweise in der sokratischen
Philosophie verankert ist. Jetzt klingt das alles recht abgehoben und sehr weit entfernt
von unserem Gegenstand des digitalen Wandels und den Anforderungen an ein Manage-
ment 4.0, das als Rahmenwerk die digitalen Transformationsprozesse ermoglichen und
begtinstigen soll. Es geht dabei jedoch auch um die Anwendung von theoretischem Wis-
sen und praktischer Kompetenz. Denn am Ende - und hier schlieBt sich der Kreis zum
digitalen Wandel - erfordert es nicht nur Wissen im Sinne von theoretischem Wissen
und pragmatischer Kompetenz. Besonders im Kontext der Fiihrung bendtigen wir zu-
dem auch eine sittliche Kompetenz (vgl. origindre Festlegung bei Aristoteles nach
Weisch 2011, S. 150) sowie Lebenspraxis und daraus resultierende Lebensklugheit. Wir
haben es dabei - je nach Sichtweise - auch mit einer intuitiven Fahigkeit zu tun (vgl.
Schopenhauer nach Weisch 2011, S. 159), die Erfahrungen voraussetzt.

Im Kontext der Digitalisierung wird gerade diese Frage, ob es ein erfahrungsbasiertes
Wissen gibt, das uns beim digitalen Wandel von Organisationen weiterhilft, in Theorie
und Praxis sehr unterschiedlich beurteilt. Die Generation Y hat hier einen eigenen
Blickwinkel (vgl. Kapitel 4), der das Erfahrungswissen weniger hoch einschétzt, und die
Fihrungskrafte der vorausgehenden Generationen sind oft so verunsichert, dass sie
nicht in der Lage sind, ihre Starken und Schwéchen im Blick zu behalten und sich ent-
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sprechend zu verhalten. Es geht jedoch um genau diesen unverstellten Blick, um die
Verantwortung fiir das Ganze als Teil der Weisheit (vgl. Volgger 2013, S. 382). Sonst
wird aus der dem Alter zugeschriebenen Weisheit im Sinne der Lebensklugheit (vgl.
Kunz 2009, S. 156ff.) sehr schnell die von vielen kritisierte Ansammlung von ,Tor-
heiten der vorangegangenen Lebensalter” (Weisch 2011, S. 162). Es geht damit um die
Frage, welche Erfahrungen im Sinne einer digitalen Weisheit Bestand haben und welche
Erfahrungen und Theorien iiberholt sind, da ihnen die pragmatische, lebenspraktische
Dimension abhandengekommen ist.

Wir erleben in Unternehmen in vielen Fillen groBe Unsicherheit. Es gibt Unternehmen,
die die Veranderungen des digitalen Wandels stark unterschatzen, da sie alles bisherige
Erfahrungswissen der Akteure (Manager/-innen) und der Institution (Unternehmen) als
Regelwerk fiir die Zukunft betrachten und disruptive Verdnderungen in diesem Weltbild
nicht vorgesehen sind. Andere Unternehmen hingegen sehen die Notwendigkeit des
Wandels, negieren jedoch die Nutzbarkeit bisheriger Erfahrungen, Konzepte und Ideen
und bauen ihre Organisation komplett neu auf. In beiden Fallen fehlt es am konstruk-
tiven Umgang mit digitaler Weisheit. Die Kooperation in generationeniibergreifenden
Tandems, wie Bosch oder Heraeus es derzeit in einigen Modellversuchen propagieren
(vgl. Neumann 08-2016), hat nicht nur beim Wissenstransfer Vorteile, sondern kann
auch als Prinzip fiir gemischte Teams im Rahmen des digitalen Wandels genutzt werden.

Es geht wie in der Seelsorge darum, die Weisheit im Sinne einer praktischen Lebens-
klugheit als Ressource nutzbar zu machen. Das kann im beratenden Sinne erfolgen, wie
man es aus der Psychotherapie kennt (vgl. Pfeifer 2015, S. 32 ff.), das kann aber auch die
Lebensklugheit der Fiihrungsebene sein, die hier nochmals herausgearbeitet und
gescharft wird. Manfred Spitzer hat in einer sehr kulturpessimistischen Darstellung vor
einigen Jahren die ,digitale Demenz“ beschworen und dabei auf die seiner Meinung
nach eklatanten Fehlentwicklungen und Gefahrenpotenziale der Digitalisierung auf-
merksam gemacht (vgl. Spitzer 2012). Wir haben es jedoch nicht nur in der Seelsorge
(Kumlehn/Klie/Kunz 2009) mit Situationen zu tun, in denen Menschen sich zwischen
Demenz und Weisheit bewegen. Auch im Rahmen der Digitalisierung von Organisatio-
nen und dem Aufbau organisationaler und individueller digitaler Kompetenzen geht es
darum, eine digitale Weisheit im Sinne einer digitalen Lebenserfahrung und damit
einer digitalen Lebensklugheit herauszuarbeiten.

Das geht im Unternehmen nur generationeniibergreifend und erfordert unterschied-
liche Erfahrungen und Blickwinkel. Und damit sind wir schon bei einer der Kernaus-
sagen zu Management 4.0. Das Ganze geht nur als Teamleistung und nicht als Schach-
zug des heimlichen Genies, das im Hintergrund wirkt und die Geschicke der Organisation
lenkt und bestimmt. Digitale Weisheit ist in diesem Sinne aber auch nicht die Samm-
lung aller Publikumsjoker im Sinne von ,Wisdom of the crowd*. Es ist hilfreich, wenn
man es im Rahmen von Management 4.0 versteht, die Schwarmintelligenz zu nutzen
(vgl. Komus/Wauch S. 140ff.), auch wenn man an der Wirksamkeit von Schwarmintelli-
genz im Sinne einer echten Weiterentwicklung zweifeln kann, da sehr groBe Dinge auch
von Einzelpersonen erschaffen werden konnen (Spitzer 2012, S. 215). Als lernende
Organisation ist es jedoch wichtig, die individuellen Kompetenzen, Erfahrungen und
Reifungsprozesse der einzelnen Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte gemeinsam mit
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den institutionell-organisatorischen Kompetenzen, Erfahrungen und Reifeprozessen zu
nutzen und damit die Voraussetzungen fiir digitale Weisheit zu schaffen. Dazu gehort
neben vielen weiteren Themen auch die Integration von internen Social-Media-Prin-
zipien im Change-Prozess, sodass in Bezug auf die Kommunikation die meisten Orga-
nisationen doppelt vom digitalen Wandel betroffen sind (vgl. Kreutzer 2014, S. 9ff.). Die
oberste Steuerung eines Unternehmens muss daher so ausgestaltet sein, dass die Regel
gilt:

,Manage ein System so, dass es sich selbst managen, sich selbst regulieren und sich

selbst organisieren kann.“ (Malik 2015, S. 105)

Wenn wir Verdanderungsprozesse im Rahmen des Change Management betrachten,
dann ist die ,Weisheit“ auch eines der Ergebnisse eines solchen Wandels von Personen
und Organisationen (vgl. Salerno/Brock 2008, S. 146). In diesem Sinne kann also die
digitale Weisheit auf personlicher und organisatorischer Ebene sowohl als Mittel als
auch als mogliches Ergebnis des digitalen Transformationsprozesses betrachtet werden.

Dies ist auch der Hintergrund, vor dem Samuel Pfeifer von ,,Sehnsucht nach Weisheit im
digitalen Zeitalter” spricht (Pfeifer 2015, S. VIII). Das Streben nach Weisheit ist auch ein
Anliegen, das gerade aus Sicht der Lebensweisheit von den Akteuren des digitalen Wan-
dels, allen voran den Techies aus dem Silicon Valley verfolgt wird. Hier findet zwar in
vielen Fillen eine etwas krude Begriffsmischung mit allen méglichen Themen statt, die
etwas Metaphysisches oder Transzendentes an sich haben, dennoch sind auch diese
Stromungen ein Hinweis auf das Bediirfnis nach Weisheit und sei es aus der Sehnsucht
nach Entschleunigung.

B 1.1 Der Hintergrund: Okonomische
Besonderheiten in digitalen Markten

Manche Diskussionen iiber Chancen und Risiken der Digitalisierung fiir Unternehmen
und Gesellschaft kann man nur vor dem Hintergrund der dafiir spezifischen Theorie als
Teilgebiet der Wirtschaftswissenschaften nachvollziehen. Wenn man die theoretischen
Elemente vor Augen hat, hilft dies in der Praxis, festzustellen, ob gegebenenfalls bei der
einen oder anderen euphorischen Projektbeschreibung der Giiltigkeitsbereich der dko-
nomischen Theorie im Rahmen der Argumentation fiir oder gegen die eine oder andere
Entwicklung tiberstrapaziert wird.

Als ich in den 1990er-Jahren beim Bundesverband Deutsche Zeitungsverleger als Re-
ferent fiir den neuen Themenbereich ,Multimedia“ und damit fiir den digitalen Wandel
zustandig war, hatte ich viele Gesprache mit den Vertretern der jungen digitalen Unter-
nehmen, die damals die Kommerzialisierung des Internets fiir sich entdeckten. Der zu
dieser Zeit erstmalig in Deutschland etablierte ,Neue Markt“ an der Frankfurter Borse
stattete diese Unternehmen und Unternehmer mit ausreichend Kapital und noch mehr
Selbstbewusstsein aus. Einwinde gegen nicht tragfahige Geschiftsmodelle wurden stets
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mit der Begriindung weggewischt, dass im Rahmen der digitalen Okonomie ginzlich
andere Gesetze wirksam wéren und damit gegeniiber den neuen Geschiftsfeldern kaum
alte MaBstdbe angemessen seien. Dies stimmt grundsétzlich, jedoch kann man mit
dieser Begriindung digitale Geschiaftsmodelle nicht génzlich in den Naturschutzpark
des Andersartigen verbannen, das nicht mit herkommlichen Methoden beurteilt werden
darf. Entscheider im Themenfeld der Organisationsentwicklung und des digitalen Ma-
nagements miissen dazu aber die Grundprinzipien der digitalen Okonomie durch-
schauen, denn schlieBlich gehort es zu einem kompetenten Management 4.0, genau
diese Unterscheidung zwischen unterschiedlichen digitalen und traditionellen Ge-
schaftsmodellen und deren Wirksamkeit praziser treffen zu konnen.

Wo wirken neue GesetzméaBigkeiten und sind damit Markte und Produkte neu zu be-
urteilen und wo gelten nach wie vor sehr traditionelle Prinzipien?

Gerade nach dem Platzen der ersten Internetblase mussten viele Investoren und Ko-
operationspartner der gescheiterten Unternehmen akzeptieren, dass am Ende des Tages
auch fir innovative Geschiftsmodelle die Regel gilt, dass es einen grundsatzlich gang-
baren Weg geben muss, wie ein Unternehmen auf lange Sicht profitabel werden kann.
In der damaligen Zeit hatten jedoch einige der selbsternannten Experten bereits Miihe,
den Unterschied zwischen Umsatzerlosen und Gewinn zu verstehen; es fehlte damit
auch an traditionellen Kompetenzen.

Theorie und Modelle sind fiir viele Praktiker abschreckende Begriffe. Dennoch lohnt
sich immer dann ein Blick auf theoretische Modelle, wenn sie uns helfen, die Realitit zu
verstehen und zu analysieren. Gleichzeitig sei jedoch auch an dieser Stelle bereits der
Hinweis gestattet, dass im Sinne der Erkenntnistheorie ein Modell immer nur eine
Anndherung an die Realitét sein kann und nicht die Wirklichkeit als solches beschreibt.

Friiher hatten sich viele Unternehmen darauf verlassen, ihren angestammten Markt so
abzusichern, dass es fiir einen Marktneuling sehr schwierig war, tiberhaupt Zugang
zum Markt zu bekommen, geschweige denn eine gute oder gar fiihrende Marktposition
zu erringen. Grund genug also, einen Blick auf die Theorien der Marktzutrittsbarrieren
zu werfen (vgl. Breyer-Mayldnder/Seeger 2006, 22f.). Die aktuelle Situation ist sehr
stark von der Feststellung geprigt, dass es gerade nicht mehr so ist, dass es den etablier-
ten Unternehmen gelingt, ihre Marktposition mithilfe von Marktzutrittsbarrieren ab-
zusichern. Daher stellt sich die Frage, welche Marktzutrittsbarrieren im Zeitalter der
Digitalisierung noch Relevanz haben.

Sunk costs

Die Angst, dass die Einstiegsinvestitionen im Falle eines missgliickten Markteinstiegs
als Verlust angesehen werden miissen, dampft im Regelfall deutlich den Elan beim
Markteintritt. Die friiher klassischen Félle im Bereich der Fertigungsindustrie waren
spezielle Maschinen, die dann weitgehend nutzlos waren, wenn die gefertigten Pro-
dukte nicht mehr bendtigt wurden, falls der Markteintritt beispielsweise mangels Nach-
frage gescheitert war. Heute sind diese ,versenkten Kosten“ wiahrend der Marktein-
trittsphase in vielen Fillen Marketingkosten. Wenn ich eine neue Online-Plattform als
die Nummer 1 im jeweiligen Segment nach vorne bringen mochte, muss ich auch sehr
hohe Aufwendungen im Bereich des Mediavolumens vorsehen. Zalando beispielsweise
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