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Die Transformation und ihre treibenden Krifte

Das Management der gegenwiirtig erdrutschartigen
Verinderungen kann in drei Verschiebungen
zusammengefasst werden: Shift in der Fiihrungsarbeit,
Shift im Vertrauen in Institutionen und Shift in
tkonomischen Paradigmen.

Chris Zvithkovits

Wien - Wir befinden uns bereits
mitten in der digitalen Transfor-
mation. Dabei ist eine Renais-
sance des gut 100 Jahre alten
Unternehmensfithrungskonzepts
von Frederick Taylor zu beobach-
ten. Ziel seines Scientific Mana-
ements war eine Steigerung
er Produktivitit menschlicher
Arbeit durch eine organisatori-
sche Verzahnung mit Maschinen.
Dies geschieht durch die Teilung
der Arbeit in kleine Einheiten, um
Arbeitsschritte schnell und repe-
titiv. mit geringer Denkleistung
bewiéltigen zu kénnen. Aufgabe
des Managements ist die Uberwa-
chung und Steuerung der Arbeits-
vorgénge. Der Mensch wurde von
Taylor lediglich als Produktions-
faktor gesehen, den es optimal zu
nutzen gilt. Er it;ing davon aus,
dass eine geregelte Tatigkeit und
monetire Anreize ausreichen, um
Menschen  zufriedenzustellen.
Vergleichbar mit den analogen
Entwicklungen der zweiten in-
dustriellen Revolution, niimlich
dem Mechanisieren von Arbeits-
kraft, strebt der digitale Tayloris-
mus eine Ubarsatzung von Kennt-
nissen in arbeitendes Wissen
durch Extraktion, Verkodifizie-
rung und Digitalisierung in Soft-
warelogiken an. Das auf diese

Weise verarbeitete Wissen kann
unabhéngig vom Ort weitergege-
ben und verwendet werden. Diese
Entwicklung ist bereits Wirklich-
keit, denn Arbeit, die noch vor ei-
nigen Jahren Experten verrichtet
ha%an, wird zunehmend digital
erledigt. Dieser Trend ist bei-
spielsweise im Bankenumfeld be-
obachtbar. Aufgrund der hohen
Arbeitsgeschwindigkeit und Ver-
netzung wird selbst Erfahrun
zusehends von Maschinen durc
blitzschnelles Experimentieren
mit Varianten ersetzt,

Das ist erst der Anfang

Die organisatorische Verzah-
nung von Mensch und Maschine
verliufl zusehends stockender.
Die Arbeitsgeschwindigkeit und
die verarbeitbare Informations-
dichte von Maschinen nehmen
standig zu. Druck und Unsicher-
heit fiir das Management steigen,
gleichzeitig gehen Command und
Control verﬁ::ran. Erschéipfungs-
phénomene wie Burnout nehmen
zu. Menschen und Organisatio-
nen stofien zunehmend an ihre
Grenzen, Diese Disruptionen sind
jedoch nur erste Vorboten des
digitalen Transformationsprozes-
ses. Auf der Grundlage von For-
schungsarbeiten der Oxford Uni-
versity gehen A. T. Kearney und
die Bank of America Merrill Lynch

davon aus, dass bis zu 45 Prozent
der heutigen Arbeitsplitze inner-
halb der kommenden 20 Jahre
durch Maschinen ersetzt werden.
Vor 15 Jahren ersetzten Maschi-
nen und Roboter manuelle Arbei-
ten. Fiithrungskrifte sowie Exper-
ten hat das nicht gekiimmert. Nun
werden auch viele dieser Jobs in
absehbarer Zeit von Maschinen
{ibernommen, und plitzlich sind
wir alle betroffen, denn eine
massive Zunahme von Arbeits-
losigkeit wird weiter sinkende
Konsumausgaben und einen deut-
lichen Riickgang von Steuerein-
naghmen zur Fn%ga haben. Es ist
fraglich, ob ein derart mechanisti-
scher Zugang zur Organisation
von Arbeit zu mehr Wohlstand

entscheiden, hat eine hohe Unmit-
telbarkeil. Gleichzeitig bleibt es
Aufgabe der Fithrung, Organisatio-
nen wirksame Strukturen zu ver-
leihen, die von Zuversicht getragen
sind. Dazu muss Leadership Sinn
stiften. und Stabilitit schaffen.
Wir Menschen haben in diesem
Kontext eine wenig hilfreiche
Eigenheit: Wir bilden Annahmen
und vergessen bald, dass es An-
nahmen waren, und kreieren auf
diesen instabilen Annahmen eine
Wirklichkeit. Wenn spitestens
durch eine Krise deutlich wird,
dass etwas gefindert werden muss,
setzt das Management ein Change-
Projekt auf. Durch den digitalen
Wandel werden Disruptionen je-
doch héufiger und folgen in

fithren wird. immer kiirzareicn

Die  aktuellen Zyklen, Die Wirk-
Debatten dazu GASTKOMMENTAR lichkeit  &ndert
scheinen wvon technologischen sich schneller, als wir unsere An-

Fragen dominiert. Industrie 4.0 ist
ein Beispiel fiir das Streben nach
einem perfektionierten digitalen
Taylorismus, und zweifelsohne
ist Technologie ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Mindestens ebenso
erfolgskritisch ist jedoch das
Management der erdrutschartigen
Verinderungen, die in drei abrup-
te Verschisbungen zusammen-
gefasst werden kdénnen, ndmlich
Shifts in der Fithrungsarbeit, im
Vertrauen in Institutionen und in
die Okonomie.

Disruption ist eine der treiben-
den Krifte geworden. Unvorher-
sehbare Marktbewegungen erfor-
dern ein rasches Anpassen an
neue Situationen. Fihrungskrifte
haben dabei kaum noch Schutz-
schichten. Was immer sie tun oder
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nahmen und damit verbundene
Prozesse anpassen konnen. Wir
initiieren immer mehr Change-
Prozesse in immer kiirzerer Zeit.
Damit wird jedoch mit herkdmm-
lichen Methoden auf véllig verdn-
derte Bedingungen reagiert. Dies
fithrt zu Druck und sinnentleerter
Aktionitis, Hohe Geschwindig-
keit, gepaart mit hoher Informa-
tionsdichte bei gleichzeitiger Un-
mittelbarkeit von Entscheidun-
gen, lasst Fithrungskrafte hektisch
werden. Sie sind nur noch in Kon-
takt mit ihrem Touchscreen, aber
nicht mehr mit ihren Organisatio-
nen und ihrem Geschaft,

Erschiipfung, Verunsicherung
und sinkendes Engagement in Or-

anisationen stehen in unmittel-

arem Zusammenhang mit dieser
Entwicklung. Es braucht viel
Kreativitit und verlissliche Com-
munitys, um in hochkomplexen
Kontexten gute Entscheidungs-
prozesse zu orchestrieren. Dabei
sind héufig auch noch Menschen
zu fithren, die nicht einmal Teil
des Unternehmens sind. Commu-
nitys sind keine neue Erfindun}g
der digitalen Welt, im Gegenteil.
Sie unterscheiden sich von Netz-
werken durch einen besonderen
Zusammenhalt basierend auf ge-
meinsamen Interessen und Wert-
vorstellungen. Dafiir muss es ge-
lingen, Sta%:ilit&l in die Kultur, die
zentralen Werte und Strategien
von Organisationen zu bringen.
Das zu ermdglichen und zu pfle-
gen, ist anspruchsvolle Fithrungs-
arbeit.

Ein weiterer zentraler Treiber
ist das Verschieben von Vertrauen
in Institutionen hin zu Indivi-
duen, die sich in kollaberativen
Netzwerken organisieren. In sol-
chen Peer-Networks werden Wa-

ren und Dienstleistungen vor-
wiegend wvon  Privatpersonen
etauscht oder gehandelt. Bei er-
?Dlg‘rﬁich&n Peer-Networks sind
drei Faktoren beobachtbar: Ver-
trauen in die Idee, Vertrauen in
die Plattform und gegenseitiges
Vertrauen der User. BlaBlaCar ist
eine Plattform, die sich den Auf-
bau einer sicheren Mitfahrzen-
trale zum Ziel gesetzt hat. Dabei
bewerten einander die Mitglieder
des Peer-Networks nicht nur
gegenseitig, sondern BlaBlaCar
priift auch die Authentizitdt der
Mitglieder. Ein weiterer zentraler
Service der Plattform besteht da-
rin, zu bestimmen, wie man reisen
will. Bereits vor der Fahrt kann
neben Fahrstil und Musikrich-
tung auch geklirt werden, ob man
bei der Fahrt lieber redet oder
schweigt. Solche Peer-Flattfor-
men stehen noch am Anfang ihrer
Entwicklung, aber die Bedeutung
von Prosuming, Co-Creation oder
medsn:rur:inﬁ nimmt zweifels-
ohne zu, und deren zentrales As-
set ist Vertrauen.

Flus: Selbst bei vorsichtigen
Schétzungen kann Airbnb als
grifite Hotelkette der Welt be-
zeichnet werden, ohne jedoch
bedeutsames Anlagevermigen in
der Bilanz zu haben. Software ist
Ausdruck menschlichen Strebens

eworden, und Wertschopfung er-
olgt zunehmend durch Algorith-
men, Daten und die Vernetzung
von Bediirfnissen. In diesem Sin-
ne attackiert Software herkémm-
liche Geschiftsmodelle,
Empathie und Kreativitit

Selbstverstindlich braucht es
auch in Zukunft Hardware, Gebdu-
de und Dienstleistungen. Aber es
wird zunehmend unwichtiger,
wer die Assets besitzt. Ins Zentrum
des Interesses riickt eine optimale
Zirkulation von Ressourcen durch
die Nutzung von Uberkapazitaten.
Die Leistungen von Zipcar, BlaBla-
Car, Airbnb oder GPS basieren auf
diesen Prinzipien.

Dieser Zugang ist ein Beispiel
fiir die Nutzung digitaler Techno-
logie mit dem Menschen im Mit-
telgpunkl. ohne die organisierte
Verzahnung von Mensch und Ma-
schine auf mechanistische Weise.
Geschwindigkeit und die globale
Dimension sind jetzt besondere
Herausforderungen der Transfor-
mation. Wir Menschen verfiigen
allerdings iiber zwei Binzi¥arti e
Apps, die dabei sehr hilfreic
sind: Empathie und Kreativitat.

CHRIS ZVITKOVITS ist Consultant bei
Trainconsulting,  losungsfokussierter
Coach und Mediator.



