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as haben der Golfsport und die

Digitalisierung gemeinsam?
Ganz einfach: Aus der bisherigen
Freundschaftsbeziehung ist nun eine
Ehe geworden! Die Hochzeit fand statt
mit dem Einzug der Kiinstlichen Intel-
ligenz (KI) — der digitalen Konigsdis-
ziplin — in den Golfsport. Ein kurzer
Blick auf die Headlines aktueller Be-
richte und (Online-)Beitrage verdeut-
licht diesen Trend:

»Kinstliche Intelligenz erschlief3t
neue Geschaftsfelder”
(www.technik-medien.at, 10.09.2018)

»Swing Index": Handy wird zum
Golflehrer (www.pressetext.com,
30.01.2019)

»Geschéaftsmodell Driving-Range,
Kinstliche Intelligenz und digita-
les Golf" (www.jobs-im-golf-busi-
ness.de, 20.11.2020)

» Trainings- und Analysemetho-
den im Focus von Kunstlicher
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Intelligenz” (www.golfpost.de,
12.01.2021)

»Ein neues Kapitel in der Evo-
lution des Golfsports — Kiinst-
liche Intelligenz, die Spielern
aller Spielstarken hilft, sich zu
verbessern” (www.golfpost.de,
12.12.2021)

Unabhéangig davon, ob die eine oder
andere Uberschrift eventuell mehr
dem Marketing als Pressearbeit ent-
springt, sind die Botschaft und Rich-
tung eindeutig: Die Digitalisierung
der Golfbranche nimmt Fahrt auf:
»Algorithmen, mathematische Ana-
lysen und Kiinstliche Intelligenz (KI)
verdndern das Golf des 21. Jahrhun-
derts und schreiben unsere person-
liche Golfgeschichte permanent und
nachhaltig auf.” (Karl-Heinz Heiden-
reich, 2021)

Und was haben Fiuhrungskrafte in der
Golfbranche und die Digitalisierung
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gemeinsam? Ganz einfach: Sie pflegen
zwar noch eine Freundschaftsbezie-
hung, aber sie nahern sich langsam der
Hochzeit. Ein kurzer Blick in die Er-
gebnisse des Digital Leadership-Mind-
set-Checks (DLM-Check) — an dem
vor kurzem 20 Fihrungskrafte aus der
Golfbranche teilgenommen haben -
verdeutlicht dies. Der Digital Leaders-
hip-Mindset-Check (DLM) dient der
Einschatzung des Mindsets von Fih-
rungskraften zum effektiven Fuhren
von Mitarbeitern und Teams im Kon-
text der digitalen Transformation. Im
Mittelpunkt des DLM stehen dabei die
Haltung, das Verstandnis und das Ver-
halten der Fuhrungskraft — jeweils im
Hinblick auf die beiden Dimensionen:
Fihrung und Digitalisierung.

Mit Blick auf die beiden Dimensionen
,Fuhrung und Digitalisierung” zeigt
sich, dass die digitale Fihrungsreife



der Fuhrungskrafte insgesamt starker
ausgepragt ist als die Digitalreife.

Die Fiihrungsreife ist ein Indikator,
inwieweit eine Fiithrungskraft die Vo-
raussetzungen erfiillt — also tiber eine
entsprechende Einstellung, Verstand-
nis und Verhalten verfiigt —, um Fih-
rungs-Aufgaben und -Verantwortung
in Zeiten der digitalen Veranderung
zu Ubernehmen. Betrachtet werden
vor allem die effiziente und effektive
Zusammenarbeit mit Menschen und
Teams im Kontext ,neuer Arbeitswel-
ten” — zum Beispiel in Hinblick auf
Heterarchie, Partizipation, Selbstor-
ganisation und Transparenz.

Die Digitalreife ist ein Indikator, in-
wieweit eine Fihrungskraft die Vo-
raussetzungen erfillt — also eine
entsprechende Einstellung, Verstand-
nis und Verhalten verfiigt — fiir einen
effizienten und effektiven Umgang
mit digitalen Technologien, Prozes-
sen und Themen - vor allem mit Blick
auf die Grundlagen, Zusammenhange
und Auswirkungen der Digitalisie-
rung. Dass die Fuhrungsreife starker
ausgepragt ist als die Digitalreife ist
zum einen nicht tuberraschend und
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zum anderen auch ein positiv-ermun-
terndes Ergebnis.

Uberraschend ist es nicht, da die Golf-
branche, wie oben bereits kurz ausge-
fuhrt, (noch) nicht als eine sehr digitale
Branche bezeichnet werden kann. Si-
cherlich sind einige Prozessablaufe
und Strukturen schon digitalisiert,
aber wie der Blick auf die Einsatzmog-
lichkeiten der KI zeigt, offenbaren sich
noch groBere Potenziale. Aber auch
das Produkt bzw. die Dienstleistung
an sich sowie die Geschaftsmodelle
der Golfbranche weisen aktuell viel
mehr analoge Prinzipien und Muster
auf als digitale Prinzipien und Mus-
ter. Insofern erscheint auch eine ge-
ringere Digitalreife plausibel. Eine
iberwiegend analoge Branche er-
wartet keine tiiberdurchschnittlich
ausgepragte Digitalreife bei ihren
Fiithrungskraften.

Positiv-ermunternd ist das Ergebnis in
der Hinsicht, dass sich die Digitalreife
mit einem geringeren Aufwand ent-
wickeln lasst als die Fihrungsreife.
Es ist ein elementarer Unterschied,
ob man den Umgang mit digitalen
Technologien, Prozessen und Struk-

Der Digital Leadership-Mindset-Check (DLM) dient der Einschét-
zung des Mindsets zum Fiihren von Mitarbeitern und Teams im
Kontext der digitalen Transformation. Im Mittelpunkt des DLM
stehen dabei die Haltung, das Verstdndnis und das Verhalten der
Fiihrungskraft — jeweils im Hinblick auf die beiden Dimensionen:
Fiihrung und Digitalisierung.

Grundlage des DLM-Checks sind 21 Kompetenzfelder. Kompeten-
zen sind jedoch nur eine notwendige, aber keine hinreichende
Bedingung fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung. Weitaus er-
folgskritischer sind die Dimensionen: Haltung, Verstdndnis und
das konkrete Verhalten von Fiihrungskréften im digitalen Kontext.

Grundlage der Einschéatzung bilden 21 Kompetenzfelder wie z.B. Di-
gitaltechnologien, Heterarchie, Partizipation, Transparenz und (digi-
tale) Medienkompetenz sowie 16 weitere Kompetenzfelder. Diese
Kompetenzfelder wurden durch Studien und Best-Practice-Analy-
sen als Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation identifiziert.

Der DLM-Check richtet sich an Unternehmen und Fiihrungskréfte
aus allen Branchen, die an einer Standortbestimmung interessiert

Gehen Sie mit uns online — gmgk-online.de

sind sowohl im Hinblick auf die digitale Fiihrungsreife ihrer Fiih-
rungskréfte als auch im Hinblick auf ihre digitale Team- und Fiih-
rungskultur.

Der DLM-Check erfolgt online und besteht aus 106 randomisierten
Aussagen, zu denen die Teilnehmenden Stellung beziehen - auf
einer Skala von ,vollkommen zutreffend” bis ,trifft gar nicht zu”.
Hierfiir sind ca. 30 Minuten nétig.

Den DLM-Report mit dem persénlichen Individual-Ergebnis erhalten
die Teilnehmenden unmittelbar nach Abschluss des Online-Checks
in Form eines elfseitigen PDF-Dokuments. Die Teamauswertung
erfolgt im Rahmen eines eintdgigen DLM-Workshops.

Die Teamauswertung ist das Besondere am DLM-Check. Die
Teamauswertung kann anonym direkt aus den individuellen
Einzelergebnissen abgeleitet werden, so dass kein weiterer und
separater Team-Check notwendig ist. Durch die Teamauswer-
tung kdnnen sowohl die Starken des Teams als auch potenzielle
Konfliktfelder konkret benannt werden. Desweiteren erlaubt die
Teamauswertung Rickschliisse auf die digitale Team- und Fiih-
rungskultur.
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turen erlernt oder das Fihren von
Menschen und Teams in einem digi-
talen Kontext. Dies konnte man zum
Beispiel in der Corona-Pandemie sehr
gut beobachten, als das Homeoffice
in vielen Branchen zur dominanten
Arbeitsform wurde. Verschiedene
Studien haben gezeigt, dass die di-
gital-technologische Umsetzung of-
fensichtlich besser und reibungsloser
funktionierte, als das Verstandnis
fur das Arbeiten in virtueller Umge-
bung sowie das Fiithren von verteilten
Teams. Uberspitzt formuliert: Zoom
runterzuladen und die Standard-
funktionen zu nutzen (eine gewisse
Form von Digitalreife) ist einfacher
und schneller zu erlernen als ein On-
line-Meeting effizient und effektiv zu
moderieren (eine gewisse Form von

Datensicherheit
Datenverstandnis
Digitale Arbeitswelt
Digitale Gesundheit
Digitale Medienkompetenz
Digitale Okonomie
Digitaltechnologien
Empathie
Entscheidungsféhigkeit
Feedback
Flexibilitdt/Verdnderung
Fihren auf Distanz
Heterarchie/Selbstfiihrung
Kommunikationsféhigkeit
Wertschéatzung
Netzwerkféhigkeit
Partizipation
Teamféhigkeit
Transparenz

Vertrauen schaffen
Wissbegierde/Neugier
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digitaler Fuhrungsreife).

Aber bitte nicht falsch verstehen: Die
Nutzung von Videokonferenz-Tools
bzw. von digitalen Anwendungen
insgesamt ist noch lange kein Indika-
tor fur Digitalreife, Digitalkompetenz
oder ein digitales Mindset. Dazu be-
darf es einer viel weitergehenden Be-
reitschaft, Verstandnis und Fahigkeit
der kreativen Nutzung und Gestaltung
digitaler Anwendungen. Uberspitzt
formuliert: Eine Person mit digitalem
Mindset beklagt sich zundchst nicht
iiber zu viele Online-Meetings, son-
dern ist eher bemiiht, alle analogen
und digitalen Moglichkeiten zu nut-
zen, um Online-Meetings zu High-
lights zu machen.

Schauen wir uns die Ergebnisse im
Detail an: Im Hinblick auf die Fih-
rungsreife liegt eine eindeutige
Starke der Testgruppe in den Kom-
petenzfeldern: Kommunikation und
Wertschatzung. Dies ist ein sehr
positives Ergebnis, da Kommuni-
kationsfahigkeit als die wichtigste
Kompetenz fir Fihrungskrafte im di-
gitalen Zeitalter gesehen wird! Eine
besonders hohe Zustimmung erfolgte
z.B. in Hinblick auf die offene Kom-
munikation von persénlichen Werten
und Uberzeugungen und Entschei-
dungen, die effektive Nutzung un-
terschiedlicher Medien sowie der
bedenkenlose Austausch uiber Fehler
und Schwachen.

Aber auch in den Kompetenzfeldern
Teamorientierung, Vertrauenskultur
und Verantwortungskultur zeigt sich,
dass die Testgruppe tuber die grund-

satzlichen Voraussetzungen verfugt,
neue Formen der Zusammenarbeit
(New Work) willkommen zu heiflen —
wie z.B. Teilung der Verantwortung,
Selbstorganisation von Teams oder

mehr Heterarchie:

So haben 80% der Teilnehmen-
den die Aussage als vollkommen
zutreffend bewertet: ,...dass man
(Flihrungs-)Verantwortung sehr gut
teilen kann — es muss nicht immer

v

nur einer ,den Hut aufhaben’.

Ebenfalls bei 80% lag die Zustim-
mung bei der Aussage: ,Ich befd-
hige mein Team systematisch dazu,
seine Aufgaben eigenstdndig zu
organisieren, damit sie Entschei-
dungen im Tagesgeschdft selbstver-
antwortlich treffen koénnen.”

Und auch ein weiteres Merkmal
moderner, digitaler Unternehmen
und Organisationen — Selbstorgani-
sation im Sinne von weniger Hier-
archie und damit mehr Heterarchie
— wurde von der Uiberwiegenden
Mehrheit (80%) zustimmend be-
wertet: , Organisation mit wenig(er)
Hierarchie sind super — das erleich-
tert insgesamt die Zusammenar-
beit.”

Wie bereits erwahnt, ist im Hinblick
auf die Digitalreife ,Luft nach oben”
festzustellen. Grundsatzlich ist ein
Interesse an und fiir Digitalisierung
vorhanden, aber teilweise noch eher
zurtickhaltend:

Eine digitale Wissens- und Lern-
kultur scheint noch nicht sehr aus-
gepragt zu sein: Das systematische
(Er-)Lernen von digitalen Sach-
verhalten und Zusammenhdangen



ist offensichtlich noch kein Rou-
tineprozess. Auch der regelmaBige
Austausch mit anderen Personen
und Fachbereichen tuber digitale
Entwicklung und Auswirkungen
am Arbeitsplatz wird nur von jedem
zweiten der Teilnehmenden besta-
tigt.

Eine grundsatzliche Innovationsbe-
reitschaft ist vorhanden: , Etablierte
Strukturen und Prozesse sollte man
immer wieder hinterfragen, um sie
zu verbessern oder gegebenenfalls
abzuschaffen.” hat eine Zustim-
mung von 80% erhalten. Sobald es
aber um digitale Innovationen geht,
sinken die Zustimmungswerte. So
spielt z.B. die Auseinandersetzung
mit Kiinstlicher Intelligenz oder dis-
ruptiven Geschaftsmodellen eher
eine untergeordnete Rolle.

Auch moderne agile Methoden wie
Design Thinking, Open Space oder
World Café sind noch nicht so ver-
breitet wie in anderen Branchen.
Hier lag die Zustimmung unter
10%.

Fir die digitale Transformation in der
Golfbranche — oder in unserem Bild zu
bleiben: Fir die digitale Hochzeit und
die kommende Ehe - ist das Funda-
ment gelegt. Die Voraussetzungen fur
ein Digital Leadership-Mindset sind
bei den Fuhrungskraften teilweise
vorhanden (Fihrungsreife) und teil-
weise noch ausbaufahig (Digitalreife).
Es bedarf noch einiger (Hochzeits-)
Vorbereitungen und einer kontinuier-
lichen Weiterentwicklung. Und nicht
zu vergessen: Auch wenn der DLM-
Check nur die Fihrungskrafte im
Blick hat, ist die Weiterentwicklung
eine unternehmensweite Aufgabe.

Gehen Sie mit uns online — gmgk-online.de

Szenerie Golfplatz in der Friih: Dienstbeginn fiir die Greenkeeper. Frither wére der
Head-Greenkeeper der Golfanlage zunéchst alle Golfbahnen abgefahren, um die Griins
zu inspizieren und eventuelle Rasenschdden aufzunehmen. Heute unterstiitzt ihn dabei
eine App, die mit Hilfe von intelligent vernetzten Sensoren, Drohnen und Kameras sowie
Kiinstlicher Intelligenz Vorhersagen trifft, welche Griins durch Pilzbefall geschadigt sein
koénnten, an welchen Stellen Diingung ratsam ist, und die Vorschldge unterbreitet, an
welchen Stellen die Bewdsserung stirker angestellt werden sollte. Das Anwendungsbei-
spiel zeigt, dass Kiinstliche Intelligenz (KI) bereits heute fiir die verschiedensten Zwecke
und Branchen als Losung fiir Qualitdtsprobleme im Einsatz ist. Kiinstliche Intelligenz gilt
als die wichtigste Technologie der Zukunft. Datenanalysen helfen, Fehler zu vermeiden
und die Qualitét zu optimieren. (Quelle: Trevisto AG)

Ohne qualifizierte Mitarbeiter und
Teams wird die digitale Transforma-
tion nicht gelingen. Optimal werden
alle Beschaftigten gleichzeitig weiter-
entwickelt.

Der Vergleich Digitalisierung und
Hochzeit hat uibrigens einen gedankli-
chen Fehler. Im normalen Leben kann
man sich jederzeit scheiden lassen.
Mit der Digitalisierung geht es leider
nicht. Die Digitalisierung hat einen
Anfang aber (leider) kein Ende. Sie ist
gekommen, um zu bleiben. Deshalb
sollten wir dafir sorgen, dass es eine
harmonische Ehe wird — und gerade
da tbernehmen Fihrungskrafte eine
wichtige Rolle.

Und abschieBend noch eine Anmer-
kung zum DLM-Check: Beim DLM-
Check geht es nicht um eine exakte
Vermessung und eine absolute Aus-
sage uber die Fiuhrungs- und Digital-
reife von Fuhrungskraften. Ziel des
DLM ist es, Fuhrungskrafte (starker)
fur Digital Leadership zu sensibilisie-
ren, die Selbstreflektion zu fordern
sowie die Diskussion und den Aus-
tausch untereinander zu fordern. Ei-
nige Teilnehmende des DLM-Checks
googeln z.B. wahrend des Checks
nach Formulierungen und Begriffen,
die sie nicht kennen. Wahrend man

bei anderen Checks wahrscheinlich
aufschreien wurde: ,Stopp, Abbre-
chen, der Check ist ungultig”, ist die
Reaktion beim DLM-Check: ,Super,
weiter so, Sie sind neugierig und
wollen mehr tiber die Digitalisierung
wissen.” Der DLM-Check ist nicht
ein Endergebnis, Zertifikat oder eine
Auszeichnung. Der DLM-Check ist
ein Startpunkt, ein Impulsgeber und
Katalysator fiir die kommende digitale
Transformation — nicht mehr und nicht
weniger.

Patrick Merke,
frankfurter akademie fiir neue
arbeitskultur und neue fiihrung

Anm. d. Red.: Der Beitrag mit vo-
rausgehendem Digital Leaders-
hip-Mindset-Check, an dem 20
Fiihrungskrdfte aus der Golfbran-
che teilnahmen, entstand in Zusam-
menarbeit von Golf Management
Verband Deutschland (GMVD) und
PC CADDIE,
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