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Vorwort

»There is no such thing as a successful company,
only one that successfully moves with the times.
Management thinking is a product of the times.«

Zhang Ruimin, CEO Haier Group

Die exponentielle technologische Entwicklung, die haufig mit dem Schlagwort der Digitalisie-
rung beschrieben wird, hat massive Auswirkungen auf alle Lebensbereiche - u.a.Gesellschaft,
Markte, Arbeit und Unternehmen. Erschwerend hinzu kommen immer wieder (teilweise) Giber-
raschende und in Kombination auftretende Krisen. Es diirfte kaum jemand bezweifeln, dass wir
in einer komplexen Welt mit schnellen und tiefgreifenden Veranderungen leben. Diese Umwelt-
situation stellt die Unternehmens- und Personalfiihrung vor erhebliche Herausforderungen,
weil ehemals erfolgreiche Flihrungsansatze vermehrt scheitern bzw. zu inflexibel und langsam
sind. Auch sind einzelne Fiihrungskréfte in einem solch volatilen, unsicheren, komplexen und
ambivalenten Umfeld (sog. VUCA-Welt) haufig Uiberfordert.

Vor diesem Hintergrund beschéftigt sich der vorliegende Herausgeberband mit folgenden

Kernfragen:

o Wie muss die Unternehmens- und Personalfiihrung ausgestaltet werden, um im digitalen
VUCA-Umfeld erfolgreich zu sein?

e Welche Technologien, Konzepte und Instrumente helfen Fiihrungskraften dabei, die Her-
ausforderungen unserer Zeit zu meistern?

e Undwas kann man von digitalen Vorreitern lernen?

Der Begriff »Digital Leader(ship)« wird dabei fiir drei Aspekte verwendet: Erstens fiir eine ad-
dquate Unternehmensfiihrung im digitalen VUCA-Zeitalter, zweitens fiir eine addquate Perso-
nalfiihrung im digitalen VUCA-Zeitalter und drittens fiir digital fiihrende Unternehmen.

Das vorliegende Buch »Digital Leadership Mastery« baut thematisch auf dem Vorgangerbuch
»Digital Leadership« auf. Die Inhalte sind aber weitestgehend neu, die wenigen verbliebenen
Beitrage tiefgehend liberarbeitet. Ging es vor ein paar Jahren noch stark darum, die Fiih-
rungskrafte bzw. Entscheidungstragerinnen und -tréger in den Unternehmen von der Veran-
derungsnotwendigkeit zu liberzeugen, geht es mittlerweile viel mehr um die Frage, wie eine
erfolgreiche digitale Transformation umzusetzen ist. Dementsprechend ist auch der Aufbau
des vorliegenden Buches ein anderer.

Teil A des Buches befasst sich mit der adaquaten Fiihrung von Unternehmen bzw. einzelnen
Unternehmensbereichen im digitalen VUCA-Zeitalter. Der Einflihrungsbeitrag des Heraus-
gebers liefert ein Gesamtbild des Themenkomplexes, mit dem man das Thema fiir sich selbst
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strukturieren kann und das geeignet ist, ein gemeinsames Verstdndnis im eigenen Unterneh-
men zu schaffen. Alle wesentlichen Aspekte der digitalen Transformation werden systematisch
eingeordnet und erlautert. Basierend auf diesem »Big Picture« tauchen die folgenden Autoren-
beitrdge tiefer in wichtige Kernaspekte des Themas ein und erlautern, was man von Vorreiter-
Unternehmen lernen und ins eigene Unternehmen bzw. den eigenen Unternehmensbereich
Ubertragen kann.

Ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche digitale Transformation besteht da-
rin, eine ausreichend grofe Agilitat zu schaffen bzw. zu gewahrleisten. Die VUCA-Welt erfordert
Agilitat, verstanden als die Fahigkeit, in volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen
Umfeldern in kurzer Zeit angemessen (re)agieren zu kénnen - und dies strategisch, organisa-
torisch und kulturell. Dementsprechend beschéftigt sich Teil B dieses Buches mit dem Aufbau
einer solchen Agilitat. Wie im ersten Teil wird mit einem Uberblicksbeitrag des Herausgebers
gestartet, bevor einzelne Expertinnen und Experten wichtige Teilthemen vertiefen und Tipps
fiir das Meistern der agilen Transformation geben.

Diese Grundlogik von Einfiihrungsbeitrag und Vertiefungsbeitrdagen findet sich konsistenter-
weise dann auch im Teil C wieder. In diesem Teil geht es um die addquate Fiihrung von Men-
schen und Teams im digitalen VUCA-Zeitalter bzw. um die Veranderung der Fiihrungs- und
Zusammenarbeitskultur in Unternehmen. Wie in den anderen Teilen finden sich auch hier
Fallbeispiele und Berichte von Vorreitern und Experten, die den Leserinnen und Lesern dieses
Buches helfen sollen, die Herausforderungen der Fiihrung im digitalen VUCA-Zeitalter zu meis-
tern.

Die Inhalte der Herausgeberbeitrdge zu Beginn jedes Buchteils basieren auf der langjahrigen
Beschéftigung mit der Fachliteratur, einer Vielzahl von Forschungs- und Beratungsprojekten
sowie einer mittlerweile iber zehnjéhrigen Trainings- und Coachingerfahrung zum Thema »Di-
gital Leadership«. Die Autorenbeitrdge stammen - mit der Ausnahme eines professoralen Kol-
legen - alle von ausgewiesenen Expertinnen und Experten aus der Unternehmenspraxis, die
ihre konkreten Praxiserfahrungen schildern.

Wie im Einflihrungsbeitrag (Kapitel 1) fiir die Managementpraxis im Digitalzeitalter propagiert,
wurde auch fiir die Erstellung dieses Buches kiinstliche Intelligenz (KI) als Copilot genutzt. KI-
Tools wurden eingesetzt, um eigene Ideen zu hinterfragen, eigene Formulierungen zu opti-
mieren und Ideen fiir die Strukturierung und wichtige Inhalte zu generieren. Kl hat keine Texte
geschrieben, wurde aber verwendet, um im Zusammenspiel mit den Autorinnen und Autoren
das qualitativ beste Ergebnis und den groRtmdglichen Kundennutzen zu erzeugen.

Das Buch richtet sich in erster Linie an Praktikerinnen und Praktiker, welche die digitale Trans-
formation meistern und ihre Unternehmen(sbereiche) und Mitarbeitenden erfolgreich fiihren
bzw. zur Selbstfiihrung befdhigen wollen. Relevant sind die Inhalte fiir alle Menschen, die in
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Unternehmen Fiihrungsaufgaben bzw. Verantwortung tibernehmen (wollen). Die diversen Bei-

trage in diesem Buch sollen

e Verstandnis fiir die Zusammenhénge und Charakteristika der digitalen Transformation
schaffen,

o einezielgerichtete Diskussion liber das Thema unterstiitzen,

o konkrete Losungsansdtze - in Form von Konzepten, Tools und Praxisbeispielen - aufzeigen,

o Ansatzpunkte zur Ubertragung in den eigenen Unternehmenskontext liefern und

o zum erfolgreichen Fiihren im digitalen VUCA-Zeitalter befahigen.

Zum Abschluss dieses Vorworts mochte ich mich ganz herzlich bei allen bedanken, die am er-
folgreichen Zustandekommen dieses Buches mitgewirkt haben. Dies sind in erster Linie na-
tuirlich die renommierten Beitragsautorinnen und -autoren, die sich trotz vielfaltiger anderer
Verpflichtungen die Zeit genommen und die MuRe gefunden haben, an diesem Buch mitzuwir-
ken. Das ist alles andere als selbstverstandlich.Mein groRer Dank geht aber auch an die vielen
Menschen aus meinen Projekten, Vortragen und Trainings, mit denen ich tber ihre Erfahrun-
gen mit »der Digitalisierung« sprechen und diskutieren durfte. Ohne den standigen Praxisaus-
tausch sowie das kontinuierliche Reflektieren und Lernen ware dieses Werk so nicht denkbar.
Nicht zuletzt gebiihrt auch der Haufe-Programmmanagerin Mirjam Gabler sowie die Lektorin-
nen Ursula Thum und Maria Ronniger ein ganz herzliches Dankeschon fiir die tolle Arbeit.

Ich wiinsche lhnen, liebe Leserinnen und Leser, eine interessante Lektilire — mit der einen oder
anderen Bestatigung der eigenen Erfahrungen sowie hoffentlich auch vielen erkenntnisreichen
Aha-Momenten.

Wiesbaden, im Sommer 2024
Prof. Dr. Thorsten Petry
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Uber dieses Buch

Das vorliegende Buch »Digital Leadership Mastery« richtet sich an Vorstéande, Geschaftsfiihrer,
General Manager, Unternehmensstrateginnen, Unternehmens- und Organisationsentwickler,
Change Manager, Chief Digital Officer, Personal- und Fiihrungskrafteentwicklerinnen, Product
Owner, Scrum Master, Agile Coaches, People Leads, Lead Links etc. Angesprochen sind letztlich
alle Menschen, die Fiihrungsaufgaben tibernehmen bzw. Verantwortung in Unternehmen oder
sonstigen Institutionen tragen und sich mit der Digitalisierung und deren Konsequenzen fiir die
Unternehmens- und Personalfiihrung auseinandersetzen mochten.

In den vielfaltigen Beitragen stellen renommierte Expertinnen und Experten aktuelle Fallbei-
spiele und Analysen vor und erldutern Wege und Ansétze fiir eine erfolgreiche digitale und
agile Transformation sowie eine adaquate Fiihrung im Digitalzeitalter. Die Beitrége bieten
dabei ganz unterschiedliche Blickwinkel auf das Thema. Das Branchenspektrum reicht von
Finanzdienstleistern tiber IT- und Industrieunternehmen sowie Vertretern der Medienbranche
bis hin zu Beratungshausern; bekannte internationale GrolRkonzerne stehen neben eher unbe-
kannten Hidden Champions und Kleinunternehmen. Durch die bunte und abwechslungsreiche
Palette an Schreibstilen ist das Lesen hoffentlich kurzweilig und interessant.

Das Buch besteht aus drei Teilen. Jeder dieser Teile beginnt mit einem einfiihrenden Beitrag
des Herausgebers, der alle zentralen Aspekte systematisiert vorstellt. Auf dieser Basis folgen
dann jeweils verschiedene Autorenbeitrage, die ausgewdhlte Kernaspekte des Themas vertie-
fen und/oder die konkrete Umsetzung in einem Unternehmen schildern.

Teil A: Digital Transformation

Im Teil A des Buches geht es um die addquate Fiihrung von Unternehmen bzw. Unternehmens-
bereichen im digitalen VUCA-Zeitalter. Getreu dem Motto des britischer Statistik-Professors
George Box »Alle Modelle sind falsch, aber einige sind hilfreich« stellt der Berater, Redner,
Trainer und Hochschullehrer Prof. Dr. Thorsten Petry im Einflihrungsbeitrag ein Gesamtmo-
dell des Themenkomplexes »Digitale Transformation« vor. Dieses soll dabei helfen, das du-
Rerst vielfaltige und sich kontinuierlich verdndernde Thema sinnvoll zu strukturieren. Es hilft,
wichtige von weniger wichtigen Aspekten zu trennen. Neue Aspekte bzw. die verschiedenen
Detailaspekte des Themas lassen sich in das Modell einordnen. Das Modell unterstiitzt beim
eigenen Durchdenken und eignet sich auch, um das Thema anderen zu erlautern. Der Einfiih-
rungsbeitrag erldutert alle wesentlichen Elemente der digitalen Transformation und liefert ein
Ordnungsgeriist fur die folgenden Beitrage sowie die gesamte Digitalisierungsthematik. Der
Text bietet einen guten Einstieg in die Thematik und auch Leserinnen und Leser, die nicht das
ganze Buch durcharbeiten, aber trotzdem ein Gesamtbild haben méchten, sind hier richtig.

Wahrend die Publikationen zu Kl generell und generativer Kl im Speziellen seit der Veroffent-
lichung von ChatGPT Ende 2022 geradezu explodiert sind und man dazu in verschiedensten
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Medien Studien, Analysen, Kommentare, Berichte und Fallbeispiele findet, ist der Themenkom-
plex »Metaverse« in den letzten Jahren wieder starker in den Hintergrund getreten. Es diirfte
aber relativ sicher sein, dass wir uns weiterhin in Richtung von mehr Virtualisierung bewegen
werden - nicht zuletzt aufgrund der machtigeren Kl. Vor diesem Hintergrund erlautern Bjorn
Schneider und Christian Weigel, beide Mitglieder im Ressort Metaverse des Bundesverbands
Digitale Wirtschaft (BVDW), in ihrem Beitrag, was das Metaverse ist, aus welchen zentralen Bau-
steinen bzw. Elementen eine solche virtuelle Umgebung besteht und vor allem welche Art von
Geschaftsmodellen zu erwarten sind bzw. heute bereits existieren. Um dies greifbar zu ma-
chen, stellen sie verschiedene konkrete Unternehmensbeispiele vor.

Der darauffolgende Beitrag von Hanna Hennig, Chief Information Officer (CIO) der Siemens AG,
greift das Thema Metaverse wieder auf. Sie erldutert, wie Siemens die Potenziale der Digitali-
sierung nutzt, um den aktuellen globalen Megatrends und den daraus entstehenden Heraus-
forderungen zu begegnen. Das Unternehmen positioniert sich hier bewusst als Anbieter von
Losungen zur Integration von realer und digitaler Welt. Hanna Hennig erlautert die vier strategi-
schen Prioritdten und die zentralen Ansatze der Digitalisierung des Produkt- bzw. Losungsport-
folios von Siemens sowie die Erfolgsfaktoren der Umsetzung. Besonders herausgestellt wird
die Siemens Xcelerator-Plattform und der Zusammenhang zum Industrial Metaverse. Die Auto-
rin betont dabei die Notwendigkeit der Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen in einem
gesamthaften Okosystem.

Uber eine der seltenen E-Commerce-Erfolgsgeschichten aus Deutschland berichtet Dr. Chris-
tianMaaR inseinem Beitragliber die Digitalisierung von Thomann Music. Der Chief Digital Officer
(CDO) des Unternehmens erldutert die Erfolgsfaktoren des Aufstiegs vom lokalen Einzelhdnd-
ler in Oberfranken zum globalen Marktfiihrer im digitalen Handel mit Musikinstrumenten. Der
Beitrag zeigt auf, wie man durch eine ausgepragte Kundenorientierung und Technologie als
Umsetzungsmittel auch als relativ kleines Familienunternehmen erfolgreichen E-Commerce in
der Amazon-Welt machen kann.Fir diesen Erfolg wurde Thomann Anfang 2024 vom Handels-
blatt in die Hall of Fame der Familienunternehmen aufgenommen.

Im Anschluss berichtet Thomas Schultz-Homberg, der Chief Executive Officer (CEO) der Kélner
Stadt-Anzeiger Medien Uber die Digitalisierung der Medienbranche. Auf der Basis neuer Tech-
nologien haben sich die Lesegewohnheiten in den letzten Jahren in einer im Mediengeschaft
ungekannten Geschwindigkeit verandert. Nutzende digitaler Inhalte haben eine geringere Auf-
merksamkeitsspanne, verlangen mehr Multimedia sowie personalisierte Inhalte und zeichnen
sich durch eine unstete, z.T. sprunghafte Nutzungsintensitat aus. Auf der Basis dieser Erkennt-
nis und dem Willen, bei der Entwicklung vorn dabei zu sein, hat Kélner Stadt-Anzeiger Medien
u.a. ein Digital Competence Center gegriindet, den kompletten Tech Stack ausgetauscht und
einen Kulturwandel initialisiert. Wichtige und sicherlich auch auf andere Unternehmen Uber-
tragbare Erfolgsfaktoren sind das Enablement und Empowerment der Mitarbeitenden sowie
das Vorleben durch die Fiihrungsmannschaft. Im Kernkapitel des Beitrags erlautert Thomas
Schultz-Homberg drei erfolgreiche Kl-Initiativen des Verlags. Das Ziel ist es, die Marke Kdlner
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Stadt-Anzeiger zum Inbegriff flir eine Community mit relevanten Informationen, Vorteilswelten
und exklusiven Zugéngen fiir die Menschen in der Metropolregion Kdln zu machen.

Die abschlielenden zwei Beitrage im Teil A vertiefen das im Einfiihrungsbeitrag vorgestellte
Thema der Ambidextrie. Damit gemeint ist die Fahigkeit, effizient im bestehenden Geschaft zu
agieren und gleichzeitig tiefgreifende Geschaftsinnovationen voranzutreiben. Zunachst stellt
der BMW Group-Stratege Christian Schwedler mit dem »Magic Triangle« ein Modell vor, das die
wesentlichen Erfolgsfaktoren von Ambidextrie zusammenfasst. Dabei werden verschiedene
Handlungsfelder beriicksichtigt - vom Organisationsdesign liber die Unternehmenskultur bis
zum Fuihrungsverstandnis. Als Fallbeispiele werden u.a. der »Ambidextrie-Gromeister« Ama-
zon und das mittelstandische Familienunternehmen PER/ aufgefiihrt. Der darauf aufbauende
»Ambidextrie-Canvas« liefert ein Werkzeug, um in einem Workshop-Format die einzelnen As-
pekte kontextabhangig und einzelfallspezifisch zu diskutieren, abzustimmen und zu definie-
ren. Auf diese Weise kann ein gemeinsames Commitment und ein konkreter, anschlussfahiger
»Fahrplan« zur Implementierung bzw. Starkung der Ambidextrie entwickelt werden. Die beiden
Modelle geben Fiihrungskraften eine Orientierung und eine Art Leitfaden. Die konkrete Ausge-
staltung des Organisationsdesigns und der kulturellen Dimensionen, die auf diesen Leitprinzi-
pien aufbauen, miissen aber natiirlich immer kontextspezifisch erfolgen und werden sich von
Unternehmen zu Unternehmen unterscheiden.

Wie die Umsetzung von Ambidextrie kontextspezifisch erfolgen kann, erldutern Jiirgen
Kandlbinder, Gerrit Mauch und Dr. Hans-Joachim Gergs anschlieBend anhand des Beispiels
der Bayernwerk AG, einer 100-prozentigen Tochter des E.ON-Konzerns, die seit {iber 100 Jahren
Bayern mit Strom und Gas versorgt. Das Unternehmen sieht sich mit der Herausforderung kon-
frontiert, dass zum einen die Stromversorgung eine kritische Infrastruktur darstellt, von der
gefordertist, hdchst zuverldssig, effizient und transparent zu funktionieren. Andererseits muss
sich das Unternehmen tiefgreifend verdndern, um den Herausforderungen der Energiewende
(u.a. Dekarbonisierung, Dezentralisierung der Stromerzeugung und Wandel des Verbrauchers
zum »Flexsumer«) gerecht zu werden. Das Kerngeschéft der Versorgung mit Strom sollte also
abgesichert und zugleich erneuert und digitalisiert werden. Die Autoren erlautern, wie der Be-
reich »NEXT« hierzu beitragt, indem konkrete Projekte entwickelt und eine ambidextriefahige
Kultur gefordert wird. Sie stellen verschiedene konkrete Umsetzungsprojekte vor, die Anregun-
gen fiir die Gestaltung von Ambidextrie im eigenen Unternehmen bieten sollen.

Teil B: Agile Transformation

Ein ganz wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche digitale Transformation ist es, eine
ausreichend groRe Agilitdt zu schaffen und zu gewéahrleisten. Dementsprechend miissen Digi-
tal Leader agil agieren bzw. fiir die notwendige Agilitat sorgen. Deshalb beschaftigt sich Teil B
tiefergehend mit der Frage, wie die notwendige Agilitat gewahrleistet werden kann. Wie in
Teil A wird dabei mit einem Uberblicksbeitrag von Prof. Dr. Thorsten Petry gestartet. Darin
wird erldutert, was Agilitdt bedeutet, welche konkreten agilen Ansétze es gibt und was der ge-
meinsame Kern all dieser Ansatze ist. Auf der Basis von drei Fallstudien aus der Finanzbranche
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werden Erkenntnisse und Erfolgsfaktoren fiir eine erfolgreiche agile Transformation abgelei-
tet, die anderen Unternehmen auf ihrem Weg helfen sollen. Der Beitrag betont aber auch, dass
Agilitat nicht die »Eier legende Wollmilchsau« ist und agile Ansatze nicht tberall passen. Wie
in den beiden vorherigen Beitragen explizit erlautert, kommt es immer auf die konkrete Auf-
gabenstellung und Situation an - es braucht Ambidextrie.

Im folgenden Beitrag erldutert Sylvie Loffler, wie sich ZEISS Digital Innovation, ausgelést durch
eine schwere Unternehmenskrise, vom schwerfélligen Gemischtwarenladen zum agilen Spe-
zialisten fur Individualsoftwareentwicklung transformiert hat. Vom Bodyleasing zu eigenver-
antwortlichen agilen Softwareentwicklungsprojekten mit eingespielten Teams und von einer
von Konigreichen, Misstrauen und Intransparenzen gepragten Kultur hin zu einem auf agilen
Werten und Prinzipien basierenden Miteinander. Der Hebel fiir diese Transformation war die
Entwicklung eines agilen Frameworks fiir die strategische Unternehmensfiihrung. Im Laufe von
13 Jahren hat ZEISS Digital Innovation durch die kontinuierliche Verbesserung der Strategie-
arbeit ein agiles Strategy Process Framework entwickelt, das anderen Unternehmen als Anre-
gung dienen kann. Darin enthalten sind innovative und praktikable Ansatze, Formate, Ablaufe,
Methoden, Prinzipien und Werkzeuge, mit denen das Unternehmen alle Herausforderungen
seither gemeistert hat. Das Framework wird permanent hinterfragt, weiterentwickelt und an
die Bediirfnisse des Unternehmens angepasst. Das etablierte, aber inhaltlich agile Rahmen-
gerlist hat dazu beigetragen, dass sich neue Herausforderungen nicht mehr bzw. weit weniger
bedrohlich anfiihlen, sondern als Chance begriffen werden.

Dr. Hans-Joachim Gergs, Partner der Gesellschaft fiir empirische Organisationsforschung und
vorher 20 Jahre Berater fiir Change-Management bei der Audi AG, erldutert in seinem Bei-
trag, warum die Unternehmensentwicklung agiler werden muss, und pléddiert fiir »Change the
Change Managementl!«. Er stellt einen zyklischen Unternehmensentwicklungsprozess vor, der
auf acht Prinzipien beruht. Zur Umsetzung der Prinzipien werden jeweils konkrete Ansatze aus
Unternehmen vorgestellt. Als Ziel definiert Gergs eine vorausschauende und kontinuierliche
Selbsterneuerung. Dies ist flir die meisten Unternehmen mit einer enormen kulturellen Veran-
derung verbunden und nicht ohne einenintensiven und langwierigen Lernprozess méglich. Die
in dem Beitrag vorgestellten Prinzipien und Ansétze sollen helfen, die ersten Schritte zu gehen,
zu experimentieren, zu reflektieren und zu lernen.

Welche Rolle Graswurzelinitiativen flr eine solche kontinuierliche Selbsterneuerung bzw. die
Fahigkeit, sich als Unternehmen kontinuierlich an sich verdandernde Umweltbedingungen an-
zupassen, spielen, erldutern Sabine und Alexander Kluge in ihrem Beitrag. Eingebettet in das
Beispiel einer Graswurzelinitiative bei Texas Instruments erkldren die beiden Berater mit lang-
jahriger Industrieerfahrung, was Graswurzelbewegungen sind, wie sie entstehen und sich typi-
scherweise weiterentwickeln sowie welche Faktoren es fiir den Erfolg solcher Initiativen aus der
Mitte braucht. Unter anderem machen sie deutlich, dass solche Vorhaben nur dann nachhaltig
erfolgreich sind, wenn sie ab einem kritischen Punkt Zuspruch durch einen Entscheider oder
eine Entscheiderin erhalten, der bzw. die die Chancen der Bewegung erkennt und sie schiitzt.
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Die beiden Autoren arbeiten aulerdem heraus, dass es zur Ermoglichung von Graswurzelinitia-
tiven eine andere Form von Fiihrung braucht. In einer VUCA-Welt miissen Flihrungskrafte Frei-
raume gewahren und Plattformen fiir Veranderungen schaffen - auch aus der Mitte und von der
Basis des Unternehmens aus. Dieser Punkt leitet gut zum nachsten Buchteil tiber:

Teil C: New Leadership

Der Teil C des Buches fokussiert auf den Aspekt der Fiihrung von Menschen bzw. Teams im
digitalen VUCA-Zeitalter und analysiert die Verdnderung der Fiihrungs- und Zusammen-
arbeitskultur in Unternehmen. Auch dieser Teil beginnt mit einem einfiihrenden Beitrag von
Prof. Dr. Thorsten Petry. Darin erlautert er, warum und wie sich Filhrung verandern muss, um
(auch) zukiinftig erfolgreich sein zu kdnnen. Im Mittelpunkt des Beitrags steht das sogenannte
VOPA+-Modell. Diverse Unternehmen haben sich bei der Neuausrichtung der Fiihrung explizit
oder implizit daran orientiert. Das Modell hat sich {iber die Jahre bewdhrt und wird in der ak-
tuellsten Version dargestellt, untermauert mit aktuellen Studienergebnissen. Dariiber hinaus
stellt der Beitrag verschiedene Ansétze und Instrumente vor, die helfen kénnen, eine »VOPA+ar-
tige« Flihrung umzusetzen (Digital Leadership Toolbox). Der Autor betont aber auch, dass die
Art der Fiihrung zur spezifischen Situation bzw. dem konkreten Kontext passen muss und da-
her VOPA+ keinesfalls immer geeignet ist. Vielmehr braucht es auch bei der Personalfiihrung
Beidhadndigkeit (Ambidextrie).

Wie ein Wandel der Fiihrungs- bzw. Zusammenarbeitskultur in Richtung VOPA+-Modell erfol-
gen und konkret umgesetzt werden kann, erlautern Dr. Philipp Johannes Nolte und Eileen
Wilhelmstrop in ihrem Beitrag anhand des Kulturtransformationsprogramms MOVE der
ROLAND Rechtsschutz-Versicherungs-AG. Die Autoren stellen dar, wie das Unternehmen sich
dem Ziel einer kundenfokussierten, l6sungs- und leistungsorientierten Kultur Gber mehrere
Jahre und Phasen gendhert hat. Auf eine stiirmische Anfangsphase mit entsprechender Auf-
bruchsstimmung folgte zunéchst ein kleines Zwischentief mit Abwehrreflexen auf Mitarbeiter-
und Managerseite. Durch einen Relaunch mit umfassenden strukturellen und strategischen
Anderungen, inkl. der Etablierung einer Plattform fiir die gezielte Befahigung und »Anstiftung«
von Veranderung und eine starker agile, empirische Arbeitsweise, konnte schrittweise die
unternehmensweite Akzeptanz gesteigert werden. Im Laufe von insgesamt Uber fiinf Jahren
hat sich MOVE von einer anfénglich stark polarisierenden, disruptiven Initiative zu einem integ-
ralen und stabilisierenden Element der Unternehmenskultur von ROLAND Rechtsschutz gewan-
delt. Die Autoren stellen Tools und Formate sowie Erfolgsfaktoren einer Kulturtransformation
vor und geben Empfehlungen fiir Fiihrungskrafte in dhnlichen Situationen.

Auf den Agilitdtsaspekt aus dem VOPA+-Modell geht der Agilitdtsvordenker Boris Gloger in sei-
nem Beitrag néher ein. Er erldutert, was es bedeutet, agil zu fiihren, und wie Scrum zu einer
agilen Fiihrung beitragen kann. Eine zentrale Aussage des Beitrags bzw. von Agilitat lautet: Die
Menschen, die die Arbeit machen, wissen besser als alle anderen, wie diese Arbeit zu erledigen
ist. Also muss man ihnen den Raum dafiir geben, das zu tun, was sie fiir richtig halten. Der Ge-
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schéftsfiihrer der borisgloger consulting GmbH legt dar, welche Faktoren fiir eine erfolgreiche
agile Fiihrung entscheidend sind und welche Rolle den Fiihrungskraften dabei zukommt.

Der Partizipationsaspekt aus dem VOPA+-Modell steht im Mittelpunkt des Beitrags von
Thierry Lutz und Alexandra Heubuch. Die beiden stellen Erfahrungen und Erkenntnisse aus
Uber 20 Jahren partizipativer Fiihrung bei der Umantis AG vor. Im Laufe der Unternehmens-
geschichte wurden mehrfach Experimente in der Organisationsstruktur und Fiihrungskultur
gewagt. Dabei waren immer die Forderung von Eigenverantwortung und das Empowerment
sowie die effiziente Nutzung der individuellen Fahigkeiten der Mitarbeitenden zentrale Ele-
mente. Die Mitarbeitenden sollen dazu ermutigt werden, aktiv ihre Ideen und Erfahrungen ein-
zubringen, unternehmerisch zu denken und eigenstandig zu handeln. Dafiir ist es essenziell,
dass die Flihrungskraft das entsprechende Umfeld schafft, das die Mitarbeitenden dabei unter-
stiitzt, ihr volles Potenzial zu entfalten. Diese Philosophie der Umantis wurde in allen Phasen
des Unternehmens gelebt, allerdings in unterschiedlichen Varianten und Auspragungen. Der
Beitrag stellt die flinf Kernphasen der Unternehmensentwicklung von Umantis vor und leitet
vier Key Takeaways fiir andere Unternehmen ab.

Im letzten Beitrag betrachtet Prof. Dr. Christian Gartner den Umgang mit Ambivalenzen bzw.
Dilemmata, der zukiinftig eine entscheidende Kompetenz erfolgreicher Fiihrungskrafte wird.
Dies gilt umso mehr, je unterschiedlicher und anspruchsvoller die Stakeholder sind und je
VUCA-artiger die Geschéftswelt ist, weil dadurch widerspriichliche Werte, Ziele und Empfeh-
lungen an Flihrungskrafte herangetragen werden, die sich auch noch selbst {iberschlagen und
verandern. Der Beitrag untersucht, welche Ambivalenzen auf Fiihrungskrafte zukommen, und
erldutert, welche Formen des Umgangs mit Dilemmata es gibt. Dabei wird deutlich, dass der
Umgang mit Widerspriichen und Spannungen ein jahrzehntealtes Thema der Fiithrungsliteratur
ist. (Angehende) Digital Leader kdnnen deshalb auf einem reichen Erkenntnisschatz aufbauen,
um ihre Kompetenz im Umgang mit Ambivalenzen weiterzuentwickeln.
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Verzeichnis der Autorinnen und Autoren

Dr. Kai-Nils Eicke ist Geschaftsfiihrer der DJM Communication GmbH
und berét seit liber 20 Jahren Unternehmen in Corporate Communica-
tion, strategischer Positionierung, Crisis- und Change-Management.
Fiir seine Arbeit mehrfach ausgezeichnet, ist der promovierte Neuro-
philosoph und Medienwissenschaftler seit 2015 als Dozent fiir Unter-
nehmenskommunikation an der Hochschule RheinMain tatig und
publiziert zu kommunikationswissenschaftlichen Themen.

Prof. Dr. Christian Gartner hat die Professur fiir Human Resource Ma-
nagement und Digitalisierung der Arbeitswelt an der Hochschule Miin-
chen inne. Zu seinen Veroffentlichungen gehdren fiinf Blicher (u.a.
»Smart HRM: Digitale Tools fiir die Personalarbeit«), tiber 70 Artikel in
fiihrenden wissenschaftlichen und praxisnahen Zeitschriften sowie
liber 20 Buchkapitel. AuRerdem ist er seit liber 20 Jahren als Berater
und Trainer in den Bereichen »People & Business Transformation« so-
wie »Smart HRM« tatig.

Dr. Hans-Joachim Gergs ist Partner der Gesellschaft fiir empirische
Organisationsforschung (gfeo), einer Ausgriindung der Universitat Re-
gensburg. In den Jahren 2004 bis 2024 war er bei der AUDI AG im Be-
reich Verdanderungsmanagement tatig. Dariiber hinaus unterrichtet er
seit mehr als 20 Jahren in verschiedenen Executive-MBA-Studiengan-
gen der Business School der TU Miinchen. Er hat Lehrauftrage an der
University of London und der Universitdt Regensburg. Er ist Autor
mehrerer Fachblicher und als Keynote-Speaker tatig. Schwerpunkte
seiner Beratungs-, Lehr- und Forschungstatigkeit sind Ambidextrie,
Change-Management, Fiihrung, Digitalisierung der Arbeitswelt, Kl
und neue Organisationsformen.
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Boris Gloger ist Griinder und Geschaftsfiihrer der Managementbera-
tung borisgloger consulting und gilt in der DACH-Region als Pionier
des agilen Arbeitens. Sein Wissen teilt er als Autor zahlreicher Biicher
sowie als Keynote-Speaker auf internationalen Podien.

Hanna Hennig ist Chief Information Officer (CIO) der Siemens AG und
treibt die Digitalisierung des Unternehmens voran. Sie ist eine leiden-
schaftliche Technologin mit mehr als 29 Jahren Erfahrung in der IT.
Wéhrend dieser Zeit forderte und fiihrte sie unterschiedliche Unter-
nehmen auf dem Weg durch ihre Geschafts- und digitale Transforma-
tion, darunter Osram, Telefonica 02, E.ON, Robert Bosch und
Capgemini. In ihrer Funktion als Beiratsmitglied bei der BDI-/Bitkom-
Initiative #SheTransformsIT setzt sie sich flir mehr Geschlechterge-
rechtigkeit in technologischen Berufen ein. Sie engagiert sich firr das
Etablieren von Nachhaltigkeitsstandards in der IT als Beiratsmitglied
der Non-Profit-Organisation SustainablelT.org und fungiert als Advi-
sor flir mehrere technologische Unternehmen und Verbande.

Alexandra Heubuch, Wirtschaftspsychologin (M. Sc.), ist seit Giber fiinf
Jahrenin St. Gallen bei der Abacus Umantis AG tatig. Als Lead Scientific
Research kooperiert sie mit fiihrenden Universitdten und Hochschu-
len im DACH-Raum, um relevante wissenschaftliche Erkenntnisse in
der unternehmerischen Praxis anwendbar zu machen. Vor dieser Ta-
tigkeit fungierte sie als Business Consultant flir Talent-Management-
Softwareldsungen. lhre Schwerpunktthemen erstrecken sich liber
verschiedene Bereiche, darunter Team- und Organisationsentwick-
lung, neue Arbeitswelten, Fiihrung, Strategieentwicklung sowie Per-
sonalmanagement.
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Jiirgen Kandlbinder ist Leiter des Bereichs Digitale Transformation
NEXT Bayernwerk Netz GmbH und Geschéftsfiihrer der Bayernwerk
Akademie. Angetreten mit dem Slogan »von der Idee zum Erlebnis«
und einem Mitarbeiter baute er ab 2020 den Bereich NEXT auf. Heute
fiihrt er diesen mit 70 Mitarbeitenden, aufgeteilt in vier Teams. Die Ba-
sis des Teamaufbaus bildete die Ambidextrie. Diese dient der Entwick-
lung von innovativen Lésungen auf der einen Seite und ermdéglicht es
dem Bayernwerk auf der anderen Seite, das Kerngeschft zu starken,
um erfolgreich die Energiewende zu meistern.

Alexander Kluge begleitet Unternehmen auf dem Weg durch die digi-
tale und kulturelle Transformation. Er versteht sich als Coach, Reise-
begleiter, Ideengeber und Ubersetzer an der Schnittstelle zwischen IT,
Organisationsentwicklung und Kommunikation. Seine Kernthemen
sind seit mehr als 20 Jahren die drei grolRen »K«: Kommunikation, Kol-
laboration sowie digitale Koordination von Geschaftsprozessen. Er
griindete und verkaufte mehrere Unternehmen. Als Griinder der Klu-
ge + Konsorten GmbH begleitet er seit 15 Jahren Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende durch die digitalen Herausforderungen der Zukunft und
unterstiitzt bei der Adaption zeitgemafRer Technologien und Organi-
sationsformen. Als Keynote-Speaker, Moderator oder Panel-Gast trifft
man ihn auf diversen Veranstaltungen. Zusammen mit Sabine Kluge veréffentlichte er das Buch
»Graswurzel-Initiativen in Unternehmen«. Im Podcast »Kluges aus der Mitte« werfen die beiden
einen Blick auf die Innensicht der Transformationspraxis in Unternehmen.

Sabine Kluge hat ihre fachlichen Wurzeln in der Unternehmensstrate-
gie fiir Technologiethemen und begleitet Unternehmen in der digita-
len Transformation. Nach einem Vierteljahrhundert in einem
Dax-Konzern gilt sie als erfahrene Kennerin von Finanz-, Strategie-
und OE-/PE-Themen in Theorie und Praxis und hat als Global Manager
Learning & Development Strategie- und Verdanderungsprozesse be-
reichs- und hierarchielibergreifend entwickelt und mitgestaltet.
Gleichzeitig hat sie als mehrfache Griinderin von Start-ups die Heraus-
forderungen aus Unternehmersicht erlebt. Dank ihrer vielfaltigen Pra-
xiseinsichten gilt siealsinspirierende Diskussionspartnerin, Speakerin
und Moderatorin. Neben dem HR Excellence Award wurde sie mehr-

fach mit dem XING New Work Award und dem deutschen Personalwirtschaftspreis (Kategorie
Leadership) ausgezeichnet. Das Personalmagazin listete sie unter den 40 fiihrenden HR-Kdpfen
und den 20 wichtigsten HR-Influencern im deutschsprachigen Raum.
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Sylvie Loffler ist Diplom-Wirtschaftsinformatikerin und seit 1999 bei
der ZEISS Digital Innovation. Als Mitglied des Strategieteams fiihrte
sieim Unternehmen ab Ende 2010 den agilen Strategieprozess ein und
wurde zum Strategy Process Officer ernannt. Sylvie Loffler verfligt
Uber zwolf Jahre Erfahrung mit agilem Vorgehen im Management. Sie
weild aus eigenem Erleben, was die agile Methodik auf allen Unterneh-
mensebenen an Positivem bewirken kann und wo die Hiirden sind, die
es zu liberwinden gilt. Die gewonnenen Erfahrungen teilt sie als Spea-
ker zu agiler Unternehmensfiihrung und -entwicklung auf Konferen-

zen, in Seminaren und als Beirat der Community of Practice Agiles
Management. Dariliber hinaus hat sie eine grolRe Leidenschaft fir
FuRball und engagiert sich seit 2019 im Ehrenamt als Aufsichtsratin des Vereins SG Dynamo
Dresden.

Thierry Lutz, M. A.Marketing, Services & Communication Manage-
ment an der Uni St. Gallen, ist seit 2013 Teil der Abacus Umantis AG.
Nach verschiedenen Fiihrungsrollen im Consulting ist er seit 2021 fur
Operations und Collaboration zustandig.Als COO ist er verantwortlich
fiir die Themen People & Culture, Prozessmanagement, Infrastruktur
und Projektmanagement. In enger Zusammenarbeit mit HR und der
agilen Gilde entwickelt er kontinuierlich die Flihrungsinstrumente
weiter und berat bei der Umsetzung.

Dr. Christian MaaR ist Chief Digital Officer (CDO) bei Thomann Music,
einem der weltweit groRten Handler von Musikinstrumenten. Zuvor
war er als geschéftsfiihrender Gesellschafter mehrere Jahre fiir ver-
schiedene Unternehmen aus dem Vistaprint-Verbund in Frankreich,
den Niederlanden sowie in der DACH-Region verantwortlich. Bei der
OTTO Group und Bertelsmann SE & Co. KG leitete er u.a. die Bereiche
Geschaftsentwicklung und E-Commerce, wobei er den Bereich
Fashion sowohl von der Anbieter- als auch von der Dienstleisterseite
her kennt. Dr. Christian Maal} studierte und promovierte an den Uni-
versitaten Oxford, INSEAD, Chicago, Paderborn und Hagen und ist Ver-
fasser mehrerer Biicher zu den Themen Softwareentwicklung,
Online-Produktmanagement und E-Business.
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T Gerrit Mauch ist Senior PO Technisches Wissensmanagement. Der So-
ziologe stieg 2021 als erfahrener Personaler in den Bereich der digita-
len Transformation ein. Zuvor bekleidete er verschiedene leitende
Positionen im HR-Development. Mehrfach ausgezeichnet fiir seine
Entwicklungsprogramme und als Dozent implementiert er im Bayern-
werk neuartige Konzepte zur Erfassung technischen Wissens und be-
gleitet mit der Ausgriindung der Universitat Regensburg (GfeO mbH)
digitale Transformationsprozesse.

Dr. Philipp Johannes Nolte leitete von 2019 bis 2022 den Bereich
Change Management bei der ROLAND Rechtsschutz-Versicherungs-
AG. In dieser Funktion war er fiir die Gestaltung des »New Normal« und
mit dem Transformationsteam MOVE fiir den Kulturwandel im Unter-
nehmen zustandig. Nach seinem Abschluss als Dipl.-Kfm. begann er
seine berufliche Laufbahn als wissenschaftlicher Mitarbeiter an der
Heinrich-Heine-Universitdt Diisseldorf. Nach dem Abschluss seiner
Promotion wechselte er als Innovationsmanager zu einem Logistik-
unternehmen. AnschlieRend trat er eine Position in der Versiche-
rungsbranche bei der ROLAND Rechtsschutz-Versicherungs-AG an.
Derzeit ist der zertifizierte systemische Coach als Senior Program Ma-
nager beim InsurLab Germany tatig. Parallel engagiert er sich als Lehrbeauftragter an der
TH Koln und ist u.a. Initiator des Podcasts »Die Versicherungswelt im Wandel«.

Prof. Dr. Thorsten Petry ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Unterneh-
mensfiihrung im Studiengang Media Management an der Hochschule
RheinMain. Im Mittelpunkt seiner Projekt- und Forschungsinteressen
stehen die Themenbereiche Strategie, Organisation und Personalma-
nagement. Er leitet crossfunktionale Projekte an der Schnittstelle von
Design, Technik und Management. In diesem Umfeld ist auch der For-
schungsschwerpunkt »Digitale & agile Transformation« zu verorten.
Vor dem Ruf an die Hochschule war er Strategieberater bei verschie-
denen namhaften internationalen Consulting-Unternehmen. Als Ma-
nagementberater, Flihrungskraftecoach, zertifizierter Aufsichtsrat,
Referent und Trainer hilft er Unternehmen bei der Strukturierung und
kritischen Reflexion von Managementtrends und -hypes. Er ist zertifizierter Scrum Master und
Lego Serious Play Facilitator.
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Bjorn Schneider ist Geschaftsfiihrer der Digitalagentur construktiv
und berat seit mehr als zwolf Jahren grofRe Unternehmen und Marken
im Bereich Digital Marketing und E-Commerce. Dariiber hinaus ist er
an verschiedenen Web3- und KI-Projekten beteiligt und halt als ge-
fragter Keynote-Speaker Vortrage auf Messen und Konferenzen. Beim
Bundesverband Digitale Wirtschaft (BVDW) beschaftigt Bjorn Schnei-
der sich mit den Geschaftsmodellen der Zukunft und ist seit 2019 Mit-
glied im Digitalen Beirat des renommierten Ubersee-Museums.

Thomas Schultz-Homberg ist CEO der Kdlner Stadt-Anzeiger Medien.
Der gelernte Journalist ist seit Oktober 2020 in Kéln und hat zuvor in
unterschiedlichsten Redaktions- und Managementfunktionen bei
mehreren Zeitungsverlagen gearbeitet, zuletzt siebeneinhalb Jahre
als Chief Digital Officer der Frankfurter Allgemeinen Zeitung. Seit 2001
befasst er sich insbesondere mit dem Digitalgeschaft, aktuell vor
allem mitder Einflihrung neuer Technologien wie z. B. kiinstliche Intel-
ligenz und Machine Learning sowie mit der Entwicklung von Audiopro-
dukten.

Christian Schwedler ist ein fiihrender Experte fiir Transformation,
Ambidextrie und beidhandige Fiihrung. Nach seinem Architekturstu-
dium begab er sich auf eine achtjahrige berufliche Weltreise mit den
Stationen Sydney, London und Santiago de Chile. Heute unterstiitzt er
als Keynote-Speaker und Business-Mentor namhafte Organisationen
auf dem Weg in die Beidhandigkeit und steht regelmaRig auf den gro-
Ren Biihnen der Top-Kongresse und -Konferenzen. Er ist zudem als
Stratege bei einem DAX-Tech-Konzern tatig. Sein neuestes Buch »Der
Business-Spagat« erschien im Marz 2024 ebenfalls bei Haufe.

Christian Weigel ist Managing Director der Digitalagentur Digitas Pi-
xelpark mit Fokus auf die strategische und kreative Beratung von Kun-
den im Bereich digitales Marketing entlang der gesamten Customer
Experience. Seit 2021 beschéftigt er sich intensiv mit den Trendthe-
men rund um Metaverse, Digital Consultants und Kl und wie diese fes-
te Touchpoints in der Customer Journey von Konsumentinnen und
Konsumenten werden. Beim Bundesverband Digitale Wirtschaft
y / ! (BVDW) beschaftigt Christian Weigel sich seit 2022 mit den Geschafts-
; ™ ‘f/ / modellen der Zukunft im Metaverse.




Verzeichnis der Autorinnen und Autoren | 395

Eileen Wilhelmstrop lernte die ROLAND Rechtsschutz-Versicherungs-
AG nach ihrem dualen Studium der Wirtschaftspsychologie im Jahr
2020 in den Bereichen Change-Management und Unternehmenskom-
munikation kennen. Die Wirtschafts- und Organisationspsychologin
kehrte nach einem Masterstudium an der Vrije Universiteit in Amster-
dam und weiteren internationalen Praxiserfahrungen im Change-Ma-
nagement zuriick zu ROLAND. Seit Beginn 2023 ist sie dort im Bereich
HR als Personalentwicklerin und Ausbildungsverantwortliche tatig.
Durch langjéhrige internationale Studien- und Praxisaufenthalte im
Ausland bringt sie eine globale Perspektive mit. Diese sowie die ver-
schiedenen Stationen bei ROLAND lassen die zertifizierte systemische
Beraterin aus unterschiedlichen Blickwinkeln auf die Kulturinitiative MOVE schauen, die sie als
aktives Mitglied begleitet.






