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Veranderung muss nicht
anstrengend sein: Fiir
Martina Schmid kommt
es in erster Linie auf die
Einstellung an.
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» WIESBADEN. Ein Onlinevertriebska-
nal ist fiir viele Unternehmen inzwi-
schen langst zur Normalitat geworden.
Doch die Digitalisierung in Organisa-
tionen geht weit dariiber hinaus: Auch
interne Arbeitsabldufe und Unterneh-
mensstrukturen wandeln sich mit der
Zeit. Und mit ihnen verdndern sich
auch die Unternehmenskultur und die
Art zu fiihren. Das konne fiir erfahrene
Fiihrungskrdfte zur Herausforderung
werden, sagt Martina Schmid. Wichtig
sei vor allem die richtige Haltung zum
digitalen Wandel.

Seit 20 Jahren schult und trainiert Martina
Schmid in unterschiedlichen Positionen
Fiihrungskrafte und Mitarbeiter in
Unternehmen. Zundchst bei der Telekom, bei
der sie von IT-Schulungen iiber Personalent-
wicklungsprogramme fiir Mitarbeiter und
Fihrungskrafte zu Change Management-
Workshops und Trainings im Unternehmen
gekommen ist.

Seit 2017 arbeitet die 45-Jdhrige selbst-
standig. Sie bietet Unternehmen Work-
shops an und coacht Fiihrungskrafte insbe-
sondere darin, agiler zu werden. AuBBerdem
ist sie als Regionalleiterin Mitte auch fiir
Rosenberger+Partner tdtig, einer Bera-
tungsagentur in Wiesbaden. Schmid hat
nach einer Ausbildung zur Versicherungs-
fachangestellten an der Universitat Kob-
lenz/Landau Betriebspddagogik studiert und
Weiterbildungen zur Organisationsentwick-
lung und zu Change Management absolviert.
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ologien, ist er der

Nach einer Studie von 2015 sind 15,3
Prozent der Fiihrungskrdfte in ganz
Deutschland zwischen 61 und 70 Jahren.
Ist das denn nicht zu alt, um den digita-
len Wandel in Unternehmen voranzutrei-
ben?

Zu alt ist immer relativ. Fiir mich ist
das keine Frage des Alters, sondern
eher, wie eine Fiihrungskraft mit Wan-
del umgeht und welche Haltung die
Fiihrungskraft hat. Eine junge Fiih-
rungskraft macht nicht automatisch al-
les anders.

Wo liegen in den kommenden Jahren die
groBBten Herausforderungen fiir Unter-
nehmen bezogen auf die Digitalisie-
rung?

Digitalisierung ist Herausforderung
und Chance zugleich. Dass Unterneh-
men zusdtzlich zu ihren normalen
Arbeiten sich noch um digitale Ge-
schaftsmodelle kiimmern missen, ist
herausfordernd. Aber darin steckt
auch ganz viel Gutes: Man erschlief3t
dadurch neue Mairkte und gewinnt
neue Kunden. Fiir mich liegt der Fokus
viel zu oft auf den Herausforderungen.
Das klingt dann gleich immer so an-
strengend, so herausfordernd, so drin-
gend. Chance hat fiir mich eine andere
Energie.

Aber ist es nicht anstrengend? Und miis-
sen die Unternehmen nicht dringend et-
was tun?

Ja, auf jeden Fall. Die Frage ist nur,
muss Verdnderung anstrengend sein?
Das ist eine Haltungsfrage. Und Digita-
lisierung hat fiir mich ganz viel mit
Haltung zu tun. Verdnderungen gab es
ja schon immer, aber mit der Digitali-
sierung wurde deren Geschwindigkeit
nochmal deutlich erhoht. Wir miissen
akzeptieren, dass unsere Adaptionsfa-
higkeit begrenzt ist und der Mensch
Veranderungen langsamer angeht.
Deshalb miissen Unternehmen dafiir
sorgen, ein Umfeld zu schaffen, in dem
man durch andere Prozesse und Me-
thoden schneller zum Ergebnis
kommt, ohne den Menschen an sich
schneller machen zu miissen.

Was muss sich andern, damit Unterneh-
men das schaffen?

Bei uns gibt es noch viel zu oft eine
Top-Down-Hierarchie: Wenn eine an-
dere Abteilung Informationen braucht,
dann lauft das oft iiber die Fiihrungs-
krafte. Ganz einfach weil sie wollen,
dass moglichst viel iiber ihren Tisch
lauft. Das kostet Zeit. Deshalb miissen
Unternehmen flache Hierarchien bil-
den. Dann gibt es keine ellenlangen
Entscheidungswege mehr. Die Ent-
scheidungen werden stattdessen schon
auf den unteren Ebenen getroffen. Das
funktioniert aber nur durch Vertrauen,
Offenheit und Transparenz. Das be-
deutet, im Team auch Dinge zu du-
fern, die nicht gut laufen. Das ist
schwierig, weil wir immer alles richtig
machen wollen und alles andere oft-
mals verschwiegen wird.

Wenn Entscheidungen auf den unteren
Ebenen getroffen werden, was ist dann
noch die Kernaufgabe von einer Fiih-
rungskraft?

Die Kernaufgabe ist es, den Raum
und Rahmen dafiir zu schaffen, dass
die Mitarbeiter selbst die Entscheidun-
gen treffen konnen. Und die Fiihrungs-
krafte miissen als Coach und Mentor
flir die Mitarbeiter da sein. Deshalb
miissen sie wissen, was ihre Mitarbei-
ter antreibt, wo es Probleme gibt und
sich darum kiimmern, dass diese Prob-

Digitalisierung als
Haltungsfrage

leme gelost werden. Sie miissen wis-
sen, was ihre Mitarbeiter am besten
konnen, und wofiir sie brennen.

Welche Eigenschaften sind dafiir bei
einer Fiihrungskraft besonders wichtig?

Auf jeden Fall Neugier, die Bereit-
schaft zu Verdnderungen und Mut.
Mut, auch mal Dinge anders zu ma-
chen und zu hinterfragen. Aber auch
neue Technologien und Methoden be-
dienen zu konnen. Dazu gehort le-
benslanges Lernen. Und das gilt eben
nicht nur fiir Mitarbeiter, sondern auch
fiir die Vorgesetzten. Denn zukiinftig
hadngt das Arbeitsleben nicht mehr da-
von ab, was man einmal an Wissen er-
worben hat, sondern davon, welche
Fihigkeiten man zukiinftig lernen
muss um neue Aufgaben meistern zu
konnen.

Ein Headhunter hat in einem Interview
davor gewarnt, mehr IT-Leute in die Vor-
stande zu holen, weil sie keine guten Ma-
nager sind. Was meinen Sie dazu?

Fiir eine Fiihrungskraft ist es egal,
aus welchem Bereich sie kommt. Ob
jemand eine gute Fiihrungspersonlich-
keit ist und ein Unternehmen voran-
bringt, entscheidet sich nicht dadurch,
was sie gelernt hat, sondern welche
Haltung und Werte sie hat. Da kann
ein IT-Fachmann genauso gut oder
schlecht sein wie jeder andere auch.

Manche Arbeitnehmer arbeiten inzwi-
schen in Abteilungen ohne Hierarchie-
ebenen. Auch die Bahn hat bei ihrer Digi-
talisierungstochter teilweise solche Ab-
teilungen. Ist das ein Modell, das Schule
machen kdnnte?

Ja, das finde ich auf jeden Fall, weil
so die Kompetenzen von jedem Team-
mitglied voll genutzt werden konnen.
Das bringt bessere und schnellere Er-
gebnisse. Es ist nur in der Umsetzung
super schwierig. Ich hatte vor Kurzem
ein Seminar in Bonn mit einem Scrum-
Team aus rund zehn Mitarbeitern, also
ein Team ohne Hierarchien - eigent-
lich. Der Projektleiter hat aber in den
gemeinsamen Arbeitsphasen automa-
tisch immer die Fiihrung iibernom-
men. In uns steckt so viel alte Rolle,
dass es im Team immer wieder die
gibt, die nichts sagen und diejenigen,
die Fiihrung {ibernehmen. Und da
braucht es dann jemanden, der diesen
Prozess begleitet, das wird in Zukunft
auch Aufgabe der Fiihrungskraft sein.

Es gibt ja auch die Konstellation, dass die
Fiihrungskraft weniger fachliches Wis-
sen hat, als der Mitarbeiter. Wie sollten
sich Fithrungskraft und Mitarbeiter ver-
halten?

Klar, als Fiihrungskraft bin ich nicht
mehr zwingend Experte, ich habe kei-
ne Allmachtsposition mehr. Das ist fiir
beide eine Herausforderung, weil auch
die Mitarbeiter ein anderes Bild von
einer Fiihrungskraft haben und sachli-
ches Wissen erwarten. Das miissen
beide Seiten aushalten.

Das Interview fiihrte Marina Speer.



