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Executive Summary
In der digitalen Transformation ist zu niedriges Tempo ein großer Nachteil. Es ermüdet 
Ihre Belegschaft durch zu lange Projekte und gibt der Konkurrenz die Chance, an Ih-
nen vorbeizuziehen. Um mehr Tempo ins Unternehmen zu bekommen, müssen Sie die 
zehn typischen Bremsen Ihres Alltags kennen und lösen.

Allein sechs davon haben damit zu tun, wie in Ihrem Unternehmen Entscheidungen 
gefällt werden. Unklare Prozesse, fehlendes Wissen, Perfektionismus und Bürokratie 
sorgen dafür, dass man erst gar nicht bis zur Umsetzung kommt. Drei weitere Bremsen 
beruhen auf der Organisation Ihrer Arbeit. Rituale, Meetings und Gruppenzwang ma-
chen Projekte zäh und ineffizient. Und die letzte hätte von Einstein kommen können, 
da geht es um Raum und Zeit.

Lernen Sie in diesem Whitepaper, wie Sie diese Bremsen lösen und sehen Sie, wie Ihr 
Unternehmen schneller wird, ohne dass Sie härter arbeiten müssen!

Über den Autor
Ömer Atiker ist Berater, Redner, Autor und Experte für digitale Transforma-
tion. Er hilft bestehenden Unternehmen, die Chancen der Digitalisierung 
zu nutzen, damit sie auch in Zukunft erfolgreich sind. Unter seinen Kunden 
sind bekannte Marken wie Singapore Airlines und Swiss, Bayer und Merck, 
Audi und Mitsubishi, Dräger und Hermes, aber auch eine ganze Reihe von 
Hidden Champions, industrieller Mittelstand mit weltweiter Präsenz.

Geboren im Jahr der Mondlandung 1969, in der Schule Physik und Mathe als 
Leistungskurs, danach ein Studium zum Wirtschaftsingenieur in Karlsruhe. 
Berufseinstieg in der IT, dann 1996 Gründung einer der ersten Internet-
Agenturen in den Niederlanden. Später Wechsel nach Deutschland und seit 
2006 Eigentümer und Geschäftsführer der Digital-Agentur Click Effect.

Er lebt mit seiner Frau und zwei Töchtern in Freiburg im Breisgau.
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Tempo!
Fast alle Unternehmen klagen: »Wir sind nicht schnell genug!« Und das, obwohl alle hart 
arbeiten und ihr Bestes geben. Es liegt nicht an einer faulen Belegschaft und auch nicht 
an ›den Umständen‹, und doch ist kaum ein Unternehmen so schnell wie es sein möch-
te. Auch bei der digitalen Transformation ist das mangelnde Tempo eine der großen He-
rausforderungen. Mit viel Elan gestartet, verliert die Digitalisierung oft schon nach kurzer 
Zeit ihren Schwung. Und das gilt generell für fast alle Veränderungsprojekte.

Stört Sie das auch? Wollen Sie es besser machen? Lassen Sie uns einmal genauer hin-
schauen, wodurch unsere Vorhaben ausgebremst werden – und was Sie tun können, 
um wieder Tempo in die Transformation zu bekommen.

Entscheidungen
Der erste Aspekt betrifft die Art, wie wir Entscheidungen treffen. Da wird noch gar 
nicht umgesetzt, wir stecken schon fest, weil wir uns nicht einigen können, was denn 
umgesetzt werden soll. Und das hat ganz menschliche Gründe.

Erste Bremse:

Angst vor Fehlern
Wer etwas tut, kann Fehler machen. Wer etwas ganz Neues tun muss, wird ganz 
sicher Fehler machen. Doch wer Angst vor Fehlern hat, der macht lieber gar nichts. 
Auch wenn der Begriff ›Fehlerkultur‹ schon etwas überstrapaziert ist: Der Umgang mit 
Fehlern bestimmt, wie innovativ Ihr Unternehmen ist. Wenn Mitarbeiter bei Fehlern 
mit harten Konsequenzen wie Spott, Bloßstellung oder disziplinarischen Maßnahmen 
rechnen, dann werden sie spätestens nach dem ersten Fehler und dessen Folgen auf 
neue Wege verzichten. Das Resultat: Mikado – wer sich zuerst bewegt, verliert. Das ist 
der Tod jeder Innovation.

Eine interne Studie von Google1 untersuchte, welche Faktoren Teams erfolgreich wer-
den lassen. Klarer Sieger: Ein Gefühl von Sicherheit. Die Möglichkeit, seinen Beitrag zu 
leisten, seine Meinung zu äußern, ohne sich Sorgen um Spott oder Kritik machen zu 
müssen.

Also müssen Sie den Menschen die Angst vor Fehlern nehmen. Sie brauchen eine Kul-
tur, die Fehler zulässt und akzeptiert. Da schreibt sich zwar leicht, ist aber harte Arbeit. 
Nicht nur für die Mitarbeiter, sondern vor allem für den Vorgesetzten. Denn die müssen 
Vorbild sein, müssen zeigen, welche Fehler wann akzeptabel sind und welche Fol-
gen sie haben. Können Sie das? Es ist eine Sache, die eigenen Fehler einzugestehen, 
obwohl schon das viele Führungskräfte an ihre Grenzen bringt. Aber was tun Sie, wenn 
einer Ihrer Mitarbeiter einen kapitalen Bock schießt? Wenn Sie indirekt Schuld sind an 
etwas, das sie gar nicht überblicken konnten? Der Reflex ist einfach: Den Mitarbeiter 
zusammenstauchen, mehr Kontrollen einführen und dafür sorgen, dass das nicht wie-
der vorkommt. Weil der Chef sich jetzt selbst kümmert!

Das, mit Verlaub, ist der Untergang. Denn damit ersticken Sie jede Eigeninitiative. 
Der Mitarbeiter delegiert die Kontrolle zurück an Sie und macht fortan Dienst nach 
Vorschrift. Sie selbst haben mehr Arbeit und das Tempo sinkt drastisch, weil alles 
Neue erst über Ihren Tisch muss.

Stattdessen müssen Sie sich Zeit nehmen, Geduld haben und zusammen mit dem Mit-
arbeiter herausarbeiten, was die Ursache war, was man daraus lernen und beim nächs-
ten Mal besser machen kann. Und ›zusammen‹ bedeutet hier, dass der Mitarbeiter sich 
Gedanken macht und zu einer Lösung kommt. Sie selbst dürfen höchstens Anregun-
gen und Feedback geben. Wenn Sie die Erfahrungskarte spielen, haben Sie es zwar 
großartig erklärt, ihr Kollege hat aber nicht wirklich etwas gelernt. Insofern ist Tempo 
auch eine Frage von Loslassen.

1 Googeln Sie einfach nach ›safety teams google‹.
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Zweite Bremse:

Perfektionismus
Die direkte Folge der Angst vor Fehlern ist unsere urdeutsche (Un-)Tugend: Der Per-
fektionismus. Der ist Segen und Fluch unseres Arbeitens. Denn die Perfektion unserer 
Produkte, die Verbindlichkeit unserer Zusagen ist Grundlage unseres guten Rufes, das 
Fundament von ›Made in Germany‹. Und ehrlich gesagt finde ich das auch richtig gut 
so. Ich für meinen Teil möchte nicht mit dem Flugzeug abstürzen, nur weil jemand 
etwas Neues ausprobieren wollte. Ich sehe es schon auf meinem Grabstein sehen: 
»Oops, das war nur Beta!« Nein, danke!

Andererseits bremst dieser Perfektionismus uns entsetzlich aus, wenn wir alles bis ins 
kleinste Detail ausarbeiten, bevor wir überhaupt wissen, ob es dafür einen Markt gibt. 
Dem Ingenieur ist der Fehler etwas Arges, das Böse, das es auszumerzen gilt. Aber für 
neue Ideen reicht manchmal ein schludriger Prototyp aus Pappe, um die Grundannah-
men zu testen.2

2 Mehr dazu in einem folgenden Whitepaper zum Innovationsprozess. Wenn Sie es eilig haben, lesen Sie 
dazu den dritten Teil in meinem ›Survival-Handbuch digitale Transformation‹.

Die Ehre der Ingenieure: 
Fehlerkultur im Unternehmen
Wie gesagt, ich möchte nicht vom Himmel fallen, weil meine Fluglinie zu 
experimentierfreudig war. Deswegen war für mich eine Veranstaltung bei 
der Fluggesellschaft Swiss so spannend, bei der ich eine Stunde lang mit 
rund 250 Mitarbeitern über Fehlerkultur sprach. Der Begriff ist zwar sehr 
beliebt, aber eine Airline muss sehr genau unterscheiden zwischen akzep-
tablen und inakzeptablen Fehlern. Insofern gelten für technische Systeme 
ganz andere Bedingungen als beispielsweise beim Test eines neuen Be-
stecks. Luft- und Raumfahrttechniker wissen übrigens, dass es Perfektion 
nicht gibt und Fehler immer auftreten werden. Ihr Augenmerk gilt der 
Frage, wie sie die Folgen möglichst erträglich halten.

Ganz ähnlich ging es mir beim TÜV Nord, wo der Vorstandsvorsitzende 
Dirk Stenkamp eine klare Haltung zu Fehlerkultur bezog. Zum einen mach-
te er sich Sorgen, dass eine Folge ein Denunziantentum sein könnte, bei 
dem jeder die Fehler beim anderen sucht und bekannt macht, um sich 
als Fehlerfinder auszuzeichnen. Zum anderen sind für ihn als Leiter eines 
Unternehmens, das unter anderen die Sicherheit von Atomkraftwerken 

garantiert, Fehler generell nicht akzeptabel. Dem stimme ich natürlich zu, 
auch ich möchte nicht eines Tages verstrahlt aufwachen. Aber ist diese 
Rigidität denn immer notwendig, auch wenn man nur den Urlaubsantrag 
anders gestalten will?

Am Ende ist es eine Kunst zu wissen, wann wie viel Präzision notwendig ist und wann 
›gut‹ auch gut genug ist. Wann es 100% sein müssen und wann 80% reichen, um 
loszulegen, um unterwegs den Rest zu lernen. Den Perfektionismus einmal loszulassen 
erfordert Mut. Aber es lohnt sich.

Gegen die Angst:
Mitten in den Fettnapf!
Ein schönes Mittel, um diese Ängste abzubauen, sind ›Fuck-Up-Nights‹. Kleine Zusam-
menkünfte, bei denen mehrere Menschen in jeweils 7–10 Minuten die größten Fehler 
ihres (beruflichen) Lebens vorstellen. Man lernt, wie es zu dem Fehler kam, wie man 
damit umging und was man aus der Situation für später mitnehmen konnte. Das hat 
etwas von öffentlicher Beichte, ist aber emotional eine enorme Bereicherung für Spre-
cher und Zuhörer. Es nimmt das Tabu vom Fehlermachen und bietet große Lerneffekte. 
Generell sollten Fehler als Gelegenheit zum Lernen anerkannt werden, dann steht uns 
unser Perfektionismus nicht mehr so im Weg.

Ein anderer Weg ist der ›Goldene Bock‹, bei denen Firmen oder Abteilungen den 
dicksten Fehler des Monats öffentlich feiern. Sie zeigen so, dass man diesen Fehler 
mit Fassung trägt und als Teil des Weges zu Neuem anerkennt. Das kann sogar Spaß 
machen! Die Angst mancher Führungskräfte, das würde dann zu Kindergarten ausarten 
(»Guck mal, mein Kacka ist aber größer als Dein Kacka!«) ist unbegründet. So toll sind 
Fehler dann auch nicht.
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Dritte Bremse:

Die Bürokratie
›Eigentlich‹ will man mit Bürokratie ja Fehler und Ungerechtigkeiten vermeiden. Doch 
leider wird sie früher oder später zum Selbstzweck. Dann wird, um einen Fehler zu 
vermeiden, ein einfacher Prozess für Hunderte von Kollegen verkompliziert. Einmal ein 
Problem bei der Spesenabrechnung und schon müssen alle Abrechnungen doppelt 
kontrolliert werden. So nimmt man ganze Unternehmensbereiche quasi in Sippenhaft 
für etwas, das nur selten vorkommt.

Das ist enorm teuer, denn hier wird sehr viel Zeit und Geld für etwas verwendet, das 
keinerlei erkennbaren Mehrwert liefert. Es bremst aber auch jegliche Initiative aus. 
Wer für ein dringend benötigtes Bauteil jedes Mal einen langwierigen Anfrageprozess 
durchlaufen muss, der lässt es irgendwann ganz. Agiles Denken und Handeln können 
so nicht entstehen. Nebenbei ist das einer der zentralen Gründe, warum Kooperati-
onen zwischen Konzernen und Startups scheitern – der Konzern hätte gerne Beweg-
lichkeit und Schnelligkeit, verlangt aber gleichzeitig, dass man sich an byzantinische 
Prozesse hält. Die Mitarbeiter im Startup werden davon ganz mutlos – und verlassen 
später enttäuscht das Joint Venture. Können Sie sich das leisten? Wenn nicht, müssen 
Sie dem verbreiteten Bedürfnis nach Bürokratie offen entgegentreten, auch wenn das 
Gegenwind (und manchmal offenen Neid) erzeugt.

Wollen

Beschaffungsantrag
Business Case
Budgetfreigabe
Einkaufsprozess
Lieferantenauswahl
Angebotsvergleich
Bestellung & Lieferung

Haben

Wollen

Kaufen

Haben

Startup Konzern

Bürokratie in der Beschaffung

In dieselbe Ecke gehört der Wunsch nach Berichten und Dokumentation. Das Gras 
wächst nicht schneller, wenn man daran zieht und tägliche Statusberichte bringen ein 
Projekt auch nicht vorwärts. Also: Bauen Sie Hürden ab, machen Sie Budgets frei ver-
fügbar und reduzieren Sie die Verwaltung auf ein Minimum, immer und immer wieder! 
Das Ganze ist wie Unkrautjäten, es wiederholt sich, aber es lohnt sich auch.

Wenn Sie Einheiten etablieren, die schnell und beweglich sein sollen, müssen Sie für 
diese einen geschützten Raum schaffen, in dem andere Regeln gelten als im Konzern. 
Eine Umgebung, in der Tempo der Leitgedanke ist und die Prozesse entsprechend 
aufgebaut sind.

Vertrauen:
Das Mittel gegen Bürokratie
Übermäßige Bürokratie ist Ausdruck eines tiefen Misstrauens. »Wenn wir nicht kontrol-
lieren und reglementieren, dann werden die Kollegen dem Unternehmen schaden, um 
einen persönlichen Vorteil zu erlangen.« Das ist nicht nur ein trauriges Menschenbild, 
das ist auch entsetzlich ineffizient. »Kontrolle ist besser«? Nein, sie kostet nicht nur 
Zeit, sie tötet auch den Schwung.

»Vertrauen: Ein Mechanismus
zur Reduktion von Komplexität.«

Niklas Luhmann

Wer vertraut, verlässt sich auf den anderen und kann sich auf die Arbeit konzentrieren, 
statt auf die Kontrolle. Unsere Arbeit lebt von Beziehungen. Denn wo wären wir ohne 
die Hilfe und den Input von anderen? Ob Kollegen, Berater oder Lieferanten, das sind 
alles Beziehungen, die wir pflegen sollten. Je besser die Beziehung etabliert ist, desto 
einfacher ist es, etwas zu bekommen. Desto mehr Möglichkeiten haben Sie (denn Sie 
können einfach mal fragen) und desto mehr tut man füreinander.
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Ohne Beziehung keine Innovation
Ein Beispiel aus einem aktuellen Projekt: Sie möchten neue Angebote ent-
wickeln und verstehen, welche Probleme Ihre Kunden im Alltag so haben. 
Vielleicht lassen sich da ja manche gewinnbringend lösen?

Also macht der Vertrieb (etwas widerstrebend) Termine mit passenden 
Kunden. Doch der Verkäufer will verkaufen und den Kunden nicht mit Fra-
gen löchern. Sie sitzen dabei und hätten gerne Zeit zum Reden, doch der 
Kunde sieht nicht, was er von der Fragerei hat und ist nach einer Stunde 
komplett genervt. Das Interview ist geschafft, war aber mehr Pflichtübung 
als Inspiration. Später mit Lösungsvorschlägen zum Kunden zurückkom-
men, um darüber zu reden? Nein danke, lieber nicht. Tja, und wie validieren 
Sie jetzt Ihre Ideen?

3 Antworten dazu liefert unter anderem die Digital Strategy Map. Aus ihr lernen Sie, wie Sie Ihre Beziehun-
gen nach außen gestalten müssen, um in Zukunft erfolgreich sein zu können.

Vierte Bremse:

Der Fluch der Planung
Ein Verwandter der Bürokratie ist der Plan. Ein Plan ist erst einmal nichts Schlechtes. 
Man versucht vorauszudenken, damit nicht alles im Chaos endet und unnötig Zeit 
und Ressourcen verschwendet werden. So weit, so ehrenhaft. Bei Projekten, die man 
kennt, bei denen man die Parameter einschätzen kann und die sich unterwegs auch 
nicht ändern – da ist ein Plan eine gute Sache.

Leider ist das in der Praxis nur selten der Fall. Die Produktionsplanung bekannter 
Produkte ist eine Sache. Aber die Entwicklung eines neuen Produktes, die Eroberung 
neuer Märkte und andere unsichere Vorhaben lassen sich schlicht nicht planen. Ja, das 

Mit einer etablierten Beziehung wäre das anders. Denn unter Freunden kann man 
ungezwungen fragen, man nimmt sich auch mal Zeit füreinander und freut sich, wenn 
hinterher etwas Gemeinsames dabei herauskommt. Was also ist Ihre Beziehung zum 
Kunden und vor allem: Was sind Sie für ihn?3

ist wirklich so. Wie sollen Sie denn etwas planen, von dem Sie nicht genug wissen und 
das sich unterwegs ändern wird? Diese Tatsache wird aber (besonders in Bürokratien) 
systematisch ignoriert.

Plan und Wirklichkeit

Der Plan
In klaren Schritten

von A nach B

Die Wirklichkeit
Suchen und Finden

Da werden Gant-Charts gemalt, Business Cases gebaut und Budgets kalkuliert. Aber das 
alles ist nicht mehr als Wunschdenken und das Lesen im Kaffeesatz. Dann steht der Plan, 
das Projekt beginnt – und prompt kommt die erste Abweichung. Wird der Plan ange-
passt? Aber nein, es wird diskutiert, wie man die verflixte Wirklichkeit dem schönen Plan 
anpassen kann! Da das nicht klappt, endet man in gegenseitigen Schuldzuweisungen. 
In den regelmäßigen Meetings wird immer mehr über die Abweichungen und den Plan 
diskutiert, statt über die eigentliche Arbeit. Und das Management fordert immer öfter 
Statusberichte an, um zumindest die Illusion von Kontrolle zu haben.

»Wie bringst du Gott am einfachsten zum Lachen?
Erzähl ihm deine Pläne.«

Joe Perry, Gitarrist bei Aerosmith
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Fünfte Bremse:

Dumme Entscheidungsprozesse
Das ist eine der größten Bremsen, auch in relativ offenen und unbürokratischen Struk-
turen – oder vielleicht sogar gerade da. Es ist unklar, wie genau Entscheidungen 
getroffen werden, also wird zwar viel diskutiert, offen, demokratisch und auf Augenhö-
he, aber wenig entschieden. Und ohne Entscheidung kommen Sie gar nicht bis in die 
Umsetzung!

Einstimmig
Alle sind dafür

Zweidrittel
66,6% dafür

Absolut
50% + 1 Stimme

Relativ
Größte Gruppe

Mehrheiten

Fünf Fragen für schnelle Transformation
Im Rahmen der digitalen Transformation müssen Sie in Ihren Projektbespre-
chungen eigentlich nur die folgenden Fragen beantworten:

 ▷ Bewegen wir uns in die richtige Richtung?
 ▷ Was ist als nächstes dran?
 ▷ Wer macht das?
 ▷ Geht das Ganze auch schneller?
 ▷ Welche Entscheidungen müssen wir fällen?

Mit guter Vorbereitung und etwas Übung kriegen Sie eine solche Bespre-
chung in weniger als einer Stunde über die Bühne. Und können zurück an 
die Arbeit.

Vor knapp zwei Jahrzehnten kam jemand auf die Idee, dass es so nicht wirklich geht 
und schlug vor, doch einmal kleinere Schritte zu machen. Man tut, was als nächstes 
dran ist und lernt daraus, ist beweglich und wie es heute heißt: Agil. Konzepte wie 
Scrum und Kanban machen Projekte erträglicher und beweglicher. Allerdings sollten 
Sie es auch nicht übertreiben: Agile Entwicklung ist nicht für alles geeignet. Und die 
formellen Anforderungen sind hoch. So klagt inzwischen so mancher Programmierer, 
dass er vor lauter agilen Meetings und Abstimmungen gar nicht mehr zum Arbeiten 
kommt. Insofern sollten Sie Agil nicht als die letzte Antwort auf die Fragen des Pro-
jektmanagements betrachten. Es ist eher die Erlaubnis, einmal mit kleinen Schritten 
zu beginnen und zu sehen, wohin man kommt.

Viel zu selten wird darüber nachgedacht, wie man eine anstehende Entscheidung am 
besten trifft. Das beginnt schon mit der Frage, wer genau entscheiden wird. Gibt es 
einen klar benannten und befugten Entscheider, eine Entscheiderin? Kann er oder sie 
wirklich allein entscheiden und ist der Entschluss bindend? Oder muss das Ganze da-
nach doch noch durch ein Gremium?

Bei Gruppen ist es oft schon ein Problem, überhaupt alle an einen Tisch zu bekom-
men. Wenn aber schon die Terminfindung ein paar Wochen dauert, rückt ein schneller 
Entschluss in weite Ferne. Eine asynchrone Abstimmung kann da enorm helfen. (Mehr 
dazu unten beim Punkt Meetingitis.)

Und wie werden Entscheidungen in Gruppen getroffen? Das geht im Konsens, wenn 
alle dafür sind. Das kann ziemlich lange dauern. Und Sie riskieren Wischi-Waschi-Ent-
scheidungen, den berühmten ›kleinsten gemeinsamen Nenner‹, der keinem weh tut, 
aber niemandem wirklich weiterhilft.

Alternativ zum Konsens gibt es den Mehrheitsentscheid. Es reicht, wenn x% der Betei-
ligten dafür sind. Doch wie hoch genau ist hier die Latte? Benötigen Sie ⅔ aller Betei-
ligten, eine absolute Mehrheit (mehr als 50%) oder eine relative Mehrheit (es gewinnt 
die Alternative mit dem größten Anteil an Stimmen)?

Sehr viel schneller geht eine Entscheidung im Konsent. Die Entscheidung gilt, wenn 
niemand explizit dagegen ist. Quasi: »Wer nicht dagegen ist, ist dafür.« Wer sein Veto 
einlegt, muss es erläutern – und wenn Sie streng sind, muss derjenige eine bessere 
Alternative anbieten. Das verhindert einiges an Blockaden.

Natürlich wird so eine Lösung nicht immer von Begeisterung getragen, nur von feh-
lendem Widerstand. Damit erreichen Sie noch keine anspruchsvollen Ziele. Aber das 
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4 Und die ich in einem weiteren Whitepaper beantworten werde. Denn Ihre Mitarbeiter in Bewegung zu 
bekommen ist eine ganz eigene, anspruchsvolle Aufgabe.

Sechste Bremse:

Fehlendes Wissen und Können
Hier geht es um Kompetenz: Kann der Entscheider überhaupt überblicken, was da 
entschieden werden soll? Er muss die Frage verstehen, wissen, was er wissen muss, 
um entscheiden zu können, muss mit widersprüchlichen Informationen umgehen und 
am Ende überblicken, welche Folgen eine bestimmte Entscheidung haben wird.

Manche Menschen haben einen übergroßen Mut zur Lücke. Die entscheiden aus dem 
Bauch heraus, peilen über den Daumen und brechen es auch mal übers Knie. Aber 
der Einsatz von Körperteilen ist kein Ersatz für ein Verständnis der Folgen. Am ande-
ren Ende des Spektrums sind die Übervorsichtigen, die erst entscheiden, wenn sie 
wirklich alles wissen. Der medizinische Fachausdruck hierfür ist Analysis Paralysis. 
Betroffene versuchen, die lähmende Unsicherheit durch ein Übermaß an Analysen 
und Untersuchungen zu überwinden, was ihnen aber nicht gelingt. Zwischen diesen 
beiden Extremen müssen Sie jemanden finden, der mit dem Maß an Unsicherheit und 
Unwissen umgehen kann.

Doch wie geht man mit dem fehlenden Wissen um? Man muss ja nicht nur wissen, was 
man nicht weiß (und wie man an die fehlenden Informationen bekommt). Man muss 
auch eine Ahnung haben, was es noch geben könnte. Was gibt es, von dem man gar 

Verteilung der Willigen
bekannt

unbekannt

Bibliothek
»Muss ich nachschlagen.«

Schreibtisch
»Gut, dass ich das weiß.«

Das schwarze Loch
Ignoranz

Keller
Nett, aber nutzlos

Unwissen Wissen

Commitment ist eine Frage, die Sie später beantworten können.4 Trennen Sie Ent-
scheidung und Enthusiasmus, das Was und das Wie, und Sie kommen deutlich schnel-
ler vorwärts.

Noch schneller geht es, wenn einfach eine Person die Entscheidung trifft. Sie konsul-
tiert, wen immer sie als wichtig erachtet. Wer zum Thema gehört werden will, mel-
det sich selbst bei ihr. Am Ende wird der Beschluss durch einen einzelnen Menschen 
getroffen. Das klingt beängstigend, wenn man sich das so mit allen Konsequenzen 
vorstellt? Ja, ist es auch. Und so ungemütlich, wenn man sich nicht einige Kaffeekränz-
chen lang Zeit lässt, um etwas ausgiebig hin und her zu besprechen.

Aber es ist enorm effizient! Auch hier ist Mut das Mittel gegen Verzögerungen. Und 
wenn Ihnen bewusst ist, wie bei Ihnen entschieden wird, dann können Sie diese Pro-
zesse enorm beschleunigen.

nicht weiß, dass man es nicht weiß? Das sind die berühmten ›Unknown unknowns‹. 
Wissen Sie, was Sie wissen – und was Sie nicht wissen?

Gegen die Unwissenheit gibt es kein Allheilmittel, höchstens: genügend Zeit. Wer 
sich für schwierige Entscheidungen ein umfassendes Bild machen muss, der schafft 
das nicht nebenher, zusätzlich zum Tagesgeschäft. Je wichtiger der Beschluss, desto 
mehr Zeit und Ressourcen sollten zur Vorbereitung vorhanden sein. Die müssen nicht 
zwanghaft genutzt werden – manches ist offensichtlich, ohne dass man dazu Umfra-
gen startet. Auch etwas Bescheidenheit hilft. Uns sollte bewusst sein, dass ein großer 
Teil unseres ›Wissens‹ nur Erfahrungen und Annahmen sind.
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Der (Irr-)Glaube an Zahlen
Beliebt ist es, eine große Kalkulation und Prognose zu erstellen. Ganz viele 
Zahlen und Daten, um darauf eine Entscheidung zu basieren. Das ist nett 
und sieht gut aus, sehr managermäßig und gewissenhaft. ABER:

1. Die Basis sind immer Einschätzungen und Annahmen. Sie wissen ein-
fach nicht, wie genau die Zukunft aussieht. Und auch wenn Excel Ihnen 
alle Nachkomma-Stellen berechnet: Eine Formel mit unscharfen Werten 
gibt nur ganz vage Ergebnisse. Das ist Schein-Genauigkeit auf tönernen 
Füßen. Damit führen Sie sich selbst hinters Licht.

2. Daten bringen Verständnis, aber nur Gefühle bringen Bewegung.  
Ihre Kalkulation allein wird nie genug sein, um Mitarbeiter wirklich in Be-
wegung zu bekommen. Sie brauchen eine Geschichte, eine Story, die die 
Bedeutung der Zahlen und der Ziele greifbar macht.

Jetzt wird es ernst:
Die Umsetzung
Die ersten sechs Bremsen beziehen sich auf Entscheidungen. Ohne Entscheidung 
kommt man gar nicht erst zur Umsetzung. Aber es gibt ja auch Tempo-Probleme bei 
der Umsetzung selbst – obwohl auch dort gefühlte 60 Prozent der Verzögerungen 
wieder bei Entscheidungen entstehen. Ja, es ist entschieden, wir wollen das jetzt 
machen. Aber wie genau gestalten wir dieses oder jenes Detail? Und wieder geht der 
Zirkus los: Wer muss gehört werden, wie stimmen wir ab, wer trägt die Verantwor-
tung? Bei hierarchischen Organisationen geht das tendenziell schneller; wenn oben 
entschieden ist, muss unten ›nur‹ umgesetzt werden.

Leider sehe ich oft, dass gerade der Chef sich nicht entscheidet. Weil er unsicher ist, 
weil er sich nicht festlegen will, oder weil er Angst hat, eine falsche Entscheidung wür-
de an seinem Status kratzen. Dann lieber aussitzen! Das kann die Menschen darunter 
zur Weißglut und Verzweiflung bringen.

Traurigerweise werden auch wichtige Entscheidungen so schlecht vorbereitet, ge-
fällt und kommuniziert, dass zwar ein Beschluss vorliegt, die Umsetzung aber völlig in 
die Hose geht. Das können Sie besser! Schauen wir also jetzt auf die Bremsen bei der 
Umsetzung.

Siebte Bremse:

Der eigene Kopf
»Tempo? Da geht noch was!« Stimmt. Denn wir sind selbst nie ganz so schnell, wie 
wir sein könnten. Das hat unter anderem mit den äußeren Umständen zu tun. Ständig 
will jemand etwas von uns, sodass wir zur ›eigentlichen‹ Arbeit erst kommen, wenn 
abends alle weg sind und endlich Ruhe herrscht.

Aber vor allem hängt es an unserer inneren Haltung: Wir sind nicht souverän im Um-
gang mit unserer Zeit, wir lassen uns gern und oft ablenken, von Dingen die vielleicht 
eilig, aber nicht wirklich wichtig sind. Das bedeutet, dass wir unsere Prioritäten falsch 
setzen. Dass wir im Tagesgeschäft absaufen und zu wenig Zeit für die wichtigen Dinge 
haben. Genauer: uns die Zeit nicht nehmen! Denn es ist nie eine Frage der Zeit (davon 
haben wir alle gleich viel), sondern der Prioritäten! Und das kostet. Zeit, Platz auf dem 
Schreibtisch, Platz im Kopf – alles blockiert.

Die Gegenmittel sind bekannt: Wichtiges und Eiliges unterscheiden, Zeit gezielt frei 
machen für das, was zählt. Fokus statt Ablenkung und Aktionismus. Aber funktioniert 
das auch? Meist nicht. Wirksamer ist meiner Ansicht nach ein Stück gesunder Para-
noia.5 Wenn Sie immer das schleichende Gefühl haben, dass die Konkurrenz an Ihnen 
vorbeizieht, dass das Geld fürs Projekt nächstes Quartal gestrichen wird und dass 
jeder Tag, an dem unser Produkt nicht am Markt ist, uns Marktanteile und entgangene 
Umsätze kostet.

Denn das treibt an und zwingt uns, Wichtiges von Unwichtigem zu trennen. Das ist am 
Anfang anstrengend, später aber ein wunderbarer Grund, sich zu konzentrieren – und 
damit zu vielen Sachen Nein zu sagen. Nein ist sowieso Ihr Zauberwort, wenn es um 
Tempo geht – Nein zu allem, was nicht in maximalem Tempo zum Ziel führt.

Gehen Sie im Kopf einen Schritt zurück und fragen Sie sich: Was kann ich tun, um 
schneller zu werden? Muss dieses oder jenes wirklich sein? Geht es auch anders, ein-
facher, schneller oder gar ganz ohne diesen Schritt? Jeff Bezos’ Philosophie vom ›Day 
One‹, dem täglichen ersten Tag bei Amazon, die Haltung der ›Beginner’s Mind‹ – es 
geht darum, jeden Tag frisch auf unsere innere Haltung zu achten und zu prüfen, ob es 
nicht noch schneller geht.

5 Andrew Grove, der Gründer von Intel schrieb dazu sogar ein Buch, ›Only the Paranoid Survive‹. Und 
nicht vergessen: »Dass ich paranoid bin bedeutet ja nicht, dass sie nicht hinter mir her sind!«
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»If everything feels under control, 
you are not going fast enough.«

Rennfahrer Mario Andretti

Todesfalle Tunnelblick
Sie waren doch sicher mal auf einem Strategietag. Da besprechen Führung 
und Management Ziele, Zukunft und Strategie. Aber ist Ihnen auch aufge-
fallen, dass es in acht von zehn Gesprächen immer nur um interne Projek-
te geht? Um die Prozesse und das CRM, den Service und die Organisation, 
um dieses Problem und jene Herausforderung. Wir machen hier und ma-
chen dort, doch es ist immer nur Wir. Wo bleibt denn der Kunde? Der Ent-
scheider, von dem alles abhängt, tritt nur am Rande in Erscheinung. Und 
dann auch nicht als Mensch mit seinen Bedürfnissen und Fragen, sondern 
bestenfalls als Zielgruppe, der man etwas verkaufen will.

Solange die digitale Transformation keinen von außen wahrnehmbaren 
Mehrwert hat, so lange ist sie, im Wortsinne, wertlos. Denn was unser An-
gebot wert ist, entscheidet immer der Kunde – denn der gibt uns schließ-
lich sein Geld.

Ohne die Zugkraft des Kundenfokus sind Unternehmen zwar sehr be-
triebsam, kommen aber nicht wirklich von der Stelle. Rasender Stillstand 
täuscht gerne darüber hinweg, dass man gar nicht vorwärtskommt.

Achte Bremse:

Aktiver und passiver Widerstand
Wenn der Vorstand entscheidet, die Ebene darunter verkündet und das Mittelmanage-
ment umsetzen muss, dann hat die Kommunikation versagt. Das sehe ich besonders 
bei Konzernen. »Das ist so, macht es.« Kein klares Warum, kaum Hintergrund zu den 
Abwägungen – und vor allem erstaunlich wenig Input von den Betroffenen, die das 
nachher umzusetzen und anzuwenden haben.

Dann ist es kein Wunder, dass diese nicht begeistert sind. Wie sollten sie auch? Sie 
fühlen sich gegängelt, tun nur, was man ihnen sagt und das auch noch schleppend. 
Es geht gar nicht so sehr um das viel beschworene ›Mitnehmen‹, das hat immer etwas 
Herablassendes. Papa weiß, was gut für Dich ist, nimmt dich an der Hand und zeigt 
es Dir. Die meisten Mitarbeiter sind erwachsen, machen Ihren Job seit Jahren und sind 
durchaus in der Lage, selbst zu denken. Mit ihnen auf Augenhöhe zu arbeiten, sich mit 
Respekt zu begegnen, hilft da ungemein. Nur fordert das von der Führung Zeit und 
Einsatz. Ohne den Aufwand ist es einfacher – aber eben auch deutlich schlechter.

Es ist fast schon ein Naturgesetz, dass bei Veränderungen immer die klassische 
15/70/15 Verteilung greift. 15% sind voll dafür, 15% sind voll dagegen und der Rest ist 
unentschieden und schaut mal, was kommt.

Ja, ich will
Das Neue ist gut!

Verteilung der Willigen
Schaun mer mal

Abwarten, was kommt

Ohne mich
Das Alte bewahren!
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Also nimmt man die 15% der Willigen mit und versucht, mit ihnen erste Erfolge zu 
realisieren. Damit bekommt man mindestens einen Teil der Mitte in Bewegung und 
der Rest kommt nach und nach. Die ganz Unwilligen werden Sie immer haben – meist 
geht es auch ohne sie, die machen weiterhin, was sie bisher taten. Oder Sie stehen vor 
einer interessanten Management-Herausforderung, die aber mit Digitalisierung nichts 
zu tun hat. Widerstand ist oft ein Kommunikations- und immer ein Führungsproblem. 
Eines, das Sie lösen müssen.

Neunte Bremse:

Meetingitis und Gruppenzwang
Woher kommt eigentlich dieser Glaube, fast Zwang, alles immer in Gruppen machen 
zu müssen? Und dass die beste Form der Zusammenarbeit für eine Gruppe das regel-
mäßige Meeting ist? Die optimale Teamgröße für die Umsetzung ist ... natürlich eine 
Person. Wenn es einer kann, dann soll es auch einer machen. Das ist jetzt so ähnlich 
wie oben, beim Treffen von Entscheidungen. Auch bei der Umsetzung sind Sie alleine 
meist viel schneller. Das ist jetzt kein Plädoyer für einsame Wölfe und stilles Helden-
tum, aber ein Anstoß, etwas mutiger zu sein und Sachen einfach selbst zu erledigen.

Meetings sind schwierig

Zeit

Meeting
Aller Input
gleichzeitig

Kollaboration
Jeder liefert,

wann er kann

Der andere Aspekt ist mein Lieblingsfeind in Organisationen: Das Meeting. Und sein 
hässlicher Bruder, der Jour Fixe. Da müssen Meetings immer mindestens eine Stunde 
dauern, weil der Kalender das so vorgibt, da wird wöchentlich beieinandergesessen, 

»Meetings sind der Ort, an den die
Produktivität geht, um zu sterben.«

Unbekannt

auch wenn es gar nichts zu besprechen gibt, da wird ohne klares Ziel und mit zu vielen 
Teilnehmern gemeetet, es ist ein echtes Drama.

Die Ironie: Jeder hasst und beklagt die Meetings, aber alle machen mit. Hmm, da sollte 
sich doch etwas tun lassen? Ganz unabhängig von der Zeitverschwendung im Mee-
ting selbst, ist es oft schon eine Kunst, überhaupt nur die richtigen Leute zur gleichen 
Zeit an einen Tisch zu bekommen. Natürlich hat jeder Kollege nächste Woche eine 
halbe Stunde Zeit, um das Projekt zu besprechen. Nur leider eben nie zur selben Zeit, 
nie dann, wenn auch die Anderen Zeit haben. Das ist in der Projektpraxis ein echtes 
Problem. Sie können weder immer sechs Wochen warten, um sich abzustimmen, noch 
sollten Sie Ihre Meetings nur abends und am Wochenende halten, damit es passt.

Die Lösung: Asynchrone Abstimmung, wo immer es geht. Statt einer Besprechung 
nutzt man die Kollaboration auf Plattformen wie Slack oder Teams. Jeder gibt seinen 
Input und am Ende wurde jeder gehört.

Drei Regeln gegen Meetingitis
Ein Meeting findet nur statt, wenn es sein muss und es keine besse-
re Alternative gibt. Und es findet nicht einfach statt, nur weil wir uns 
schon immer um diese Zeit getroffen haben.

Machen Sie im Meeting nie etwas, das man besser am eigenen 
Schreibtisch erledigt! (Wie die Vorlagen des Kollegen noch schnell 
durchzublättern. Was soll das? Meeting bedeutet Fragen klären und 
entscheiden, nicht betreute Lesestunde!)

So wenig Teilnehmer und so wenig Zeit wie möglich.

1

2

3
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Wenn Sie mal nebenbei 30% mehr Zeit gewinnen wollen, dann sagen Sie einfach alle 
regelmäßigen Meetings ab! Das rituelle Rumsitzen, der Kampf um die Kekse und ge-
gen den Schlaf, damit ist niemandem geholfen. Also lassen sie es doch einfach. Wenn 
sie sowieso eng zusammenarbeiten, brauchen sie das Treffen nicht. Und um andere zu 
informieren gibt es weit bessere Wege (und da müssen auch nicht alle dabei sein).

Und machen Sie es sich generell nicht zu gemütlich. Das Stand-Up Meeting beim 
Scrum ist ein guter Ansatz, bei dem man sich durch Unbequemlichkeit beeilt. (Wer es 
noch eiliger hat macht Meetings im Liegestütz. Aber das kann hart werden, wenn ein 
gut trainierter Kollege gerne redet.)

Die Formel ist ganz einfach:

Weniger Meetings = mehr Zeit.

Zehnte Bremse:

Die Grenzen von Raum und Zeit
So ungern es Führungskräfte auch hören: Manches braucht einfach Zeit. Menschen und 
Maschinen in der Produktion brauchen Zeit, Transport braucht Zeit, etwas zu bauen 
braucht Zeit. Und ebenso brauchen Sie Zeit um nachzudenken, um zu lernen, Informa-
tionen zu sammeln und zu verstehen. Diese Zeit muss man sich nehmen.

»A bissl was geht immer.« Stimmt, oft kann man auch mal mehr schaffen als üblich, 
extra Einsatz bieten. Aber das geht eben nur kurzfristig. Wenn das der Normalzustand 
sein soll, dann brennen Sie sich und Ihre Leute aus.

Wenn Sie nicht genug Zeit fürs Projekt haben, weil der Alltag dazwischenfunkt, wenn 
die neue Innovationsoffensive bitte an einem Nachmittag pro Woche umgesetzt 
werden soll – dann geht das einfach nicht. Sie können den Alltag straffen, indem Sie 
Meetings weglassen und umständliche Prozesse verschlanken, aber die Arbeit selbst 
muss getan werden. Und hier sind wir auf dem schmalen Grat zwischen Effizienz und 
schlechter Qualität.

Qualität oder Tempo?
Qualität

Tempo
Qualitätsgewinn
durch besseren Fokus

Qualität unter Schwellenwert
Resultate sind wertlos

Nehmen wir als Beispiel die Evaluierung neuer Produktideen. Es geht dann nicht um 
die kurze Bestätigung: »Ja, Kunde findet die Idee auch gut.« Sie wollen verstehen, was 
im Kopf des Kunden vorgeht, bis zu Aspekten, die ihm selber nicht bewusst sind. Die-
sem Anspruch müssen Sie gerecht werden, auch wenn es in der Praxis schwierig sein 
kann. Der Kunde hat keine Zeit, keine Lust und Sie haben keine tragfähige Beziehung 
zu ihm?

Tja, dann begnügt man sich mit wenigen, kurzen Umfragen, statt ordentliche, tiefe 
Interviews zu führen. Dann wird das Minimum Viable Product auf einmal voller Fea-
tures gepackt, damit man ›alles auf einmal testen kann‹ (was der Idee des MVP konträr 
entgegensteht). Und am Ende verlieren Sie so viel Qualität, dass Ihre Ergebnisse nicht 
belastbar sind. Dann waren Sie schnell, aber sind vor lauter Geschwindigkeit aus der 
Kurve geflogen. Also: Planen Sie genug Ressourcen ein, vor allem genug Zeit für Ihre 
Mitarbeiter. Unter Zeitdruck können die ihren Job nicht richtig machen.
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Fazit

So wird Ihr Unternehmen 
schneller
›Eigentlich‹ ist Tempo ganz einfach. Es beginnt mit dem Bewusstsein, welche vertrau-
ten Gewohnheiten uns enorm viel Zeit und damit Schnelligkeit kosten. Dann kommt 
das Verständnis, dass es ohne Entscheidungen nicht weitergeht. Der Mut, unsinnige 
Aufgaben und Meeting einfach abzusagen. Die Kraft, sich genügend Zeit zu verschaf-
fen, indem man klar Nein sagt. Und zuletzt die Weisheit zu unterscheiden, wann Tem-
po hilft und wann es schadet.

Lothar Seiwert sagte so pointiert »Wenn Du es eilig hast, dann gehe langsam.« Das 
würde ich so nicht unterschreiben, aber wenn Sie Tempo in der Veränderung haben 
wollen, dann brauchen Sie zuallererst genug Zeit, um zu verändern. Streichen Sie alles 
Unnötige, verzichten Sie auf liebgewonnene Rituale. Damit gewinnen Sie und Ihre Kol-
legen die notwendige Zeit, um Ihre Transformationsprojekte erst in Fahrt und später 
auch ins Ziel zu bekommen.

Nicht vergessen: Tempo beginnt im Kopf! 

Fuß aufs Gas:
8 Tipps für mehr Tempo!

Nicht perfekt ist gut genug
Entwickeln Sie Fehlerbewusstsein. Wie viel darf wo schief gehen, ohne 
dass es weh tut? Wann ist gut auch gut genug? Stecken Sie keine Zeit 
in Optimierung, die niemand bemerkt.

Sicherheit macht produktiv
Teams sind produktiver, wenn sich die Mitglieder emotional sicher 
fühlen. Wer Angst hat, zögert. Wie geben Sie Mitarbeitern ein Gefühl 
der Sicherheit?

Bürokratie: Weniger ist mehr
Lassen Sie nicht zu, dass seltene Ausnahmen dazu führen, dass der 
Alltag mit Prozessen verstopft wird.

Pflegen Sie Beziehungen
Der Dienstweg ist immer der langsamste. Bauen Sie Ihre Beziehungen 
zu Kunden und Lieferanten aus, persönlich, in Ihrer Funktion, als Unter-
nehmen. Vertrauen macht vieles einfacher und schneller.

Entscheidend ist, wer wie entscheidet
Klären Sie, wie welche Entscheidungen von wem getroffen werden. 
Nutzen Sie immer den effizientesten Weg zur Entscheidung.

Akzeptieren Sie Widerstand
Sehen Sie hin, wo und warum es Widerstand gibt. Lernen Sie, wie 
Sie damit besser umgehen können. Arroganz und Ignoranz sind die 
falschen Mittel.

Weniger Meetings
Machen Sie keine regelmäßigen Meetings mehr. Machen Sie alle ande-
ren Treffen so effizient, klein und schnell wie möglich. Und schauen Sie, 
welche Alternativen es zu Meetings gibt.

Nehmen Sie sich Zeit
Als Führungskraft, Vorstand, Geschäftsführer ist Ihr Job nicht der Alltag, 
sondern das Neue und Besondere. Wenn Sie Ihr Alltag auffrisst, haben 
Sie nicht gut organisiert.
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Mehr Tempo in Ihr Unternehmen!

Wollen Sie mit Ihrem Unternehmen schneller werden? Vereinbaren 
Sie ein Gespräch mit Ömer Atiker. Lassen Sie uns schauen, welche 
Bremsen Ihr Unternehmen blockieren und sie gemeinsam lösen.

info@atiker.com +49 761 – 89 623 00

Hat Ihnen dieses Whitepaper gefallen? Abonnieren Sie Atikers Aha! 
— den Newsletter zur digitalen Transformation im Unternehmen.

www.atiker.com/newsletter

Austausch auf Augenhöhe
Treffen Sie Menschen, die ihr Unternehmen bereits aktiv digital 
verändern. Tauschen Sie sich im exklusiven Rahmen auf Augenhöhe 
miteinander aus. Ohne Werbung, ohne Produktpräsentationen und 
direkt aus der Praxis.

www.atiker.com/events


