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EDITORIAL

und nicht zuletzt eine agile Unternehmenskultur 
sind wichtige Eckpfeiler einer kontinuierlichen Wei-
terentwicklung.

Die Kultur scheint wie in vielen Change Projekten 
der Knackpunkt zu sein. Denn wie erwecke ich agile 
Organisationsstrukturen zum Leben ohne entspre-
chende Feedback- oder Meeting-Kultur? Wie können 
neue Rollen wie z. B. People Guides mit Mehrwert für 
das Unternehmen geschaffen werden, ohne ein neues 
Führungsverständnis oder neue Coaching-Techniken? 
Bei allen großartigen Errungenschaften der Technik 
sind wir als Berater derzeit durchaus mit dem Ruf 
nach den scheinbar einfachen Dingen wie „guter“ 
Kommunikation gefordert. Tatsächlich ist es aber 
auch das, was uns bei K&N treibt: mit den Trends zu 
gehen, aber auch unabhängig von diesen ganz nah am 
Bedürfnis des Kunden zu sein und herauszufinden, 
was er tatsächlich braucht, um auch in der digitalen 
Welt erfolgreich zu sein.

Wie Sie in einigen Artikeln bzw. Interviews lesen 
werden, sind die Führungskräfte in diesen Rahmenbe-
dingungen in ganz neuer Form gefordert, indem sie 
eher den Rahmen für eine gelungene Zusammenar-
beit zur Verfügung stellen, anstatt ausschließlich vor-
zugeben, was wann zu passieren hat. Dafür braucht es 
natürlich auch neue Qualifikationen, Vorgehensmo-
delle und am besten auch die Lust, Veränderung zu 
gestalten und Potenziale in Menschen zu wecken. 
Dieses Heft stellt Ihnen dazu einen bunten Strauß an 
Erfahrungsberichten, Expertenbeiträgen und Tools 
zur Verfügung. Dieser vielfältige Blick auf unser The-
ma repräsentiert dabei unseren allseits präsenten 
sys temischen Ansatz, in dem es eben nicht nur eine 
Wahrheit gibt, sondern je nach Blickwinkel Unter-
schiede erkennbar sein dürfen. 

U
nlängst saß ich bei strahlendem Son-
nenschein in einem wunderschönen 
Park und beobachtete, wie eine Gruppe 
von 11-jährigen zusammensaß und je-
der einzelne auf sein Handy starrte. Ich 

traute meinen Augen nicht, denn Jungs sind doch für 
Bewegung und Spielen gemacht, oder? Nachdem das, 
was ich da beobachtete, das Geburtstagsfest meines 
Sohnes war, erließ ich auf die Gefahr hin, uncool zu 
sein, kurzerhand ein Handyverbot für den Rest der Fei-
er und schickte sie in die „Wildnis“. Einige Zeit später 
kamen sie platschnass und lachend vom Spielen mit 
dem Wasser wieder – das gefiel mir schon besser! Sie 
hatten etwas erlebt, ein Spiel gestaltet und auch ei-
nen kleinen Streit ausgetragen bzw. sich wieder ver-
tragen.

Gemeinsam etwas erleben, in Kontakt kommen 
und allfällige Konflikte zeitgerecht austragen – das 
scheinen auch in der digitalen Welt gute Zutaten für 
eine gelungene Zusammenarbeit zu sein. Eines un-
serer Modelle, die wir in Change Projekten zeigen, ist 
die Beziehungsbrücke – und die besagt, dass wir fach-
lich und inhaltlich umso besser zusammenarbeiten 
können, wenn wir stabile Beziehungen untereinander 
haben. Doch wie entstehen in der digitalen Welt stabi-
le Beziehungen? Wir meinen, dass neben der digitalen 
Kommunikation der face-to-face-Kontakt und die Aus-
einandersetzung miteinander nach wie vor wichtig 
sind, um nachhaltig erfolgreich zu sein.

In unseren Projekten erleben wir, dass die drei 
Aspekte Strategie, Struktur und Kultur auch für Ver-
änderungsprojekte in Richtung Digitalisierung oder 
Agilität relevant sind – eine identitätsstiftende Visi-
on, eine passende Struktur, die die Zusammenarbeit 
unter den neuen Rahmenbedingungen unterstützt, 

Abschließend noch eine Empfehlung für Sie: Viel-
leicht haben Sie im nächsten Meeting auch Lust, kurz-
fristig ein Handy-Verbot auszusprechen und damit 
wieder echten Kontakt und die Möglichkeit für kon-
struktive Konfliktbearbeitung herzustellen. Ich wün-
sche Ihnen viel Spaß dabei – und natürlich beim Lesen 
dieses Heftes. Und sollten Sie doch das digitale Le-
seerlebnis bevorzugen, dann finden Sie dieses hier: 
www.koenigswieser.net/publikationen

Mira Maria Meiler,
 Partnerin von Königswieser & Network GmbH

 



P
rominent auf den Agenden aller Vor-
standstreffen steht das Thema digitale 
Transformation. Doch einfach nur an 
neue Produkte zu denken ist falsch. Die 
Digitalisierung verändert Organisati-

onen allumfassend, birgt viele Möglichkeiten – aber 
auch Gefahren, wenn diese Herausforderung nicht 
richtig angegangen wird. Neben technologischen 
und organisationalen Aspekten dürfen auch die kul-
turellen Veränderungen nicht unterschätzt werden. 
Unternehmen, die diese holistische Transformation 
richtig zu nutzen wissen, können von den zahlreichen 
Möglichkeiten profitieren, die diese gesellschaft-
liche Veränderung mit sich bringt.

Wichtig ist erst einmal zu verstehen, was digitale 
Transformation nicht ist. Es geht bei der digitalen 
Transformation nicht um die Digitalisierung einzel-
ner Produkte oder Prozesse, es geht auch nicht um 
die Implementierung von Cutting Edge-Technolo-
gien. Nein, es geht um viel mehr und das verstehen 
viele Firmen nicht. Deshalb gehen sie die digitale 
Transformation falsch an und wundern sich, dass 
sich kein Erfolg zeigt. Aus diesem Grund ist es ganz 
entscheidend zu verstehen, was digitale Transfor-
mation bzw. Digitalisierung wirklich ist. Es geht um 
eine ganzheitliche Transformation unseres Ge-
schäfts. Es geht um signifikant veränderte Wert-
schöpfungsprozesse und signifikant veränderte Me-
chanismen zur Wertabschöpfung. Die digitale 
Transformation verändert unser Geschäftsmodell, 
unsere Industrie und unsere ganze Wirtschaftswelt.

Interessanterweise treibt das Thema Transforma-
tion die Menschheit seit Anbeginn der Zeit an. Den 
Zusatz „digital“ könnte man entweder seit der in-
dustriellen Revolution im 18. Jahrhundert erlauben 
oder, strenger genommen, ab Einführung des Com-
puters in den 1970er Jahren. Wichtig ist jedenfalls, 
dass die digitale Transformation aus heutiger Sicht 
kein definiertes Ende haben wird. Sie ist und bleibt 
ein Thema, das uns heute und in Zukunft beschäfti-
gen wird.

Die wohl fundamentalste Herausforderung ist es, 
neue, digitale Geschäfte (wir bezeichnen dies als die 
„zweite S-Kurve“) sauber mit dem Kerngeschäft (der 
„ersten S-Kurve“) zu integrieren. Oft entstehen 
Spannungsfelder zwischen diesen neuen und den 
bestehenden Bereichen. Die Herausforderung ist es, 
dieses Spannungsfeld zu managen und noch viel 
mehr: es als natürlich zu erachten. Die erste S-Kurve 
erwirtschaftet den Großteil des Konzern- oder 
Firmen umsatzes und muss nun zusätzlich auch für 
die Finanzierung der zweiten S-Kurve aufkommen. 
Und obwohl deren Break-even meist erst zeitversetzt 
kommt, wird das gesamte Vorhaben oft auch noch 
als „Vorzeigebaby“ positioniert. Da ist es klar, dass 
sich diese Welten voneinander entfremden und Ani-
mositäten entstehen können. Dies gekonnt zu be-
wältigen, ist für den Erfolg einer digitalen Transfor-
mation unerlässlich.

Jede digitale Transformation ist auch eine Kultur-
transformation. Es gelten deshalb viele ähnliche 
Spielregeln. Wichtig ist zunächst die Vorbildwirkung 
des Führungsteams – die Führungskräfte müssen die 
gepredigten Werte und Prinzipien selbst glaubhaft 
verkörpern, auch dann, wenn es einmal schwierig 
wird. Zudem ist eine Fehlerkultur wichtig – Mitarbei-
ter, die an innovativen Geschäftsmodellen arbeiten, 

Digitale 
Transformation 
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müssen zwingendermaßen die Sicherheit haben, 
dass sie auch mal scheitern dürfen ohne negative 
Konsequenzen für ihre Karriere. Ein weiterer Faktor 
ist Konsistenz, vor allem auch in punkto Kommunika-
tion – es müssen stets dieselben Werte und Prin-
zipien gelten, und diese müssen konsistent an die 
Mitarbeiter weitergegeben werden. Schließlich hilft 
oft auch Struktur, um die Kultur nachhaltig zu veran-
kern – z. B. können Prozesse geschaffen werden, um 
den wichtigen Austausch zwischen der ersten und 
der zweiten S-Kurve sicherzustellen.

Die Unternehmensgröße muss nicht entschei-
dend sein für die digitale Transformation. In der Pra-
xis zeigt sich jedoch eine Tendenz. In unseren Ge-
sprächen mit Unternehmen unterschiedlicher 
Größen sehen wir oft, dass die Großen schlichtweg 
mehr Mittel haben, um etwas wagemutiger auf der 
zweiten S-Kurve zu experimentieren. Dieser zusätz-
liche finanzielle und daraus resultierende „psy-
chische“ Freiraum kann besonders von Vorteil sein 
bei risikobelasteteren Unterfangen, die eine offene 
Fehlerkultur brauchen – wie das eben bei einer digi-
talen Transformation der Fall ist. Wenn wir mit klei-
neren Unternehmen sprechen, dann hören wir oft, 
dass nur Bemühungen auf der ersten S-Kurve (also 
der Digitalisierung des Kerngeschäfts, z. B. durch di-
gitalisierte Prozesse) unternommen werden.

Ein essenzieller Teil einer digitalen Transformati-
on ist eine sinnvolle Erfolgsmessung. Dies kann 
quantitative Erfolgsindikatoren (KPIs = Key Perfor-
mance Indicators) umfassen, aber auch qualitative. 
Es ist ausschlaggebend, dass alle Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen diese KPIs internalisiert haben, ge-
gebenenfalls sogar darauf incentiviert sind. Im glei-
chen Atemzug muss absolute, idealerweise real-time 
Transparenz zu diesen Indikatoren sichergestellt 
werden. Dies fördert auch den gemeinsamen Fokus 
auf die Vision.

Unser Appell an Unternehmen zum Thema digi-
tale Transformation: Seien Sie proaktiv und ergeb-
nisoffen, beweisen Sie Weitblick, finden Sie die rich-
tigen Partner. Inspirieren Sie Ihre Teams, testen Sie 
früh, erlauben Sie Fehler. Und feiern Sie Erfolge.

Karolin Frankenberger, Direktorin Institut für 
Betriebswirtschaft, Universität St. Gallen 

Sascha Mader, Doktorand & Wissenschaftlicher 
Assistent, Universität St. Gallen
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Agiles Führen in der 
digitalisierten Welt

Glaser (G):  Herr Herbst, was verändert sich denn be-
zogen auf Führung in der Zukunft?
Herbst (H): Ganz kurz gesagt: Wir werden auch in 
der agilen Welt nicht ohne Führung auskommen, 
aber die Rolle und Aufgaben der Führungskräfte 
werden sich verändern. Wir haben, von den Persön-
lichkeitstypologien her gesehen, Mitarbeiter, die 
mit relativ wenig Führung auskommen und andere, 
die sich Führung wünschen; nicht alle wollen selbst 
entscheiden, und nicht alle wollen die Verantwor-
tung für alles tragen. Agile Führung bietet für all das 
ein paar neue, sehr wirksame Ansätze. 

G: In welcher Hinsicht? 
H: Menschen interagieren und kommunizieren im 
Kontext der agilen Methodiken mehr und anders 
miteinander. Die Führungskräfte müssen ein Umfeld 
gewährleisten, in dem das möglich ist, organisato-
risch und inhaltlich. Sie tragen die Verantwortung 
dafür, dass die Mitarbeiter das können. Befähigen 
wird eine neue Kernaufgabe werden, Coachen wird 
wichtiger. Denn Führungskräfte werden in der Zu-
kunft mehr Verantwortung, auch Entscheidungsge-
walt an Andere abgeben. Dazu braucht es auch Ver-
trauen; das ist eine große Umstellung für viele Füh-
rungskräfte. 

G: Was ist denn bitte an dieser Anforderung neu? 
H: Neu ist das alles nicht; die Schwerpunkte ver-
schieben sich. Am Ende ist das nur veränderte, gute 
Führung.

G: Wie geht denn unser Gehirn mit der Veränderung 
hin zu agiler Führung um?
H: Unser Gehirn ist darauf ausgelegt, Risiken zu ver-
meiden und Energie zu sparen. Dazu bilden wir Rou-
tinen aus. Wir werden täglich durch unsere Steue-
rungseinheit dazu gebracht, Veränderungen darauf-
hin zu überprüfen, ob sie ein Risiko in sich tragen 
und ob der Aufwand für die Veränderung durch den 
Nutzen gerechtfertigt ist. Damit trifft Veränderung 

Zielgruppe müssen die Persönlichkeitstypologien 
ermittelt werden, und es braucht eine eigene 
Change Story, um der Veränderung entsprechend 
die Motivlagen der Menschen zu berücksichtigen. 
Am Ende hat das Gehirn eine Abfragematrix, an-
hand der es entscheidet, ob es das Verhalten än-
dert oder nicht; dieser Abfragematrix müssen wir 
zur richtigen Zeit die richtigen Argumente zur Ver-
fügung stellen.

G: Welche Persönlichkeitstypen sind es denn, denen 
Führung in der digitalisierten Welt gut gelingen 
wird?
H: Wir werden in der Zukunft mit den gleichen Per-
sönlichkeitstypologien leben und arbeiten wie heute. 
Wir unterscheiden zwischen zwei grundsätzlichen 
Ausprägungen: den dynamischen und den stabilen 
Persönlichkeitstypologien. Die sind in den Organisa-
tionen ungefähr gleich verteilt. Es gibt nicht die per-
fekte, sondern nur die kontextbezogen wirksame 
Führungskraft. Die dynamischen Persönlichkeitsty-
pologien sind eher offener, durchsetzungsstärker, 
durchaus karriereorientiert, kreativ; bei den stabilen 
Persönlichkeitstypologien haben wir die Strukturier-
ten, Verantwortungsbewussten, Gewissenhaften 
und Systematischen, aber eben auch die Empathi-
schen. 

zunächst einmal auf Widerstand. Mit der Anforde-
rung nach agiler Führung schaffen wir eine Situation, 
in der per se Führungskräfte ihre Routinen überwin-
den müssen – und zwar alle, vom Top Manager bis 
zum Teamleiter, weil alle über den gleichen Steue-
rungsprozess im Gehirn geleitet werden. Wenn wir 
über agile Führung sprechen, sprechen wir über eine 
Veränderung im Verhalten und diese ist nicht ein-
fach per Appell zu erreichen. 

G: Und wie kann die geschehen?
H: Eine Verhaltensänderung findet im Prinzip nur 
dann statt, wenn das limbische System, das für die 
Steuerung der Emotionen zuständig ist, der Verhal-
tensänderung zustimmt. Die emotionale Ebene hat 
sozusagen die Weisungsbefugnis gegenüber der ra-
tionalen Ebene. Eine Führungskraft, die in der Zu-
kunft agiler führen soll, muss für sich als Person dem 
wirklich positiv zustimmen. Nur rationale Einsicht 
allein reicht nicht, um eine nachhaltige Verhaltens-
änderung herbeizuführen. 

G: Was können Organisationen denn konkret tun, um 
dieses Buy-in der Führungskräfte zu erhalten? 
H: Sie müssen Veränderungsmanagement sowohl 
auf strategischer als auch auf operativer Ebene sys-
tematischer und methodischer angehen. Für jede 

Sebastian Herbst ist Geschäftsführer des Roth Instituts in 
Bremen und beschäftigt sich auf der Basis neurobiologischer 
Forschungen mit den Themen Führung, Agiles Arbeiten, 
Persönlichkeitsdiagnostik und Change Management.
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G: Und welche davon brauchen wir nun in den Orga-
nisationen? 
H: Bei agiler Führung brauchen wir von den stabilen 
Persönlichkeitstypen vor allem den Aspekt der Em-
pathie. Das war bei Führung immer wichtig, aber es 
wird in Zukunft umso wichtiger werden, je mehr man 
nicht in Führungsprozessen, sondern mehr in beglei-
tenden, koordinierenden und coachenden Prozes-
sen ist. Die agile Führungskraft muss auch noch wei-
tere Aspekte von stabilen Persönlichkeitstypen ha-
ben, nämlich Verantwortungsbewusstsein und Ge-
wissenhaftigkeit, weil eben die Führungskraft die 
Verantwortung dafür übernehmen muss, dass die 
Mitarbeiter in der Lage und fähig sind, ihr Mehr an 
Verantwortung für die Aufgaben zu tragen.

G: Und was ist mit den dynamischen Persönlichkeit-
stypen, haben die ausgedient? 
H: Wir brauchen natürlich das Thema Offenheit aus 
dem Bereich der dynamischen Typologie. Eine agile 
Führungskraft muss für neue Methoden begeistern, 
als Vorbild Mut zeigen, neue Wege zu gehen und 
auch eigenständig arbeiten zu können. 

G: Verantwortung abzugeben heißt ja unter Umstän-
den auch Macht abzugeben. Welche Auswirkungen 
hat das aus Ihrer Sicht? 

H: Der Persönlichkeitstyp, der für sich als intrinsisch 
leitendes Motiv so etwas wie Macht hat, wird in der 
Zukunft immer weniger relevant. Unternehmen müs-
sen in Zukunft noch mehr darauf achten, dass sie 
immer weniger Führungskräfte mit diesen Motivla-
gen in Führung bringen, denn das läuft konträr zum 
Thema agile Führung. Neben der intrinsischen und 
der materiellen Belohnung, spielt ja der soziale Sta-
tus heute eine große Rolle. Es muss uns gelingen, 
auch die agile Führung als Rolle zu etablieren und 
die Wichtigkeit aufzuzeigen. Die Rolle und die Aufga-
ben morgen sind anders, aber trotzdem kann eine 
agile Führungskraft genau so viel positive Bedeu-
tung für das Unternehmen haben wie die klassische 
Führungskraft heute. 

G: Welche Rolle spielt denn das Top Management 
dabei?
H: Wenn ich als Top Management mein Unterneh-
men agiler machen möchte, muss ich mir auch den 
eigenen Beitrag anschauen. Agile Techniken müss-
ten auch von Top Managern verstanden, erlernt und 
in der Praxis angewendet werden, damit einerseits 
Vorbildfunktion und Spirit von da aus losgetragen 
und andererseits strategische Rückschlüsse auf die 
Gesamtorganisation gezogen werden können. Die 
Mindestanforderung sozusagen ist aber ein agiles 

Mindset; da sprechen wir über Dinge wie Verantwor-
tung übertragen, Vertrauen schenken und entge-
genbringen, kein politisches Taktieren, Proaktivität, 
Flexibilität, Mut – das alles muss das Top Manage-
ment kennen, haben und nach außen tragen. Ein Top 
Management, das dies nicht lebt und dennoch 
durchdrücken möchte, hilft der Organisation nicht.

G: Zum guten Schluss: Hirn oder Herz, was wird die 
entscheidende Komponente für die Führung in der 
Zukunft sein? 
H: Hirn, und zwar weil Herz im Hirn sitzt (lacht). Emo-
tion und Intuition sind für die Zukunft entscheidend, 
weil nämlich darauf das Verhalten von Menschen 
basiert und unser Gehirn am Ende des Tages über 
alles entscheidet. Das heißt, wenn wir Menschen be-
wegen und verändern wollen, müssen wir uns davon 
verabschieden, dass wir über Appelle und rationale 
Argumente Menschen bewegen wollen.

G: Herr Herbst, herzlichen Dank für das Gespräch!

Mit Sebastian Herbst, 
Geschäftsführer Roth Institut, 

sprach Renate Glaser, Partnerin 
von Königswieser & Network GmbH
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Meiler (M): Lieber Michael, ich möchte gleich mit ei-
ner provokanten Frage einsteigen: Wird Führung in 
der digitalen Welt nun abgeschafft oder wird sie noch 
wichtiger als früher?
Bächle (B): Sowohl als auch. Im klassischen Sinn eher 
abgeschafft, denn den Arbeitsprozess zu bewerten, 
das wird immer weniger gefragt. Dennoch ist Führung 
nach wie vor wichtig, nur die Aufgaben haben sich ver-
ändert. 

M: Was macht Führen in der digitalen Welt denn aus? 
B: Als Führungskraft in der digitalen Welt habe ich die 
Aufgabe, Mitarbeitern Gestaltungs- und Änderungs-
möglichkeiten zu zeigen und sie bei der Umsetzung zu 
begleiten. Die Arbeitswelt wird komplexer, manchmal 
verändert sich das Umfeld disruptiv und die Mitarbei-
ter kommen mit den bestehenden Arbeitsprozessen 
nicht mehr zurecht. Die Aufgaben können nicht mehr 
effizient abgearbeitet werden und Frust ist die Folge. 
Führung ist nun dafür da, diesen Frust wieder in Moti-
vation umzuwandeln. 
Ein gutes Beispiel ist die Kommunikation – wenn 
zwei Mitarbeiter in einem Raum sitzen, können sie 
reden. Wenn das Team aber überregional ist, kom-
plexe Aufgaben hat und viel Dokumentation notwen-
dig ist, wie kann dann die Kommunikation effizient 
erfolgen? Es reicht nicht mehr, eine Email zu schrei-
ben oder ein Chat-System zu verwenden. Die Füh-
rungskraft muss herausfinden, was der Mitarbeiter 
genau braucht und ihm Möglichkeiten bieten, wie er 
seine Aufgaben in Zukunft effizienter erledigen kann. 
Der Mitarbeiter wählt dann selbst ein geeignetes 
Tool aus und ist wieder motiviert, weil sein eigener 
Vorschlag umgesetzt wird.

M: Welche Herausforderungen und Chancen sind da-
mit verbunden?
B: Führungskräfte brauchen das entsprechende Wis-
sen und sollten v. a. offen und unvoreingenommen 
auf alles zugehen! Aus meiner Sicht müssen Füh-
rungskräfte heute diese Eigenschaften haben, sonst 
wird es schwierig. Der Erfolg von Führungskräften in 

der agilen Welt ist, dass sie anderen Leuten das Leben 
leichter machen.

M: Muss denn wirklich alles agil sein? Wo macht aus 
deiner Sicht „agil“ Sinn und wo „traditionell“?
B: Agil macht da Sinn, wo es besonders komplex wird 
und wo viele Leute interagieren müssen. Für andere 
Abläufe ist das klassische Anweisen sinnvoller – z. B. 
am Fließband. Wenn es jedoch darum geht, wie ich 
den Ablauf am Fließband verbessere, dann brauche 
ich etwas anderes. 
Bei Cynora ist der Prozess sehr kurzfristig ausgerich-
tet – auf 1,5 Jahre. Spätestens nach sechs Monaten 
wird der Prozess nachjustiert. Auch im Management-
Team wird monatlich die Strategie nachjustiert, die 
Situation wird immer aus verschiedenen Blickwinkeln 
angesehen und die Bereiche unterstützen einander. 
Marketing und Sales sind z. B. untrennbar mit For-
schung und Entwicklung verbunden.

M: Kann das traditionelle Führen eher mit „Managing“ 
übersetzt werden und das agile Führen eher mit „Lea-
ding“?
B: Ich würde sagen, im agilen Umfeld ist es eher Lea-
ding, aber das Managen ist genauso wichtig um die 
Struktur vorzugeben, damit die Mitarbeiter sich nicht 
verzetteln und zu zaghaft herangehen. Auf strategi-
scher Ebene ist wichtig, dass eher vernetzt gedacht 
wird und auf Tagesgeschäftebene ist straffe Organisa-
tion erforderlich.
Bei uns waren die Rollen zunächst nicht klar defi-
niert und dann haben wir uns verzettelt und die Mit-
arbeiter waren frustriert. Jetzt sind wir strukturierter 
und haben nachgebessert. Junge Leute sind da expe-
rimentierfreudig, aber agil soll auch kein Selbst-
zweck sein.

M: Wie geht es den Mitarbeitern mit agilem Führen?
B: Bei uns wurden Mitarbeiter bereits passend ausge-
wählt, denn wir müssen uns ständig an Forschung und 
Entwicklung anpassen. Jeder Mitarbeiter weiß, dass 
wir kein Produkt herstellen und verkaufen, sondern 

auf Investoren angewiesen sind. Das ist ein großer 
Druck und eine hohe Anforderung an die Anpassungs-
fähigkeit der Mitarbeiter. 
Das Wichtigste ist, dass wir immer wieder darüber re-
den und Möglichkeiten geben, dass die Mitarbeiter 
sich selbst und die Prozesse weiterentwickeln kön-
nen. Der Druck ist nur so auszuhalten, indem sie wis-
sen, dass sie selbst das WIE beeinflussen und ge-
meinsam optimieren können. Sonst sind sie sofort 
ausgebrannt. 

M: Was würdest du Organisationen mitgeben, die sich 
auf den Weg in die agile Arbeitswelt machen möch-
ten? Was könnten Stolpersteine sein?
B: Die kreativsten und relevantesten Ideen entstehen 
immer, wenn die Mitarbeiter sich äußern können. Man 
muss ihnen Möglichkeiten geben, ihr Potenzial zu ent-
falten. Produkte und Prozesse entwickeln sich sehr 
rasch weiter in diesem Umfeld. Wenn man agiles Ar-
beiten als großen Wurf einführt, birgt das die Gefahr, 
dass die Organisation überfordert ist. Beim kleinen 
Beginn ist es wichtig, dass man die Keimpunkte so gut 
es geht isoliert. Denn wenn sie im Tagesgeschäft dau-
ernd auf Themen aus herkömmlichen Strukturen 
(Budget, Entscheidungen, …) angewiesen sind, beein-
trächtigt das die Weiterentwicklung.

M: Fazit?
B: Die digitale Welt braucht eine andere Art von Füh-
ren und hat ein ganz anderes „Belohnungssystem“ – 
das ist der Knackpunkt! Solange eine Führungskraft 
auf eigene Profilierung, Ergebnisse und Profit geht, 
wird das nicht funktionieren. Vielmehr wird es wich-
tig, sich darüber zu definieren, dass ich den Mitarbei-
tern Gestaltungsspielraum gebe und ihnen ermögli-
che zu wachsen.
M: Vielen Dank für das Gespräch!

 Mit Michael Bächle, 
Chief Operation Officer cynora GmbH, 

sprach Mira Maria Meiler, Partnerin von 
Königswieser & Network GmbH
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Die Führungkraft 
als Ermöglicher
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Digitale Führung = 
Digitales Führungskräfte-Training? 

Wie viele andere Unternehmen steht auch 
Fujitsu im permanenten Wandel. Dass viel-
fach Führungskräfte und Mitarbeiter in 

verschiedenen Ländern arbeiten, ist eine der spür-
barsten Auswirkungen der zunehmenden Globalisie-
rung und Digitalisierung und erfordert neue Formate 
der virtuell-digitalen Zusammenarbeit, Vernetzung 
und Führung.  

Gerade Strategie und Kultur eines Unternehmens 
werden maßgeblich durch seine Führungskräfte 
transportiert. Wenn agil und digital im Unternehmen 
Wirklichkeit werden und keine Worthülsen bleiben 
sollen, muss folglich die Personalentwicklung Kon-
zepte anbieten, dies auch in den Trainings für die 
Führungskräfte zu verankern und erfahrbar zu ma-
chen. Darüber hinaus spielen bei der Überlegung, 
Trainings agil und digital anzubieten, auch ökonomi-
sche Gesichtspunkte eine Rolle: In einem internatio-
nal agierenden Unternehmen kommen in kleineren 
Ländern kaum klassische Präsenz-Trainingsgruppen 
zustande. 

Aus diesen Gründen ging Fujitsu im letzten Jahr 
den konsequenten Weg von einem bisher klassi-
schen Drei-Tage-Präsenztraining für „First Time Ma-
nager“ hin zu einem digitalen Trainingsangebot. 

Zunächst wurde ein internationales, divers zu-
sammengesetztes und agil arbeitendes Team einge-
richtet. Es bestand aus zwei Spezialisten für die Ent-
wicklung der Trainingsinhalte, einem Spezialisten 
für digitale Lernplattformen, einem Scrum Master 
und einem Product Owner (aus der globalen Perso-
nalentwicklung). In täglichen Standup Meetings 
wurden die Arbeitsfortschritte abgestimmt; die je-
weiligen Tasks wurden mittels eines Kanban Boards 
visualisiert und organisiert. 

Folgende Fragen waren für das Projektteam rich-
tunggebend: 

• Wie kann Verhaltenslernen in digitalen Formaten 
stattfinden? 

• Wie können die neuen Führungskräfte Netzwerke 
im Unternehmen aufbauen?

• Wie werden die Motivation der Lernenden und das 
Sich-Einlassen auf die neuen Formate erreicht? 

• Wie kann der Lerntransfer sichergestellt werden?

Folgende wichtige Erfolgsfaktoren wurden für das 
Konzept definiert:

• Die jeweils übergeordneten Führungskräfte müs-
sen stärker als bisher in das Konzept eingebunden 
werden.
• Interne soziale Netzwerke müssen in das Konzept 
integriert werden.
• Die Lerninhalte müssen abwechslungsreich, 
leicht zugänglich und kompakt angeboten werden.    
• Der Lernfortschritt muss für die Lernenden zu je-
der Zeit visuell sichtbar sein. 
• Korrekturen müssen im laufenden Programm 
kurzfristig möglich sein. 

Das Ergebnis war ein Programm, das in Form von 
drei „Learning Sprints“ gestaltet wurde und eine di-
gitale Lernzielkontrolle umfasste.

 

In den Sprints selbst wurden mit den Schwer-
punktthemen „Role of Manager“, „Performance Ma-
nagement“ und „Coaching and High Performance 
Teams“ die Themen aus dem vorherigen Präsenztrai-
ning aufgegriffen und inhaltlich angepasst. Auf der 
Lernplattform standen den Führungskräften Selbst-
lernmodule mit Transferübungen, Videos, Artikeln, 
etc. zur Verfügung. Zu jedem Sprint wurde im Social 
Media-Bereich der Lernplattform eine moderierte 
Gruppe eingerichtet, die den Austausch und das ge-
meinsame Lernen unterstützen sollte. Die jeweilige 
Führungskraft begleitete engmaschig den persönli-
chen Transfer der Teilnehmer. Das Web Coaching am 
Ende jedes Sprints wurde vom Product Owner als vir-
tuelle Session moderiert. Es diente hauptsächlich 
dazu, das Feedback der Teilnehmer aufzunehmen, 
offene Fragen zum Thema des Sprints zu klären und 
die Teilnehmer für den nächsten Sprint zu briefen. 

Ein Werkstattbericht
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Digitale Führung = 
Digitales Führungskräfte-Training? 

Welche Erkenntnisse lieferte dieses Projekt? 

• Die agile Arbeitsmethode des internationalen Pro-
jektteams bewährte sich. Die kurzfristige Reaktion 
des Product Owner sowie die anschließende Ab-
stimmung mit diesem ermöglichten, Verbesserun-
gen schnell umzusetzen. Ein besonders hoher 
Lern effekt für das konzipierende Projektteam trat 
zwischen Sprint 1 und 2 ein.   

• Eine enorme Schwierigkeit bestand für die Lernen-
den darin, sich den Freiraum für das Training zu 
schaffen. Das Konzept erfordert ein hohes Maß an 
Selbstorganisation der Lernenden. Obwohl die ge-
plante Gesamtstundenzahl für das Training nicht 
wesentlich höher veranschlagt war als für das Prä-
senztraining, beklagten die Teilnehmer, dass sie 
nicht ausreichend Zeit zum Lernen fanden. Hier be-
darf es einer intensiveren Vorbereitung im Kickoff 
sowie stärkerer Unterstützung aus dem Arbeits-
umfeld des Lernenden. 

• Der Austausch auf der digitalen Lernplattform ver-
lief zögerlich. Hier muss genau analysiert werden, 
welche Ursachen dafür ausschlaggebend waren – 
und wie dieser Baustein wirksamer genutzt wer-
den kann. Offenbar geht dies einher mit den be-
reits beschriebenen fehlenden Freiräumen. Hinzu 
kommt eventuell auch ein Überangebot an ver-
schiedensten sozialen Plattformen, sodass neu 
überlegt werden muss, wie dieser Trainingsbe-
standteil in die bestehenden Kommunikations-
plattformen der Organisation eingebunden wer-
den muss. 

• Die Lernplattform lieferte teilweise, rein technisch 
gesehen, nicht alle gewünschten Möglichkeiten 
zur Darstellung des Lernfortschritts des komplexen 
Prozesses. Dies wurde von den Lernenden als hin-
derlich empfunden. 

Das abschließende Fazit?

Fujitsu wird das digitale und agile Prinzip des „First 
Time Manager“-Trainings beibehalten. 

Im nächsten Schritt werden jedoch die digitalen 
Bausteine durch Präsenz-Bausteine ergänzt, sodass 
eine Blended Learning-Variante entsteht.  

Aus dem Feedback der Teilnehmer ging klar her-
vor, dass es unabhängig vom Reifegrad der Organisa-
tion weiterhin face-to-face-Anteile in einem Verhal-
tenstraining, wie es das Führungskräftetraining ja ist, 
geben muss. Präsenztrainings drücken Wertschät-
zung gegenüber den Teilnehmern und dem Stellen-
wert der Manager-Aufgabe aus, bieten in kurzer Zeit 
die Möglichkeit des Netzwerkens und stärken die Mo-
tivation der Teilnehmer.   

Verena Bittorf, 
HR Specialist People Development bei Fujitsu



Ein vollautomatisierter Order-to-Cash-Prozess, 
durch Algorithmen bestimmte Preise und La-
gerbestände und in naher Zukunft autonome 

Lieferdrohnen: Amazon hat den Einzelhandel tief-
greifend verändert. Smart Enterprises werden in den 
kommenden Jahren praktisch jede Industrie verän-
dern. Doch was bedeutet das für uns Menschen? 
Und wie können Führungskräfte den Wandel erfolg-
reich gestalten?

Smart Enterprises – skalierbare und automatisierte 
Wertschöpfung
Im Smart Enterprise werden repetitive und standar-
disierte Aufgaben von Computern erledigt. Tagesak-
tuelle Kennzahlen und Markt-Feedback in Echtzeit 
haben über alle Hierarchieebenen Einfluss auf das 
Handeln. Aber auch komplexere Aufgaben wie die 
Kommunikation mit Kunden über Chatbots oder die 
KI-basierte Entscheidung von Versicherungsclaims 
sind in vielen Industrien schon lange mehr als nur 
Science Fiction. Ein Blick auf die technologische Ent-
wicklung der letzten Jahre gibt einen vorsichtigen 
Vorgeschmack auf die Möglichkeiten, die in den 
kommenden Jahren entstehen werden. 

In Unternehmen wächst eine eigene digitale Ma-
schine, die Input prozessiert und Output erzeugt. 

Im Kern erlaubt uns die technologische Entwick-
lung, immer mehr Aufgaben an die digitale Maschi-
ne abzugeben, um mehr Zeit für Dinge zu haben, mit 
denen wir als Menschen Nutzen stiften können: kre-
ative Ideen, soziale Interaktion und Gestaltung.

Eine erfolgreiche Gestaltung dieser Evolution 
stellt hohe Ansprüche an die Menschen in der Orga-
nisation und ist die wichtigste Führungsaufgabe  
und -herausforderung unserer Zeit. Und gleichzeitig 
genau das, was seit jeher erfolgreiche und lernende 
Unternehmen in Zeiten des Wandels auszeichnet. 

Guten Morgen, 
Roboter!
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Führen und Gestalten im Smart Enterprise
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1. Führungsaufgabe: Die Gestaltung des Rahmens
Jede Organisation hat einen Rahmen, in dem sie sich 
entwickelt. Ihren Zweck und ihre Existenzberechti-
gung erhält sie, indem sie Nutzen schafft. Sie hat 
Werte, die das Leitbild für das eigene Handeln sind. 
Und sie gibt sich eine Struktur, die es ermöglicht, 
den Nutzen möglichst effizient zu maximieren. Alles, 
was im Unternehmen entsteht, orientiert sich direkt 
oder indirekt an diesem Rahmen – und dazu gehören 
auch IT-Systeme und Daten.

Von daher ist es in der Entwicklung zum Smart 
Enterprise elementar wichtig, einen konsistenten 
Rahmen zu haben. Die klare Definition von Purpose, 
Vision, Mission, Werten, Zielen und Strategien ist 
die Voraussetzung für eine erfolgreiche Transforma-
tion zum Smart Enterprise.

Eine agile und kundenorientierte Kultur ist not-
wendig, um den Kundennutzen zu maximieren und 
nach innen gerichtete Aktivitäten zu reduzieren. Auch 
die Kultur ist ein wesentliches Element des Rahmens.

Die Arbeit am Rahmen des Unternehmens ist die 
wichtigste Führungsaufgabe im Unternehmen und 
steht im Mittelpunkt jeder erfolgreichen Digitalisie-
rungsstrategie.

2. Führungsaufgabe: Die Vermittlung des Rahmens
Für Mitarbeiter wie Führungskräfte stellt die digitale 
Transformation eine große Herausforderung dar, die 
ein hohes Maß an Veränderungsbereitschaft und 
Lernen erfordert. Das Lernen geht weit über die ein-
malige Aufnahme neuen Wissens oder Anwender-
schulungen hinaus. Vielmehr geht es einerseits um 
eine kontinuierliche Auseinandersetzung mit Trends 
und Technologien, aber auch darum neue Erfolgs-
muster zu lernen.

Die Erlebbarkeit des technischen Fortschritts in al-
len Lebensbereichen verändert auch die Erwartungen 
von Kunden. Entscheidungen müssen in Netzwerkor-
ganisationen so schnell und so nah wie möglich am 
Kunden getroffen werden. Das setzt ein hohes Maß 
an Transparenz von Zielen und Werten ebenso voraus 
wie ein hochmotiviertes Team, das sich mit dem Rah-
men identifiziert. Da der Mensch idealerweise maxi-
mal von Routinetätigkeiten entlastet ist, steigt der 
Anteil an gestalterischen und entscheidenden Aufga-
ben. Diese Entscheidungen sind aber nur durch das 
Empowerment von informierten Mitarbeitern und eine 
gesunde Fehler- bzw. Lernkultur möglich. 

Deshalb ist ein erfolgreiches Change Manage-
ment erforderlich, das den Menschen in den Mittel-
punkt stellt. Die größten Herausforderungen einer 
Digitalisierungsstrategie sind weniger die techni-
schen Aufgaben als das Lernen neuer Erfolgsmuster, 
die Entwicklung einer agilen und kundenorientierten 
Kultur und die Begeisterung für neue Marktchancen.

Gleichzeitig muss die Führung auch den Ängsten 
in der Belegschaft begegnen. Denn neben der Verän-
derung von Berufsbildern entsteht ein immenser Zeit- 
und Wachstumsdruck, um im Wettbewerb zu beste-
hen und schmerzhafte Einschnitte zu verhindern.

Die digitale Maschine wächst mit den Menschen 
im Unternehmen. Erfolgreiche IT-Projekte zeichnen 
sich durch Agilität und die Einbindung einer Vielzahl 
von Fach- und Führungskräften aus. Da die Menschen 
die digitale Maschine nach ihren Anforderungen und 
Vorstellungen programmieren, ist es auch hier wich-
tig, dass ein klares und gemeinsames Verständnis 
des Rahmens im gesamten Team fest verankert ist.

Die Vermittlung und das Vorleben des konsisten-
ten Ziel- und Wertebilds ist die zweite wichtige klas-
sische Führungsaufgabe, die auf dem Weg zum 
Smart Enterprise eine zusätzliche Dimension ge-
winnt: die Herausforderung, dass eine Organisation 
den Rahmen lebt und damit in der Lage ist, eine ska-
lierbare digitale Maschine zu bauen, die diesen Rah-
men widerspiegelt.

3. Führungsaufgabe: Die digitale Maschine
Die technische Gestaltung der digitalen Maschine ist 
natürlich die greifbarste Veränderung der digitalen 
Transformation. Es handelt sich um die Entwicklung 
teilautonomer Systeme, die wesentliche Aufgaben 
der Wertschöpfung übernehmen und im Einklang mit 
der Zielrichtung und den Werten des Unternehmens 
stehen müssen. Die Gestaltung der digitalen Ma-
schine ist weit mehr als ein reines IT-Projekt. Für 
eine erfolgreiche Entwicklung ist neben der Techno-
logiekompetenz ein tiefes und ganzheitliches Ver-
ständnis der gesamten Wertschöpfungskette und 
des Rahmens erforderlich. Um die Fähigkeit zu erhal-
ten, Kernprozesse in IT-Systemen selbst mitzuge-
stalten, ist neben einem hohen Prozessverständnis 
auch die technologische Kompetenz unabdingbar.

Menschen, die mitgestalten wollen, müssen sich 
zwangsläufig mit aktuellen Trends, agilen Methoden 
und ihrer eigenen Arbeitsweise befassen. Auch sie 
werden dabei zunehmend von künstlicher Intelligenz 
unterstützt, um Prozesse und Werkzeuge effizienter 
zu gestalten. Zum Beispiel durch Process Mining Soft-
ware, die dabei hilft, Verbesserungspotenziale zu fin-
den, oder Software, die die eigene Arbeitsweise ana-
lysiert – bis hin zum Feedback zu Kultur- und Kommu-
nikationsmustern. Zunehmend verschmelzen so die 
Führungs- und Mitarbeiterrollen im Unternehmen.

Gelingt es, eine digitale Maschine zu bauen, die 
konsequent Kundennutzen erzeugt und die Absicht 
des Unternehmens widerspiegelt, dann führt der 
Mensch die digitale Maschine und nicht umgekehrt. 
Das sicherzustellen ist die dritte große Führungsauf-
gabe in der vierten industriellen Revolution.

Zusammenfassung
Das exponentielle technologische Wachstum ist für 
uns oft nicht sofort wahrnehmbar – wir haben über 
unzählige Generationen gelernt, Erfahrungen linear 
zu extrapolieren. Gerade deshalb ist es enorm wich-
tig für uns, auf einem stabilen Fundament agil zu 
handeln und anpassungsfähig zu bleiben.

Der Weg zum Smart Enterprise ist keine einmalige 
Umstellung, sondern ein kontinuierlicher Prozess, 
der große Chancen eröffnet. Erfolgreiche Unterneh-
men entwickeln sich mit Märkten und Technologien 
und vermeiden es, in großen Sprüngen aufholen zu 
müssen oder überraschend überholt zu werden.

Transparente und kompetente Führung ist dabei 
wichtiger denn je. Ein Team, das das Unternehmen 
konsequent am Kundennutzen ausrichtet, den Rah-
men in der Organisation verankert und neue Techno-
logien einsetzen kann, ist der Schlüssel zur erfolg-
reichen Evolution des Smart Enterprise.

Christian Traub, Co-Founder Kutalla GmbH 
Ulrich Königswieser, geschäftsführender 

Partner von Königswieser & Network GmbH
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Glossar zum Thema

Digitalisierung
Die digitale Verbindungsfähigkeit bietet unzählige 
Möglichkeiten und führt bezüglich der Befriedigung 
von Bedürfnissen zu einer Verschiebung von materi-
ellen hin zu immateriellen Mitteln. Die durch die 
Konnektivität sowie die verursachte Dematerialisie-
rung von Produkten und Dienstleistungen entste-
henden Effekte nennen wir Digitalisierung.

Welt, digitalisierte
Die digitalisierte Welt ist durch vier Charakteristika 
geprägt:

1. Geschwindigkeit
Einerseits können Dienstleistungen sekunden-
schnell auf dem ganzen Globus angeboten werden; 
dadurch werden unmittelbare Lösungen erwartet. 
Andererseits geht der Technologiewandel rasant 
vonstatten und die stärkere Abstraktion beim Tech-
nologieeinsatz (z. B. durch Meta-Programmier-Spra-
chen) ermöglicht einen schnelleren und umfassen-
deren Einsatz. 

2. Anpassbarkeit
Immaterielle Mittel erlauben eine hochgradig 
skalier bare Individualisierung von Services und Pro-
dukten. Die großen Mengen an Daten erhöhen die 
Präzision und damit die Möglichkeiten der Individu-
alisierung. Der Zusatznutzen für die Konsumenten 
ist dabei deutlich höher als die entstehenden Kosten. 

3. Nähe 
Zum einen sind die Unternehmen mit ihren Angebo-
ten über das Internet unmittelbar beim Kunden; es 
ergibt sich gewissermaßen eine globale Intimität. 
Zum anderen rücken auch Konkurrenten enger zu-
sammen und es verwischen sich herkömmliche 
Marktgrenzen und Vertriebskanäle. 

4. Skalierbarkeit
Der Anstieg der Nutzer eines immateriellen Ange-
bots ist im Gegensatz zu materiellen Angeboten bei 
verhältnismäßig geringen Grenzkosten möglich.

Im Umfeld von Unternehmen, Hochschulen und Un-
ternehmensberatungen wurde in den letzten Jahren 
intensiv an Strategien und Konzepten gearbeitet, mit 
deren Hilfe sich Unternehmen und ihre Mitarbeiten-
den auch unter den neuen Bedingungen behaupten 
können. Die Antwort auf VUCA lautet demnach: 
VUCA. Die vier Buchstaben entsprechen dann den 
folgenden Begriffen:

1. Vision/Vision
In einer unübersichtlichen Welt geben Bilder der 
wünschenswerten Zukunft Sinn und Orientierung 
und wirken identitätsstiftend. 

2. Understanding/Verstehen 
Durch die geteilte Vision, aber auch den permanen-
ten Kontextbezug, hergestellt im Wesentlichen 
durch Führung, wird Verständnis bei den involvier-
ten Menschen in der Organisation erreicht und deren 
Buy-in unterstützt. 

3. Clarity/Klarheit 
Verstehen führt zu Klarheit in Bezug auf Vision und 
Ziele sowie den Kontext. Dies erlaubt den Menschen 
überprüfen zu können, ob sie sich mit ihren Aktionen 
zu den Zielen hin bewegen oder die Richtung anpas-
sen müssen.

4. Action/Agieren
Nur durch Agieren und Umsetzen von konkreten 
Schritten kann ein Fortschritt erreicht werden, da 
erst dann überprüft werden kann, ob der gewünsch-
te Effekt erzielt wurde. Das Ausprobieren und Testen 
wird ein zentraler Bestandteil, um iterativ dem Ziel 
näher zu kommen – was auch eine neue Art der Füh-
rung benötigt.

Entwickelt in Zusammenarbeit mit unserem 
Kooperationspartner oddEVEN AG, Zürich

Welt, VUCA
Das Akronym VUCA wurde zunächst in den 1990er 
Jahren an einer amerikanischen Militärhochschule 
entwickelt und zur Beschreibung der Welt nach dem 
Ende des Kalten Krieges verwendet. Von dort breite-
te sich das Akronym in verschiedenen Wellen bis in 
die Wirtschaft aus, wo es genutzt wird, um auch hier 
die veränderten Bedingungen zu beschreiben. VUCA 
steht für die folgenden vier Begriffe: 

1. Volatility/Volatilität, Unbeständigkeit
Die moderne Welt verändert sich in immer kürzeren 
Abständen, die Veränderungen sind immer weniger 
absehbar. 

2. Uncertainty/Unsicherheit, Ungewissheit
Weil die Veränderungen immer weniger vorherseh-
bar werden und die Best Practices von gestern keine 
Gültigkeit und Wirkung mehr haben, wird Planung 
immer weniger möglich. Es ist immer weniger klar, 
wohin die Reise geht. 

3. Complexity/Komplexität
Die moderne Welt wird immer komplexer und un-
übersichtlicher. Ursache und Wirkung, Reaktion und 
Gegenreaktion in einen Zusammenhang zu bringen 
und zu beschreiben, ist oft kaum noch möglich. Ent-
scheidungen werden komplexer, schwieriger und 
unsicherer.

4. Ambiguity/Ambiguität, Mehrdeutigkeit
Die Widersprüchlichkeit von Rahmenbedingungen 
und Anforderungen sowie die daraus resultierende 
mangelnde Eindeutigkeit wird eine zentrale Heraus-
forderung für Unternehmen und Führungskräfte. 
Entschieden werden muss trotzdem, Fehlerkultur 
gewinnt eine völlig neue Bedeutung.



Auch ich war viele Jahre 
Führungskraft – aus Überzeu-
gung. Wie würde es mir heute 

ergehen? Würde es mir gelingen, 
meinen Kollegen Orientierung und 
Inspiration zu geben, ungeachtet der 
Tatsache, dass ich mich selbst in der 
Digitalisierung zurechtfinden müss-
te? Und hätte ich Menschen um mich, 
die mir ein gutes Vorbild wären im Um - 
gang mit den neuen Führungsrollen? 

In vielen Organisationen haben 
über Jahrzehnte hinweg Fachkompe-
tenz und Leistung den Ausschlag für 
die Besetzung von Führungspositionen 
gegeben. Diese Kriterien verlieren 
gerade an Bedeutung, als wesentliche 
Gradmesser kommen Empathie, Be-
geisterungsfähigkeit, Agilität und Fle-
xibilität und manches mehr dazu. Es 
wird erfolgskritisch für die Organisati-
onen in ihrer digitalen Transformation 
sein, den jeweiligen Reifegrad der Füh-
rungskräfte zu erkennen und zu erfas-
sen und die richtigen Maßnahmen zu 
setzen – und das Nebeneinander von 
klassisch-hierarchischen und agilen 
Führungsstrukturen gut zu gestalten. 

Führung in der digitalisierten Welt 
wird, so meine ich, anspruchsvoller 
und facettenreicher, aber vielleicht 
auch ehrlicher. Viele Ansätze sind 
nicht neu, sondern längst in den Lea-
dership-Konzepten beschrieben. Jetzt 
geht es an die weitere Umsetzung. Das 
gefällt mir. Und deshalb sage ich: Will-
kommen, Führungskräfte, in der digita-
lisierten Welt!

Renate Glaser

Matthias Horx, Zukunftsfor-
scher, sagte unlängst in 
einem Interview: „Mein 

Plädoyer ist, dass wir mit unserer 
‚Natürlichen Intelligenz‘ an die Künstli-
che herangehen.“ Das hat einen Nerv 
in mir getroffen, denn immer öfter 
frage ich mich persönlich und auch in 
Beratungsprojekten, wieviel Mehrwert 
diverse technische Neuerungen tat-
sächlich im Alltag bringen. 
 Die größte Herausforderung für 
Führungskräfte in der digitalisierten 
Welt scheint zu sein, die für den Unter-
nehmensgegenstand förderlichen 
technischen Möglichkeiten zu nutzen 
und jene digitalen Trends, die eben nur 
Trends sind und keinen zusätzlichen 
Nutzen für die Organisation bringen, 
sein zu lassen. Um diese Unterschei-
dung treffen zu können, braucht es aus 
meiner Sicht eine gehörige Portion 
Hausverstand, eine klare Sicht in die 
Zukunft und ein gutes Gespür für die 
Menschen im Team. 
 Die Technik sollte unser Freund 
bleiben und uns und unsere Organisa-
tionen unterstützen und nicht entmün-
digen, überfordern oder Angst machen. 
Ein achtsamer und spielerischer Zu-
gang zu den ungeahnten Möglichkei-
ten der digitalen Welt könnte daher 
zielführender sein als die general-
stabsmäßige Planung der digitalen 
Zukunftsfähigkeit.

Mira Maria Meiler

kurz & bündig
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Menschen sind gerne in 
Kontakt mit anderen 
Menschen. Wenn sie nicht 

auf die Befriedigung ihrer sozialen 
Bedürfnisse achten, dann entsteht 
Stress und auch die Qualität der 
Arbeit leidet. Die Informationsflut 
nimmt jedoch ständig zu, die Sorge 
etwas Wichtiges zu verpassen steigt; 
gleichzeitig sind technische Geräte 
dauernd und überall verfügbar und 
die Zeit, die wir uns für den Aus-
tausch mit anderen Menschen – be-
ruflich und privat – nehmen, wird 
immer weniger. 

Spätestens seit den Hawthorn-
Studien in den 20er-Jahren des letzten 
Jahrhunderts wissen wir bereits, dass 
die Produktivität zurückgeht, wenn die 
soziale Beachtung der Menschen sinkt. 
In der digitalisierten und hochautoma-
tisierten Welt ist die Gefahr, dass der 
Mensch noch mehr verloren geht als 
früher, exponentiell gestiegen. Die 
Anzahl der Kontaktpunkte ist drama-
tisch gesunken, da man die Kollegen 
für die Arbeitsabläufe kaum noch 

„braucht“. 
Das heißt für die Führung, dass wir 

in diesem Umfeld – entgegen dem 
Trend – eben gerade wesentlich mehr 
Wert auf das soziale Miteinander, den 
kollegialen Austausch legen sollten, 
um bei den Mitarbeitern die Freude an 
der gemeinsamen Leistung und damit 
die Leistungsfähigkeit im beidseitigen 
Interesse auf einem hohen Niveau zu 
halten.

Peter Jaksch

Was beschäftigt mich zum Thema 
„Führung in der digitalisierten Welt?“

Was wir momentan erleben 
dürfen ist ein stetiger, aber 
massiver Umbruch in der 

Denkweise von Führung und Zusam-
menarbeit. Dieser Umbruch geht in 
einigen Unternehmen schneller, in 
anderen langsamer vonstatten. Mich 
beschäftigen hier mehrere Aspekte:

Werden die Unternehmen rasch 
genug ihren Mindset umstellen kön-
nen oder werden viele Player in ein 
paar Jahren auf der Strecke geblieben 
sein?

Schaffen es die heutigen Führungs-
kräfte, ihre Rolle zu verändern und auf 
die Kernthemen zu fokussieren, näm-
lich den Rahmen für Unternehmertum, 
Kreativität in Teams bei der Entwick-
lung von Automatisierungs- und Kun-
denlösungen zu schaffen, oder bleiben 
sie in den alten Mustern verhaftet?

Werden wir nicht nur Maschinen 
führen, sondern auch von ihnen ge-
führt? 

Wie nutzen wir klug die Chancen 
technologischer Möglichkeiten für 
unsere Zukunft?

Trotz der vielen Herausforderungen 
gibt es aber auch etwas, was mich 
besonders freut: Ich beobachte eine 
zunehmende Bereitschaft in Organisa-
tionen, sich einer agileren Form der 
Führungskultur zuzuwenden, die es 
ermöglicht, technologischen Fort-
schritt und wirtschaftlichen Erfolg mit 
konstruktivem und – bzgl. Mitarbeiter 
und Kunden – menschenorientiertem 
Arbeiten in Einklang zu bringen.

Ulrich Königswieser
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Abenteuer Agilität 
Etappen auf dem Weg in Richtung Selbstorganisation

U
ns begegnen immer mehr Kunden, die 
noch in eher hierarchieorientierten 
Strukturen und mit klassischen Metho-
den arbeiten und sich – vom Markt oder 
von der Konzernspitze getrieben – agi-

ler aufstellen wollen. Doch die Kernfragen lauten: Wie 
agil muss eine Organisation tatsächlich sein, um den 
Kunden noch besser bedienen zu können? Was genau 
soll erreicht werden? Wie findet man für jeden Be-
reich in der Organisation die passende Struktur und 
Führung? Und wie kann ein effizientes Neben- und 
Miteinander von agilen und klassisch-hierarchischen 
Strukturen und Methoden gestaltet werden? Unsere 
Überzeugung ist: Es gibt viele Wege zur Agilität, und 
es muss nicht alles auf einmal passieren – der Weg 
zur agilen Organisation sollte auch agil gestaltet wer-
den!

Und genau das ist auch das Paradoxon in diesem 
Beitrag – kann man über eine Vorgangsweise in Rich-
tung Agilität schreiben, ohne permanent neue Er-
kenntnisse einzubauen? Daher können die drei unten 
beschriebenen Phasen nur ein Versuch sein, in ein 
komplexes Thema ein wenig Einfachheit hineinzu-
bringen und die zentralen, wiederkehrenden Elemen-
te von erfolgreichen Change Projekten in Richtung 
mehr Agilität zu beschreiben. 

Klassisch-hierarchische Organisation: 

• Versuch, Machtdynamiken durch Hierarchie zu  
reduzieren

• Gebündelte Verantwortung auf Basis der Funktion 
• Entscheidungen durch Einzelperson
• braucht ausführende Mitarbeiter

Agile Organisation: 
• Maximal flexibel, schnell und kundenorientiert
• Geteilte Verantwortung auf Basis der Rollen 
• Entscheidungen auf Basis von Prinzipien und  

Prozessen 
• braucht Purpose Driven People
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Wesentliche Phasen auf dem Weg zur Agilität

Standortbestimmung und Prozessdefinition 
• Zu Beginn sollte eine ausführliche Auftragsklärung 

mit den Auftraggebern stehen, um herauszufinden, 
was der gewünschte Mehrwert durch agileres Ar-
beiten in der Organisation ist. Danach ist eine qua-
litative Analyse mit Interviews in verschiedenen 
Bereichen günstig, um den Reifegrad der Organisa-
tion für agile Methoden herauszufinden, aktuelle 
Herausforderungen aus verschiedenen Sichtwei-
sen kennenzulernen sowie bereits vorhandene agi-
le „Keimzellen“ wie z. B. interdisziplinäre Teams, 
Scrum Teams, etc. zu identifizieren.

• Zudem ist eine Priorisierung der anzugehenden He-
rausforderungen und die Planung der nächsten 
Schritte sinnvoll, Ressourcen werden definiert und 
geeignete Startpunkte und -felder für agiles Arbei-
ten festgelegt. An dieser Stelle sollte auch die Visi-
on hinter dem Prozess noch einmal präzisiert wer-
den, um bei allen folgenden Aktivitäten als 
Orientierung dienen zu können.

• Nebenbei dienen die bisherigen Maßnahmen auch 
dazu, ein gemeinsames Verständnis von „Agilität“ 
herzustellen, ein einheitliches Vokabular zu gene-
rieren und im wechselseitigen Abgleich den Mehr-
wert der unterschiedlichen Zugänge zu vermitteln. 

Methodenschulung, Entwicklung einer agilen Kultur 
und Experimentieren
• Vorhandenes Know-how in der Organisation (aus 

den Keimzellen) zu nutzen und Räume zu kreieren, 
um dieses Know-how zu teilen, sichert Anschluss-
fähigkeit und Energie am Anfang. 

• Besonders bewährt hat sich ein hierarchie- und be-
reichsübergreifend zusammengesetztes „Kern-
team“, das sich als Motor der Veränderung in Rich-
tung agilere Arbeitsweise bewegt. Regelmäßige 
Workshops und Meetings in diesem Team, die be-
reits in agilen Formaten ablaufen, dienen dazu, 
sich „on the road“ an die neuen Methoden zu ge-
wöhnen und diejenigen Mitarbeiter „anzustecken“, 
die den neuen Methoden eher skeptisch gegen-
überstehen. 

• Die Qualifizierung für agile Methoden, Moderati-
onstechniken, Feedback, Umgang mit Konflikten 
usw. ist ein wichtiger Meilenstein sowohl für Füh-
rungskräfte als auch für Mitarbeiter, denn alle Rol-
len werden sich durch das agile Arbeiten zuse-
hends verschieben bzw. situativ anpassen. 

• Währenddessen kann in den identifizierten „Keim-
zellen“ bereits mit agilen Methoden experimentiert 
und diese Arbeit unter Begleitung von internen 
oder externen Coaches oder Beratern laufend re-
flektiert werden.

• Die Entwicklung einer neuen Führungskultur über 
die Ausbildung und Begleitung der Führungskräfte 
ist in dieser Phase von besonderer Bedeutung. 
Führen in der agilen Welt kommt dem Begriff „Er-
möglichen“ näher als dem „Anordnen“, auch wenn 
beides zu seiner Zeit und für bestimmte Themen 
seine Berechtigung hat. Das Top Management 
übernimmt idealerweise eine Vorbildwirkung und 
lebt die Kultur des situativen „Loslassens“ vor.

Etablierung einer lernenden Organisation und agiler 
Strukturen 
• In dieser Phase gilt es, die ehemaligen, nun bereits 

etablierten „Keimzellen“ auf andere Bereiche aus-
zuweiten und die Organisationsstruktur gegebe-
nenfalls anzupassen. Die Erfahrung zeigt, dass 
eine schrittweise Anpassung dem großen Wurf ei-
ner kompletten Organisationsveränderung vorzu-
ziehen ist. Denn die Etablierung einer agilen (Teil-)
Kultur und die Verankerung einer neuen Identität 
brauchen Zeit und Ressourcen, so wie jede große 
Veränderung in der Organisation. 

• Der Kommunikation kommt in dieser Phase eine 
wichtige Rolle zu – das heißt regelmäßig, transpa-
rent und über passende Kanäle über Fortschritte 
und den Mehrwert des agilen Arbeitens zu kommu-
nizieren, aber auch Schwierigkeiten einzugestehen 
und nicht zuletzt immer wieder die große Vision 
hinter dem Prozess zu vermitteln.

• Hilfreich ist begleitendes Coaching von bzw. Aus-
tausch zwischen Führungskräften, um in die neuen 
oder veränderten Führungsrollen und -aufgaben 
hineinzuwachsen. 

• Ein neuralgischer Punkt sind oft die Schnittstellen 
zwischen den bereits funktionierenden agilen 
Teams und anderen Unternehmensbereichen. 
Häufige Interaktionen von solchen Teams mit 
eher hierarchisch ausgerichteten Bereichen kön-
nen den Fortschritt in Richtung Agilität hemmen 
oder auch fördern. Nur wenn Unterschiede und 
der jeweilige Mehrwert bewusst reflektiert wer-
den, kann die Entwicklung hin zur agilen Organi-
sation nachhaltig angenommen werden. Ein Men-
tor auf hoher Führungsebene kann in diesem Fall 
als Vermittler hilfreich sein.

• Schließlich sollte ein Bewusstsein in der Organisa-
tion entstehen, dass regelmäßige Lernschleifen 
die Basis für den zukünftigen und nachhaltigen Er-
folg sind und man sich gemeinsam auf eine (agile) 
Reise begibt – das heißt immer wieder innezuhal-
ten, das Erreichte zu reflektieren und gegebenen-
falls eine neue Richtung einzuschlagen. Im Grunde 
geht es auch hier um die Veränderung des Mindset 
und die Weiterentwicklung der Kultur der Zusam-
menarbeit, die wesentliche Bestandteile in all un-
seren Change Projekten sind.

Mira Maria Meiler, 
Partnerin von Königswieser & Network GmbH
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Dieses intensive und einzig-
artige Seminar war für mich 
das beste Format, um die 

Dynamik von Teams, Gruppen und 
Unternehmen zu verstehen und zu 
lernen, wie man diese aktiv mitge-
staltet bzw. Einfluss entfaltet. Hier 
gilt „Learning by Doing“. Ich habe im 
Zuge dessen sehr viel über mich 
selbst und meine Wirkung in Gruppen 
gelernt.

Joubin Pour, 
Geschäftsführer Vienna Aircraft Hand-
ling GmbH Flughafen Wien AG, Teil-
nehmer Systemische Gruppendynamik

Ein Veränderungsprojekt ist 
immer wieder eine interessan-
te Achterbahnfahrt. Auch mit 

Königswieser & Network haben wir 
überraschende Wendungen und 
Rückschläge erlebt und neue Er-
kenntnisse gewonnen. Mit neuen und 
bewährten Methoden, immer ausge-
richtet am Hier und Jetzt und dort, wo 
Energie zu spüren ist. Wir haben 
unsere Organisation neu ausgerich-
tet, jahrelange Verkrustungen 
entdeckt und aufgelöst und sind auf 
die Reise in eine, noch nicht in allen 
Bereichen klare Zukunft gestartet. 
Mit der Zuversicht, die aus aktueller 
Sicht richtigen Entscheidungen 
getroffen zu haben und gleichzeitig 
die Offenheit und Neugier zu besit-
zen, die kommenden Dinge gut 
integrieren zu können.

Rainer Notter, 
Geschäftsführer Hotmobil 
Deutschland GmbH

Qualität ist unsere gemeinsa-
me Verantwortung – mit 
diesem Motto haben wir eine 

Kulturinitiative mit Unterstützung 
von Königswieser & Network erfolg-
reich durchgeführt. Die Kulturinitiati-
ve auf Basis des komplementären 
Ansatzes aus Change Methoden von 
Königswieser & Network und unserer 
cGMP-Expertise ist die Grundlage 
unserer heutigen Handlungsweise. 
Die Zusammenarbeit der Bereiche hat 
sich über die Initiative deutlich 
verändert. Mit professionellen 
Großveranstaltungen haben wir die 
Impulse tief in die Organisation 
gebracht. Der Weg ist der richtige.

Stefan-Maximilian Bachmayr, 
Head of Operational Excellence, 
Bayer AG

Wenn man ein Projekt in 
Richtung mehr Agilität 
durchziehen will, braucht 

man Durchhaltevermögen. Die größte 
Herausforderung dabei ist, die 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf 
die Reise mitzunehmen. Da hilft ein 
externer Blick und eine längerfristige 
Begleitung, wie sie Königswieser & 
Network liefert, sehr. Agiles Arbeiten 
ist definitiv nicht einfach eine 
Sammlung von Methoden, die man 
einführt, sondern braucht die 
Veränderung der Haltung und dies 
passiert nicht von heute auf morgen.

Statement einer Führungskraft 
aus einem laufenden Transformations-
projekt in einem internationalen 
Produktionsunternehmen

Kundenfeedback



Königswieser & Network 

Seit mehr als 15 Jahren begleiten wir als Königs-
wieser & Network Organisationen bei umfas-
senden Transformationsprozessen. Strategie, 

Struktur und Kultur einer Organisation rücken dabei 
gleichermaßen in unser Blickfeld: Wirtschaftliche Zie-
le sind für uns ebenso wichtig wie der Mensch in der 
Organisation, der für den Erfolg des Unternehmens 
ausschlaggebend ist. Wenn die Mitarbeiter verste-
hen, wohin die Reise gehen soll und an den richtigen 
Stellen und in den richtigen Rollen involviert werden, 
sind auch große Veränderungen umsetzbar. 

Das gilt für die digitalisierte Welt ebenso wie für 
die frühere, rein analoge Welt – einhergehend mit den 
neuen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und ver-
änderten Ansprüchen kommender Generationen aber 
noch in verstärktem Maß.  

Dass wir im Kontext der Auseinandersetzung mit 
der digitalisierten Welt unseren systemisch-komple-
mentären Ansatz und uns als Berater kontinuierlich 
weiterentwickeln, ist eine Selbstverständlichkeit, 
auch wenn wir selbst dabei gefordert sind. 

Unverrückbar bleiben wir aber in unserer Haltung, 
Impulsgeber zu sein in der Begleitung unserer Kun-
den hin zu einer höheren Problemlösungskompetenz 
des Systems und der Menschen. Hier verstehen wir 
uns auch als Sparring Partner, der Widersprüche auf-
zeigt und Unsicherheiten aushält, neue Perspektiven 
einbringt oder auch bewusst irritiert – mit der notwen-
digen Agilität und Flexibilität, die unsere Mandate 
heute von uns fordern und die notwendig sind, um der 
Dynamik und Komplexität der Rahmenbedingungen 
zu genügen. 

Wir sehen in erster Linie Ressourcen und Potenzi-
ale, nicht die Unzulänglichkeiten. Deshalb arbeiten 
wir immer mit einem positiven Bild von der Zukunft. 

Für uns hat es hohe Priorität, alle Mitglieder der 
Organisation in die Gestaltung der entsprechenden 
Prozesse einzubinden. Dadurch entstehen Betroffen-
heit, ein gemeinsames Commitment und ein nachhal-
tiger Veränderungswille der Belegschaft.

Wir verstehen, was die Digitalisierung in Organi-
sationen auslöst, und wissen, wie man in dieser Dy-
namik Veränderungen begleitet. Rufen Sie uns an 
oder schreiben Sie uns, wenn Sie ein Anliegen zu den 
nebenstehenden oder weiteren Themenfeldern ha-
ben. 

Phone: +43-1-368 46 91
E-Mail: office@koenigswieser.net
www.koenigswieser.net

und die digitalisierte Welt 
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TRANSFORMATION GESTALTEN
„Wir müssen uns verändern, um auch in der digita-
lisierten Welt erfolgreich zu sein. Wie gestalten wir 
diesen Transformationsprozess in Richtung Zukunft 
oder die dazugehörigen Akquisitionsprozesse?“

STRATEGIE ENTWICKELN
„Unser Geschäftsmodell hat sich verändert, die 
Strategie muss angepasst werden. Wie kommen wir 
zu einer Strategie, die unsere Potenziale nutzt und 
Top Management, Führungskräften und Mitarbeitern 
gleichermaßen nachhaltige Handlungsorientierung 
gibt?“

FÜHRUNG NEU ENTDECKEN 
„Unsere Führungskräfte sollen eigenverantwortli-
cher und unternehmerischer agieren und auch über 
Organisations- und Ländergrenzen hinweg zu einer 
besseren Zusammenarbeit kommen. Mit welchen 
Entwicklungsprogrammen können wir sie für die 
digitale Zukunft befähigen?“

STRUKTUREN AGIL ANPASSEN 
„Unsere Strukturen passen nicht mehr; wir müssen 
agiler werden und gleichzeitig die Schnittstellen in 
die klassisch-hierarchischen Bereiche gut gestalten. 
Wie kann eine passende Struktur für uns aussehen, 
und wie gelingt uns die nachhaltige Umsetzung und 
effiziente Zusammenarbeit in diesen Strukturen?“

MENSCHEN BEGEISTERN 
„Zukunft geht nur mit allen. Wir planen eine Groß-
veranstaltung, um unsere Mitarbeiter zu informieren, 
zu begeistern und mit ‚auf die Reise‘ zu nehmen. Wie 
gehen wir das am besten an?“

TOP TEAMS BEGLEITEN 
„In einem Team gibt es Konflikte, in einem anderen 
sollen die Menschen in neue, bislang ungewohnte 
Rollen finden. Wie kann eine gute Zusammenarbeit 
in den Teams gelingen, die alle zu Höchstleistungen 
motiviert und effiziente Ergebnisse bringt?“

Aus großen Projekten in Konzernen haben wir viele Erkenntnisse zur Begleitung 
digitaler Transformationen gewonnen – hier nur drei der zentralen Einsichten:  

•  Die digitale Transformation als ein permanenter Prozess wird durch Technik möglich. Ins Leben kommt  
  sie durch attraktive Visionen und gut geführte Strategien. 
•  Das Nebeneinander von Alt und Neu, von Stammgeschäft und neuen Geschäftsmodellen muss gut ge- 
  staltet werden. Nur dann wirkt es gegenseitig befruchtend und fördert wechselseitiges Lernen und die  
  Ausprägung eines „digitalen Mindsets“. 
•  Eine von Offenheit, Chancenorientierung und Vertrauen getragene Unternehmenskultur ist der Schlüs- 
  sel zum Erfolg. Ohne die richtige Haltung der beteiligten Menschen nützen die technischen Möglichkei- 
  ten nichts.



Systemische Gruppendynamik 
Universität St. Gallen 2019/20
Wie funktionieren Gruppen – und welche Auswirkungen haben sie auf 
Ihren persönlichen Führungsstil? Das Seminar Systemische Gruppendy-
namik vermittelt Ihnen das Rüstzeug, Gruppenprozesse analysieren und 
ihre Kraft produktiv nutzen zu können. Sie sind in der Lage, die eigenen 
Denkstrukturen und Wahrnehmungsfilter zu reflektieren und somit Ihren 
Führungs- und Durchsetzungsstil zu verbessern.

Ihre Vorteile:
• Gesetzmäßigkeiten von Gruppen erkennen
• Strategien zur Nutzung einer Gruppendynamik erlernen
• Führungskompetenz verbessern
• Kompakte Wissensvermittlung in nur 5 Tagen
• Teilnahmebestätigung der Universität St. Gallen
Zielgruppe:
Das Seminar Systemische Gruppendynamik richtet sich an Mitglieder der 
Geschäftsleitung, Führungskräfte, Projektgruppenleiter sowie interne 
und externe Berater in den Gebieten Organisation, Personalwesen, Ma-
nagementschulung und betriebliches Bildungswesen.
Termin: 
30. September – 4. Oktober 2019
28. September – 2. Oktober 2020
Ort: Weiterbildungszentrum der Universität St. Gallen
Veranstalter: Universität St. Gallen
Seminarleitung: R. Königswieser, U. Königswieser, C. Kucera
Seminargebühr: CHF 4.200 (für 5 Tage) 
Ansprechperson: 
Tanja Widemann, Tel. +41-71-224 75 04
E-Mail: tanja.widemann@unisg.ch

Die Anforderungen an Sie als Führungskraft werden in einer Zeit des per-
manenten Wandels immer anspruchsvoller. Fähigkeiten wie rascher Rollen-
wechsel oder Moderation von Konfliktsituationen werden immer wichtiger. 
Der systemische Ansatz eröffnet Ihnen eine Haltung und entlastende Metho-
den, aber auch ganz konkrete Vorgangsweisen für die Bewältigung dieser 
Aufgaben.

Ziele der Weiterbildung:
• Sie lernen den systemischen Ansatz als wertvolle Basis für die Führungs-

herausforderungen in der VUCA World kennen
• Sie lernen intensiv und praxisnah anhand von Fallbeispielen der Teil-

nehmer
• Sie erweitern Ihre Kompetenz zur Analyse von komplexen Situationen 
• Sie erlernen Methoden, die Sie in der täglichen Führungsarbeit und in 

Veränderungs- und Digitalisierungsprojekten unterstützen
• Sie entwickeln Führungskompetenzen für Veränderungsprojekte im 

agilen Umfeld
• Sie erreichen mehr Authentizität und Gelassenheit in der Haltung und im 

Führungsalltag

Zielgruppe:
Das Seminar Agiles Führen in Zeiten des Wandels richtet sich an Führungs-
kräfte auf allen Ebenen mit einigen Jahren Führungserfahrung, die Interesse 
haben an einem intensiven Austausch und einer umfassenden Lernerfah-
rung in einer differenzierten Gruppe.
Termin: 
Wien-Umgebung (Hotel Höldrichsmühle, Hinterbrühl)
 Modul 1: 12.–13. September 2019
 Modul 2: 24.–25. Oktober 2019
 Modul 3: 5.–6. Dezember 2019
München-Umgebung (Hotel am Schloßberg, Erding)
 Modul 1: 30.–31. Jänner 2020
 Modul 2: 12.–13. März 2020
 Modul 3: 23.–24. April 2020
Veranstalter: Königswieser & Network GmbH
Seminarleitung: Mira Maria Meiler, Peter Jaksch
Seminargebühr: € 4.400 (für 6 Tage, zzgl. 20% USt)
Ansprechperson: 
Franziska Plesser, Tel. +43-1-368 46 91-10, 
E-Mail: franziska.plesser@koenigswieser.net 

Systemisch Kompakt 2019

Ein komplexer werdendes, globales und dynamisches Marktumfeld braucht 
eine offene Führungskultur und einer Erweiterung des Führungsverständnis-
ses. Im Seminar Systemisch Kompakt erhalten Sie einen tieferen Einblick 
in systemisches Arbeiten und die Fähigkeit, bestimmte Methoden anzuwen-
den, um erfolgreich, effizient und flexibel reagieren zu können.

Ziele der Weiterbildung:
• Vermittlung der Grundhaltung systemischen Denkens und Arbeitens
• Erlernen zentraler Handwerkszeuge (Gesprächsführung, Fragetechniken 

und andere Interventionen)
• Anwendung eines Modells zur Moderation von Gruppenprozessen mit 

dem Ziel, kooperationsfördernd zu kommunizieren
• Stärkung der Selbstreflexion für die eigene systemische Arbeit
Zielgruppe:
Das Seminar Systemisch Kompakt richtet sich an externe und interne Fach- 
und Prozessberater, Führungskräfte und Schlüsselpersonen, Personal- und 
Organisationsentwickler, Trainer, Moderatoren und Mediatoren.
Termin: 
Modul 1: 11.–13. September 2019
Modul 2: 13.–15. November 2019
Ort: Hotel Krainerhütte, Helenental 41, A-2500 Baden bei Wien
Veranstalter: Königswieser & Network GmbH
Seminarleitung: Ulrich Königswieser, Ulrike Jänicke
Seminargebühr: € 4.100 (für 6 Tage, zzgl. 20% USt) 
Ansprechperson: 
Nevnaz Özcan, Tel. +43-1-368 46 91-12
E-Mail: nevnaz.oezcan@koenigswieser.net
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Weitere Informationen finden Sie im Internet unter:  
www.koenigswieser.net

 Agiles Führen in Zeiten des Wandels 2019/20


