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Das C-Level spielt im digitalen Wandel eine Schliisselrolle - Stichwort Cheffing. Lesen Sie, wie
Sie als Bindeglied zwischen Topmanagement und Mitarbeitern fihren.

Welchen Einfluss hat die digitale Transformation' auf moderne Fithrung? Und was muss man als C-Level
Fihrungskraft beachten, um seine und die Unternehmensziele zu erreichen? Die Antworten auf diese Fragen
gehen direkt mit dem Thema Cheffing einher - dem Fiithren des Topmanagements von unten. Denn der digitale
Wandel erfordert gelebtesChange Management? und das kann nur gelingen, wenn Topmanager und

Geschéaftsfithrung mit im Boot sitzen.

Digitaler Wandel ohne Mitarbeiter ist kein Wandel. C-Level-Fiihrungskréifte miissen deshalb die Initiative
ergreifen und visionér als Motivatoren an der Spitze des Change-Prozesses voranschreiten.

Foto: Denys Yelmanov - shutterstock.com



Fiir C-Level-Fihrungskrafte® ist genau das eine der gréften Herausforderungen der Transformation. Sie
sind in den Unternehmen fiir die Umsetzung der Digitalisierung verantwortlich. Themen wie Industrie 4.0*
und Arbeit 4.0 liegen auf den Schreibtischen. Aber ohne erfolgreiches Cheffing ist diese Aufgabe nicht zu lésen.
Fur C-Level-Manager gibt es daher nur eine Méglichkeit: Die Top-Entscheider miissen vom ersten Schritt auf
dem Weg der digitalen Transformation fiir das Thema gewonnen werden. Mehr noch muss die Geschéftsfithrung
vorangehen - gefithrt von unten. Um Cheffing erfolgreich zu bestreiten, ist es entscheidend, die Spielregeln zu
verstehen und zu lernen - sie zu spielen. Taktisch ist dabei extrem wichtig: dem Topmanagement muss dabei
geholfen werden, die grofiten Fehler zu vermeiden, die selbst erfahrene Fithrungskréfte bei der Transformation

machen.

Fuhrungskompetenzen - die Top 3

Wihrend eines Digitalisierungsprozesses gilt es zunéchst die Frage zu beantworten, wie ein Unternehmen so
aufgestellt werden kann, dass es den Anforderungen einer neuen Generation von Mitarbeitern ebenso wie der
durch Digitalisierung und Globalisierung gestalteten VUKA5-Welt gewachsen ist. Die Beantwortung dieser Frage
bedarf eines Umdenkens im Leadership-Team. Der Hintergrund: New Work® und Arbeitswelt 4.0 beschreiben
als zentrale Begriffe der digitalen Transformation zwei Dinge. Auf der einen Seite Flhrungsagilitat” mit
flachen Hierarchien, Selbstorganisation, demokratischer Fiihrungskultur und dezentralen Entscheidungen. Auf
der anderen Seite die mit dem digitalen Wandel einhergehende Individualitiat mit kreativen Freirdumen und
Mitarbeiterbeteiligung bei Strategieentscheidungen. Darauf muss Fiithrung reagieren und Aufgabe des C-Level-
Managements ist es, die Topmanager durch geschicktes Cheffing davon zu iberzeugen. Aber Vorsicht: Themen
wie Machtverlust und neue Hierarchien spielen hier eine grofle Rolle und missen beim Fithren von unten
bedacht werden.

Lesetipp: VUKA und Agilitit - Wie Filhrungskréfte hybride Kulturen managen®

Die Metastudie 2019 Filhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter? des Instituts fiir Fithrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ) bestéitigt, dass die Anforderungen an die Fihrungskrifte durch die digitale
Transformation komplexer werden. Sie basiert auf 61 Studien und Umfragen zum Thema Fiithrung und
Leadership zwischen 2012 und 2018. Eine der Aussagen daraus ist, dass trotz aller Digitalisierung'® die die
Beziehung von Mensch zu Mensch das Wichtigste bleibt. Insgesamt werden 86 Fiihrungskompetenzen als
relevant aufgefiihrt. Die Top 3:

1. Kommunikationsfiahigkeit (57 Prozent)
2. Veranderungsfihigkeit (39 Prozent)
3. Wertschitzung (33 Prozent)

Als Zwischenfazit ergibt sich: Wer den digitalen Wandel gestalten will, muss

Change-Management kénnen,

das Fihren von unten selbst beherrschen oder (als Topmanager) zulassen,
o kommunizieren kénnen und
Mensch bleiben.

Change Management ist mehr als Mitarbeiter fuhren

Bei aller Verdnderungsfihigkeit und Zwischenmenschlichkeit gilt es, im Rahmen der digitalen Transformation,
Folgendes zu hinterfragen: Wie ist der Spagat zwischen der Erwartungshaltung der Mitarbeiter!! und den
Anforderungen der Unternehmensspitze zu schaffen? Die Angestellten miissen durch den digitalen Wandel
gefithrt werden. Das Topmanagement'? und die Geschiftsfilhrung erwarten, den Change-Prozess!®
voranzutreiben, obwohl haufig die erforderlichen Strukturen nicht vorhanden sind und eine C-Level-Mentalitit
nach dem Motto "Mach mal!" vorherrscht.



el4 nicht vergessen, dass

In dieser Position zwischen Mitarbeitern und Topmanagement diirfen Flthrungskraft
der digitale Wandel ein fortlaufender Prozess der Verdnderung ist. Entsprechend bendétigt der
Verdnderungsprozess Zeit. Change-Management gelingt nicht von heute auf morgen und auch nicht, indem das
Leadership!®>-Team die Verinderung einfach beschliet. Digitaler Wandel ist Teamwork!® und die
Veranderung funktioniert dann am besten, wenn es klappt, die Menschen auf allen Ebenen des Unternehmens

mitzunehmen - bis hin zum Fithren der Topmanager und Geschéaftsfithrer durch das C-Level-Management.

[Hinweis auf Bildergalerie: 11 Tipps fiir besseres Change Management] &1

Erfolgreiches Cheffing in der digitalen Transformation

Cheffing ist der Fachbegriff fiir das "Fithren von unten". Aber was verbirgt sich dahinter? Im Gegensatz zum
Fithren nach unten, also der Mitarbeiterfithrung, geht es beim Fithrung nach oben. darum, im Sinne eines
gemeinsamen (Unternehmens)-Ziels auf den Chef einzuwirken. Beim Cheffing wird also das Topmanagement
positiv beeinflusst, bestimmte Entscheidungen zu treffen oder sich auf neue Verhaltensweisen einzulassen und
diese idealerweise zu seinen eigenen zu machen. Wichtig beim Fiithren von unten ist, dass es nicht um personliche
Ziele geht, sondern darum bessere Ergebnisse insgesamt im Unternehmen zu erzielen, von denen alle profitieren.

Haufig lassen sich beim Cheffing zwei grundsétzliche Konstellationen unterscheiden:

1. Eine Fiithrungskraft muss ihren Chef zu einer Entscheidung veranlassen, um bei der tédglichen Arbeit
voranzukommen.

2. Das C-Level hat den Auftrag erhalten Change durchzufiihren, hat ein Konzept und bendétigt die
Unterstiitzung der Geschéftsfithrung und/oder des Vorstands.

In beiden Fillen besteht die Kunst des Fiithrens von unten darin, den Chef davon zu tiberzeugen, dass er etwas

dndern muss, um das gemeinsame Unternehmensziel zu erreichen.

Digitalisierung: Die besondere Herausforderung fir das C-Level

Als langjahriger Executive Coach fiir Geschéftsfithrer, Vorstinde, C-Levels und erfahrene Fithrungskrifte habe
ich die Erfahrung gemacht, dass aktuell nahezu jede Fithrungskraft auf C-Level-Ebene vor der Herausforderung
der Filhrung!” im Rahmen der digitalen Transformation steht. Die Auswertung von mehr als 100 personlichen
Interviews als Sparringspartnerin!® in Unternehmen der Grofie 200 bis 5000 Mitarbeiter in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz hat ergeben, dass die Fithrung im digitalen Wandel auf vier Ebenen entscheidend ist:

e Den eigenen Chef fiihren: Topmanagement und Geschéiftsfiihrung miissen nicht nur fiir Change
Management begeistert werden, sie miissen die Transformation auch vorleben. Ohne erfolgreiches Cheffing
wird Digitalisierung nicht gelingen.

e Mitarbeiter fihren: Fiihren bedeutet in diesem Fall, die Mitarbeiter durch Teambuilding'® und
individuelle Gespriche iiber Ziele und Herausforderungen des digitalen Wandels mitzunehmen. Change
Management klappt am besten, wenn alle beteiligt sind.

¢ C-Level-Fiihrungskrafte fiihren: Veranderungsprozesse?® im Fiithrungsteam auf gleicher Ebene
anstoBen und gezielt Impulse im Rahmen der Transformation setzen. Die richtigen Botschaften absenden
und glaubwiirdig bleiben - im Leadership-Team.

e Sich selbst fiihren: Das heilt zu lernen, sich durchaus auch selbst fithren zu lassen, um
Zusammenhédnge zu erkennen, Kkritische Situationen professionell zu losen und Spielregeln der
Unternehmenspolitik zu beherrschen. Nur, wer sich nicht in Mikropolitik?! verliert, kann das nichste
Level erreichen und den digitalen Wandel gestalten.

Cheffing als Change-Faktor



Die Praxis bestatigt also, dass das Cheffing?? ein wichtiger Faktor der digitalen Transformation ist. Digitaler
Wandel kann nur gelingen, wenn die Top-Entscheider mitziehen, kurz: Transformation ist Chefsache. 60 bis 80
Prozent aller Change-Projekte scheitern, weil die Unternehmensspitze nicht vorangeht. Wie also nehme ich ganz
konkret Einfluss auf meinen Vorgesetzten, auf seine Entscheidungen und sein Verhalten - ohne zu manipulieren
- damit in diesem Fall die digitale Transformation im Unternehmen vorangeht?

Ein Manager in einem meiner Fithrungskrafte-Coachings zeichnete beispielsweise einmal das Bild eines Busses,
der alle Mitarbeiter zum Change-Management-Crashkurs bringt und wenn alles gelaufen ist, kommt der Bus
wieder und fertig. Jeder, der einen Change-Prozess begleitet hat, sollte wissen, dass das in der Praxis nicht
funktioniert. Ob man will oder nicht, alle Mitarbeiter orientieren sich am Chef. Lebt der nicht vor, was er von den
Beschiftigten fordert, bleibt der Wandel aus. Ebenso wenn es nicht gelingt, den Chef von unten durch den
Prozess der digitalen Transformation zu fithren.

Lesetipp: Chefs in der Pflicht - "Ein Vorbild zu sein ist eine schwierige Verpflichtung"?3

In einem anderen Gesprich aus der Praxis berichtete ein Prokurist, der in einem internationalen Unternehmen
tatig ist, dass er vor einer Vorstandssitzung eine Entscheidung gegen sein Projekt befiirchtete. Das wéare
richtungsweisend, weil gleichbedeutend mit dem Aus seiner Change-Idee gewesen. Die Aufgabe im
Fuhrungskrifte-Coaching lautete also: "Wie kann ein Gespridch oder Vortrag so gelenkt werden, dass die
Entscheidung im eigenen Sinn fillt?" Wie kann also erfolgreich Cheffing betrieben werden?

Die Losung war, dass sich mein Klient nicht auf rein fachliche Argumente und Informationen stiitzt. Denn ganz
oben in der Hierarchie gelten andere Spielregeln als im mittleren Management. Das trifft auch im Change-
Management und der digitalen Transformation zu. Chefs werden auf Entscheiderebene anders gefiihrt als
Mitarbeiter im Team?#. Denn vielmehr als nur um sachlich korrekte Entscheidungen geht es oft darum, auch als
Gewinner der unternehmenspolitischen Spielchen hervorzugehen - ein wichtiger Aspekt auch beim Fiihren von
unten. Denn beim Topmanagement darf eine Idee keinesfalls so ankommen, dass aufgezwungene
Entscheidungen getroffen werden. Vielmehr muss es Ziel sein, dass die Geschéaftsfiihrung das Ergebnis zu ihrem
eigenen macht. Nur dann ist es Cheffing mit Win-Win-Charakter.

Fiir den Prokuristen entwickelten wir daher eine Strategie, die dies beriicksichtigte - mit dem Ziel, genau die zwei
Vorstandsmitglieder fiir die Transformation zu gewinnen, auf deren Wort der Vorstandsvorsitzende besonders
vertraute. Mit diesen beiden Verbiindeten wollten wir das Thema fiir uns entscheiden. Das Cheffing ist in diesem
Fall gleichzeitig ein Beispiel fiir Flhrung?® auf gleicher Ebene.

Uber die Allianz hinaus wihlte mein Klient seine Argumentation so, dass sie der wertbasierten Philosophie des
Vorsitzenden entsprach und unterstrich die Bedeutung der Mitarbeiterpotenziale fiir den nachhaltigen
Unternehmenserfolg und die Transformation. Diese Vorgehensweise war erfolgreich, auch weil er die sich selbst
auferlegte Cheffing-Checkliste verinnerlicht hatte:

o Zijelklarung: Was mochte ich genau? Diese Frage gilt es sich immer erst selbst zu beantworten, bevor man
dem Chef ein Anliegen vorbringt.

¢ Situation beiderseits beriicksichtigen: Wer sich in sein Gegeniiber versetzen kann, wird Argumente
gezielter einsetzen. Welche Bediirfnisse hat mein Chef und wie kann ich diese erfiillen, ohne von meinem
Ziel abzuweichen.

o Hierarchieunterschied beachten: Vertrauen ja, aber nicht die Augenhéhe?% missachten, Chef bleibt
Chef. Wenn der Vorgesetzte aber nicht mehr um seine Anerkennung kimpfen muss, wird er eher zuhoren,

kompromissbereit sein und sich von unten fiithren lassen.

Change Management auf Augenhohe



Andere Regeln als fiir das Spiel um Macht?’ auf Fithrungsebene gelten bei der Mitarbeiterfithrung, also dem
klassischen Fithren von oben. Das Team wird eine ehrliche und offene Kommunikation zur Transformation
immer hoch anrechnen. Meine Erfahrung als Executive Coach zeigt, dass C-Level-Fiihrungskrifte sich eher
weiterentwickeln, wenn sie die Menschen mitnehmen. Je erfolgreicher sie sich selbst entwickeln, desto besser sind
die Mitarbeiter abzuholen, zu entwickeln und zu begeistern. Und je besser sie sich auf die Zukunft vorbereiten,
die eigene Entwicklung vorantreiben und das Potenzial der Mitarbeiter steigern, umso leichter ist der Weg der
digitalen Transformation. Nicht zu vergessen, dass mit erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung das Vertrauen in die

eigene Stiarke wéchst und damit auch in das Fiithren konnen - auch von unten.

An dieser Stelle noch einmal zuriick zur IT?8 als wichtige Triebfeder des digitalen Wandels. In Fithrungskréfte-
Coachings lernte ich viele Cl0%%s , CTO%’s oder CDO?!s kennen, die zur Gestaltung der Transformation
eingestellt wurden. Auf meine Frage, was sie dazu am dringendsten benétigen, erhielt ich meist eine der drei
folgenden Aussagen:

1. "Ich brauche nur eine bessere Struktur, dann lduft die Transformation schon."
2. "Wenn die Prozesse besser sind, dann klappt der digitale Wandel von selbst."
3. "Mit dem richtigen Tool (Scrum??2, Kanban?3, etc.) machen die Mitarbeiter automatisch, was sie sollen."

Dem mochte ich entgegenhalten, dass digitaler Wandel ohne Mitarbeiter kein Wandel ist. Gleiches gilt auch fur
die Transformation. Es geht also nicht nur um erfolgreiches Cheffing, sondern auch um zielgerichtete
Mitarbeiterfithrung. Nehmen Sie die Mannschaft ebenso wie das Topmanagement und ihren Chef?* mit auf die
Reise durch den digitalen Wandel. Ansonsten kann bei Veridnderung und Transformation manch einer auf der
Strecke bleiben.

[Hinweis auf Bildergalerie: 11 Tipps fiir besseres Change Management] &2

Fehler, die Sie vermeiden sollten

e Ubertragen Sie alte L6sungen?® nicht auf die neue Umgebung. Aussagen, wie "wir haben das immer so
gelost”", kommen schnell besserwisserisch statt wissend an. Stellen Sie lieber die richtigen Fragen und
néhern sich den Mitarbeitern als Mensch nicht als Fithrungskratft.

e Vergessen Sie die Mikropolitik im Unternehmen nicht. Wichtig zu wissen ist aber, dass auf oberster
Fithrungsebene andere Spielregeln gelten. Dessen sollten Sie sich bewusst sein. Denn wer die Regeln
missachtet, der droht das Spiel um Leadership und Fiithrung zu verlieren.

Meine Top 10 der grofiten Fehler, die Leistungstriger, High Performer, erfahrene Fithrungskréifte und Macher
an der Unternehmensspitze machen, wenn sie den digitalen Wandel und moderne Fiithrung gestalten wollen,
konnen Sie als kostenloses E-Book?® herunterladen. (pg/fm)
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