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@Vorwort von Kai Anderson und Jane Uhlig

»Agilitat aus Leidenschaft«

Wenn Unternehmen sich verandern, verandern sie die Welt

Verinderung ist keine konstante GrofSe. Und trotzdem begleitet sie uns immer wieder. Mal
starker und mal schwicher ausgeprigt. Es gibt sie im Kleinen fiir jeden Menschen, und als
grofles Ganzes fiir die Gesellschaft — und damit auch fiir jedes Unternehmen. Erfolg ist die
Folge von Veridnderungsfihigkeit einer Organisation. Aber kann ein Unternehmen wirk-
lich dauerhaft erfolgreich sein? Diirfen Ziele stindig wechseln? Und hat man ein Ziel wirk-
lich erreicht, wenn man am Ziel ist? Sobald der Mensch mit einem Ziel beschiftigt ist,
entsteht Agilitdt. Aber Bestand hat nicht das Ziel, sondern nur die Verinderung. Deshalb
liegt der Schwerpunkt unserer Betrachtung bei den Menschen, die die Organisation mit
wechselnden Zielen flexibel und verdnderungsfahig machen. Sie suchen permanent den
Wettbewerbsvorteil. Sie treiben Innovationen voran und stellen Bestehendes kontinuierlich
in Frage. Denn der Natur des Menschen wie auch des Unternehmens entspricht es nicht,
immer in eine Richtung zu gehen. Reprisentativ fiir diese Menschen haben wir mit den
CEOs von Unternehmen gesprochen, die massive Verinderungen bewiltigt haben oder
gerade mitten drin sind. Auf Basis der Interviews haben wir recherchiert und die zentralen
Stellhebel fiir Veranderungsfihigkeit identifiziert. Dabei ging es um Fragen wie: Was be-
deutet Agilitdt fir Unternehmen? Welche Voraussetzungen miissen dabei erfullt sein? Wel-
che Bedeutung haben Strategien? Wie wird die Umsetzung erreicht? Was zeichnet eine
veranderungsfihige Organisation aus? Was bedeuten Verianderungen fiir den CEO und fiir
die Mitarbeiter? Welche neuen Arbeitsmethoden werden eingesetzt? Wir betrachteten die
organisatorischen und kulturellen Rahmenbedingungen, unter denen Menschen sich, ihre
Ideen und ihr Unternehmen entwickeln kénnen und skizzierten das Modell einer zukunfts-
fihigen Organisation, die Veranderungsfihigkeit fiir sich und ihre Akteure verinnerlicht
hat. Diese Organisation existiert nicht in Reinform. Daher stellen wir anhand von Beispie-
len und Recherchen die wesentlichen Aspekte und Erfolgsfaktoren heraus.

Wir sagen Danke an Stephanie Walter vom Campus Verlag, die das Buch mit viel
Geduld begleitet hat, Dr. Daniel Tasch fiir die Begleitung der Interviews, Laslo Dani fiir
die Fotos, Sabine Zweigler fir die Transkription, Till Sivkovich fiir die erste Korrektur,
Constantin von Selasinsky fiir die Snapshots, Anna-Lena Miiller, Alia Tagba und
Anuschka Wienerl fiir die organisatorische Mitarbeit. Ebenso danken wir Moritz Klein
fiir die Nutzung der Raumlichkeiten im Steigenberger Frankfurter Hof. Wir danken al-
len CEOs, Chefredakteuren, KommunikationsleiterInnen und AssistentInnen der Unter-
nehmen fiir die hilfreiche Unterstiitzung.

Frankfurt, im Oktober 2015 Kai Anderson und Jane Uhlig
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@Grullwort

Innovationen annehmen und
aktiv gestalten

Jens Weidmann, Prasident der Deutschen Bundesbank

Eine stabile Wihrung grindet auf einer starken Wirtschaft. So wie der Erfolg der D-
Mark untrennbar mit dem deutschen »Wirtschaftswunder« verkniipft war, so wird der
Euro als gemeinsame Wihrung fir Europa nur dann langfristig erfolgreich sein, wenn
alle Staaten des Wihrungsraums die Bedingungen fiir nachhaltiges Wachstum verbessern
und die Spielregeln einer Stabilititsgemeinschaft akzeptieren.

Auch Deutschland steht dabei vor Herausforderungen, die wir nicht unterschitzen
durfen. Unser Land muss auf die ungiinstige demografische Entwicklung und die damit
verbundene Alterung der Gesellschaft die richtigen Antworten finden. Vor allem und
zuerst mussen wir uns unsere Innovationsfiahigkeit und Wettbewerbsstiarke bewahren.
Die zunehmende Internationalisierung unseres Landes und unserer Unternehmen kann
uns dabei helfen. Es ist zu begriiffen, wenn Deutschland junge Talente aus allen Teilen
der Welt anzieht. Ebenso wichtig ist es aber auch, unser Bildungs- und Ausbildungssys-
tem und seine Lehrinhalte bestindig zu erneuern. Vor allem miissen wir Kindern aus al-
len sozialen Schichten den Zugang zu guter Bildung ermoglichen, um vorhandene Poten-
ziale auszuschopfen und um das Versprechen von Chancengleichheit einzulosen.
Andererseits missen uns personliche Flexibilitit und die Bereitschaft, Innovationen an-
zunehmen und aktiv zu gestalten, durch das Berufsleben begleiten. Eine alternde Gesell-
schaft kann es sich nicht leisten, auch in ihrer Mentalitat alt und tridge zu werden.

Als Prisident der Deutschen Bundesbank ist es meine Aufgabe, gemeinsam mit mei-
nen Kollegen im EZB-Rat den Geldwert stabil zu halten. Eine gesunde und dynamische
Wirtschaft erleichtert diese Aufgabe. Gleichzeitig trigt eine stabile Wihrung dazu bei,
dass die Zukunft fur Biirger und Unternehmen besser planbar ist. Das gilt fir die Alters-
vorsorge ebenso wie fiir unternehmerische Investitionen. Daher konnen Sie gewiss sein,
dass ich mich auch in Zukunft mit ganzer Kraft fir eine verantwortungsvolle Geldpoli-
tik einsetzen werde. In der Tradition der Deutschen Bundesbank fiihle ich mich der sta-
bilen Wihrung verpflichtet.
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@Digitales Verlagshaus

Erstens Internet, zweitens Internet,
drittens Internet

Im Gesprach mit Mathias Dopfner, Vorstandsvorsitzender der
Axel Springer SE

Axel Springer SE +++ fiihrender digitaler Verlag in Europa +++ Marktfihrer im deut-
schen Printgeschaft +++ in mehr als 40 Léndern aktiv +++ erwirtschaftet mehr als

40 Prozent des Umsatzes mit internationalem Geschaft

Dr. Mathias Dopfner +++ studierte Musikwissenschaft, Germanistik und Theater-
wissenschaft +++ ist seit 1998 fiir das Unternehmen Axel Springer tatig +++ war
Chefredakteur DIE WELT +++ seit 2000 Mitglied des Vorstands +++ seit 2002 Vor-

standsvorsitzender der Axel Springer SE

Agiles Fazit

#Veranderungen annehmen #Studien nicht idealisieren #Verdnderungen fir
das Unternehmen nutzen #Standig die Gegenwart beobachten #Dem gesun-
den Menschenverstand vertrauen #Antizyklisch Agieren #Selbstkannibali-
sierung ist besser als Kannibalisierung #Digitale Geschafte ins Kerngeschaft
integrieren #0ffen fir Neues sein #Nicht an alten Strukturen festhalten
#Integrierte Hierarchiepyramide entwickeln #Delegation der Verantwortung
nach unten #Mitarbeiter als Unternehmer im Unternehmen #Maximale Tole-
ranz fur andere Unternehmenskulturen #Werte modern gestalten #Mit Wer-
ten flihren motiviert #Die Besten ins Silicon Valley schicken #Werkzeugkas-
ten #Grolfamilie als Leitbild #Bei Schwierigkeiten zusammenhalten #Fehler
zulassen und schnell korrigieren #Integer gewinnen oder integer verlieren
#Keine falschen Kompromisse #Auf Tricks und Scharaden verzichten #Lei-
denschaftlichkeit und Besessenheit zulassen
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ANDERSON: Viele Verlage haben die
Herausforderungen im Internetzeitalter
erst spdt erkannt. Sie haben die Digitalisie-
rung eigentlich von Anfang an als Chance
verstanden und es geschafft, Axel Sprin-
ger zu einem fiihrenden digitalen Verlag
in Europa zu machen. Wie ist Ihnen das
gelungen?

DOPFNER: Fiir mich waren die Chancen
der Digitalisierung von Anfang an sehr
naheliegend. Ende der 90er-Jahre habe ich
als Chefredakteur der Welt einen Kom-
mentar geschrieben. Der Tenor lautete:
Es gibt fir Medienunternchmen eigent-
lich nur drei Priorititen: erstens Internet,
zweitens Internet, drittens Internet. Es
war damals schon seit einigen Jahren er-
kennbar, dass sich ein dramatischer Wan-
del ereignet. Wenn man sich diesen mit
gesundem Menschenverstand angesehen
hat - nicht vernebelt durch die eigenen
Wiinsche —, konnte man erkennen, dass
neue Vertriebswege und neue Lesemog-
lichkeiten entstehen. Und dass sich da-
raus eine Menge Vorteile gegentuber den
Printprodukten ergeben und sich unsere
Branche und wahrscheinlich unsere ganze
Gesellschaft verandern werden. Diese Er-
kenntnis kam zuerst. Das Zweite war, die
Konsequenz daraus zu ziehen. Nicht zu
versuchen, den Fortschritt oder die Veran-
derung zu verhindern und Schutzwille zu
errichten, sondern diese Entwicklung zum
Vorteil des Unternehmens zu nutzen und
sie-mitzugestalten. Dass man nicht immer
genau wusste, wie etwas werden wiirde, ist
auch klar. Es gibt in diesem Zusammen-
hang ja auch das schone Zitat von Peter
Drucker, dem Management-Guru und
Lehrer, der geschrieben hat: » The best way
to predict the future is to create it.«

UHLIG: Haben Sie im Laufe dieser Ent-
wicklung auch auf Studien und Umfragen
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zuriickgegriffen oder haben Sie sich auf
Ihr Bauchgefiibl verlassen?

DOPFNER: Es kann gefihrlich sein, sich
auf Studien zu verlassen. Die eine Studie
sagt, Zeitungen werden immer leben. Die
andere Studie sagt, bald werden sie ganz
weg sein. Wie Studien sich irren konnen,
zeigt ein konkretes Beispiel. Als wir die eu-
phorischsten Annahmen zur Entwicklung
der Werbeerlose im Internetzeitalter vor
zehn Jahren in der Vorstandssitzung disku-
tiert haben, war allen klar: Dieses Szena-
rio ist bestimmt viel zu optimistisch. Und
was kommt heraus? Die Annahmen waren
viel zu vorsichtig. Die Verdnderungen sind
noch viel gravierender ausgefallen, die Vo-
lumina der Werbeerlose sind heute noch
viel grofSer als damals prognostiziert. Ich
setze viel auf den gesunden Menschenver-
stand, auf schonungslose Ist-Beobachtung.
Um daraus abzuleiten, wie sich die Dinge
entwickeln werden. Und noch einmal: Ich
halte es nicht fiir einen Verdienst, das er-
kannt zu haben. Das konnte jeder sehen.

ANDERSON: Anfang der Nullerjabre
war die New-Economy-Blase geplatzt, der
erste Kater war da, das war die Zeit, als
Sie als Vorstandsvorsitzender iibernom-
men haben in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten. Wie viel Uberzeugungskraft hat es
damals gebraucht zu sagen: » Wir setzen
trotzdem auf die Digitalisierung. «

DOPFNER: Mein Anliegen, die Welt in
eine digitale Marke zu verwandeln, wurde
zundchst zuriickgewiesen. Das passe tiber-
haupt nicht in die Landschaft. Der Inter-
net-Boom sei gerade geplatzt, das werde
nichts mehr mit dem Internet. Ich war mir
damals sicher: Natirlich wird das noch
was, wir erleben nur gerade nach einer
heftigen Uberreaktion in der Frithphase
ein bisschen Abkiihlung. Und. jetzt wire



der beste Zeitpunkt, antizyklisch zu inves-
tieren. Zwei Jahre spater bekam ich dann
selber die Chance, als Vorstandsvorsitzen-
der bestimmte Weichen zu stellen. Und
selbst dann war es noch immer schwer ge-
nug, alle davon zu tiberzeugen.

ANDERSON: Inwiefern?

DOPFNER: Es gab drei strategische Prio-
rititen: erstens die Starkung des deutsch-
sprachigen Kerngeschifts, zweitens die
Internationalisierung - des  Unternehmens
und als dritte, wichtigste Prioritit die Di-
gitalisierung. Und dazu haben viele gesagt:
»Jetzt ubertreibt der aber!« Und: »Das
wollen wir doch noch mal sehen mit dem
Internet ... Das wird doch nicht so heif$
gegessen, wie es gekocht wird.« So auch
die Schlagzeile, als ich Vorstandsvorsitzen-
der wurde und meine Strategie verktindete
»Jugend forscht«.

ANDERSON: Wie wurde Ihre Strategie
im Unternebmen aufgenommen?

DOPFNER: Natiirlich war es anfangs
auch intern keine Selbstverstindlichkeit,
Verbiindete zu finden und die Skepsis in
den Bestandsgeschiften zu tberwinden.
Aber ich war der Meinung, dass es besser
seiy sich-selbst zu kannibalisieren, als von
anderen kannibalisiert zu werden. Das
sagt sich als Betroffener, dem gerade etwas
weggenommen wird, aber doch schwerer.
Und deswegen gab es am Anfang erhebli-
che Widerstinde. Dieser Widerstand hat
sich erst durch eine wichtige Grundsatz-
entscheidung in Unterstiitzung gewan-
delt: Wir haben beschlossen, die digitalen
Geschifte nicht herauszutreiben aus dem
Konzern und sie wegzuhalten vom Kern-
geschift. Sondern wir haben sie in gemein-
samen Verantwortungsketten Schritt fir
Schritt voll integriert. Eine Grundsatzent-

scheidung, die uns von beinahe allen Wett-
bewerbern rund um die Welt unterschie-
den hat. Thr lagen folgende Uberlegungen
zugrunde: Das Digitalgeschift machte
damals vielleicht 2 Prozent aus. Wenn
man jetzt 2 Prozent oder 5 Prozent oder
selbst 10 Prozent digitale Verantwortung
in Stellung bringt gegen 98 oder 95 oder
90 Prozent analoge Verantwortung, dann
gewinnt nicht die Minderheit, die die Zu-
kunft gestaltet, sondern die Mehrheit, die
die Vergangenheit verteidigen will. Und
kulturell gilt: Die, die das Neue gestal-
ten, gewinnen; die, die das Alte verteidi-
gen, verlieren. Die Verantwortlichen fur
die analogen Geschifte hatten immer nur
schlechte Zahlen zu prisentieren und Ar-
gumente, warum sie nichts dafiir konnten,
weil der Markt ja noch viel schlechter sei
usw. Bei den digitalen Verantwortlichen
war die Stimmung bombig. Die Reichwei-
ten stiegen und das Geschift entwickelte
sich gut. Und so erging es vielen Verlagen.
Und das Motto war, von der New York
Times bis zur FAZ: Die Digital-Typen sind
so anders als die analogen, die miissen
weit weg, damit sie sich nicht storen und
beeinflussen.

ANDERSON: Was war Ibre Reaktion?

DOPFNER: Ich habe gesagt: Wir machen
genau-das Umgekehrte. Wir verbinden die
beiden Gruppen. Wir schaffen eine integ-
rierte Hierarchiepyramide, an deren Ende
ein Chef steht, der fiir beides verantwort-
lich.ist, fiir Digitales und-Analoges, egal ob
Inhalte, Technologie, Anzeigen und Wer-
bevermarktung. Im Kern war das, glaube
ich, der entscheidende Hebel, der unsere
Unternehmenskultur hin zur Digitalisie-
rung verdandert hat. Plotzlich gab es lauter
Gewinner. Jeder hier im Unternehmen ist
fir die Digitalisierung seines Geschéftsmo-
dells, seiner Marke, seiner Inhalte verant-
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wortlich. Und damit war auch jeder fur
die erfolgreiche digitale Transformation
verantwortlich. Und so treiben wir die
digitale Transformation heute gemeinsam
voran.

UHLIG: Viele waren der Meinung, der
Journalismus wiirde durch die Digitalisie-
rung schlechter. Sie haben von Anfang an
das Gegenteil vertreten. Wie wurde das im
Haus aufgenommens?

DOPFNER: Wenn ich ganz ehrlich sein
soll: Ich glaube, auch heute noch denken
einige von mir: »Der spinnt!« Einseitige
Gefolgschaft gibt es nicht. Ich bin uber-
zeugt: In der Natur des Online-Mediums
liegen nur Vorteile. Sie konnen mit Online-
Journalismus schneller und viel aktueller
sein — 24 Stunden rund um die Uhr. Sie
koénnen aber, wenn sie wollen, auch ab-
warten, etwa um-in Ruhe iiber ein Thema
nachzudenken. Sie sind flexibler. AufSer-
dem konnen Sie wesentlich ausfuhrlicher
sein, weil sie unbegrenzten Platz haben.
Sie haben Zugang zu anderen Informati-
onsquellen, von der Online-Recherche bis
hin zur Intelligenz ihrer Leser. Sie finden
Fachleute, die sofort einen Fehler im Text
korrigieren. Und Sie konnen die verschie-
denen Mediengattungen, also etwa ge-
schriebene Inhalte, bewegte Bilder oder
Radioinhalte, zusammenmischen zu neuen
kreativen Darstellungsformen. Damit wird
Ihr Journalismus leser-, betrachter-, nut-
zerfreundlicher, vielfiltiger, kreativer. Und
naturlich ist der digitale Journalismus in-
teraktiv. Sie konnen jederzeit auf die Be-
durfnisse und Interessen ihrer Leser reagie-
ren, sie konnen sehr spezielle, in die Tiefe
gehende Angebote eroffnen. Und auch die
Produktion vereinfacht sich: Kosten fiir
Papier, fur Druckereien, fiir den Transport
der Zeitungen — all das fallt weg. Kurzum:
Ich kann nur Vorteile erkennen. Und.des-
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halb glaube ich, dass wir in zehn Jahren
eine viel bessere journalistische Qualitit
erreichen werden.

ANDERSON: Wenn wir noch mal auf
den Verdnderungsprozess zuriickkommen:
Sie erwdhnten Peter Drucker. Von Peter
Drucker stammt ja auch der Satz: »Cul-
ture eats strategy for breakfast.« Wie viel
Strategie haben Sie verordnet? Wie viele
Impulse kamen von innen?

DOPENER: Wir haben als kulturelle
Grundprinzipien im Unternehmen drei
Werte definiert: Kreativitit, Unterneh-
mertum, Integritat. Sie-mussen-die besten
kreativen Impulse haben, und zwar in
allen Bereichen des Hauses. Sie missen
echte Unternehmer haben, die nach unten
delegieren — nicht nach oben! — und Risi-
ken eingehen, so agieren, als ware es ihr
eigenes Geld. Und sie brauchen, drittens,
anstandige Leute. Auf Basis dieser drei
Werte haben sich eigentlich drei Prinzipien
unserer Digitalisierung herauskristallisiert.
Davon habe ich zwei schon genannt: keine
Angst Selbstkannibalisierung und
keine Silos, das heifst kein Kampf »ana-
log gegen digital«. Das dritte Prinzip, und

vor

dieses knupft vielleicht an Drucker an: Die
Kultur ist wichtiger als die Strategie. Was
heifdt das? Bei Investitionen in neue junge
Geschiftsmodelle und Unternehmen agie-
ren wir nicht wie der klassische GrofSkon-
zern. Was macht der? Er integriert Assets
nach allen Regeln der Managementkunst
und erklart von oben nach unten, was jetzt
Sache ist: »In Zukunft holen wir die Pizza
nicht mehr um die Ecke, sondern wir ge-
hen in die Kantine mit der Essensmarke ...
und im Ubrigen haben wir nicht mehr so-
undsoviele Tage Urlaub, sondern sound-
soviele Tage ... und Reporting-Gespriche
finden jetzt immer montags um 10 statt,
egal ob man sie braucht oder nicht!« So



infiltriert eine tendenziell trage und biiro-
kratisch gewordene GrofSorganisation eine
kleine, bewegliche, dynamische Neuorga-
nisation mit alten Regeln und Prinzipien,
zerstort damit die eigenstindige Kultur,
die Geschwindigkeit, die Motivation, die

Inspiration — und am Ende auch den Wert
des Assets. Also haben wir unser drittes
Prinzip vereinbart: Maximale Toleranz fiir
andere Unternehmenskulturen. Wir bieten
die Synergien, die unser Unternehmen im
Familienverbund hat, als Werkzeugkasten
an. Jedes Unternehmen bei Axel Springer
kann diese Instrumente nutzen, um sein
Geschift zu betreiben, um Werbung zu
schalten, um iiber Cross-Promotion Ver-
bundeffekte zu nutzen. Es gibt die Ver-
kaufsorganisation, die hilft, Produkte bes-
ser zu verkaufen, und die internationale
Infrastruktur, die hilft, zu internationali-
sieren. Es gibt Know-how, gerade auch IT-
Know-how, Finanzmittel. Wer in der Axel-
Springer-Familie Bedarf hat, der mag sich
bedienen. Wer glaubt, sein Geschift besser
ohne das alles zu betreiben, kann auch al-

les alleine machen. Wir lassen ihn in Ruhe,
solange er das Budget einhilt ...

ANDERSON: ...
schen Werte und Verfassung von Axel
Springer akzeptiert?

und die unternebmeri-

DOPFNER: So ist es. Sie sind der Kern.
Mit dieser Strategie sind wir bisher gut
gefahren. Es hat sich herausgestellt, dass
die alte Regel gilt: »You cannot push the
spaghetti over the table — you have to pull
it.« Eine gekochte Nudel ldsst sich nicht
mit Gewalt Uber den Tisch schieben. Sie
wird nur krumm. Wenn man an der Nu-
del zieht, dann geht das eben schnell. Und
so muss man sicherstellen, dass die Leute
ziehen. Ich erlebe gerade in der letzten
Zeit ein wachsendes Interesse der vielen
neueren, jingeren Geschifte, die sich zu
Beginn kaum mit Axel Springer identifi-
zieren konnten. Und jetzt mochten sie ver-
starkt kooperieren, zum Beispiel mit einer
gemeinsamen IT-Losung, die fiir uns alle
zusammen viel giinstiger und besser wird.
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Und so entstehen die Verbundeffekte. Die
Grof$familie als Leitbild, vielleicht als eine
Art Patchwork-Familie, in der es sehr un-
terschiedliche Familienmitglieder gibt. Wir
haben viel Toleranz fiir Andersartigkeit
und fur AusreifSer und exzentrische Kin-
der, solange wir, wenn es darauf ankommt,
wirklich zusammenhalten und der Fami-
lienspirit-besteht. Der ist erstens wertege-
bunden und zweitens leistungsgetrieben.
Das sind die beiden Dinge, die dann wirk-
lich zahlen.

UHLIG: Und war es schwierig, diese Kul-
tur zu etablieren? Immerhin ist Axel Sprin-
ger ein Traditionsverlag, gegriindet nach
Kriegsende, geprdagt vom alles iiberstrah-
lenden Axel Springer.

DOPENER: Ja und nein. Natiirlich ist eine
solche Veranderung schwierig. Es gibt die-
sen Satz von Gandhi: »Erst beldcheln sie
dich, dann bekdmpfen sie dich und dann
folgen sie dir!« Und so dhnlich haben wir
es auch erfahren. Am Anfang haben sie
sich lustig gemacht. Dann haben sie ge-
merkt: »Oh, der meint es ernst!« Dann
wurde gekdmpft. Und dann irgendwann
sagte man: »Die Sache scheint zu funk-
tionieren, da bin ich besser dabei.« Ich
glaube, das ist in jeder Organisation so —in
der Auseinandersetzung aufSen und innen.
Allerdings: Bei meinen Anderungen habe
ich mich aus Uberzeugung immer auch
gerne auf Axel Springer berufen. Erstens
haben meine Kollegen und ich seine ver-
legerischen und unternehmerischen Werte
durch den Verianderungsprozess wieder
stiarker betont. Wir haben sie aus der Mot-
tenkiste des alten Traditionsballasts he-
rausgeholt und gesagt: Werte sind.etwas
Modernes, sehr Motivierendes, Wichtiges.
Sie sind fiir die Mitarbeiter wichtig, damit
sie beitragen zu einem gesamten Ganzen.
So haben wir die Springer-Werte mitge-
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nommen. Wir haben den Standort Berlin,
der Axel Springer immer am Herzen lag,
zum Konzernstandort gemacht, das Unter-
nehmen von Hamburg nach Berlin bewegt.
Dazu kommt: Axel Springer war uberaus
technologieaffin und hat seinerzeit die mo-
dernsten Drucktechnologien eingefihrt.
Der Erste, der mit Vierfarbdruck gearbei-
tet hat, der Erste im Offsetdruck. Sicher
wirde er heute nicht herumsitzen und
sagen: »lIgitt, das Internet — Technologie-
kram, damit will ich nichts zu tun haben!«
Sondern er wiirde alles daransetzen, um
an die Spitze der Bewegung zu kommen.
Bei der Neuausrichtung des Unternehmens
konnten wir uns also umfassend auf die
Werte von Axel Springer berufen. Ubri-
gens haben wir auch an Axel Springer ge-
dacht, als wir unser Silicon-Valley-Projekt
geplant und die drei wichtigsten Fithrungs-
krifte fir neun Monate ins Silicon Valley
geschickt haben. Wir haben uns-gefragt:
»Was wurde eigentlich der Axel Springer
machen, wenn er heute 40 Jahre alt wire
oder 302 Und wir waren uns einig: Er
wiirde wahrscheinlich Facebook griinden.
Aber dummerweise haben wir noch kein
Facebook gegriindet. Und die Erfindung
der Bild-Zeitung ist auch schon lange her.

UHLIG: Und was haben Sie dann getan
und gedndert?

DOPFNER: Uns war schnell klar: Wir
miussen die glaubwiirdigsten und wich-
tigsten Fuhrungsfiguren unseres Unterneh-
mens in die Pflicht nehmen. Aber: Wenn
wir es ernst meinen, dann sollten wir auch
den Mut haben, drei dieser Personen fiir
langere Zeit dorthin zu schicken, wo di-
gitale Innovation entsteht wie nirgendwo
sonst auf der Welt —im Silicon Valley. Auch
dieses Projekt ist ein gutes Beispiel dafir,
wie wir uns bei der Suche und Auswahl
von Ideen immer wieder auch auf Axel



Springer berufen konnten. Axel Springer
war ja 1946 ebenfalls Start-up-Unterneh-
mer. Er hat den Verlag mit der gleichen
Besessenheit nach vorne getrieben, wie das
ein Larry Page bei Google oder ein Mark
Zuckerberg bei Facebook getan hat.

ANDERSON: Wie wichtig ist denn Be-
sessenbeit und Leidenschaft, um etwas er-
folgreich zu machen?

DOPFNER: Absolut erfolgsentscheidend.
Ohne beides geht es nicht.

ANDERSON: Und wie kriegen Sie das in
die Organisation?

DOPFNER: Sicher durch die Auswahl der
Leute, das ist ganz wichtig. Es hilft sehr,
wenn man eine kritische Masse an Lei-
denschaftlichen und Besessenen und Befa-
higten-hat. Diese inspirieren auch andere.
Und natiirlich gibt es immer ein paar, die
nicht mitkommen oder die nicht mitwol-
len — aber ganz viele lassen sich dann doch
auch gewinnen und motivieren.

ANDERSON: Das stelle ich mir fiir Ihr
Printgeschift nicht so schwer vor. Dort ist
Axel Springer sicherlich eine erste Adresse.
Jetzt suchen Sie aber Onliner und konkur-
rieren mit den Start-ups bier in Berlin. Wie
gelingt Ihnen das?

DOPFNER: Da wird Sie meine Antwort
uberraschen. Ich glaube, dass uns Letzte-
res sogar leichter gelingt als die Suche nach
Journalisten und guten Inhalten. Denn in-
haltlich ist es leider so, dass dieses Haus
immer noch mit den mittlerweile geradezu
reaktiondren Vorurteilen aus der 68er-Zeit
zu tun hat. Unser Haus hat damals auch
Fehler gemacht. Der Verlag ist aber auch
von ideologischen Gegnern positioniert
worden. Dass diese Gegner zum Teil von

der DDR bezahlt worden sind, ist heute
keine Verschworungstheorie mehr, son-
dern wissenschaftlich aufgearbeitete Tat-
sache.

ANDERSON: Und welche Ursachen hatte
dies Ihrer Meinung nach?

DOPFNER: Vor einigen Jahren haben drei
Wissenschaftler von der FU Berlin ein sehr
interessantes Buch vorgelegt — Feind-Bild
Springer: Ein Verlag und seine Gegner.
Darin kommen sie zu dem Ergebnis, dass
etwa der Slogan >Enteignet Springer« Stasi-
Erfindung war. Von der DDR anschubfi-
nanziert, sprangen westdeutsche Verleger
wie Bucerius oder Augstein auf den Zug
auf und haben ihrerseits noch ein bisschen
Geld investiert, um den jungen Leuten
beim Klassenkampf zu helfen ... aber im
Grunde ging es um die Schwichung Sprin-
gers als Wettbewerber. Was ich sagen will:
Diese alten Schlachten beeinflussen noch
immer die Wahrnehmung der journalis-
tischen Arbeit des Unternehmens Axel
Springer in der Offentlichkeit. Und das ist
schade. Meine Uberzeugung hingegen ist:
Es gibt keinen Verlag, in dem Journalis-
ten so frei und so plural arbeiten kénnen
wie beiuns! Und das sage ich mit grofSem
Selbstbewusstsein, weil ich auch woanders
gearbeitet habe — zehn Jahre bei der FAZ,
sieben Jahre bei Bertelsmann, Gruner &
Jahr. Trotzdem wird uns heute hier und
da immer noch das Gegenteil unterstellt.
Springer ist dann ein konservativer Mei-
nungsmoloch. Da sitzt morgens der Vor-
standsvorsitzende mit der groffen Trommel
und erklart allen, wie nun kommentiert zu
werden hat. Komisch, dass es dann regel-
miflig so ausgeht, dass der eine fiir den
EU-Beitritt der Turkei argumentiert und
der andere am gleichen Tag dagegen.
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UHLIG: Woran erkennen Sie einen guten
Journalisten?

DOPENER: Mit Sicherheit nicht daran,
dass er einen eloquenten Eindruck beim
Bewerbungsgesprach macht oder gar be-
sonders adrett gekleidet ist. Sondern daran,
dass er in einer unwiderstehlichen Sprache
relevante Sachverhalte packend und faszi-
nierend aufschreibt. Und am Ergebnis der
Geschichte. Es ist ein grofser Fehler, Jour-
nalisten an Formnoten zu beurteilen. Man
miusste eigentlich Journalisten bei Bewer-
bungsgesprachen genauso behandeln wie
Orchestermusiker, wenn sie Mitglied eines
groflen Orchesters werden mochten. Jene
spielen hinter einem Vorhang vor — man
sieht sie nicht. Und so lenkt man die Kon-
zentration auf das Wesentliche — die Inhalte.

ANDERSON: Jenseits der fachlichen
Qualifikation: Was muss ein Mitarbeiter
mitbringen, um in dieser Netzwerkorgani-
sation erfolgreich zu sein? Um einen Bei-
trag zu leisten und vielleicht auch selber
gliicklich zu sein?

DOPENER: Individualitit und eine wirk-
lich eigenstindige, scharf profilierte Per-
sonlichkeit, kein Mitlaufertyp, niemand,
der anderen nach dem Mund redet. Er
sollte absolut sachlich und nicht politisch
getrieben sein. Karriere als Selbstzweck
funktioniert nicht — er muss eine inhaltli-
che oder auf jeden Fall fachliche Motiva-
tion haben. Und: Er oder sie darf ruhig
Spezialist sein. Wir.brauchen also-nicht
nur - Generalisten, die alles ein bisschen
konnen, sondern genauso Leute, die eine
Sache ganz besonders gut konnen. Schlief3-
lich: Er sollte leidenschaftlich, integer,
weltoffen und vorurteilsfrei sein.

UHLIG: Wie erkennen Sie die Leiden-
schaft? Meiner Erfahrung nach feblt bei
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einer Reihe von Journalisten die Leiden-

schafft.

DOPFNER: Ich glaube, dass es bei Repri-
sentanten aller Berufsgruppen solche und
solche gibt. Ein guter Journalist- muss.da-
von iiberzeugt sein, dass das, was er tut,
das Wichtigste auf der Welt.ist — und wenn
er sich gerade mit einem Thema beschaf-
tigt, dann haben sich gefilligst auch alle
anderen mit diesem Thema zu beschafti-
gen. Und daraus resultiert ein inhaltliches
Charisma, das den Inhalt unwiderstehlich
macht, selbst fur die, die sich eigentlich
noch gar nicht dafiir interessierten. Anders
herum: Wer als Journalist nur trage da-
nach fragt, was die Leser jetzt wohl horen
wolleny der brennt ja gar nicht mehr. Und
wer nicht brennt, kann niemanden anziin-
den. Ganz einfach.

ANDERSON: Welche Fahigkeiten zur
Verinderung miissen Ihre Journalisten
und Mitarbeiter mitbringen?

DOPFNER: Die Vertriebswege, die Dar-
stellungsformen, die Arbeitsweisen dndern
sich — und vieles mehr. An inhaltlichen
Qualitatsstandards und unseren Werten
halten wir jedoch fest. Je besser man weif3,
was man bewahren will, desto besser kann
man sich radikal verandern. Und mit dieser
Haltung haben wir unseren Mitarbeitern in
den letzten Jahren sehr viele Verdnderungen
zugemutet. Wenn.es so-etwas- gibt wie-den
»Veranderungsmuskel«, dann ist der bei
uns besonders gut trainiert. Gestahlt wie
im Fitnessstudio. Weil wir uns kontinuier-
lich verandern, ist es fiir uns nicht mehr so
schockierend; wenn es schon wieder notig
ist. Und die Mitarbeiter haben natiirlich
auch gelernt, dass sie fir Verinderungen
belohnt werden. Dass die Verinderungen
Arbeitsplitze sicherer machen, weil sichere
Arbeitsplitze Wertsteigerungen erfordern.



Und dann sagt sich der Mitarbeiter: Jetzt
haben wir uns schon dreimal veridndert und
dreimal was anders gemacht als friher —
und das hat jedes Mal zum Ziel gefiihrt.

ANDERSON: Zufriedenheit, so weit man
blickt?

DOPFNER: Im Gegenteil. Zufriedenheit
leisten wir uns nicht. Wer zufrieden ist, der
ist irgendwie trige, der wird auch schnell
selbstzufrieden. Gliickund. Freude sollte
man unbedingt empfinden und  zulassen,
auch Stolz auf das Erreichte. Aber niemals
Zufriedenheit. Und deswegen wende ich
mich gegen das brisige Dasein des Markt-
fithrers, der alles erkennbar besser macht als
andere. Es mag ja sein, dass wir unter den
traditionellen Unternehmen unserer Branche
in Europa vermutlich am besten dastehen.

UHLIG: Aber?

DOPFNER: Das spielt keine Rolle fiir die
Beantwortung der Frage, ob Axel Springer
langfristig erfolgreich sein wird. Das wird
entscheidend dadurch bestimmt, wie wir
uns gegeniiber den grofSen neuen digitalen
Wettbewerbern aufstellen. Damit meine
ich einerseits die groflen Technologiegi-
ganten Amazon, Facebook oder Google,
andererseits die vielen disruptiven digita-
len Verlage wie Vox Media, Huffington
Post, BuzzFeed oder Vice, die mit Start-up-
Energie antreten und vielleicht alte Mar-
ken und Verlage einfach von der Bildflache
blasen. Angesichts dieser Herausforderun-
gen besteht kein Anlass zu Zufriedenheit
oder Selbstzufriedenheit.

ANDERSON: Wie gehen Sie mit Fehlern
ums?

DOPFNER: Man sollte sich nicht von
Fehlern entmutigen lassen. Die bertthmte

Fehlerkultur — das ist etwas, was wir im
Silicon Valley lernen, das heifSt Fehler
machen, Fehler zulassen, Fehler schnell
korrigieren. Allerdings: Manchmal habe
ich das Gefiihl, der Fehler wird fast schon
verherrlicht. Natiirlich ist es besser, wenn
man viele Sachen richtig macht.

UHLIG: Wie motivieren Sie sich ange-
sichts Ihrer langen Tétigkeit als Vorstands-
vorsitzender?

DOPFNER: Ganz genau weifl ich es selbst
nicht. Sicher spielt ein gewisses Grundna-
turell eine Rolle. Auflerdem weifS ich, dass
die grofSten Herausforderungen noch vor
uns liegen. Wenn man wirklich etwas lang-
fristig Erfolgreiches gestalten mochte, gibt
es auch in den kommenden Jahren viel Ar-
beit zu tun. Und drittens: Es wirkt enorm
motivierend, wenn man positive Resonanz
von Mitarbeitern bekommt. Und damit
meine ich keine Komplimente. Es geht mir
um das Gefiihl, dass Mitarbeiter Freude
haben an dem, was sie machen, dass sie
am Erfolg Spaf$ haben, dass sie stolz darauf
sind, in unserem Unternehmen zu arbeiten,
dass sie mit Lust und Energie am Wettbe-
werb vorbeiziehen. Und schliefSlich hingt
meine Motivation auch mit den Selbstzwei-
feln zusammen, die ich immer wieder bei
meinen Entscheidungen habe. Wenn-man
die Zweifel iiberwindet und etwas macht,
obwohl einem ganz viele sagen, das werde
nichts, das sollte man so nicht machen —
wenn man sich entscheidet und das dann
aufgeht: Das ist ein tolles Gefiihl.

UHLIG: Wann hatten Sie die meisten
Zweifel?

DOPFNER: Das diirfte ganz am Anfang
meiner Amtszeit als Vorstandsvorsitzender
gewesen sein, als wir die Auseinanderset-
zung mit Leo Kirch hatten. Ich hatte 30
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Tage Zeit, um zu entscheiden, ob wir eine
»put option« gegen unseren zweitgrofiten
Aktionar — der als der grofSte Haifisch der
deutschen Medienbranche galt! — austiben
oder nicht. Verwerfe ich sie, habe ich mein
Selbstwertgefithl und meine Integritat
gleich zu Beginn an der Garderobe abge-
geben. Ube ich sie aus, ist die Wahrschein-
lichkeit, dass ich nach drei Monaten ent-
lassen bin, uberragend hoch. Das waren
keine erfreulichen Startbedingungen.

UHLIG: Und wie haben Sie es geschafft?
Einfach durch und ...?

DOPFNER: Meine Erfahrung ist, dass
mich grofler Druck und grofSe Probleme
sehr konzentriert, sehr entschieden ma-
chen. Wir fassten also damals die Grund-
satzentscheidung: Wir ziechen diese Angele-
genheit nach bestem Wissen und Gewissen
so integer, klar und sachlich wie moglich
durch und weichen nicht vom Weg ab. Wir
machen keinen falschen Kompromiss, ver-
zichten auf Tricks und Scharaden. Wenn
es gut geht, dann haben wir es integer ge-
wonnen, und wenn es schiefgeht, dann ha-
ben wir es-integer verloren. Und vielleicht
ist das die Lehre: Wenn Sie einmal so eine
Schlacht mit diesem inneren Koordinaten-
system fiir sich entschieden haben, dann ist
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es nachher kaum verlockend, wegen weni-
ger wichtiger Auseinandersetzungen faule
Kompromisse zu machen. Man bleibt bei
dieser Linie.

UHLIG: Sie haben Musikwissenschaften
und Geisteswissenschaften studiert und
haben lange Zeit als Journalist gearbeitet.
Heute sind Sie Unternebmer. Wie passt das
usammens

DOPFNER: Vielleicht waren mein Studi-
enhintergrund und meine journalistische
Tatigkeit sogar ganz gute Voraussetzun-
gen. Beides hilft dabei, Axel Springer als
Kreativunternehmen zu fuhren. Wer als Ju-
rist oder Betriebswirt plotzlich mit einem
anstrengenden, aber hochbegabten Repor-
ter sprechen muss, ist vielleicht iiberfordert
oder fiihlt sich missverstanden. Aber ich
glaube, man kann auch Medizin studieren
und einen Verlag erfolgreich fithren. Mich
haben die betriebswirtschaftlichen, kauf-
mannischen Aufgaben schon immer sehr
interessiert, zum Beispiel das Verhandeln.
Und es gab eine gewisse Ambivalenz: Ich
wollte Journalist sein, aber ich wollte auch
Unternehmer sein. Und das konnte ich hier
in diesem Job so zusammenbringen. Des-
wegen bin ich jeden Tag froh, wenn ich ins
Biiro gehe.



#Wie Axel Springer SE mit dem Silicon Valley Fellowship Programm die
Dynamik des Silicon Valley nutzt: Im September 2012 verlegten der wich-
tigste Journalist, der beste Vermarkter und der cleverste IT-Kopf der Axel
Springer SE fir einige Monate ihre Arbeitspldtze von Berlin an die Westkiiste
der USA, um im Silicon Valley - der Boom-Region fiir digitale Wirtschaft und
Start-ups - nach neuen Geschaftsideen zu suchen. Ankniipfend an diesen
ertragreichen Aufenthalt besuchten 2013 weitere Fihrungskrafte des Ver-
lags als »Visiting Fellows« das Tal stidlich von San Francisco. Im Januar 2014
etablierte Axel Springer schlieRlich eine standige Reprasentanz in Palo Alto,
um Investitionsoptionen in strategisch relevante Start-ups und Frithphasen-
Fonds vor Ort zu sondieren. Seit Friihjahr 2014 existiert das Silicon Valley
Fellowship Programm. Mitarbeiter von Axel Springer erhalten hier die Mog-
lichkeit, in einem strukturierten Programm von der Dynamik und Innovations-
kraft des Silicon Valley zu profitieren. Das Angebot ist mit klaren Erwartungen
verbunden: Bereits im Rahmen der Bewerbung prasentieren die Kandidaten
konkrete Plane fir Projekte, die sie - zurtick in der Heimat - umsetzen wol-
len. Grundsatzlich kann sich jeder Mitarbeiter fir das Fellowship Programm
bewerben. Entscheidende Voraussetzung ist jedoch, dass die Kandidaten
aufgrund ihrer Position oder der Unterstiitzung durch Vorgesetzte ihre Plane
auch umsetzen kdnnen. Wahrend der Aufenthaltsdauer von vier bis zehn
Wochen kdnnen die Fellows, die in einem von Axel Springer angemieteten
Haus in Palo Alto wohnen und arbeiten, gezielt und projektbezogen auf Kon-
takte des im Silicon Valley ansassigen Unternehmens »Rocketspace« zuriick-
greifen. So sind die Besucher in der Lage, tiber einen kurzen Zeitraum mehr
Informationen zu sammeln, als auf eigene Faust méglich ware.
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@Universalbank

Vertrauen kann nur entstehen, wenn auch
Verstandnis fir die Rolle der Banken da ist

Im Gesprach mit Jurgen Fitschen, Co-Vorsitzender des Vor-
stands und des Group Executive Committees der Deutschen
Bank AG sowie Mitglied der Trilateralen Kommission in Europa

Deutsche Bank AG +++ nach Bilanzsumme und Mitarbeiterzahl grotes Kreditinsti-
tut Deutschlands +++ eine der einflussreichsten Banken der Welt +++ bedeutende
Niederlassungen in London, New York City, Singapur, Hongkong und Sydney

Jurgen Fitschen +++ Ausbildung zum Grof- und Aufenhandelskaufmann +++ stu-
dierte Wirtschaftswissenschaften +++ 1987 Deutsche Bank AG +++ 2012 Co-Vor-
sitzender des Vorstandes (Doppelspitze mit Anshu Jain bis 30. Juni 2015) +++ 2013
Prasident des Bundesverbandes deutscher Banken

Agiles Fazit

#Wandel ist etwas Natirliches #Mit Veranderungen erfolgen neue AnstéRe
#Nicht alles kann im Voraus geplant werden #Auch aus der Situation heraus
entscheiden #Umgang mit anderen Kulturen nutzen #Respekt vor allen Kultu-
ren #Akzeptanz muss erarbeitet werden #Mit Respekt erhalt man Zugang zu
jedem Menschen #Leidenschaft mit Verantwortung umsetzen #Wandel wird
mit Uberzeugungen glaubwiirdig #Mehr Wirtschaft in die Schule #Digitalen
Fortschritt fir mehr Effizienz nutzen #Bestandiges im Wandel suchen #Lei-
denschaft mit Verantwortung
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