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Digitalisierung ist mehr als ein IT Projekt!

Wie Unternehmenskultur im Wandel wirkt

Digitalisierung ist eines der treibenden Schlagworte der letzten Jahre. Unternehmen
aus unterschiedlichsten Branchen beschaftigen sich mit der Frage, wie sie auf diesen
Megatrend reagieren kénnen. Digitalisierungsbestrebungen mittels IT-Projekten wur-
den bereits in vielen Unternehmen gestartet. Warum diese Initiativen auf der Prozess-
ebene nicht ausreichen und was Unternehmenskultur mit digitalem Wandel zu tun
hat, betrachtet der folgende Artikel.

Einleitung

Digitalisierung verspricht, unser Leben und unsere Wirtschaft zu revolutionieren. Wer
von Digitalisierung spricht, meint zumeist IT. Dabei geht es darum, Daten zu sammeln
und zu verarbeiten. Dies ermdglicht es, mehr Gber Kunden zu erfahren, Werbung ziel-
gerichteter auf Kunden auszurichten, Onlineshops zu programmieren und mit passen-
den Artikeln zu bestlicken, oder auch, Kunden Uber die eigene Homepage ein Online-
Fenster fur Reservierungen zur Verfligung zu stellen. Alle diese genannten Losungen
sind bekannt und bereits vielfach umgesetzt. Fiir die Bestrebung eines digitalen Wan-
dels in der Betriebsorganisation sind sie jedoch nicht ausreichend.

Strategisch betrachtet, bedeutet digitaler Wandel, die gesamte Betriebsorganisation
auf Digitalisierung auszurichten. Das heillt, Kunden, Produkte, Ablaufprozesse, Auf-
bauorganisationen und auch den AuBenauftritt des Unternehmens digital zu denken,
und dabei Digitalisierung in der Betriebsorganisation und der Unternehmenskultur zu
verankern.

Der vorliegende Artikel beschaftigt sich mit der Frage, welche Ebenen der Unterneh-
mensorganisation durch die Implementierung von IT-Lésungen verandert werden und
welche Faktoren dafiir ausschlaggebend sind, um digitalen Wandel im Unternehmen
zu verankern. Dazu wird das Konzept der Unternehmenskultur betrachtet und es wer-

78 Austrian Management Review Vol. 9 | 2019



Josef Lebitsch

den Hinweise darauf gegeben, warum und wie ihre jeweiligen Faktoren im Zuge der
Weiterentwicklung von Unternehmen zusammenspielen.

Was ist Unternehmenskultur?

Unternehmenskultur ist der Sprit und gleichzeitig der Bindestoff der Organisation. Als
Kultur bezeichnet man das Geflige aus Habitus und Strukturen, auf das sich Akteurlin-
nen eines Bezug-Feldes — in diesem Fall einer Unternehmensorganisation — einigen.
Die Kultur einer Gruppe findet dabei auch Ausdruck tiber Symbole, welche sie primar
nach aullen darstellen, und gleichzeitig eine identitatsstiftende Wirkung nach innen

haben.’
< \-/

Das Feld — die Organisation
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Abb.1: Habitus, Struktur und Symbole als Elemente der Unternehmenskultur

Gangige Organisationsforschung unterscheidet in der Betrachtung von Unterneh-
mensorganisationen zumeist zwischen der formalen Seite des Unternehmens mit ihrer
Aufbau- und Ablauforganisation und der informalen Seite des Unternehmens, mit
Grundannahmen/Glaubenssatzen, kollektiven Werten sowie Denk- und Verhaltens-
normen der Gruppe. Unternehmenskultur wird dabei jedoch zumeist rein auf informa-
ler Seite des Unternehmens verortet.’

Dieser strengen Unterteilung steht die oben beschriebene sozialwissenschaftliche De-
finition von Organisationen und Kultur entgegen, die meiner Ansicht nach Unterneh-
mensorganisationen und der ihr innenwohnenden Dynamik im Wandel besser Rech-
nung tréigt.3
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Das Unternehmen als soziales Interaktions-Feld

Der Sozial-Anthropologe Bourdieu liefert ein Konzept, das es erlaubt, Dynamiken in
Organisationen besser zu verstehen und so ihren Charakter als Organismus, der inne-
ren und duBeren Einfllissen ausgesetzt ist, besser Ausdruck zu verleihen. Bourdieu de-
finiert Kultur Gber Habitus, Struktur und Formen des Kapitals, die in einem bestimm-
ten Interaktions-Feld Wert haben. Er verbindet die Ausformung des Feldes, innerhalb
dessen sich Strukturen ausbilden, mit den Individuen, die innerhalb des Feldes agieren
und gestaltend wirken. Das Interaktions-Feld ist bestimmbar und Uber seine Struktu-
ren sowie seinen Habitus gegeniber anderen Feldern abgrenzbar. Das Konzept des
Feldes beinhaltet auch das Um-Feld, also alle Akteurlnnen und Strukturen, die Einfluss
auf die jeweilige Organisation haben. Unternehmensorganisationen kénnen demnach
—im bourdieu’schen Sinne — als Feld betrachtet werden.

Interaktionen innerhalb des Feldes finden in bestimmbaren Strukturen statt und un-
terliegen — Uber Habitus — definierten Regeln. Einzelne soziale Akteurlnnen (Individu-
en) im Feld verfligen dabei Uber unterschiedliche Formen von Kapital, die es ihnen
ermoglichen, Macht auszuliben und Strukturen sowie Habitus der Organisation mehr
zu beeinflussen als andere Akteurlnnen im Feld.

Neben Habitus und Struktur eines Feldes sind Symbole einer Organisation eine we-
sentliche Saule von Kultur. Sie sind einerseits Ausdruck und gleichzeitig Bestandteil der
jeweiligen Organisationskultur.* Als Symbole im Sinne von Unternehmen verstehe ich
Themen wie Embleme, Dress Code, Werbung und Produkte, Gber die das Image des
Unternehmens nach innen und aulRen getragen wird. Sie wirken einerseits auf / Gber
den Habitus der Organisation nach innen, sowie als Teil der Schauseite des Unterneh-
mens nach auBen.

Struktur als Element der Unternehmenskultur — wirksam liber Formen des Kapitals

Gangige Ansatze der Management- & Organisationsforschung unterscheiden Organi-
sationsstrukturen in formale und informale Ebenen.” Bisherige Ansatze der Digitalisie-
rung (wie auch vieler Wandelbestrebungen) fokussierten sich auf die — scheinbar rati-
onale und lenkbare — Ebene formaler Struktur. Betrachtet man Struktur jedoch als
kognitiven und sozialen Bestandteil von Unternehmenskultur, so wird klar, warum rein
prozessbasierte Wandlungsbestrebungen oftmals zum Scheitern verurteilt sind.

Struktur aus sozialwissenschaftlicher Sicht hat viel mit Macht (individuellem Kapital)
und sozialem Geflige zu tun. Dabei sind zwei wesentliche Aspekte zu beachten.
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Erstens: die Entwicklung stabiler kognitiver Strukturen in einer Betriebsorganisation
lauft Gber breite Interaktionsraume (zeitlich, ortlich und hierarchisch), in denen sich
soziale Strukturen bilden kénnen, die fliir Zusammenarbeit und die Bewaltigung neuer
Realitaten notwendig sind. Aus der sozial-anthropologischen Forschung wissen wir,
dass sich die (Arbeits-)Realitat von Gruppen tber kollektive Interaktion zwischen ihren
Mitgliedern definiert. Daflir ist Sprache (die Benennung und Sprachwerdung des Neu-
en) und die Bindung an die Gruppe ausschlaggebend.

Zweitens: soziale Interaktionsraume in Gruppen unterliegen Regeln, Normen und Wer-
ten, die Uber einen Verhandlungsprozess innerhalb der Organisationsgruppe definiert
werden. Dieser Prozess wiederum wird durch Akteurlnnen in der Organisation sowie
deren Kapitalien (siehe Box) gepragt. Die Zuschreibung sozialer Entscheidungsmacht
an Akteurlnnen und die Anerkennung der gewichtigen Kapitalformen in seiner Bedeu-
tung und Ausformung erfolgt dabei im Kollektiv der jeweiligen Organisation.®

Erst diese beiden Aspekte ermdglichen die notwendigen kollektiven Entscheidungs-
prozesse, um Strukturen neu zu bilden.

Strukturen bilden Entscheidungs- und Handlungsmacht ab. An den Knotenpunkten so-
zialer sowie organisationaler Strukturen sitzen Akteurlnnen mit ausgepragtem und an-
erkanntem symbolischem Kapital. Diese haben i.d.R. mehr Entscheidungsmacht — im
betrieblichen Sinne auf Ressourcen, im sozialen Sinne auf Habitus & Struktur — als an-
dere Akteurlnnen im Feld. Sie sind zudem be-

Formen des Kapitals nach Bourdieu strebt, ihre Macht zu erhalten, was tGber Kom-
munikation und die Mitgestaltung sozialer
Normen und Werte der Gruppe geschieht.”
Damit bilden Strukturen, in Zusammenhang
mit Formen des Kapitals, einen wesentlichen
Kulturelles Kapital: Wissen, Bildung, Kom-  Faktor von Unternehmenskultur, der Denken

petenzen, aber auch Titel und Gegenstande, ' ynd Handeln in der Organisation pragt.
die kulturelles Kapital reprasentieren.

Okonomisches Kapital: Ressourcen wie
Zeit und materielle Dinge & Mittel.

Die Ausformung der einzelnen Kapitalien im

Soziales Kapital: Vemetzung, Vertrauen Betrieb ist ein maRgeblicher Faktor, der ent-
und Anerkennung in der Gruppe, Einsatz fiir ' scheidet, wer Geltung in der Organisations-
die Gruppe. struktur hat. Welche Kapitalformen Bedeutung
Symbolisches Kapital: entsteht aus dem haben, ist dabei von Betrieb zu Betrieb sehr
idealen Zusammenspiel der drei oberen Ka- ~ individuell ausgepragt. Am Beispiel eines pro-
pitalformen, die in der jeweiligen Organisati- zessgetriebenen Unternehmens bedeutet es
on geschatzt werden. Es wird an Mitglieder 2.B., dass in der Regel Personen und Gruppen
der Gruppe verliehen und erméchtigt diese, mit Eigenschaften Anerkennung finden, die
Dinge mit Worten zu erschaffen. Prozessaffinitat aufweisen, sehr strukturiert

arbeiten und ein ausgepragtes Kunde-
Lieferant-Denken zeigen (kulturelles Kapital).
Strukturell werden jene Bereiche und Akteurlnnen des Unternehmens ékonomisches
Kapital erhalten, die wiederum diese Werte vertreten und damit der Unternehmens-
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leitung strategiekonformes Handeln suggerieren (soziales Kapital). Tragerinnen dieser
Kapitalformen erhalten in der Gruppe hohes symbolisches Kapital und damit hohe Ent-
scheidungsmacht tiber Denk- und Machbares.

Digitalisierung benétigt im Gegensatz dazu vernetztes und teils stark disruptives Den-
ken, um auf neue Herausforderungen und Moglichkeiten reagieren zu kénnen. So fin-
den sich im kulturellen Kapital digitaler Anwender naturgemal Fahigkeiten, mit digita-
len Werkzeugen umzugehen, und hier v.a. die Vorziige digitaler Mittel sehr agil zu
nutzen. Aber auch modernes Fiihrungsverstandnis mit dem Ziel Innovation zu férdern
z3hlt zu notwendigem kulturellem Kapital. Uber einen erhéhten Grad an Automatisie-
rung und Nutzung intelligenter Verarbeitungssysteme werden Formen des sozialen
Kapitals, wie Vernetzungsfahigkeiten, Gelassenheit in Verantwortungsdelegation und
soziale Fahigkeiten, um sich ins Gegenliber zu versetzen, pragender. Am Beispiel Lea-
dership zeigt sich, dass Uber leichtere Verfiigbarkeit von Informationen und Uber er-
hohte Komplexitat in Arbeitsabldaufen, Fahigkeiten Anerkennung finden, die es erlau-
ben, agiler zu agieren und gleichzeitig Prozesstreue einzufordern. (symbolisches
Kapital)

Habitus als Rahmen fiir Mogliches und Unmogliches

Bourdieu beschreibt mit dem Begriff Habitus® die Auspragung sozialer Werte, Normen
und Handlungsrahmen innerhalb einer Gruppe. Habitus definiert die Mdoglichkeiten
des Interagierens innerhalb bestimmter sozialer Strukturen fir einzelne Individuen
und Gruppenzugehorige und die Ausformung sozialer Interaktionsraume, in der Hand-
lungen und Denken im sozialen Geflige moglich sind. Der Habitus einer Organisation
entscheidet maligeblich darlber, was richtig und was falsch ist, was denkbar und was
undenkbar ist, welches Verhalten erwiinscht und welches tabu ist. Habitus regelt, viel
starker als jegliche formalen Regeln und Normen, welches Verhalten und Denken in-
nerf;alb der Gruppe als korrekt wahrgenommen wird und liber die Zeit weiter Bestand
hat.

Das Konzept Habitus ist dabei nur in Korrespondenz mit den Ebenen Feld / Organisati-
on und Individuum / Kapital zu verstehen. In seiner Entstehung beinhaltet es sowohl
die Komponente des (Interaktions-)Feldes, innerhalb dessen Grenzen ein spezifischer
Habitus gilt, als auch eine zeitliche Komponente, lber die Akteurlnnen des Feldes
(entsprechend ihres anerkannten Kapitals) Einfluss auf die Ausformung von Habitus
nehmen.

Habitus ist also dynamisch. Einerseits ist er als Rahmen fir Interaktion, Entscheidun-
gen, Kommunikation, Denken und Handeln innerhalb eines Feldes vorgegeben, ande-
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rerseits verandert sich Habitus — aufgrund in der Organisation anerkannter interner
wie externer Einflisse —im Laufe der Zeit.

So bringt jedes Mitglied einer Organisation seinen Habitus in die Gruppe mit ein. Die-
ser ist aus seiner/ihrer Vergangenheit und aus seiner/ihrer bisherigen wie aktuellen
Zugehorigkeit zu anderen Bezugsfeldern (Gemeinschaft, Unternehmen, Vereine, Fami-
lie, Bildungsweg, etc.) gepragt. Teile des individuellen Habitus erganzen sich mit dem
der Betriebsorganisation, andere Teile widersprechen dem Unternehmens-Habitus.
Die Stimmigkeit des Habitus und die Stimmigkeit der Kapitalien des/der Akteurln, ent-
scheiden Uber seine/ihre Positionsfindung innerhalb der Organisationstruktur.™

Was bedeutet das fir das Thema Digitalisierung? Im Handelsunternehmen A kann z.B.
der aktuelle Habitus als produktorientiert beschrieben werden. Das Unternehmen ist
zudem sehr erfolgreich und tendenziell auf sich selbst konzentriert. Fiihrungskrafte le-
gen bei Standortbesuchen grolRen Wert auf die korrekte Positionierung und Kenn-
zeichnung der Produkte. Es stehen Produkte im Vordergrund, die einerseits Qualitat
vermitteln, andererseits eine moglichst hohe Marge abwerfen. Dies ist an Inhalten in
Meetings, von Kaffeeklichen-Gesprachen, aber auch bei der Positionierung der Ware
auf der Verkaufsflache sowie im Verkaufsgesprach bemerkbar. Digitalisierung und de-
ren Auswirkungen auf das Unternehmen und die gesamte Branche sind kein Thema im
Unternehmen A. Vom bisherigen Schema abweichende Modi und Foki des Verkaufens
werden nicht gedacht, nicht weil niemand an Verschiebungen des Kundenfokus hin zu
Multi-Channel, Service und Qualitat denken wiirde, sondern weil der Habitus des Un-
ternehmens A, diesen Gedanken nicht zuldsst. Erst wenn Akteurlnnen im Unterneh-
men, die Gber groRen Einfluss — anerkanntes Kapital und Position in der Organisations-
struktur — verfiigen, auf das Thema Digitalisierung und seine Konsequenzen hinweisen
und Veranderungen anstof3en, wird sich Wandel im Denken und Handeln einstellen.

Die Schauseite der Unternehmenskultur — Symbole fiir die Gruppe und die Denkrichtung

Struktur und Habitus der Organisation finden Ausdruck Giber Symbole, die sich in Un-
ternehmen Uber deren Schauseite zeigt — also jenes Bild, das das Unternehmen repra-
sentiert (Stichwort: Image, Marke, Produkte, Technologie, Dresscode).11 Ethnographi-
sche Feldforschungen zeigen eindrucksvoll, wie Zeichen und Symbole als
Abgrenzungsmerkmal von Gruppen nach aul’en, sowie auf die Identitat und Gruppen-
zugehorigkeit nach innen wirken. Abweichungen in Einzelheiten der Codes und daraus
resultierenden Unstimmigkeiten flihren bereits zu Identitats- und Zugehorigkeitskri-
sen.' Dies bestatigen auch Forschungen zu Corporate Identity, die feststellen, dass ei-
ne Ubereinstimmung zwischen informaler, formaler und Schauseite und v.a. Konsis-
tenz in ihrer Kommunikation anzustreben ist, um stabile Strukturen zu ermaéglichen.™

Die Schauseite eines Unternehmens wirkt oft Gber lange Zeitraume auf die Gewinnung
neuer Mitarbeiterlnnen sowie auf die Einstellung bestehender Mitarbeiterlnnen zum
Unternehmen.™* Damit ist sie ein wichtiger Faktor in der Gewinnung entscheidender
Akteurlnnen fiir Wandel im Unternehmen. Auf Digitalisierungsbestrebungen umge-
miinzt bedeutet dies, das Thema Digitalisierung sichtbar zu machen, und zwar einer-
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seits Uber interne Kommunikationsmittel wie z.B. Intranet, moderne Kommunikati-
onsmittel und -inhalte (Apps, Interaktive Screens, FirmenWiki, etc.); und andererseits
Uber den Aulenauftritt Gber Employer Branding und Homepage (Onlineshop, Social-
Media-Kanale, etc.) sowie natlrlich Werbung und Produkte.

Wege zur Digitalisierung? — bisherige Ansatze, Organisationen zu verandern

Zahlreiche Digitalisierungsbestrebungen der letzten Jahre fokussierten sich auf die Ein-
fihrung eines Onlineshops oder auch die Modernisierung des Maschinenparks. So
schufen sich Handelsbetriebe einen zusatzlichen Vertriebskanal und produzierende
Unternehmen steigerten mittels Digitalisierung die Effizienz ihres Maschinenparks.

Diese Digitalisierungsbestrebungen gingen dabei in der Regel von einer Anderung der
Aufbau- und der Ablauforganisation aus. D.h. es wurden IT-Lésungen Gbernommen
oder geschaffen und Ablaufprozesse im Unternehmen auf diese Lésungen angepasst.
Teils wurden eigene Abteilungen (Stichwort: eBusiness oder eCommerce) aufgebaut,
um Geschaftsfelder mit digitalen Werkzeugen zu bearbeiten. Ergebnis waren vielfach
parallele Strukturen zu bestehenden Vertriebs-, Einkaufs- und Marketingabteilungen.
Digitales Wissen blieb dadurch meist innerhalb digitaler Organisationseinheiten und
drang nur langsam in traditionelle Bereiche des Unternehmens vor, wenn sich nicht
sogar eine konfliktbelastete Konkurrenzsituation zwischen traditionellen und neuen
Strukturen ergab.™

Worauf ist die Wahl dieses Entwicklungsansatzes zurilickzufiihren? Oft wurde und wird
Wandel in Unternehmen Ulber die Prozessebene initiiert. Dies ist einerseits erlerntes
Verhalten, denken wir nur an gangige Berater- und Management-Initiativen, Prozesse
zu optimieren und neue Organisationseinheiten zu schaffen (zB: Lean Management;
Operational Excellence; Diversifizierung entlang der Prozesskette). Andererseits ist die
Ebene formaler Ablauf- und Aufbauprozesse sichtbar und leicht evaluierbar, so auch
Optimierungs- und Veranderungsbestrebungen auf dieser Ebene.

All diesen Ansadtzen ist gemein, dass sie in der Regel zu kurz greifen. Das Potential von
Digitalisierung wird in der Unternehmensorganisation nicht ausgeschopft, da weder
Entscheidungsstrukturen, noch Habitus im Unternehmen verandert werden.

Prozessuale Interaktion beschrankt sich auf einen minimalen Handlungsausschnitt, der
dem/der Einzelnen keinen Raum lisst, neues Denken anzunehmen.'® Dem betriebli-
chen Handeln und den betrieblichen Strukturen liegen Normen, Werte und Glau-
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benssatze zugrunde, die es neu zu verhandeln gilt, um Digitalisierungsstrategien in die
Organisation zu bringen.

Um das Ziel einer Weiterentwicklung zu erreichen, bedarf es Uberlegter Aktionen
auf mehreren kulturellen Ebenen des Organisationsgefiiges.

Erstens: das Feld erkennen und zielgerichtet verandern. Welche Akteurin-
nen/Institutionen innerhalb und auRerhalb des Unternehmens das Feld pragen, ist
hier entscheidend. Passen Strategie und Akteurlnnen im Feld zusammen? Braucht
es neue Akteurinnen?

Zweitens: auf Seite der Organisationsstrukturen, der Aufbau- und Ablauforganisati-
on des Betriebes. Hier stellt sich die Frage, wie Entscheidungsstrukturen gestaltet
sind, sowie wo und wie 6konomisches, kulturelles und soziales Kapital verteilt sind.

Drittens: auf Ebene des Habitus sind wiederum jene Faktoren entscheidend, die
gewinschtes Handeln und Denken fordern. D.h. hier sind vorrangig Kommunikati-
onsrdume und -inhalte zu beachten, sowie die Frage, wer Gewicht hat, Inhalte zu
kommunizieren. Es geht hier stark um symbolische Macht, die neuen Themen, In-
halten sowie ihren Tragerlnnen verliehen wird.

Viertens: auf der Schauseite des Unternehmens braucht es passende Symbole und
Zeichen fir den angestrebten Wandel. Dies beinhaltet die linguistische und phano-
menologische Darstellung der Inhalte und Themen.

Selbst mit dem Schritt, eine Abteilung zu schaffen, die sich exklusiv um das Thema Di-
gitalisierung kiimmert, beschrankt sich die Entstehung kognitiver digitaler Strukturen
und Realitdaten im Betrieb eben auf diese Abteilung. Alle anderen Bereiche des Unter-
nehmens bleiben weiter auBen vor und Digitalisierung behalt den Nimbus des Aul3en-
seiters im betrieblichen Denken.
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Was bedeutet das fiir den Wandel in Unternehmen?

Aus der Betrachtung des Zusammenspiels der Ebenen Feld, Struktur/Kapital, Habitus
und Symbole geht hervor, dass deren Einklang fiir die Entstehung und die Ausformung
sozialer Interaktionsraume von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Mochte ein Unternehmen seine Denkraume verandern, so gilt es, das Feld in dem das
Unternehmen aktiv ist, zu erkennen, und Akteurlnnen im Feld zu identifizieren, die Di-
gitalisierungsbestrebungen unterstiitzen kdnnen.

Weiters miissen Werte und Normen identifizieren werden, die das angestrebte Den-
ken unterstiutzen kdnnen. Es gilt auch, Strukturen des Unternehmens entsprechend
der bendétigten Entscheidungsraume umzugestalten. Akteurlnnen, die einerseits die
gewiinschten Werte und Normen mittragen und andererseits Giber die Anerkennung in
der Organisation verfligen, bendtigen im veranderten Feld Handlungsraum, um diese
Werte zu férdern. Die bedachte Auswahl von Multiplikatorinnen in der Unterneh-
mensorganisation ist damit ein wesentlicher Faktor.

Malgeblich ist hier die kollektive Anerkennung der Akteurinnen als Entscheidungstra-
gerlnnen und die Unterstiitzung dieser von Seite der Unternehmensfiihrung mit aus-
reichend relevantem Kapital, das von den Mitgliedern der Betriebsorganisation aner-
kannt wird. Zudem braucht es v.a. auch auf der kommunikativen Ebene Strukturen, die
positive Kommunikation der angestrebten Richtung erméglichen und den Tragerlnnen
der neuen Richtung Raum geben, um zu wirken. Denn die Benennung der neuen Den-
krichtung ist dabei von essentieller Bedeutung, da dadurch eine Kategorisierung exis-
tent wird, in der gedacht werden kann.

Conclusio

Organisationaler Wandel in Unternehmen funktioniert im Sinne systemischer Ansatze
{iber Irritationen der Organisation auf mehreren Ebenen;'® (iber Veranderungen beim
Menschen; Veranderungen der Aufbauorganisation, Veranderungen der Ablauforgani-
sation, und zu guter Letzt Veranderungen der Technologie. Fiir den Erfolg entschei-
dender Faktor ist und bleibt der Mensch, den es fiir Wandel zu gewinnen gilt."

Nicht die EinfUhrung digitaler Werkzeuge oder digitaler Prozesse macht ein Unter-
nehmen fit fir das digitale Zeitalter. Vielmehr ist es die Vorstellungskraft des Men-
schen und seine/ihre Fahigkeit die entstehenden Visionen und Strategien in die Be-
triebsorganisationen zu bringen.

Dies braucht bedachte Interventionen auf allen Eben der Organisation sowie das Be-
wusstsein in der Unternehmensfiihrung Gber Entstehung und Veranderung sozialer
Strukturen, Werte und Normen. Gelingt das, so ist eine gute Basis vorhanden, um digi-
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tales Denken und Handeln im Betrieb zu verankern und digitale Werkzeuge zu entwi-
ckeln und zu nutzen, um in einer veranderten Welt weiterhin erfolgreich zu wirtschaf-
ten.
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