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VON DERC ALTEN [N

Wir betreten eine neue Ara, in der Mitarbeitende
Verantwortung annehmen, eigenstandig denken,
experimentieren. Teams arbeiten auf Augenhéhe mit
der Fihrungsebene zusammen. Die treibende Kraft

ist die Digitalisierung, die keine Ricksicht /

auf Standorte oder Unternehmensgréi3en /

nimmt. Dennoch besteht weiterhin eine
,alte Welt“ in vielen deutschen Unternehmen.
Dort delegieren Vorgesetzte, Mitarbeitende
fihren Anweisungen aus. Digitale Unterneh-
men, die in der ,,neuen Welt” agieren, fahren
auf der Uberholspur. Wie das funktioniert,
zeigen Siemens, ISEKI-Maschinen und
Eckes-Granini.

&

o N

.

PERSONALFUHRUNG 11/2025






m den Ubergang von der alten in

die neue Welt zu schaffen, ist ein

langer Weg erforderlich, der eine
Weiterentwicklung der Denk- und Hand-
lungsweise sowie die Entwicklung eines
entsprechenden Mindsets beinhaltet. In
der digitalisierten Welt wird oft betont, dass
ein Digital Mindset die digitale Transfor-
mation begleiten muss. Eine Analyse der
Entwicklung der Digitalkompetenzen in
deutschen KMU zeigt jedoch eine Stagna-
tion seit 2018, wobei rund vier von fiinf
Mittelstindlern einen erheblichen Mangel
an digitaler Kompetenz aufweisen (Leifels
2020). Diese Tatsache ist besorgniserregend,
da der Mittelstand das Riickgrat der deut-
schen Wirtschaft bildet: Er umfasst 99 Pro-
zent aller Unternehmen, ist ein zentraler
Mortor fiir Beschiftigung und gewihrleis-
tet die wirtschaftliche Stabilitit Deutsch-
lands.

Trotz der technologischen Fortschritte hinkt
die digitale Entwicklung in Deutschland
hinter ihren Méglichkeiten her. Echte,
transformative Verinderungen von Ge-
schiftsmodellen sind bei kleinen und mit-
telstindischen Unternehmen selten, eine
umfassende digitale Transformation findet
nur in Ausnahmefillen statt. Dies wird
deutlich, wenn man einen internationalen
Vergleich heranzieht: Im World Digital
Competitiveness Ranking 2023 belegt
Deutschland in den Kategorien digitale
und technologische Fihigkeiten den nied-
rigen 58. Platz von 64 Lindern (IMD 2023,
93). Dies verdeutlicht, dass es vor allem an
den erforderlichen Fihigkeiten und einem
ausgereiften Digital Mindset mangelt, was
einen dringenden Handlungsbedarf signa-
lisiert.
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Traditionelle Strukturen und langsame
Entscheidungsprozesse stellen Hindernisse
fiir die Transformation dar. Eine ausge-
prigte Risikoaversion und die Fixierung
auf die Optimierung bestehender Abliufe
verhindern, dass Unternehmen den Wandel
proaktiv vorantreiben. Im Gegensatz dazu
haben globale Vorreiter wie Apple, Bosch
oder IBM ihre internen Prozesse vollstindig
digital vernetzt, agieren flexibler und inte-
grieren ihre Mitarbeitenden aktiv in den

Transformationsprozess.

Trotz des allgemeinen Bewusstseins fiir den
digitalen Wandel ist das Wissen iiber die
Nutzung der damit verbundenen Chancen
unzureichend. Viele Unternehmen konzent-
rieren sich auf Produktivititsgewinne durch
den Einsatz digitaler Technologien und sind
der Meinung, dass fehlende Investitionen in
Technologie, Robotik, IT oder Kiinstliche
Intelligenz die Hauptursache fiir Produkei-
vititsnachteile sind. Obwohl tiber Digitali-
sierung und Big Data positiv gesprochen wird,
fithrt dies dazu, dass Biiroarbeitende heute
mit einer iiberwiltigenden Menge an Daten
konfrontiert sind. Die Vielzahl an Dashboards,
PowerPoint-Prisentationen, Berichten und
anderen datengesteuerten Elementen iiber-
fordert die Mitarbeitenden und beeintrichtigt
ihre Fihigkeit, sich anzupassen.

Unternehmen fokussieren sich zwar verstirkt
auf die digitale Transformation, vernachlis-
sigen jedoch oft, dass die Implementierung
von Technologien und digitalen Verinde-
rungen umfassende Vorbereitungen und den
Aufbau von Kompetenzen und technologi-
schen Fihigkeiten in der Belegschaft erfordert.
Dariiber hinaus ist es entscheidend, die
Mitarbeitenden zu motivieren, ihre Fihig-

keiten zu nutzen, um neue Méglichkeiten zu
schaffen. Ein Digital Mindset ist unerlisslich,
damit sie nicht iiberfordert sind von Daten-
mengen und neuen technologischen Tools.

Der Verband der Unternehmerinnen in
Deutschland hat diese Defizite erkannt und
betont, dass mehr Transparenz und Wissen
iiber den Einsatz digitaler Technologien in
Unternehmen erforderlich sind. Kleine und
mittlere Unternehmen benétigen konkrete
Mafinahmen, um Vorbehalte gegen die Di-
gitalisierung abzubauen und das notwendige
Wissen aufzubauen. Ein Digital Mindset ist
kein Luxus mehr, sondern ein entscheidender
Erfolgsfakror fiir die Zukunftsfihigkeit von
Unternechmen. Im Folgenden werden drei
Best-Practice-Beispiele von Groflunternehmen
und aus dem Mittelstand niher beleuchtet.

Siemens:
Kultur des lebenslangen Lernens

Um in der sich rasant wandelnden digitalen

Welt nicht nur Schritt zu halten, sondern sie

aktiv mitzugestalten, hat der Miinchener

Siemens-Konzern eine Kultur des lebenslan-

gen Lernens etabliert. Das strategische Ziel

ist, ein unternehmensweites neues Denken
zu fordern, das die Grenzen des menschlichen

Potenzials aufhebt. Mitarbeitende sollen sich

flexibel an die dynamische digitale Landschaft

anpassen und innovative Lésungen fiir die

Kunden entwickeln kénnen. Siemens ermu-

tigt seine Mitarbeitenden, kontinuierlich zu

lernen, neu zu denken und sich weiterzuent-

wickeln (Lang 2022):

\ Moderne Lernphilosophie: Siemens
hat eine moderne Lernphilosophie entwi-
ckelt, die neue Strukturen und Kompe-
tenzen erfordert. Dazu gehoren die be-
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reichsiibergreifende Zusammenarbeit, die
Fihigkeit zur Datenanalyse, ein tiefes
Verstindnis fiir digitale Geschiftsumge-
bungen und die Gestaltung nahtloser di-
gitaler Lernerfahrungen. Auch menschen-
zentrierte Fihigkeiten wie Kreativitit,
Initiative, emotionale Intelligenz und
Fiihrung werden in der neuen Lernphilo-
sophie betont. Um diesen Anforderungen
gerecht zu werden, wurden traditionelle
Lernrollen und -fihigkeiten schrittweise
ausgelagert und der Fokus auf Bereiche
gelegt, die einen grofSeren Einfluss auf das
Geschift haben, wie die gemeinsame Ent-
wicklung von Losungen mit den Geschifts-
bereichen und die Gestaltung des gesam-
ten Lernumfelds. Dabei wurde darauf
geachtet, die Zusammenarbeit innerhalb
der Teams, abteilungsiibergreifend und
mit externen Partnern zu stirken (Abb. 1).
Unterstitzendes Umfeld: Siemens hat
Mafinahmen ergriffen, um ein unterstiit-
zendes Umfeld fiir lebenslanges Lernen
zu schaffen. Lernen wird nicht auf for-
melle Schulungen beschrinkt, sondern
soll kontinuierlich in den Arbeitsalltag
integriert werden. Dabei wird auf unter-
schiedliche Lerntypen eingegangen. Ei-
nige Mitarbeitende lernen visuell, wihrend
andere kinisthetisch am besten in einer
praktischen Umgebung lernen. Die neue
digitale Lernplattform erméglicht es den
Mitarbeitenden, Lernméglichkeiten zu
entdecken, die auf ihre individuelle Ent-
wicklung, ihr Fihigkeitsniveau und ihren
Lernstil zugeschnitten sind, um ihnen
persénlich wie beruflich zu helfen.

Entwicklung fur alle: Um die Stirken
der Mitarbeitenden zu entdecken, bietet
Siemens Selbstreflexionsprogramme an,
die dabei unterstiitzen, Stirken zu erken-
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Lernphilosophie bei Siemens

Interdisziplingre
Zusammenarbeit
fordern

Menschenzentrierte

Fahigkeiten Komponenten Datenkompetenz
e einer modernen starken
Lernphilosophie
Nahtlose digitale Digitale
Lernerlebnisse Geschaftsumgebungen
gestalten verstehen
Abb. 1| Quelle: eigene Darstellung
Selbstorganisation bei ISEKI-Maschinen
Transparenz
Selbst-
organisation
Mindset-Entwicklung  ¢e= g bei =) Coaching

ISEKI-Maschinen

4

Eigenverantwortung

Abb. 2 | Quelle: eigene Darstellung

nen, wirksame Selbstfiirsorgestrategien zu
erlernen und neue Entwicklungschancen
fiir die Zukunft zu identifizieren. Coaching
und Mentoring werden als wichtige Me-
thoden zur Férderung der persénlichen
Entwicklung eingesetzt, ebenso Kurse zu
Achtsamkeit und positiver Psychologie.
Die Identifizierung herausfordernder Auf-

gaben fiir Mitarbeitende, um zu wachsen,
ist Teil der Lernkultur. Bei Siemens wird
das Erlernen neuer Fihigkeiten als ein
kontinuierlicher Prozess betrachtet, bei
dem Mitarbeitende von anderen lernen
und bestehende Ressourcen zur Erweiterung
und Weiterentwicklung ihrer Fahigkeiten
nutzen sollen.



Karriereentwicklung ist ein weiterer entschei-
dender Faktor. Mitarbeitende sollen nicht
auf Anweisungen von Manager*innen war-
ten, sondern ermutigt werden, ihre Karrieren
selbst in die Hand zu nehmen, sich aus ihrer
Komfortzone zu befreien und neue Bezie-
hungen aufzubauen, um ihre individuellen
Karrierewege zu verfolgen. Siemens wird das
lebenslange Lernen weiter vorantreiben und
das Lernerlebnis fiir die Mitarbeitenden noch
modularer und leichter konsumierbar in den
Arbeitsalltag integrieren. Durch die Umstel-
lung von einem traditionellen Lernansatz
auf eine moderne, umfassende Lernphiloso-
phie, die sowohl die berufliche als auch die
personliche Entwicklung umfasst, ist bereits
ein erster Wandel hin zu einem neuen Mind-
set erfolgt. Eine Kultur des lebenslangen
Lernens fordert das digitale Mindset.

Praxisguide flr den Mittelstand

Eine Wegbeschreibung zur digitalen Meister-
schaft versprechen Professor Markus H. Dahm
und Svenja Ristau inihrem Buch,,Digital Mind-
set”. Es richtet sich an mittelstdndische Un-
ternehmen, die die technologischen Heraus-
forderungen in Chancen umwandeln wollen.
Strategien aus erfolgreichen Transformations-
projekten, praxiserprobte Techniken zur Akti-
vierung der Mitarbeitenden, Checklisten und
Insights von Digitalexpert*innen sollen zu Inno-
vation und zukunftsorientiertem Denken anregen.

DIGITAL
MINDSET

Markus H. Dahm /
Svenja Ristau Digital
Mindset. Erfolgreich
durchstarten im digi-
talen Zeitalter.

Markus Dahm Publi-
shing / 208 S. /
32,99 € / ISBN 978-3-
69053-002-6
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Deutsche KMU kénnen die beschriebene
Herangehensweise von Siemens zur Férde-
rung der Lernkultur adaptieren. Indem sie
ihnliche Ansitze zur kontinuierlichen
Weiterbildung und personlichen Entwick-
lung ihrer Mitarbeitenden implementieren,
konnen sie sich besser auf die Anforderungen
des digitalen Zeitalters vorbereiten. Denn
es spielt keine Rolle, ob es sich um ein klei-
nes, mittelstandisches, grofies deutsches oder
globales Unternehmen handelt— die Grund-
prinzipien des lebenslangen Lernens sind
fiiralle Unternehmen gleichermaf3en relevant.

ISEKI-Maschinen:
Ein Weg zur Selbstorganisation

Die ISEKI-Maschinen GmbH, Meerbusch,
bietet seit 1968 Produkte fiir die Landschafts-
pflege und Wegetechnik an. Das mittelstin-
dische Unternehmen beschiftigt 215 Mit-
arbeitende. Geschiftsfithrer Martin Hoff-
mann erklirt in einem Interview, wie sich

ISEKI-Maschinen von einer klassischen

Abteilungsstruktur mit zentraler Entschei-

dungsfindung zu selbstorganisierten Teams

entwickelt hat. Ziel ist es, ein flexibles und
kontinuierlich verbessertes Unternehmen
zu schaffen, das im digitalen Zeitalter be-
stehen kann. Dafiir sind ein grundlegendes

Umdenken und eine neue Denkweise nétig

(Hofert 2018, 212 ff.):

\ Selbstorganisation: ISEKI-Maschinen
startete einen Test mit 50 Mitarbeitenden,
um den Ansatz der Holacracy einzufiihren
und Hierarchien abzubauen. Dieser erste
Versuch fiihrte jedoch zu Unsicherheit, da
es kein gemeinsames Verstindnis von
Selbstorganisation, Zielen oder einer Vi-
sion gab. Dennoch setzte dieser Versuch
eine Dynamik in Gang. ISEKI-Maschinen

unternahm einen neuen Anlauf und fithr-
te die agile Gewaltenteilung ein. Abtei-
lungsiibergreifende Teams mit verschie-
denen Rollen entstanden.

\ Visualisierung und Transparenz: Um
Prozesse verstindlich zu machen, wurden
unternehmensweit Kanban-Boards ein-
gefiithrt. So wissen alle Mitarbeitenden,
wer gerade was bearbeitet. Zusitzlich gibt
es Metaboards, auf denen Fortschritte
und Riickschlige auf dem Weg zur Selbst-
organisation sichtbar sind. Dies fordert
das Verstindnis und die Akzeptanz fiir
Veridnderungen und erméglicht die Be-
teiligung der Belegschaft.

\ Ausbildung von Coaches: Damit Selbst-
organisation funktioniert, braucht es
unterstiitzende Fithrung und engagierte
Mitarbeitende. Deshalb wurden einzelne
Mitarbeitende in einem zweimonatigen
Kurs zu Coaches ausgebildet. Diese be-
gleiten die Teams bei der Selbstorganisa-
tion und férdern eine Kultur des Lernens
und der kontinuierlichen Verbesserung.
Die Coaches vermitteln Techniken zur
Selbstreflexion und Konflikedldsung, um
die Zusammenarbeit zu stirken. Ein Coach
betreut jeweils zehn Mitarbeitende.

\ Ergebnisse und Ausblick: ISEKI-Ma-
schinen férdert weiterhin die Selbstorgani-
sation. Diese Initiative hat zu bedeutenden
Verinderungen gefiihre. So wird keine
Personalabteilung mehr benétigt, da die
Teams eigenverantwortlich neue Kolleg*in-
nen einstellen. Die Neuausrichtung der
Unternehmensstruktur hat das Mindset
verindert. Der Fokus liegt nun auf Eigen-
verantwortung und der Abkehr von tradi-
tionellen Strukturen. Diese Herangehens-

weise bietet einen wertvollen Ansatzpunkt

fiir deutsche KMU. Durch die Ubernahme
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dieser Best Practices kénnen auch andere
Unternehmen ihre Strukturen und Denk-
weisen an die Anforderungen der digitalen
Transformation anpassen (Abb. 2).

Eckes-Granini:
Vertrauen und Mitgestaltung

Als einer der renommiertesten Markenar-
tikelhersteller mit einer langen Tradition
hat Eckes-Granini Deutschland, Hennef
(Sieg), einen Kulturwandel durchlaufen,
der das Unternehmen zu einem Vorreiter
in der Getrinkebranche gemacht hat. Statt
von aufstrebenden Start-ups verdringt zu
werden, hat Eckes-Granini die Einbindung
und das Vertrauen seiner Mitarbeitenden
in den Mittelpunkt der Unternehmensstra-
tegie geriicke. Dies wird deutlich bei den
jahrlichen Kick-off-Events, die nicht nur
als Mafinahme zur Starkung des Teamgeists
dienen, sondern auch als Plattform fiir
kreative Ideen und den Austausch von
Erfahrungen (Purps-Pardigol 2015, 75 ff):
\ Partizipative Unternehmensstrategie:
Eckes-Granini verfolgt einen innovativen
Ansatz, indem es die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens nicht allein von
der Geschiftsleitung bestimmen ldsst.
Stattdessen wird ein interdisziplinires
Strategieteam gebildet, das Mitarbeitende
aus verschiedenen Abteilungen und Hierar-
chieebenen einbezicht. Diese partizipati-
ve Vorgehensweise hat sich als erfolgreich
erwiesen, insbesondere bei der Umstellung
von Glas- auf PET-Flaschen, die maf3-
geblich zur Umsatzsteigerung beitrug.
Das Unternehmen investiert kontinuier-
lich in die Weiterbildung seiner Mitar-
beitenden und ermutigtsie, an Prozessen

mitzuwirken.
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\ Gemeinsame Entscheidungsfindung,
gemeinsames Lernen: Eckes-Granini
legt groflen Wert darauf, dass Entschei-
dungen gemeinsam getroffen werden. Dies
geschieht durch Workshops und regelma-
Bige Treffen des Strategieteams, in denen
Herausforderungen und Zukunftsaussich-
ten diskutiert werden. Aus diesen Gespri-
chen resultieren nicht nur strategische
Empfehlungen, sondern auch Lésungen,
die direkt in die Praxis umgesetzt werden
kénnen. So konnten Mitarbeitende bei-
spielsweise die existenzielle Bedrohung
durch das Einwegpfand frithzeitig erken-
nen und rasche MafSnahmen zur Umstel-
lung auf PET-Flaschen vorschlagen.

\ Offene Unternehmenskultur: Um das
Gemeinschaftsgefiihl der Mitarbeitenden
zu stirken, veranstaltet Eckes-Granini regel-
miflig Kick-off-Events, bei denen sich alle
Beschiftigten in einer kreativen Umgebung
austauschen koénnen. Diese Events bieten
Raum fiir personliche Entfaltung und
fordern die Identifikation mit dem Unter-
nehmen. Die Events reichen von Workshops
bis zu Vortrigen von externen Experten,
was es den Mitarbeitenden erméglicht, sich
einzubringen und voneinander zu lernen.

Eckes-Granini sieht sich weiterhin Heraus-
forderungen gegeniiber, beispielsweise stei-
genden Rohstoffpreisen. Dennoch vertraut
das Management auf die kollektive Intel-
ligenz seiner Mitarbeitenden und gibt ihnen
Raum, sich aktiv einzubringen. Diese An-
sitze zur Mitgestaltung und Offenheit sind
entscheidend fiir die Entwicklung eines
digitalen Mindsets im Unternehmen. Die
Erfahrungen von Eckes-Granini liefern
wertvolle Erkenntnisse fiir deutsche KM U,
die dhnliche partizipative und innovative

Methoden implementieren méchten, um
ihre Wettbewerbsfihigkeit zu steigern.

Fazit

In einer sich schnell verindernden Welt ist
das Digital Mindset fiir deutsche KMU un-
verzichtbar. Es sichert ihre Wettbewerbsfi-
higkeit und ihren langfristigen Erfolg. Die
Herausforderungen sind klar: hierarchische
Strukeuren, veraltete Fiithrungsstile, starre
Unternehmenskulturen. Diese Barrieren las-
sen sich jedoch iiberwinden. Der Mensch
steht im Mittelpunke der digitalen Transfor-
mation. Ein Digital Mindset entsteht nicht
durch Technik, sondern durch Offenheit,
Anpassungsfihigkeit, Resilienz und Agilitit.
Unternechmen kénnen diese Fihigkeiten durch
gezielte Mafinahmen férdern. Ein Digital
Mindset ist kein Endzustand, sondern ein
fortlaufender Prozess. Durch Schulungen,
transparente Kommunikation und die An-
passung an neue Herausforderungen kénnen
Unternehmen langfristig profitieren.
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