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(Selbst-)Flihren in der Arbeitswelt 4.0

Vorrede des Autors

Es war in einem Frankfurter Café, als ich mit meiner Verlegerin Gedanken
iiber ein neues Buchprojekt austauschte. Wir kamen sehr schnell auf die
Themen Digitalisierung und Achtsamkeit, da mich deren Verkniipfung
immer mehr in meiner Arbeit als Coach beschiftigt. Gerade das Fiih-
ren bzw. Leadership in der durch Digitalisierung ,disruptierten“ neuen
Arbeitswelt (4.0) ist bereits in einigen Biichern Thema — allerdings meist
in Verbindung mit Theorien und Geschiftsmodellen. Doch wir stellten uns
bei einem Milchkaffee die Fragen, wie die einzelne Fiihrungskraft ihre Mit-
arbeiter in Zukunft so fithren kann, damit diese ihr Bestes geben (kdnnen),
und wie der Einzelne sich selbst so ,fithren” oder ,coachen® kann, um in
einer Zeit extremen Umbruchs, radikaler Verdanderungen und Anforderun-
gen, nicht auf der Strecke zu bleiben. Gerade mit Blick auf das Wegbre-
chen ganzer Berufszweige — wie etwa Biirokrifte inklusive einiger hoch-
bezahlter Jobs wie Junior Consultants sowie Lagerkridfte und langfristig
auch Taxi- und LKW-Fahrer — scheint jeder Job auf dem Priifstand, womit
wir bei einem Thema sind, das wirklich jeden von uns betrifft. Da die Digi-
talisierung in der radikalen Form, wie ich sie fiir dieses Buch recherchiert
habe, gerade beginnt, war dieses Projekt fiir mich ein echtes Abenteuer.
Die digitale Revolution ist schlieRlich fiir uns alle neu.

Dieses Buch ist durch drei Aspekte des ,Crowdsourcing” (um mir einen
Begriff aus der Digitalisierung zu borgen, der bedeutet, dass ein Werk nicht
nur von einer Person, sondern von einer Menge von Menschen geschaffen
wurde) ganz besonders aufgewertet worden: Allen voran mochte ich die
Experten, Vordenker und Betroffenen aus Wirtschaft und Wissenschaft
hervorheben, die sich mir fiir intensive Gespriache zur Verfiigung gestellt
und damit ganz besonders geholfen haben, die Perspektive des Buchs
entscheidend zu erweitern: Prof. Dr.-Ing. Guido Baltes, Direktor des IST
Instituts fiir Strategische Innovation und Technologiemanagement an der
Hochschule Konstanz, Dr. Carlos Hértel, Direktor des europdischen For-
schungszentrums von GE und CTO fiir GE in Europa, Bill Joiner, Grinder
und CEO von ChangeWize in den USA, Hans-Peter Kleitsch, Senior Vice
President HR bei der MTU Aeroengines, Franz Kihmayer vom Zukunfts-
institut, Markus Reithwiesner, CEO der Haufe Group und Petra Tengel von
DB Training Learning & Consulting.
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Ebenso entscheidend ist der Gastbeitrag des Hirnforschers Paul Brown,
da ich fiir dieses Fachgebiet einen Experten seines Kalibers brauchte. Wie
konnen wir uns selbst verstehen, ohne unser Gehirn zu verstehen? Vielen
Dank, Paul, fiir die kollaborative und unterstiitzende Haltung und fiir die
Sensitivitit, den Ansatz und den Bedarf des Buchs so klar zu verstehen!

Und letztlich danke ich drei Menschen, die mich im kreativen Prozess
begleitet haben und ohne deren kritisch-wertschitzende Fragen, ihr Feed-
back und ihre Empfehlungen das Buch noch im ,Fail Fast“-Stadium (um
mir einen weiteren Modebegriff aus dem Zeitalter der Digitalisierung zu
borgen, der so viel sagt wie: das Produkt so schnell wie moglich in einer
Form produzieren, in der wir bereits Feedback vom Kunden erhalten kon-
nen, es aber mit Sicherheit noch nicht fiir den ganzen Markt reif ist) wire:
Dr. Soéren Fischer, Manfred Fleckenstein und Frank Ostoff.

Wenn Sie mich besser kennenlernen mochten, empfehle ich Thnen einen

Besuch meiner Website www.workinginthezone.com/de oder einen Besuch
auf meinem LinkedIn Blog hier: http:/bit.ly/2uvIiQm
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Vorwort

Welche Bilder und Gefiihle entstehen bei der Vorstellung der Arbeitswelt
im Jahr 2025 in Threm Kopf? Stellen Sie sich menschenleere Produktions-
hallen vor? Massenweise entlassene Manager in langen Schlangen bei der
Agentur fiir Arbeit? Computer (fast unsichtbar, da sie jetzt so klein sind),
die Projekte und die Leistung der Mitarbeiter managen? Vielleicht sogar
menschenleere Biirogebdude? Wo nur noch der Vorstand und die ,digita-
len Assistenten“ zusammenarbeiten und Entscheidungen fillen, die dann
von Armeen von Robotern und Software umgesetzt werden? Treibt [hnen
schon die Vorstellung davon den Angstschweil3 auf die Stirn? Haben Sie
angefangen, fiir den Fall zu sparen, dass sie dann keine Arbeit mehr fin-
den? Sind Sie eher jemand, der sagt: ,,Das ist doch alles Quatsch, es wird
alles nicht so schlimm, ohne Menschen kénnen die Unternehmen auch
in der Zukunft nicht zurechtkommen, das haben sich alles irgendwelche
irren Berater ausgedacht?“ Geht Thnen all das ,Geschwitz® um die ,neue
Arbeit” auf den Wecker? Finden Sie, dass wir uns mal wieder auf das Hier
und Jetzt konzentrieren und unsere Arbeit tun sollten, anstatt dauernd vor
Utopien zu zittern? Oder tendieren Sie eher dazu, fasziniert und neugierig
auf diese groRe Wandlung zu schauen, kaufen sich immer die neuesten
Gadgets und jede Woche die passenden Tech-Magazine? StoRRen Sie sogar
selbst bei Thren Kollegen und Vorgesetzten Diskussionen tiber eine eigene
,digitale Strategie” fiir das Unternehmen an?

Eins vorweg: Ich bin selbst kein Digital Native. Ich weil3 iiber die Tech-
nologie wahrscheinlich nicht viel mehr als mein durchschnittlicher Leser
— die Recherche zum Thema war daher ein spannender Lernprozess.
So habe ich mir etwa die Fahigkeit des Menschen vorgenommen, die
Zukunft zu prognostizieren, und festgestellt, dass wir nicht gerade gut
abschneiden. Sogar die Experten eines US-Tech-Giganten wie IBM lagen
meilenweit daneben, als sie 1943 einen weltweiten Bedarf an Compu-
tern von fiinf Stiick vorhersagten; auch in den 1980er Jahren gaben sie
fiir den frisch entwickelten Personal Computer einen weltweiten Markt-
bedarf von lediglich 300.000 an. Uber die Prognosen fiir den Aktienmarkt
brauchen wir gar nicht zu sprechen. Und selbst unsere Wirtschaftsweisen
korrigieren manchmal wahrend des laufenden Jahres ihre Prognosen um
Werte, die tibersetzt schon mal eine Anpassung von 50% bedeuten (wenn
etwa das Wachstum von einem halben Prozentpunkt auf einen viertel
Prozentpunkt reduziert wird, umgekehrt ist es sogar eine Verdoppelung).
Nun sind Dinge wie das Wirtschaftswachstum natiirlich komplex und
es gibt Unwidgbarkeiten, die nicht vorhersehbar sind. Je komplexer

13



das Vorhaben, desto schwerer die Vorhersage. Und das lésst sich fir das
Thema digitalisierte Welt mit Sicherheit mehrfach unterstreichen. Vor-
hersagen sind aus diesem Grund extrem schwer zu treffen, und auf zehn
Jahre wohl schier unmdéglich. Ich habe keine Illusionen, irgendeinen Bei-
trag in diese Richtung zu leisten. Und doch gibt es einige Faktoren, die
erstaunlich konsistent vorhergesagt wurden, allen voran die Entwicklung
von Computern im Sinne des Mooreschen Gesetzes. Es besagt, dass sich
die Anzahl an Transistoren, die auf einen Mikrochip passen, alle zwei
Jahre verdoppelt. Wenn diese Regel sich auch nur noch einige Jahre
bewahrheitet, wird die Digitalisierung schlicht unvorstellbare Dimensi-
onen annehmen.

Aber gerade deshalb finde ich das Thema umso spannender! Und daher
interessiert es mich personlich, was diejenigen, die am wahrscheinlichs-
ten die Trends mitprigen werden, dazu sagen. Deshalb habe ich mich mit
einigen von ihnen zum Thema unterhalten, um sie hier zu Wort kommen
zu lassen. Mich, der den Menschen im Fokus seiner Arbeit sieht, interes-
siert insbesondere auch, was nun diese unsichere, volatile Situation in
uns auslost, wie sie sich auf unsere Leistung, auf unsere Potentiale, unser
Verhalten und letztendlich auf die Arbeit unseres Gehirns auswirkt. Denn
unter solchen VUKA-Umstdnden ganz cool das Beste aus sich selbst raus-
zuholen wire fast ibermenschlich. Deshalb sind das Anliegen und der
Anspruch dieses Buchs, gemeinsam mit dem Leser zu reflektieren, welche
Reaktionen natiirlich sind, wie diese natiirlichen Reaktionen unser Wohl-
befinden und unsere Leistungsfiahigkeit einschrinken konnen und was Sie
aus eigener Kraft tun kénnen, um in eine Haltung zu kommen, die Thnen
Kraft, die Klarheit und die Einsicht gibt, sich mit allen ,PS* mutig auf die
Briicke zwischen alter und neuer (Arbeits-)Welt zu begeben und Ihren Weg
nach ,driiben” zu finden. Auch dariiber habe ich mit namhaften Wissen-
schaftlern und Experten gesprochen.

Im ersten Teil des Buchs beschreibe ich die derzeitigen Rahmenbedingun-
gen und lasse Experten, Vordenker und Fithrungskrifte zu Wort kommen,
deren Sicht Sie lesen sollten, wenn Sie den Kontext beurteilen kénnen
wollen. Hier erfahren Sie auch, was manche Unternehmen konkret im
Bereich der Digitalisierung und der Transformation in eine andere Form,
miteinander zu arbeiten, bereits tun. In Teil II werfen wir einen tieferen
Blick in die Mechanismen, die ein solches Umfeld bei uns Menschen ganz
natiirlicherweise auslost, um dann im dritten Teil Losungen anzubieten.
Bei diesen Losungen geht es nicht um digitale Geschaftsmodelle oder tech-
nologische Strategien, und nur ganz am Rande um Organisationsmodelle.
Vielmehr geht es mir schwerpunktmaélf3ig darum, Ihnen Ideen anzubieten,
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wie Sie sich als Einzelner oder auch als Manager eines Teams oder eines
Unternehmens ein- und umstellen kénnen.

Den Kern der Losung, die ich anbiete, nenne ich ,Coaching“. Das ist ebenso
wenig im Sinne eines Sport-Trainers zu verstehen wie im Sinne eines pro-
fessionellen Business-Coachs, der als externer Berater Fiihrungskrifte oder
Teams unterstiitzt. Ich bin davon iiberzeugt, dass sich Fiihrungskrifte in
der Wirtschaft neu, aber nicht komplett neu erfinden werden: erstaun-
licherweise werden sie eben nicht ausschlief3lich mit Robotern und mit
Software kommunizieren, sondern sie werden sogar mehr als heute mit
Menschen sprechen — doch auch dies in einer iberarbeiteten Rolle: nicht
mehr in einer klar definierten Hierarchie, in der Entscheidungen und Infor-
mationen auf- und ab-,kaskadiert“ werden. Fiihrungskrifte werden genau
das verstdrkt machen, was Menschen eben besser konnen als Maschinen.
Und dafiir ist eine ,Coaching-Haltung“ eine unbezahlbare Kompetenz.
Was genau ich unter einer ,Coaching-Haltung“ verstehe, erfahren Sie in
Teil III. Nicht nur Fiihrungskrifte konnen das mit ihren Mitarbeitenden
und Stakeholdern umsetzen, sondern wir alle konnen diesen Ansatz und
diese Werkzeuge nutzen, um uns selbst zu ,coachen®.

Damit Sie nicht nur wissen, was Coaching ist und wie ich mir das in der
Umsetzung vorstelle, sondern Sie selbst auch lernen kdénnen, wie das in
der Praxis funktioniert, gibt es Teil IV: das ,Praxishandbuch®. Hier konnen
Sie die einzelnen Techniken lernen, Selbsteinschdtzungen vornehmen
und konkrete Umsetzungspline machen. Eine Coaching-Haltung lésst
sich wunderbar mithilfe von Achtsamkeitstraining lernen, da Mindful-
ness (Achtsamkeit) ein radikaler Bruch mit unserem ,normalen“ Kommu-
nikations- und Denkstil ist. Achtsamkeit ist zudem aus meiner Sicht die
zweite Kernkompetenz, die Sie auf der Briicke zwischen der alten und
neuen Welt brauchen. Achtsamkeit hilft uns, die eigenen Mechanismen
zu beobachten, die uns im Denken, Fihlen und Handeln immer wieder
in automatischen Mustern — auf ,Autopilot“ — halten. Sie hilft uns, zu
diesen Mustern die notige Distanz aufzubauen, die wir brauchen, um uns
aus dem Automatismus zu 16sen, und gibt uns letztlich die Flexibilitidt, um
dann, wenn es darauf ankommt, neue Handlungsalternativen entwickeln
zu konnen. Deshalb erhalten Sie auch hierzu einen ,Crashkurs®, denn ich
mochte Sie auch damit ein Stiick weit fiir Ihre Praxis ausriisten. Wenn
Sie wahrend der Lektiire der ersten drei Teile die Begriffe ,Mindfulness*
oder ,Coaching-Haltung® so neugierig machen, dass Sie es nicht mehr aus-
halten, dann springen Sie auch gern mal zum Teil IV und schnuppern in
einige der praktischen Ubungen hinein, um dann wieder zu mehr theore-
tischer Diskussion zuriickzukehren. Ubrigens, ,Mindfulness* und ,Acht-
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samkeit” verwende ich austauschbar. Lassen Sie sich aber nicht in die Irre
fiihren, denn ,Sei achtsam®, sagt man einem Kind, wenn es eine Strafde
iiberquert. In diesem Buchkontext ist allerdings eine andere Bedeutung,
eine andere Qualitit von Aufmerksamkeit gemeint. Daher hilft mir der
englische Begriff, eine neue Bedeutung zu prigen, der fiir uns Deutsch-
sprachige meist neu ist.

Zu guter Letzt noch ein Hinweis auf die Art, fiir die ich mich entschieden
habe, um mit dem Thema Geschlechter sprachlich umzugehen. Ich habe
im Interesse der Lesbarkeit darauf verzichtet, jedes Mal die weibliche und
madnnliche Form einer Begrifflichkeit zu verwenden, auch wenn ich mich
mit der groRtmoglichen Wertschdtzung immer stellvertretend auf beide
Geschlechter gleichbedeutend beziehen mdochte. Vielen Dank fiir Ihr Ver-
standnis.

Viel Spal? beim Lesen und auf der Reise in die ,neue Welt"!
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l.  Ausgangssituation

l.1 Being Digital

Im Jahr 1996 war ich auf der Multimedia-Messe in Cannes in Stidfrank-
reich — Milia hiel8 sie damals. Ich war seinerzeit bei uns im Unternehmen
fiir den Verlag und die internationalen Urheberrechte zustindig. Damals
sprach man noch dariiber, wie man ein Kartenset auf eine CD-ROM oder
eine CDI (CD Interactive) bringen konnte, wie Autoren fiir interaktive
Medien schreiben kénnten, und man diskutierte, ob das World Wide Web
ein voriibergehender Modetrend sei oder Bestand haben konnte. Die Eroff-
nungs-Keynote, an die ich mich bestens erinnern kann, kam von einem
US-Amerikaner namens Nicholas Negroponte, der das MIT Media Lab mit-
begriindet hatte. Der Titel des Vortrags war wie der des Buchs, das ich
gerade von ihm gelesen hatte: ,Being Digital“. Von in unserer Kleidung
integrierten Computern und 100 %iger digitaler Wahrung sprach er.

Fast forward nach 2017: ,History repeats itself“, sagt man ja, und tatsdch-
lich geht es heute wieder um ,Being Digital“, und darum, ob das jiingste
Derivat des Internets (das ,Internet der Dinge“) und die daraus entstehen-
den Konsequenzen (Industrie 4.0), die Gesellschaft und die Arbeit wirk-
lich so tief durchdringen werden, wie es aus dem Silicon Valley verlautet.
Diskussionen um Massenarbeitslosigkeit oder um feste Grundeinkommen,
weil wir nicht mehr arbeiten miissen (da Maschinen uns fiir die Wert-
schopfungskette reichen) heizen die Spekulationen an. Wenn Arbeit nicht
ganz wegfallt, wird sie sich in jedem Fall radikal verdndern, heif3t es. Aus
meiner Sicht ist es aber nicht eine ,Wiederholung“ der Geschichte, son-
dern eine Fortsetzung. Negroponte war seiner Zeit voraus, da die Mehrheit
der Bevolkerung einfach nicht ,am eigenen Leib gespiirt* hat, wie stark
sich die Welt in Richtung Being Digital bewegt. Die Digitalisierung ist bis-
her mehr oder weniger am Rande verlaufen. Das scheint sich aber jetzt
zu dndern. Sie wird bis in den letzten Winkel unseres Lebens eindringen.

Eine Revolution

Markus Reithwiesner, CEO der Haufe Group, die den von der Wirtschafts-
woche und der Telekom gemeinsam ausgeschriebenen ,Digital Champions
Award fiir den Mittelstand“ gewonnen hat, stellt eine faszinierende Pers-
pektive dar, was da noch auf uns zukommen kénnte: ,Die Digitale Revolu-
tion wird grundsdtzlicher und brutaler sein als die Industrielle Revolution.
Die Transformation wird mit extrem hoher Verdnderungsgeschwindigkeit
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weitergehen. Und durch diese enorme Geschwindigkeit werden irgend-
wann selbst die sogenannten ,Digital Natives feststellen, dass sie das Land,
in dem sie geboren sind, nicht mehr verstehen. Wo geht es hin? Ich weif3
es nicht. Ich wei nur, dass die Reise gerade eben erst begonnen hat. In
der Analogie zur Industriellen Revolution haben wir gerade mal die erste
Dampfmaschine Funken sprithen sehen.”

Um sich vorstellen zu konnen, was das im Bereich von Rechenkapazititen
von Computern bedeuten koénnte, kann man einen Blick auf das schon
erwdhnte Mooresche Gesetz werfen, das auf Gordon Moore, Mitgriinder
der Firma Intel, zuriickgeht. Seit 1965 bewahrheitet sich dieses ,Mooresche
Gesetz“. Wenn es nur zehn Jahre weiterhin Giiltigkeit behdlt, wird die
Computing Power im wahrsten Sinne des Wortes unvorstellbar grofR wer-
den. In den letzten 52 Jahren hat sie sich etwa 26 Mal verdoppelt. In zehn
Jahren wéren es weitere fiinf Mal. Um sich das anschaulich zu machen,
stellen Sie sich bitte ein Schachbrett vor. Es hat fiir jeden Spieler 32 Felder,
also eins mehr als die 31 Verdoppelungen, von denen wir sprechen. Jetzt
stellen Sie sich vor, dass auf dem ersten Schachfeld ein Reiskorn liegt, auf
dem zweiten zwei, auf dem dritten vier, und die Verdoppelung immer so
weitergeht, bis zum 31. Feld. Wie viele Reiskorner liegen nach Ihrer Schit-
zung auf dem 31. Feld? Nach fiinf Feldern sind es 32, nach zehn sind es
1.024, nach 20 sind es 1.048.576, nach 30 Feldern sind es iiber eine Milli-
arde und nach 31 iiber zwei Milliarden. Wir stehen heute auf dem 26. Feld
bei 67.108.864. Innerhalb von zehn Jahren wiirde alle bisher dagewesene
Rechenleistung um das 30fache iibertroffen.

Die digitale Transformation

Das Mooresche Gesetz ist ein zentraler Faktor in der digitalen Transforma-
tion. Aber um die derzeit diskutierten Konsequenzen der Digitalisierung
umzusetzen, bedarf es mehr als nur Computer. Eines der Schlagworte ist
das ,Internet der Dinge“: nicht nur Computer und Smartphones sind tiber
das Internet vernetzt, sondern auch Gerite, die bisher nicht mit Internet
assoziiert waren: Wir kennen es schon von Heizungssystemen, die sich
iiber Apps steuern lassen, oder von Autos, die ihre (Verkehrs-)Daten teil-
weise aus dem Internet beziehen (oder, wie bei Uber, dem Kunden iiber
das Internet verfiigbar gemacht werden). Es konnen aber auch Kleidungs-
stiicke sein oder Inventare, Operationssidle, Turbinen oder Kithlschrinke,
die zu unterschiedlichen Zwecken wie der Gesundheit, einem effizien-
ten Management, einem Zusammenfithren hochspezialisierter Expertise,
einer vorausschauenden Instandhaltung oder einfach der Bequemlichkeit
dienen. Das Internet der Dinge braucht zu seiner globalen Implementie-
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rung den Kommunikationsstandard LTE 5, die neueste Generation des
Mobilfunks, damit so viele Daten so schnell wie bendtigt iibertragen wer-
den koénnen. Vor zehn Jahren mogen wir den Eindruck gehabt haben, die
stindige Beschleunigung des Datennetzwerks sei mehr Spielerei als Not-
wendigkeit. Heute ist der Business Case dermaf3en stark, dass niemand
mehr den Sinn solch gewaltiger Investitionen in Zweifel stellen kann. In
der Version des ,Industriellen Internet der Dinge“ (Industrial Internet of
Things) sind nicht nur Dinge, sondern ganze Werke oder Fertigungsket-
ten miteinander vernetzt. Hierzulande spricht man in diesem Kontext von
yIndustrie 4.0“. Konkret konnten dadurch in Zukunft industrielle Kompo-
nenten iber den Fertigungsprozess und die Logistik bis zur Instandhaltung
,von der Geburt bis ins Grab“ digital nachverfolgt und analysiert werden.

Die unglaubliche Rechenkapazitit von Computern hat schon heute Quan-
tenspriinge in der Art der Datenverarbeitung hervorgebracht. Dazu geho-
ren die Kiinstliche Intelligenz und ,Cognitive Computing”: Maschinen
beginnen zu lernen. Wenn wir es schaffen, diese Maschinen optimal zu
programmieren, konnen sie Dinge tun, die uns enorm entlasten. Sie bedro-
hen aber dadurch auch dramatisch unsere Arbeitswelt und unsere Jobs.
Globalisierung wird immer leichter und komplexer.

All diese Entwicklungen haben vor allem eine Auswirkung auf den Men-
schen: es verdndert sich alles viel schneller, und dadurch auf eine kaum
vorstellbare Art. Dies erzeugt bei uns Unsicherheit. Wenn schnell viel
Neues passiert, konnen wir uns nicht mehr so leicht an Bekanntem orien-
tierten. Dadurch sind Dinge oft nicht mehr so eindeutig. AuRerdem wird
die Welt immer komplexer. Wir leben in einer ,VUKA"-Welt, einer Welt der
Volatilitdt, der Unsicherheit, der Komplexitdt und der Ambiguitét.

Kein verfliegender Trend

Auch wenn mancher es noch so sieht: hier sprechen wir nicht von einer
Mode, einem Trend oder einer Phase. Nein, wir stehen am Anfang einer
digitalen Transformation — ein Begriff, den ich in diesem Buch immer
wieder verwende, wenn ich von dem Gesamtphdnomen spreche, dem wir
ins Auge sehen und mit dem wir uns alle intensiv befassen sollten, nicht
in Panik, nicht unter Druck, sondern in Ruhe, am besten mit faszinierter
Neugier. Denn mit Sicherheit liegen Chancen in dieser Transformation,
wenn auch nicht fiir jeden.

In einer solchen Welt der Industrie 4.0, sagt man, wiirde dann eine ,,Arbeits-

welt 4.0“ entstehen — die Welt also, in der sich Arbeit so gestaltet, dass
die Innovationen der digitalen Transformation umgesetzt werden konnen.
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