UNTERNEHMEN

FUHRUNGSZEUGNIS

THOMAS SATTELBERGER hatte Vorstands-
verantwortung bei Continental und zuletzt
bei der Telekom. Twitter: @th_sattelberger

Mehr Sein als Schein

Digital Leadership braucht Substanz statt bunter Turn-

ransformation und Leadership sind in aller
Munde, die digitale zumal, aber in deutschen
Unternehmen sieht man CEOs von erstaun-
licher Oberflichlichkeit. Oliver Béte von der
Allianz tréagt rote Sneakers. Johannes Teyssen von Eon
geht mit 30 Kilo weniger Kérpergewicht in die Schlacht.
Joe Kaeser tritt mit offenem Hemdkragen auf. Der Vor-
stand der Schwartz-Gruppe mit ihrer Discounterkette
Lidl verordnet allen Mitarbeitern das Du. Und alle sin-
nieren sie iber vermeintlich neue Unternehmenskultu-
ren. Wie ernst nehmen diese Unternehmen Transfor-
mation wirklich? Was ist hier Schein, was Sein?

Ich finde symbolisches Management nicht mal unin-
teressant, weil der ndtige Wandel mit rational fokussier-
tem Change-Management allein nicht gelingt. Doch viele
Topmanager biedern sich nur an. Sie bauen eine Fassade
digitaler Modernitit: inszeniert, oberflichlich, nicht sel-
ten peinlich, weil hinter der Transformationsrhetorik
die Hilflosigkeit aufscheint. Deswegen kommen empi-
rische Studien auch immer wieder zum Ergebnis, dass
den Unternehmensfiihrungen bei der Transformation
nicht nur digital-strategische Kompetenz, sondern auch
Glaubwiirdigkeit fehlen.

TRANSFORMATION BEDEUTET die tiefschiirfende Verdnde-
rung tradierter Geschiftsmodelle. In Deutschlands
Wirtschaftsgeschichte gibt es kaum Beispiele fiir gutes
Gelingen solcher Herkules-Aufgaben. Gemeinsam mit
Professor Max Ringlstetter, Dekan an der Uni Eichstétt-
Ingolstadt, habe ich lange dariiber gegriibelt. Wir sind
auf drei lupenreine Fille gekommen, verdammt wenig.
Aus dem Rohrenhersteller Mannesmann wurde in
Deutschland das Telekommunikationsunternehmen Vo-
dafone - ex post meine héchste Anerkennung dafiir. Aus
dem Industriekonglomerat Preussag wurde der Touris-
tikkonzern TUI, ein immer noch fragiles Unternehmen.
Und der Wandel von Daimler-Benz zum integrierten
Technologiekonzern, wie ihn Edzard Reuter vorantrei-
ben wollte: lingst gescheitert.

Kann etablierten Konzernen tiberhaupt Transformation
aus etablierten Strukturen heraus gelingen? Oder ist der

schuhe

sHelmut Wer-
ner hatals
Mercedes-
Benz-Chef
seine Vor-
stinde die ei-
gene
Grabrede hal-
tenlassen.
Eine Formder
spirituellen
Erleuchtung.“

Einstieg in fundamental neue Geschifte, sei es durch Di-
versifikation, Abstoflung des Alten und Griindung, er-
folgversprechender? Die USA, in denen sich Startup-Kul-
tur, Internetgiganten und HighTech-Unternehmen
zuhauf finden, geben darauf keine Antwort. Denn geblie-
ben sind gleichzeitig die Dinosaurier aus der Automo-
bil-, Stahl- und Maschinenbauindustrie.
KLAR IST, WANDEL DARF NICHT OBERFLACHLICH BLEIBEN. Zuerst
muss Fithrung selbst transformiert werden. Ich werde
immer wieder gefragt, wie Manager der Gefahr innerer
Verkrustung begegnen. Zum einen bin ich iiberzeugt,
dass denjenigen unternehmerische Transformation
iiberzeugend gelingt, die sie selber glaubhaft verkdrpern,
weil sie Disruption bestenfalls schon gestaltet, jedenfalls
aber Grenzerfahrungen gemacht haben. Weil sie Krisen
schon personlich erlebt und das Scheitern vor Augen ge-
habt haben. Alfred Herrhausen, der den kalten Hass sei-
ner Branche auf sich zog, weil er &ffentlich ein nachhal-
tiges Geschiftsmodell fiir die Banken einforderte.
Michail Gorbatschow, dem nach mehr als 40 Jahren Mit-
gliedschaft in der KPdSU das Kunststiick gelang, die
Sowjetunion zu 6ffnen. Oder die Militdrfiihrer, die in
den 60er Jahren gegen alle Anfeindungen die Reform
zur Inneren Fithrung der Bundeswehr durchsetzten. Es
sind wenige, die es von innen heraus schaffen. Deshalb
fordere ich Disruption von aufien in die Pole Position,
Quereinsteiger in die Unternehmensspitzen.
Manchmal, wenn auch selten hilft auch die spirituelle
Erleuchtung. Helmut Werner hat Mitte der 9oer Jahre
als Vorstandsvorsitzender der Mercedes-Benz AG zu-
sammen mit Michigan-Professor Noel Tichy ein soge-
nanntes ,,T-Lab“ fiir sich und sein Vorstandsteam ein-
gefiihrt, in dem Vorstdnde mit ihrer personlichen
Transformationsherausforderung konfrontiert wurden.
Dort schrieben sie beispielsweise ihre eigene Grabrede.
Aufgewtihlt sollten sie sich klarmachen, tiber welche Bei-
trage jedes Einzelnen die Nachwelt sprechen wiirde. Wer
das makaber findet, mége es doch probieren: existen-
zielle Intervention statt symbolischer Handlungen. Es
kommt darauf an, Transformator zu sein. Das geht {ib-
rigens auch in schwarzen Schuhen und glatt rasiert.
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