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Die Digitalisierung ist in vollem
Gange und bestimmt bereits heute
unsere Arbeitswelt. Sie schafft neue
Moglichkeiten der Automatisie-
rung von (Arbeits-)Prozessen, die
Raum fiir innovative Geschafts-
modelle  bieten:  Standardisierte
Prozesse konnen ausgelagert und
plattform-basierte  Strukturmodelle
eingefithrt werden. Dabei spielen
Interaktion und Vernetzung eine
immer wichtigere Rolle. Gleichzeitig
miissen Unternehmen in der Lage
sein schnell auf technische Innova-
tionen und sich stetig wandelnde
Mirkte reagieren zu kénnen. Kurz:
Die Organisation von Unterneh-
men wird immer komplexer und
die Fahigkeit der Unternehmen sich
und ihre Organisationsstrukturen
regelmissig ,neu zu erfinden immer
wichtiger.

Fir Organisationsforscher scheint
vor diesem Hintergrund klar, dass
das Kklassische Top-Down-Modell
mit strickten Hierarchien ausge-
dient hat. Anstatt sich in Neuauf-
lagen des tayloristischen Modells
zu versuchen, sollten Unternehmen
den Veridnderungen der Arbeitswelt
besser geriistete Organisationsfor-
men entgegensetzen, die, beispiels-

weise durch Dezentralisierung oder
»Fehlerkulturen, Innovation und
Flexibilitat fordern.

Aber teilt die Praxis dieses Bewusst-
sein? Dazu befragten wir in einer
Interviewstudie von Juni 2016 bis
Februar 2017 insgesamt 44 Topman-
ager — hauptsdchlich CEO und Per-
sonalchefs mittelgrosser und grosser
Unternehmen in der Schweiz. In
personlichen oder telefonischen
Gesprachen wollten wir wissen,
welche Veranderungen in Bezug auf
die Arbeit in ihren Unternehmen
bereits stattgefunden haben, welche
weiteren Entwicklungen sie in den
kommenden 10 Jahren erwarten,
und was unternommen werden
muss, um die Herausforderungen des
digitalen Wandels als Unternehmen
zu meistern und diesen erfolgreich
mitzugestalten.

Die Aussagen der wirtschaftlichen
Entscheidungstriger tiber zukunfts-
relevante Veranderungen in ihren
Unternehmen konnten wir durch
eine systematische Inhaltsanalyse
des Interviewmaterials in sechs un-
terschiedliche Investitions- bzw. Ent-
wicklungsfelder einteilen. Bereits die
Konstellation dieser Bereiche macht

deutlich, dass der Wandel sowohl auf
organisationaler, als auch individu-
eller Ebene prognostiziert wird: Er
verlangt nicht nur ein Umstruktu-
rieren von Arbeitsorganisation, son-
dern gleichermassen das Neudenken
von Fithrung sowie die Kompetenz-
entwicklung von Mitarbeitenden.

Uber diese inhaltlichen Felder hinweg
wird deutlich: Das Bewusstsein fiir
einen Wandel unserer Arbeitswelt ist
vorhanden, Ideen zur erfolgreichen
Bewiltigung existieren - trotzdem
geht dieser Prozess nur schleppend
voran. In vielen Unternehmen ste-
hen die vorherrschenden Strukturen
noch in direktem Gegensatz zu den
Idealvorstellungen der interviewten
Topmanager. Erst wenige — sehr in-
novationsorientierte - Unternehmen
schaffen es flachere Hierarchien zu
etablieren und Fithrung als Rolle
zu verstehen. Woran liegt das? Der
Wandel verlangt nicht nach der An-
passung von Details, sondern nach
visiondrem Umdenken und tiefgrei-
fender Neustrukturierung. Was es fiir
eine erfolgreiche Zukunft der Arbeit
in der Schweiz braucht ist vor allem
eins: Mutige Fithrungspersonen, die
bereit sind Thren Mitarbeitern zu ver-
trauen und Verantwortung zu teilen.
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Entwicklungsbereiche

Technologie

«In ein paar Jahren wird sich die
Recherche  fiir Routinetexte vollig
gedndert haben. Der Computer kann
Ihnen jetzt schon ein Grundgeriist
,pre-populaten: Das bedeutet, dass er
fiir einen Bericht — zum Beispiel tiber
die Spuren der Portugiesen in Indien -
einen Textbaustein tiber die Geschichte
von Goa, einen Textbaustein iiber
portugiesische Kolonien in Indien und
einen iiber Inder mit portugiesischer
Herkunft heraussucht. Dann miissen
Sie diese Textblocke intelligent mitein-
ander verbinden und eine Einleitung
dazu schreiben. So kann man einen
Artikel deutlich schneller verfassen
als heute. Man unterschdtzt, wie auch
eine kreative Titigkeit in Zukunft von
Robotern ausgeiibt oder unterstiitzt
werden kann. Das wird bald kom-
men. Bald kann schon in fiinf Jahren
heissen.»

Veit Dengler,
CEO der NZZ-Mediengruppe

Arbeitsorganisation
und Unternehmens-
struktur

«In der heutigen komplexen und
schnellen Welt ist nicht mehr der Ein-
zelkampfer gefragt, sondern der Team-
player, der im Netzwerk arbeitet und
kollaboriert. Die meisten heutigen
komplexen Aufgaben kénnen nur in
einem interdisziplindren Team bewiil-
tigt werden — im Verbund mit Spezia-
listen mit den unterschiedlichsten Skills
und Kompetenzen. Den Wertbeitrag
des Einzelnen am Resultat berechnen
zu wollen, funktioniert nicht mehr. Es
braucht in der ,Brain-Company‘ auch
neue Kompensationssysteme, die dem
Rechnung tragen.»

Francisco Fernandez,
CEO der Avaloq Group AG

Kompetenz-
entwicklung

Unterneh-

«Geprigt von unserer
menssituation bin ich der Meinung,
dass letztendlich der Jobinhalt un-
serer Mitarbeitenden in den Filialen
durch viele Aspekte bereichert wird.
Friiher lag der Fokus auf Themen
wie etwa dem Einrdumen der Ware,
Kartons ,abschachteln, dem Kassie-
ren oder dem Bestellen. Heute geht es
immer mehr um eine Interaktion mit
dem Kunden, die iiber die Digitalisie-
rung und iiber die Verschmelzung
von Prozessen, von (Online-) Services
und Informationen auch einen star-
ken Einfluss auf das Prisenzgeschift
haben wird. Insofern werden bei den
Mitarbeitenden kiinftig nicht weniger,
sondern mehr Kompetenzen erforder-
lich sein. Kurz: Das Aufgabengebiet
in den Filialen wird vielfiltiger. Wir
sprechen iiber eine Bereicherung und
iiber ein interessanter sowie heraus-
fordernder werdendes Aufgabenfeld.
Wichtig ist, diesen positiven Charakter
des Wandels an die Mitarbeitenden zu
kommunizieren. Dies gilt im Ubrigen
fiir alle Mitarbeitenden im Unterneh-
men.»

Frank Powa,
Country Coordinator Administration der
ALDI SUISSE AG
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Entwicklungsbereiche

People-
Management

«Man braucht eine Vision mit Werten,
die iiber den unmittelbaren materi-
ellen Nutzen hinausgehen. Nicht zu
philosophisch, aber sie muss diesen As-
pekt abdecken. Eine solche Vision wird
den grossen Unterschied ausmachen,
welche Leute wir fiir uns gewinnen
konnen.»

Dr. Suzanne Thoma,
CEO der BKW AG

Fiuhrung

«Die Fiihrung wird sich verdndern.
Wir kommen aus einer Zeit der
Fiihrungsgestaltung, in der man sehr
patriarchalisch dachte - in der eben
der Begriff vom ,Vorgesetzten® geprigt
wurde. Und wenn man sich das mal
bildlich vorstellt: Ein Vorgesetzter ist
jemand, der vorne sitzt, sozusagen
dem Team vorsitzt und sagt wohin es
geht. Und in der heutigen Zeit merkt
man, dass dies in vielen Situationen
gar nicht das beste Modell ist, wenn
alle Leute nur genau das machen, was
dieser Vorgesetzte oder diese Vorge-
setzte sagt, denn dann ist man nur so
gut wie diese eine Person. Wenn aber
alle elf Leute dieses Teams gemeinsam
mitdenken und Verantwortung in
verschiedensten Rollen iibernehmen,
wird die Einheit wesentlich mehr Ge-
staltungskraft und auch Geschwindig-
keit entwickeln, zwei Schliisselfaktoren
fiir die kiinftige Wettbewerbsfihigkeit.
Derartige Fiihrungsmodelle werden
das Fiihrungsverstindnis in den kom-
menden Jahren nachhaltig verdn-
dern.»

Dr. Hans C. Werner,
CPO der Swisscom AG

Unternehmens-
kultur

«Bei Unternehmensfiihrung, in unse-
ren Management-Prozessen, in un-
serer Firmenkultur spiire ich, wie wir
uns zunehmend zu einem Dinosaurier
entwickeln. Stattdessen miissten wir
viel stirker wie ein Start-up ticken.
Denn die ,jungen Wilden machen uns
Etablierten mit ihrer Innovationskraft
zunehmend das Leben schwer. Doch
dies steht im Konflikt zu Forderungen
am anderen Ende meines Manage-
ment-Spektrums ~ wie  Kontrolle,
Compliance, Risikovermeidung und
Risk-Management. Diese Themen
zwingen mich, konservativer und vor-
sichtiger zu sein, noch mehr zu kon-
trollieren und nochmals zu priifen.»

Andreas Umbach,
Executive Chairman der Landis+Gyr AG



