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FOCUS BUSINESS: Die Ressource Mitarbeiter 
wird zunehmend zum Wettbewerbsvorteil. 
Gefragt sind aber vor allem digitale Talente. 
Welche Folgen hat das für die Arbeitswelt?
Wir erleben einen radikalen Wandel. Vor 
allem plattformgetriebene Unterneh-
men wie Banken oder Finanzdienstleis-
ter müssen über neue Geschäftsmodelle 
und andere Erlösquellen nachdenken, 
ob sie wollen oder nicht. Das hat na-
türlich direkte Auswirkungen auf die 
Mitarbeiter. Es entstehen ganz neue 
Jobgruppen, von der Programmierung 
über die Datenauswertung bis hin zur 
Entwicklung neuer Produkte.
Das heißt aber, dass die klassische Berufe, 
beispielsweise im Banking, überflüssig 
werden?
Da muss man differenzieren. Die Ver-
änderungen betreffen jede Funktion 
im Unternehmen auf unterschiedliche 
Weise. Zudem sind die Veränderungsge-
schwindigkeiten in Branchen und Un-
ternehmensfunktionen unterschiedlich. 
Ein Unternehmen kann nicht sagen: 
Jetzt werde ich digital! Darüber liegt die 
Frage nach ihrer Einstellung zu agilen 
Organisationsstrukturen – zu mehr Ler-
nen, zur Autonomie von Gruppen und 
zu selbstbestimmtem Arbeiten. Neue 
Antworten sind gefragt, wie auch in 
großen Unternehmen mit vielen Lei-
tungsebenen Verantwortung delegiert 
und Mitarbeiter an Entscheidungen des 
Managements beteiligt werden können.
Das heißt, ohne Demokratisierung keine 
Digitalisierung?
Es macht keinen Sinn, viel Geld in Di-
gital zu stecken und die Mitarbeiter 
arbeiten weiter für sich wie gehabt. 

Das muss parallel laufen. Die Digitali-
sierung hat direkte Auswirkungen auf 
die Organisationsstrukturen, sie macht 
die mittlere Führungsebene überflüssig. 
Dafür werden mehr Projektleiter und 
softwareorientierte Experten gebraucht. 
Die wiederum wollen auch anders ge-
führt werden. 
Was machen erfolgreiche Unternehmen 
schlauer?
Sie haben ein Zielbild und wissen, wo 
sie hin wollen. Sie haben eine Haltung 
dazu entwickelt, wie Digitalisierung 
im Unternehmen operativ umgesetzt 
werden soll und kommunizieren dieses 
digitale Mindset auch. Und sie binden 
alle ein. Sie diskutieren mit den Mit-
arbeitern, sprechen offen an, was sich 
ändern wird und was daran attraktiv 
ist. Sie erklären innovative Methoden 
wie Scrum oder Design Thinking, die 
künftig eingesetzt werden sollen, und 
zeigen Möglichkeiten auf, wie sich Ar-
beitsplätze intelligent aufwerten lassen. 
Entscheidend ist: Sie sind im Gespräch 
und lassen gar nicht erst zu, dass bei 
den Mitarbeitern Unsicherheit und 
Ängste entstehen. 
Eine Studie von Kienbaum und der Online-
Jobplattform StepStone zeigt, dass nur 
drei Prozent der befragten Fach- und 
Führungskräfte in Unternehmen mit einer 
agilen Organisation arbeiten. Sind die viel 
beschworenen demokratischen Strukturen 
tatsächlich der Königsweg für alle?
Das Bestandsgeschäft verdient das 
Geld. Wer zu früh bewährte Geschäfte 
und interne Prozesse aufgibt, ohne 
neue Lösungen souverän zu beherr-
schen, fällt in einen gefährlichen 

AUS ANST MUSS 
NEUGIER WERDEN

DIGITALISIERUNG UND 
DEMOGRAFISCHER 
WANDEL NEHMEN 
UNTERNEHMEN IN DIE 
ZANGE. DER PERSO-
NALSTRATEGE  WAL-
TER JOCHMANN SAGT, 
WIE SICH DAS MIND-
SET ÄNDERN MUSS, 
WARUM YOUNGSTERS 
OFT DIE SCHLECHTERE 
WAHL SIND UND WO 
DIE GRENZEN DER  
DEMOKRATISIERUNG 
LIEGEN 
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„DIE DIGITALISIERUNG 
MACHT DIE MITTLERE 
FÜHRUNGSEBENE 
ÜBERFLÜSSIG “
PROF. DR. WALTER JOCHMANN,  
GESCHÄFTSFÜHRER UND PARTNER KIENBAUM 
CONSULTANTS INTERNATIONAL GMBH

CHANGE-COACH 
Walter Jochmann ist 

Head of Innovation 
des Kienbaum 
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„inbetween“- Status. Wo Bereiche gut 
funktionieren und stabil laufen müssen, 
sollte man keine großen Diskussionen 
um die Organisationsstrukturen anzet-
teln und Führungskräfte sich selbst alle 
drei Jahre austauschen lassen. Das ist 
Quatsch. Zugleich lassen sich jedoch 
neue Geschäftsbereiche identifizieren, 
in denen Innovationen vorangetrieben 
werden. In der IT, im Marketing oder 
im Personalmanagement ist viel agil 
möglich. Temporäre Projektteams bei-
spielsweise , mit selbstgewählten Füh-
rungskräften. 
Sie empfehlen zwei parallele Systeme?
Jeder redet über Digitalisierung, aber 
man sieht eben nichts. Deshalb ist es 
gut, mit Pilotprojekten anzufangen. Na-
türlich macht es Sinn, von der agilen 
Welt zu lernen und erprobte Ideen in 
das Bestandsgeschäft herüberzuziehen. 
Umgekehrt gilt das jedoch auch. Jede 
agile Struktur wird eine Grundsteuerung 
brauchen. Wollen Sie alle Führungs-
kräfte entlassen? Vielleicht nennen wir 
sie in Zukunft eher Coaches, aber wenn 
Unternehmen hochtalentierte Leute 
gewinnen wollen, müssen sie denen 
Entwicklungswege aufzeigen können. 
Auch die jungen digitalen Köpfe wollen 
nicht 20 Jahre das Gleiche machen. Und 
sie erwarten ein ordentliches Gehalt.
Die Demokratisierung hat also ihre Grenzen?
Schlanke Führungssysteme mit mög-
lichst wenigen Weisungsbefugten und 
flachen Hierarchien wirken sich positiv 
auf die Arbeitszufriedenheit aus. Wir se-
hen deutlich, dass agile Strukturen ein 
Treiber von Innovation und Erfolg sind. 
Dennoch: Nicht jede Abteilung wird 
sich für ein projektbasiertes Arbeiten 
eignen. Und es macht auch keinen Sinn, 
einfach Hierarchiestufen zusammenzu-
streichen. Führungskräfte müssen zu at-
traktiven Vorbildern werden, die Talente 
motivieren und ihnen Wege aufzeigen. 
Wie lässt sich dieser Anspruch auf kreativen 
Freiraum mit einer traditionell ausgerichte-
ten Karriere im Kerngeschäft verbinden? 
Viele Unternehmen gehen dazu über 
eigene Inkubatoren zu bauen, in denen 
sie innovative Entwicklungen vorantrei-
ben, und machen sie zum Aushänge-
schild für Talentgruppen. Das Unterneh-
men Klöckner zum Beispiel bündelt bei 
kloekner.i in Berlin alle digitalen Pro-
jekte. Eine alte Branche wie der Metall-
handel hat sich damit für junge Talente 

geöffnet. Gleichzeitig vernetzt sich das 
Unternehmen mit der lokalen Gründer-
szene, um neue Ideen zu entwickeln. Im 
Grunde ist die gesamte Start-up-Szene 
eine ausgegliederte Entwicklungsab-
teilung, in der kreative Köpfe ganz frei 
denken können. Ab einer bestimmten 
Reife werden sie in bestehende Unter-
nehmen integriert.
Junge digitale Köpfe werden als Währung 
der Zukunft gehandelt. Bleiben die anderen 
auf der Strecke?
Die Haltung, mit der wir auf die enor-
men Veränderungsprozesse der Zukunft 
zugehen, hat aus meiner Sicht nichts mit 
Alter zu tun. Junge sind nicht per se of-
fener oder mobiler. Der digitale Wandel 
fordert von allen mehr Neugier und die 
Bereitschaft, mit digitalen Anwendun-
gen zu arbeiten - wir nennen das „cu-
riosity“.  Das ist eher eine Lebensein-
stellung, und die ist altersunabhängig.
Digital Natives sind mit modernen Techno-
logien aufgewachsen, das ist ein deutlicher 

Startvorteil.
Der kann aber auch schnell weg sein. 
Wir sollten den Stellenwert der Technik 
nicht überschätzen. Ja, das System Ar-
beit wird auf allen Ebenen stärker auto-
matisiert sein. Deshalb muss aber nicht 
jeder codieren oder Apps programmie-
ren können. Wenn ich in einen Laden 
gehe, hat jeder Verkäufer inzwischen 
ein iPad. Mitarbeiter müssen qualifiziert 
werden, aber ist das wirklich so schwer? 
Gängige Anwendungen lassen sich ler-
nen wie eine Fremdsprache.
Im „War of talents“ reißen sich allerdings 
alle um die IT-Experten.
Digitale Edeltalente werden immer ein 
knappes Gut bleiben. Wir reden von 
Absolventen, die eine große mathema-
tische Begabung mitbringen und sich 
auf höchstem Niveau mit Künstlicher 
Intelligenz und Algorithmen beschäfti-
gen. Das sind besonders wertvolle Ka-
pazitäten, sehr leistungsorientiert und 
motiviert. Sie machen jedoch nicht mehr 
als 30 Prozent eines Jahrgangs aus. 
Die Herausforderung liegt also darin, die 
Neugier der anderen zu wecken?
Ja, und das ist furchtbar schwer. In jeder 
Belegschaft greift die gute alte Nor-
malverteilung. Sie haben immer einen 
großen Mittelbauch durchschnittlich 
motivierter und begabter Mitarbeiter. 
Wie kriegen Sie die agil?
Es reicht jedenfalls nicht, ein paar Leit-
bilder durch die Gegend zu schicken. 
Die Führungskultur hat einen großen 
Einfluss auf die Gewinnung und lang-
fristige Bindung von Talenten. Vor die-
sem Hintergrund ist es bezeichnend, 

dass 67 Prozent der Fach-
kräfte ihre Führungskraft 
nicht fit für die Herausforde-
rungen der Zukunft halten. 
Wir brauchen Manager, die 
mit gutem Beispiel voran-
gehen und den Mut haben, 
mit traditionellen Abläufen 
Schluss zu machen, wenn sie 
nicht mehr in die Zeit passen. 
Ich sehe viele Chancen für 
neue, aufgewertete Arbeits-
plätze. Aufgabe der Führung 
ist es, neue Rollenmodelle 
für die breite Belegschaft zu 
entwickeln. Aus Angst muss 
Neugier werden. � ■

INTERVIEW: G. ACHTERHOLD

„AGILE STRUK-
TUREN SIND 
EIN TREIBER 

VON INNOVATI-

AUS BLINDE HIER 
ErfahrungIque 
consequ atiatur


