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1 Digital Leadership —
« Hype or Hope?

Weder noch — das Thema wird
uns ab sofort immer begleiten.
Ob Digital Leadership all das
leisten kann, was man sich aktu-
ell davon erhofft, ist nur eine Fra-
ge der Zeit. Digital Leadership
hat nicht nur etwas mit Fiihrung
auf Distanz zu tun, sondern ganz
allgemein mit den qualitativen
und quantitativen Eigenschaften
einer Fihrungskraft.

Welche Eigenschaften

braucht eine erfolgreiche
° digitale Fiihrungskraft?
Die Affinitat fur Konzepte und Pro-
zesse, um Entwicklung voranzu-
treiben — immer mit dem digitalen
Aspekt und quantitativ messbaren
Losungen im Hinterkopf fiir Pro-
dukte, Effizienzsteigerung oder
neue Businessmodelle. Zu den
qualitativen Eigenschaften z&h-
len vor allem der Wille und Mut,
Neues auszuprobieren, selbst zu
forschen, sich stetig weiterzuent-
wickeln. Neben den fachlichen
Kompetenzen ist auch das Ver-
trauen in die Teammitglieder ent-
scheidend. Deshalb werden sich
flache Hierarchien durchsetzen.

Fir welche Unterneh-
mensbereiche hat das
Thema Bedeutung?

Fur alle. Fur die strategischen,
produzierenden und administ-
rativen Bereiche. Denn es gibt
mehrere Aspekte: Bei Zeiss ha-
ben wir neue Produkte, die erst
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durch die digitalen Mdglichkeiten
entwickelt werden konnten. Die
Digitale Transformation macht
neue Geschaftsfelder mdglich, es
gibt neue Wege, mit den Kunden
zu kommunizieren, und natdrlich
lasst sich durch digitale Losun-
gen die Effizienz im Unternehmen
steigern. Digitale Fuhrungskraf-
te mussen in der Lage sein, die
Mdglichkeiten der Digitalisierung
in ihrem jeweiligen Bereich zu
erkennen, zu verstehen und ein-
zusetzen.

War Remote Work und
Fiihrung auf Distanz bei

4 . Zeiss schon zuvor ein
Thema oder mussten Sie
sich umstellen?

Wir mussten uns definitiv umstel-
len — und zwar genauso schnell,
wie der Lockdown kam. Gliick-
licherweise hatten wir schon
davor eine gut funktionierende
IT-Infrastruktur mit digitalen Tools
zur Zusammenarbeit. Allerdings
mussten wir lernen, wie wir die-
se in der besonderen Situation
effektiv einsetzen. Mitarbeiten-
de sagen mir immer wieder, wie
Uiberraschtsie sind, dass es so gut
funktioniert. Mich Uberrascht das
nicht — wir waren einfach schon
gut vorbereitet. Momentan arbei-
ten alle, wenn mdglich, aus dem
Homeoffice. Wenn nétig, kann
man aber auch jederzeit ins Biiro
kommen. Ich glaube nicht, dass
es reine Fuhrung auf Distanz gibt.
Es ist ein Werkzeug, das man an
bestimmten Stellen einsetzen
kann. In meinem Team beispiels-
weise werden Workshops vor
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,Flache Hierarchien werden

sich durchsetzen"

Ort durchgefiihrt, ebenso wie
Projektreviews — alle operativen
Tatigkeiten werden auf Distanz
erledigt. Das funktioniert, da ich
schon lange mit meinem Team zu-
sammenarbeite. Bei einem neu-
en Team ist es schwierig, Uber die
Distanz entsprechendes Vertrau-
en aufzubauen. Gleiches gilt fur
das Onboarding neuer Mitarbei-
tender. Nur auf Distanz haben
sie keine Chance, in der Organi-
sation anzukommen. Da fehlt der
zwischenmenschliche Aspekt.

Wo sehen Sie im inter-
nationalen Vergleich
Unterschiede, wie Digital
5 . Leadership in Deutsch-
land angenommen und
umgesetzt wird?

Ganz klar bei der berufli-
chen Kommunikationskultur: In
Deutschland werden viele Infor-
mationen im Unternehmen in in-
formellen Treffen ausgetauscht.
Kantine und Kaffeekiliche sind
wichtige Orte der Kommunika-
tion, die in der aktuellen Situation
wegfallen. Ich denke, dass durch
Digital Leadership die Kommuni-
kation faktenorientierter und viel
strukturierter werden wird. Das
ist der einzige Weg, wie man die
Zusammenarbeit  sicherstellen
kann. In Zukunft wird man nicht
mehr wie bisher durch das Ge-
sprach auf dem Flur die Liicke in
den Prozessen oder Systemen
kompensieren kdonnen. Auf Dis-
tanz geht das einfach nicht. Fir
die digitale Fuhrungskraft heifst
das: Vertrauen im Team aufbau-
en und Themen strukturieren.

.Lebenslanges Lernen auf allen
Ebenen ist die Devise unserer Zeit"
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Spéatestens seit unzahlige Or-
ganisationen in der Pandemie
auf Homeoffice umschwenken
mussten, ist klar, dass hierarchie-
und kontrollbasierte  Fiihrung
ausgedient hat. Es braucht Fih-
rungskrafte, die Eigeninitiative,
Kreativitdt und die Bereitschaft
zum lebenslangen Lernen for-
dern — und sich auch selbst wei-
terentwickeln. Das ist gerade fur
die Generation YV, die haufig nach
Entfaltungsmdglichkeiten sucht,
eine gute Nachricht.

Welche Eigenschaften
braucht eine erfolgreiche
digitale Fiihrungskraft?

FUhrungskrafte missen als Ers-
tes ihren Mitarbeitenden ver-
trauen. Vertrauen bedeutet aber
nicht ,Anything goes®. Vielmehr
sind Fuhrungskréfte gefordert,
die Ubergeordnete Vision klar zu
kommunizieren und die Mitarbei-
tenden zu unterstitzen. Zweitens
erfordert gerade die virtuelle Zu-
sammenarbeit klare Leitplanken.
Die Fiuhrungskraft muss klarma-
chen, welche Tools wie verwen-
det werden und was erwartet
wird: wann und wie lange Mit-
arbeitende online sein missen,
wie schnell E-Mails beantwortet
werden sollten, wie alle im digi-
talen Meeting zu Wort kommen
und wie abgestimmt wird. Drit-
tens ist es wichtiger denn je, dass
Flhrungskrafte die neuesten
technologischen Entwicklungen
kennen und deren Auswirkungen
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abschatzen konnen. Beispiels-
weise, welche Konsequenzen
additive Fertigung fir ihre Pro-
duktion hat, was Blockchain fir
die Geschaftsprozesse bedeu-
tet und welche Geschéftsberei-
che durch Kiinstliche Intelligenz
automatisiert werden konnen.
Bei allem Wandel gibt es jedoch
eine Konstante: die Grundbedrf-
nisse des Menschen. Sie zu ken-
nen und zu berlicksichtigen, ist
die vierte Herausforderung. Der
technologische Fortschritt bietet
beinahe unbegrenzte Maoglich-
keiten. Orientierung gibt hier ein
starkes Wertegerist — aber nicht
als Navigationsgerdt, dem man
blind folgt, sondern als Kompass,
an dem man sich immer wieder
ausrichten kann. Fuhrungskrafte
sollten sich daher fragen: Wofr
stehe ich? Welche Werte sind mir
besonders wichtig? Wie wird flr
andere erlebbar, woflr ich stehe?
Je groker die Moglichkeiten, des-
to stérker missen Fuhrungskraf-
te klar fur ihre Werte einstehen.
Denn: Ifyou do not stand for some-
thing, you will fall for anything.

Fir welche Unterneh-

mensbereiche hat das
* Thema Bedeutung?
Die oben beschriebene Art der
Fiihrung hat besonders dort Bedeu-
tung, wo Mitarbeitende gefordert
sind, sich eigeninitiativ zu verhalten
und neue Ideen zu entwickeln.

Waren Unternehmen und

Management auf Remote
¢ Work und Fithrung auf

Distanz vorbereitet?

Unternehmen waren extrem
unterschiedlich gut darauf vor-
bereitet. Das betraf bzw. betrifft
die technische Infrastruktur, aber
auch die vorherrschende Orga-
nisations- und Fuhrungskultur.
Wahrend Ersteres schnell veran-
dert werden kann, ist Letzteres
ein langwierigeres Unterfangen.
Wo die Menschen gestern noch
mit Stempelkarte und engen Ziel-
vorgaben kontrolliert wurden,
kann ich nicht erwarten, dass sie
heute motiviert und eigeninitiativ
aus dem Homeoffice arbeiten.

Wie schneidet Deutsch-

land im internationalen
. Vergleich bei Digital

Leadership ab?

Teilweise hat Deutschland das
Problem, dass viele Unterneh-
men Uber Jahre hinweg sehr
erfolgreich waren und es noch
immer sind. Daher sehen sie oft
nicht die Notwendigkeit, sich
drastisch zu verandern. Wir lau-
fen Gefahr, die Wettbewerbs-
fahigkeit unseres Standorts zu
verspielen. Durch die Pandemie
sind viele Schwachstellen zu-
tage getreten, in Unternehmen,
aber auch in der Gesellschaft
— denken wir nur an die Digitali-
sierung der Schulen. Ich kann
nur hoffen, dass wir als Gesell-
schaft daraus gelernt haben
und massiv in unsere Zukunfts-
fahigkeit investieren — in unsere
Bildungseinrichtungen, unsere
Unternehmen, aber auch in uns
selbst. Lebenslanges Lernen auf
allen Ebenen ist die Devise unse-
rer Zeit. |
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