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Digitalisierung braucht

Ehrlichkelt

Ein Gesprdch mit Holger Spielberg

Holger Spielberg kennt die digitale Wirtschafft seit ihrer Geburt. Er hat oft erlebt, wie die Digitalisierung alle Prozesse
in einem Unternehmen fundamental in Frage stellt. Heiko Roehl hat mit ihm dariiber gesprochen, wie es in der ana-
logen Welt gelingen kann, den Absprung nicht zu verpassen, welche Faktoren fiir einen gelungene Transformation
entscheidend sind, und was ihn selbst bei der Verdnderungsarbeit bewegt.

OE: Holger, was fillt dir auf, wenn du aus der digitalen Welt auf
die nicht-digitale schaust? Was wundert dich?

Spielberg: Die digitale Welt setzt der analogen Wirtschaft ei-
nen neuen Rahmen, der unseren Umgang mit der analogen
Wirtschaft grundlegend verdndert. Kunden und Mérkte inter-
agieren in der digitalen Wirtschaft vollkommen anders mit den
Unternehmen. Das fiihrt dazu, dass die analoge Wertschopfung
vom Markt her inzwischen als gegeben und notwendig gese-
hen wird, aber nicht mehr der Treiber groBer Verdnderung ist.
Die Verbesserung des Kerngeschifts und die Effizienzgewin-
ne, die man in der analogen Wirtschaft heute schafft, miissen
mit der Frage in Beziehung gesetzt werden, wie die Wertschop-
fung tiberhaupt digital iibertragbar ist.

Mich wundert, dass die Balance fiir Investitionen zwischen
analog und digital noch immer nicht stimmt, auch wenn es
bereits vielfdltigste Ansétze gibt. Es ist eben nicht mehr ausrei-
chend, einfach nur bessere Motoren zu bauen, wenn in der
Automobilbranche autonomes Fahren und Kommunikation
viel deutlicher im Vordergrund stehen als der eigene Motor. Es
wird schlicht erwartet, dass das Auto einen Motor hat, der funk-
tioniert. Beim Banking ist es genauso: Es wird erwartet, dass
Transaktionen passieren und es wird ebenso erwartet, dass
Portfolios konstruiert werden und gut laufen. Aber die Art und
Weise, wie ich das als Kunde erlebe, wie ich es nachfrage, ver-
andert sich total. Mich {iberrascht immer wieder, wie die Digi-
talisierung noch immer als Kanal gesehen wird und nicht wirk-
lich als grundlegende Verdnderung der eigentlichen Struktur
oder der eigentlichen Geschiftsmodelle.

OE: Was passiert in den Unternehmen, wenn diese Entwick-
lung nicht wahrgenommen wird?

Spielberg: Die Konsequenz ist, dass sie Disruptionen nicht
wahrnehmen und sich nicht auf sie vorbereiten konnen. Sie
nehmen diese Verdnderungen nicht an und wirken ihnen nicht
entgegen. Stattdessen versucht man, die Dinge, die man kennt,
noch ein bisschen besser, ein bisschen digitaler zu machen.
Aber grundlegende Verdnderungen der internen Prozesse oder
eine Umgestaltung der darunterliegenden Infrastruktur sowie
das ganze Thema 4.0, die fundamentale Verdnderung des 6ko-
nomischen Modells, das wird nicht adressiert.

Digital funktioniert einfach ganz anders als analog. Die Un-
ternehmen verteilen sich nicht mehr wie in der Glockenkurve
der analogen Wirtschaft. Dort sah man wenige sehr, sehr gute
Unternehmen, eine breite Masse an guten und dann noch ei-
nen kleineren Anteil der weniger performanten. In der digita-
len Welt ist es anders: Da sind wenige sehr gute Unternehmen,
ebenso wenige gute und dann bricht die Verteilung auf null
herunter. Die Toleranz der Markte fiir niedrig performante
Unternehmen ist viel geringer mit stringenter Konsequenz.
Das Muster wiederholt sich innerhalb der Unternehmen iibri-
gens auf Mitarbeiterebene.

OE: Was braucht denn ein Unternehmen, um zu verstehen,
dass die Digitalisierung mehr als nur ein weiterer Kanal ist?

Spielberg: Unternehmen brauchen ein Verstdndnis fiir die Ver-
dnderungen, die um sie herum stattfinden. Dieses Verstdndnis
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muss dazu fithren, dass - manchmal radikale — Entscheidungen
getroffen werden. Was das ultimativ bedeutet, ist, dass das The-
ma Digitalisierung nicht einem speziellen Team in der IT ge-
geben werden kann oder in ein Team im Marketing, sondern
dass die Digitalisierung das herausragende Fiihrungsthema
unserer Zeit ist.

Es kommt erstens darauf an, sich auf diesen sich immer stér-
ker beschleunigenden, dynamischen Veranderungsprozess ein-
zulassen und dort eine aktive Rolle spielen zu wollen. Das kann
man einerseits 16sen, indem man sich Leute ins Unternehmen
holt, die Impulse setzen, zum Nachdenken anregen, die Themen
anziinden und relativ klar eine Linie vertreten — aber um Gottes
willen nicht alles besser wissen gegeniiber dem etablierten Ge-
schift. Dabei kommen sehr unterschiedliche Kulturen zusam-
men: Anzugtréger trifft Silicon Valley. Dabei ist es aus meiner
Sicht fiir die digitale Welt extrem wichtig, ihr Anliegen gegeniiber
der analogen Welt konkret und erlebbar zu machen. Es kommt
drauf an, zu zeigen, wie ein Losungsweg aussieht, der gemein-
sam mit dem klassischen Geschéft gegangen werden kann.

Eine zweite Voraussetzung ist es, organisatorische Wege zu
finden, wie mit den Verdnderungen umzugehen ist. Es braucht
einen Radar fiir Verdnderungen, z. B. ein entsprechendes Netz-
werk, auch aus externen Beratern und Partnern. Es gibt auf der
einen Seite die Aufgabe, disruptive Verdnderungen rechtzei-
tig zu erkennen. Andererseits miissen schwache Signale — also
weak noise signals — aufgespiirt werden, die eine Bedeutung fiir
das zukiinftige Geschift haben konnten. Diese Signale konnen
sich rasch beschleunigen und iiberlagern und sie werden dann
disruptiv. Ohne ein systematisches Scannen des Umfelds kann
man diese kleinen Verdnderungen nicht sehen.

Drittens miissen die Organisationen lernen — und das ist
nicht trivial — zu verstehen, was fiir Mitarbeiter sie heute ha-
ben und welche Fahigkeiten und Typologien an Mitarbeitern
sie in zehn Jahren brauchen. Diese miissen sie heute suchen
bzw. aufbauen. Konkret: In der Finanzwirtschaft etwa wird es
so kommen, dass die Banker der Zukunft eher Psychologen
sind, Behavioural Scientists sowie Daten Analysten, und nicht
mehr nur Finanzexperten. Dass es ja immer Leute gibt, die fi-
nanzielle Modelle rechnen konnen mdiissen, ist klar. Aber vie-
les von dem werden in der Zukunft Roboter und kiinstliche
Intelligenz tibernehmen. Die wichtigsten menschlichen Kom-
ponenten des Unternehmens liegen im gestaltenden Umgang
mit der Marke, den Interaktionen und den Beziehungen mit
den Kunden. Und da braucht man andere Fahigkeiten, andere
Typen als heute. Das muss aufgebaut werden.

OE: Das alles ist in der Praxis ja viel leichter gesagt als getan:
Was steht dem entgegen?

Spielberg: Das Erste ist in der Tat ein Mangel an Leadership.
Das bedeutet konkret, sich dieser Transformation zu stellen
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und sie proaktivanzunehmen. Die Leute erkennen heute vie-
lerorts bereits, dass etwas Grundséitzliches passiert. Aber sie
miissen sich dem dann auch wirklich konsequent stellen.

Als Zweites wirkt die Realitdt des herrschenden Anreizsys-
tems: Was wird als Erfolg definiert? Die heutigen Anreizsyste-
me basieren auf planbarem Erfolg. Das hat mit Kultur und der
inneren Aufstellung der Organisation zu tun. Die Disruptio-
nen, tiber die wir hier sprechen, sind nicht mehr auf zwolf Mo-
nate hin planbar. Natiirlich braucht man einen klaren Weg
und einen Zielkorridor, aber innerhalb dessen muss man du-
Rerst flexibel sein.

Diese falsche Inzentivierung dessen, was als Erfolg definiert
wird, ist eine erhebliche Barriere fiir die Verdnderung. Das gilt
insbesondere fiir das Top- und Mittelmanagement. Dort wird
einerseits in der Aufgabenstellung eine Perspektive auf das
Jahr 2020 verlangt, andererseits wird man daran gemessen,
was die Umsitze in diesem Monat sagen. Wir miissen daher
dafiir sorgen, dass in die Anreizsysteme Module eingebaut wer-
den, die deutlich zukunftsorientierter sind als heute.

Ein weiterer Punkt ist die technische Realitét, die in den Un-
ternehmen gegeben ist. Selbst wenn es eine Fiihrung und einen
drive gibt, sich wirklich des Themas anzunehmen, muss man
auf die Realitdt der Investitionsgiiter und Infrastruktur schau-
en. Selbst wenn man weil}, was zu tun ist, ist die Umsetzung
oft sehr komplex, weil sozusagen der gesamte underlying stack,
der «Maschinenraum», neu sortiert werden muss. Es kann
Jahre dauern, bis das wirklich passiert. Das hat regulatorische,
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technische und risikobezogene Griinde. Selbst wenn wir wis-
sen, was wir tun: Die Realitét ist, dass es einfach Zeit braucht,
diese Systeme zu verdndern, bis sie wirklich funktionieren.
Die Kombination aus diesen drei Themen fiihrt zu einer ge-
wissen Tragheit, die der Transformation entgegen wirkt.

OE: Die Umsitze und Gewinne der digitalen Welt werden meist
in irgendeiner fernen Zukunft erbracht. Der Wandel in Rich-
tung Digitalisierung muss aber heute eingeleitet werden. Wie
tberbriickst du in der Praxis diesen Widerspruch?

Spielberg: Diese Frage beschiftigt mich intensiv. Wenn du
transformieren willst, dann reicht es nicht, immer nur den
Wandel herbeizureden. Du musst sagen was, wann und wie du
es machen willst und es dann tun. Du musst konkrete Dring-
lichkeit erzeugen, sonst beginnt der Prozess nicht. Einerseits
ist es essenziell, eine Art von Zukunftsbild zu entwerfen. Du
musst eine Story erzdhlen, die so weitererzdhlbar sein muss,
dass sie sowohl deine Kunden, als auch deine Partner und dei-
ne Mitarbeiter verstehen. Das ist nicht immer einfach.

Es muss also ein interner Prozess angestoflen werden, der
zwei Dimensionen hat. Erst einmal gilt es ndmlich, tiberhaupt
anzufangen. Dieser Teil ist eine reine Execution/Delivery-
Funktion: Let’s just do it - fange einfach an, irgendetwas inner-
halb deines Zielkorridors zu bauen. Dabei muss noch nicht
alles perfekt sein. Es geht darum, zu bestimmten Zeitabstan-
den, z. B. quartalsweise, halbjahresweise oder auch kiirzer Er-
gebnisse zu zeigen, die fiir Mitarbeiter und Management sicht-
und spiirbar sind. Durch diese agile Arbeitsweise, langfristige
Entwicklungen in kleinere Zeitscheiben zu schneiden, erlan-
gen wir organisatorische Flexibilitdt und die Fahigkeit zu ler-
nen und zu justieren.

Parallel dazu musst du strategisch die Frage stellen: Wer
will ich eigentlich sein? Es geht darum, mit dem Blick auf das
Zukunftsbild strategisch zu schauen, was dir das gewerbliche
Umfeld und die interne Dynamik des Unternehmens erlau-
ben. Und wenn du weillt, wer du sein willst als kiinftige Marke,
setzt du die entsprechenden Schwerpunkte. Das sind die Kern-
dimensionen, die die Marke des Unternehmens in der Zukunft
definieren. Hier muss ich konsequent, systematisch und stra-
tegisch investieren. Und das darf auch ldnger dauern.

OE: Was macht die Qualitéit eines solchen Zukunftsbilds aus?

Spielberg: Ganz egal, in welchem Geschift du bist: Am Ende
geht es um den Kunden. Das Bild muss fiir die Kunden sptir-
und anfassbar sein — eine echte holistische Kundenerfahrung.
Aullerdem miissen die Mitarbeiter erleben, dass sie in dieses
Bild hineinpassen und dass es ihnen Hinweise gibt, ob und
wie sie sich verdndern miissen und was sie selbst verdndern
konnen. Das Bild muss klar und verstandlich sein.

Ich habe erst vor wenigen Wochen gelernt, dass es wahrschein-
lich in der Zukunft grundsétzlich nur noch zwei Dinge in der
technischen Entwicklung geben wird, die einen 6konomi-
schen Wert haben: Das eine ist Zeitgewinn und das zweite ist
Orientierung. Die Dynamik und die Komplexitét in Gesellschaft
und Geschiftswelt steigen exponentiell - gerade mit dem Wis-
sen um die Bedeutung der Informationen und Daten, die uns
zur Verfiigung stehen werden. Zeit ist eines der wichtigsten
endlichen Giiter, sie wird immer wertvoller. Insbesondere die
Digitalisierung treibt dariiber hinaus den Wunsch und die
Sehnsucht nach Orientierung im Leben. Google hat ja beispiels-
weise so angefangen: Der Bildschirm hat ein einziges Such-
feld, das uns Orientierung in der Fiille des Internets gibt. Auch
Marken geben Orientierung. Wenn du eine Marke kennst, weil3t
du als Kunde um ihre Qualitidt und fiir was sie steht. Sich in
einem Wust von Produkten tiber den Bezug zu einer Marke zu-
rechtzufinden ist auch eine Orientierung. Ich glaube, dass die
Wertedimensionen der Marken nicht nur fiir sich selbst ste-
hen, sondern fiir die Orientierung, die sie dir geben. Die Be-
deutung — und damit der Wert — dieser Erlebbarkeit werden in
Zukunft steigen.

OE: Kannst du uns ein konkretes Beispiel dafiir geben, was bei
der Transformation hin zur Digitalisierung in deinem Unter-
nehmen passiert?

Spielberg: Ein kleines, einfaches Beispiel: Wir fiihren gerade
Tablet-basierte Beratungsprozesse bei unseren Relationship-
Managern ein. Eine neue Funktion ist, dass der Kunde direkt aus
der App einen Videoanruf initiieren kann. Das zwingt unsere
Relationship-Manager dazu, ihr gesamtes Verhalten zu verdn-
dern, weil sie plotzlich zu unbestimmten Zeiten verfiigbar sein
miissen und die Moglichkeit haben miissen, Kundenfragen
kompetent zu adressieren. Das geht nicht mehr in Boxershorts
aus dem Homeoffice. Die breite Verfiigbarkeit von Informatio-
nen oder auch sogar Zugang zu Expertise im Internet oder
iiber soziale Netzwerke fiihrt dazu, dass uns Kunden auf Augen-
hohe begegnen. Dem wollen und miissen wir Rechnung tragen.

Das bedeutet, dass unsere Relationship-Manager sich jetzt
ganz anders vorbereiten und antizipieren miissen, dass der
Kunde mehr weil3 als sie selbst. Das ist eine vollig neue Welt.
Und es geht dabei auch darum, wie wir unseren Kunden Orien-
tierung und Zeitgewinn geben durch Empfehlungen oder die
Einfithrung von konkreten Tools. Wir erreichen damit eine deut-
lich hohere Kundenzufriedenheit und langfristige eine hohere
Bindung an uns. Am Ende ist die Transformation in der Tat
eine vollige Neugestaltung der Art und Weise, wie das Erlebnis,
also unsere Wiedererkennbarkeit, unsere Orientierung und un-
sere Marke vom Kunden gesehen werden.

Dabei ist es wesentlich, dass wir unsere Mitarbeiter auf die
Reise der Verdnderung mitnehmen. Das hat viel mit dem di-
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rekten Einbinden von Mitarbeitern in die Entwicklungspro-
zesse sowie mit dem richtigen Training zu tun. Unsere Mitarbei-
ter miissen selber spiiren und verstehen, was das fiir sie bedeu-
tet. Das emotionale Erleben der Verdnderung ist essenziell.

OE: Ziemlich anstrengend fiir die Kundenberater. Kann ein
Training da tiberhaupt unterstiitzen?

Spielberg: Wir beginnen gerade damit, einen Mix von klassi-
schem Training und Peer-Group-Lerngruppen anzuwenden.
Auf der einen Seite gibt es also Information, Ausprobieren,
Lernen und Fallarbeit. Auf der anderen arbeiten wir mit Peer
Groups in Rollenspielen und konkreten User Cases, wo man
auch mal auf der Seite des Kunden ist. Hinzu kommen neue,
innovative Lernumgebungen, die einen Reset des Verhaltens
am Kunden begiinstigen. Das funktioniert oft, aber bei weitem
nichtimmer. An dieser Stelle ist die organisatorische Lernfahig-
keit des Unternehmens wesentlich. Eine weiteres Element un-
serer Trainings ist die Visualisierung: Visualisierung von Pro-
zessen, von Zukunftswelten und anderem. Erlebbarkeit und
Visualisierung sind wichtige Teile des emotionalen Lernens.
Da haben wir externe Unterstiitzung hinsichtlich Kompetenz
und Neutralitdt, das ist sehr hilfreich und kommt prima an.

OE: Wie gehst du mit Gruppen im Unternehmen um, die die-
sen Weg nicht mitgehen kénnen oder wollen?

Spielberg: Natiirlich gibt es immer Gruppen oder Personen,
die sich mit der Verdnderung und der Geschwindigkeit schwer
tun. Hier muss man unterscheiden zwischen Leuten, die bei
dieser Verdnderung nicht mitgehen wollen und denen, die ak-
tiv gegen einen arbeiten und die die eigene Arbeit unterminie-
ren. Wenn wir neue Ansitze angehen, dann stellen wir immer
die Abhéngigkeiten zum bestehenden Geschift dar. Da kommt
es im Executive Board natiirlich oft zu lebhaften Diskussio-
nen. Das ist auch ein gesunder Prozess. Es hilft aber im Zweifel
dann das oben beschriebene Commitment der Fithrung zum
Digitalisierungsansatz. Am Ende muss jemand dafiir gerade-
stehen und entscheiden wo es hingeht, auch wenn das viel-
leicht emotional belastend ist. Irgendwie muss das Spannungs-
feld aufgelést werden. Und das bedeutet auf diesem Level
dann eben manchmal auch, dass es zu einer Trennung kom-
men kann. Ich bin jemand, der immer versucht ist, die Dinge
positiv voran zu treiben und die Leute aktiv mit zu nehmen.
Ich glaube ebenso an das Positive wie an die gelingende Ver-
dnderung. Aber bei einem derart fundamentalen Thema wie
der Digitalisierung hat dieses Mitnehmen Grenzen. Und da ist
es gut, wenn Entscheidungsmacht da ist.

Viel schlimmer als die offenen Konfrontationen finde ich
aber die passiv-aggressive Unterminierung. Das sind oft Leute,
die sich ihrer Position, ihres Wissens und ihrer Expertise sehr
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bewusst sind. Die machen einfach ihren Job, die liefern ihre
Zahlen, die waren erfolgreich und sind es immer noch. Und die
bauen oft ihre eigenen Burgen. Der eigentliche Grund, sich zu
wehren ist hier oft die Angst vor Machtverlust, weil unsere Ar-
beit eben oft aufdeckt, dass die bisherigen Leistungslogiken
obsolet oder nicht mehr ausreichend sind: «Fear of Transpa-
rency». Gleichzeitig sind alle aufeinander und die bestehende
Expertise angewiesen, um das Unternehmen nach vorn zu
bringen. Es bleibt eine permanente Herausforderung, der man
sich offen stellen muss.

OE: Der Erfolg des Ganzen hingt aber doch davon ab, wie die
Zusammenarbeit an genau diesen Stellen gelingt?

Spielberg: Ganz genau. Eine weitere wichtige Dimension da-
bei ist das Thema Execution. Wir haben als Organisation den
Auftrag, die digitale Transformation voranzutreiben, und miis-
sen abliefern und dem Rest der Bank zeigen, dass es geht. Es
reicht nicht, eine Vision zu haben oder nur den Zugriff auf die
Daten. Sondern es kommt darauf an, unsere Ideen — imperfekt
wie sie anfangs vielleicht sind — konsequent und systematisch
umzusetzen, so dass alle sehen: Oh, die bleiben sich mit ihren
Versprechen tatsdchlich treu und so funktioniert die neue Welt.
So wird man glaubwiirdig. Ein untriigliches Zeichen sind fiir
mich die Bewerbungen, die wir aus dem Haus bekommen. Die
Leute wollen sich einbringen und sehen in ihren alten Abtei-
lungen wenig Gestaltungsspielraum. Es sind verschiedene He-
bel, mit denen wir versuchen, die Organisation zu bewegen.

OE: Das klingt alles ein wenig nach Machertum und Erfolgs-
rhetorik. Gibt es Momente, in denen du nicht mehr weiter-
weil$t? Wann verzweifelst du?

Spielberg: Es liegt in der dynamischen Natur der Sache, dass wir
téglich auf neue Grenzen stof3en. Ich personlich erlebe Frust-
ration auf zwei Ebenen. Einerseits ist fiir mich die Erkenntnis
frustrierend, dass insbesondere in groBen Unternehmen, die
ich kennengelernt habe, einen Reihe von Managementaktivi-
tdten und -entscheidungen doch machtstrategisch motiviert
ist. Da bleibt die Ehrlichkeit manchmal auf der Strecke. Und
da helfen dann der positive Duktus und der teils naive Glaube
an die gute Welt nicht sehr. Ich lerne gerade, damit umzuge-
hen, weil eben nicht jeder sofort meine Visionen oder die Not-
wendigkeit zur Verdnderung teilt. Ich erwarte einfach, dass man
sich faktisch und tiber eine Art der Kommunikation auch mal
zundchst fremden Themen ndhern kann, um dann zu sagen:
Ich bin jetzt noch nicht ganz tiberzeugt, aber ich bin offen fiir
konstruktive Gesprédche dariiber.

Und die andere Ebene der Frustration ist eine ganz prag-
matische. Sie hat mit den regulatorischen Umfeldern bzw. mit
den komplexen internen Prozessen zu tun, gerade im Banken-
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sektor. Man ist unglaublich in seinen Moglichkeiten einge-
schriankt. Das beginnt bei der Zusammenarbeit mit Startups
und endet beim Blockieren der Nutzung von Sozialen Medien
im Unternehmen. Das treibt mich manchmal zum Wahnsinn.

OE: Wiirdest du sagen, dass Ehrlichkeit und Offenheit Minimal-
voraussetzung fiir die Umsetzung einer digitalen Strategie sind?

Spielberg: Absolut. Ich glaube sogar, Ehrlichkeit im Unterneh-
men ist einer der Schliisselfaktoren. Wenn du nicht ehrlich die
Fakten anschaust und auf Probleme hinweist, dann funktio-
niert es nicht. Probleme diirfen nicht personalisiert werden,
sondern es miissen gemeinsam Losungen gefunden werden.
Eine ehrliche Auseinandersetzung mit einem tiefgreifenden
Problem ist offensichtlich ein rares Gut. Das ist immer wieder
ein Schock fiir mich mit meinem noch immer existierenden
frischen Blick von aulSen.

OE: Funktioniert der Change in der digitalen Welt eigentlich
anders als in der analogen Okonomie? Gibt es im Silicon Valley
Organisationsentwicklung?

Spielberg: Silicon Valley ist da eigentlich kein gutes Beispiel
fiir Change, weil der Change nicht in Silicon Valley passiert, son-
dern das, was aus Silicon Valley kommt, verdndert den Rest der
Welt - wo der Change dann passiert. Man sollte immer im Kopf
behalten, dass im Silicon Valley alles von Grund auf skalierbar
ist. Wenn alles noch klein ist wie PayPal am Anfang, dann
funktioniert Change so: Du sitzt gemeinsam im Team mit den
richtige Leuten, die die richtigen Skillsets haben und denkst
die Dinge nach vorn ohne sich mit der Legacy auseinander
setzen zu miissen. Du malst das Whiteboard voll, alle sind da-
bei im Prozess, wir machen ein Foto von dem Whiteboard und
das reicht dann als Entscheidungsgrundlage. Dies ist zwar sehr
generalisierend und vereinfachend. Jedoch sind gemeinsame
Eignerschaft im Team, schnelle Entscheidungen und so wenig
wie moglich administrative Hiirden wichtige Dimensionen
des Erfolgs von Silicon Valley,

OE: Der Wandel wird also einfach gemacht, wenn er notwendig
wird. Direkt, handlungsorientiert und viel weniger geplant?

Spielberg: Genau, die konkreten Methoden kommen ja viel-
fach aus der Softwareentwicklung und nehmen immer mehr
Einfluss auf die Wandelprozesse. Es wird permanent geschaut,
wo du stehst und es wird agil angepasst. Andererseits werden
Planbarkeit und Vorhersehbarkeit ihre Relevanz noch lange
behalten. Gerade bei Unternehmen, die am 6ffentlichen Markt
sind, ist diese Vorhersehbarkeit weiter sehr relevant. Es gilt al-
so, einen Mix hinzubekommen aus grof3er organisatorischer
Agilitit und langerfristigem Planungskorridor, innerhalb des-
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sen man wirklich sehr, sehr flexibel ist. Das ist wichtig, um
Komplexitdt zu reduzieren. Ich nenne das, einen Gameplan zu
haben, der strategische Klarheit erzeugt, aber taktische Flexi-
bilitdt erméglicht.

OE: Was hast du personlich in den letzten Jahren erlebt, erfah-
ren, gelernt — insbesondere im Kontakt mit der oft ja ziemlich
formalen Welt der analogen Okonomie?

Spielberg: Ich bin von Natur aus neugierig und mochte ein-
fach lernen. Und ich mache das, was ich mache, um immer
weiter Erfahrungen zu sammeln: Never stop learning. Auch bei
schwierigen Prozessen denke ich hinterher oft: Das war jetzt
ein Lernbaustein, der mir noch gefehlt hat. Ich hatte in mei-
nem beruflichen Werdegang viele verschiedene Funktionen
und sehr viele verschiedene Rollen inne, auch in ganz ver-
schiedenen Branchen. Das war sehr hilfreich fiir meine heutige
Position. Den Job, den ich jetzt mache, kann ich nur machen,
weil ich die 20 Jahre Historie habe, davon fast 15 Jahre im Sili-
con Valley. Ich habe gelernt, Entwicklungen und Fakten aus
versc hiedenen Blickwinkeln zu sehen, was sehr hilft, weil ins-
besondere die Digitalisierung fundamental alle Prozesse in
Frage stellt. Laterales Denken liegt mir.

OE: Holger, vielen Dank fiir das Gesprach.

Holger Spielberg

Managing Director, Digital Private Banking,
Credit Suisse

Kontakt:
holger.spielberg@credit-suisse.com

Prof. Dr. Heiko Roehl

Redakteur der OrganisationsEntwicklung,
Geschaftsfiihrender Gesellschafter Kessel
& Kessel GmbH

Kontakt:
hr@heikoroehl.de
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