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Mit Narrativen die Digitalisierung meistern

Mitarbeiter
begeistern

In der digitalen Transformation steht und fallt Fiihrung
mit dem, was bei Mitarbeitenden und Kunden ankommt.
Das sind die Nutzererfahrung und die Geschichten,

die den digitalen Wandel erklaren. Fir beides ist die
richtige Digitalisierungslogik entscheidend.
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ren wir seit 50 Jahren und nennen das neu «digital trans-

formieren». Was wir hierbei zu oft vernachlassigen, ist
die Rolle der Technik in der Verdnderung des Geschaftsle-
bens. Die,Betroffenen” mussen verstehen, was passiert da-
mit sie gut mit der Entwicklung umgehen kénnen.

Das Erklaren wird dann desinteressiert delegiert. Bei-
spielsweise an die Wissenschaft, mit — in der Kultur der
Netzsprache ausgedriickt - /dev/null als Ubermittlungsda-
tei. Was dabei herauskommt scheint vielen Entscheidern
egal zu sein. Alternativ wird die Wissensvermittlung inner-
halb von Projekten den Ingenieuren tberlassen. Obwohl
diese bereits vollauf damit beschaftigt sind, die techni-
schen Aufgaben zu meistern. Die Folgen dieser vernachlas-
sigten Wissensvermittlung sind gravierend: Unverstandnis
bei den Endanwendern schafft Widerstande. Entsprechend
wird viel Energie fur Irrelevantes verbraten, es entstehen
endlose Reibungsverluste und die Angste vor den Neuerun-
genldhmen Unternehmen bei der Umsetzung ihrer Digital-
strategie.

I n der Schweizer Wirtschaft und Verwaltung digitalisie-

DIE ROLLE DER NARRATIVE
Das sollten wir dndern. Je umfassender die Wirkung der di-
gitalen Transformation im Unternehmen, desto wichtiger
wird es, die Folgen der Technik fiir alle Anwender gut nach-
vollziehbar zu vermitteln. Hierflir eignen sich Geschichten,
sogenannte Narrative, die drei kritische Eigenschaften be-
sitzen. Sie missen erstens zum Ist-Zustand des Unterneh-
mens passen und die Veranderungen auf eine Weise wie-
dergeben, so dass die Rolle der Technik erkennbar wird.
Denn jeder weiss, dass ohne IT-Fortschritt keine Verdnde-
rungen passieren wiirden, weshalb technikfreie Erklarun-
gen nicht Uberzeugend sind.

Zweitens mussen die Narrative einen klaren Bezug zum
Alltag von Kunden oder Mitarbeitenden aufzeigen, damit

diese sie verstehen und das Geflihl haben, sie iberprifen
zu konnen. Drittens miissen Geschichten dabei helfen, die
eigenen Handlungsmaglichkeiten zu erkennen und zukdiinf-
tige Verdnderungen zu antizipieren und positiv zu interpre-
tieren. DennVerdnderung bedeutet Stress und dieser hangt
entscheidend davon ab, ob man sich ohnmachtig fiihlt oder
subjektiv den Eindruck hat, Handlungsspielraum zu besit-
zen. Im Idealfall beziehen die Digitalisierungsgeschichten
sich auf die Tradition und zeigen einen Weg in die Zukunft
auf, der Angste abbaut, ohne das Ausmass des Wandels zu
verschleiern. Narrative mit den beschriebenen drei Eigen-
schaften sind deshalb nitzlich, weil sie die Ungewissheit
in Bezug auf die Zukunft reduzieren.

DIE IT ALS «GAME CHANGER» VERSTEHEN
Die digitale Transformation eines Unternehmens ist ein
komplexer, vielschichtiger Prozess unbestimmter Dauer.
Diese Entwicklung hat meist schon vor langer Zeit begon-
nen, verandert aber zunehmend die eigentliche Geschafts-
tatigkeit, disruptive Verdnderungen des Geschaftsmodels
inklusive. Dabei geht es nicht umTechnik. Oft verursacht die
Technik nicht einmal betrachtliche Kosten. Trotzdem spielt
der technische Fortschritt im Hintergrund eine tibermach-
tige Rolle. Er gilt als «Game-Changer», das heisst er schafft
fur alle Akteure im Markt neue Handlungsmdglichkeiten.
Diese verdndern Uber kurz oder lang das Verhalten der
Maérkte, die Existenz-Grundlagen der Unternehmen und die
Moglichkeiten der Beschaftigung (Employability) der Mit-
arbeitenden. Darauf miissen Unternehmen und ihre Mitar-
beitenden friher oder spater reagieren. Und gute Digitali-
sierungsnarrative bieten hierfiir eine wertvolle Orientierung.
Der [T-Fortschritt nimmt als «Game Changer» viele Ge-
stalten an. Er fuhrt unter anderem dazu, dass Dienstleis-
tungen beliebig entbilindelt, rekombiniert und personali-
siert werden kdnnen. Durch ihn werden neue Ressour- =
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cenverfiigbar, etwa in Form derkiinstlichen Intelligenz oder
des Zusammenschluss von Gleichgesinnter zur sogenann-
ten Crowd. Aber auch Schlisselrollen in den Wertschop-
fungsketten werden eliminiert. Dies flihrt zu immer mehr
Gratisangeboten und macht in vielen Markten Unterneh-
men Uberflissig. Das Grundprinzip hierbei lautet: Fast al-
les wird zu digitaler Information. Hierauf setzen zahlreiche
gegenlaufige Trend-Paare auf: Beispielsweise den Staat und
Banken aus der Geldwirtschaft zu verdrangen mittels Block-
chain-Technologien und der Gegentrend, staatlicherseits
alle Geldflusse zu kontrollieren durch einen automatischen
Informationsaustausch. Die Auswirkungen vieler solcher
gegenlaufiger Entwicklungen sind noch unklar. Doch schon
heute treten in der Wirtschaft digitale Wirkungsmechanis-
men in den Vordergrund, die bis vor kurzem noch theoreti-
sche Modelle waren. Wir stehen also vor grossen Verdnde-
rungen. Viele Unternehmen werden diese nicht liberleben
wahrend andere davon gewaltig profitieren werden.

Narrative sind ein wichtiges Fihrungsinstrument in Zei-
ten des Umbruchs, wenn sie zweierlei vermitteln: dass die
eigene Verdnderung dringlich ist, weil der Markt sich ver-
andert und welche Zukunftschancen das Unternehmen
durch die Digitalisierung erhélt. Generisches Digitalisie-
rungs-Bla-Bla hilft wenig. Ein Verstandnis aber, wie die IT
konkret als Game Changer flr das eigene Unternehmen
wirkt, inspiriert zum Mitdenken und férdert das Engage-
ment fiir das Neue. Solch ein Verstandnis miissen die Digi-
talisierungsnarrative vermitteln.

«Im Idealfall beziehen die
Digitalisierungsgeschichten
sich auf die Tradition»

Reinhard Ried|

DIE RICHTIGEN PROJEKTE AUSWAHLEN
Um die Chancen nutzen zu kdnnen, ist es entscheidend,
dass der digitale «<Change» einer anderen Logik folgt als
konventionelle Veranderungsprogramme. Und zwar in Be-
zug auf fast alles, insbesondere auf die Erfolgsmassstabe
und die Auswahl der Projekte sowie der Schliisselpersonen.
Der digitale Wandel wird dann und nur dann erfolgreich
sein, wenn sie aus einer Folge von fokussierten, schnell
durchgefiihrten Projekten besteht, von denen jedes einer
Gruppe von Betroffenen einen klaren Nutzen bringt. Gen-
gend viele dieser Projekte sollten einen massvoll experi-
mentellen Charakter aufweisen. Und alle Projekte sollten
vor Beginn sauber zu Ende gedacht und trotzdem agil
durchgefiihrt werden. Denn es braucht beides: gutes tradi-
tionelles Engineering und einen offenen Projektablauf. Fiir
echt experimentelle Projekte gentligt sogar eine agile Pro-
jektstruktur nicht immer. Sie missen zusatzlich mit spezi-
fischen Instrumenten unterstltzt werden, wie beispiels-
weise hypothesenbasiertes Projektdesign.

Manche werden hier einwenden, dass beispielsweise in
Singapur mit grossem Erfolg ein anderes Vorgehen gewahlt
wird. Dort setzt man oft auf ein schwergewichtiges, ganz-

Ein Digitalisierungsnarrativ
in finf «Akten»:

B Darstellung, wie Digitalisierung als Enabler in
der Branche wirkt

Aufzeigen der méglichen negativen Folgen fir
die eigene Marktposition, um die Dringlichkeit der
eigenen Verdnderung zu vermitteln

Abstrakte Beschreibung der Digitalisierungs-
chancen fiir das eigene Unternehmen

Konkrete Beispiele fiir mogliche Innovationen &
Erlduterung der jeweiligen positiven Effekte fir die
Mitarbeitenden und Kunden

Formulierung einer gemeinsamen Zukunfts-
perspektive fir Unternehmen und Mitarbeitende

heitliches Top-Down Vorgehen, das alles und jeden mit ein-
schliesst und insbesondere einen Einstellungswandel for-
ciert, also das Denken des Einzelnen umgestaltet. Das funk-
tioniert deshalb gentigend schnell, weil Singapur eine vol-
ligandere Gefolgschaftskultur besitzt als Mitteleuropa. Par-
tizipation findet durch Mitmachen, nicht durch Mitreden
statt. Einige werden auch einwenden, dass man im parti-
zipativ aufgestellten Mitteleuropa - insbesondere in der
Schweiz mitihrer halbdirekten Demokratie und in Deutsch-
land mit seiner Mitsprachekultur in Unternehmen - auf ein
breites Stakeholder-Management setzen misse, das alle
mitnimmt. So ein Vorgehen ist aber viel zu langsam und
blast die Komplexitdt auf - ganz abgesehen davon, dass es
monolithische Lésungen nahelegt. Es kann auch nicht
durch radikale anglikanische Fiihrungskonzepte — wie etwa
Forderung des dauernden unternehmensinternen Wettbe-
werbs — beschleunigt werden. Denn das Schaffen von Dau-
erstress reduziert die Vertrauensbasis und bremst den Wan-
del eher noch mehr.

Bei uns in Mitteleuropa funktioniert nur Eines: Sorgfal-
tiges und konsequentes Tunin Form von gut vorgedachten,
fokussierten, massvoll experimentellen Projekten, die fiir
einen Teil der Kunden oder der Mitarbeitenden konkreten
Nutzen bringen. Diese Projekte sollten agil und schnell
durchgefiihrt werden.

Erganzt werden sollte das Handeln durch das Lernen aus
den Ergebnissen solcher Projekte. Dieser Outcome zeigt
sich selten sofort nach Ende eines Projekts, sondern typi-
scherweise erst nach zwei bis drei Jahren. Schnelles Han-
deln sollte also nicht heissen, Gberhastet Schlussfolgerun-
gen zu erzielen. Die Erfahrung zeigt vielmehr, dass Durch-
haltewille ein wichtiger unternehmerischer Erfolgsfaktor
ist, insbesondere bei digitalen Innovationen.

DIE RICHTIGEN TEAMS BILDEN

So ganzlich neu ist das alles nicht. Neu muss aber die Kon-
sequenzim Handeln sein. Friiher waren Projekte erfolgreich,
die sich zu 60 bis 70 Prozent an Erfolgsfaktoren orientier-
ten, heute muss jede grossere Abweichung durch extra hin-
zugegebene Exzellenz kompensiert werden. Vor allem ge-
hort eines zwingend zu jedem erfolgsorientierten Projekt:



die Antizipation der Auswirkungen auf die Betroffenen, er-
gadnzt um ein expliziten Chancen-Management. Die Umset-
zung des digitalen «Change» ist zwar viel freier bei der Wahl
der Inhalte, als traditionelle «Change»-Praktiken, setzt aber
gleichzeitig viel hohere Anforderungen an das Tun. Das
Prinzip lautet «Langfristig und ganzheitlich denken - und
temporar und lokal handeln!» Das ist anspruchsvoll.

Neu sind auch die Teamzusammensetzungen. Diversi-
tatist in, Meinungsvielfalt im Projekt-Team ist out: Wo par-
tizipative Einigungsprozesse notwendig sind, ist das Vor-
haben gescheitert. Benétigt werden stattdessen Teams, de-
ren Mitglieder die Ziele von vornherein vollumfanglich tei-
len und die Diversitat in der Zusammensetzung dafir nut-
zen, um schneller vorwérts zu kommen. Anders formuliert:
Wir werden gerade bei den digitalen Vorreiter-Unterneh-
men immer mehr echte Hochleistungsteams erleben, wie
es sie sonst nurim Sport und in der Kunst gibt. Diese Teams
sind auf einer Linie in Bezug auf das Ziel und den Weg, aber
heterogen in Bezug auf die Kompetenzen. Sie zeichnen sich
dadurch aus, dass in ihnen sehr viel mehr selbstverstand-
lich ist und gleichzeitig sehr viel weniger formal geregelt
wird, als in konventionellen Teams in der Wirtschaft.

DIE RICHTIGEN ABSTRICHE WAHLEN

Das Problem akademischer Ansatze zur digitalen Transfor-
mation ist oft (wenn auch nicht immer), dass sie alles zu
methodisch und zu perfekt machen wollen. Das vergeudet
Ressourcen und fiihrt sogar zu methodenbedingten Fehl-
entscheidungen. Das Problem mit allzu pragmatischen An-
satzen ist, dass sie konzeptionell zu unkritisch sind, was zu
blaudugigen Pldnen und zur Genauigkeit am falschen Ort
flihren. Wer erfolgreich sein will, sollte einen Weg zwischen
beiden Arten von Ansdtzen wahlen. Alles von vornherein
konsequent und ganzheitlich zu durchdenken ist wichtig,
heisst aber nicht, alles vorneweg formal zu spezifizieren.
Eigentlich heisst es nur, die Fortune zu besitzen, alles ge-
niigend gut vorher zu durchdenken, so dass eine agile Pro-
jektfihrung zum Erfolg fiihren kann. Solch eine Fortune ist
weder Zufall noch mit Methoden sicherzustellen, sondern
sie ist Ausdruck von Erfahrung und strategischem Talent.

Eine damit verwandte strategische Frage ist die Gestal-
tung des Qualitdtsmanagementplans: In welchem Bereich
wollen wir welche Qualitdt anstreben im Projekt? Am Bei-
spiel eines Softwareprojekts formuliert: Wollen wir guten
Code? Wollen wir eine hochwertige funktionale Maschine-
rie, bzw. eine umfassende Business-Logik? Wollen wir or-
dentliche technische Schnittstellen? Wollen wir hohe Usa-
bility? Wollen wir eine konfigurierbare Applikation? Wollen
wir ein professionelles Einfiihrungsmanagement und eine
breite adressatengerechte Stakeholder-Kommunikation?
Oder sogar eine Stakeholder-Partizipation im Loésungsde-
sign, usw.?

Nur in ganz speziellen Projekten ist maximale Qualitat
sinnvoll. Wer alles richtig machen will, liegt damit fast im-
mer grundfalsch, weil er Projekte zu sehr bremst. Eine Mog-
lichkeit, um die strategische Frage «Welche Qualitat?» bes-
ser zu verstehen, ist das Modell der technischen Schulden:
Fehlende Qualitat stellt technische Schulden dar. So wie fi-
nanzielle Schulden sind technische Schulden eine grund-
satzlich sinnvolle Option, solange sie beherrscht werden,
und ruinds, wenn sie Uberborden. Nur dass es sehr unter-
schiedliche technische Schulden gibt ohne standardisier-
tes Reporting und dass sie sich auch sehr direkt auf den

Nutzen von Projekten auswirken.Wéahrend aber das system-
weite Schuldenmanagement ein praktisch ungel6stes Pro-
blem ist, ist das Eingehen technischer schulden in fokus-
sierten Projekten und einer Microservices-Applikationsland-
schaft sehr viel besser beherrschbar. Es ist eine strategische
Entscheidung mit beschréankten Nebenwirkungen. Dies ist
einer der Griinde, auf fokussierte Projekte zu setzen.

DIE NUTZERERFAHRUNG MUSS HOCHWERTIG SEIN

Alles ist nichts — und jedes Narrativ wird unglaubwiirdig -
wenn die digitalen Werkzeuge, die im Rahmen der digita-
lenTransformation entwickelt und eingesetzt werden, nicht
eine gute Nutzerfahrung (User Experience) vermitteln. Die
User Experience ist gewissermassen das Proof-of-Narrative.
Eine hohe Benutzerfreundlichkeit ist ein grundsatzliches
Zielundin sehr vielen Projekten ein Schlisselfaktor fir des-
sen Erfolg.

Sie ist aber immer dann von geringer Bedeutung, wenn
Software haufig und ausschliesslich von erfahrenen Perso-
nen benutzt wird oder wenn sie aussergewdhnlich hohe Ar-
beitsvereinfachungen bietet. User Experience stellt deshalb
die situative Nutzungserfahrung ins Zentrum, die Benut-
zerfreundlichkeit mit Nutzwert verbindet. Im Idealfall sind
die Schwellen fir die Nutzung einer Anwendung nicht zu
hoch, dafiir aber ihr wahrgenommener Mehrwert.

Narrative

Gemass Wikipedia ist ein Narrativ eine sinnstiftende Erzahlung,
die Einfluss hat auf die Art, wie die Umwelt wahrgenommen wird.
Narrative sind keine beliebigen Geschichten, sondern etablierte
Erzdahlungen, die mit einer Legitimitat versehen sind.

Wichtige Eigenschaften von Digitalisierungsnarrativen
Unternehmens-/marktspezifische, nachvollziehbare Erklarung
der Rolle der Technik

=

=

Bezug zum IST-Zustand des Unternehmens und zum Alltag
der Mitarbeitenden/Kunden

=

Reduktion der Ungewissheit in Bezug auf die Zukunft und Verhinderung
von Ohnmachtsgefiihlen / Hilfe, um die Zukunft zu antizipieren und positiv
zu interpretieren

Unterschiedliche Arten von Narrativen:
Traditionelles Theater: Gleichgewicht = Stérung = Krise = Entscheidung =
Gleichgewicht

=

=

Typische Anwendung in der Wirtschaft: Prasentation einer Unternehmensidee
fur Investoren, bei der die Schwierigkeit fiir den eigenen Erfolg ausfuihrlich
beschrieben werden, bevor erklart wird, wie man sie tiberwinden will

=

Populistische Digitalisierungserzahlung: Darstellung der Endzustande der
digitalen Transformation als Utopien oder Dystopien

=

Typische Anwendung in der Wirtschaft: Zukunftsbiicher

=

Verwaltungsperspektive: Positive, sinnstiftende Zusammenfassung aktueller
Aktivitaten

=

Beispiel: Strategie Digitale Schweiz

=

die die Unsicherheit in Bezug auf die Zukunft nimmt

= Nachzulesen u.a. in den Biichern von Marcus Buckingham
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Amerikanische Leadership Logik: Glaubwirdige positive Zukunftsperspektive,



