Fuhrung in digitalisierten

Arbeitswelten

Hermann Hill

Die Digitalisierung bringt viele Veranderungen der Lebens- und Arbeits-
welt mit sich. ,Digital Leadership“ bedeutet nicht, dass Fuhrungskraf-
te denken und handeln sollen wie ein Computer. Es geht weiterhin
um die Fihrung von Menschen, allerdings in ihrer Arbeit mit digita-
len Informationen in digitalisierten Prozessen. Daher sollen die Mog-
lichkeiten der Digitalisierung genutzt, gleichzeitig aber humane Aspek-
te der Arbeitsgestaltung nicht aulRer Acht gelassen werden. Der Beitrag
zeigt verschiedene Fuhrungsgrundsatze fur digitalisierte Arbeitswelten

auf.

Digitalisierung

Daten entstehen iiberall und zu jeder Zeit.
Nicht nur Menschen produzieren sie,
auch Dinge, Orte, Systeme, Entwicklun-
gen. Sie werden in Echtzeit elektronisch
erfasst und verarbeitet und sind ebenso
schnell abrufbar und verwertbar. Diese

«1. verbunden mit moder-

»Datafizierung
nen Techniken und geringen Transakti-

onskosten, verandert die Welt.

Dabei ist die datenverarbeitende und
Technik
nicht nur Werkzeug, sondern wird zum
Medium der Welterfahrung®. Technikver-
mittelte Information erlangt einen ande-

kommunikationsunterstiitzende

ren Charakter, bringt neue Moglichkeiten,
aber auch Risiken. Manche sprechen von
Revolution® oder von Disruption®, min-
destens von Transformation® durch Digi-
talisierung.
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Menschen bewegen sich in virtuellen
Riumen, sind dort teilweise hiufiger zu
Hause als im realen Raum®, tauschen sich
aus, prisentieren sich und erfahren von
anderen. Zunehmend verschmelzen, wie
das Beispiel Pokémon Go” zeigt, virtuelle
und physische Lebenssphiaren. Informa-
tion und Unterhaltung gehen ineinander
uber. Wer am sozialen Leben teilhaben
will, muss mitspielen, auch auf die Ge-
fahr hin, Missbrauchen zu begegnen, Ent-
haltsamkeit ist auf Dauer keine Losung®.
Allerdings kann ,Always on“ auch zu
Suchtgefahren fithren, Distanz, Erholung
und Reflexion statt Hamsterrad sind da-
her notwendig®’. Ein bewusster Umgang
ist gefordert, der in Kenntnis der Risiken
Chancen ergreift und nutzt!°.

Diese Entwicklungen haben Folgen
auch fur Organisationen. Da Information
uberall verfugbar ist, ist der Zugang prin-
zipiell erleichtert, Transparenz ist moglich,
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S.7;vgl. auch Kreutzer/Land (2013).

5  Cole (2015); Kreutzer/Land (2015), S. 159ff.
6  Hill/Schliesky (2012).

7  Spiel fiir Smartphones und Tabletcomputer, in
dem die Spieler virtuelle Fantasiewesen fangen,

Teilen und Austausch schaffen Mehrwert.
Klassische Prinzipien der Max-Weber-
Welt, wie Hierarchie, Arbeitsteilung und
Zustindigkeit geraten ins Wanken, Par-
tizipation, Netzwerke und Kollaboration
gewinnen an Bedeutung.

Moderne technische Gerite, wie
Smartphones, Fitnessarmbander oder Da-
tenbrillen werden zu neuen Sinnesorga-
nen des Menschen, Sensoren lassen auch
unbelebte Dinge und Orte kommunikativ
und damit lebendig werden. Informations-
aufnahme, -verarbeitung und -austausch
sind unabhingig von Zeit und Ort, das
Netz wird zum alles verbindenden Korper.
Dies fithrt zum Verschwimmen bisheriger
Grenzen, zur Auflésung von Arbeit und
Freizeit.

Grenzen verschwimmen indessen nicht
nur in der Gegenwart. Erinnern und ver-
gessen werden digitalisiert, damit wird
Vergangenheit  wiederherstellbar, aber
auch nicht geléscht!!. Man hat den Ein-
druck, alles geschieht gleichzeitig in der
Gegenwart und muss sofort entschieden
werden'?, dabei ist alles nur Beta und
(zer-)fliefdt, beim nichsten Klick ist alles
anders. Dies macht Fehler korrigierbar
und ldsst Optimierungen mit der Folge zu,
dass nichts, so wie es ist, Bestand hat, son-

dern immer nur vorliufig ist'3.

trainieren, entwickeln und in virtuelle Kampfe ge-
gen andere Pokémon schicken.

8  Vgl.aber Wilkens (2015); Welzel (2016), S. 129ff.
9  Markowetz (2015); Katzer (2016).

10 Zum Konzept der ,Salutogenese” vgl. Hill (2014b),
S.93.

1 Katzer (2016), S. 111 : ,Wenn Google zu unserem
neuen Gedachtnis wird“.
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13 Kucklick (2014), S. 97: ,Digitalitat heit ewige
Vorlaufigkeit*.
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Diese Entwicklungen schaffen Kom-
plexitit und Unsicherheit, sie fithren zu
Uberlagerungen und Paradoxien, Orien-
tierungen schwinden, neue Werte entste-
hen, neue Spielregeln und Gestaltung sind
daher gefragt.

Arbeitswelt 4.0

Im Zusammenhang mit der Arbeitswelt
wird unter Digitalisierung der Prozess des
sozio-0konomischen Wandels verstanden,
der durch Einfihrung digitaler Technolo-
gien, darauf aufbauender Anwendungs-
systeme und vor allem ihrer Vernetzung
angestoflen wird!*. Die Digitalisierung hat
insofern Einfluss auf die Eigenarbeit der
Wissensarbeiter, auf die Zusammenarbeit
und das Sozialgefuge der Arbeit sowie auf
Prozesse der Verinderung und des Ler-
nens.

Digitalisierung bringt dem einzelnen
Wissensarbeiter auf den ersten Blick un-
geahnte neue Moglichkeiten. Der eigen-
stindige Umgang mit Daten fithrt zu einer
Subjektivierung!’ der Informationssuche
und des Prozesses der Informationsver-
wertung. Der Weg zum ,smart worker®
bedarf allerdings der Ausbildung und Ent-
wicklung neuer sog. E-Kompetenzen'®, die
uber blofle technische Fahigkeiten hinaus-
gehen und den Umgang mit der Informa-
tionsvielfalt sowie die Verkniipfung der
Daten und ihre zielgerechte Nutzung fiir
Entscheidungen betreffen!”.

Ortliche und zeitliche Arbeitsanteile,
konnen, wenn der Arbeitgeber dies zu-
lasst, grundsitzlich frei gestaltet werden.
Mit dieser Flexibilitdt kann z.B. auch eine
Work-Life-Integration je nach individuel-
len Lebensverhiltnissen erreicht werden!®.

Andererseits kann die Arbeit im Netz
auch eine ,,Click-Mentalitit“ hervorrufen
und zu einer gewissen Hektik und Ober-
flachlichkeit verleiten. Die Strategien der
Informationsanbieter konnen zu einer
Einschrinkung des Wahrnehmungsraums
und damit zu einer informationellen Ab-
hingigkeit fithren®®.

Nutzt bestimmte
menschliche Fihigkeiten dauerhaft nicht,

man kognitive

weil Bequemlichkeit zur Dbereitwilligen
Annahme der gebrauchsfertigen techni-
schen Losung verleitet, kann dies zu ei-
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ner Verkimmerung dieser Fahigkeiten
fithren?’.

Fihigkeiten an ,,die Maschine® aus, geht

Lagert man zudem bestimmte

Handlungs- und Kontrollwissen verloren,
das moglicherweise ,bei Stromausfall“
nicht so schnell reaktiviert werden kann?'.

Die Angst, etwas zu verpassen, zu spat
informiert zu sein oder auch das Bestre-
ben, immer erreichbar und ansprechbar
zu sein, sei es durch Erwartungen des
Chefs oder durch eigenen Ubereifer oder
Sorge um den Arbeitsplatz bedingt, kon-
nen bis zu gesundheitlichen Beeintrichti-
gungen fithren.

Die Moglichkeit, sich mit anderen und

neuen Wissenstridgern in einem sozialen

2 3

Handlungsraum?? zu vernetzen?, kann

zu mehr Arbeitsfreude, zur Steigerung

oder andere reale Begegnungsstitten nicht
vollstindig ersetzen konnen.

Das Sozialgefiige der Arbeit wird in-
dessen noch von anderen Folgen der Di-
die

disruptive Wirkung entfalten konnen.

gitalisierung beeinflusst, durchaus
Wenn der Informationsraum zum Raum
der Produktion wird?’, bestimmen digi-
tale Workflows und Prozesse den Ablauf
der Arbeit. Zum Zwecke der Effizienz
und Produktivititssteigerung werden die-
se standardisiert und durch laufende Nut-
zung und Auswertung anfallender Daten
optimiert. Dies kommt im Sinne eines
» Taylorismus 2.0“ einem ,,digitalen Fliefs-
band“ gleich?s.

Fir die Mitarbeiter bedeutet die stin-
dige Datenerhebung und -auswertung,

»Die Digitalisierung hat Einfluss auf die
Eigenarbeit der Wissensarbeiter, auf die
Zusammenarbeit und das Sozialgefiige der
Arbeit sowie auf Prozesse der Verdinderung

und des Lernens. «

von Kreativitit und Produktivitit fiihren.
Insofern fithren soziale Netzwerke durch
personliche Kontakte zu einer neuen So-
zialitit>* sowie durch Informationsaus-
tausch zur Verbesserung von Arbeitspro-
zessen, konnen aber auch einen Zwang
zur Mitwirkung entfalten®’. Solange In-
formationsaufnahme und soziale Kontak-
te auch uber korperliche Eindrucke erfol-
gen?®, werden sie indessen die Kaffee-Ecke
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20 Carr (2014), S. 85ff.; Lobe (2016b).
21 Hirsch-Kreinsen (2016), S.15.

22 Boes, u.a.(2016),S.34.

dass ihr Arbeitsverhalten transparent und
messbar wird und damit kontrollierbar®.
Es entsteht eine aus Sicht des Arbeitgebers
aufSerst effiziente Form der Leistungssteu-
erung und -uberwachung (,,People Ana-

30 aus Sicht des Datenschutzes und

lytics*)
der Entfaltung der Personlichkeit eine du-
Berst bedenkliche Form der automatisier-
ten Kontrolle und Verobjektivierung der

Leistungskraft.
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28 Boes, u.a.(2016),S. 35ff.
29 Boes, u.a.(2016),S.36; vgl. auch Buse (2015).

30 Remdisch (2016),S. 22.
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Neben der Standardisierung stellt die
Modularisierung eine weitere Folge der
Digitalisierung dar. So wie die Modula-
risierung bei technischen Vorgingen zur
Austauschbarkeit und Moglichkeit der
Neuverkniipfung fithrt, hat sie bei Ar-
beitsprozessen die Zerlegung in einzelne
Arbeitspakte und -aufgaben zur Folge3'.
Daraus ergibt sich das Phdnomen des sog.
Crowdworking®?, bei dem einzelne Auf-
gaben extern ausgelobt werden. Verschie-
dene Freelancer aus der Menge bewerben
sich, treten miteinander in Wettbewerb
und verdringen dadurch unter Umstin-
den eigene Mitarbeiter, so dass Innen und

Hill, Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten

Fuhrungskraft entbehrlich? Treten ,Ro-
bobosse“ an ihre Stelle?3”

Algorithmische =~ Verhaltenssteuerung
und -kontrolle hat indessen auch eini-
ge Nachteile. Selbst wenn man Systemen
kunstlicher Intelligenz die Moglichkeit
zugesteht, Emotionen zu erfassen und zu
lernen, bleibt ihre kognitive Reichwei-
te durch Programmrahmen und Eingabe
begrenzt oder auch manipulierbar, ja sie
konnen sogar diskriminierende Wirkung
entfalten®. Thre Fihigkeit, ethisch ver-
antwortliche Abwigungen zu treffen, ist
sicher ebenfalls noch entwicklungsbediirf-

»Wird die menschliche Fiihrungskraft
entbehrlich? Treten ,Robobosse‘ an ihre

Stelle?«

Auflen gegeneinander ausgespielt werden

konnen?s.

Umso bedenklicher ist dies, wenn man
berucksichtigt, dass tiblicherweise als Fol-
ge der Digitalisierung vor allem der Weg-
fall einfach qualifizierter Arbeiten genannt
wird. Diese Form des Crowdworking be-
trifft jedoch nicht nur automatisierbare,
sondern auch hochqualifizierte Wissens-
arbeit (,,Industrialisierung von Kopfar-
beit“)**. Die Freelancer selbst gehen, wenn
sie im Wettbewerb um die beste Losung
nicht gewinnen, leer aus und das sind na-
turgemafd die meisten. Selbst wenn man
frei gewahlte Projektarbeit als Arbeitsziel
anerkennt, bleiben Fragen der sozialen Si-
cherung, die gerade auch Gewerkschaften
immer wieder vorbringen?.

Wenn Arbeitsprozesse durch Digitali-
sierung standardisiert werden, muss ihre
Steuerung nicht zwingend durch einen
Menschen erfolgen. Algorithmen und
Computer konnen die Aufgabe effizient
und fehlerfrei tibernehmen. Fir Ruckfra-
gen stehen ggf. sogar Chatbots3® zur Ver-

figung. Wird dadurch die menschliche
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tig®”. Eigensinn und Eigenverantwortung
der Mitarbeiter als Voraussetzung fiir Kre-
ativitit und Arbeitsfreude zu mobilisie-
ren, ist schliefSlich bei Maschinen (noch)
schwer vorstellbar®,

Da nicht die ganze Arbeits- und Le-
benswelt mit einem Schlag digitalisiert
werden kann, wofiir nicht nur technische
Ursachen, sondern auch ein ,digital di-
vide“ bei den Kompetenzen der Nutzer
stehen, bedeutet Digitalisierung auch ei-
nen Ubergang von der analogen zur digi-
talen Welt*' sowie, etwa im Hinblick auf
sog. Multi-Channel-Konzepte, auch eine
Gleichzeitigkeit analoger und digitaler
Verfahren.

31 Boes,u.a.(2016),S. 37ff.

32 Tapper (2015).

33 Boes, u.a.(2015),S. 82; Boes, u.a. (2016), S. 38.
34 Boes,u.a.(2014); (2015),S. 81.

35 Benner (2015); vgl. auch Dittert (2016).

36 FAZ vom 16.4.2016; Lobe (2016c); Lotter (2016), S.
32f.

37 Medienmosaik (2014) unter Hinweis auf ei-
nen Artikel in Wired Germany Ausgabe vom
November 2014; Lobe (2016a).

38 Winter (2015); Drésser (2016), S. 220.

Organisationen sind unterschiedlich

weit mit der Digitalisierung vorange-

2. Dies liegt teilweise an der

schritten*
Ausstattung, vor allem aber auch an der
Bereitschaft, digitale Prozesse umzuset-
zen oder eine digital-affine Kultur zu
entfalten. Digitalisierung erfordert daher
Prozesse der Transformation und des Ler-
nens®, aber auch die Diskussion, wie eine
organisationale Identitiat im Wandel erhal-
ten bzw. neu geschaffen werden kann*..
Change Management wird daher auch an-
gesichts von Digitalisierung weiterhin eine
Fithrungsaufgabe bleiben*’.

Digital Leadership

Fuhren hat im Unterschied zu Steuern
oder Leiten nicht nur eine organisato-
risch-inhaltliche
vor allem eine menschliche, was insbeson-

Komponente, sondern
dere in dem Begriff Personalfithrung zum
Ausdruck kommt. Menschen fithren Men-

schen, deshalb heifst es auch haufig, fih-

ren konne nur, wer Menschen mag.

Menschen sind indessen keine Compu-
ter. Sie machen Fehler, tappen in Entschei-
dungsfallen, iiben mentale oder emotiona-
le Zurtuckhaltung oder reagieren gereizt
oder iibermotiviert, haben Interessen, su-
chen Vorteile oder produzieren Konflikte.
Sie sind einfach nicht perfekt. Sie kénnen
daher nicht einfach wie Schaltanlagen
programmiert und getaktet werden. Sie
brechen aus dem System aus und laufen
neben der Spur. Sie sind eben keine Ma-
schinen.

Menschenfithrung ist daher etwas an-
deres als System- oder Maschinensteu-
erung. Deshalb ist der Begriff ,Digital
Leadership“ auch nicht korrekt bzw. ver-
kiirze*®. Die Fiithrung geschieht nicht di-
gitalisiert, vielmehr geht es um Fuhrung
in digitalisierten Arbeitskontexten, um

39 Spiekermann (2016).
40 Vgl.aber Eberl (2016),S. 287.

41 Zu erfolgskritischen Fragen einer digitalen Trans-
formation Dérner/Meffert (2016).

42 Zu Kategorien digitaler Reife Crummenerl/Seebo-
de (2016), S. 153; zu einem Digital Maturity Model
Kreutzer/Land (2015), S. 167ff.

43 Erpenbeck/Sauter (2016), S. 215ff.
44 Bader, u.a.(2016).

45 Hill (2016¢).

46 Vgl.auch Sprenger (2016)
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Fihrung von Menschen, die mit digitalen
Informationen in digitalisierten Prozes-
sen oder mit Maschinen arbeiten und da-
bei verstehen und lernen miissen, wie ein
Computer denkt. Es geht also um die Ge-
staltung der Schnittstelle bzw. der Interak-
tion von Menschen und Maschinen*’.

Noch weitergehend geht es um die Ge-
staltung einer neuen Organisations- und
Arbeitskultur, in der die Moglichkeiten
der Digitalisierung genutzt werden, um
eine bessere Wertschopfung zu erzielen,
gleichzeitig aber humane Aspekte der Ar-
beitsgestaltung nicht aufler Acht gelassen
werden. Negative Folgen der Digitalisie-
rung miissen abgefedert bzw. kompensiert
und positive Aspekte miissen verstirkt

Hill, Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten

Dies erreicht man nicht, indem die

ganze Organisation ,ingenieursmafSig®

t5 6

durchorganisiert®® oder engmaschig kon-

trolliert wird®’. Gerade auch in der di-
gitalisierten Arbeitswelt liegt der Fokus

auf dem Beziehungsmanagement®s. Fiih-

59 sowie in Netzwerken

braucht vor allem Vertrauen®®.

rung auf Distanz

Sabine Remdisch hat folgende Hand-
lungsempfehlungen fiur Fuhrungskrifte in
der digitalen Arbeitswelt®!:

* In einer Always-on-Arbeitskultur miis-
se die Fuhrungskraft auf ihre eigene
und die Gesundheit ihrer Mitarbeiter
achten.

» Die Fihrungskraft miisse den Aufbau
digitaler Arbeitskulturen unterstiitzen.

»Es geht um die Gestaltung einer neuen
Organisations- und Arbeitskultur, in der
Moglichkeiten der Digitalisierung genutzt
werden. Gleichzeitig sollten aber humane
Aspekte der Arbeitsgestaltung nicht aufSer
Acht gelassen werden.«

werden. Insgesamt muss die Digitalisie-
rung der Arbeitswelt von Fiuhrungskraf-
ten und Mitarbeitern gemeinsam gestaltet
werden*.

Auch wenn moglicherweise nicht alle
Fuhrungskrifte tiber die gleichen ,,Digital
Literacies“ verfiigen wie ihre Mitarbeiter
oder ihnen deren ,Digitale Souveradnitat®
fehlt, sollten sie loslassen und zulassen
konnen und nicht gleich Kontrollver-
lust befiirchten. Auch Selbstorganisation
braucht Fiithrung®.

Es geht also bei ,,Digital Leadership*
darum, Briicken zu bauen zwischen Hie-
rarchie und Netzwerk®, es geht darum,
Dynamik zu entfachen und Wandel zuzu-
lassen®!. Dies bedeutet, den Rahmen fiir
Interaktion zu setzen®?, Impulse zu ge-
ben®® und zu ermutigen*, die neuen Mog-
lichkeiten zu nutzen, Transparenz- und
Sicherheitsaspekte zu integrieren und neue
Losungen zu finden®’.

244

Es gehe in der digitalen Arbeitswelt um
das Wir, nicht um das Ich.

* Die Fihrungskraft miisse Mitarbeiten-
de stark machen im Netzwerk. Sie ver-
sorge ihr Team mit Informationen und
vernetzte es mit den richtigen Experten.

» Bei der Fihrung auf Distanz liege die
Herausforderung darin, auch ohne

Face-to-Face-Kontakte Vertrauen auf-

zubauen, Mitarbeitende an Entschei-

47 Brynjolfsson/Mc Afee (2014); Eberl (2016).

48 Kuhlmann (2016).

49 Gloger/Rosner (2014); Nowotny (2016), S. 293ff.
50 Buhse (2014), S.199ff.

51 Buhse (2014), S. 204

52 Kaiser/Kozica (2015),S. 319

53 Schafer (2012), S. 145ff.

54 Berner, u.a.(20715).

55 Weinman (2015), S. 119ff.,,Solution Leadership“.

dungen zu beteiligen und fur ihre Be-
diirfnisse sensibel zu sein.
* Innovationskultur bedeute, dass die
Fiithrungskraft fiir ein innovations-
freundliches Klima Sorge trage. Die
Mitarbeitenden miissten zu kreativem
Handeln und disruptivem Denken mo-

tiviert werden.

Heike Bruch und Stefan Berger sehen vier

zentrale Fuhrungshebel, um den erfolgrei-

chen Weg in die neue Arbeitswelt 4.0 zu
ermoglichen®?:

» Der erste Fithrungshebel bestehe darin,
eine kennzahlenfokussierte und trans-
aktionale Fihrung zu reduzieren und
durch inspirierende Elemente zu er-
ginzen. Das Verhiltnis zwischen Fiih-
rungskriften und Mitarbeitenden diirfe
nicht primir als Austauschverhiltnis
verstanden werden.

» Eine zweite Erfolgsvoraussetzung fur
die Arbeitswelt 4.0 seien klar definierte
Werte und Kulturregeln. Unternehmen
benotigten Spielregeln und Verlisslich-
keit im Umgang miteinander, Vertrau-
en, positive Arbeitsbeziehungen sowie
Chancenorientierung ~ bzw.  geringe
Angstorientierung.

» Fihrungskrifte mussten weniger hier-
archisch, mit geringerer Kontrolle und
weniger Vorgaben fithren und loslas-
sen zugunsten horizontaler Fithrungs-
formen, wie Shared Leadership oder
Emergent Leadership.

» Weil die neuen Arbeits- und Fihrungs-
formen anspruchsvoll seien, beinhalte
Leadership in einer neuen Arbeitswelt,
der Auswahl der richtigen Menschen
oberste Prioritit zu geben. Dies bedeu-
te erhohte Anforderungen an die Kom-
petenz der Mitarbeiter, aber auch an
Werte, Vertrauen und die Passung zur
Kultur.

56 Kaiser/Kozica (2015), S. 319.
57 Remdisch (2016),S. 24.

58 Remdisch (2016),S. 23.

59 Hertel/Lauer (2012).

60 Petry (2016), S. 43 erweitert das VOPA-Modell
(Vernetzung, Offenheit, Partizipation, Agilitat)
von Buhse (2014, S. 17) ausdriicklich um den
Faktor Vertrauen (VOPA plus).

61 Remdisch (2016), S. 25.
62 Bruch/Berger (2016), S. 20ff.
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Vor dem Hintergrund dieser und anderer
Leitlinien® sollen im Folgenden fiinf zen-
trale Fithrungsgrundsitze fur die digitali-
sierte Arbeitswelt herausgearbeitet wer-
den.

Fiihrungsgrundsatze fiir digitali-
sierte Arbeitswelten

Transformationale Fiihrung

Die Digitalisierung veriandert die Orga-
nisation, die Arbeitskultur sowie die Ar-
beitsweise der Mitarbeiter. Dieser Wandel
wird auch als Transformation bezeich-
net®. Das Konzept der transformationa-
len Fiithrung® stellt nicht nur eine zufil-
lige sprachliche Ubereinstimmung dar,
vielmehr passt es auch sehr gut auf die zu-
nehmende Digitalisierung der Arbeitswelt.

Das Konzept der transformationalen
Fihrung besteht aus vier Komponenten:
der idealisierten Einflussnahme, der inspi-
rierenden Motivierung, der intellektuellen
Stimulierung und der individualisierten
Beriicksichtigung®®.

Es enthilt damit werteorientierte und
sinnstiftende Elemente, fokussiert auf in-
dividuelle Bediirfnisse und ermuntert zu
neuen Wegen. Dieser humanorientierte
Ansatz ist besonders wichtig, um einen
menschengerechten Einsatz neuer Techni-
ken zu ermoglichen, das heifSt, die Technik
dem Menschen anzupassen und nicht um-
gekehrt.

Im Gegensatz dazu ist eine transakti-
onale Fiuhrung auf das Erreichen vorher
festgelegter Ziele und damit vor allem auf
Standar-
disierung und blofle Programmerfillung

Austauschprozesse angelegt®’.
ohne Anreiz zur Weiterentwicklung kame
jedoch einem mechanisch-industrialisier-
ten Automatisierungsansatz gleich, der
weder dem Bild des Menschen noch dem
fluiden und auf stindige Weiterentwick-
lung und Optimierung ausgerichteten
Charakter der Digitalisierung gerecht wer-
den wiirde.

Agile Fithrung

Digitalisierung heifSt also nicht ,,Elektro-
nifizierung® bestehender Prozesse, viel-
mehr ergibt sich durch die sich stindig
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verandernde Datenlage und die technische
Weiterentwicklung ein Gebot zur Dyna-
misierung. Ebenso wie die Programmer-
filllung daher nicht nur auf vorher fest-
gelegten Zielen beruhen darf, kann die
Programmabarbeitung nicht nur linear,
stereotyp oder mathematisch folgerich-
tig (algorithmisiert) erfolgen, vielmehr ist
durch Teamstrukturen, iterative Prozesse
und eine bewegliche, adaptive Fiihrung
die Moglichkeit zu schaffen, Unsicherhei-
ten und Storungen zu bewiltigen, aber
auch uberraschende Entdeckungen und
Einsichten zu ermoglichen®.

Dies hat Einfluss auf die Gestaltung
von Organisations- und Entscheidungs-
formen sowie von Rollen- und Teamstruk-
turen. ,,Kistchendenken“ muss uiberwun-

den werden, da Organisationsgrenzen

Hierarchische Fithrungsmodelle sind
hierfiir nicht geeignet, vielmehr bedarf es
neuer horizontaler Ansitze in Richtung
einer Weiterentwicklung des kooperati-
ven und aktivierenden Fithrungsstils, wie
Servant Leadership’!, Shared Leadership,
Peer Leadership, Emergent Leadership”
oder verteilte Autoritit nach dem Konzept
der Holakratie”.

Rollenkonzepte durfen in der digita-
lisierten Arbeitswelt nicht nur rein tech-
nisch orientiert und auch nicht zu statisch
orientiert sein. Bei offenen Entwicklungen
in einer evolutiondren Organisation ver-
andern sich Rollen stindig, neue Rollen
werden geschaffen. Die Dynamik ergibt
sich aus der Interaktion von Rollen’.

Gleiches gilt fiir Kompetenzen und

»Das Konzept der transformationalen
Fiihrung stellt nicht nur eine zufillige
sprachliche Ubereinstimmung dar, vielmehr
passt es auch sehr gut auf die zunehmende
Digitalisierung der Arbeitswelt.«

durch informationelle und kommunika-
tive Vernetzung verblassen. Projekt- und
Lab-Ansitze
Labs, Social Impact Labs)® gewinnen an

(Innovation Labs, Living
Bedeutung, ebenso wie Plattformen, Com-
munities, Barcamps, Innovation Jams oder
Blogparaden”’.

63 Diickert (2016), S. 121ff.; LEAD 2015,

64 Crummenerl/Seebode (2016); Dorner/Meffert

(2016).
65 Vgl.auch Misgeld (20715), S. 64ff.

66 Pundt/Nerdinger (2012), S. 33 im Anschluss an
Bass (198s5); Felfe/Bittner (2014); kritisch Sonnen-
moser (2003); Pelz (2013) nennt sechs transfor-
mationale Fiihrungskompetenzen: Identification,
Inspiration, Stimulation, Consideration, Enabling,
Innovation.

67 Pundt/Nerdinger (2012), S. 29, 33; Felfe/Bittner
(2014),S.10.

68 Zu Agilitat als Paradigma der Veranderung vgl.
Hill (2015b); Hackl, u.a. (2015) nennen als agile

Handlungsweisen. Statt wie ein Roboter
programmierte Verrichtungen zu erle-
digen, bedarf es eher eines ,craftman-
ship“’>, um experimentell, spielerisch,
ausprobierend, quasi nach Hacker-Menta-
litit neue Wege, insbesondere das nahelie-

gend Mogliche (,,adjacent possible®)”® zu

Fiihrungskompetenzen: Kompetenzerhéhung,
Schnelligkeit, Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit.

69 Hill (2016b).

70 Klier/Lautenbacher (2016),S. 14, 37.

71 Spears (2002); Nowotny (2016), S. 300.
72 Bruch/Berger (2016), S. 21f.

73 Robertson (2016); Klier/Lautenbacher (2016), S. 36;
Dobiey (2016).

74  Cieselski/Schutz (2016), S. 70ff.; Bolinsky/Schaefer
(2015), S. 29.

75 Hill (2015b), S. 413.
76 Hill (2016b), S. 497; Herger (2016), S. 41.
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entdecken. Wenn dieses ,,artful making“””

praktiziert und von der Fihrungskraft an-
geregt und unterstiitzt wird, wandeln sich
Projektgruppen und Teams eher in Rich-
tung von ,,Ensembles“’%, die selbstorgani-
siert und kreativ-dynamisch die Potentiale
der Digitalisierung nutzen.

Flexibilisierung der Fiihrungs-
instrumente

Neben der Digitalisierung verandern auch
andere Entwicklungen, wie demografi-
scher Wandel, Globalisierung, Komple-
xitit und Wertewandel die Arbeitswelt”.
Sie bilden mit der Digitalisierung einen
Gesamtzusammenhang, der insbesondere
durch die Geschwindigkeit der Verinde-

Hill, Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten

In dem dynamischen Umfeld der Digi-
talisierung stoffen auch Zielvereinbarun-
gen mit ihrem in der Regel auf ein Jahr
ausgerichteten Steuerungszyklus und der
detaillierten Vorgabe und Messung von
Leistung an ihre Grenzen. Deshalb tre-
ten in der ,Fluiden Organisation“ die
Ubernahme von Verantwortung der Mit-
arbeiter und flexible Rollenkonzepte an
die Stelle der Vereinbarung von und der
Fixierung auf Ziele®*.Da Zielvereinba-
rungen in der Regel die Optimierung der
eigenen Einheit zur Folge haben, wirken
sie auch als Bremse fiir Kooperationen®.
Dies passt nicht zum grenziiberschreiten-
den Charakter von Information und der
Notwendigkeit einer digitalen Zusam-
menarbeit. Da die Digitalisierung sogar

»Es zeigt sich, dass die klassischen
Fiihrungsinstrumente immer weniger
geeignet sind, sondern einer Flexibilisierung
und Weiterentwicklung in der Arbeitswelt

4.0 bediirfen.«

rung und die Unsicherheit der Entwick-
lung in der ,,VUCA-World“%® gekenn-
zeichnet ist und eine Langzeitplanung
in der Personalfiihrung beeintrichtigt.
Nimmt man weiterhin die Arbeit in Netz-
werken mit der Folge einer Fithrung auf
Distanz®! in den Blick, zeigt sich, dass die
klassischen Fiithrungsinstrumente immer
weniger geeignet sind, sondern einer Fle-
xibilisierung und Weiterentwicklung in
der Arbeitswelt 4.0 bediirfen®2.

Mitarbeiterbefragungen® werden
durch neue, digitale Kommunikationsfor-
men wie Plattformen oder Apps abgel6st.
In einer ,Fithrungsgemeinschaft“ erfihrt
die Fiihrungskraft standige Riickkopplung
in der Zusammenarbeit, lernt die Befind-
lichkeit der Mitarbeiter und die Resonanz
auf das eigene Fiuhrungsverhalten schon
in Posts und Kommentaren in Netzwer-
ken oder durch aktuelle Twitter-Nachrich-
ten kennen.
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die Grenzen der Organisation tiberwindet
und sie nach auflen 6ffnet, wird die Riick-
kopplung und Leistungsbewertung {iiber
Kooperations- und Netzwerkpartner und
die gemeinsame Weiterentwicklung der
Kompetenzen und Leistungsergebnisse in
diesem Netzwerk immer wichtiger®®.

Mitarbeiter sind angesichts der vielfal-
tigen Informations- und Kommunikati-
onsmoglichkeiten und ihrer technischen
Expertise nicht selten frither oder besser
iber neue Moglichkeiten der Arbeits- und

77 Cieselski/Schutz (2016), S. 66 im Anschluss an
Austin/Devin (2003).

78 Cieselski/Schutz (2016), S. 66.
79 Armutat (2015),S. 22.

80 Hill (2016d), S. 330.

81 Hertel/Lauer (2012).

82 Becker (20153, 2015b).

Prozessgestaltung informiert als die Fiih-
rungskraft. Dies sollte Fithrungskrifte
nicht schrecken, sondern sie sollten diese
Kompetenzen positiv aufgreifen und nut-
zen, indem sie diese aktivieren bzw. dazu
ermuntern. Dies kann etwa dadurch ge-
schehen, dass ,,Open Innovation-Prozes-
se“ auch im Innern verstirkt mit dem Ziel
angeregt werden, selbststindige Beitrige
und Ideen der Mitarbeiter zu fordern und
einzubeziehen und gemeinsam mit ihnen
neue Losungen zu konfigurieren.

Vielfalt verlangt Optionen

In Organisationen arbeiten Mitarbeiter
aus verschiedenen Disziplinen, Generati-
onen und Kulturen mit unterschiedlicher
Affinitit zu modernen Techniken. So ha-
ben etwa informationstechnisch ausgebil-
dete Mitarbeiter eine andere Denk- und
Herangehensweise an Aufgaben als Ju-
risten oder Betriebswirte, Digital Natives
gehen mit Technik anders um als Digital
Immigrants, auch Informationsverarbei-
tungs- und Kommunikationsprozesse sind
disziplindar oder kulturell unterschiedlich

gepragt.

Hybride Arbeitskulturen®” mit unter-
schiedlichen digitalen Entwicklungs- und
Reifegraden oder Parallelitit von ana-
logen und digitalen Prozessen verlangen
Verstandnis, Sensibilitit und Behutsam-
keit auch in der Fiithrung, um einen ge-
meinsamen Arbeitserfolg zu erzielen.

Diese Vielfalt (Diversity) zeigt eine
grofle Heterogenitat der Arbeitswelt 4.0.
Insofern darf die Fiihrungskraft nicht
nur einen Fithrungsstil kennen und prak-
tizieren, sondern muss die Fihigkeit be-
sitzen bzw. erwerben, differenziert auf
die Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter
einzugehen und zwischen verschiedenen
Ansprachen je nach Angemessenheit zu
wechseln. Da der Prozess der Digitalisie-
rung sich immer auch als Verinderung

83 Werther/Woschée (2016).

84 Bolinsky/Schaefer (2015); vgl. auch Trost (2015), S.
77,106ff.

85 Eberhardt (2016), S. 33.
86 Trost (2015), S.189ff.
87 Cieselski/Schutz (2016), S. 20ff.
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und Weiterentwicklung darstellt, gilt es
ebenso die richtige Balance zwischen zu
bewahrenden und zu erneuernden Ele-
menten®®, zwischen traditionellen und
modernen Wertewelten®” zu finden. Diese
Haltung wird hiufig als ,,Beidhandigkeit
(Ambidexterity)®® bezeichnet. Sie erfordert
eine Kenntnis verschiedener Fiithrungsstile
und die Souverinitit, sie je nach Bedarf
einzusetzen®'.

Innovationsanregende und —-unterstiit-
zende Fiihrung

Digitalisierung hat disruptive Wirkung
auf Organisationen sowie Lebens- und
Arbeitsverhiltnisse®?. Plétzlich kommt ein
bisher unbekannter Wettbewerber mit ei-
nem neuen Ansatz, der das bisherige Ge-
schiftsmodell obsolet werden ldsst. Zu-
dem verlangen die Geschwindigkeit und

Hill, Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten

Entscheidungsformen, wie Design Thin-
king”* oder Future Cube®, anregen und
unterstiitzen’®. Um die wechselseitige Kre-
ativititsentwicklung zu fordern, miissen
Fithrungskrifte auch bereit sein, laut zu
denken’” und unfertige Ideen und Uberle-
gungen mitzuteilen und sie nicht fiir sich
zu behalten und erst nach Ende des Denk-
prozesses kundzutun, um einen entschlos-
senen und perfekten Eindruck zu vermit-
teln. Nur diese offene und nachdenkliche
Haltung erzeugt auch bei den Mitarbei-
tern die Bereitschaft, sich zu offnen und
,,mitzudenken®.

In einem hybriden und dynamischen
Arbeitsumfeld ist es weiterhin wichtig,
Sinn und Bedeutung innerhalb der Orga-
nisation und zwischen den Mitarbeitern
zu entwickeln und Visionen (,,Moons-
hots“) zu generieren. Dies gelingt am bes-

»Zu den Aufgaben der Fiihrungskraft in
digitalisierten Arbeitswelten gehort es
auch, Innovationen anzuregen und zu

unterstiitzen. «

die Grofle des weltweiten Wettbewerbs,
selbst nicht auf eingefahrenen Wegen ste-
hen zu bleiben, sondern stindig nach In-
novationen zu suchen, die durch die Digi-
talisierung erméglicht werden®.

Zu den Aufgaben der Fihrungskraft in
digitalisierten Arbeitswelten gehort es da-
her auch, Innovationen anzuregen und zu
unterstiitzen, durch Schaffung kreativer
Milieus, durch eine Willkommenskultur
fiir neue Wege und Ideen, durch Ermuti-
gung zu Experimenten und Toleranz ge-
geniiber Fehlern, die dabei zwangsliufig
geschehen, und durch Ansporn, es erneut
zu versuchen und dabei zu lernen.

Fuhrungskrifte sollten dazu verstirkt
auch den Einsatz von Kreativititstech-
niken im Umgang mit Information und
Kollaboration sowie die Erprobung neuer

VM 5/2016

ten durch anregende Geschichten. Durch
ein sog. Crossmedia Storytelling konnen
dabei die unterschiedlichen Medien wie
Riume genutzt werden, in denen die ein-
zelnen Elemente der Geschichten emer-
gent entstehen, durch Kommentare er-
ganzt oder visualisiert werden und damit
verbreitet und erweitert werden kénnen®s.
Manchmal entstehen dann auch neue,
teilweise auch ungewollte Entdeckungen,
eben Innovationen.

88 Misgeld (2015), S. 66.

89 BMAS/nextpractice (2016).

90 Petry (2016),S. 45.

91 Hill (2016d), S. 342.

92 Hill (2016a).

93 Keuper, u.a. (2013).

94 Plattner, u. a. (2009); Hilbrecht/Kempkens (2013).

Einen anderen Ansatz stellt das sog.
»S0cial Prototyping“ dar, wie es etwa
in Innovation Labs erzielt werden kann.
Dabei
direkt erlebbar. Die Teilnehmer koénnen

werden Interaktionsdynamiken
kommunikative Problemlagen aus ande-
ren Perspektiven erfahren und entwickeln
durch die direkte Zusammenarbeit mehr
Empathie fiir die anderen Beteiligten und
deren Wertevorstellungen. Sie lernen einen
dynamisch-kreativen Umgang mit Wider-
spriichen, Mehrdeutigkeiten und Konflik-

ten kennen®’.

Da Innovationen vor allem in Span-
nungsfeldern und an Schnittstellen ent-
stehen, sind somit Voraussetzungen, dass
etwas Neues entdeckt, erarbeitet und
ausprobiert wird, angelegt. Wenn sich
Fuhrungskrifte auf diese offenen Prozes-
se einlassen, bedeutet das auch, dass sie
selber bereit sein miissen, sich zu 6ffnen
und zu lernen!®. Fithrung ist daher nicht
feststehend oder fertig. Sie kann nicht ein-
fach ,heruntergeladen“ werden, sondern
bedarf einer inneren Haltung der Bereit-
schaft zum kooperativen Lernen und zur
gemeinsamen dynamischen Entwicklung.

Fazit

Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten
erfordert, da es weiterhin um die Fithrung
von Menschen fiir Menschen geht, keine
grundlegend neuen Ansitze. Allerdings
erlaubt und gebietet die Digitalisierung
einige Anpassungen und Weiterentwick-
lungen, die dem verdnderten Umgang
mit Information und den Moglichkeiten
technikbasierter Kommunikation und Ar-
beitsgestaltung geschuldet sind. Hervor-
zuheben bleibt allerdings, dass Fithrung
in digitalisierten Arbeitswelten umgekehrt
nicht allein mit einem Blick auf die tech-
nischen Moglichkeiten und Veranderun-
gen erfolgen kann, sondern immer eine
ganzheitliche integrierte Entwicklung von
Mensch, Organisation und Technik sowie

95 Naughton (2016), S.196ff.

96 Zu weiteren Werkzeugen eines kreativen Mind-
sets, wie Service Thinking, Wettbewerben und
Hackathons vgl. Herger (2016), S. 301ff.

97 Diickert (2016), S.122 , Leading Out Loud”.
98 Cieselski/Schutz (2016), S.147.

99 Cieselski/Schutz (2016), S. 129.

100 Cieselski/Schutz (2016), S. 139ff., 175ff.
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Information und Kommunikation bein-
halten muss.

Deshalb war es vor allem ein Anliegen
dieses Beitrages, nicht blind einem ver-
meintlichen Zwang zur Automatisierung
und Standardisierung zu folgen, um Ef-
fizienz- oder Produktivititsgewinne zu
ermoglichen, sondern die personale und
soziale Seite von Arbeit und Fithrung auch
in digitalisierten Kontexten herauszuar-
beiten und die Menschen und ihre Beduirf-
nisse vor die Technik zu setzen. Dieser hu-
manorientierte Ansatz mit dem Menschen
im Mittelpunkt sollte auch in Zukunft das
Leitbild der Digitalisierung in einer le-
benswerten Arbeitswelt bleiben!%!.
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