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Transformation bei DB Systel

Eine neue Fuhrungskultur far
die neue Arbeitswelt

Dr. "Klaus> Riiffler,
Geschaftsflihrer 4Personal,
DB Systel GmbH, Erankfurt

am Main

SeitUberzweiJahrenstehen
die Fuhrungskrafte der DB
Systel GmbH vor einer — {auch) fur sie’ ganz

personlich — besonderen Herausforderung. Sie
wirken an einem Veranderungsprozess mit,
in dessen Verlauf ein” GroBteil\ihrer heutigen
Funktionen (Abteilungsleitungen; Fachbereichs-
leitungen und Geschaftsbereichsleitungen etc.)
entfallen sollen. In.der ;neuen Organisation®
oder auch intern ,neue Arbeitswelt“ genannt;
werden diese Funktionen zukulnftig nicht.mehr
notwendig sein.
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Um eines vorwegzunehmen:
eine neue Arbeitswelt mit Uber
4.000 Mitarbeiter wird auch
zukunftig—nach unserer Vorstel-
lung — nicht ohne vielfaltige
Fuhrungsformen und -rollen
auskommen. Allerdings wird
sie von der disziplinarischen
Fuhrungsfunktion der heutigen
x-Leiter zu unterscheiden sein
und in einem génzlich anderen
Arbeitsumfeld wirken, als dies
heute in sog. klassischen Orga-
nisationen der Fall ist. Wir wollen damit auf die
Herausforderungen der ,neuen Arbeitswelt” reagieren,
die in vielen Beitrdgen und Seminaren auch oft als
VUCA'-Welt bezeichnet wird, und die in ihrer zukinf-
tigen Ausgestaltung noch offen ist.

Wie alles begann

Wo beginntdie Geschichte? Naturlich in dem weiterhin
vorherrschenden Modell in Organisationen, vornehm-
lich GroB-Organisationen: der Pyramide oder auch
Hierarchie genannt. Hier gab und gibt es fur Karriere
(fast) nur eine Richtung — nach oben.

Ublicherweise werden in der ,alten Abeitswelt* gute
Fachleute in Fuhrungsaufgaben gezwangt, damit
man ihnen ein héheres Gehalt, Privilegien und einen
hoéheren Status zukommen lassen kann. Inklassischen
Tarifstrukturen sind fir diese fachlichen Aufgaben ohne
Fahrungsverantwortung nur begrenzte Gehaltsstei-
gerungen vorgesehen. Die meisten FUhrungskrafte
sind in diesem System so sozialisiert worden, dass
sie ,lokale” Entscheidungen fur riskant halten, weil

Zum Gldck werden in
groBen Organisationen
viele Entscheidungen
auch von Mitarbeitern

getroffen

nicht alle Zusammenhénge
und Wechselwirkungen
auf ,dieser Ebene” erkannt
werden. Also agieren sie
in dem Glauben, dass sie
die Entscheidungen besser
als ihre Mitarbeiter treffen
kénnen, da ja alle entschei-
dungsrelevanten Informati-
onen bei ihnen verdichtet
zusammenlaufen.

In einem dynamischen und
komplexen Umfeld, versagt diese Theorie jedoch. Die
Entscheidungswege sind hierfur in der Regel viel zu
langwierig. Hinzu kommt, dass wohl alle Fihrungskrafte
schon einmal die Erfahrung gemacht haben durften,
dass die Informationen auf ihrem Weg nach oben
gefiltert, selektiert, verzerrt, verfalscht etc. werden —
aus welchen Grunden auch immer. Aber natUrlich
und zum Glick werden in groBen Organisationen
viele Entscheidungen auch auf den unteren Ebenen
getroffen — eben nicht nur von FUhrungskréaften,
sondern von Mitarbeitern. Ware es anders, wirde
das Tagesgeschaft kaum zu bewaltigen sein. Kritiker
werden jetzt einwenden, dass diese Entscheidungen
naturlich aufgrund der guten Prozessbeschreibungen
getroffenwerden kdnnen und mithin auch zum Beispiel
Ausfluss der Delegationsfahigkeit einer gut funktionie-
renden Hierarchie und ihrer Fihrungskrafte sind, die,
flankiert von einer spezifischen Prozessorientierung
und -beschreibung, wie ein Uhrwerk funktioniert. Um
bei dem Bild des Uhrwerks zu bleiben: dies mag fur
komplizierte Systeme gelten?, aber nicht fur komplexe
Systeme. Die fur eine Prozessbeschreibung notwen-
dige Detaillierung von komplexen Systemen und
einer daraus abgeleiteten Entscheidungsfindung ist
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Innovative
Unternehmen
setzen auf selbst-
organisiertes
Entscheiden in
kleinen Teams
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schlichtweg nichtméglich. Einkomplexes System lasst
sich nur durch ein komplexes System ,steuern®. Auch
diese Erkenntnis ist Uberraschender Weise nicht neu.®

Komplexitat und Fiihrung

Heute gehtes mehrdenn je darum, sich gegenseitig—
im Netzwerk —dabei zu unterstitzen, fir das gesamte
Unternehmen ein Optimum an Informationsaustausch
und Transparenz sowie eine Uber alle Bereiche
hinweg bessere Zusammenarbeit zu erreichen, um
die Anforderungen des Kunden zu erfdllen und das
Unternehmen erfolgreich zumachen. Man bezeichnet
die Veranderungsgeschwindigkeit von Markt, Kunde
etc. als exponentiell und den Grund fUr die Heraus-
forderung allgemein als Digitalisierung. Dies erfordert
sténdige Entscheidungen, die schnell und unburokra-
tisch — meint hier ohne einen langwierigen Prozess
durch verschiedene hierarchische Ebenen — umge-
setztund gegebenenfalls auch ebenso schnell wieder
korrigiert werden mussen. |Idealerweise von einer
Gruppe von Menschen, die den gesamten Produk-
tionsprozess in einem Geschéaftsmodell Uberblicken
kénnen und hierin ihre Erfahrungen — gerade auch in
Krisensituationen—gesammelthaben. Ein Vorgehen,
das uns am ehesten noch aus der Projektarbeit oder
dem sogenannte Task Force Modus bekannt ist.

In innovativen Unternehmen, die auf die Herausforde-
rungenihres sich standig verandernden Marktumfeldes
reagieren, ihr Geschaftsmodell unmittelbar anpassen
und auch weiterentwickeln missen, setzt man deshalb
zunehmend auf Selbstorganisation in Netzwerken,
kleinere Entscheider-Einheiten (Teams) innerhalb dieser
Netzwerke und verteilte FUhrungsrollen. Warum?

Weil kleine Teams oder besser ,kleine Lerneinheiten®in
einem dynamischen und komplexen Umfeld schneller
Lernerfahrung machen, diese fur ihre zukunftigen

Entscheidungen nutzenundim Netzwerk zur Verflgung
stellen kénnen. Und soweit diese Teams innerhalb des
Netzwerks so organisiert sind, dass die Entscheidung
eine Berlcksichtigung von mehreren Mitarbeitern
beinhaltet, wird diese Entscheidung nédheran derrealen
Erlebniswelt sein und damiteine bessere Entscheidung
getroffen, als sie Uber eine Hierarchie getroffen werden
kann. In einem komplexen Umfeld lassen sich viele
Entscheidungen nicht mehr allein auf der Analyse der
Umfeldbedingungen begriinden, sondern mussen die
in einem solchen Umfeld gewonnen Lernerfahrungen
berlcksichtigen. Dies ist einer der Grinde, warum
heute sehr oft Uber den Nutzen von Lernerfahrungen
zum Beispiel im Kontext von ,fail fast* und ,Proto-
typing“im Bereich von innovativer Produktentwicklung
diskutiertwird. Ahnlich verhélt es sich aus meiner Sicht
auch mit Entscheidungsfindungen in vielen anderen
Kontexten.

Ich umschreibe damit letztlich den Begriff der ,kollek-
tiven Intuition”, was keineswegs bedeutet, dass wir
bei DB Systel nur noch ,Management by Intuition*
betreiben wollen. Es ist eigentlich nichts anderes als
heute vielfach mitsogenannten agilen (Entscheidungs-)
Prozessen und Methoden beschrieben wird und auch
als eine Erkenntnis der Kolleginnen und Kollegen im
Managementin der frihen Phase von ZuBal* berichtet
wurde. Dass man namlich durch die kurzen Intervalle,
Feedbackschleifen, Anpassungen etc., dieimRahmen
von agilen Methoden eingesetzt werden, in einem
Uberschaubaren Team gemeinsam sehr schnell ein
Gefuhl dafur entwickelt, mitwelcher weiteren Entschei-
dung und mit welchem Vorgehen man am besten und
schnellsten das Ziel erreichen wird. Ich empfehle dem
Leser einmal funf Minuten fUr ein youtube Video von
Professor Peter Kruse zur Frage, wie man in einem
komplexen Umfeld gute Entscheidungentreffen kann.l!

Wir gehen deshalb davon aus, dass es sinnvoller
ist, die FUhrungsaufgaben nicht mehr ausschlieBlich
bei einigen wenigen in der Hierarchie zu verankern,
sondern sie auf eine , breitere Basis® zu stellen. Nun ist
partizipative Entscheidungsfindung auch keine neue
Strategie, aber in groBen Organisationen meist nur
durch den Preis von sehr langwierigen Beteiligungs-
prozessen zu erreichen, womit die Notwendigkeit,
,schnelle Entscheidungen® herbeizufihren, nicht
Genlge getan ware. Auch die Einbeziehung neuer
Medien hilft nur bedingt, diese Zeitraume zu verkurzen.
Es lauft somit mehr und mehr auf die Abgabe von
Verantwortlichkeit und Entscheidungsfindung an
diejenigen heraus, die sie tagtaglich am stérksten
benotigen: die Mitarbeiter in den Teams.

Nach unserer Vorstellung findet Flhrung besser in
verteilten Rollen in Teams statt, weil diese Rollenver-
teilung eine bessere Verteilung von Starken férdert
und ein gemeinsames commitment starkt. Nicht einer
gibt das Ziel und die Sinnhaftigkeit der Arbeit vor,
sondern ein gemeinsamer Aushandlungsprozess
der zu erreichenden Ziele und der Abgleich zur
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Die funf Fuhrungstypen

» Typ 1 ,Traditionell absichernden Firsorge"
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» Typ 2 ,Steuern nach Zahlen"

Quelle: INQA/Forum Gute Fiihrung, 2014; Flihrungskultur im Wandel
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Strategie des Unternehmens pragen diese Kultur.
Und entsprechend der erforderlichen Geschwindigkeit
und Flexibilitat findet dieser Aushandlungsprozess in
zeitlich nah aufeinanderfolgenden Schleifen, soge-
nannten lterationen statt. Fihren bedeutet nicht mehr
Status und Machtanspruch, sondern ist Verpflichtung
und Dienstleistung, und sie geschieht ,auf gleicher
Augenhothe® mit allen Beteiligten durch sie selbst.
Durch die Verteilung der Fuhrungsaufgaben auf
unterschiedliche Rollen bedarf es somit auch keiner
Fahrungskrafte im bisherigen Verstandnis mehr, die
die gesamten Fuhrungsaufgaben auf sich vereinen.

Soweit—so gut. Dasmeisteistauch nichtneu. Trotzdem
haben wir bisher keine wesentliche Ver&nderung
im Fdhrungsverhalten erzeugt. Warum? Weil viele
Rahmenbedingungen, die fur bisherige Organisationen
undihrer Hierarchie galten, unverandertfortbestehen.©
Warum sollten sich dann die Menschen verandern?

Motivation von auBen: Jetzt missen wir mal anders
fGhren, weil ...? ; aber das System belohnt die, die
wie bisher fuhren. Und das, obwohl der GroBteil der
Fuhrungskréafte davon Uberzeugt ist, dass Fuhrung wie
bisher zukUnftig nichterfolgreich seinwird (s. Abb. oben).

Wie verstehen wir Fihrung in
der DB Systel zukunftig?

Also haben wir uns im Jahr 2015 auf den Weg
gemacht, dieses Fuhrungsverhalten zu verandern.
Dabei setzen wir zum einen auf das eigene Erlebnis
der Mitarbeiter und FUhrungskréfte, schaffen einen
Handlungsrahmen und einen Handlungsraum, der
erst einmal Sicherheit bietet, diese Verdnderungen

auszuprobieren, umdann auch tatsachliche Verande-
rungen bei jedem Einzelnen zu ermdglichen. Hierbei
ist wesentlich, dass wir diesen Handlungsrahmen
zusammen mit unseren Betriebsrdten geschaffen
und in einer Gesamtbetriebsvereinbarung (GBV)
niedergeschrieben haben. Neu dabei ist sicherlich
auch, das sich standige und fortlaufende Weiter-
entwickeln dieser GBV entlang der Erkenntnisse,
die wir im fortschreitenden Veranderungsprozess
gemeinsam erlangen.

Das Ziel ist: die Vorteile des ver&nderten Handelns
selbsterlebbar und damit seine eigene Reichweite in
seiner (FUhrungs-)rolle zu verbessern. Idealerweise
fUhrtdies dann zu einer intrinsischen Motivation, diese
Veranderung fur sich personlich als attraktiven Weg
zu gestalten und sich mit Uberzeugung und SpaB in
neuen Rollen nachhaltig zu verandern. Den FUhrungs-
kraften haben wir in diesem Transformationsprozess
nattrlich eine wichtige Aufgabe Ubertragen, die wir
mit dem Begriff ,Agile Fihrungskraft® beschrieben
haben. Sie sollen den Mitarbeitern in ihrem Bereich
helfen, den Weg in Ubergreifend arbeitende Teams
zu finden und gemeinsam die Ausgestaltung der
konkreten Aufgaben zu besprechen. Es gilt ja
weiterhin — mit einem FuB in der bisherigen Organi-
sation—die Arbeitsprozesse und Aufgabenverteilung
SO zu verandern, dass nichts ,runterfallt*. Auf der
anderen Seite aber auch Freiraum zu ermoglichen,
sich in den Teams mit den bisherigen und vielfach
auch neuen Aufgaben auseinandersetzen zu kénnen.
So moéchten wir mit Unterstltzung aller unserer
Fuhrungskréfte die DB Systel in eine netzwerkartige
Struktur transformieren.

Wir haben uns dagegen entschieden, dies auBer-
halb der DB Systel in einem Labor oder Startup zu

Alle Rechte vorbehalten « Bahn Fachverlag GmbH

Bahn aktuell |

Deine Bahn 2/2018

9



B Bahn aktuell

10

Flir die zukiinf-
tige Positionie-
rung der DB
Systel als Digital
Innovator, IT Inte-
grator & Enabler
und IT Service
Provider sind
Mitarbeiter und
Fihrungskréfte
die wichtigste
Ressource
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HEUTE

MORGEN

Ausgangslage DB Systel

m Hierarchiedenken statt Eigenverantwortung des
Mitarbeiters

m Verstecken hinter Prozessen statt
Mut zum MACHEN

Silo-Denken statt Zusammenarbeit

Fachexperten als Fiihrungskraft
m Keine Zeit fiir Fihrung

mm.&dmmfm,)
_was we machen sollen,

»Umdenken im Kopf*

m [Cffekiive Zusammenarbeit in vernetzten Strukturen

m Eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter

m Fin Miteinander auf Augenhdéhe 0----- ]
[ |

Ein neues Fahrungsverstandnis:
Weg von der Ressourcenverwaltung,
hin zur Potentialentfaltung™

m Fihrungskrifte begleiten die Mitarbeiter und stellen den
Mindset Change sicher.

Quelle: DB Systel GmbH/Code Zukunft

versuchen. Andere Unternehmen versuchen diesen
Weg. Wir glauben nicht, dass man dadurch einen
dauerhaften und nachhaltigen Verdnderungsprozess
fur ein Unternehmen unserer GroBe in Gang bringen
kann. Denn eine Transformation aus dem Labor in
die ,Unternehmenswirklichkeit" ist—zumindest nach
unserem Kenntnisstand — so noch nie gelungen.
Wir versuchen einen Weg, wie ihn zum Beispiel vor
vielen Jahren schon Gore oder dm gegangen sind.
Wir wollen innerhalb einer organisationalen Trans-
formation eine Netzwerkorganisation schaffen, die
in ihren kleinsten Einheiten Selbstverantwortung und
Selbstorganisation lebt, in ihrem Zusammenwirken
als Netzwerk erfolgreich ist und in der die Dominanz
von zentraler Steuerung stark reduziert ist. Wie stark
sich diese am Ende reduzieren l&sst, wird Teil der
Erkenntnis sein, die wir in den n&chsten Jahren noch
machen werden.

Begonnen haben wir innerhalb einer Initiative im
Programm ,Code Zukunft®, die die Rolle der Fihrungs-
krafte neubeschrieben hat. Eines der wirkungsvollsten
Bilder war sicherlich das nachfolgend dargestellte
Zielbild der Organisation der DB Systel, welches das
Fuhrungsverstandnis beschreibt (s. Abb. Seite 10). In
der n&chsten Entwicklungsstufe wurde die Rolle der
Fuhrungskraft unter anderem als Dienstleister fur die
Mitarbeiter beschrieben, was erhebliche Diskussionen
ausloste. (s. Abb. Seite 11).

Anfang 2016 haben wir dann gemeinsam mit
Arbeitsteams in Workshops die FUhrungsaufgaben,
in Anlehnung an agile Methodiken, auf das (Umset-
zungs-)Team, den Productowner (PO) und den Agile
Manager (AM) aufgeteilt. Dabei wurden die folgenden
Leitplanken vorgegeben und am Ende des Workshops
auch erreicht:

B Heutiger Verantwortungsbereich muss voll-
st&ndig abgebildet werden

B Wir wollen vernetzte Selbstorganisation
B Wir wollen durchgangig weg von der Silodenke
B Wir wollen Fihrung auf Augenhéhe

B Wird eine FUhrungsaufgabe neu verortet, fallt sie
an der alten Stelle weg

In der letzten Konsequenz entfallen damit alle traditio-
nellen FUhrungsfunktionen, die die Fihrungsaufgabe
auf einer Person vereinigen, so wie sie heute in der
Organisation beschrieben und letztlich nach den
Konzernregularien als Leitende- (LFK) oder Obere-
Fuhrungskrafte (OFK)-Funktionen bewertet sind.

Wie wird es weitergehen?

Fur die heutigen Fihrungskrafte der DB Systel werden
die zukunftigen Karrieremdglichkeiten innerhalb der
DB Systel, so sie denn nur in einer klassischen diszi-
plinarischen FUhrungsaufgabe gesehenwerden, kaum
noch gegeben sein. Naturlich haben wir Bedarf an
guten FUhrungseigenschaften und -erfahrungen, zum
Beispielim Projektumfeld oderim Bereich der Beratung
unserer Kunden. Aber es findet eben mehr fachliche
und laterale und keine disziplinarische Fuhrung statt.

Wichtig fur uns ist es, weiterhin Wege zu finden, die
auch unseren FUhrungskraften eine Perspektive in
einer sich verandernden neuen Arbeitswelt innerhalb
der DB Systel aufzeigen. Hier haben wir sicherlich
noch nicht alle Ideen formuliert. Im Weiteren sind
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»Umdenken im Kopf“
m Der Mitarbeiter ist fir die Leistungserbringung beim Kunden verantwortlich und hat die hierfiir erforderliche Entscheidungskompetenz
m Die Fiihrungsleistung ist eine Dienstleistung, die die Fihrungskraft gegeniiber seinen Kunden, den Mitarbeitern, erbringt.

Die Wertschaffungskette bei der DB Systel

Fuhrungskraft Mitarbeiter Kunde

O o

Fithrungsleistung Leistungen
§ + Entwickelt Visionen + Losungen Agi/itét und
= = Gibt Orientierung - Beratung Kund . .
N « Schafft gute Rahmenbedingungen -« Services undenorientie-
3 + Coacht + Ideen und Inspiration rung erfordert ein
8 « Starkt den Ricken = Projekte
3 . Gibt Sicherheit, z. B. durch - Produkte | Nuzen | neues Rollen-
I Zweitunterschrift el e S - persénliche Attraktivitat verstandnis
S ! + Leistungssteigerung 1
g * Kompetenz » Hohere Effizienz ZV_I_”"SChen B
&  Slenterte - Wettbewerbsfahigkeit Fiihrungskréften
2 » Sicherhet und Mitarbeitern
B Durch die Leistungen meines Chefs wachse Durch meine Leistungen wichst mein Kunde in der Wert-
3 ich als Mitarbeiter fir meine Kunden. fir seine Kunden. schépfungskette
© zum Kunden

die Rahmenbedingungen (zum Beispiel Gehalts-
situation, Bewertungsfragen etc.) fUr unsere heutigen
Flhrungskréafte so zu gestalten, dass unsere Trans-
formation auch als Entwicklung und nicht als reine
L~Abwertung* verstanden werden kann. Hierzu sind wir
dabei, zusammen mit dem Konzern, insbesondere mit
Kollegen aus der Organisationsentwicklung, die Teil
unseres Veranderungsteams sind, die Rahmenbedin-
gungen zu gestalten. Aber auch die relevanten Inhalte
fur die ,Bewertungsfragen® und mithin fur viele status-
bezogenen Merkmale des jeweiligen FUhrungskreises
mussen gedffnet, modularisiert und weiterentwickelt
werden. Hieran arbeiten wir mit den Kolleginnen und
Kollegen aus der FUihrungskrafteentwicklung.

Und als groBte Herausforderung steht nattrlich auch
die Veradnderung unserer FUhrungskultur innerhalb
des Konzerns vor uns. Wir wollen uns ja fur den
Kunden verdndern, besser zusammenarbeiten, um
bessere Ergebnisse fur unsere Kunden zu erzielen.
Das geht nur gemeinsam. Und den Fragen: Wer
redet hierarchielbergreifend mit wem? Wer ist als
Gesprachspartner auf Kundenseite anerkannt? Nutzen
wir hinreichend das Potenzial unserer Mitarbeiter? etc.
kommt hierbei natUrlich besondere Bedeutung zu.
Das werden wir nicht allein aus der DB Systel heraus

beeinflussen kdnnen. Aber wir kdnnen im Konzern ein
guter Diskussionspartner und vielleicht auch Berater
fur die ersten Schritte in Richtung dieser Veranderung
sein. Und wir sind mit unserer Transformation in einem
derentscheidendsten Veranderungsprozesse, den die
DB Systel je erlebt hat. Wir sind fest davon Uberzeugt,
dass darinder Schlussel zu unseremzuklnftigen Erfolg
als Unternehmen liegt. u

Lesen Sie auch
Aufbruch in die neue Arbeitswelt

Deine Bahn 4/2017, ab S. 60

Quellen

[1] VUCA steht fur Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit. | [2] Produktionsprozesse aus der friihen Phase der
Industrialisierung beschreiben technologisch komplizierten Ablaufe (Taylorismus). | [3] Gesetz von der erforderlichen Varietét, W. Ross
Ashby. | [4] Das 2016 gestartete Qualitatsprogramm ,Zukunft Bahn" zur nachhaltigen Verbesserung von Qualitét, Ptnktlichkeit und
Kundenorientierung [5] Prof. Peter Kruse in Youtube ,Wie reagieren Menschen auf wachsende Komplexitat“. Ahnlich wie Professor Kruse hat
das auch der deutsche Psychologe Gerd Gigerenzer beobachtet und empfiehlt: ,Wenn Sie die Situation nicht Uberblicken und verstehen,
tun Sie einfach das, was Ihnen als Erstes einfallt. Diese Strategie fuhrt zu Gberwaltigend guten Ergebnissen, weil Sie sich auf Ihre Erfahrung
und Ihr Unterbewusstsein verlassen.” | [6] Nils Pflaging, Organisation fur Komplexitat: Wie Arbeit wieder lebendig wird — und Héchstleistung

entsteht, 2014.
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