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Vorbemerkung des Projekttragers

Liebe Leserin, lieber Leser,

was erwarten Bewerberinnen und Bewerber heutzutage von einer ausge-
schriebenen Fuhrungsposition? Mit welcher Motivation bereiten sie sich
auf das Vorstellungsgesprich vor? Diese Fragen stellte ich mir vor wenigen
Wochen, als eine Person aus meinem Bekanntenkreis sich fiir eine ebensol-
che Position innerhalb ihres Betriebes beworben hat. Neben dem Studie-
ren von allerlei Hintergrundinformationen, wie etwa Unternehmensleit-
linien oder Organigramm, sowie dem Herleiten verschiedener Fihrungs-
stile, tauchte auch ein Aspekt auf, der mittlerweile in allen Bereichen
mafgebend ist: Digitalisierung.

Die Digitalisierung ist ohne Frage eine treibende Kraft im Wandel der
Arbeitswelt, sowohl in der Produktentwicklung, der Kommunikation mit
Kundinnen und Kunden aber auch innerhalb von Unternehmen und Insti-
tutionen spielt sie eine immer grofere Rolle. Dies zeigte sich in den letzten
Jahren nicht zuletzt durch Unmengen an durchgefiithrten virtuellen Mee-
tings und einen hohen Anteil mobiler Arbeit und Home-Office-Tatigkeit.
Dies verlangte und verlangt Fithrungskraften einiges an neuen Skills ab,
die mitunter erst noch ausgebildet werden miissen.

Ein anderer Aspekt, der sich im Gesprich mit meiner Bekannten in
Vorbereitung auf das Vorstellungsgesprich ergab, ist das Aufbrechen von
klassischen und althergebrachten Fihrungsstrukturen, die auf Hierarchi-
en und Autoritit basieren. Vielmehr sollten das Wohl und die Weiter-
entwicklung der Beschaftigten im Fokus einer modernen Fithrungskraft
stehen. “Gute Arbeit” kam mir als Schlagwort in den Sinn.

Die Verknipfung dieser beiden Aspekte brachte mich gedanklich
zum Forschungsprojekt “Gute Fihrung und Arbeit in der soziodigitalen
Transformation”, dessen englische Ubersetzung “Excellent Leadership and
Labour” zum klangvollen Akronym eLLa4.0 fithrte. Der Verbund aus wis-
senschaftlichen und Praxispartnern startete im September 2019 als eines
der ersten Projekte im BMBF-Forderschwerpunkt “Arbeiten an und mit
Menschen”. Ohne zu wissen, welche Herausforderungen die pandemische
Situation in den folgenden Jahren mit sich bringen wiirde, waren die Ver-
bundpartner damals bereits am Puls der Zeit und bearbeiteten Themen,
die schneller an Relevanz zunahmen, als es beim Einreichen der Ideenskiz-
ze zu ahnen war. Daran hat sich bis heute nichts geindert. Nicht umsonst
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Vorbemerkung des Projekttrigers

wird dem Forschungsfeld “Fithrung” im aktuellen Forderprogramm “Zu-
kunft der Wertschopfung — Forschung zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit”
des BMBF eine besondere Rolle eingeraumt.

Seit Projektbeginn ist einiges passiert und es wurden bereits viele
spannende Ergebnisse gewonnen und publiziert. Mit dem vorliegenden
Abschlussband ist die Reise des Forschungsteams von eLLa4.0 an einem
bedeutenden Meilenstein angelangt: dem erfolgreichen Projektende. Nun,
im Dezember 2022, verabschiede ich mich von den Verbundpartnern und
erinnere mich gern an die letzten Jahre zuriick. eLLa4.0 war das erste
Verbundprojekt, das ich wihrend meiner Tatigkeit beim Projekttriger
Karlsruhe vom Anfang bis zum Ende der Laufzeit inhaltlich betreuen
durfte. Passenderweise spielte Digitalisierung auch hierbei eine Rolle: Pan-
demiebedingt fanden fast alle Verbundtreffen, an denen ich teilnahm, im
virtuellen Raum statt, inklusive vollbeweglichem Avatar und komplett
ausgestatteten Meetingraumen.

Im Namen des Projekttragers Karlsruhe wiinsche ich allen beteiligten
Projektpartnerinnen und -partnern alles Gute sowie viel Erfolg bei der
Verwertung der Ergebnisse!

Dominik Walzebok
Projekttriager Karlsruhe
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Einleitung der Herausgeber

Ralf Kopp, Bernd Dworschak und Roman Senderek

Arbeitnehmer*innen haben vielfiltige Anspriche an Erwerbsarbeit. Na-
tirlich sind ihnen vor allem Arbeitsplatzsicherheit, feste Anstellung und
gutes Einkommen wichtig. Dariiber hinaus gibt es jedoch eine Reihe wei-
terer wichtiger Aspekte. Hierzu zihlen bspw. die Zusammenarbeit mit
netten Leuten, Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Entsprechung von
Herausforderungen und eigenen Fertigkeiten, Moglichkeiten zur Kompe-
tenzentwicklung, Anerkennung und Wertschitzung, eine angemessene
Gestaltung und Ausstattung der Arbeitsplatze, geeignete Infrastrukeuren,
die Er6ftnung beruflicher Perspektiven, und der Einfluss auf Arbeitszeiten.

Fihrung hat erheblichen Einfluss darauf, dass die von Beschaftigten ge-
wunschte und die von ihnen erlebte Arbeitsqualitit nah beieinanderlie-
gen. Je stirker die Organisation auf Selbstorganisation, intrinsische Moti-
vation, Akzeptanz und Commitment setzt, desto stirker wird die Notwen-
digkeit, die Belange der Beschaftigten, ihre Partizipationsanspriiche und
Mitbestimmungsrechte adaquat zu berticksichtigen und zur Geltung zu
bringen. Insofern stimmt es bedenklich, wenn tiber 30 % der Beschiftigten
mit der Fithrungsqualitit unzufrieden sind (vgl. INQA 2022, S. 14). Ande-
re Studien verweisen darauf, dass auch die Zufriedenheit von Fihrungs-
kraften mit ihren Aufgaben und ihrer Arbeitssituation bzw. die Attraktivi-
tat von Fihrungspositionen bestindig zurtickgeht. Diese doppelte Unzu-
friedenheit kontrastiert mit der zunehmenden Bedeutung von Fihrung,
die in fast allen Befragungsergebnissen zu den Folgen von Digitalisierung
fir Fihrung diagnostiziert wird (vgl. Weber et al. 2018).

Sowohl die Forcierung von Selbstorganisation als auch der zunehmende
Einsatz fihrungsunterstitzender und in Teilen auch fihrungsersetzender
digitaler Tools (z.B. Bots) gefahrdet offenbar nicht den Bedarf an Fithrung.
Auch wenn zu differenzieren ist, um welche Fihrungskontexte und -ebe-
nen es geht, d.h. ob Fihrung im Produktions- oder Verwaltungsbereich
stattfindet, in welchen Branchen sich Fithrung bewegt, ob es sich um klei-
nere Betriebe oder borsennotierte Unternehmen handelt bzw. ob Fithrung
auf Teamebene, auf mittlerer oder oberer Managementebene erfolgt, kann
generell festgestellt werden, dass sich die Fithrungsfunktion vordergrindig
in scheinbar paradoxer Weise reproduziert. Anders formuliert, Fihrung
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Ralf Kopp, Bernd Dworschak und Roman Senderek

arbeitet permanent vergeblich an ihrer Selbstabschaffung. Bei genauerer
Betrachtung ihrer Tiefenstrukturen durchlauft sie einen bei weitem nicht
nur technologieinduzierten Verinderungsprozess, obwohl Remote Work
bzw. Fihren auf Distanz erheblich an Bedeutung gewonnen haben. Ins-
gesamt erweist sich die Digitalisierung als weitgehend gestaltungsoffene
Ressource, die im Zusammenspiel mit der konkreten Ausformung der Ar-
beitsorganisation und Maffnahmen der Kompetenzentwicklung die Auto-
nomiegrade und Selbstdispositionsmoglichkeiten der Beschiftigten dyna-
misch erweitern oder erheblich restringieren kann. Die Konfiguration der
Arbeitsbedingungen der Beschiftigten steht immer auch in Wechselwir-
kung mit den Anforderungen an Fihrung und letztlich in vielen Aspekten
auch mit den Arbeitsbedingungen von Fithrungskriften. Gute Arbeit und
gute Fithrung erweisen sich als zwei Seiten derselben Medaille.

Im vorliegenden Sammelband wird den Fragen nachgegangen, was gu-
te Fihrung und Arbeit in der soziodigitalen Transformation bedeutet,
welche Kompetenzen von Fihrungskriften an Bedeutung gewinnen und
wie diese Kompetenzen aufgebaut werden konnen. Die Beitrige beru-
hen auf Ergebnisse und Erfahrungen des im Dezember 2022 abgeschlos-
senen dreijahrigen Verbundforschungsprojektes Gute Fiihrung und Arbeit
in der soziodigitalen Transformation. Gefordert wurde das Projekt durch
das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) und den
Europaischen Sozialfond (ESF). Beteiligt waren als Konsortialfihrer die
Sozialforschungsstelle (sfs) der TU Dortmund, das Fraunhofer IAO Stutt-
gart sowie das FIR e.V. der RWTH Aachen. Von betrieblicher Seite waren
beteiligt die BEUMER Group (Entwicklung einer Netzwerkorganisation
und eines Netzwerktools), Belfor DeHaDe (Erprobung von VR-Brillen
im Technischen Service), DMG Mori (Einfihrung von Bots im Bereich
der Lagerhaltung) sowie die WBS Training GmbH (Entwicklung einer
Fihrungskraftewerkstatt). Die Rolle der Wissenschaft bestand darin, die
Fihrungskrifte bei der Entwicklung und Einfithrung ihrer Vorhaben zu
unterstiitzen und gleichzeitig in verallgemeinernder Perspektive zu eruie-
ren, wie sich Aufgaben von Fihrung in der Digitalisierung verindern
und welche Kompetenzen wichtiger werden. Auf Grundlage dieser Erfah-
rungen wurde ein einwdchiges Fithrungskriftetraining entwickelt und
erprobt. Die Besonderheit bestand u.a. darin, dass die digitalen Lernwel-
ten der Demofabrik Aachen und des Future Work Labs des Fraunhofer
IAO in Stuttgart fir die Fuhrungskrifteentwicklung erschlossen wurden.
Ausgangspunkt der Projektarbeit war eine explorative Befragung von Ex-
pert“innen aus Wissenschaft und Praxis zu Anforderungen und Kompe-
tenzbedarfen von Fuhrungskraften.
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Einleitung der Herausgeber

Der Titel des Buches Zusammen Fiibren steht fir die Quintessenz des

Projektes in der doppelten Bedeutung von gemeinsame Fithrung und Zu-
sammenfihrung:

Zusammen Fiibren bedeutet zunichst einmal technische und soziale
Innovationen als wechselwirksamen Prozess bzw. als soziodigitalen
Transformationsprozess zusammenzufiihren. Dies bedeutet personale,
organisationale und technologische Aspekte zu optimieren und gleich-
zeitig anzupassen (joint optimization).

Zusammen Fiihren verweist auf die grundlegende Idee der konzeptionel-
len Verknipfung von Soziotechnik und Interaktionsarbeit zur Fundie-
rung eines Fiihrungskonzeptes.

Zusammen Fiihren fokussiert nicht nur auf interpersonelle Aspekte von
Fihrung, sondern integriert Kontextsteuerung und Organisationsge-
staltung. Fiihrung und Management werden nicht getrennt betrachtet.
Stattdessen erfolgt eine Orientierung am Grundsatz, dass gute Fihrung
in der Digitalisierung “immer eine ganzheitliche integrierte Entwick-
lung von Mensch, Technik, Organisation sowie Information und Kom-
munikation beinhalten muss” (Hill 2016, S. 248 £.).

Zusammen Fiibren bedeutet aber auch, dass Fihrung Wege finden muss,
in denen stabilititsorientierte und dynamikorientierte Interaktionsfor-
men und -praktiken bzw. Hierarchie und Netzwerk oder auch Fremd-
und Selbstorganisation wechselseitig anschlussfahig gemacht werden
mussen. Dies kann auch als Ambidextrie bezeichnet werden.

Zusammen Fiihren verweist ebenso auf die Notwendigkeit, neue Misch-
formen von Fithren in Priasenz und Fihren auf Distanz zu entwickeln.
Weiterhin steht Zusammen Fiibren fir die Abflachung und Moderni-
sierung von Hierarchien, d.h. fir eine Entwicklung, in der Entschei-
dungen zunehmend dezentral, verteilt und situativ getroffen werden.
Fiuhrung erprobt zunehmend Formen von Co-Creation Leadership
bzw. von Shared Leadership.

Zusammen Fiibren passt nicht gut zu asymmetrischen instruierenden
Kommunikationsstilen und Fihrungsformen (command and control),
sondern erfordert interaktionskompetente Begegnungen auf Augen-
hohe.

Last but not least steht Zusammen Fiihren auch fir die gesamte Pro-
jektanlage und Methodik. Zusammengefiithrt wurden interdisziplinire
Perspektiven auf den Untersuchungsgegenstand ebenso wie Expertise
aus Wissenschaft und Praxis.

Der vorliegende Sammelband ist in drei Teile strukturiert. Im ersten Teil
werden Erkenntnisse der Wissenschaft bezogen auf Herausforderungen
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von Fihrung, Ansatzpunkte guter Fihrung und zentrale Aspekte von
Fihrung beleuchtet. Konzeptioneller Bezugspunkt ist der im Forschungs-
projekt aufgegriffene soziotechnische Systemansatz in Verknipfung mit
einem interaktionsbasierten Fiihrungsverstindnis. Hieran ankniipfend
wird im zweiten Teil auf die erforderlichen Interaktionskompetenzen
von Fihrungskriften und ihre Entwicklung eingegangen. Zudem werden
Tools zur Unterstitzung von Fihrungskriften beschrieben. Der dritte
Teil ist als Praxiswerkstatt angelegt. Hier beschreiben anhand konkreter
Beispiele am Projekt mafigeblich beteiligte Fithrungskrafte und Wissen-
schaftler*innen gemeinsam, welche Interaktionskompetenzen im Zuge der
digitalen Transformation an Bedeutung gewonnen haben.

Der erste Teil wird eroffnet von jJosephine Hofinann und Bernd Dwor-
schak, die den Herausforderungen fiir Fiibrungskrdfle im Spiegel aktueller
Empirie nachgehen und die wesentlichen Verinderungen durch Digita-
lisierung, Demografie und Corona-Epidemie darstellen. Hierzu werden
insbesondere eigene Untersuchungen des Fraunhofer IAO herangezogen.
Wahrend dieser Beitrag auf die personale Fithrung fokussiert, begriindet
Ralf Kopp in seinem konzeptionell ausgerichteten Beitrag Gute Fiibrung
als interaktionsbasierte Gestaltung soziodigitaler Okosysteme, warum Fithrung
mehr denn je auf das gesamte Interaktionsgefiige (Mensch, Technik und
Organisation) einschlieflich der untrennbar hiermit verknipften Aspekte
von Kommunikation auszurichten ist. Es wird argumentiert, dass Fithrung
nicht einseitig auf Dynamik setzen kann, sondern auch fiir ein ausrei-
chendes Maf§ zunehmend unternehmenskulturell erzeugter Stabilitit und
Orientierung sorgen muss. Hiermit verbinden sich deutlich symmetrische-
re Interaktionsbezichungen zwischen Fihrungskriften und Beschaftigten
als in traditionell hierarchischen Modellen. Dabei indiziert Fihrung auf
Augenhohe mehr als nur eine oberflichige Verinderung des Kommuni-
kationsstils. Fihrungskrafte missen erkennen kénnen, welche Handlungs-
impulse die Organisation und Beschiftigten zur Selbstorganisation bené-
tigen, und ermdglichen, die erforderlichen Kompetenzen und Infrastruk-
turen zu entwickeln. Dies erfordert eine Haltung, sich verstirke in den
Dienst der Gefiihrten zu stellen, ihre Stiarken zu fordern und ihnen auch
emotionale Unterstiitzung zukommen zu lassen. Hierauf geht Thorben
Krokowsk: in seinem Beitrag Vom Great Man zum Great Servant niher ein.
Fihrung als Dienstleistung und Interaktionsarbeit findet immer stirker
in agilen Kontexten statt, die ihrerseits spezifische Grundeinstellungen,
Denkweisen und Wertevorstellungen der Individuen und der Organisatio-
nen erfordern. Agile Fiibrung und das agile Mindset werden deshalb von
Sophia Jasmin Gutiérrez Beltrdn einer genaueren Betrachtung unterzogen
und deren Vorteile herausgearbeitet. Die Entwicklung eines Konzeptes gu-
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Einleitung der Herausgeber

ter Fihrung bliebe unvollstindig, wenn auf eine Betrachtung von Fiibrung
aus geschlechtersensibler Perspektive verzichtet werden wiirde. Lisa-Marian
Schmidt geht deshalb in ihrem Artikel auf die Unterreprasentanz von Frau-
en in Fihrungspositionen ein und zeigt Ansatzpunkte zur Uberwindung
dieses Defizits auf.

Im zweiten Teil des Buches wird an die zuvor verhandelten Grundla-
gen interaktionsbasierter Fithrung angekntpft und zentrale Facetten von
Interaktionskompetenz beschrieben. Bernd Dworschak und Anna Febrle
gehen auf die zentrale Bedeutung von Interaktionskompetenz ein und
widmen sich hier insbesondere dem Awufbau und der Entwicklung von In-
teraktionskompetenz zur Fiihrung in der digitalen Transformation. In ihrem
Beitrag Fiihrungskrifleentwicklung in neuen Arbeitswelten — Das eLLa4.0-Wei-
terbildungsangebot skizzieren Matthias Miissigbrodt, Roman Senderek, Anna
Febrle und Bernd Dworschak Hintergrundannahmen und Konzeption der
erfolgreich pilotierten einwochigen Schulungsreihe fir Fihrungskrifte.

Gegenstand dieser Weiterbildung waren auch Tools und Ansatze fir
Fihrungskrifte, die im Rahmen des eLLa-Projektes eingesetzt wurden.
Der soziotechnisch basierte Kompass Digitalisierung als Orientierungshilfe fiir
Fiihrung gehort bspw. dazu und wird von Tobias Wienzek beschrieben.
Hieran ankniipfend arbeiten Matthias Miissighrodt und Roman Senderek in
ihrem Aufsatz zu Coaching Leadership in der digitalisierten Arbeitswelt die be-
sondere Bedeutung von Coaching fiir Fuhrungskrafteentwicklung heraus
und gehen auf verschiedene digitale Tools zur Unterstiizung interaktions-
kompetenter Fithrungskrifte ein. Jonas Ast, Magnus Kandler und Karoline
Strohlein thematisieren in einem Gastbeitrag des Partnerprojektes Digitale
Fiihrung und Technologien fiir die Teaminteraktion von morgen (teamln) das
Leutbild eines digitalen, werteorientierten Fiihrungssystems mit Kompetenzanfor-
derungen an Mitarbeitende und Fiibrungskrifte in der Produktion. Skizziert
werden die entwickelten Instrumente einer digitalen Personaleinsatzpla-
nung bzw. eines digitalen Shopfloor-Managements sowie die notwendigen
Kompetenzen fiir den Erfolg des digitalen Fithrungssystems.

Wiahrend in den ersten beiden Teilen des Buches aus Perspektive
anwendungsorientierter Wissenschaft theoretisch-konzeptionelle und me-
thodisch-instrumentelle Aspekte einer interaktionsbasierten Fihrung und
von Interaktionskompetenz thematisiert werden, geht es im dritten Teil
darum zu zeigen, wie durch entsprechende Konzepte und adaquate Tools
Fihrungsarbeit unterstitzt werden kann und welche Interaktionskom-
petenzen bzw. Mischungen an Kompetenzbiindeln bei der Einfihrung
neuer Technologien konkret relevant werden. Die Beitrage sind jeweils
gemeinsam von Wissenschaftler*innen und Praktiker*innen geschrieben.
Aufgrund der Unterschiedlichkeit der beschriebenen Cases konnte folgt
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die Textanlage nur einer groben Grundstrukturierung, wihrend ansonsten
Freiraum gewihrt wurde, um die jeweiligen Besonderheiten der Cases
hervorzuarbeiten.

In den Cases beschaftigte sich jedes Unternehmen entsprechend seiner
Bedarfslagen mit einem jeweils eigenen Vorhaben. Diese Cases decken
das gesamte Spektrum des im Rahmen des eLLa4.0-Projektes erarbeiteten
integrierten Konzeptes interaktionsbasierter Fithrung ab (vgl. Kap. 2), d.h.
die Cases lassen sich in Bezug auf die idealtypische Unterscheidung von
Arbeitsgestaltung, Unternehmensgestaltung und Interaktionsgestaltung als
Bezugspunkt von Fiihrung unterschiedlich positionieren.

Zunichst beschreiben Matthias Miissigbrodt, Stefan Wellensiek und Ro-
man Senderek den Case DMG MORI Spare Parts GmbH. Hier ging es u.a.
um den Aufbau von Interaktionskompetenz im Kontext der Entwicklung
und Einfihrung von Bots im Bereich der Lagerhaltung. Die Entwicklun-
gen bezogen sich auf die Ebene der Arbeits- und Interaktionsgestaltung.

Anschliefend gehen Matthias Miissighrodt, Sebastian Sanski und Roman
Senderek auf den Case Belfor DeHaDe ein. Beschrieben werden die Anforde-
rungen an Fihrung in komplexen technischen Serviceprozessen, insbeson-
dere bei der Auswahl und Erprobung von VR-Brillen in diesem Bereich.
Auch hier wurde insbesondere die Ebene der Arbeits- und Interaktionsge-
staltung adressiert.

Der Case BEUMER Group wendet sich starker der Ebene der Unterneh-
mensgestaltung in Verbindung mit Interaktionsgestaltung zu. Christopher
Kirsch und Ralf Kopp beschreiben die Voraussetzungen der Einfithrung
eines Netzwerktools zur Unterstitzung zunehmend netzwerkartigere In-
teraktionsprozesse.

Noch einmal anders akzentuiert war der Case WBS Training GmbH,
denn es stand keine Tooleinfithrung im Mittelpunkt des Interesses, son-
dern die Entwicklung und Erprobung einer Fithrungskriftewerkstatt.
Hierzu erfolgte eine unmittelbare Auseinandersetzung mit dem Gegen-
stand der Interaktionskompetenz als Schlisselkategorie fir Fihrungskraf-
teentwicklung. Insofern sind die entsprechenden Ausfihrungen von Bernd
Duworschak, Martin Geugis und Claudia Subr schwerpunktmafig auf Ebene
der Interaktionsgestaltung an der Schnittstelle Unternehmensgestaltung
angesiedelt.

Die Lernreisen der Cases ermoglichten den beteiligten Wissenschaft-
ler*innen und Praktiker*innen iterativen einen wechselseitigen Lernpro-
zess. Auf diese Weise konnten wissenschaftliche Impulse zur Grundlage
der Entwicklungsarbeiten in den Unternehmen gemacht werden. Umge-
kehrt flossen in die Entwicklung der Konzepte permanent Praxiserfahrun-
gen aus den Cases ein. Jedes Unternehmen hat sich mit festen Ansprech-
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Einleitung der Herausgeber

personen auf wissenschaftlicher Seite (Key Accounts) auf eine betriebsin-
dividuelle Lernreise begeben. Die wissenschaftliche Begleitung von Bel-
for DeHaDe und DMG Mori erfolgte schwerpunkemafSig durch das FIR
(RWTH Aachen). Die BEUMER Group wurde von der Sozialforschungs-
stelle Dortmund der TU Dortmund begleitet und WBS Training durch das
Fraunhofer IAO Stuttgart.

Die jeweiligen betrieblichen Lernreisen waren mit einem systemati-
schen zwischenbetrieblichen Erfahrungsaustausch verknipft. Aufgrund
von Corona fand ein grofler Teil der gesamten Kommunikation tiberwie-
gend in virtueller Form statt.

In jedem Betrieb wurden seitens der Wissenschaft Impulse zum The-
ma Fuhrung als Interaktion, zu Interaktionskompetenz und zu Grundla-
gen soziotechnischer Systemgestaltung eingebracht. Hierzu diente u.a. die
Durchftihrung von betriebsspezifischen Basisworkshops sowie die Durch-
fuhrung soziotechnischer Systemanalysen mit dem Kompass Digitalisie-
rung (vgl. Kap. 8). Diese Workshops bildeten den Ausgangspunkt der
gemeinsamen dialogischen Entwicklung eines konkret angereicherten Ver-
standnisses von Interaktionskompetenz und der soziotechnischen Fundie-
rung bzw. Profilierung eines interaktionsbasierten Fihrungskonzeptes.
Ebenso dienten sie der Fokussierung der jeweiligen Cases und als Aus-
gangspunkt fir die betrieblichen Entwicklungen und Ableitungen von
Anforderungen und erforderlichen Kompetenzen der Fithrungskrifte. Die
Erfahrungen der gesamten Lernreise wurden in die Ausgestaltung des ein-
wochigen Weiterbildungskursus eingespeist (vgl. Kap. 7).
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1. Herausforderungen fir Fihrungskrifte im Spiegel
aktueller Empirie

Josephine Hofmann und Bernd Dworschak

1.1 Einleitung

Fuhrung war zu allen Zeiten ein wichtiges Thema in Organisationen. Was
wir in dem Begriff Fithrung verbinden, unterliegt aber einer stindigen
Verinderung, bedingt durch den Zeitgeist, was Mitarbeitende von Fiih-
rung erwarten, aber auch bedingt durch den Wandel von Organisationen,
in denen sie wirksam werden soll.

Der folgende Beitrag skizziert im Wesentlichen die Verdnderungen, die
durch die digitale Transformation, die verinderte Demografie und nicht
zuletzt die Corona-Pandemie aufgetreten sind, wobei hierauf aus Aktuali-
tatsgrinden der Schwerpunkt gelegt wird. Man kann davon ausgehen,
dass die Corona-Pandemie bereits linger andauernde Entwicklungen der
digitalen Transformation wie unter einem Brennglas konzentriert und
beschleunigt hat, womit dies als legitime Schwerpunktsetzung angesehen
wird.

Der hier im Zentrum stehende Begriff von Fithrung fokussiert primir
auf personale Fihrung, hier verstanden als die Fithrung von Menschen
bzw. Mitarbeitenden. Nicht naher beleuchtet werden damit Aspekte strate-
gischer Fihrung, die sich insgesamt mit der Ausrichtung und Steuerung
der Gesamtorganisation auseinandersetzt und z.B. Fragen der Geschifts-
feldentwicklung, der strategischen Investitionen oder anderen zentralen,
libergreifenden Fragen bearbeitet.

1.2 Aktuelle Trends und Entwicklungen

“Viele Jahre beherrschte der Glauben an die Moglichkeit einer zielgerich-
teten Steuerung von Organisationen die Fihrungstheorien. Zielvereinba-
rungen und die Messbarkeit von Zielen waren wichtige Parameter fiir die
Fihrung von Menschen und Organisationen. Dass hier mittlerweile eine
gewisse Ernichterung eingekehrt ist, hat auch mit den verinderten Um-
weltbedingungen zu tun, in denen Fihrung heute stattfindet. Die Welt ist
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viel zu komplex und unvorhersehbar geworden. Gegebenheiten, vor deren
Hintergrund gestern noch Ziele vereinbart wurden, haben heute keine
Gultigkeit mehr. Aber auch die Gefiihrten erwarten mehr Freiriume und
wollen ihr Handeln nicht von Zielen leiten lassen, von denen sie langst
wissen, dass sie nicht mehr der Realitat entsprechen. Fihrung wird zuse-
hends unsicher und auch als unsicher empfunden. Vertrauen in Fithrung
schwindet, und das auf allen gesellschaftlichen Ebenen, sodass die Frage
nach einer zukunftsfihigen Fihrung mehr als gerechtfertigt erscheint”.
Diese Einleitung von Detlev Hollmann zur von der Bertelsmann-Stiftung
getragenen Veroffentlichung Zukunftsfiahige Fuhrung (Hollmann 2015,
S.4) erscheint auch im Jahr 2022 sehr aktuell. Viele der genannten Rah-
menbedingungen haben sich gefithlt noch beschleunigt und in immer
komplexeren Verflechtungen ausgeprigt. Verinderungsfahigkeit und An-
passungsfahigkeit, auf Sicht fahren sind wichtiger und préisenter denn je.
Gleichzeitig haben sich neben diesen wettbewerblichen Verinderungen
auch gesamtgesellschaftlich weitere Entwicklungen verstirke, die auch die
Erwartungen der Mitarbeitenden an Fuhrung pragen. In dieser Gemenge-
lage gilt es, tagliche Fithrungsarbeit in unseren wirtschaftlichen Organisa-
tionen zu gestalten und die sie tragenden Fithrungskrafte hierfiir bestmog-
lich mit entsprechenden Rollenbildern, Kompetenzen und Handlungsan-
satzen auszustatten (vgl. Gebhardt et al. 2015).

Abnehmende Attraktivitit von Fithrungspositionen

Ein weiterer Grund, sich mit Fihrung zu beschiftigen, ist die Tatsache,
dass dieser Job von abnehmender Attraktivitit zu sein scheint, insbesonde-
re in den jingeren Generationen: Es ist schon lange nicht mehr so, dass
das Angebot einer Fihrungsposition eines ist, das man nicht ausschlagen
kann. Diese Erkenntnis konnte in zwei aufeinanderfolgenden Studien un-
ter Beteiligung des Fraunhofer IAO gefestigt werden. Wir fragten bereits
im Jahr 2018 danach, wie attraktiv die Ubernahme einer Fithrungsposition
sei. Rund 40 % der befragten Teilnehmer*innen gaben diesbeziiglich an,
dass die Attraktivitat in Zukunft eher abnehme (vgl. Hofmann und Wien-
ken 2018). Eine Wiederholung dieser Fragestellung im Jahr 2020 bestatigte
dieses Bild, und es wird den Autoren in einer Vielzahl von direkten Kon-
takten in Unternehmen zumindest auf anekdotischer Ebene auch weiter-
hin bestitigt (vgl. Hofmann und Wienken 2020).

Digitale Transformation als Megatrend

Fihrungsarbeit findet immer im Kontext der aktuellen Unternehmensrea-
litat statt und ist damit selbstverstindlich gepragt von den jeweilig vor-
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herrschenden marktlichen Bedingungen. Die heutige Wettbewerbsumwelt
stellt ein unternehmerisches Umfeld dar, in dem schnelle Reaktionsfahig-
keit, die proaktive Aufnahme relevanter Trends, agile Umsetzungen von
Produktneuerungen oder Prototypen sowie gleichzeitige Risikofreude we-
sentlich sind, um am Markt zu bestehen. Produktentwicklungszyklen miis-
sen sich beschleunigen, da dank der internationalen Vernetzung jederzeit
vollig neue Wettbewerber aus unbekannten Richtungen auftauchen kon-
nen. Der Markt wird durch diese Vernetzung global und damit potenziell
grofSer, wodurch sich vollig neue Kundengruppen erschliefen lassen. Zu-
dem erlauben digitale Prozesstechnologien die Verkiirzung und Beschleu-
nigung bestehender Produktions- und Kooperationsprozesse. Die aktuelle
Ukrainekrise zeigt jedoch auch, wie vulnerabel wir in dieser internationa-
len Arbeitsteilung sind.

Sehr viele Unternehmen bzw. Organisationen stehen vor mehr oder we-
niger dringenden Fragestellungen und Herausforderungen. Es gilt neue,
digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln, neue Markte zu erobern und das
Unternehmen unter Einsatz digitaler Hilfsmittel schneller und effizienter
zu machen. Gefragt sind also Innovationen — in Produkten, Dienstleistun-
gen, Prozessen und hierbei grundlegenden Strukturen. Diese Innovationen
sind nur moglich mit einer Belegschaft, die ihre Kompetenzen laufend
anpasst, neue Prozesse und Arbeitsformen realisieren kann und damit ein
erhebliches Maf§ an Veranderungsfihigkeit zeigt. Um diese Kompetenzen
aufzubauen, braucht es sowohl Anpassungs- als auch Aufstiegsqualifizie-
rung der Mitarbeitenden (vgl. Hofmann und Wienken 2020). Nach ersten
Studien von Frey und Osborne im Jahr 2013, die die Auswirkungen der
Digitalisierung auf Jobprofile und Arbeitsmarkteffekte herausgearbeitet ha-
ben, hat sich die Zahl der Studien und Abschitzungen zu den Wirkungen
all dieser Veranderungen stark entwickelt. Seien es Expertisen fiir einzel-
ne Branchen wie z.B. die Automobilindustrie, oder die immer beunruhi-
genderen Zahlen zum Fachkriftemangel, der nach dem Abklingen der
Corona-Pandemie in einigen Bereichen immer offensichtlicher wird. Mitt-
lerweile haben aber alle verstanden, dass wir in Zukunft nur erfolgreich
wirtschaften werden koénnen, wenn der (Weiter-)Bildung der Mitarbeiten-
den eine deutlich stirkere Bedeutung beigemessen wird. Es liegt nahe,
daraus auch den Schluss zu ziehen, dass die (Weiter-)Entwicklung von
Mitarbeitenden zu den zentralen Aufgaben auch von Fihrungskriften
gehort. Denn sie sind diejenigen, die, im Gegensatz zu zentralisierteren
Personalabteilungen, die Stirken, Schwichen und Entwicklungspotenziale
der Mitarbeitenden jeden Tag sechen und zudem mit ihrem Einfluss auf
deren tagliche Arbeitsinhalte auch deren praktische Entwicklungsanreize
und -umfelder stark mitbestimmen.
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Zunahme der Wissensarbeit als Treiber auch verinderter Erwartun-
gen der Mitarbeitenden an Fithrung

Verinderte Anforderungen an Fihrungsarbeit haben auch einen Ursprung
im schon lange beobachtbaren Trend zu immer mehr Wissensarbeit in der
Tatigkeitsklassifizierung der Mitarbeitenden. Das sind Tatigkeiten, die ex-
trem gepragt sind durch Informations- und Wissensintensitit, eine haufig
hohe Ergebnis- und Prozessoffenheit der Tatigkeiten. Schon Peter Drucker
formulierte: “Der Wissensarbeiter ist der, der als einziger in der Organisati-
on weif§ (und beurteilen kann), ob er seine Sache gut gemacht hat.“ (vgl.
Gebhardt et al. 2015, S.16). Das bedeutet im Umbkehrschluss: Nicht die
fachliche Beurteilung durch die Fithrungskraft kann in dieser Fithrungsbe-
zichung im Vordergrund stehen, sondern die Orientierung, das Sparring,
die Vernetzung der Mitarbeiter*innen untereinander sind hier die wesent-
lichsten Fihrungsaufgaben. Der Siegeszug der Wissensarbeit hat fir die
Steuerung der Wertschopfung zudem eine Reihe unbeantworteter Fragen
aufgeworfen. Die Qualifikations- und Tatigkeitsmuster heutiger Wissensar-
beit und die technischen Moglichkeiten vernetzter Kommunikation mit-
tels sozialer Medien fordern laterale Koordination und Kooperation, zu-
nehmende Projektorganisation und Temporabilitit von Arbeitsbeziigen.
Die Eigenstindigkeit erfolgreicher Wissensarbeiter*innen stellt die klassi-
schen Steuerungsinstrumente zudem auf eine harte Probe (vgl. Gebhardt
et al. 2015). Die Unterstiitzung der individuellen Befihigung der Mitarbei-
ter*innen wird zur zentralen Fihrungsaufgabe. In diesem Sinne kénnen
Fuhrungskrafte auch die Aufgaben eines Learning Officers oder eines
Learning Agents ibernehmen. Viele Unternehmen etablieren derzeit ent-
sprechende Konzepte. Oftmals sind sie in den Fachabteilungen angesiedelt
und bilden eine Schnittstelle zu HR, kdnnen aber auch von Fihrungskrif-
ten GUbernommen und so zur Fihrungsaufgabe werden (vgl. Schnalzer et
al. 2022). Fihrungskrifte sind bei der Gestaltung des lebenslangen Lernens
sowie einer neuen Lernkultur von grofer Bedeutung (Senderek et al. 2021,
S.142).

Alternde Belegschaften und Fachkriftemangel

Die bereits geschilderten Veranderungen und die daraus resultierenden
Anforderungen werden tberlagert von weiteren lingerfristigen Trends:
der Alterung der Belegschaften aufgrund der demografischen Entwick-
lung, dem Trend zur Akademisierung, der Facharbeiterinnen und Fachar-
beiter zur raren Ressource macht und in vielen Bereichen von Industrie,
Handwerk, Pflege- und Gesundheitsberufen, bei IT-Kriften etc. den demo-
grafiebedingten Mangel noch vergrofert. Das Ganze wird nun erginzt
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durch die unmittelbaren Folgen der beschleunigten Digitalisierung durch
die Pandemie und die Verinderungen, die in der Arbeitsorganisation
durch die Pandemie eingetreten sind.

Moderne Organisationsstrukturen und Internationalisierung

Teil von Arbeits- und damit Fihrungsrealitit ist auch der vermehrte Ein-
satz von Spezialist*innen und das vermehrte Arbeiten in kollaborativen
Netzwerken. Das Netzwerken und die flexible Einbezichung externer Spe-
zialist*innen fiir bestimmte Projekte oder zeitlich befristete Kooperationen
hat daher auch Auswirkungen auf die Inhouse-Beschiftigungsverhaltnisse,
auf Arbeitszeiten und Prozesse, die parallel zunehmend flexibilisiert auf-
gestellt werden. Ressourcen werden zunehmend aus der Cloud engagiert.
Fihrungslinien sind in diesen komplexer werdenden Netzwerk- und Orga-
nisationsmodellen notwendigerweise immer stirker gesplittet und mehr-
deutig (vgl. Gebhardt et al. 2015).

In vielen modernen Organisationsmodellen sind Weisungsbefugnisse
fir einzelne Mitarbeiter*innen mittlerweile je nach Rollen auf verschiede-
ne Fuhrungskrifte verteilt. So wird es gerade in immer globaler agieren-
den Unternehmen iblich, ein- und derselben Fithrungskraft fiir eine be-
stimmte (Ortlich nahere) Gruppe von Personen disziplinarische Fihrungs-
funktion zu geben und im Sinne der internationalen Virtualisierung von
Kompetenzen gleichzeitig weltweit verteilte Expert*innen des Unterneh-
mens fachlich zu steuern, wihrend deren disziplinarische Fithrung wiede-
rum einer vor Ort agierenden Fuhrungskraft obliegt — eine Situation, die
nicht nur die Fihrungsspannen (vgl. Gebhardt et al. 2015) als solche dra-
matisch nach oben treibt, sondern — wie alle matrixihnlichen Strukturen —
sehr haufig mit ungenauen Verantwortlichkeiten und Loyalititskonflikten
zu kimpfen hat.

1.3 Und dann kam Corona: Fiihrung auf Distanz in umfanglichster Form

Die Pandemie hat unseren privaten wie beruflichen Alltag in den mehr als
zwei Jahren der corona-bedingten Ausnahmesituation massiv verindert,
zumindest fiir die Mitarbeitenden und Fihrungskrafte, die aufgrund einer
groffen Digitalisierungsquote prinzipiell auch an anderen Orten arbeiten
konnen als in der Werkhalle oder im Friseursalon, dem Krankenhaus
oder dem Fachgeschaft. Langfristig werden hybride Arbeitskonzepte mit
einem selbstverstindlichen Mix von Arbeitsanteilen in und aufferhalb des
Unternehmens daher mutmaflich bestehen bleiben. Zudem hat die Kri-
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se wie ein Digitalisierungsbeschleuniger gewirkt und Mitarbeitende, wie
Fihrungskrafte sowie die Unternehmensleitungen von der vitalen Bedeu-
tung der Digitalisierung und der hierfir erforderlichen Kompetenzen und
Arbeitskultur Gberzeugt. Die aktuelle und zukiinftige Fihrungssituation
hat sich damit verandert: sie erfolgt deutlich haufiger iber Distanz, ist
dabei deutlich kommunikationsintensiver geworden, steht vor ganz neuen
Anforderungen, das Onboarding von Mitarbeitenden zu organisieren, an-
zuleiten, zu betreuen, sie zu guter Leistung zu bringen. Deutlich geworden
ist auch, dass gerade in Bezug auf die digitalisierten Arbeits- und Kommu-
nikationsprozesse der Arbeit ein diesbeziiglicher qualifikatorischer Nach-
holbedarf bei Mitarbeitenden und Fihrungskriften besteht. Das bestatigt
eine Studie des Fraunhofer IAO aus dem Jahr 2021 zum Thema, fiir die
bundesweit Personalverantwortliche befragt wurden.

Diese Studie des Fraunhofer IAO hat nach den sichtbaren und mafigeb-
lichen Verinderungen der tiglichen Fihrungsarbeit in der Corona-Pande-
mie gesucht. Uberschreiben lieBen sich die Antworten in Bezug auf ein zu-
stimmendes Ja, das hat sich verindert mit den Stichworten mebr Kommuni-
kation (64,9 %), Koordination (46,3 %), und direkte Einzelgespriche (one to
one) (43,4 9%). Damit verbunden ist ein insgesamt nochmals erhohter Ar-
beitsaufwand fiir die Fithrungskrifte (43,2 % Zustimmung). Interessanter-
weise hat die Aussage Fiihrungskrifte delegieren langfristiger mit nur 19,6 %
die geringste Zustimmung. Es zeigt sich, dass das Fehlen der (gemeinsa-
men) raumlichen Prasenz mit all ihren Nebeneffekten eine sehr dedizierte,
aktive Kommunikationsarbeit notig macht, die, iber Medien abgewickelt,
eben auch anders geplant und teilweise aufwendiger in der Durchfithrung
gemanagt werden muss. Zu denken sei hierbei nur an Nebeneffekte ge-
meinsamer Prisenz, die sich in Aussagen wie man bekommt viel ,nebenher’
mit; kommt einfach ins Gesprdch; sieht und ,erspiirt’ Stimmungen einfacher wi-
derspiegeln. Sicher schaftt auch die Pandemie dahingehend zusatzliche Be-
dirfnisse — eine Sondersituation wie Corona macht es immer auch erfor-
derlich, die Lage zu erklaren, zu informieren, zu beruhigen und alle Betei-
ligten in einem moglichst guten Loop an Informationen zu halten. In je-
dem Fall kann man davon ausgehen, dass die genannten Verinderungen
den Arbeitsdruck der Fiuhrungskrifte insgesamt nochmals erhoht haben
dirften.
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Einbindung, Informalitit, die Gruppe zusammenbalten - die emotio-
nalen Themen sind die schwierigsten

Zusatzlich hat diese Studie aus dem Jahr 2021 mitten in der Pandemie
nach den grofSten Herausforderungen und deren Bewiltigung seitens der
Fuhrungskrafte gefragt. Auf die Frage, wie leicht oder schwer den Fuh-
rungskraften die Bewaltigung fallt, gehen vor allem diejenigen Themen als
die schwierigsten hervor, die eng mit personlichen Aspekten, familidren
Themen und Informalitit zu tun haben. Schwer bzw. sebr schwer ist der
Umgang mit Mitarbeitenden, die wenig aktiv kommunizieren (54,7 %
schwer, 8,0 % sebr schwer), das Aufrechterhalten informeller Kommunikati-
on und Bindung (44,9 % schwer, 9,6 % sebr schwer), aber auch der Ausgleich
erlebter Ungleichbelastung durch verschiedene familidre Situationen der
Mitarbeitenden.

Dazu passen auch Schwierigkeiten, adiquat mit dem Phanomen der
Entgrenzung umzugehen. Hier sehen wir das klare Dilemma der Fih-
rungskrifte, die eben nicht nur fachliche Vorgesetzte, sondern im besten
Fall auch zentrale Enabler eines guten Miteinanders und Arbeitsklimas
sind. Gerade in der Pandemiesituation war es besonders schwer, an die
Menschen heranzukommen; andererseits verstarkt genau diese raumliche
Distanz die entstehenden, zuvor genannten Problematiken.

Diese Situation duarfte im Neuen Normal nicht mehr ganz so extrem
ausgepragt sein, dennoch gehen wir von langfristigen Verinderungen aus.
Sicherlich ist hier auch die Frage berechtigt, wie weit fithrungsseitige Fiir-
sorge gehen kann und muss und inwieweit auch von den Mitarbeitenden
ein hoheres Maf§ an Selbstverantwortung verlangt werden kann.

Aus Managementsicht sind durchaus auch die Ergebnisse in Bezug auf
das Thema Wabhrnehmung von Leistung relevant. Hier haben immerhin
31,8 % der Befragten vermerkt, dass diese Wahrnehmung eine schwer zu
meisternde Herausforderung sei. 2,7 % sagen, dass ithnen dies sebr schwer
fillt. Die damit verbundene Frage, inwieweit in hybriden Arbeitskonzep-
ten letztlich nicht auch verianderte Formen der Leistungsmessung erforder-
lich sind, haben wir bereits in einer weiteren Studie dieser Studienreihe
naher beleuchtet (vgl. Hofmann et al. 2021). Letztlich zeigt aber der Blick
auf die Gesamtergebnisse, warum Fribrung auf Distanz eben weit mehr ist
als die Abwicklung von Meetings im Online-Format. Viele Fihrungskrafte
kommen zweifellos auch an die eigenen Grenzen und sind sicher auch
schlichtweg unsicher, welches personliche Verhalten in dieser Ausnahme-
situation derzeit angemessen sein kann (Hofmann et al. 2021).
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Wie geht es in der hybriden Arbeitswelt weiter?

Unter hybriden Arbeitsformen verstehen wir solche, die ortsprasente und
ortsmobile Arbeit in grofer Selbstverstindlichkeit mischen, und zwar in
synchroner als auch in asynchroner Form. Das bedeutet: Der einzelne
kann unter mehr oder weniger strikten Rahmenbedingungen wihlen, wo
er arbeitet und sich damit tage- oder stundenweise zwischen Biro und
anderen Arbeitsorten entscheiden (asynchrone Hybriditit); umgekehrt be-
deutet das auch, dass Situationen, in denen Personen an einem Ort mit
solchen in virtueller Zusammenschaltung zu einem Zeitpunkt zusammen-
arbeiten (synchrone Hybriditat), zunehmen werden. Nach der Pandemie —
wann immer wir diesen Zeitpunkt zeitlich einigermafen festlegen konnen
— konnen wir davon ausgehen, dass die Arbeitswelt deutlich hybrider
gestaltet sein wird als vor der Pandemie (vgl. Hofmann und Hoberg 2022).

Erkennbarer Perspektivwechsel: Erwartbar ist ein Einpendeln auf
einen Mix von Prasenz und mobilen Arbeitsformen

Der Blick in die Zukunft nach Corona zeigt einen Rickgang der Extremfor-
men und ein Einpendeln auf einen ausgewogeneren Mix zwischen Prisenz
und virtuellen Arbeitsformen. Fiir die Arbeitswelt in post-pandemischen
Zeiten zeigt die Studie des Fraunhofer IAO (Hofmann et al. 2022), dass
sich der Anteil der Befragten, die davon ausgehen, dass (fast) alle Buroar-
beitenden ganz oder teilweise im Homeoffice/mobil arbeiten werden, auf
11,6 % belduft; rund 30,7 % geben an, dass die meisten Bliroarbeitenden in
dieser Form arbeiten werden. Der Grof$teil befindet mit 42,7 % in der Ant-
wortkategorie etwa die Hilfle der Buroarbeitenden. Wie selbstverstindlich
sich ortsflexible Arbeitsformen in das Portfolio moglicher Gestaltungsop-
tionen eingebracht haben, zeigen auch hier die verschwindend geringen
2,29 der Befragten, die davon ausgehen, dass in der Zukunft (fast) nie-
mand der Biroarbeitenden im Homeoffice/mobil arbeiten wird. Die ver-
gangenen Monate haben also zu einem dauerhaften Perspektivwechsel ge-
fihrt.

Auch vor diesem Hintergrund ist die tiefergehende Frage naheliegend,
inwieweit die erwartbaren Arbeitsformen in ihrem Mix aus Prisenz und
Virtualitat noch zusatzlich zu verinderten Anforderungen an die tigliche
Fihrungsarbeit fihren.
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1.4 Worauf sich Fiihrungsarbeit in Zukunft konzentrieren sollte

Die bisherigen Ausfithrungen zeigen, dass sowohl die langfristigen Verin-
derungstrends als auch die relativ aktuellen, aber massiven Verianderungen
aufgrund der Verdnderungen von Arbeitsorganisation in der Corona-Pan-
demie und die daran orientierten Erwartungen an das Neue Normal Fiih-
rungsarbeit unter starken Veridnderungsdruck bringen. Diese fassen wir
wie folgt zusammen und aktualisieren dabei Aussagen aus vergangenen
Jahren (vgl. Gebhardt et al. 2015):

Wirksame Fiithrung realisiert Entwicklungsorientierung: In der hybri-
den Arbeitswelt sind Fithrungskrifte aufgerufen, zunehmend eigenstindi-
ge Mitarbeitende im richtigen Maf§ zu fordern, anzuleiten, aber auch
freizulassen, damit sie ihr Potenzial entfalten kdnnen und in ihrem Selbst-
verstindnis als wertvolle Ressource glaubhaft unterstiitzt werden.

Wirksame Fithrung fordert Diversitit: Die absehbar zunehmende Diver-
sitit von Mitarbeitendengruppen in Bezug auf Alter, kulturellen Hinter-
grund etc. erfordert dariiber hinaus eine Integrationsleistung, die haufig
genug durch eigene Sozialisierungen der Fihrungshandelnden erschwert
wird. Dennoch erfordert schon allein der demografische Wandel, sich viel
intensiver mit Mitarbeitenden anderer Nationalititen, aber auch diverse-
ren Orientierungen aktiv auseinanderzusetzen.

Wirksame Fithrung bietet Rahmensetzung: Strukturvorgaben sollen ge-
rade Wissensarbeitenden helfen, ihrem Denk- und Wirkungsraum einen
Rahmen zu geben. Diese Rahmensetzung soll fiir Budgets und Timings
sensibilisieren und unternehmerisches Denken fordern. Die Ubertragung
komplexer Anfragen und groferer interner Aufgaben in Projektbriefings
schult die Kundenorientierung und definiert die notwendigen Kompeten-
zen fir die Leistungserbringung.

Wirksame Fithrung fordert Vernetzung und gemeinsame Ideenfin-
dung: Stark beziehungs- und kommunikationsorientierte Kompetenzen
werden in Zukunft erfolgskritischer. Wissensintegration in diversifizierten
Teams ist erforderlich, genauso wie ein Delegationsstil, der die zunehmen-
de Eigenstindigkeit der Mitarbeiter*innen respektiert, ohne diejenigen au-
Ber Sicht zu lassen, die stirker angeleitet werden mussen. Ein wichtiger
Anteil der Fihrungsarbeit liegt zukiinftig darin, Themen, Strategien und
Herausforderungen mit dem Team in Resonanz zu bringen, um gemein-
sam an Losungen zu arbeiten und sich dabei eher als Regisseur*in denn als
direkte*r Anleiter*in zu verstehen.

30

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - [ Em.


https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

1. Herausforderungen fiir Fiihrungskrdfle im Spiegel aktueller Empirie

Wirksame Fihrung gestaltet Erwartungen: Wo nichts so bestindig ist
wie der Wandel, sind einerseits Orientierung und Identifikation, anderer-
seits aber auch Zukunftsoffenheit und Anpassungsfahigkeit sowie das akti-
ve Fordern neuer Ideen und Innovationen gefragt. Das stellt extrem hohe
personliche und strukturelle Anforderungen an tiberzeugende Fithrungsar-
beit. Ein Schlissel ist dabei der permanente, explizite Austausch uber die
wechselseitigen Erwartungen von Management und Team.

Wirksame Fithrung ist Kommunikation und Interaktion: Fihren ist
Einbinden, Befahigen, Vernetzen. Sieht man Fihrung im Verstindnis der
personenorientierten Fihrung, insbesondere als die Ausgestaltung einer
Fuhrungsbeziehung, wird offenbar, dass im Zeitalter zunehmend mobiler,
flexibilisierter Arbeit eine neue Balance fiir die Ausgestaltung der Kommu-
nikationsbeziehung, der Nutzung technischer Kommunikationsmedien,
das Ausbalancieren von raumlicher Nahe und virtueller Begegnung erfor-
derlich wird.

Fihrungsarbeit ist daher immer auch Interaktionsarbeit. Im Projekt eL-
La4.0 lag es also nahe, das Konzept der Interaktionsarbeit aufzugreifen und
als Anknipfungspunkt fiir ein neues Verstindnis des Verhiltnisses von
Fihrungskriften und Gefiihrten zu nutzen. Fihrungskraftearbeit als inter-
aktionsbasierte Dienstleistung und Fiithrung als bidirektionale Handlung
zu verstehen, ermoglicht neue Perspektiven auf die Austauschbeziehungen
zwischen den Akteur*innen (Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021). In-
teraktionsarbeit wiederum erfordert Interaktionskompetenz. Ebenso nahe
lag es daher im Projekt, dieses Konstrukt in den Mittelpunkt der Kompe-
tenzdiskussion von Fiithrungskriften zu stellen, als Fihrungseigenschaft
und Kompetenzbiindel im Rahmen von Fihrung in der soziodigitalen
Transformation zu verstechen und entsprechende Elemente, Merkmale
und Bausteine herauszuarbeiten. Hiermit beschaftigt sich der Beitrag von
Dworschak und Fehrle in dieser Publikation.

Die oben genannten Anforderungen erscheinen uns mit Blick auf die
hybride Arbeitswelt von besonders grofSer Relevanz. Daher méchten wir
hierzu noch etwas vertiefende Gedanken teilen. Sie basieren auf Ausarbei-
tungen im Innovationsverbund Connected Work, in dem das Fraunhofer
IAO im Jahr 2021 gemeinsam mit mehr als 20 Arbeitgebern in sechs
Sprints aktuelle Fragen der Gestaltung der hybriden Arbeitswelt bearbei-
tet hat. Im Sprint Fiihrung und Selbstorganisation haben wir uns sehr in-
tensiv iber die verinderten Anforderungen an Fihrung in der hybriden
Arbeitswelt ausgetauscht. Fithrung muss sich, das war rasch klar, in deren
Kontext neu definieren, und dabei insbesondere verinderten Erwartungen
der Gefiibrten, aber auch den verinderten marktlichen Anforderungen
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der Organisationsumwelten entsprechen. Fihrungskrifte sollten ihre Rolle
und ihr Selbstverstindnis iberdenken, Dinge abgeben, aber gleichzeitig
eine richtungsgebende und orientierende Funktion bewahren. Es ist nicht
leicht, vermeintlich widerspriichliche Ziele durch eine Weiterentwicklung
individuellen Fihrungshandelns und der gelebten Fihrungskultur und
nicht zuletzt des Fihrungssystems zu verbinden (vgl. Hofmann 2022).

Die Arbeitsgruppe hatte zu Beginn ein Stimmungsbild dartiber erstellt,
was aus Sicht der Beteiligten derzeit die grofSten Schmerzpunkte der Fiih-
rungskrifte sind. Die folgende Abbildung zeigt dieses Stimmungsbild, und
es spiegelt vor allem die derzeitig grofe Unsicherheit der handelnden
Personen aufgrund der pandemieseitig erzwungenen riumlichen Distanz.
Diese fordert z.B. Improvisation und bringt Unruhe, férdert aber auch
neue Ideen und Selbstverantwortung. Es wurde aber auch klar, dass die-
se Verinderungen nicht alleine von Fihrungskriften geschultert werden
konnen, sondern eine Verinderung des gesamten Beziehungs- und Leis-
tungssystems zwischen Fiihrung und Gefiithrten erforderlich machen.

Abnahme der Bindung der Mitarbefteran die Organisation | e T -
= — 42 I @

Verschlechterung der sozialen Beziehungen untereinander Lnd Abnahme der In litdt

Erhdhte Koordinations=undKommunikationsaufwéinde.und &ifiiche Mehr u_sgum_

Vermehrter Aufwand filr Fihrungsarbeit fir neue Formen der Delegatiopund Leistungskontrolle

(Gefihite) Ungerechtigkeiten und damit verbundene Konflikte zwischen den Kollegen (z. B. Arbelitslast,
Flexibilittsinanspruchnahme) T e A,

——

Druck von der Ubergeordneten Filhrungsebene, ein breites Roll-Back zu erreichen bzw. Mlndestprﬁsenzen
abzubilden und durchsetzen zu missen

Autbrltﬁtsveﬂust als Flhrungskraftdurch &ngelnde Pn‘.ise M
Hohere Konfiiktneigung in der ﬂigl%en Abstimmung | -

Verschlechterung des Wissensaustausches im Filhrungsberg

gar nicht relevcznt
sehrrelevant

Reputationsverlust der F(]hrungskmft selbst durch mangelnq !%nedlen- und Kommunikationskompetenz, die
sichtbar wird — ,

Abb. 2: Stimmungsbild Arbeitsgruppe (Quelle: Hofmann 2022, S. 1)

Verinderte Erfolgsfaktoren erfolgreicher Fiihrung: Vertrauen — Empa-
thie - Kommunikation - Fithrungsprisenz

Auf Basis der Auswertung einschldgiger Studien und Ausarbeitungen ha-
ben wir uns im Sprint mit vier Anforderungsbereichen beschiftigt, in de-
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nen Fuhrungskrifte hinsichtlich Connected Work in Zukunft Schwerpunk-
te legen miissen. Dazu gehdren:

e Die Kompetenz, vertrauensorientiert zu fithren und selbst auch Ver-
trauen von den Mitarbeitenden zu erhalten;

e Die Kompetenz, empathisches Verhalten zu realisieren, ohne die not-
wendige professionelle Distanz zu verlieren;

e Die Kompetenz, auch tiber Distanz bzw. in hybriden Situationen echte
Fihrungsprisenz zu zeigen;

e Die Kompetenz, tber verschiedenste Medien addquat zu kommunizie-
ren und zu moderieren, Menschen einzubinden, sowie die Selbstreflek-
tionsfahigkeit, das eigene Wahrnehmungsverhalten mit Blick auf die
veranderten raumlichen und medialen Gegebenheiten anzupassen.

Gerade mit Blick auf die abnehmende physische Prisenz halten wir das
Konzept der Fihrungsprisenz fir besonders spannend und einen vertie-
fenden Blick wert:

Fiuhrungspriasenz: Da sein und wirksam werden, ohne physisch da zu
sein

Dieses Konzept wird mit Blick auf die hybride Arbeitswelt in drei Dimen-
sionen aufgeteilt. Es geht dabei um die Frage, wie auch in virtuellen Ar-
beitssituationen Fuhrungsprasenz im Sinne fachlicher, personlicher und
auch menschlicher Autoritit vermittelt werden kann. Im Detail dazu im
Folgenden die Fragen, die sich Fihrungskrafte dazu zum Selbstcheck stel-
len kénnen:

Soziale Prdsenz:

Sie beantwortet im Kern die Fragestellung: Wieviel zeige ich von mir als
Mensch?

Das ist die Wahrnehmung, die die anderen von mir als Person/Fiithrungs-
kraft in einem virtuellen Umfeld haben, und die ich umgekehrt fiir andere
moglich machen, z.B. durch personliche Einblicke, durch die Verwendung
von Emoticons, das aktive Zulassen von interessierten Fragen nach dem
Menschen dahinter.

Kognitive Prdsenz:

Steht fiir die Frage: Wie stark beziehe ich mich auf andere und vernetze sie?

Wie stark bin ich als Fihrungskraft in der Lage, die Mitarbeitenden
aufgrund meines tbergreifenden Wissens, meiner Erfahrung miteinander
ins Tun zu bringen, Querverbindungen zu schaffen, zur Zusammenarbeit
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anzuregen? Hierzu gehoren auch analytische und wissensbereichstibergrei-
fende Kompetenzen.

Fiibrungsprdsenz im engeren Sinne:

Sozusagen fiir Fortgeschrittene! Hier lautet die Frage: Wieviel Regieverant-
wortung tibernehme ich als Fithrungskraft?

Wie gut gelingt es mir, moderative Verantwortung zu bernechmen,
meine Mitarbeitenden in geeigneten Rollen zu orchestrieren, diese best-
moglich selbst entscheiden und interagieren zu lassen? Dahinter liegt das
systemische Prinzip der Theatermetapher, das alle Organisationen, die dort
agierenden Personen und ihre Zusammenarbeit in einer gemeinschaftli-
chen Inszenierung beschreibt. Hier ist die Rolle der Fihrungskraft am
ehesten der eines*einer Regisseurs*in zu vergleichen.

Uns erscheint vor allem die Fihrungsprasenz im engeren Sinne in
der Arbeitswelt von morgen wichtig, weil sie in ihren Dimensionen der
Umsetzung auch deutlich tber die Uberwindung der raumlichen Distanz
hinausgeht und damit einen wichtigen Baustein moderner Fihrungsarbeit
beschreibt. Sie steht genau dafiir, worauf es bei einer guten Fithrungskraft
unserer Uberzeugung nach wesentlich ankommt: Andere (die Mitarbeiten-
den) in den Mittelpunkt zu stellen, leuchten zu lassen, ihr Zusammenspiel
zu verbessern und in der Summe eine Gemeinschaft mitzuformen, die
mehr ist als die Summe seiner Teile. Dazu gehort zweifellos auch ein
generatives Mindset: andere wachsen lassen zu konnen, ohne dabei person-
lich etwas einzubtfen. Der Kolner bringt dieses Mindset ganz wunderbar
auf den Punkt: ,Mer muss och jinne kénne’ — man muss anderen auch
was gonnen kdnnen! Dazu gehoren personliche Reife, eine hoffentlich
gegliickte eigene Berufsbiografie und echtes Interesse an der néchsten
Generation und ihrem Beitrag. Das mag in Zeiten, in denen herausgeho-
bene Unternehmer wie Elon Musk mit einem erratischen Fihrungsstil
sowohl Bewunderung als auch Befremden auslosen, sehr ausgefallen zu
sein. Und ja, sicher braucht es auch herausgehobene Visionidre mit einem
unbedingten Willen, um echte Innovationen umzusetzen. Die tagliche
Fuhrungsarbeit sollte dennoch auch stark von den genannten generativen,
ermoglichenden und vernetzenden Anteilen gepragt sein.

1.5 Welche Kompetenzen werden erforderlich sein?

Kommunikationsfahigkeit und Vertrauen (zu geben und zu erhalten) -
absolute Spitzenreiter in Bezug auf zukunftig erforderliche Kompetenzen
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In der bereits zitierten Studie des Fraunhofer IAO aus dem Jahr 2021
(Hofmann et al. 2021) haben wir nach den wesentlichsten Kompetenzen
von Fuhrungskriften im New Normal gefragt. Hier hatten die Befragten
die Moglichkeit, die fir das neue Normal wichtigsten Kompetenzen fiir
Fihrungskrifte in ein Gesamtranking zu Gberfiihren. Hier lohnt ein ge-
nauerer Blick sowohl in Bezug auf das gesamte Ranking im Ergebnis als
auch auf die Varianz, also die Beantwortung der Frage, wie homogen
diese Bewertungen waren. Absolut herausragend sind die Spitzenwerte:
Vertrauen (zu geben und zu erhalten) und Kommunikationsfahigkeit
werden von den meisten Befragten mit weitem Abstand an die Spitze
gevotet. Die Kommunikationsfahigkeit erklart sich sicher bereits durch die
anfangs beschriebenen Kernverinderungen der tiglichen Fithrungsarbeit,
in welcher Kommunikation und Interaktion auf allen Kanilen eine grof3e
Rolle spielen, auch um die verminderte riumliche Co-Prasenz und ihre
Vorteile zu kompensieren. In der hybriden Arbeitswelt wird ebenso pro-
aktive wie medienkompetente, wertschitzende Kommunikation und An-
sprechbarkeit ein wesentlicher Schliissel fiir gute Zusammenarbeit, Leis-
tung und Bindung sein. Dennoch wird das Ausmaf§ direkter Begegnung
und sozialer Einbindung und damit auch der (impliziten und expliziten)
Kontrolle geringer sein als vor der Corona-Pandemie, was die Bedeutung
des Vertrauens so stark wachsen lasst. Vertrauen lasst sich zudem als ein
Managementprinzip interpretieren, das bewusst auf das Gegenstiick der
minutiésen und aufwendigen Kontrolle verzichtet; eine Einstellungssache,
aber eben auch eine Ressourcenabwigung. Und ganz offensichtlich haben
die Erfahrungen der letzten Monate auch belegt, dass dieses Vertrauen in
den Leistungswillen und das Engagement der allermeisten Mitarbeitenden
mehr als berechtigt ist. Das hat auch unsere erste themenspezifische Studie
dieser Studienreihe eindrucksvoll gezeigt (Hofmann et al. 2020).

Dennoch muss konzediert werden, dass bisher breit etablierte Control-
ling- und Reportingmechanismen dieses Vertrauen nicht so stark in den
Mittelpunkt gestellt haben und mithin auch eine entsprechende Weiter-
entwicklung notwendig sein wird. Wahrend Kommunikationsfahigkeit
sich zumindest ein Stlick weit trainieren und entwickeln lasst, ist Ver-
trauen aufzubauen eine komplexe Kompetenz, die sich nicht so einfach
erlernen ldsst. Hier kommt es auf eine Mischung aus Kulturentwicklung,
Vorbildverhalten und sehr dedizierter Reflektion an, um eine entsprechen-
de Weiterentwicklung vollziehen zu kénnen.
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Abb. 3: Kompetenzen von Fiihrungskriften fiir das Neue Normal (Quelle: Hofmann et al.
2022, S.7)

Die in der weiteren Folge genannten Kompetenzen weisen eine weit gro-
Bere Varianz und damit weniger groffe Eindeutigkeit im Ranking auf. Auf
dem dritten Platz folgt Empathie, anschliefend Delegationsfihigkeit und
dann Planungs- und Organisationsfahigkeit. Die groffte Varianz ist bei den
Punkten Medienkompetenz sowie Kompetenzentwicklung von Mitarbeitenden.
Sieht man an das untere Ende des Rankings, so wird das Fachwissen (vgl.
Kap. 6) von den meisten Befragten gleichermaflen auf den letzten Platz
gevotet. Auch das erstaunt, wo doch bekannt ist, dass bis heute vor allem
A die Fachkenntnis das zentrale Beforderungsargument in eine Fihrungs-
position ist. Heiflt das nun, dass in Zukunft Fachkenntnis wirklich so
unwichtig sein wird? Hier konnte man auch annehmen, dass diese schlicht
vorausgesetzt wird, und eben die anderen genannten Kompetenzen eine
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wirkliche beférderungs- und entwicklungsseitige Bedeutung bekommen
sollen (vgl. Hofmann et al. 2022).

Erforderlich werden auch neue Formen von Fiithrungslegitimation
und -organisation

Neue Aufgaben sowie die verinderten Erwartungen der Mitarbeitenden
machen auch Verinderungen in den Mechanismen der Fihrungslegitima-
tion und -organisation notwendig. Viele Fihrungskrifte missen heute
die einstmals errungenen Fihrungsanspriiche iberhaupt zum ersten Mal
gegeniiber Mitarbeitenden rechtfertigen. Fihrungskrifte werden sich zu-
kinftig auch immer wieder beweisen mussen. Die Legitimitat von Fiih-
rung wird temporarer und sie speist sich verstirkt aus der Anerkennung
im jeweiligen sozialen Interaktionsfeld. In der Weiterentwicklung werden
dann Uberlegungen nachvollziehbar, wonach sich das Team seine Fiih-
rungsperson frei wihlt und gemeinsam festlegt, welche inhaltlichen und
sozialen Fihrungsqualititen und welcher Verantwortungsbereich mit der
jeweiligen Aufgabe verbunden sein sollte. Unnotig zu sagen, dass sich
damit der Legitimationsdruck natiirlich deutlich weiter verscharft. Das
demokratische Unternehmen funktioniert dann letztlich mittels wechselnder
Mehrheiten und erlebt interne Wahlkidmpfe. Natiirlich wirft das die Frage
auf, wie in diesen Mechanismen Verantwortlichkeiten auch lingerfristig
geklart werden und wie relevante Unternehmensexterne, wie Shareholder
oder wichtige Kund*innen, auf diese Wahlprozesse Einfluss nehmen kon-
nen und sollen (vgl. Gebhardt et al. 2015).

Organisatorische Innovationen sind auch in der Umsetzung von Fiih-
rung erwartbar

Fihrung liegt nicht nur auf den Schultern einzelner Fithrungskrifte, son-
dern findet in einem bestehenden Fihrungssystem und in einer unterneh-
mensspezifischen Unternehmensorganisation statt. Auch danach hat die
Studie von Hofmann et al. im Jahr 2021 gefragt. Die dahinterliegenden
Trends lassen sich mit den Stichworten Enthierarchisierung, mehr Selbst-
verantwortlichkeit, Fihrung ohne disziplinarische Gewalt und Fithrung
als (temporire) Rolle umschreiben. Nimmt zu wurde fir Fihrung auf Zeit
von 36,3 % der Befragten angegeben, fir geteilte Fithrung von 42 % und
far Fihrung ohne disziplinarische Kompetenz von 49 %. Das konnten
auch Optionen dafir sein, dass Fithrungsarbeit wieder attraktiver wird,
auch fiir bisher unterreprisentierte Gruppen (insbesondere Frauen). Zu
den genannten Verinderungen passt die Angabe von 34,3 % der Befragten,
dass die Anzahl der Hierarchien abnehmen wird. Nichts gegen Hierarchie
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als etabliertes Organisationsprinzip, das Klarheit und Verantwortlichkeit
schafft: Doch ausgepragte Hierarchien konnen eben gerade dann dysfunk-
tional werden, wenn die Wettbewerbsumwelt dynamisch wird, wenn
schnelle, tbergreifende Reaktionen erforderlich sind und zudem Men-
schen gewonnen werden sollen, die sich nicht mehr klaglos in vorgegebe-
ne Strukturen und Machtverteilungen einfiigen wollen. Der Bedeutungs-
verlust von Hierarchien scheint folgerichtig (vgl. Hofmann et al. 2021).
Eine Studie des Fraunhofer IAO gemeinsam mit Rochus Mummert brach-
te dhnliche Erkenntnisse: Moderne Fihrungsstrukturen und Organisati-
onsformate, wie z. B. geteilte Fithrung sind immer noch in der Minderheit,
genauso wie Fachkarrieren oder andere alternative Karrieremodelle. Fir
interne Entwicklungspfade spricht vieles: das Lernen von der Pike auf, die
Systematik, die dahinterliegen kann, erleichtert auch die Aufrechterhal-
tung einer eigenen und starken Unternehmenskultur. Dennoch kann dies
auch die Offenheit fir neue Perspektiven und damit Reaktions- und Ver-
anderungsbereitschaft stark einschrinken. Moderne Organisationsformen
von Fihrung haben z. B. auch das Potenzial, Frauen verstarkt in Fihrungs-
positionen zu bringen oder Gber mehr Beteiligung von unten auch ein
Mehr an Ideen zu generieren (vgl. Hofmann und Wienken 2020).

Nicht zuletzt: Auch die Fithrungssysteme im Sinne iibergeordneter
Anreizsysteme miissen angepasst werden

Betrachtet man die Praxis der Fihrungssysteme aus der Perspektive der
realisierten Anreiz- und Steuerungssysteme, so dominieren gegenwartig
noch tiberwiegend klassische betriebswirtschaftliche Ziel- und Steuerungs-
grofen. Dies hat auch die Untersuchung des Fraunhofer IAO mit Rochus
Mummert bestétigt (vgl. Hofmann und Wienken 2020). Entwicklungs-
orientierte, mitarbeiterorientierte Indikatoren werden kaum durchgingig
definiert und kaskadiert. Es bleibt bei klassischen Groflen der Umsatz-
entwicklung, der Qualititsvorgaben und anderer profitabilititsorientierter
Steuerungsgrofien. Zwar findet sich in so manchem Unternehmensleitbild
die Aussage, der Mensch sei die wichtigste Ressource — dies fiihrt aber
nicht zu einer konsequenten Aufnahme hierzu passender Steuerungs- und
Zielgrofen tber die einzelnen Hierarchiestufen hinweg. Das Monitoring
primar betriebswirtschaftlichen Kenngréflen ist damit immer noch allge-
genwartig. Viele Fihrungsebenen in Produktion und indirekten Bereichen
weisen zudem einen deutlich gestiegenen, auch IT-technisch immer besser
unterstiitzten Arbeitsaufwand fiir monatliches, wochentliches oder gar tig-
liches Reporting klassischer Zielgrofen wie Umsatz, Fehlerrate etc. auf.
Diese werden mit standig wachsendem Aufwand verdichtet dargestellt
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und bedeuten daher zusitzlichen Verwaltungsaufwand — aber sie negieren
eben die genannten newen Ziel- und Bewertungsgroen. Zudem sorgen
vielerorts tbergroffe Fihrungsspannen dafiir, dass eine dediziert kommu-
nikations- und entwicklungsorientierte Fihrung von Mitarbeitenden gar
nicht moglich wird. Wer 35 Menschen direkt fiihrt, ist froh, die jahrliche
Runde der Pflicht-Mitarbeitendengespriche irgendwie durchgefihrt und
dokumentiert zu haben. Wenn weiterhin vor allem Umsatz, Gewinn und
geringe Fehlerraten die relevanten Bewertungskriterien sind, also nicht
Beitrage wie Innovationsimpulse, Veranderungsimpulse, neue Ideen oder
mutige Projekte, dann sollte man letztlich auch nicht erwarten, dass die
letzteren Themen auf der Top-Agenda der Fithrungskrifte stehen, die an
genau diesen KPIs gemessen werden. Man sollte fiir das, was wichtig ist,
auch belohnt werden — umgekehrt zeigt dieser Befund ebenfalls, dass der
digitalen Transformation und der damit ermdglichten Innovation (noch?)
nicht die Prioritit zugemessen wird, die sie verdient hatte (vgl. Hofmann
und Wienken 2020).

1.6 Restimee: Das Veranderungsgescheben ist komplex und seit lingerem im
Gange

Es ist deutlich geworden, dass die Diskussion um veridnderte Aufgaben,
Kompetenzen, Formen und Rollenbilder der Fihrung in einem groferen
Kontext der Verinderung unserer Arbeitswelt zu sehen ist. Die Pandemie
hat diese Verinderungen stark beschleunigt und mit einem Zuwachs an
Erfahrungen bereichert, der vor Mirz 2020 so kaum denkbar gewesen wi-
re. Der vielzitierte Booster- und Brennglas-Effekt wirkt also auch hier. Den-
noch: Corona ist ein hochaktueller, aber keinesfalls der alleinige Treiber
dieser Veranderungen auf dem Weg zu einer immer digitaleren Wissens-
und Arbeitsgesellschaft. Die Debatte um moderne Fithrungskonzepte ist
Resultat verschiedener Entwicklungsrichtungen, die bereits seit Laingerem
im Gange sind: der Trend zur Wissensgesellschaft, verinderte Erwartun-
gen junger Erwachsener an Beteiligung und Mitverantwortung in ihrem
Arbeitsumfeld, eine rasante Digitalisierung, die Nachfrage nach agilen
Prozessen und Strukturen und nicht zuletzt die wachsende Bedeutung
von Sinnstiftung durch die Arbeit selbst. Und: In Zeiten von Klimakrise
und kriegsbedingter Energieverteuerung ist insbesondere Nachhaltigkeit
ein immer wichtiger werdendes Thema.
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2. Gute Fuhrung als interaktionsbasierte Gestaltung
soziodigitaler Okosysteme

Ralf Kopp

2.1 Einleitung

In diesem Beitrag soll ein Fithrungsmodell guter Fithrung als interaktions-
basierte Gestaltung soziotechnischer Okosysteme skizziert werden.

In einem ersten Schritt (Kap. 2) wird die Fihrungsaufgabe entlang von
drei zentralen Gestaltungsperspektiven betrachtet: a) der Perspektive per-
sonaler und interpersonaler Faktoren b) der Perspektive organisationaler
Faktoren und c) der Perspektive technologischer Faktoren. Es soll danach
gefragt werden, welchen Stellenwert die Betrachtung von Fihrung als
Interaktionsarbeit in diesen Perspektiven jeweils einnimmt.

Davon ausgehend, dass sich das Interaktionsparadigma und der sozio-
technische Systemansatz gut erginzen und sich so wechselseitige Schwach-
stellen ausgleichen lassen, erfolgt in einem zweiten Schritt unter Aufnah-
me der angerissenen Kritikpunkte eine Zusammenschau bzw. weiterfiih-
rende Integration der drei Perspektiven zu einem sozio-technisch fundier-
ten Modell guter Fihrung (Kap. 3).

Zentrale Befunde im eLLa4.0-Projekt verweisen darauf, dass Fithrung
bis dato tiberwiegend nicht auf Hierarchien (im Sinne von stabilititsorien-
tierten Interaktionssystemen) verzichtet, aber intensiv an ihrer Modernisie-
rung arbeitet. Gleichzeitig forciert sie seit lingerem die Selbstorganisation
der Beschiftigten, so dass es zu einer spannungsreichen Uberformung
(moderner Hierarchien) durch Netzwerke (im Sinne dynamikorientierter
Interaktionssysteme) kommt. Es soll dargelegt werden, dass Selbstorganisa-
tion in Bezug auf Arbeitsbedingungen ambivalent ist und gute Fihrung
sensibel hierauf reagieren muss. Zudem erzeugt die Zusammenbindung
von stabilitits- und dynamikorientierten Interaktionssystemen Reibungs-
punkte und Konflikte, die ihrerseits ebenfalls kommunikativ bearbeitet
werden mussen (vgl. Kap. 4).

Der Beitrag setzt sich mit soziologischen Konzeptionierungen von Fuih-
rung als besonderer Form von Interaktion auseinander und priift deren
Tragfahigkeit vor dem Hintergrund der digitalen Transformation. Das be-
reits in den 80er Jahren durch Turk skizzierte fiihrungsbezogene Interakti-
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onsparadigma wird aufgegriffen, relevante Weiterentwicklungen beschrie-
ben und auf Modellebene mit der soziotechnischen Systemperspektive
verkntpft. Fihrung wird somit als interpersonelle, organisations- und
technikbezogene Interaktionsarbeit konzipiert. Um Akzentverschiebungen
von Fihrung in der Digitalisierung zu analysieren, wird die bereits bei
Tirk zumindest implizit angelegte idealtypische Unterscheidung von sta-
bilitits- und dynamikorientierten Interaktionssystemen als Bezugspunkt
von Fihrung aufgegriffen und prazisiert. Es wird davon ausgegangen, dass
dynamikorientierte, netzwerkférmige Interaktionssysteme fir Fihrung an
Bedeutung gewinnen, ohne dass auf stabilititsorientierte, hierarchische
Interaktionssysteme verzichtet wird. Abschliefend erfolgt ein kurzes Resi-
mee (Kap. 5).

2.2 Gestaltungsperspektiven von Fiibrung

Zentrale Gestaltungsperspektiven von Fithrung als Interaktionsarbeit sind
zundchst die personalen und interpersonalen Faktoren (a). Sie wurden und
werden hiufig strikt von organisationalen Faktoren bzw. Management un-
terschieden. Die Leitdifferenz Fihrung und Management erscheint jedoch
zunehmend als Uberbleibsel aus Zeiten, in denen der gesamte Unterneh-
menskontext eine relativ hohe Stabilitit aufwies und traditionell hierarchi-
sche Steuerung erfolgreich war. Aber die Rahmenbedingungen wandeln
sich immer schneller und die Wechselwirkungen zwischen Fihrung und
Organisation, respektive Management fiithren zur Erosion der Trennlinie.
Interaktionsbedarf ergibt sich nicht mehr aus einer Liicke im Rahmen or-
ganisationaler (und technologischer) Vorsteuerung, sondern auch zwecks
standiger, schneller Anpassung aller einstmals fixen Organisationsparame-
ter. Die Feststellung “Fithrung ist Interaktion” muss deshalb dementspre-
chend um die Gestaltungsperspektive der Organisation erweitert werden
(b). Gleichzeitig kann organisatorische Entwicklung weniger denn je oh-
ne Einbezug technologischer Faktoren (c) erfolgen. Letztlich besteht die
Funktion von Fihrung in der interaktions- und partizipationsbasierten
Koordination des Zusammenwirkens von Mensch, Team, Technik, Orga-
nisation sowie Information und Kommunikation.
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2.2.1 Gestaltungsperspektive: Personale und interpersonale Faktoren

Einem Grofiteil der industrie-, arbeits- und organisationssoziologischen
Fuhrungsforschung liegt mehr oder weniger ein Paradigma von Fihrung
als Interkation bzw. Interaktionsarbeit zugrunde, wie es in den 1980er Jah-
ren entwickelt wurde. Strikt hierarchische unidirektionale Anweisungsmo-
delle werden hier nicht nur hinsichtlich ihrer demokratischen Legitimitat
und ihrer Effizienz, sondern auch in Bezug auf ihren Realititsgehalt infra-
ge gestellt und durch Vorstellungen sozialer Aushandlungsprozesse auf
Grundlage multilateraler Machtverteilungen ersetzt. Der Betrieb erscheint
als “arbeitspolitische und mikropolitische Arena der Arbeits- und Technik-
gestaltung” (Birke und Schwarz 1990) in der Fihrung als Interaktionspro-
zess konzipiert wird (Schmidt 1986; Pongratz 2003, S. 93; Pongratz und
Vo8 1997; Neuberger 1990). Einen zentralen Ausgangspunkt markiert
Tirk mit seinen Uberlegungen zur Personalfithrung bzw. Fihrung als in-
terpersonelle Interaktion im Sinne eines bi- bzw. multilateralen Aushand-
lungsprozesses (Turk 1984, 1990).

Turk kritisiert das in den 80er Jahren vorherrschende unterkomplexe
Organisationsverstindnis (Maschinenmodell). Organisationen wurden
demnach als rationalistische, monozentrische, kausal-linear und hierar-
chisch-instrumentell steuerbare Systeme begriffen und deren fundamental
sozialer Charakter verfehlt. Sie erscheinen dann als “algorithmische
Strukturen bzw. Prozesse (...), die eingegebene Inputs gemif$ einem kon-
struierten Programm in vorhersagbare Outputs verwandeln. (...) Das
Kernproblem liegt darin, dass die Transformation von Arbeitskraft in Ar-
beit, als technisches Problem der Systemintegration aufgefasst (wird); das
Personal bleibt dem System auferlich” (Turk 1990, S. 58 f., Herv. i. O.).

Aus soziologischer Betrachtung dagegen sind (Arbeits-)Organisationen
nicht komplett durchplanbar und durchorganisierbar, weil burokratisierte,
normierte und standardisierte Routinen bestandig von ungeplanten und
unabsehbaren Ereignissen und Stérungen unterlaufen werden. Tirk ver-
tritt die These, “dass jede Arbeitsorganisation einen Bedarf an nicht-organi-
sierter und nicht-organisierbarer Steuerungshandlung hat. Jeder Versuch,
diese Bereiche der Organisation zu unterwerfen, vermindert die Flexibilitit
und Anpassungsfahigkeit des gesamtbetrieblichen Systems drastisch”
(Turk 1984, S.67). In diesem Zusammenhang identifiziert er drei Wir-
kungszusammenhinge deren Bearbeitung in besonderem MafSe von sozia-
ler Interaktion abhangen. a) System-Umweltdynamik; b) interne Koordina-
tion unterschiedlicher Bereiche und Arbeitsaufgaben; ¢) Feinabstimmung
von System und Handlung bzw. von Organisation und Person.
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Unter sozialer Interaktion versteht man “in der Soziologie, alle die For-
men sozialen Handelns, bei denen das Verhalten von direkt miteinander
kommunizierenden Personen sich jeweils an dem Verhalten, den unter-
stellten Motiven und Erwartungen, den Winschen oder Reaktionen des
anderen ausrichtet” (Tirk 1984, S. 64). Personalfiihrung als soziale Interak-
tion erscheint als eine direkte Form des Verhaltens oder der Verhaltensbe-
einflussung, von Angesicht zu Angesicht zwischen mindestens zwei Perso-
nen (vorgesetzte Person/unterstellte Person). In dieser Perspektive handelt
es sich um einen hierarchischen, aber wechselseitigen Beeinflussungszu-
sammenhang bzw. um eine spezifische Form sozialer Interaktion, die kon-
stitutiv von einem organisatorischen Rahmen abhiangt. Wahrend soziale In-
teraktionen personen- und personlichkeitsabhangige Aushandlungs- und
Abstimmungsleistungen grofSer Varianz und Flexibilitit ermdglichen,
steht Organisation fir personen- und personlichkeitsunabhingige Regulie-
rung mittels Regeln, Normen, Rollen, Standards mit einem starker stabili-
tatsorientierten Impetus. Interaktion findet nicht unter formal Gleichen
statt (wie bspw. im Freundeskreis), sondern sie bewegt sich auf Grundlage
einer formalen, arbeitsrechtlich abgesicherten asymmetrischen Macht- und
Einflussstruktur. Das grundsitzliche “Transformationsproblem von Ar-
beitskraft in Arbeit” (Bravermann 1980) bleibt jedoch bestehen. Arbeits-
leistung lasst sich demnach nicht auf direktem, planbarem Wege abrufen,
weil allein die Arbeitenden tber ihr Arbeitsmdgen verfiigen. Arbeitsanfor-
derungen (Soll-Vorgaben, normative Anforderungen) und reales Arbeits-
verhalten fallen mehr oder weniger stark auseinander. Es entstehen Steue-
rungs- bzw. Kontrolllicken, die durch informatorische, qualifikatorische
und motivationale Defizite (Kennen, Konnen, Wollen) verursacht sein
konnen. Dementsprechend markiert die Spezifizierung der Lucke einen
systematischen Ansatzpunkt zur Konkretisierung von Personalfithrungsbe-
darfen, von geeigneten Fiithrungsaktivititen und -instrumenten sowie er-
forderlichen Fihrungskompetenzen. Anders formuliert: Personalfiih-
rungsbedarf entsteht dann, “wenn eine Person nicht von selbst oder durch
andere Kontrollmechanismen gesteuert die an sie gestellten Anforderun-
gen erfullt” (Turk 1984, S. 68). Damit sind Personalfihrungsbedarfe durch
ein hohes Maf an Situativitit im Umgang mit Beschaftigten gepragt.

2.2.2 Gestaltungsperspektive Organisation

Lihrmann (2006) kniipft an die Uberlegungen von Tirk zur Fihrung als
interaktionale aushandlungsbasierte Steuerungsleistung an, indem er fest-
stellt, dass “Gber Erfolg und Misserfolg eines Fihrungsversuchs nur im
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komplexen Zusammenspiel zwischen den Beziehungsbeteiligten entschie-
den werden kann. Uber Fihrung kann gar nicht unabhingig von Interak-
tion gesprochen werden. [...] Fihrung wire iiberhaupt nur als Interaktion
analysierbar” (S.25). Jedoch formatiert er Personalfithrung nicht als Rest-
funktion organisatorischer und technologischer bzw. systemischer Vor-
steuerung, sondern weitet die Freiheitsgrade in Bezug auf die Wahl ihrer
Ziele und Mittel deutlich aus. “Fihrung kann mehr als sich innerhalb ei-
nes gesetzten Rahmens frei bewegen, sie muss den Rahmen nicht akzeptie-
ren, sie kann tber ihn hinausgehen — oder, um es etwas pathetisch auszu-
driicken, sie sprengt den Rahmen mitunter” (ebd., S.41). Diese Uberle-
gung adressiert die Innovationsfunktion von Fithrung (d.h. hier die Veran-
derung der Organisationsprozesse und Infrastrukturen), die in vernetzten
und digitalisierten Arbeitswelten immer wichtiger wird (Hill 2016, S. 247).
In dieser Betrachtungsweise wird mehr oder weniger implizit die immer
noch weit verbreitete Unterscheidung von Fihrung (als interpersonellen
Gestaltungsfaktor bezogen auf Personen, Teams, Motivation, Haltung,
Einstellung, Kultur) und Management (als organisationaler Gestaltungs-
faktor bezogen auf Arbeitsabldufe, Arbeitsplitze, Unternehmensstrategie,
Infrastrukturen, Normen, Kontrollmechanismen) deutlich relativiert bzw.
deren Wechselwirkungen hervorgehoben (vgl. Kotter 1990).

Die soziologische Arbeitsforschung hat das Thema Fithrung mit Fokus
auf unterschiedlichste Aspekte bearbeitet und umfangreiches fihrungsrele-
vantes Orientierungs- und Gestaltungswissen hervorgebracht. Fithrungsbe-
zogene Debatten kreisten in den 1980/90er Jahre u.a. um veranderte Fih-
rungskraftanforderungen im Zuge postfordistischer Arbeitsorganisationen
(Lean-Production, Lean Management, neue Produktionskonzepte, Grup-
penarbeit, Zunahme des Projektmanagements). In diese Zeit fallen auch
Versuche, theoretische Perspektiven einer “Soziologie des Managements”
als Desiderat der Industriesoziologie zu entwickeln, die Management als
sozialen Aushandlungsprozess und Manager*innen als bestimmte Grup-
pe betrieblicher Akteur*innen in den Mittelpunke ihrer Betrachtung stel-
len (vgl. Schienstock 1991; Braun et al. 1989; Miiller-Jentsch und Stahl-
mann 1988). Die Schnittmengen zwischen Managementsoziologie sowie
Fihrungsforschung in der Arbeits- und Industriesoziologie aber auch der
systemischen Organisationsgestaltung fallen dementsprechend grof aus.
Fragestellungen, theoretisch-konzeptionelle Ansatzpunkte und Ergebnisse
unterscheiden sich nicht wesentlich und kulminieren in partizipativen
Formen der Interaktionsgestaltung und Entscheidungsfindung in den All-
tagsroutinen der Arbeitsausfithrung als auch in Lern-, Verinderungs- und
Innovationsprozessen.
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Die Unterscheidung von Fihrung und Management stammt aus einer
Zeit, in dem die Rahmensetzung durch das Management tber grofere
Zeitraume hinweg als stabil vorausgesetzt werden konnte. Diese Stabilitit
des Organisationsrahmens ist aber erheblich erodiert und permanenten
Anpassungsprozessen gewichen. Die Agilitit der gesamten Organisation
als lern- und entwicklungsfihiges System wird spielentscheidend. Kurzzy-
klische bewegliche Ansitze des Projektmanagements (Scrum) und akzep-
tanzorientiertes Changemanagement werden dominant (vgl. Reith und
Wimmer 2014). Die wechselseitige Justierung von Fihrung und Manage-
ment erfolgt immer schneller auf Grundlage von (ebenfalls wandelbaren)
Interaktionspraktiken, die einerseits mit der hohen Dynamik Schritthalten
missen, andererseits aber auch ein Mindestmaf an Stabilitit garantieren
missen, um tberhaupt noch Zusammenhalt und Orientierung in der Or-
ganisation zu garantieren. Frohlich stellt fest: “die systematische Untersu-
chung des Begriffs begann schon zur Zeit der Industrialisierung, als das
Management in Unternchmen entstand — eine trennscharfe und praxis-
taugliche Definition gibt es aber bis heute nicht.“ (Frohlich 2022, S. 82).
Fur das hier zu skizzierende Konzept von Fiihrung als interaktionsbasierte
Gestaltung soziodigitaler Okosysteme (vgl. Kap 2) ist die integrale Betrach-
tung besonders notwendig.!

2.2.3 Gestaltungsperspektive Technik

Technikgestaltung ist eng mit Fihrungsfragen verknipft. Die Digitali-
sierungsschiibe in allen Bereichen der Organisation (einschliefSlich der
Kommunikations- und Interaktionsformen) bergen ein grofles Potenzial,
das nach konkreten Anwendungsméglichkeiten und Nutzungspraktiken
sucht. Was sich durchsetzen wird, ist noch weitgehend offen und abhangig
von vielfaltigen Faktoren wie bspw. Branche, vorhandene Technologie,
Qualifikationsstruktur der Belegschaften, Marktsituation und damit auch
von Pfadabhingigkeiten (vgl. Ittermann et al. 2019). Grundsitzlich lassen
sich verschiedene Technologieentwicklungen beobachten, die sowohl posi-
tive als auch negative Wirkungen auf Arbeit haben kénnen (vgl. Ittermann
und Falkenberg 2019; Hirsch-Kreinsen 2018):

1 Wahrend hier beide Begriffe synonym verwendet werden durfen, fihrt Yukl mit
derselben Intention die Begriffe Fiihrung und Management zu Managerial Leader-
ship zusammen (Yukl 1989).
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* Automatisierung: Erweitertes Rationalisierungsmittel zur Effektivitits-
steigerung und Substitution von Arbeit (z. B. Robotersysteme, additive
Fertigung)

o Vernetzung: Forderung von abteilungs- und betriebstiibergreifender
Kommunikation sowie Verbindung von Arbeit iber Entfernungen
(z. B. Plattform- und Cloudlésungen, IoT-Technologien)

* Assistenz: Erleichterung und Unterstitzung von Arbeit und Lernen
(z. B. Assistenzsysteme, Exoskelette)

o Virtualisierung: Als Organisationstechnologie erfolgt eine autonome
Ubernahme von “Planungs-, Steuerungs- und Kontrollverfahren, die
friher organisatorisch erbracht worden sind” (Hirsch-Kreinsen 2018,
S.29) — und zwar nicht nur von Arbeit, sondern des Produktionspro-
zesses in seiner Gesamtheit (z. B. cyber-physische Systeme, maschinelles
Lernen)

Allerdings gibt es keinen Determinismus der Arbeitsfolgen. Diese erschei-
nen vielmehr als Resultat betrieblicher Aushandlungsprozesse tber die
konkrete Technikauslegung und organisatorische Einbettung. Nicht zu-
letzt hingen sie erheblich von den Gestaltungsprimissen und -fihigkei-
ten von Fihrungskriften in einer zunehmend entgrenzten Arbeitswelt
ab (vgl. Hofmann et al. 2015). Fihrung (Fihrungsansitze und -kompeten-
zen) ist ein zentraler Gestaltungsfaktor der digitalen Transformation (vgl.
Hofmann und Wienken 2020) und beeinflusst stark, welche Entwicklungs-
szenarien im Kontext der digitalen Transformation als wiinschenswert
angestrebt bzw. handlungsrelevant werden. Sie pragt damit die Arbeitsbe-
dingungen der Beschiftigten (Partizipationsgrade, Autonomiespielriume,
Zeitsouveranitit, Personen- und Gesundheitsforderlichkeit, Leistungsbe-
dingungen und Kontrollformen etc.). Die moglichen Verschiebungen der
Handlungstragerschaft zwischen Mensch und Maschine (z. B. durch auto-
matisierte Entscheidungen von Robotern oder Einsatz bzw. Auslegung
von Assistenzsystemen) erdffnet den Fihrungskriften in Bezug auf die
Arbeitsgestaltung sowohl einen enorm restringierenden als auch einen
permissiven Spielraum.

Zudem ist Fithrung selbst unmittelbar von der digitalen Transformati-
on betroffen, indem z. B. auch hier Substitutions- und Dequalifizierungs-
prozesse wirksam werden und Belastungen zunehmen konnen. Gleichzei-
tig kann Digitalisierung Fihrung aber auch unterstiitzen und entlasten.
Durch die jeweils favorisierten Leitbilder, Organisationsprinzipien und da-
mit einhergehenden organisationalen Entwicklungspfade konfigurieren
Fuhrungskrifte nicht nur die Arbeitsfolgen fur die Beschaftigten, sondern
in betrichtlichem Mafle auch ihre eigenen Handlungsrahmen bzw. ihre je-
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weils damit verknipften eigenen Kompetenzanforderungen. Vor diesem
Hintergrund verdeutlicht eine Typologie der BAuA mégliche Wirkzusam-
menhinge von Digitalisierung und Fithrung (vgl. Weber et al. 2018, S. 8),
die in der Praxis auch vermischt oder phasenabhingig in Erscheinung tre-
ten konnen:

* Typ 1: Digitale Systeme ersetzen Fiihrung: Fihrungskrifte konkurrieren
mit Maschinen. Digitalisierung macht personale/direkte Fithrung zu-
nehmend dberflissig. Manager*innen werden zu ausfithrenden Orga-
nen maschinell berechneter Entscheidungen. Emotionen, Gefithle wer-
den ausgeschaltet. Beschaftigte werden neutraler (fairer?) behandelt.

o Typ 2: Digitale Systeme ermoglichen mehr Selbstorganisation: Fihrung er-
folgt als indirekte Steuerung iber die Bindung der Beschiftigten an
Unternehmensziele. Dies geht moglicherweise mit erweiterten Hand-
lungs-/Entscheidungsspielriumen der Beschiftigten einher, aber auch
mit héheren Belastungen.

o Typ 3: Digitale Systeme erginzen Fiibrung: Sie ermoglichen eine sinnvol-
le Arbeitsteilung zwischen Mensch und Maschine. Reine Kontrolle
erfolgt durch Software. Menschen bleiben fiir Situationen hoher Kom-
plexitit, Unsicherheit und Strategieentwicklung zustindig.

* Typ 4: In digitalen Systemen wird Fiibrung benotigt: Durch Digitalisierung
16sen sich feste organisatorische Strukturen auf. Fihrungskrifte miis-
sen als Navigatoren fir Orientierung sorgen. Auch andere Untersuchun-
gen verweisen auf dhnliche im Zuge der Digitalisierung stirker hervor-
tretende Anforderungen. Fihrungskrifte konnten somit weniger als
Entscheider gefordert werden, sondern sich kinftig “als stetiger Beglei-
ter und Ansprechpartner aus[zeichnen]. Dabei gehort es zu ihren Auf-
gaben, Arbeitsbedingungen zu gestalten und im Rahmen virtueller
Fihrung die Verbindung zwischen Entgrenzung und personlicher Na-
he zu halten” (Franken et al. 2018, S. 9).

Neben den erforderlichen Kenntnissen gingiger Software und dem Um-
gang mit digitalen Kommunikationsinstrumenten wird es fiir Fihrungs-
krafte immer wichtiger, bedarfsgerechte digitale Infrastrukturen fir sich
selbstorganisierende Teams zu entwickeln. Dies erfordert die Fahigkeit zur
partizipationsbasierten Technikauswahl, -entwicklung und -einfithrung
bzw. zur Gestaltung der Mensch-Maschine-Schnittstellen und ihrer organi-
sationalen Einbettung. Soziotechnische Systemansitze zielen genau auf
diesen Zusammenhang, so dass es wenig verwundert, dass sie in Zeiten
forcierter Digitalisierung sowohl im deutschen Sprachraum als auch inter-
national eine Renaissance erleben (Pasmore et al. 2019; Hirsch-Kreinsen et
al. 2018; Grote 2018; Bendel und Latniak 2020). So wird der soziotechni-
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sche Systemansatz im aktuellen Digitalisierungsdiskurs sowohl von der Ar-
beitsforschung als auch von der Praxis mehrheitlich als Referenzpunkt zur
Gestaltung der digitalen Transformation betrachtet (vgl. Kopp et al. 2019;
Ittermann et al. 2016; Kagermann et al. 2013, S. 57f.) auch wenn die be-
triebliche Umsetzung dann weit hinter ihren diesbeziiglichen programma-
tischen Aussagen zurtickbleibt.

Die besondere Leistungsfahigkeit soziotechnischer Ansitze liegt darin,
betriebliche Organisation als hochgradig interdependentes technisches
und soziales Teilsystem versteh- und bearbeitbar zu machen, so dass tech-
nikzentrierten Verkiirzungen praktisch entgegengewirkt werden kann und
organisatorische Losungen mit personenforderlicher, qualifikationserhal-
tender oder -erhohender Wirkung realisiert werden kénnen (Grote 2018;
Zweck und Cebulla 2022).

Organisation

Mensch Technik

Abb. 1: Fiihrung im Kontext des MTO-Interaktionsgefiiges (Eigene Darstellung)

In soziotechnischen Systemansitzen wird davon ausgegangen, dass Betrie-
be jeweils aus einem sozialen und einem technischen Teilsystem bestehen,
die hochgradig wechselwirksam interagieren. Aus diesem Grunde wird es
als unerlasslich angesehen, beide Teilsysteme gleichzeitig zu optimieren
(Joint Optimization) (Ulich 2015) bzw. die Kernelemente (Mensch, Tech-
nik und Organisation) in ihrer Interdependenz gemeinsam zu gestalten.
Interventionsmoglichkeiten fir betriebliche Akteur*innen und insbeson-
dere auch fir Fihrung ergeben sich insbesondere an den Schnittstellen
Mensch/Technik, Mensch/Organisation und Technik/Organisation, die in
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ihrer Gesamtheit auch als Interaktionsgefiige gefasst werden konnen. Ins-
besondere in deutschsprachigen soziotechnischen Ansitzen stellt die Ar-
beitsaufgabe den zentralen Bezugspunkt partizipativer Gestaltung dar.

Bei voller Anerkennung der Leistungen und des Nutzens des traditio-
nellen soziotechnischen Ansatzes kritisiert jedoch Hirsch-Kreinsen u.a. die
statische technisch-organisatorische Ausrichtung mit der dieses Konzepts,
welches so “den technisch-organisatorischen Besonderheiten neuer digita-
ler Technologien kaum gerecht [werde]. So verweist die Arbeitsforschung
seit langem darauf, dass unter den Bedingungen des fortschreitenden Ein-
satzes moderner Informationstechnologien Technologie und Arbeit als
funktionale, dynamisch miteinander verschrinkte Einheit zu begreifen sei-
en, die Gegenstand von sich gleichermaf$en auf beide Elemente richtenden
Rationalisierungsstrategien von Unternehmen seien.“ (Hirsch-Kreinsen
2018, S.26) Des Weiteren bliebe der soziotechnische Ansatz unterkom-
plex, vernachlissige unternehmensstrategische und gesellschaftsstrukeurel-
le Faktoren und berticksichtige “in seiner Fokussierung auf den “Contai-
ner” innerbetrieblicher Funktionsbereiche neuere Trends betriebstibergrei-
fender Vernetzung nicht systematisch (...).“ (ebd., S. 27)

Die Debatte tiber notwendige Anpassungen und Verinderungen hat in
den letzten Jahren nicht zuletzt durch die Digitalisierungsschiibe an Fahrt
gewonnen. Im Kern wird versucht, zunehmender interner und externer
Komplexitat (Okosystem) Rechnung zu tragen, Gber die Organisation hin-
ausreichenden Netzwerkstrukturen (Stichwort Open Innovation und Co-
Creation) gerecht zu werden und Statik durch Agilitat zu ersetzen: “Digital
technologies will change our definition of what an organization is. Instead
of a free standing, interdependent entity with well defined membership
fixed locations and set goals, organizations will morph into networks that
connect a diverse array of entities that shift membership, location and pur-
pose over time. These complex ecosystems will co-evolve, as the elements
assume dynamic configurations in relationship to each other” (Pasmore et
al. 2019, S. 76).

Einen Uberblick tber den erforderlichen Shift des soziotechnischen
Designs hin zu Okosystemen vermittelt nachstehende Tabelle. Da das
inkorporierte technische Teilsystem inzwischen durchweg von digitalen
Technologien gepragt ist, schlagen Kohlgriiber et al. vor, soziotechnisch
adaquater als soziodigital zu bezeichnen (vgl. Kohlgriber et al 2021).
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From To
Designing an organization Designing an organization and its ecosystem
Designing a static system Designing a system that is in a continuous state of change
Designing social systems around a fixed technical Designing organizations, ecosystems, technical systems and
system to achieve joint optimization social systems on an ongoing basis as each element
changes to achieve balanced optimization
Using an internal design team to represent the Using design labs that bring many voices from inside and
system being designed outside the system into the design process
Designing the work system Designing the strategic, operating and work systems
Designing a system with a fixed membership forits  Designing a system in which many important contributions
current members are made by people who come and go as their expertise is
needed; designing for people who are not yet members of
the system
Focusing exclusively on the internal workings of Perfecting collaborative work among entities that compose
the system the value chain
Designing for high performance and variance Designing for innovation and agility
control
Design based on analysis of current systems Design based on ideas about what is possible

Tab. 1: Shifls in sociotechnical systems design we expect to see in future (nach Pasmore et al.
2019, S. 80)

2.3. Zusammenschau: Gute Fiithrung im Kontext soziodigitaler Oko-Systeme

Die Erfahrungen im eLLa4.0-Projekt zeigen, dass Fihrung zwar mit der
Forcierung von Selbstorganisation beschaftigt ist, aber Hierarchien nicht
einfach ersetzt, sondern modernisiert und flexibilisiert (d.h. flacher, tem-
porirer, verteilter) werden. Gleichzeitig wird versucht netzwerkformige In-
teraktionsformen zu etablieren und mit modernisierten Hierarchien kom-
patibel zu machen. Kern der Tatigkeit ist somit nicht die Abloésung von
Netzwerk durch Hierarchie bzw. von stabilititsorientierte durch dynami-
korientierte Interaktionssysteme, sondern die Ermoéglichung ihres durch-
aus spannungsreichen Zusammenspiels.

Im Vergleich zu stabilititsorientierten Interaktionssystemen steigt das
Interaktionsgeschehen in dynamikorientierten Interaktionssystemen exor-
bitant (z.B. durch erweiterte Interaktionsdistanzen, Zunahme der Anzahl
und Diversitat von Interaktionsakteur*innen, veranderte Interaktionskana-
le, erhohte Interaktionsgeschwindigkeiten). Zudem muss die funktionale
Verteilung von Aufgaben zwischen technischen Systemen und menschli-
chem Handeln (im Sinne verteilten Handelns) (Rammert und Schulz-
Schaeffer 2002) zunehmend agil austariert werden. So liegt es nahe, der In-
teraktionsgestaltung mehr Aufmerksamkeit einzurdumen. Deshalb sollte
der bei soziotechnischen MTO-Systemen eher implizit gehaltenen Aspekt
der (interpersonellen) Interaktionsgestaltung deutlicher hervorgehoben
werden. Dies bedeutet dann, dass gute Fihrung in der Digitalisierung “im-
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mer eine ganzheitliche integrierte Entwicklung von Mensch, Technik, Or-
ganisation sowie Information und Kommunikation beinhalten muss” (Hill
2016, S. 248 f., Herv. i. O.). Gute Fihrung bedeutet dann die synchrone in-
teraktionsbasierte Gestaltung der operativen, strategischen und normati-
ven Aspekte einer Organisation einschlieflich der Beziehungen zu den re-
levanten Umwelten.

Das Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung (Zirich)?
hat eine analytische Differenzierung des klassischen soziotechnischen
MTO-Dreiecks zu einer Dreieckstriade vorgenommen, in der die Interakti-
onsgestaltung als basale Kategorie integriert erscheint.

An‘; l;:i(t‘ts' Unternehmens- Arbeits-
gestaltung gestaltung
7 Kultur Struktur - Organisation
'
H Gute Fiihrung

\ Kooperation /
politik schop

Arbeits-
’ Interaktions- 4
gestaltung
Al'beﬂts— Zivil-
reche . Kommunikation Konflikte gesellschaft

Abb. 2: Integrierte Perspektive interaktionsbasierter Fiibrung als soziodigitales Okosystem
(eigene Darstellung in Anlehnung an iafob 2016, S. 19)

2 Das Institut ist mit den Forschungsarbeiten von Prof. Ulich als einem der Wege-
bereiter des soziotechnischen Ansatzes im deutschsprachigen Raum aufs Engste
(teilweise auch in personeller Kontinuitit des ehemaligen Instituts fiir Arbeitspsy-
chologie der ETH Ziirich) verbunden.

54

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - [ Em.


https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

2. Gute Fiihrung als interaktionsbasierte Gestaltung soziodigitaler Okosysteme

Der Zircher Ansatz unterscheidet zunichst einmal die operative und
strategische Ebene. Bei der operativen Ebene handelt es sich um den klas-
sischen Bezugspunkt soziotechnischer Systemansatze insbesondere bei der
Einfihrung einzelner Technologien: Mensch, Technik und Organisation
(rechtes Dreieck). In enger Wechselwirkung hiermit stehen tibergeordnete
Aspekte des Gesamtunternehmens wie Strategie, Struktur und Kultur (lin-
kes Dreieck). Das untere Dreieck adressiert die Aspekte Kommunikation,
Kooperation und Konflikt und fithrt damit, ohne es so benennen, die
Ebene der Interaktionsgestaltung ein.

Im Sinne einer Joint Optimization geht es dann um die Gestaltung des
gesamten unternehmensbezogenen (digitalunterstiitzten) soziotechnischen
Okosystems in normativer, strategischer und operativer Hinsicht. Dies
schliefSt die partizipationsbasierte Entwicklung und Forderung unterneh-
menskultureller, informatorischer, qualifikatorischer, motivationaler sowie
infrastruktureller Voraussetzungen von Organisationen unter Berticksichti-
gung ihrer Einbettung in relevante tberbetriebliche Umwelten ein. Wie
der gestrichelte Kreis hier andeuten soll, erscheint das Unternehmen als
durchlissig fiir eine Vielzahl von Interdependenzen (die thematisch in den
Bubbles angedeutet werden). Insgesamt ergibt sich so das Bild eines hoch-
gradig interaktiven soziotechnischen Okosystems, wie es auch Pasmore et
al. favorisieren. Eckpunkte eines soziotechnischen Ecosystems sind dem-
nach die Offnung der Organisation nach aufen, die staindige Optimierung
aller Teilsysteme (anstatt ein soziales System um eine feste Technologie
herum zu entwerfen), die Flexibilisierung der Formen und Akteur*innen
in Prozessen der Entscheidung, die Bedeutung von Ambidextrie sowie die
grofle Bedeutung der der Interaktionsintensitit und der Interaktionsfahig-
keit von allem mit allem (vgl. Pasmore et al. 2019, S.77). Schlieflich
stellen sie fest, es gibe einen “need to interact more frequently and react
more quickly to stakeholder demands and environmental pressures. To do
this, organizations will need to gather and process large amounts of infor-
mation leading to a continuous stream of actions designed to bring the or-
ganization into better alignment with its surroundings. (ebd.)

Unternchmenskulturelle Aspekte und symmetrische Interaktionsfor-
men, in denen den Beschaftigten auf Augenhohe begegnet wird, bekom-
men hier eine enorme Bedeutung. Fihrungskrifte miissen in der Lage
sein zu erkennen, welche Handlungsimpulse ihr Unternehmen und die
Beschiftigten benétigen und hierauf situativ reagieren. Dies setzt voraus,
fallweise verschiedene Rollen (Expert*in, Leader, Manager*in, Coach) ein-
zunehmen. Fihrungskrifte missen mehr denn je die Potenziale ihrer Mit-
arbeiter*innen erkennen, fordern und orchestrieren konnen.
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Dimension

Zentrale Merkmale

Mensch-Technologie

Adaptivitat

Anpassung der digitalen / automatisierten Systeme an
den Menschen und an spezifische Arbeitsbedingungen:
Anthropometrie, Informationsdarstellung, technische
Unterstiitzung von Lernprozessen.

Transparenz

Gute mentale Modelle der Beschiftigten tiber den techni-
schen Prozess aufbauen und erhalten. Bei Autonomie des
technischen Teilsystems, Erhalt der menschlichen Fahig-
keit, die Vorginge zu durchschauen und zu beurteilen.
Aktuelle Informationen tber Systemvorginge.

Komplementaritat

Situationsspezifische Funktionsteilung zwischen Mensch
und Maschine, hinreichende Transparenz und Kontrol-
lierbarkeit durch Beschiftigte, Unterstiitzung von Ent-
scheidungsprozessen.

Mensch-Organisation

Ganzheitlichkeit

Vollstandigkeit von Tatigkeiten, belastungs-reduzierende
Mischung von Aufgaben, Regulations- und Handlungs-
spielriumen sowie Selbstorganisation von Arbeit.

Polyvalenz

Systematischer Aufgabenwechsel, interdisziplinire Kom-
munikation und Kooperation, wenig strukturierte und
dynamische Arbeitsprozesse, Erhalt der Lernfahigkeit.

Akzeptanz und
Partizipation

Beteiligungsverfahren fiir Beschaftigte und ihre Interes-
senvertretungen bei Einfithrung und Gestaltung von di-
gitalisierten Arbeitssystemen.

Organisation-Technologie

Dezentrale
Regelkreise

Selbstorganisierte und autonome Produktions- und Lo-
gistiksysteme, Autonomie und Flexibilitit im Hinblick
auf Produktvarianzen, Vernetzung mit gesamter Wert-
schopfungskette.

Optimierung der
Schnittstellen

Vernetzung des Unternehmens (Betriebsmittel, Unter-
nehmensbereiche und -prozesse) flexible Aufbau- und
Ablauforganisation, Eigenverantwortung der Beschaftig-
ten in Koordination mit angrenzenden Bereichen.

Tab. 2: Dimensionen guter digitaler Industriearbert (nach Deuse et al. 2019, S. 30)

Soziotechnische Systemansitze sind mit arbeitswissenschaftlichen Kriteri-
en zur Gestaltung guter Arbeit verknlpft, die auch als Leitplanken fiir
gute Fihrung dienstbar gemacht werden kénnen. Diese Kriterien sind
strategischer Bezugspunkt des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Beschiftigten. Weitere Beziige
finden sich bspw. in der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) oder
mit Fokus auf Interaktionsarbeit bei ver.di. Der DGB erstellt jahrlich den
Index gute Arbeit. Dabei handelt es sich um ein Instrument zur Messung
der Arbeitsqualitat aus Sicht der Beschiftigten. Die entsprechenden Krite-
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rien (hier bezogen auf Industriearbeit) beziehen sich auf die Schnittstellen
der Dimensionen Mensch-Technik-Organisation. Im Sinne eines schwach-
normativen Konzeptes vermogen sie auch Fihrung zu orientieren. Gute
Fuhrung bedeutet dann, aus dem Innenraum des MTO-Gefliges, struktu-
rierende und orientierende Impulse zu geben, deren Wirkung (individuell
und kollektiv) zu beobachten, zu reflektieren (d. h. zu lernen) sowie die
Beobachtungen und Schlussfolgerungen zum Ausgangspunkt weiterer In-
terventionen zu machen. Dialogische, explorative und iterative Vorgehens-
weisen werden zentral.

Auch wenn inzwischen eine Reihe von soziotechnischen Werkzeugen
zusammengetragen oder entwickelt wurden, die sozialpartnerschaftlich
Vorgehensweisen unterstitzen konnen (vgl. Latniak und Bendel 2021;
Gerst et al. 2021; IG Metall 0.D.; Herrmann und Nierhoff 2019) bleiben
Instrumente, auf die Fihrungskrifte zum Zwecke konkreter Problemld-
sung zurtckgreifen konnen noch rar. Im eLLa4.0-Projekt wurde mit der
erfolgreichen Erprobung des Kompass Digitalisierung im Fihrungskon-
text hierzu ein Beitrag geleistet (vgl. Kap. 8).

2.4. Fiibrung zwischen stabilitatsorientierten und dynamikorientierten
Interaktionssystemen

Die Notwendigkeit, agiler, schneller und interaktiver zu werden, kann
kaum noch bezweifelt werden, allerdings wiirde das Kinde mit dem Bade
ausgeschiittet, wenn in dichotomer Gegenuberstellung Hierarchien als mog-
lichst schnell zu Giberwindende dysfunktionale Relikte der Vergangenheit
und dagegen Heterarchien bzw. Netzwerke als einzig relevante Zukunfts-
perspektive erscheinen. Fithrung wird dann die Aufgabe eines Geburtshel-
fers zugewiesen, der diesen Ablosungsprozess beschleunigen soll. Aber ist
dieses Bild zutreffend?

Betrachtet man traditionelle Hierarchien von ihrer funktionalen Seite
her, so haben sie sich hochgradig bewahrt bei der Bewiltigung kompli-
zierter Situationen im Rahmen weitgehend kalkulierbarer betrieblicher
Umwelten. Es handelt sich im Kern um stabilititsorientierte Interaktions-
praktiken mit folgenden Starken (vgl. Kiithl 2019):

e Dauerhafte Form / Erwartungs- und Orientierungssicherheit,
* Hohe Entscheidungsgeschwindigkeit und Durchsetzungskraft,
¢ Eindeutigkeit (wer ist wem unterstellt),

e Klare Regelung der Verteilung sachlicher Zustindigkeiten,
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* Themen kdnnen von unten nach oben gezogen und zur Chefsache
gemacht werden,

e Untergebene missen nicht von der Sinnhaftigkeit jeder Anweisung
tiberzeugt werden,

e Unliebsame Entscheidungen, Ungewohntes und Innovationen konnen
leichter durchgesetzt werden.

Unabhingig davon, dass traditionelle Hierarchien hinsichtlich Leistungs-
fahigkeit, Menschenbild und Auswirkung auf Arbeitsbedingungen und
Innovationsfahigkeit immer auch Kritik ausgesetzt waren, fallt auf, dass sie
in den meisten Organisationen bisher nicht verschwunden sind, sondern
sich mehr oder weniger stark verandern (vgl. Basler et al. 2021).

Ursachen hierfiir seit langem wirksame Entwicklungstrends: Turbulente
Unternechmensumwelten, Wertewandel, 6kologische Transformation, Di-
gitalisierung, turbulente Absatzmirkte und Beschaffungsmirkte, Mangel
an Arbeitskriften aller Qualifikationsstufen, Entstehen von Arbeitnehmer-
markten, Verschiebung weg von der Massenproduktion hin zur flexiblen
Spezialisierung, Wandel von der Industriegesellschaft zur Dienstleistungs-
gesellschaft, starker Innovationsdruck in allen Dimensionen: Technologie,
Organisation, Produkte, Geschiftsmodelle, zunehmende Bedeutung von
Wissensarbeit (immaterielle Giiter). Organisationen haben es nicht mehr
nur mit komplexen, sondern zunehmend mit komplizierten, unberechen-
baren und kaum planbaren Situationen zu tun.

Seit dem Beginn der Einfihrung von teilautonomer Gruppenarbeit
und der Dezentralisierung von Entscheidungen, der Aufwertung von Er-
fahrungswissen sowie der Zunahme partizipativer Strategien, die mittler-
weile in einem breiten Repertoire an Formen und Instrumenten der
Selbstorganisation eingemundet sind, sind Hierarchien flacher geworden.
Verantwortung und Entscheidungshoheiten wurden zunehmend an pro-
jektformig arbeitende selbstorganisierende Teams abgegeben. Betrachtet
man auch Team- und Projektleitung als Fithrungsaufgabe, hat auf unterer
Ebene die Zahl der Fihrungskrifte zugenommen. Mit agilen Konzepten
wird aber mittlerweile auch die klassische Projektleitungsfunktion infrage
gestellt und durch den Scrum-Master als Enabler fir Selbstorganisation
ersetzt. Zumindest vom konzeptionellen Anspruch her wird damit die
Dienstleistungsfunktion des Masters betont. Unabhingig von den durchaus
problematischen Auswirkungen auf Interaktionsprozesse und dem Entste-
hen neuer Konfliktpotenziale, ist mit der Verlagerung von Fihrungsver-
antwortung nach unten eine Ausdiinnung mittlerer, teilweise auch oberer
Hierarchieebenen einhergegangen. Dies erfordert neue Interaktionsprakti-
ken, die berhaupt erst einmal entwickelt werden mussen.
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Die Dezentralisierung von Entscheidungen und Abflachung von Hier-
archien werden durch Versuche begleitet, Fihrungsfunktion und -rolle
voneinander zu entkoppeln, sodass Entscheidungen eher situativ durch
die jeweiligen Know-how-Trager getroffen werden konnen. Die Schaffung
flexibler Hierarchieformen bedeutet aber nicht, das traditionelle Hierar-
chiemuster und Interaktionsformen damit ersatzlos aufler Kraft gesetzt
werden. Traditionelle Hierarchien und formale Weisungsbefugnisse blei-
ben im Hintergrund als Regulativ wirksam und kdénnen bei Bedarf schnell
aktiviert werden. Auch wenn insbesondere klassische Hierarchien im Hin-
blick auf die Konsequenzen fiir Beschiftigte, aber auch im Hinblick auf
organisationale Flexibilitit und Innovationsfahigkeit, problematisch sein
kénnen, verzichten bisher nur wenige Unternehmen (allenfalls sehr kleine
Firmen, Start-Ups) auf die spezifischen Steuerungsleistungen. Vielmehr
wird die hierarchische Klaviatur modernisiert, flexibilisiert und erweitert.
So gibt es in Organisationen nicht selten Bereiche, in denen gleichzeitig
sowohl agil gearbeitet als auch Bereiche (meist im Kontext gering qualifi-
zierter Tatigkeiten), in denen noch klassisch verfahren wird. Im Ubrigen
wurde darauf hingewiesen, dass auch agile Konzepte eine Reihe von Prin-
zipien der alten hierarchischen Produktionswelt (Taylorismus) in die heu-
tige Welt der Wissensarbeit hineintragen, so z.B. die Zerlegung von Auf-
gaben in kleinste Arbeitseinheiten (Tasks). Weitere Ahnlichkeiten liegen
in Prinzipien engmaschiger Kontrolle jedes kleinen Arbeitsschritts und
der grofen Bedeutung eines optimalen Workflows (sustainable pace) (vgl.
Daum 2020).

Die rasante Zunahme der erforderlichen Innovations-, Verinderungs-
und Anpassungsgeschwindigkeiten von Organisationen erzwingt die Ent-
wicklung dynamikorientierter Interaktionspraktiken, so dass diese ins Zen-
trum der Aufmerksamkeit von Fithrung riicken. Die Modernisierung von
Hierarchien stellt einen Schritt in diese Richtung dar. Aufgrund exzessiver
Steigerungen an Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutig-
keit der Rahmenbedingungen gewinnen Netzwerke als organisationales
Strukturprinzip an Bedeutung. Sie riicken ins Zentrum der Aufmerksam-
keit von Fithrung und erscheinen nicht nur steuerungspraktisch geboten,
sondern aufgrund des Wertewandels von jungen Beschaftigten (Digital
Natives) auch normativ hochgradig erwitinscht. Wahrend der hiermit ein-
hergehende Imageverlust von Hierarchien bisweilen deren Starken unter-
belichtet, geraten bei Netzwerken oft die Nachteile aus dem Blick. Hierzu
gehoren u.a.:
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e Ungeklirte Machtverhaltnisse (Grofenmacht, Kompetenzmacht),

e Multilateralitdit / Unklarheit von sachlichen Zustindigkeiten und
Prioritaten,

e Multiperspektivitat / Sinkender Ubereinstimmungsgrad / Steigender
Koordinations- und Orientierungsbedarf,

e Instabilitait / Inkongruenzen / Dissonanzen / Spannungen / Politisie-
rung / Konflikte,

e Hoher Aufwand fiir proaktive Bezichungspflege,

e Hoher Infrastruktur- / Interaktionsaufwand;

In gewisser Weise zeigen sich Hierarchien dort stark, wo Netzwerke
schwach sind — und umgekehrt. Diese Komplementaritit spricht dafiir,
dass die kiinftige Herausforderung von Fithrung in der Gestaltung des Zu-
sammenwirkens stabilitits- und dynamikorientierter Interaktionsformen
bzw. von Hierarchie und Netzwerke liegt.

Bereits in den 70er Jahren wurde die Vorstellung der “Ambidextrie”
(Duwe 2020), d.h. die Fihigkeit, die linke und rechte Hand gleichfertig
einsetzen zu konnen, auf Wirtschaftsorganisationen tbertragen. Die Ana-
logie zielte darauf ab, sowohl Flexibilitit, Entdeckung, Innovation (Explo-
ration) als auch Stabilitit und Effizienz (Exploitation) zu ermdglichen. Im
Zuge der digitalen Transformation scheint die organisationale Fihigkeit,
zwischen stabilititsorientierten und dynamikorientierten Interaktionsfor-
men oszillieren zu kénnen, wichtiger denn je. Die zwangslaufig und irre-
duzibel hiermit einhergehende Steigerung an Komplexitit, Ambiguitat,
Paradoxie erzeugt ein hohes Maf§ an Horizontal- und Vertikalspannungen
(plangetriebene Steuerung vertrigt sich schlecht mit Agilitit), die nur
durch Fiuhrung reguliert werden kdnnen. Dies konnte auch erklaren, war-
um sich Fihrung, trotz forcierter Selbstorganisation und Digitalisierung,
noch nicht selbst abgeschafft hat, sondern — den meisten aktuellen Studien
zufolge — wichtig bleibt oder sogar wichtiger wird.

Der Legitimationskern interaktionskompetenter Fihrung liegt in der
bestméglichen Koordination individueller Arbeitsvermogen mit Blick auf
das ubergreifende Unternehmensziel. Fithrung ist eng verbunden mit der
Etablierung kybernetischer Ansitze (Etablierung von Selbstorganisation),
in der Selbstorganisation und -kontrolle mit systemischer Kontrolle (Kon-
textsteuerung, enge Feedback-Loops, ausgekliigelte Evaluationsprozesse,
agile Methoden) verknipft werden.

Dementsprechend ambivalent ist die bisherige Bilanz auch dynamikori-
entierter Interaktionsformen im Hinblick auf die Konsequenzen fiir die
Beschiftigten: “Die Beschaftigten wurden selbststindiger, bekamen mehr
Verantwortung zugewiesen, erhoben aber auch - als Einzelne, als Arbeits-
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gruppe, als Gesamtbelegschaft — Anspruch auf mehr Teilhabe; zugleich
kam es in allen Bereichen des Betriebs zu einer Verfeinerung der Kontroll-
mechanismen” (Raphael 2019, S. 362).

Einerseits bilden derartige Mechanismen die Grundlage organisationa-
len und individuellen Lernens sowie erweiterter teilautonomer Dispositi-
onsspielriume der Beschiftigten. So intendieren bspw. agile Methoden die
Menschen und ihre Interaktionen in den Mittelpunkt der Aufmerksam-
keit zu riicken um eine stdrungsfreie und stressreduzierte Konzentration
auf Arbeitsaufgaben (Entwicklung, Innovation) zu ermoglichen. Unter
bestimmten Bedingungen (!) kénnen sie in diesem Sinne in der Tat einen
Schutzraum gegen zu hohe Belastungen und tberzogenen Leistungszugriff
bieten (vgl. Projekt diGap 2017, 0.S.). In der Praxis ist aber oft das Gegen-
teil der Fall. Unter den Zwingen von Konkurrenz-, Kosten-, Rentabilitéts-,
Optimierungs- und Innovationsdruck (Shareholder Value, Just in Time,
Deadlines etc.) wirkt der Ideenhimmel der Selbstorganisationskonzepte
bisweilen ein wenig hoch gespannt.

Um zu harmonischen Vorstellungen warnend entgegenzuwirken, sollen
die kritischen Aspekte nicht ausgeblendet werden. Die Beschiftigten sind
einer stindigen Bewidhrungsprobe unterworfen (extreme exposure und group
pressure). Agilitit kann (nicht muss!) auch bedeuten: zerhacktes Arbeiten;
Stress durch unnotige Deadlines; Konkurrenz zwischen Beteiligten; Erho-
hung der Austauschbarkeit von Personen; unnétige Verwaltungsaufwan-
de; vor lauter Tickets, Mikrotasks und Teamkommunikation wird das ei-
gentliche Projektziel aus den Augen verloren; totale Verschulung; Mikro-
management; Kontrollwahn; Entmindigung; Infantilisierung; Heizrau-
matmosphire (vgl. Daum 2020). Zu den vornehmsten Aufgaben guter Fih-
rung dirfte es gehoren, derartigen Exzessen wirksam vorzubeugen und
entgegenzutreten bzw. den Grundintentionen des agilen Manifestes zum
Durchbruch zu verhelfen. Und eins sollte auch nicht vergessen werden:
Das Bild agilen Projektmanagements (Scrum) ist nicht komplett, wenn es
zwar den Projekt Owner enthilt, aber die machtvolle Figur des Business
Owners (Geschiftsfihrung, Oberes Management) vergisst. Anders formu-
liert: “Bei agilen Projekten ist immer irgendwo Schluss mit Agilitat, tau-
chen plotzlich Deadlines, Budgets und Unternehmensziele auf, die nicht
verhandelbar sind” (Daum 2020, S. 175).

Bei der Entwicklung dynamischer selbstorganisierter Netzwerke und
Interaktionsformen greift Fihrung bemerkenswert tief in die Personlich-
keitsentwicklung und innere Haltung der Beschiftigten ein. Dies ist
ethisch grundsitzlich ein heikles Unterfangen. Legitimierbar und akzep-
tabel erscheint es im Gewande von Personlichkeitsentwicklung, Selbstver-
wirklichung und Sinngebung. Faktisch geht es um eine Verinderung des
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emotionalen Stils (vgl. Cabanas und Illouz 2019), in dem alle begeistert
darum ringen, permanent empowert zu werden, um ihre individuellen
Stirken entwickeln zu konnen und einen optimalen (und stindig weiter
zu optimierenden) Leistungsbeitrag bringen zu durfen. Cabanas und IlI-
ouz bringen diese Entwicklung mit der wiinschenswerten analytischen
Schirfe auf den Punkt:

“Der Arbeitsvertrag (...) [,] der reziproke und komplementire Pflichten
zwischen den Parteien festlegte, wurde nun durch eine moralische Bezie-
hung ersetzt, die auf wechselseitigem Vertrauen und einem gemeinsamen
Engagement beruht. Damit ist ein vollig neuer Vertrag geschlossen, dem-
zufolge die Interessen des Unternehmens und seiner Mitarbeiterinnen
nicht komplementir, sondern identisch sind. Vertrauen und Engagement
werden damit zur anderen Seite der Selbstkontrolle der Mitarbeiter. (...)
Die Organisationen greifen vielmehr zu inneren Mechanismen, um sicher-
zustellen, dass sich die Belegschaft mit ihren Zielen identifiziert. Statt sie
einer ,Top-Down‘“Kontrolle zu unterwerfen, versuchen die Unternechmen
nunmehr, aus ihren Mitarbeitern aktive ,autonome’ Einheiten fur die Ver-
innerlichung, Reprasentation und Reproduktion der Unternehmenskultur
zu formen — das heif3t, sie auf ihre allgemeinen Prinzipien, Werte und Zie-
le zu verpflichten” (ebd., S. 116).

Der Frage, was gute Filhrung auszeichnet, wurde Mitte der 2010er Jahre
in einem Projekt des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Soziales im
Rahmen der Initiative Neue Qualitat in der Arbeit (INQA) bzw. im Kon-
text des Forums Gute Fiihrung nachgegangen (Greve und Kruse 2016). Den
damals befragten Fihrungskriften erschienen die hierarchisch organisierte
Steuerung und Regelung mit ergebnissichernden Managementwerkzeugen
wie Zielemanagement und Controlling, geradezu als Gegenentwurf zu gu-
ter Fihrung (vgl. ebd., S.7). Sich schnell wandelnde Umweltbedingungen
erforderten stattdessen Agilitit und Bereitschaft zur Gestaltung ergebnisof-
fener Prozesse. Zunehmend wiirden bewegliche Fithrungsstrukturen in
wechselnden Teamkonstellationen mit individueller Zeiteinteilung erfor-
derlich (vgl. ebd., S. 6-7). Wihrend den Autoren zufolge der Verzicht auf
klassisch-hierarchisch ausgerichtete Fihrung, hin zu einer offenen, netz-
werkartig ausgerichteten organisationalen Fuhrungsstrategie, sowohl fir
Fihrungskrafte als auch fiir MitarbeiterInnen zum einen mit einem Zu-
wachs an Freiheit und Flexibilitit einhergehe, verschwinde zum anderen
jedoch auch der “Schonraum hierarchischer Strukturen” (ebd., S. 8).

Fihrungsentscheidungen in Netzwerken bergen die Gefahr der gestei-
gerten Intransparenz und schwierigerer Kommunikationsprozesse. Die in-
terviewten Fuhrungskrifte sihen deshalb den Bedarf eines intensivierten
Einfihlungsvermdgens und der Einsichtsfahigkeit. Alle Akteur*innen im
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Unternehmen brauchten mehr Reflexionsfihigkeiten sowie eine intensive
Entwicklungsbegleitung. Personliches Coaching wird als ein unverzichtba-
res Werkzeug fur gute Fihrung angeftihrt (vgl. ebd.). Die interviewten
Fihrungskrafte gingen des Weiteren davon aus, dass monetire Anreize
kiinftig nicht mehr ausreichen, um das erforderliche Maf§ an Motivation si-
cherzustellen. Incentivierungen durch Sinngebung, Wertschatzung, Ent-
scheidungsfreiriume und Eigenverantwortung wirden wichtiger (vgl.
ebd., S.9).

Gute Fuhrung sollte sich insbesondere fiir die skizzierten Risiken der
Selbstorganisation sensibilisieren, sie reflektieren und ihnen entgegen-
wirken.

2.5 Restimee

Folgt man den Aussagen eines Grofteils aktueller Umfragen und Exper-
tisen zur Zukunft von Fihrung in der digitalen Transformation, beschif-
tigt das Management sich offenbar vergeblich mit seiner Selbstabschaf-
fung durch Forcierung von Selbstorganisation und Digitalisierung von
Entscheidungsprozessen. Denn unisono lautet der Befund, Fithrung bleibe
wichtig oder werde wichtiger (Hofmann et al. 2020; Weber et al. 2018).

Betrachtet man die Beschreibungen der neuen Herausforderungen der
Arbeitswelt als Bezugspunkte von Fihrung, st6t man tberwiegend auf
alte Bekannte. Die vielfach zitierte VUCA-Welt in der die Rahmenbedin-
gungen von Organisationen durch Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitit
sowie Ambiguitit gekennzeichnet werden und erste hierauf bezogene Fiih-
rungskonzepte, konnen fast ihr 30-jahriges Jubilium feiern (Bennis und
Nanus 1996). Die zunehmende Bedeutung von Wissensmanagement, hy-
bride Wertschépfungskonzepte, horizontale und vertikale Vernetzungsten-
denzen, die Dezentralisierung von Wissen, Projektifizierung, Teamarbeit,
Selbstorganisation und -kontrolle, Agilitit, “Fiihren auf Distanz” u.v.m.
sind keine Novitaten.

Allerdings intensivieren digitale Technologien diese bereits linger beob-
achtbaren und in ihren Wirkungen auf Beschaftigte durchaus wider-
spriichlichen Trends und erlauben die forcierte Entwicklung dynamikori-
entierter Interaktionssysteme.> “Fihrung in digitalisierten Arbeitswelten
erfordert, da es weiterhin um Fihrung von Menschen fiir Menschen geht,
keine grundlegend neuen Ansitze. Allerdings erlaubt und gebietet die Di-

3 Covid-19 hat zu einem weiteren Beschleunigungsschub gefihrt.
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gitalisierung einige Anpassungen und Weiterentwicklungen, die dem ver-
inderten Umgang mit Information und den Méglichkeiten technikbasier-
ter Kommunikation und Arbeitsgestaltung geschuldet ist” (Hill 2016,
S.247).

Von einer grundsatzlichen Ablosung hierarchischer Modelle durch He-
terarchien bzw. Netzwerkstrukturen auszugehen, erscheint aus Perspektive
des eLLa4.0-Projektes verfritht. Der Alltag vieler Betriebe ist immer noch
hierarchisch geprigt. Auch dort wo Unternchmen besonders stark auf
Selbstorganisation setzen gibt es nicht selten noch Bereiche (insbes. auf
dem Shopfloor), die davon kaum erfasst werden. Zudem weisen Hierarchi-
en eine Reihe von Vorteilen gegeniiber Netzwerken auf und vice versa.
Fihrungskrafte experimentieren deshalb verstirkt damit, moderne Hierar-
chien und Netzwerke anschlussfihig bzw. produktiv zu machen.

Im positiven Fall nutzt gute Fihrung die Digitalisierung und Selbstor-
ganisation, um Prozesse so zu steuern, dass es Beschiftigten ermoglicht
wird, ihre Arbeitsleistung in personenforderlicher Weise zu erbringen und
ihre Partizipations- bzw. Mitgestaltungsanspriche sowie Mitwirkungsrech-
te zur Geltung kommen. Dies erfordert die synchrone, interaktionsbasierte
Gestaltung der operativen, strategischen sowie normativen und unterneh-
menskulturellen Aspekte einer Organisation einschlieflich der Beziehun-
gen zu den relevanten Umwelten (Okosystem). Fihrung im Kontext sozio-
digitaler Okosysteme erfordert deshalb den systematischen Aufbau von
Interaktionskompetenz.
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3. Vom Great Man zum Great Servant

Thorben Krokowsk:

3.1 Einleitung

Auf den ersten Blick scheint die Ausweitung und Implementierung neuer,
digitalgetriebener Tools und Prozesse in der Arbeitswelt soziale Interaktio-
nen als konstitutives Element arbeits- und organisationsbezogener Akteurs-
beziehungen zurtickzudringen und vielerorts obsolet zu machen. Dagegen
lasst sich allerdings argumentieren, dass gerade zwecks eben jener Ent-
wicklungstendenzen die Unabkémmlichkeit der Intensivierung zwischen-
menschlicher Beziehungen herausgestellt wird. Beispielsweise wird unter
dem Stichwort digilog(u)e Fiihrung eine Fihrungsperspektive verstanden,
welche explizit auf das symbiotische, ausgewogene Zusammenspiel zwi-
schen digitaler und analoger Kontaktaufnahme zwischen Fithrenden und
Geflihrten ausgerichtet ist und eine nachhaltige Steigerung des Stellen-
werts menschlich-analoger Fihigkeiten in der digitalisierten Arbeitswelt
(vgl. Von Au 2020, S.99-100) erfordert. Gleichwohl sehen sich moderne
Fuhrungskrifte nicht ausschlieflich mit digitalinduzierten neuen An- und
Herausforderungen konfrontiert. Der verstarkte Wunsch nach Individuali-
sierung und Autonomie unter den Mitarbeiter*innen zwingt Unterneh-
men und gleichsam Fithrungskrafte dazu, starren Unternehmensstruktu-
ren und unflexiblen, autokratisch-autoritiren Fihrungsstilen den Ricken
zu kehren. Unternehmen im Allgemeinen und Fihrungskrifte im Speziel-
len miussen sich mehr und mehr damit auseinandersetzen, die eigene At-
traktivitit fur potenzielle Arbeitnehmer*innen zu erhéhen und im selben
Atemzug positiven Einfluss auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu
nehmen, dies jedoch nicht mehr ausnahmslos tiber monetire Faktoren
(vgl. Lange 2019, S. 4).

Zur Schaffung dieser in der Literatur haufig als Wohlftahlfaktoren/Fee/
Good Faktoren (Amerland 2019) bezeichneten erwiinschten arbeitsrelevan-
ten Bedingungen sind Fuhrungskrafte dazu angehalten, tber ihr eigenes
Vorleben von Haltungen und Einstellungen den Arbeitskontext mitzupra-
gen (vgl. Lipkau 2019, S. 168), Sinn zu vermitteln und ein gutes Betriebs-
klima zu schaffen, um letztlich die Leistungsperformance der Mitarbei-
ter*innen auf einem moglichst hohen Niveau zu halten. Im Umbkehr-
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schluss bedeutet dies wiederum, dass Fithrungsstile alter Prigung, seien
diese hierarchischer, autoritirer, transaktionaler und weniger individuali-
sierter Natur, also diejenigen, die im Allgemeinen den transaktionalen Fiih-
rungsstilen zugeordnet werden, verstirkt in den Hintergrund riicken. An
ihre Stelle treten transformationale Ansdtze, also solche, die die Gefiihrten
auf emotionaler Ebene ansprechen und darauf abzielen, sinn-, motivations-
und orientierungsvermittelnd Werte und Einstellungen der Mitarbei-
ter*innen zu beeinflussen, um deren Motivation und Leistung zu steigern
und Selbstorganisation zu ermoglichen (vgl. Lipkau 2019, S. 169; Pundt
und Nerdinger 2012, S. 32). Vor allem flexibilitatsaffine und inspirierende
(vgl. Lipkau, S. 169) Fihrungsansatze werden einerseits verstarkt durch die
Mitarbeiter*innen eingefordert und sind andererseits, angesichts des kom-
plexen, volatilen und unbestindigen Arbeits- und Organisationsumfelds,
essenziell, um die neuen Widrigkeiten und Umstinde wirksam zu
bewiltigen.

Fur Fuhrungskrifte ergibt sich aus den genannten Entwicklungen ein
Handlungsappell, sich verstirkt in den Dienst der Gefiibrten zu stellen und
ihnen sowohl materielle, zu einem nicht minder wichtigen Teil jedoch
auch emotionale Unterstitzung zukommen zu lassen, um eine Arbeitskul-
tur und -umgebung zu schaffen, die mit den neuartigen Dynamiken und
Entwicklungen im Einklang steht (vgl. Cable 2018). Dies gelingt durch
die Kultivierung eines neuen Selbstverstandnisses: Weg vom/von der heroi-
schen Alleinherrscher*in und hin zum/zur dienstleistenden Interaktions-
partner*in. Keineswegs soll die Rolle der Fihrungskrafte hierdurch eine
Unterminierung oder Restriktion ihrer Handlungs- und Entscheidungs-
kompetenzen erfahren und mit einem Machtverlust gleichgesetzt werden,
im Gegenteil: ,[Slervant leadership emphasizes that the responsibility of
a leader is to increase the ownership, autonomy, and responsibility of fol-
lowers — to encourage them to think for themselves and try out their own
ideas” (ebd.). Zur Realisierung bedarf es sowohl der aktiven interaktiona-
len Hinwendung in Richtung Mitarbeiter*innenbedirfnisse als auch der
emotionalen Selbstregulierung, um den neuen Rollenanspriichen gerecht
zu werden.

Im Folgenden soll untersucht werden, welche wesentliche Rolle der
Riickbesinnung auf den paradigmatischen Kern von Fiithrung als Interakti-
on oder, genauer gesagt, von Fihrung als interaktionsarbeitsbasierter
Dienstleistung (vgl. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021, S. 88) in einer
digitalisierten und durch Transformationsprozesse durchzogenen Arbeits-
welt attestiert werden muss. Es wird argumentiert, dass das Konzept der
Interaktionsarbeit, als personennahe Dienstleistung gefasst, mannigfaltige
Impulse fiir zeitgemifes Fihrungshandeln (im Sinne von Fihrung als

70

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - [ Em.


https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

3. Vom Great Man zum Great Servant

Dienstleistung) erdffnet. Auf dieser Grundlage kénnen u. a. die durch eine
hohe Komplexitit und Dynamik gekennzeichneten sowie digitalinduzier-
ten Entwicklungsszenarien in der Arbeitswelt im Allgemeinen sowie deren
Auswirkungen auf den Bereich des Fithrungshandelns im Besonderen er-
schlossen und einer adiquaten Analyse unterzogen werden.

3.2 Dienstleistung und Interaktion

Die Grundlage der Anwendung des Konzepts der Interaktionsarbeit im
Kontext von Fihrungskriftehandeln bildet das interaktionale Verhaltnis
zwischen Fuhrungskriften und Gefiihrten. Interaktionen kénnen hier als
wechselseitige Beziehungen definiert werden, “die durch mittelbare oder
unmittelbare personliche Kontakte zwischen zwei oder mehreren Men-
schen in deren Aktivititen wirksam werden und stets zu einer gegenseiti-
gen Beeinflussung der jeweiligen Verhaltensweisen fithren” (Macharzina
1970, S.27). Mit Blick auf den digitalgetriebenen Umwilzungsprozess in
der Arbeits- und schlussendlich Fuhrungswelt erweist sich vor allem der
Aspekt der Mittelbarkeit als entscheidendes Kriterium, denn: Die Rasanz,
mit der die Entwicklung und Verbreitung immer neuer digitaler Tools im
Arbeitskontext voranschreitet, fithrt zu einer raumlichen und zeitlichen
Auflosung, die sich wiederum in verinderten Kommunikations- und
schlieflich Interaktions- und Kollaborationsmustern in Fihrungskrafte-
Gefiihrte-Bezichungen widerspiegelt (vgl. Schmutte 2020, S. 48). Oblag die
funktionale Einheit zwischen physischer Prisenz und sozialer Interaktion
tiber Jahrhunderte lang einer unauflésbaren Logik, sorgen die technischen
Moglichkeiten der digitalen Kommunikation fiir eine zunehmende Ab-
kopplung der korperlichen Ko-Prisenz in Interaktionssituationen! (vgl.
Naser-Lather 2021). Insofern Fabriken und Betriebe immer starker zu flexi-
blen und variablen Faktoren transformieren und den Status statisch (raum-
lich und zeitlich)-determinierender Funktionseinheiten gegen dynamisch-
fluide Produktionseinheiten eintauschen, gilt dies merklich auch fir die in
diesem Kontext stattfindenden Interaktionsbedingungen (vgl. Krokowski
und Gonzilez Ocanto 2021, S. 55).

1 Eine Auseinandersetzung mit den qualitativen Folgen fiir Interaktionssituationen
infolge des Verlustes an Sinnesinformationen — durch Wegfallens des Korpers als
Zeichen vermittelndes Medium im Interaktionsprozess — findet sich in Marion
Niser-Lathers Beitrag “Digitale Ko-Prisenz: (Rand-)Bedingungen (Digitale Lehre
I (2021).
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Aus der Perspektive des Interaktionsarbeitskonzepts nach Bohle et al.
(2006) heraus betrachtet ergibt sich, analog zum zuvor vorgestellten Ver-
standnis von Interaktion, ein dhnlich auf Mittelbarkeit in Dienstleistungs-
prozessen abzielendes Interaktionsverstindnis. Fritz Bohles Auffassung
von personenbezogenen Dienstleistungen, also solchen, die durch die Ar-
beit am und mit Menschen gekennzeichnet sind, fungiert als konstitutive
handlungsleitende Grundlage des hier propagierten Interaktionsarbeitsver-
standnisses. Personenbezogene Dienstleistungen beschreiben laut Bohle
im Allgemeinen 1. eine Tatigkeit, bei der ein unmittelbarer oder technisch
vermittelter personeller Kontakt zwischen Dienstleistenden und dienstleis-
tungsempfangenden Personen besteht. Weiterhin verweisen personennahe
Dienstleistungen darauf, dass 2. die soziale Interaktion ihren Zweck nicht
in sich selbst hat, sondern auf ein aufSerhalb ihr liegendes Ergebnis abzielt.
Demnach handelt es sich um eine zweckgerichtete arbeitsbezogene Inter-
aktion, die in organisationale-institutionelle Zusammenhinge eingebettet
ist und auf materielle und immaterielle Objekte gerichtete (Arbeits-)Hand-
lungen rekurriert (vgl. Bohle 2006, S. 327). Es zeigt sich, dass sowohl die
Dienstleistungs- als auch die Interaktionsperspektive jeweils einen stark
personengebundenen Fokus aufweisen, wobei personenbezogene Dienst-
leistungen weder einen direkten, also face-to-face, Kontakt zwischen den
Interaktionsbeteiligten implizieren oder als Tétigkeit exklusiv im Dienst-
leistungssektor verortet sein mussen. Obschon Finanz- und Transport-
dienstleistungen sich beispielsweise vordergrindig zunachst durch eine
Dienstleistungsausiibung auszeichnen, bei der der Umgang mit einer Sa-
che im Mittelpunkt steht und kein direkter interaktionaler Personenbezug
gegeben ist, ordnen Bohle und Glaser solch einer Tatigkeit ebenso einen
personenbezogenen Dienstleistungscharakter bei (vgl. Bohle und Glaser
2006), wie Pflegetatigkeiten oder anderen Berufen im Gesundheitsdienst-
leistungsbereich. Auch Pflegekrifte sind mit Dokumentationspflichten
oder anderweitig burokratisch verorteten, interaktionsfreien Tatigkeiten
betraut, die zu einem nicht minder kleinen Teil ihr Tatigkeitsprofil ausma-
chen. Dennoch wird ihre Arbeit den personenbezogenen Dienstleistungen
zugeordnet, da jene gemaf§ Bohle und Glaser eben nicht nur solche adres-
sieren, “die sich unmittelbar auf eine Person richten, sondern auch eine
Beziehung zu Personen bei der der Umgang mit einer Sache im Mittel-
punkt steht” (ebd., S. 12).

Das zugrundeliegende erweiterte Verstindnis von personenbezogenen
Dienstleistungen basiert auf einer organisatorischen Differenzierung inner-
halb von Dienstleistungen im Zusammenhang mit der Unterscheidung
zwischen sachbezogenen Prozessen und Tatigkeiten einerseits und personenbe-
zogenen Prozessen und Titigkeiten andererseits (vgl. ebd., S. 12-13). Zwecks
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dieser Differenzierung identifiziert Bohle personenbezogene Dienstleistun-
gen als basales Charakteristikum jedweder Art von Dienstleistungen und
eben nicht als gesondert zu betrachtendes Merkmal. Dies hat fiir die Aus-
tibung von Interaktionsarbeit wiederum zur Konsequenz, dass jene nicht
notwendigerweise im Rahmen der Austibung einer Dienstleistung auftritt
und ihre Realisierung abhingig vom strukturellen Kontext ist, der die Vor-
aussetzungen fir ein Zusammentreffen von Dienstleistungen und Dienst-
leistungsprozessen mit Dienstleistenden und Dienstleistungsempfangen-
den schafft (vgl. Bohle und Weihrich 2020, S. 13).

3.3 Fiibrung als Dienstleistung
3.3.1 Entwicklungstreiber eines verdnderten Fiihrungskriflebildes

Wie bereits angedeutet, haben in den vergangenen Jahren sowohl digital-
induzierte und technikgetriebene Entwicklungsdynamiken als auch gesell-
schaftliche Transformationsprozesse in der Organisations- und Arbeitswelt
stattgefunden. Als integraler Bestandteil der Arbeits- und Organisations-
welt ist die Rolle von Fihrungskraften in hohem Ausmaf§ von eben jenen
Dynamiken betroften. Ein Hauptresultat dieser Entwicklungen entfaltet
seine Wirkung darin, dass die klassischerweise durch eine objektivistische,
rationalistische und instrumentelle Sichtweise gekennzeichnete Fihrungs-
rolle verstarkt mit fundamentalen politischen, sozialen, technologischen
und wirtschaftlichen Umwalzungen konfrontiert wird und sich infolge
selbst einem Prozess der Transformation und Neujustierung unterzieht
(vgl. Ant 2021, S. 58). Als Treiber dieser Entwicklungen koénnen die Mega-
trends wie die Digitalisierung samt ihrer beschleunigenden, verdichtenden
und vor allem flexibilititserfordernden Auswirkungen auf Arbeit festge-
macht werden. Hinzu kommt zudem die Ausweitung digitalgetriebener
Informations- und Kommunikationstechniken. Diese erfordert die Aneig-
nung neuer, spezifischer Kompetenzen, die oftmals mit der tradierten Ar-
beitsvorstellung — Arbeiten im Biiro, Leben aufSerbalb des Biiros (Weber und
Gesing 2019, S. 3) — brechen. Daneben fiithrt der voranschreitende Werte-
wandel in der Gesellschaft zu einer Verinderung von gesellschaftlichen
und soziokulturellen Normen und Einstellungen, die den Stellenwert der
Arbeit und die Anspriiche an die Arbeitsgestaltung reformieren. Auf
Grund einer der niedrigsten Geburtenraten der Welt kommt es vor allem
in Deutschland zu einer Verschiebung der Altersstruktur, die auf lange
Sicht einen Riickgang des Arbeitskrifteangebots nach sich zieht (vgl. Ge-
sing und Weber 2017; BMAS 2015). Der demographische Wandel erweist
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sich infolge als treibendes Motiv fiir einen gestiegenen Wettbewerb um
qualifiziertes Fachpersonal ebenso wie fiir bestimmte Bereiche der Einfach-
arbeit. Hiermit im Zusammenhang steht eine Verschiebung der Verhand-
lungsposition am Arbeitsmarkt. Dass finanzielle Beweggriinde nicht mehr
als alleiniges, herausragendes Motiv bei der Arbeitsplatzwahl fungieren,
liegt demnach nicht zuletzt am gestiegenen wirtschaftlichen Wohlstand
(zumindest in Bezug auf eine groffe Menge von Menschen in den Indus-
trienationen und im weltweiten Vergleich). Infolgedessen hat sich eine ge-
wisse Unabhingigkeit gegentiber monetiren Zwingen herauskristallisiert,
die den Arbeitsmarkt dahingehend verandert, dass sich dieser in vielen Be-
reichen merklich vom Arbeitgebermarkt zunehmend zum Arbeitnebmermarkt
(vgl. Hesse et al. 2019, S. 57) entwickelt. Aktuell kann und muss noch ein
weiterer Entwicklungstreiber hervorgehoben werden, der als wesentlicher
Faktor zur Transformation der Rolle moderner Fithrungskrifte beitragt.
Hierbei handelt es sich um den hohen Anstieg von Fiibrung auf Distanz,
die ihren vorzeitigen Hohepunkt, als Reaktion auf die Coronapandemie,
in Form der mit der so genannten “Homeoffice-Pflicht” (vgl. hierzu BMWi
2021) einhergehenden Abschaffung der Prasenzpflicht am Arbeitsplatz er-
fahren hat.

Richter und Zagst fassen die prigenden Entwicklungsdynamiken in der
organisationalen Arbeitswelt der kirzeren Vergangenheit in drei haupt-
sachlich wirkende Triebkrifte zusammen: 1. Einen zunehmenden kulturel-
len Wandel auf individueller und organisationaler Ebene sowie 2. poroser
werdende alte Organisationsgrenzen, die durch neue Organisationsstruktu-
ren- und Handlungsfelder abgelost werden. Hinzu kommt 3. ein verstark-
ter Einsatz von digitalisierungsgetriebenen Kooperations- und Kommuni-
kationstechnologien sowie eine hierauf basierende Verlagerung der Ar-
beits- und Organisationswelt ins Virtuelle (vgl. Richter und Zagst 2014,
S.70-72). Fur Fuhrungskrifte hat die Gesamtheit dieser Entwicklungsdy-
namiken tiefgreifende Folgen, die sich insbesondere in einem verinderten
Fihrungsverhalten und einem neuen Rollenverstindnis widerspiegeln,
denn: “Weiterhin von einer klassisch-unidirektional-hierarchisch ausge-
richteten Dominanz des Fihrungsverhaltens auszugehen, widerspricht der
Arbeitsrealitit von Fihrungskriften” (Krokowski und Gonzilez Ocanto
2021, S. 69) und wird ihrer verinderten Rolle, unter Riicksichtnahme der
aufgezeigten Transformationsprozesse, nicht gerecht.
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3.3.2 Vom Great Man zum Great Servant

Die Figur des Great Man (vgl. Spector 2016, S.25) erweist sich im Ange-
sicht der aufgezeigten Entwicklungsdynamiken innerhalb der Organisati-
ons- und Arbeitswelt als tiberholtes und langst nicht mehr zeitgemaRles, da
mit den neuen Anforderungen und Herausforderungen im Organisations-
und Arbeitskontext kaum mehr kompatibles, Konzept. Die Abkiirzung
VUKA (im engl. Orig.: VUCA) steht stellvertretend fiir diese neuen Ent-
wicklungen. VUKA steht fir Volatilitit (volatility), Unsicherheit (uncertain-
ty), Komplexitit (complexity) sowie Ambiguitit (ambiguity) und verweist
im arbeits- und organisationsbezogenen Kontext auf die gestiegene Kom-
plexitit innerhalb der Arbeits-, Organisations- und Wirtschafswelt, der Or-
ganisationen und Unternehmen, aber infolge eben auch fiir Mitarbeitende
und Fihrungskrafte (vgl. Krokowski und Gonzédlez Ocanto 2021, S.74).
Dabei konterkariert die die Gesellschaft nicht nur in ihrer bloSen Gesamt-
heit, sondern die organisationale Ebene im Besonderen beeinflussende
VUKA-Welt die von Neuberger charakterisierte “dominante Macher-Per-
spektive” (Neuberger 2002, S. 593) von Fihrungskriften bzw. das bislang
herrschende hierarchische Einflussmonopol von Fithrungskriften. Jenes
gerit im Zuge neuer Herausforderungen in Form von Anonymitit, Auto-
nomie und zeitlich-riumlicher Entgrenzung (vgl. ebd.) zusechends unter
Druck. Autonomiebediirfnisse der Mitarbeiter*innen zeichnen sich durch
einen verstirkten Drang nach Individualisierung, Emanzipation und
Selbstverwirklichung aus, die allesamt einen immer zentraleren Stellen-
wert im Arbeitskontext einnehmen und aktiv eingefordert werden. Bei-
spielsweise zielt das Bedurfnis nach Autonomie auf die Moglichkeit ab,
mitzuentscheiden, wann und von wo aus gearbeitet wird (Stichwort: Hy-
brides Arbeiten). Eine Entwicklung, die auch in Zukunft erfolgreich fiih-
ren wollende Fuhrungskrifte mittels Bereitstellung hybrider Arbeitsfor-
men proaktiv férdern und unterstiitzen missen (vgl. Reisinger und Fette-
rer 2021), indem Regelungen gefunden werden, die es ermdglichen, be-
triebliche Erfordernisse und Belange der Beschiftigten flexibel auszutarie-
ren. Daneben fithren verschwommene Unternchmensgrenzen und global
vernetzte Arbeitsstrukturen im Rahmen von Netzwerkorganisationen da-
zu, dass Fithrungskrifte es oftmals mit verstreut arbeitenden und selbstdis-
ponierenden Beschiftigten zu tun haben, was Entscheidungs- und Koordi-
nationsprozesse nachhaltig erschwert. Obendrein existieren divergierende
Interessen im Zuge verstirkter Emanzipations- und Selbststindigkeitsan-
spriiche auf Seite der Mitarbeiter*innen, die ein einheitlich-zielgerichtetes
Agieren erschweren (vgl. Konigswieser 2006, S. 281; Semlinger 2006, S. 62—
64).
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Um die Metaphorik Grote und Herings zu bemiihen, gewinnt die tibri-
ge Schiffsbesatzung, der vormals eher eine nachgeordnete Bedeutung zuge-
wiesen wurde, in den neuen Fahrgewissern eine dynamische, deutlich be-
teiligungs-,  kollaborations- und entscheidungsorientiertere ~ Rolle,
denn: “Die Komplexitit, d. h. die unterschiedlichen, hoch vernetzten, oft
intransparenten, mehrdeutigen und wechselseitig abhingigen Variablen
im Unternehmensalltag, lassen es nicht mehr zu, dass — bildlich gespro-
chen - eine Fuhrungspersonlichkeit allein das Steuer wie auf einem Super-
tanker in der Hand hilt, um ein Unternehmen durch Flaute und Orkan zu
lenken” (Grote und Hering 2012, S. 17). Der Verfall hierarchischer Struk-
turen, in Kombination mit einer Unternehmensausdehnung in dynamiko-
rientierten Netzwerken (vgl. Franken 2016, S. 121; Brockling 2007, S. 212
i.V.m. S.262), trigt zu Dezentralisierungsprozessen bei, die letztlich zu
einer gestiegenen Bedeutung von Faktoren wie Flexibilitit und Teamori-
entierung (vgl. Reihlen und Rohde 2006, S. 1) im Organisations- und Ar-
beitskontext fithren. Uberdies besteht ein intensivierter Bedarf an Mitwir-
kungs- und Partizipationsbereitschaft (vgl. Kaehler 2017, S.116) der Ge-
fihrten, dem Fihrungskrafte in Form von Maffnahmen zum Empowerment
(Lager 2020) Rechnung zu tragen haben. Infolge der Entwicklung in Rich-
tung arbeits- und organisationsbezogener “Segmentbildungen und klei-
nen, kennzahlengesteuerten Einheiten mit hoher Autonomie” (Grote und
Hering 2012, S.17) geraten Aspekte des Fihrens wie die Forderung von
Selbstorganisation und -kontrolle oder die generelle Diffusion von Verant-
wortung verstarkt in den Fokus. Das wiederum bewirkt, dass das von Gro-
te und Hering — unter Riickgriff auf Neubergers Postulat des Great-Man-
Mythos — hervorgehobene Spannungsfeld von Fithrungsansitzen zwischen
Sebnsucht nach Helden und Abschied vom Helden (vgl. ebd., S. 16) allmahlich
zugunsten postheroischer Praktiken verschoben wird.

Allerdings bedeutet dieser Abschied keine Demissionierung der Rolle
als Fiuhrungskraft im Allgemeinen — wie man angesichts der sprachlichen
Anspielung des Abschieds vom Helden zunichst mutmaflen konnte. Viel-
mehr wird durch die aufgezeigten Verinderungsprozesse eine Transforma-
tion des Selbstverstindnisses von Fihrungskriften in Gang gesetzt, welche
sich in der Austibung einer Doppelrolle manifestiert. Eine Uberschnei-
dung mit dem Konzept des Great Man kann hier nur noch bedingt festge-
stellt werden. Im Kontrast zum vorher ausschlieflich einseitig ausgerichte-
tem Fihrungsverstindnis, treten Fithrungskrifte zusehends als bilaterale
Dienstleister*innen auf. Zum einen findet eine verstirkte Delegation von
Fuhrungsaufgaben an informelle Fiibrungskrifte (vgl. Kaehler 2017, S. 116)
(sprich: die Mitarbeiter*innen) statt. Zum anderen kommt es zur Forde-
rung der verstirkten Mitwirkungs- und Partizipationsbereitschaft seitens
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der Mitarbeitenden, bei gleichzeitigem Erhalt arbeitsrechtlich fundierter
Anweisungsbefugnisse und Machtasymmetrien der Fihrungskraft (vgl.
ebd., S. 142-152).

Zur Bewiltigung der technologisch-digitalinduzierten Anforderungen
und Herausforderungen bedarf es der Aneignung strategischer, sozialer
und personlicher Kompetenzen, die im Grunde genommen nicht neu
sind, aber eine deutlich groffere Gewichtung bekommen und in ihrem Zu-
sammenspiel rekonfiguriert werden: “Gute Fithrungskrifte sind Visionire,
Analytiker und Vordenker bei der Entwicklung der Strategie. Sie sind Vor-
bilder, Konfliktmanager und Gestalter in der Teamarbeit und besitzen die
Fahigkeit, ihre Mitarbeiter individuell wahrzunehmen und zu férdern”
(Franken 2016, S. 246-247). Diese Entwicklung ist vor allem in Anbetracht
einer seit einigen Jahren zu verzeichnenden intensivierten Hinzuwendung
seitens der Unternehmen und vor allem seitens der Fihrungskrifte in
Richtung Mitarbeiter*innenbediirfnisse einzuordnen (vgl. Kaiser und Ko-
zica 2014, S. 8). Jahrelang galten Status und Expertise quasi als unumstofli-
che Legitimationsquelle fiir das hierarchisch geprigte Differenzspektrum
zwischen Fihrenden und Gefiihrten im Arbeits- und Organisationskon-
text. Aktuell erfihrt jene konstitutive Logik allerdings in zunehmendem
Mafe mitarbeiter*inneninitiierten Zweifel an ihrer RechtmaRigkeit (vgl.
Ciesielski und Schutz 2016, S. 108). Durch Fuhrungskrifte realisierte Auto-
nomiezugestindnisse und Verantwortungsdiffusion tragen dem “Bedeu-
tungsgewinn von Selbstentfaltungs- und Autonomiewerten” der Mitarbei-
tenden, bei gleichzeitigem Verlust von “Pflicht- und Akzeptanzwerte[n]*
(Oppolzer 1994, S.350), Rechnung. Um die Handlungs- und Entschei-
dungsspielriume der Gefiihrten zu erweitern und somit ihre Mitwirkungs-
und Partizipationsbereitschaft zu stimulieren, miissen die Fihigkeiten und
Kenntnisse der Gefithrten ernst genommen und in die entscheidenden
Handlungsprozesse mit einbezogen werden (vgl. Rybnikova und Lang
2020, S.142-152). Dies kann wiederum nur unter dezidierter Einbezie-
hung von Gefithlen und Emotionen des Selbst (Fithrungskrifte) sowie des
Gegenubers (Beschiftigte) ermoglicht werden. Nicht zuletzt durch die ge-
nannten Entwicklungsdynamiken, die Verinderungsprozesse in der Ar-
beits- und Organisationsentwicklung freisetzten, tritt Fihrungskriftearbeit
in ihrer heutigen Form zunehmend als Dienstleistungsbeziehung auf (vgl.
u. a. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021; Pauleweit 2013; Krost und
Kaehler 2010; Greenleaf 1977) und Fihrende folgegemaf§ nicht mehr als
Great Man, sondern vielmehr als dienstleistende Fithrungskraft — als Great
Servant.
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3.3.3 Duenstleistende Fiihrungskrifle

Die durch moderne Fihrungskrifte zu vollziehende Orientierung in Rich-
tung “Fithrung durch Menschen” (Von Rosenstiel und Nerdinger 2020,
S.22), einhergehend mit einer Abnahme von “Fihrung durch Strukturen”
(ebd.), ist, neben den genannten Einflussfaktoren, nicht zuletzt auch als
Produkt modifizierter organisatorischer Losungslogiken zu sehen. Dem
Komplexitatsanstieg in der Arbeitswelt wurde in der Vergangenheit in al-
ler Regel durch die Etablierung immer anspruchsvollerer formaler Struk-
turen und Prozesse versucht entgegenzuwirken (vgl. Reihlen 2009, S. 76).
Jedoch sind die in der VUKA-Welt zu bewaltigenden Heraus- und Anfor-
derungen von einer derart hohen Dynamik gepragt, dass technologische
oder digital induzierte Wandlungsprozesse oder fluide und volatile Ab-
satz-, Beschaffungs- und Arbeitsmarkte nur unter Zuhilfenahme eines ge-
eigneten Mafles an Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit produktiv genutzt
werden konnen, eine Aufgabe, die zu starre Strukturen nicht mehr leisten
konnen. Far Fuhrungskrifte hat dies zur Folge, dass Dienst nach Vorschrift
zu leisten nicht mehr ausreicht, um langfristig konkurrenzfahig zu sein.
Aus diesem Grund riickten Aspekte wie die teamorientierte Organisations-
zentrierung sowie die Selbstorganisationsfihigkeit der Mitarbeiter*innen
schrittweise ins Zentrum organisatorischer Prozesse (vgl. ebd.). Als Konse-
quenz agieren Fihrungskrifte unter anderem plotzlich in neuen Span-
nungsfeldern (vgl. Von Au 2020, S. 100). Das Ausbalancieren von Stabilitat
und Verdnderung entwickelt sich zur Hauptaufgabe ihres Aufgabenprofils.
Gemeint ist die ambidextre Bewiltigung im Zuge der Entwicklungsdyna-
miken durch die Kultivierung von Innovation und Geschwindigkeit sowie
Offenheit gegeniiber der verinderten Anforderungs- und Bediirfnisstrukeu-
ren der Gefiihrten einerseits. Angesichts des limitierten Ausmafles an
Transformationsfahigkeit von Organisationen innerhalb eines bestimmten
Zeitraums (vgl. ebd.), gilt es fir Fihrungskrafte andererseits gleicherma-
Ben, bestehende und erprobte Strukturen und Prozesse aufrechtzuerhalten
und ebenfalls zu kultivieren (vgl. Schneeberger und Habegger 2020,
S.106).

Vor allem die nun explizit erforderliche Bertcksichtigung der Belange,
der Kompetenzen und des Erfahrungswissens der Mitarbeiter*innen setzt
neue Dynamiken im interaktionalen Beziehungsgefiige zwischen Fiih-
rungskraft und Gefiihrten in Gang. An dieser Stelle erweist sich nochmals
der im vorliegenden Buch bereits im Beitrag von Ralf Kopp aufgeftihrte
Verweis auf die von Lihrmann identifizierte Wechselwirkung zwischen
Interaktion und Fihrung als konstruktive Referenz. Lithrmanns Position
basiert nicht auf der bloen Hervorhebung der Bedeutung, die nun den
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Belangen der Mitarbeiter*innen zuteilwerden sollte. Vielmehr sieht der
Autor im Zusammenspiel zwischen Interaktion und Fihrung sogar ein
notwendiges Abhédngigkeitsverhiltnis, “weil tiber Erfolg und Misserfolg ei-
nes Fihrungsversuchs nur im komplexen Zusammenspiel zwischen den
Beziehungsbeteiligten entschieden werden kann. Uber Fithrung kann gar
nicht unabhingig von Interaktion gesprochen werden. Fihrung wirde
sich der Interaktion nicht nur bedienen, die Begriffe fielen stattdessen in
eins: Fihrung wire tiberhaupt nur als Interaktion analysierbar [Hervorh.
im Orig.]“ (Lihrmann 2006, S. 25). Hiernach stellt das relationale Verhalt-
nis zwischen interaktionalem Fithrungshandeln einerseits und Dienstleis-
tungshandeln andererseits eine legitime und vor allem fruchtbare Verbin-
dung bereit.

Fihrungskonzepte wie Collaborative Leadership oder Shared Leadership
(vgl. Endres und Weibler 2019, S. 10) rekurrieren bspw. auf eine solche in-
tensivierte interaktionale Ebene zwischen Fihrenden und Gefthrten als
zentrales Hauptmerkmal. Sie riicken den Aspekt der Verantwortungsdiffu-
sion, welche wiederum das Vorhandensein eines interaktionalen Bezie-
hungsmusters zwischen den interagierenden Akteur*innen (Fihrungs-
kraft-Gefiihrte) erforderlich macht, in den Mittelpunkt ihrer konzeptuel-
len Uberlegungen. Gleichermafen hat bereits Robert Greenleaf in seinem
in den 1970er Jahren eingefithrten Konzept der Servant Leadership einen
folgenreichen Perspektivenwechsel hinsichtlich des Verstindnisses und
Anforderungsprofils moderner Fihrungskrifte vollzogen, “indem er die
herkommliche Konstellation, in der Angestellten bzw. MitarbeiterInnen
ein dienender Charakter gegeniiber ihren Vorgesetzten/Fithrungskriften
attestiert wird, umkehrt und Fihrungskriften in ihrer Hauptfunktion des
Fihrens einen Dienstleistungscharakter attribuiert. Dieser manifestiert
sich im Dienst am Angestellten bzw. an den MitarbeiterInnen” (Krokow-
ski und Gonzdlez Ocanto 2021, S. 63). Kaehler spricht in diesem Zusam-
menhang von einer Umkehrung von Fihrungs- und Mitarbeiter*innenrol-
le (vgl. Kaehler 2017, S.117), wobei diese Einschitzung falschlicherweise
den Eindruck einer Rekonfiguration der systemimmanenten Logik von Ar-
beit und Kapital suggeriert — die ehemals Dienstleistenden als neue Herren.
Eine solche Sichtweise widerspricht allerdings der tatsachlich er- und ge-
lebten Fuhrungspraxis und verkennt die Rigiditat weiterhin wirkender,
funktional-hierarchisch gestalteter Handlungs- und Prozesslogiken in Or-
ganisations- und Arbeitswelten. Nichtsdestotrotz stellen sich Fihrungs-
krafte in den Dienst der Gefithrten, indem sie deren Anforderungen und
Bediirfnissen den notwendigen Raum zur Entfaltung geben, eine Entwick-
lung, die sinnbildlich fiir modernes Fiihrungskraftehandeln vor dem Hin-
tergrund des allgemeinen Trends zur stirkeren Subjektivierung und Indi-
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viduation der Beschiftigten steht. Wie oben angemerkt, darf der Terminus
Dienstleistung, infolge von Fihrung als Dienstleistung an den Mitarbei-
tern*innen (Krost und Kaehler 2010, S. 56), nicht im wortwortlichen Sinn
verstanden werden. Vielmehr meint der Begriff den Ansatz, “Mitarbeitern
optimale Arbeitsbedingungen und Voraussetzungen zu ermoglichen, so-
dass diese ihre bestmogliche Leistung erbringen kdnnen, um den grofSt-
moglichen Erfolg der Organisation zu erzielen. Das Fihrungsverstindnis
[...] [moderner] Fihrungskrifte basiert hier also auf dem Bestreben, Mitar-
beiter gezielt und stirkenorientiert zu fordern und auch starkenbasiert ein-
zusetzen, um den Mitarbeitern Erfillung im Job und der Organisation
bestmogliche Leistung zu bieten” (Hausling und Kahl-Schatz, o. D.). Zahl-
reiche Theorien, Konzepte und Ideen, die unter dem Fihrungsmodell des
Transformational Leadership zusammengefasst werden konnen, befassen
sich ebenfalls mit dem dienstleistenden Charakter von Fihrungskriften.
Den Ausgangspunkt transformationaler Fihrungstheorien stellen auch
hier die Bedingungen einer gestiegenen Bediirfnisorientierung durch die
Gefiihrten sowie eine verstirkte Hinwendung zum relationalen Verhaltnis
zwischen Fihrungskraft, Mitarbeiter*innen und Organisation dar.

3.4 Interaktionsarbeit als Konzept der Dienstleistungsforschung

Fasst man die vorangegangenen Ausfihrungen zusammen, lasst sich zu-
néchst festhalten, dass “Fihrungskrafte auf einen intensiven Austausch so-
wie die wechselseitige Abstimmung mit den Gefiihrten angewiesen [sind].
Dies kann nur realisiert werden, wenn beide Akteure enger aneinanderri-
cken und kommunikativ, kooperativ und vertrauenswiirdig zusammenar-
beiten” (Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021, S.90), und: Da “Dienst-
leistungsbeziehungen nie blof§ als unilaterale Ordnung wahrgenommen
werden diirfen und die Ziele und Interessen der Akteure in gewisser Rela-
tion zueinanderstehen (kongruente Ziele, divergierende Ziele, konkurrie-
rende Ziele etc.)“ (ebd., S.29-30), kann nur ein erfolgreiches Zusammen-
spiel bzw. die Herstellung von Kooperationsarbeit (Dunkel und Weihrich
2012) zwischen Mitarbeiter*innen und Fihrungskraft die Chancen erho-
hen, auf lange Sicht erfolgreich zu sein. Zusitzlich sind Fithrungskrafte da-
zu angehalten, sich selbst gegentiber emotional regulierend einzuwirken —
Emotionsarbeit (Hochschild 2012) zu leisten. Dies ist nicht zuletzt im Zu-
ge des Aufkommens von fachspezifisch kompetenteren Mitarbeiter*innen,
die besonders im Bereich der technologisch-digitalen Umsetzung oftmals
qualitativ weitreichendere Fihigkeiten besitzen und ein Gefiithl von Unzu-
langlichkeit bis hin zu Schamgefiihl auf Seite der Fithrungskraft auslosen
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konnen (vgl. Krokowski und Gonzélez Ocanto 2021), der Fall. Gleichzeitig
zwingen die menschlichen Handlungsmustern zugrundeliegenden Interes-
sendivergenzen und Inkonsistenzen Fihrungskrifte dazu, in interaktive
Aushandlungsprozesse einzutreten und den jeweiligen Standpunkt sowie
die emotionale Gemengelage des Gegentibers im Fihrungshandeln mit
einzubezichen — Gefuihlsarbeit (Strauss et al. 1980). Nicht zuletzt deshalb
kommt es zur Schaffung einer Vertrauensbasis, die als Grundlage des mo-
dernen, dyadischen Beziehungsgefiiges Fihrungskraft-Gefthrte fungiert
(vgl. Nerdinger 2001, S.504). Dem Gesagten lasst sich entnehmen,
dass “die dyadische Beziehung zwischen Fihrungskraft und Gefiihrten als
interaktionsbasierte Dienstleistungsbeziehung charakterisiert” (Krokowski
und Gonzilez Ocanto 2021, S.11) und mit dem fir Interaktionen in
Dienstleistungsbeziehungen avancierten Konzept der Interaktionsarbeit be-
schrieben werden kann.

3.4 Das (integrative) Konzept der Interaktionsarbeit

Das Konzept der Interaktionsarbeit (vgl. Bohle und Weihrich 2020) speist
sich aus vier originar eigenstindigen Theorieansitzen, deren verbindendes
konstitutives Element die explizite Orientierung an Interaktionen inner-
halb von personennahen Dienstleistungsprozessen darstellt. Es handelt
sich um die vier Konzepte: 1. Emotionsarbeit, 2. Gefiihlsarbert, 3. Koopera-
tionsarbeit und 4. Subjektivierendes Arbeitshandeln, die im Rahmen des ho-
listischen Konzeptes allesamt in einen interdependenten Zusammenhang
(tntegrativ) gestellt werden.

Kooperationsarbeit

Das Konzept der Kooperationsarbeit zielt darauf ab, die Erstellung einer
Dienstleistung (unter Beriicksichtigung der vorangegangenen Ausfiihrun-
gen, und demzufolge auch der Ausiibung von Fihrungsarbeit) stets als
Produkt eines kooperativen Verhiltnisses zwischen den interagierenden
Akteur*innen aufzufassen. Hierbei ist das Dienstleistungsverhiltnis durch
ein kontinuierliches Austarieren, Neukonfigurieren und Neujustieren der
Bediirfnisse, Vorstellungen und Interessen der Akteur*innen sowie deren
Ziele und der zur Erreichung dieser Ziele aufzuwendenden Mittel und
Beitrage gekennzeichnet (vgl. Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021; Boh-
le und Weihrich 2020).
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Subjektivierendes Arbeitshandeln

Subjektivierendes Arbeitshandeln hingegen “erginzt zweckrationales Han-
deln hinsichtlich der kognitiven und praktischen Bewaltigung von Ar-
beitssituationen: Die hierarchische Organisation des Handelns im instru-
mentell-rationalen Typ wird vervollstindigt durch eine erkundend-dialo-
gische Auseinandersetzung mit Umwelt und Kontext des Handelnden”
(DOFAPP 2022). Subjektivierendes Arbeitshandeln meint folgegemaf$ das
Einbeziehen erfahrungsgeleiteten Wissens im Dienstleistungsprozess, wel-
ches unter anderem auf Basis subjektiver Gefiihls-, Erlebnis- oder Empfin-
dungsfaktoren erworben bzw. generiert wird. Somit wirkt es quasi als ein
auf Apperzeptionen und Assoziationen grindendes Pendant gegentiber
dem rational geplanten personenbezogenen Dienstleistungsprozess (vgl.
Bohle 2018). Fihrungskrifte konnen hieraus vor allem in Anbetracht der
undurchsichtigen, volatilen, unsicheren und vor allem Reaktionsschnel-
ligkeit erfordernden Prozesse in der Arbeitswelt einen Nutzen ziehen,
auf Basis ihrer Erfahrungen “mittels Perspektivwechsel Zusammenhange,
Bilder und Analogien zu ergrinden und zu schaffen -[,] [die] [bislang]
nicht durch technisch-digitale Erfindungen ersetzt werden kénnen” (Kro-
kowski und Gonzdlez Ocanto 2021, S. 95). Unter Bericksichtigung von
subjektivierendem Arbeitshandeln profitieren Fihrungskrifte vor allem
von der “spezifisch menschlichen Fahigkeit, nicht vollstindig beherrsch-
bare und vor allem nicht-lineare Systeme, Prozesse und Ablaufe mittels
individueller und vor allem situationsbedingt differierender Handlungsop-
tionen einschitzen, gestalten, verandern und steuern zu konnen” (ebd.).

Emotionsarbeit

Das Konzept der Emotionsarbeit basiert zuvorderst auf der “Diskrepanz
zwischen tatsichlich erlebten Gefithlen und den institutionell-organisatio-
nal-gesellschaftlich erwarteten oder gar oktroyierten Gefiihlsregungen”
(ebd., S. 45), die im Zuge der Ausiibung einer Dienstleistung auftreten,
soll heiflen: Innerhalb des Prozesses der Erstellung einer Dienstleistung
kommt es dazu, “dass Menschen nur in den wenigsten (sofern dies tiber-
haupt in Ginze moglich erscheint) Situationen emotionale Stimmungen,
Affekte oder Gemiitslagen vollends ausblenden konnen” (ebd., S. 44). Die
Regulierung jener Gefiihle wird zumeist auf Basis geltender soziokulturel-
ler Normen vollzogen. Jedoch existieren parallel hierzu formelle oder in-
formelle Verhaltenserwartungen und Regeln, mit denen Dienstleister*in-
nen zusatzlich konfrontiert werden (vgl. Neckel 2013, S. 169). Die soge-
nannten Gefuhlsregeln/-normen (im Orig.: soczal feeling rules) (Hochschild
2012) verkorpern durch externe Instanzen wie Organisationen oder Unter-
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nehmen aufgezwungene “standards used in emotional conversation to de-
termine what is rightly owed and owing in the currency of feeling” (vgl.
ebd.: 18). Sie zielen darauf ab, die emotionale Disposition der Mitarbei-
ter*innen mit Blick auf das vom Arbeitgeber bzw. der/des arbeitgebenden
Organisation/Unternehmens avisierten Zielvorhaben(s) zu regulieren (vgl.
Wharton 2009, S. 148). Arlie Hochschild bezeichnet die Art des Manage-
ments, welches durch Dienstleistende betrieben werden muss, um diesem
gesamten Spektrum an normativen Erwartungen gerecht zu werden, als
Emotionsarbeit (im Orig.: emotional labor, auch: emotion work oder emotion
management) (Hochschild 2012, xii). Emotionsarbeit meint “the manage-
ment of feeling to create a publicly observable facial and bodily display”
(ebd., S. 7) und kann demgemif gefasst werden als “reference to how peo-
ple actively shape and direct their feelings, and a recognition that social
structure and institutions impose constraints on these effort” (Wharton
2009, S. 148).

Gefuihlsarbeit

Die Grundvoraussetzung des Konzepts der Gefithlsarbeit manifestiert sich
in der funktionalen Dimension von Dienstleistungen. Gemaf§ jener riickt
im Zuge der Erstellung einer Dienstleistung die Frage in den Mittelpunkt,
wie eben jene erbracht wird. Hierbei wird die “funktionale Dimension der
Dienstleistungsqualitit [...] in erheblichem Mafe durch die Personlichkeit
und das Verhalten des Dienstleisters in der Interaktion mit dem Kunden
gepragt [...]. Dienstleister mussen daher im Kontakt zu den Kunden ein
bestimmtes Bild von der eigenen Person und den Gefithlen, die sie gegen-
tber dem Kunden hegen, prasentieren, um die Gefiihle des Kunden gegen-
tber der Person des Dienstleisters zu beeinflussen” (Nerdinger 2001,
S.503-504). Im Konzept der Gefiihlsarbeit wird diese Art von gefithlsba-
siertem, interaktional-reziproken Kooperationsaustausch zwischen Dienst-
leistenden und Dienstleistungsempfangenden aufgegriffen. Hervorzuhe-
ben ist die seitens der Dienstleistenden einzunehmende Haltung des deta-
ched concerns (Nerdinger 2001, S. 514). Um die Gefiihle des/der Interakti-
onspartners*in zu beeinflussen, gilt es, zunachst emotional regulierend auf
die eigene Gefiithlswelt einzuwirken, um einen adiquaten emotionalen
Zustand zu erreichen, der ein entsprechendes Verhalten beim Gegentiber
hervorruft. Daraus folgt fir Dienstleistende der Vollzug eines Balanceaktes
- samt Haltung des detached concerns —, welcher zwischen der Bewahrung
der eigenen Anspriiche sowie der Orientierung an den Interessen des Ge-
genubers vollzogen wird (vgl. ebd., S.505-514). Die angewandten Typen
von Gefuihlsarbeit variieren zwischen Interaktionsarbeit, Vertrauensarbeit,
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Entspannungsarbeit, Identititsarbeit oder Biographiearbeit (vgl. Strauss et
al. 1982, S.258). Zwar obliegt der Sondierung und Identifizierung der je-
weils erforderlichen Handlungspraktiken und -konsequenzen eine typolo-
gische Differenzierung der unterschiedlichen Arten von Gefihlsarbeit,
gleichwohl teilen allesamt das charakteristische Hauptmerkmal, eine Be-
einflussung der Gefiithle der Dienstleistungsempfangenden durch die
Dienstleistenden zu initialisieren. Im Vordergrund steht hierbei eine Er-
leichterung der instrumentellen Arbeitshandlungen im Kontext der Aus-
fuhrung der jeweils zu realisierenden Dienstleistung (vgl. Strauss et al.
1980).

3.5 Interaktionsarbeit als Konzept der Dienstleistungsforschung

Die Bedeutung von Interaktionsarbeit im Kontext von Fihrungskraftehan-
deln zeigt sich beispielsweise anhand des gestiegenen Bedarfs an emotional
ausgerichteten Interaktionskompetenzen im Zuge der Ausweitung von
Fihrung auf Distanz. Fihrung auf Distanz kann als eines der herausragen-
den Beispicle herangezogen werden, um ein besonders im Fihrungskon-
text wahrnehmbares Paradoxon zu illustrieren. So wird dem Faktor
Mensch im Zuge der Vereinheitlichung der Welt durch die Herrschaft des
Digitalen (vgl. Liebermeister 2014) allgemein ein sukzessiver Bedeutungs-
verlust attestiert, der sich infolge wiederum auch auf das Ausmaf§ an inter-
aktionalen, humanspezifischen Eigenschaften im Fuhrungskontext tber-
tragt. Kontrar hierzu vertritt Remdisch die Position, dass gerade der Ver-
lust von unmittelbarer korperlicher Nihe, wie es mit Blick auf die Verlage-
rung von kommunikativen und interaktionalen Prozessen im Rahmen von
videogestitztem Fihren im Homeoffice der Fall ist, Fithrungskriften ein
umso hoheres Mafl an Fahigkeiten im Bereich des Beziehungsmanage-
ments abverlangt. Dem vermuteten Relevanzverlust interaktionsgetriebe-
ner, humanspezifischer Eigenschaften diametral entgegenstehend, beklei-
deten Fihrungskrifte eine stark interaktional bestimmte Rolle in der tech-
nologisch-digitalen Arbeitsrealitit. Gemaff Remdisch kann anhand von
Vertrauensaufbau sowie einer dezidierteren Riicksichtnahme gegentber
der Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen und ihrer emotionalen Empfindun-
gen insbesondere der Bedeutungsverlust der raumlichen und zeitlichen
Kongruenz im Arbeitskontext kompensiert werden (vgl. Stehr 2016, S. 22—
23). Im Anforderungsprofil moderner Fithrungskrifte gewinnt die emotio-
nale Selbstregulation zunehmend an Bedeutung.

Das Spektrum an emotionalen Triggern im Fuhrungskontext offenbart
sich in einer vielfiltigen Form und Gestalt. So fithrt die exponentielle Ge-
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schwindigkeit, mit der die Arbeitswelt digitalisiert und transformiert wird,
unter anderem zu dem Umstand, dass ein Teil der Gefithrten “nicht selten
friher oder besser tiber neue Moglichkeiten der Arbeits- und Prozessgestal-
tung informiert” (Hill 2016, S. 246) ist. Das Resultat ist eine inkrementelle
Verschirfung von Informationsasymmetrien, haufig zugunsten der Mitar-
beiter*innen. Das Bild einer allwissenden, heroischen und kontrollorien-
tierten Fithrungskraft (vgl. Handy 1995) wird infolge pordser. Haufig fiih-
ren die Umbriiche der Fithrungsrolle zu emotionalen Irritationen, Befrem-
dung sowie einem Gefiihl von Unbehaglichkeit. Daneben reproduziert das
pure Ausmaf an Informationen, die nun mit Hilfe digitalgetriebener Ana-
lysetools erhoben werden kdnnen, wiederum gleichermaflen Unsicherhei-
ten im Zuge von Entscheidungsfindungsprozessen (vgl. Krokowski und
Gonzilez Ocanto 2021, S.83). “In analogen Zeiten musste man Daten
mithsam beschaffen, um (unbegriindbare) Entscheidungen zur (begriind-
baren) Wahl zu verschieben” (Sprenger 2017, S. 9), wohingegen Fihrungs-
krafte sich nun damit auseinandersetzen miissen, eine kaum mehr zu tber-
blickende Anzahl an Informationen zu selektieren respektive zu ignorie-
ren. Demnach kommt es oftmals zu einem Gefiithl von Druck, begleitet
durch die Gefithle der Unsicherheit, des Kontrollverlustes und ferner
einem Geftihl von Ohnmacht, angesichts der kaum mehr tiberschaubaren
Fille an Daten, Zahlen, Fakten und Informationen. Dies kann eine emo-
tionale Ambiguitit auslosen, die einer Regulation durch Fihrungskrifte
bedarf (vgl. Lenz 2019).

Dartiber hinaus obliegt die Nutzung digitaler Werkzeuge und anderer
technischer Entwicklungen dem Trend der zunehmenden Professionalisie-
rung und Spezialisierung. Dies hat fiir dltere Fihrungskrafte zur Folge,
dass sie oftmals nicht in gleichem MafSe technisch versiert sind, wie es digr-
tal natives, also “die mit Computern und Internet, Videospielen und
Smartphones, Tablets und Social Media” (Wydra 2014) aufgewachsenen
Generationen sind oder die innerhalb ihrer Ausbildung bzw. ihres Studi-
ums spezifische digitale Qualifikationen und Kompetenzen erworbenen
Mitarbeiter*innen. Infolge kann es zur Verschiebung der fachlichen Uber-
legenheit (zumindest in einigen ausgewihlten Bereichen) kommen, wes-
halb jene als Legitimationsgrundlage einer exponierten Stellung von Fiih-
rungskriften an Relevanz einzubiiffen droht (vgl. Al-Omary et al. 2019,
S. 68). Ein Umstand, welcher ein Geftihl von Unzulanglichkeit hervorru-
fen kann.

Hinzu kommt die kontinuierliche Ausweitung und Verbesserung auto-
nom agierender, selbstlernender Systeme und Roboter, die aus menschli-
chem Verhalten lernen, sich mit anderen Systemen und Technologien
selbststandig vernetzen, interagieren und infolge autonom Kontrolle tiber
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ihre Prozesse ausiiben konnen (vgl. Neuburger 2019, S. 600). Auch deshalb
sind moderne Fihrungskrifte dazu angehalten, das Verhaltnis Mensch-Ma-
schine bzw. die immer enger werdende Verquickung beider Einheiten im
Handeln mit einzukalkulieren (vgl. Krokowski und Gonzilez Ocanto
2021, S.79) und im Hinblick auf die Belange der Beschiftigten unter Be-
ricksichtigung der Anforderungen an gute Arbeit zu gestalten. Fihrungs-
krifte konnen und missen hier auf ihr Wissensrepertoire zurtickgreifen,
welches sowohl aus kognitiven, handlungspraktischen sowie emotionalen
Handlungs- und Losungsmustern besteht, die im Laufe der Erfahrung ge-
neriert wurden. Dartiber hinaus ist der enge Austausch mit den Mitarbei-
ter*innen unerlésslich, um diesen mannigfaltigen Herausforderungen an-
gemessen entgegentreten zu konnen. Wenn Fihrungskrifte es schaffen
wollen, die bestehenden An- und Herausforderungen sowohl kognitiv als
auch emotional strukturiert und systematisch zu verarbeiten, bedarf es
ganzheitlicher Betrachtungsweisen, die nicht bloff einen monolateralen
Ansatz verfolgen, sondern tiber verschiedene Blickwinkel und theoretische
Perspektiven hinweg — wie im Fall des Konzepts der Interaktionsarbeit —
versuchen, Strukturen, Prozesse und Mechanismen in Ginze zu erschlie-
Ben.

3.6 Resumee

Die Ausfithrungen sollten zeigen, dass modernes Fithrungskraftehandeln,
insofern jenes erfolgreich und zukunftsfihig umgesetzt werden soll, eine
Neujustierung erfahren muss. Einen ginzlich neuen Weg einzuschlagen
und simtliche bewihrte Methoden und Konzepte umzudenken, erweist
sich angesichts der Erfordernisse indes als voreilig und nicht zielfihrend.
Vielmehr bedarf es der partiellen Anpassung in den Bereichen, die stark
interaktional geprigt sind. Fihrungsarbeit, als interaktionsarbeitsbasierte
Dienstleistung verstanden, erweist sich im Zuge der quasi unaufthaltsamen
Digitalisierungs-, Individualisierungs- und Enthierarchiesierungsprozesse
als ein Konzept, welches insbesondere mit Blick auf die aktuellen An-
und Herausforderungen von Fithrungskraften auf Grund seiner breit ange-
legten, integrativen Struktur einen entscheidenden Analysebeitrag leisten
kann. Dies gilt zum einen fir diejenigen Veranderungsprozesse, die durch
digitalinduzierte Entwicklungen in Gang gesetzt werden und infolge die
Strukturen und Prozesse des Kooperierens und generellen Zusammenar-
beitens dndern. Fithrung auf Distanz oder Fihren in Netzwerken samt zu-
nehmender Dezentralisierung (Verteiltes Arbeiten) kdnnen exemplarisch fiir
diese neuartigen Umbriiche angefiihrt werden. Hier bedarf es der intensi-
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vierten interaktionalen Begegnung auf Augenhohe, um eine Vertrauensba-
sis herzustellen, auf Basis welcher eine Austibung der neuen, hybriden
Arbeitsformen produktiv realisiert werden kann.

Vertrauen, als grundlegendes Fundament im Interaktionsgefiige Fih-
rende-Gefiihrte, kann ohne den engen, kommunikativen und vor allem
kooperativen Austausch nicht aufgebaut werden. Gleichermaflen ist es
wichtig, dem verstirkten Bedarf an kommunikativen und sozialen Fihig-
keiten Rechnung zu tragen. Komplexititsgetriebene, dynamikorientierte
Interaktionsmuster erfordern eine neue Form des interaktionalen Aus-
tauschs, welche im Zuge der neu entstandenen Bedurfnisstrukturen auf
Seite der Mitarbeitenden unter anderem stark durch emotionale, motiva-
tionale Eigenschaften gekennzeichnet sein muss. Auch hier erweist sich
das Konzept der Interaktionsarbeit dank seiner starken emotions- und
gefithlsbasierten Ausrichtung als Analyse- und Erklarungsinstrument bzw.
gestaltungsorientierend. Zusatzlich, wie aufgezeigt wurde, durchlaufen
auch Fuhrungskrafte selbst einen Wandlungsprozess, der auf eine Neuaus-
richtung ihres Rollenbildes sowie ihrer emotionalen Selbstregulierungs-
muster angewiesen ist. Einerseits werden Entscheidungen (teils) an die
Mitarbeiter*innen ausgelagert und Verantwortungen tbertragen. Anderer-
seits ist es gerade vor dem Hintergrund der Komplexitit, die der digitale
Wandel mit sich bringt, unrealistisch, gerade in operativen Kontexten
generell einen hoheren Wissensstand als die Mitarbeitenden zu haben.
In beiden Situationen ist es wichtig, emotionale Selbstregulationsmecha-
nismen zu entwickeln und diese Veranderungsprozesse nicht als personli-
chen Angriff, Machtverlust oder gar als Demiitigung zu erleben. Auch
hier spielen der emotions- und geftihlsbasierte interaktionale Zugang
zu den Mitarbeitenden eine tragende Rolle. Die Berticksichtigung von
Interaktionsarbeit im Fuhrungshandeln (s. Abb. 1), gefasst als personen-
nahe Dienstleistung, eroffnet vor allem auf Grund seiner vielschichtigen
und mehrdimensionalen Anwendbarkeit neue Moglichkeiten, die komple-
xen, dynamischen und multiplexen Prozesse modernen Fithrungskrifte-
handelns zu erschlieffen.
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Fiihren als Great Servant:
Interaktionsarbeitsbasierte Fithrung

Zukunftsweisendes Fithrungsverhalten muss sich an der Einiibung kommunikativer und sozialer

Eihiokei h
raligk

orienti um im

d volatilen, unsicheren, komplexen und ambiguen Umfeld
zu bestehen. Zur Bewiltigung dessen stellen sich Fithrende als Navigator*innen in den Dienst der
Gefiihrten, stirken deren Autonomie, ibertragen ihnen ein erhhtes Maf} an Verantwortung und
fungieren als Fithrungs- und Orientierungspunkt. Der Riickgriff auf Erfahrungswissen basierte und

interakti ible Fithrungslogiken bildet hierbei den Kern einer reziproken Dialogkultur mit den
Gefiihrten.
Die Dynamisierung und damit einhergehende Volatilisierung struktureller, p ler und funktionaler Bereiche auf
organisationaler Ebene erfordert eine kontinuierliche Anp g und Neul ion der Arbeitsbezieh -weisen und

-ziele zwischen Fithrenden und Gefithrten auf Basis k perativer und ver ller Ko-Produktion.

Gefithlsarbeit stellt ein zentrales Element modernen Fithrungskriftehandelns dar. U. a. durch die Gewihrung von Handlungs-

und Entscheidungsspielriumen sowie die aktive Wertschitzung des Wi pertoires wird das Gefiihlsleben des Gegeniibers —
im Fall von Fithrungsarbeit: der Gefithrten - derart beeinfl dass die Partizipati und Mitwirk bereitschaft an der
Dienstlei llung - der ko-produkti beit — gefordert werden.

Subjektivierungstendenzen wie der Wunsch nach Selbstverwirklichung, Autonomie und Autarkie unter den Gefiihrten sowie

Vi gsdiffusion und A iezugestandnisse infolge gesti Partizipations- und Mitbestimmungsbedarfe konnen
gativ-destruktiv k ierte und arbeitsschadigende Gefiihle wie Machtverlust oder Unzulinglichkeit hervorrufen. Infolge

miissen Fiihrungskrifte sich ihrer eigenen Emotionen bewusst werden und jene kontrollieren und regulieren.

Als Navigator*innen miissen Fithr krifte in undurchsichti; agb und unsteten Zeiten neben der Hilfe durch
Subjektivierendes Mitarbeitende sowie technische Hilfsmoglichkeiten vor allem auf intuitives Gespiir, Erfahrungswi und die Fihigkeit einer
Arbeitshandel den situativen G inschi zuriickgreifen, um d isch und situationsgerecht Losungswege fiir kompl
@ technische und organisatorische Systeme zu finden. Hierfiir bedarf es der Wahrnehmung innerer und duferer Eigenschaften,
Erlebnisse und Verhaltensweisen der Umwelt und ihrer Subjekte sowie explorativ-h der Denk- und Vorgeh:

in der jeweiligen Arbeitssituation bzw. in Bezug auf den jeweiligen Arbeitsgegenstand.

Abb. 1: Fiihren als Great Servant: Interaktionsarbeitsbasierte Fiihrung (eigene Darstellung)
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4. Agile Fihrung und das agile Mindset

Sophia Jasmin Gutiérrez Beltrdn

4.1 Einleitung

Die VUCA-World unterliegt Prozessen der Globalisierung, Digitalisierung
und Individualisierung in Kombination mit divergierenden Entwicklun-
gen, Veranderungen, Konkurrenzaktivititen und Kundenanforderungen.
Diese bedingen die Notwendigkeit von Individuen und Organisationen,
innerhalb kiirzester Zeit adiquate Marktentscheidungen zu treffen. Un-
ternehmensstrategien und Organisationsstrukturen missen sich entspre-
chend der Entwicklungen verindern. Um wechselnden Anforderungen
gerecht zu werden, konnen Mitarbeitende und Teams auf Agilitit zuriick-
greifen. Agile Arbeitsweisen konnen, trotz diverser Herausforderungen,
wertvolle Vorteile mit sich bringen. Mit Hilfe professioneller Anleitung
und der Erfallung bestimmter Rahmenbedingungen koénnen diese zu
einer erfolgreichen, ganzheitlichen und nachhaltig wirksamen Implemen-
tierung von Agilitdt im organisationalen Kontext fithren. Die Foérderung
von Eigenstindigkeit und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden, trans-
parente Kommunikation und gegenseitiges Vertrauen in das Agilitatskon-
zept, kdnnen zu effizienter Partizipation, Motivationssteigerung und Enga-
gement sowie zur Entfaltung und Nutzung der Potenziale aller Beteiligten
fihren. Dabei spielt die agile Grundeinstellung eine herausragende Rol-
le. Es gibt nicht das eine agile Individuum. Die Zahl potenzieller agiler
Individuen steht in Relation mit der Zahl jener, welche die Bereitschaft
aufbringen, am derzeitigen Wandel von Gesellschaft und Arbeitswelt teil-
zuhaben. Dabei gibt es bestimmte Aspekte, wie beispielsweise die agile
Fihrung, welche die individuelle Agilitit bedingen, begiinstigen und for-
dern kénnen, um weiterhin zu agilen Organisationen und letztlich einer
agilen Gesellschaft zu fihren. Die agil gefihrten Individuen konnen agi-
le Werte, Prinzipien, Personlichkeitseigenschaften sowie Kompetenzen in
sich vereinen, sind verinderungsbereit und werden weiterhin zukunftsfa-
hig sowie wettbewerbsfihig sein.

Ziel dieses Beitrags ist die Bestimmung der Bedeutsamkeit von Agilitat,
agiler Fihrung und dem agilen Mindset fir Organisationen und Individu-
en, um als solche weiterhin zukunftsfahig, erfolgreich und wettbewerbsfa-
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hig sein zu konnen. Das besondere Interesse hierbei liegt darin, die Frage
zu untersuchen, inwiefern sich Fithrungs- und Rollenverstindnisse der be-
teiligten Akteur*innen mit Blick auf den organisationalen Kontext durch
Agilitat verandern. Uberdies wird hinterfragt, wie sich Grundeinstellun-
gen, Denkweisen und Wertevorstellungen der Individuen und der Organi-
sationen verdndern miissen, um agil sein und agil fithren zu kénnen.

Dafiir wird zunichst ein Einblick in die Themenfelder von Agilitit und
New Work in der VUCA-World gegeben. Daran anschlieffend werden die
Aspekte des agilen Mindsets und der agilen Werte betrachtet. Weiterhin
wird ein Blick auf Fihrung und deren Rolle geworfen, welcher durch
eine begriffliche Abgrenzung und Identifikation der Charakteristika agiler
Fihrung erginzt wird. Dariiber hinaus werden die Vorteile, Anforderun-
gen und Herausforderungen agiler Fithrung betrachtet und letztlich durch
eine Sammlung von Keyfacts agiler Fiihrung abgerundet.

4.2 Agilitit und New Work in der VUCA-World

Im wirtschaftlichen Kontext wird Agilitit von Hofert (2018a) verstanden
als “die Fahigkeit von Teams und Individuen in Organisationen, in einem
unsicheren, sich verindernden und dynamischen Umfeld flexibel, anpas-
sungsfahig und schnell zu agieren” (S.5). Auch Schiefer und Nitsche
(2019) beschreiben Agilitit als “die hochste Form der Anpassungsfihig-
keit” (S. 2). Sie verstehen Agilitat weiterhin als die Beschreibung der Fihig-
keit von Unternehmen, “sich schnell und eftektiv auf neue Gegebenheiten
einzustellen und Anforderungen entsprechend umzusetzen sowie sich pro-
aktiv auf Verdnderungen vorzubereiten” (Schiefer und Nitsche 2019 in An-
lehnung an Olbert et al. 2017, S. 6 ff.), wobei Agilitat in diesem Verstind-
nis Uber die rein reaktive Anpassung hinausgeht. Sie wird mitunter als
Antwort auf fluide Marktanforderungen angesehen, die einen moglichen
Ansatz, mit dem stetigen wirtschaftlichen Wandel umzugehen, beschreibt
(vgl. ebd.). Agile Vorgehensweisen umfassen in diesem Sinne auch soziale
sowie kommunikative Aspekte und sind somit mehr als eine weitere Pro-
jekt- oder Prozessmanagementmethode — vielmehr stellen sie ein Zu-
kunftskonzept, eine Fithrungsphilosophie und eine Grundeinstellung dar
(vgl. Hofert 2018a). Hofert (2018a) beschreibt Agilitat ferner als einen “so-
wohl-als-auch-Ansatz” (S. 4), welcher verschiedene Sichtweisen integriert.
Sie ist flexibel und abhingig vom Entwicklungsstand der Individuen,
Teams und Organisationen. Auflerdem kénnen agile Ideen als eine Reakti-
on der Anpassung von Organisationen auf verinderte Umweltbedingun-
gen verstanden werden, in denen hierarchische Systeme mit Command-
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and Order-Strukturen nicht linger funktionieren und somit die Beweglich-
keit der Prozesse und Losungen einschrinken (vgl. Hofert 2018a). In sehr
weit gefassten Auslegungen von Agilitit wird diese sogar als eine Art “post-
moderne Lebensform” (ebd., S. 4) beschrieben.!

In diesem Zusammenhang wird auch der Begriff New Work? interes-
sant. Dieser geht trotz einiger Gemeinsamkeiten jedoch weit tber Agilitat
hinaus (vgl. Bergmann 2004). Bei beiden Begriffen — Agilitit und New
Work — geht es laut Hofert um ein Menschenbild, bei dem Individuen
gerne arbeiten, ihre Stirken mit Freude richtig einzusetzen wissen und
mit Leidenschaft sinnhafte Arbeit verrichten wollen (vgl. Hofert 2018a).
Ziel ist es, gerade in agilen Kontexten die Arbeit, Aufgaben, Rollen und
Funktionen der Individuen nach ihren Stirken und Begabungen auszu-
richten. Mitarbeitende sollen aus sich heraus an Themen arbeiten, welche
sie interessieren und begeistern (vgl. ebd.). Vor eben diesem Hintergrund
lasst sich eine Passung agiler Ideen mit den Kerngedanken von New Work
vereinen. Agilitit und New Work seien demnach branchentbergreifend fir
alle Organisationen relevant, die in einem unbestindigen Marktumfeld
agieren, welches eine stindige und schnelle Anpassung der Unternehmens-
aktivititen erfordert (vgl. Lippmann 2013; Redmann 2017).

Die genannten Verdnderungen und die daraus folgende gesteigerte Be-
deutsamkeit der VUCA-World® zeigen die Relevanz der Rolle von Agilitit
in Zeiten von Verianderung, Beschleunigung und Wettbewerbs-/Leistungs-
gesellschaft in organisationalen Kontexten auf, sowie den Wandel von
Arbeits- und Managementprozessen und werden im Folgenden mit der

1 Dabei ist jedoch darauf zu verweisen, dass bereits Hofert selbst ihr Verstindnis des
Agilitats- und Fihrungsbegriffes in den vergangenen Pandemie Jahren hinterfragte
und bereits Szenarien einer postagilen Zukunft denkt, welche sie in ihrem Buch
Fiihren in die postagile Zukunfl vorstellt (vgl. Hofert, Svenja (2020): Fiihren in die
postagile Zukunfl. Die Arbeitswelt sinnvoll gestalten und mutig vorangehen. Wiesbaden:
Springer Gabler).

2 Eine aktuelle Untersuchung des Themenfelds rund um New Work findet sich in
der Studienreihe New Work. Best Practices und Zukunflsmodelle des Fraunhofer Insti-
tuts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, welche wahrend der Pandemie mit
diversen Organisationen durchgefithrt wurde und das Thema New Work sowie
deren Schnittstellenthemen eingehend untersucht (vgl. Hofmann et al. 2019).

3 Dabei stehen die Buchstaben der vom US-amerikanischen Militir entwickelten
Strategiemethode, welche spater von Managementexperten aufgegriffen und auf
deren Themenfeld angewendet wurde, als Abktirzung fiir (1) Volatility (Unbestin-
digkeit), (2) Uncertainty (Ungewissheit), Complexity (Komplexitit) und Ambiguity
(Ambiguitit/Mehrdeutigkeit) (vgl. Hofert 2018a).

95

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - [ Em.


https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Sophia Jasmin Gutiérrez Beltrdn

Betrachtung des verinderten agilen Menschenbildes und der agilen Werte
und Prinzipien erginzt.

4.3 Agiles Mindset und agile Werte

Das Verstindnis des agilen Mindsets folgt in dieser Ausarbeitung der so-
wohl psychologisch-philosophisch geprigten Definition von Hofert
(2018b). Demnach versteht sie das agile Mindset als eine bestimmte Denk-
und Handlungslogik, welche bestimmten Grundannahmen folgt: erstens
fordert die Digitalisierung von den beteiligten Akteur*innen Beweglich-
keit, zweitens erzeugt selbige die Notwendigkeit aller Individuen, Verant-
wortung zu bernehmen, drittens seien kleine Einheiten beweglicher als
grofe (zum Beispiel in Hinblick auf die Teamgrofe) und viertens konnen
Individuen und Teams innovativer werden, ohne rangordnende Hierarchi-
en (vgl. Hofert 2018b). Ein agiles Mindset sei demnach immer auch ein dy-
namisches Mindset. Diese Uberlegungen beinhalten die Uberzeugung, dass
jedes Individuum sich zu jeder Zeit entwickeln kann und die damit ver-
bundenen Prozesse immer ein “work in progress” (ebd., S. 24) seien. An die-
ser Stelle ist die Verkniipfung zur Theorie des Fixed and Growth Mindset
sowie dem Modell der Power-of-Yet von Dweck zu ziehen (vgl. Dweck
2006, 2014). Denn auch Dweck geht in ihren Uberlegungen zum Growth
Mindset davon aus, dass grundlegende Fihigkeiten, Fertigkeiten und Talen-
te durch die notige Anstrengungsbereitschaft entwickelt werden konnen
und verdnderbar sind (vgl. ebd.)* Der Fokus der Individuen mit dieser
Grundeinstellung liegt auf dem fortwahrenden Lernen und darauf, dass
Herausforderungen und Misserfolge als Gelegenheiten betrachtet werden,
Neues lernen zu konnen, um sich individuell weiterzuentwickeln. Dies
bringt eine hohe Lernbereitschaft mit sich, welche den Individuen dazu
verhelfen kann, die eigenen Potenziale optimal entfalten zu konnen. Laut
Dweck (2006) seien die beiden Mindset-Status situationsabhingig, indivi-
duell verschieden und vor allem veranderbar und erlernbar. Die Individu-
en haben demnach die Wahl, sich fur eines der beiden Mindsets zu ent-

4 Das Fixed Mindset wird verstanden als charakteristisch fir Individuen, welche das
Bediirfnis haben, klug erscheinen zu wollen, sich aber fortwihrend vor Anstren-
gungen und Herausforderungen scheuen (vgl. Dweck 2006). Weiterhin geht das
Fixed Mindset mit der Interpretation der notwendigen Anstrengungen einher, nicht
intelligent genug zu sein, und Riickschlige sowie Misserfolge werden als Mangel
an Talent empfunden. Individuelle Fihigkeiten, Fertigkeiten und Talente folgen
im Fixed Mindset der Annahme, unverinderbar zu sein (vgl. ebd.).
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scheiden und die Moglichkeit in Betracht zu ziehen, weiterhin zu lernen
und sich selbst weiterzuentwickeln (vgl. ebd.) Erginzend dazu erweitert
das aus dem schulpadagogischen Kontext stammende Modell der Power-of-
Yet diese Gedanken insofern, dass bestimmte Fahigkeiten und Lerninhalte
noch nicht entwickelt sind, diese jedoch durch ein hohes Maf§ an Anstren-
gungsbereitschaft und Ubung entwickelt werden konnen (vgl. Dweck
2014). Das Hauptaugenmerk zur Férderung von Motivationsbereitschaft
der Individuen liegt hierbei darauf, das Lob auf den Lernprozess und nicht
auf die individuelle Intelligenz zu beziehen und ist von herausragender Be-
deutung. Dieser Einblick in die psychologische Schulpidagogik verdeut-
licht abermals die mogliche Beweglichkeit bzw. Verinderbarkeit und Ent-
wicklungsmoglichkeit der Grundeinstellung und fiihrt in diesen Uberle-
gungen zuriick zum Begriff der Agilitit, denn beide Modelle kdnnen auch
in den Kontext der Arbeitsfeld- und Managementforschung bertragen
werden.

Auch Hofert beschreibt das Vertrauen in die menschliche Entwickelbar-
keit und die damit einhergehende Haltung, dass das lebenslange Lernen’
und die personliche Entwicklung Handlungsprinzipien sind (vgl. Hofert
2018b). Diese Prinzipien basieren auf folgender Grundannahme: “Wer
sich entwickelt, kann wirksam mitgestalten und verindern” (ebd., S.24).
Ferner versteht Hofert das agile Mindset als Antwort der Individuen, Fiih-
rungskrifte und Organisationen auf eine bewegliche und sich stetig veran-
dernde Umwelt. Letztlich kann festgehalten werden, dass der Kern von
Agilitit und der agilen Grundeinstellung auf neuen Denkweisen, Einstel-
lungen und Prinzipien der eigenen Arbeit und der Zusammenarbeit zwi-
schen den Individuen innerhalb einer Organisation basiert, sich wandelba-
re und erneuerbare Grundannahmen beinhaltet und von bestimmten Wer-
ten gepragt ist (vgl. Schiefer und Nitsche 2019 in Anlehnung an Hiusling
et al. 2018, Hofert 2018b).

Diese agilen Werte bilden das Fundament der Prinzipien und den da-
raus folgenden Handlungen und sind als dynamische Konstrukte zu ver-
stehen, welche sowohl von innen als auch von auflen beeinflusst werden
konnen (vgl. Hofert 2018a). Dariiber hinaus sind agile Werte ebenso wie

5 Dabei bezeichnet lebenslanges Lernen, im Verstindnis der Kommission der
Europiischen Gemeinschaften, einen Prozess, der alles Lernen wihrend des gesam-
ten Lebens umfasst, welches der Verbesserung von Wissen, Qualifikationen und
Kompetenzen dient und im Rahmen einer personlichen, biirgergesellschaftlichen,
sozialen bzw. beschiftigungsbezogenen Perspektive erfolgt (vgl. Europaische Kom-
mission 2000, S. 3).
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das agile Mindset tir die maximale Wirksamkeit von Agilitit essenziell
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Borgert 2016; Fox 2017).

Hofert differenziert zunachst acht agile Werte, welche sie als unabding-
bar fiir agile Arbeitsweisen einschatzt (Hofert 2018a, S. 11):

1. Selbstverpflichtung 4. Kommunikation 7. Einfachheit
2. Ruckmeldung 5. Mut 8. Offenheit
3. Fokus 6. Respekt

Schiefer und Nitsche erdrtern weiterhin, dass die Individuen einer agilen
Organisation von den klar und offen kommunizierten agilen Werten tber-
zeugt seien und sich selbst in der Unternehmens- und Fihrungskultur wie-
derfinden missen, damit sie diese in ihr persdnliches Mindset aufnehmen
konnen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Letztlich ermdglicht dies die
Verinderung der individuellen Arbeitsweise hin zu steigender und wirksa-
mer Agilitit. Das agile Mindset und die darin enthaltenen agilen Werte
bilden den Grundrahmen zwischenmenschlicher Bezichungen im betrieb-
lichen Kontext und der dynamischen unternehmerischen Handlungen
von Organisationen. Um dies zu ermoglichen, erscheint es unabdingbar,
die entsprechenden Rahmenbedingungen fiir Individuen und Teams von
Unternehmensseite bereitzustellen. Warum Fihrung hierbei von herausra-
gender Bedeutung fiir die Wirksamkeit von Agilitit im organisationalen
Kontext ist, wird im Folgenden erértert.

4.4 Fiihrung

Im Laufe der gesellschaftlichen Entwicklung entstanden verschiedene Fiih-
rungsansitze und entsprechende Menschenbilder (vgl. auch Menschenbil-
der nach Edgar Schein 1965). In Erginzung dazu entwickelten sich ver-
schiedene Bilder idealer Fithrungseigenschaften und Fuhrungsverhaltens.
Diese sogenannten Fihrungsstile konnen je nach Literatur in verschiedene
Kategorien bzw. Ansitze gegliedert werden, die jedoch je nach Autor in
ihrer Anzahl variieren konnen (vgl. Stock-Homburg und Grof§ 2019; Ber-
ger 2018; Stippler et al. 2014):¢

6 Die Kategorisierung verschiedener Ansitze und der darin enthaltenen Fithrungssti-
le unterscheidet sich in der Literatur der Fithrungsforschung und wird im Rahmen
dieses Beitrages nicht naher erdrtert.
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1. Eigenschaftstheoretische
Ansatze

4. Systemorientierte Ansatze

2. Verhaltensorientierte Ansatze 5. Beziehungsorientierte Ansatze

3. Situative/Situationsorientierte
Ansatze

6. Transformationale Fihrungs-
theorie

Abbildung 1 zeigt erginzend dazu einige weitere ausgewahlte Fihrungs-
theorien im Uberblick und dient als Unterstiitzung des Verstindnisses
der Verinderung von Fihrung aus heutiger Perspektive. Dabei wird zum
einen der Fithrungsmechanismus in Bezug auf die Steuerung durch die
Fihrungsperson bzw. die Mitarbeitenden betrachtet und zum anderen der
Fokus auf die Fihrungsperson, den Interaktionsprozess und die Gefiihr-
ten/Mitarbeitenden gelegt. Je weiter der jeweilige Fihrungsstil der rechten
oberen Ecke zugeordnet ist (bspw. wie die Empowering-Leadership-Theo-
rie), desto niher kommt er den Kerngedanken von Agilitat.

|
|
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|
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Abb. 1: Ausgewdblte Fiibrungstheorien nach Stock-Homburg und GrofS (Stock-Homburg und
Grof 2019, . 581).

Ebenso wie der Begriff Agilitit und das agile Mindset finden sich in der Li-
teratur verschiedene Auslegungen vom allgemeinen Fithrungsbegriff. Im
klassischen Sinne konne Fihrung bedeuten, mit Hilfe von anderen Indivi-
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duen Ziele zu erreichen und sich selbst zu fithren (vgl. Rosenberger 2014).
Uberdies meint Fihrung gerade in Zeiten der Wissensgesellschaft, des de-
mografischen Wandels und der Individualisierung auch Talentmanage-
ment und Personalentwicklung. Fihrung, laut Rosenberger, sei im We-
sentlichen Selbst-, Beziehungs- und Personalmanagement, welches durch
typische Managementfihigkeiten wie Planen, Delegieren, Entscheiden
und Kontrollieren erginzt werde (vgl. ebd.). Auch bei Rosenstiel und Ka-
schube wird Fithrung im engeren Sinne zumeist als “die direkte Interakti-
on zwischen Menschen in Organisationen gesehen [...]“ (Rosenstiel und
Kaschube 2014, S. 678). Zusammenfassend kann davon ausgegangen wer-
den, dass viele Definitionen von Fihrung, diese als einen Interaktionspro-
zess zwischen mehreren Individuen beschreiben, bei dem diese zielgerich-
tet beeinflusst werden oder Individuen in diverse Rollen schlipfen, um
konkrete Ziele einer Organisation etc. zu erreichen.

4.5 Fiihrung als agile Rolle

Eine Besonderheit agiler Fiihrungskonzepte ist es, dass Fithrung nicht als
Funktion, sondern dhnlich wie in Ansitzen der Fihrungsrollentheorie
als agile Rolle verstanden und somit neu interpretiert, vielfiltiger und
dynamischer wird (vgl. Hofert 2018a). In der Fihrungsrollentheorie sei
Fuhrungskompetenz erlernbar sowie trainierbar und Aufgaben, Funktio-
nen sowie bestimmte Schlisselqualifikationen der Fithrungskraft lassen
sich in divergierende Rollen untergliedern (vgl. Lehnerer 2000). Hier
wird abermals auf die Schnittstelle zum Growth Mindset und den darin be-
schriebenen Eigenschaften verwiesen. Die agilen Rollen beinhalten immer
auch definierte Aufgaben, konkret beschriebene Verantwortungsbereiche
und sind bestenfalls schriftlich festgelegt. Dies folgt laut Hofert haufig
straffen formellen Vorgaben, um mogliche Interpretation zu vermeiden
und informelle Ausprigungen auszuschliefen, insofern alle Beteiligten
den vereinbarten Vorgehensweisen folgen (vgl. Hofert 2018a.). Demnach
geht es im neuen agilen Verstindnis von Fihrung um die Verteilung
von Aufgaben zu Rollen, wobei die Rollen zugewiesen oder von den
Teammitgliedern/Mitarbeitenden gewihlt sowie zeitlich und im Radius
begrenzt und flexibel sein kénnen (vgl. ebd.). Laut Hofert kdnne es zum
einen verschiedene Fihrungsaufgaben geben, die auf unterschiedliche
Rollen verteilt sind, und zum anderen kann eine Person auch mehrere
Rollen einnehmen. Diese Verteilung erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass
die entsprechenden Aufgaben zumeist auch von der, in Bezug auf die
Aufgabe, kompetentesten Person ausgefiihrt werden (vgl. ebd.). Uberdies
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konnen in agilen Kontexten Rollen ohne dedizierte Fithrungspositionen
bestehen. Demnach koénne es auch Fithrungsrollen geben, ohne eine da-
mit verknipfte hierarchisch abgegrenzte Fithrungsposition einzunehmen
(vgl. ebd.).

Auch Schiefer und Nitsche erortern einen Wandel der Rolle der Fih-
rungskraft in der agilen Arbeitswelt von “Manager*innen und Fachex-
pert‘innen [hin] zu Coaches, Koordinator*innen und Berater*innen” und
sprechen weiterhin von der Fihrungskraft als “Mentor*in, Moderator*in,
Trainer*in, Entwickler*in und Talent-Manager*in” (Schiefer und Nitsche
2019, S.14). Ziel dieser agilen Form der Fihrung ist es, die Mitarbeiten-
den innerhalb der verschiedenen Teams dabei zu unterstiitzen, konzen-
triert zu arbeiten.

Des Weiteren geht es darum, Individuen dazu zu befihigen, Teams auf-
zubauen, diese zu leiten und zu entwickeln, sodass diese ihre organische
selbstorganisierende Funktion ausiiben konnen. Die einzelnen Teammit-
glieder sind dazu befihigt, sich aneinander und an das Team als solches
anzupassen. Es stehen nicht mehr die Fahigkeiten des Einzelnen, sondern
die Fahigkeiten und Kompetenzen des gesamten Teams im Mittelpunkt
(vgl. Hofert 2018a). Diese Art von Rollenkonzept setzt jedoch voraus,
dass niemand hierarchisch tber den anderen gestellt wird, sondern dass
alle Mitglieder einer Organisation gleichwertig sind und auf Augenhdhe
agieren (vgl. ebd.). Dies fuhrt zu einer Art Entpersonalisierung von Fiih-
rung. Die Fihrung als agile Rolle beinhaltet divergente Aktionen und
Aufgaben, welche unabhingig vom Individuum zu erledigen sind. Das
Aus-dem-Weg-rdumen von organisationalen Hindernissen kann den Mitar-
beitenden ermdglichen, ihre Potenziale bestmdglich zu entfalten. Durch
das agile Mindset der Beteiligten und die damit einhergehenden, wichtigen
und zentralen Verhaltensweisen bzw. -regeln ist klar definiert, was jedes
Individuum zu leisten hat und wie Entscheidungen zu treffen sind (vgl.
ebd.). Agile Fihrung zeichnet sich demnach durch einen dynamischen
Wechsel und ein dynamisches Zusammenspiel unterschiedlicher Formen
von Fihrung aus.

Die agile Fithrungskraft legt im Vergleich zu bisherigen Fithrungsver-
staindnissen einen Grofteil ihrer hierarchischen Macht und Kontrollfunk-
tion ab, was jedoch keinen Wegfall der Bedeutsamkeit ihrer Rolle beinhal-
tet (vgl. Schiefer und Nitsche 2019 in Anlehnung an Borgert 2016). Die
Rolle der agilen Fihrungskraft behilt ihre unterstiitzende, steuernde und
gestaltende Funktion bei.
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4.6 Agile Fithrung — begriffliche Abgrenzung und Charakteristika

Die Ausfiihrungen zeigen auf, wie sich das Rollenverstindnis agiler Fih-
rungskrifte verandert und neu definiert hat. An dieser Stelle gilt es nun
Fihrung neu zu denken, mit neuem Leben zu fillen und den Begriff
agiler Fihrung vor dem Hintergrund agilen Denkens abzugrenzen.

Hofert (2018a) definiert agile Fithrung “als eine dynamische Haltung,
ein Mindset, das Verinderung als Dauerzustand begreift” (S. 87). Demnach
seien agile Fihrungskrifte beweglich, flexibel und fihig zur Transformati-
on von Individuen, Teams und bestehenden Prozessen. Agile Fihrungs-
krafte verstehen Fihrung als Rolle, welche definierte Aufgaben beinhaltet.
Weiterhin handeln agile Fithrungskrifte “prozess- und zielorientiert und
fordern die Selbstorganisation von Gruppen durch permanente Teament-
wicklung” (ebd.). Dartiber hinaus kann agile Fihrung als Fihrung von der
Seite verstanden werden. Dies meint die coachende, entwickelnde, mode-
rierende und unterstiitzende Fithrung, welche “das Ziel am Ende des We-
ges oder die Vision hinter dem Horizont ausruft” (ebd., S.27). In diesem
Kontext kann agile Fihrung als das Bestimmen einer Bewegung verstan-
den werden, welche von dem Gedanken bestimmt ist, dass das Team mit-
denken und in definierten Bereichen eigene Entscheidungen treffen muss
(vgl. ebd.). Schiefer und Nitsche erortern den mit agiler Fihrung einherge-
henden Wegfall des klassischen Hierarchiegefilles zwischen Fuhrungskraf-
ten und Mitarbeitenden (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Dabei beschrei-
ben sie die Beziehung zwischen den Beteiligten, als positiv und auf Augen-
hohe sowie die Rolle der agilen Fithrungskraft als Schlisselfunktion bei
der Umsetzung von Agilitit in Organisationen (vgl. ebd.).

Des Weiteren wird agile Fihrung nicht als eigenstindiges Tool verstan-
den, sondern eher als Mindset und Quelle entsprechender Tools (vgl.
Hofert 2018a). Weiterhin werden Parallelen zur transformationalen Fih-
rung deutlich, wobei diese Fithrung Aspekte in sich vereint, welche nicht
zwangsweise in einem Individuum vereint sein miussen (vgl. ebd.). Agile
Fuhrung kann, in diesem Verstindnis, als Fihrung aus dem Hintergrund
sowie als Sinn vermittelnde und visionsorientierte, also steuernde Fithrung
verstanden werden und greift zusitzlich Charakeeristika der Systemtheorie
auf, welche ebenfalls die Interaktionen zwischen Individuen bzw. Elemen-
ten innerhalb eines Systems fokussiert. Auch die fiir agile Arbeitsweisen
bedeutende Rolle der Kommunikation lasst sich in der Systemtheorie
wiederfinden, ebenso wie die Moglichkeit von Verinderung des Systems
bzw. der Organisation (ebd.). Im agilen Fithrungsansatz geht es um die
Aktivierung von Ressourcen und die Fahigkeit von Organisationen und
Individuen sich selbst zu steuern, zu organisieren und zu regulieren
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(ebd.). Diese agile Haltung folgt dem von Maturana und Varela sowie
Luhmann geprigten Autopoiese-Konzept, dem Konzept von Selbstreferenz
und Selbsterhaltung (vgl. Luhmann 1984; Maturana und Varela 1980; Ho-
fert 2018a). Uberdies definiert Hofert agile Fihrung als die Bestimmung
der Richtung von Bewegung aus vier Richtungen, von oben (top-down),
von der Seite (lateral), von unten (bottom-up) und aus der Mitte sowie als
die erfolgreiche Einflussnahme in kritischen Momenten ohne Richtung
und kann folgendermafSen konkretisiert werden (vgl. Hofert 2018a).

Es ist Aufgabe der lateralen Fithrung (1) im Bereich von Teamentwick-
lung und -gestaltung, Gruppen von Individuen dazu zu befihigen, “das
Beste aus sich selbst und der Gruppe herauszuholen” (ebd., S.27). Diese
Art der Fihrung habe somit einen entwickelnden und leistungssteigern-
den Effekt. Dartiber hinaus geht es auch hier um die Impulsgebung und
Zusammenarbeit auf Augenhohe, welche “kein disziplinarisches Mandat
erfordert” (ebd.). Laut Hofert (2018a) fordert sie vor allem ausgepragte soff
skills und methodische Kenntnisse sowie das Wissen tber systematische
Zusammenhinge, Gruppendynamik und Personlichkeit.

Die strategische Fuhrung (2) zeichnet sich in diesem agilen Verstand-
nis durch den Umgang mit Komplexitit und konzeptionellen Anforde-
rungen aus. Dartiber hinaus profitieren strategische, agile Fihrungskrifte
von einem anleitenden Teamentwickler oder Coach, welcher das Team
zusammenhalt und die Potenziale schafft, das optimale Ergebnis aus der
gemeinsamen Arbeit herauszuholen (vgl. ebd.).

Die visionare Fithrung (3) sei laut Hofert eine kommunikative Form
der Personenfithrung, welche darauf ausgelegt ist, Individuen den Weg zu
zeigen und zu motivieren (vgl. ebd.). Sie zeichnet sich weiterhin durch
visiondres Denken und Kommunizieren aus. Im Idealfall konne sie in
Kombination mit strategischer Fihrung angewendet werden, was bedeu-
tet, dass mindestens ein Mitglied des agilen Teams visionir und ein ande-
res strategisch fithrt und sich beide somit gegenseitig erginzen kdénnen
(vgl. ebd.).

Eine weitere Form der agilen Fithrung, ist laut Hofert die Expertenfiih-
rung (4). Diese zeichnet sich durch Fach-, Methoden- und Prozesswissen
aus und kommt, anders als in friheren Fihrungsmodellen, ohne die dis-
ziplinarische Funktion aus, da die Expert*innen in ein interdisziplinares
Team eingebettet sind (vgl. ebd.). Es geht hierbei vorwiegend, um die Wei-
tergabe und den Austausch von Wissen innerhalb des Teams unabhingig
der Position. Auch hier wird abermals die Notwendigkeit der Bezichung
auf Augenhohe deutlich.

Die Selbstfihrung (5) beschreibt, die Fahigkeit sich selbst zu fithren. In
diesem Sinne nimmt die Verantwortung eines jeden Mitarbeitenden eine
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herausragende Rolle ein (vgl. ebd.). Die zuvor beschriebenen konkreten
Rollenbeschreibungen erleichtern es den Individuen innerhalb eines abge-
grenzten Rahmens Entscheidungen zu treffen.

Die Bottom-up-Fuhrung (6), die Fihrung von unten, zeichnet sich durch
Engagement der Teams und einzelner Individuen aus (vgl. ebd.). Sie beno-
tigt die Kommunikation und Offenheit fiir Neues aus zwei Richtungen —
von unten nach oben und von oben nach unten.”

Agile Fihrung lebt von Enthierarchisierung sowie Entpersonalisierung
und birgt erhebliches Gestaltungspotenzial auf allen Ebenen (vgl. ebd.).
Zusammenfassend lasst sich das Ziel agiler Fihrung, als die Forderung
von Selbstverantwortung, Kreativitit und innovativen Ideen beschreiben
(vgl. ebd.). Demnach ist es Aufgabe agiler Fihrungskrifte Individuen, Pro-
zesse und letztlich Organisationen zu transformieren. Dabei ist agile Fiih-
rung gepragt von einer kooperativen Zusammenarbeit, die auf Vertrauen,
Verlasslichkeit, Authentizitit und Empathie sowie einem positiven Men-
schenbild basiert (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Weiterhin zihlen zu
den Aufgaben einer agilen Fihrungskraft die Vermittlung von Werten
und die individuelle Forderung der Mitarbeitenden sowie die klare For-
mulierung und Kommunikation der zu erreichenden Ziele. Laut Kaudela-
Baum et al. (2014) ist es Aufgabe der Fihrungskrifte “Innovationsvorha-
ben im Sinne [...] kollektiver Lern- und Entwicklungsprozesse[n] zu be-
gleiten und ihnen im Rahmen der Gestaltung von Fihrungsbeziehungen
Sinn zu verleihen” (S. 62). Letztlich liegt der Fokus agiler Fihrung auf der
Leistung der Mitarbeitenden, einer maximalen Wertschopfung und deren
Wertschatzung sowie der Forderung von Partizipation, Engagement, Pro-
duktivitdit und Ergebnisorientierung der Individuen und Teams (vgl.
Schiefer und Nitsche 2019). Warum Konzepte wie die agile Fihrung essen-
ziell fir Organisationen und den darin agierenden Akteur*innen ist, wel-
che sich zum Ziel gesetzt haben trotz der volatilen Marksituationen weiter-
hin wettbewerbsfihig und zukunftsfihig zu sein, wird im Folgenden
durch die Identifikation der Vorteile agiler Fithrung deutlich.

4.7 Vorteile agiler Fiibrung

Agilitit, agile Fihrung und agile Arbeitsweisen bergen eine Vielzahl an
Vorteilen fiir die Organisationen und die darin agierenden Individuen.

7 Hofert visualisiert, zum besseren Verstindnis, die Fihrung als Bestimmen der
Richtung von Bewegung in Hofert (2018a, S. 28).
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Zunichst konnen die durch Agilitit gewonnene Anpassungsfihigkeit und
Flexibilitit, den Organisationen dazu verhelfen, kompetent und zeitnah
auf externe Entwicklungen zu reagieren und somit die intern anfallenden
Veranderungsprozesse schnell, gezielt und wirkungsvoller koordinieren
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Anderson und Uhlig 2015; Scherber
und Lang 2015). Sie konnen durch das innovative und agile Denken
proaktiv am Markt agieren, sich Wettbewerbsvorteile und somit den
Unternehmenserfolg auf langfristiger und nachhaltiger Ebene sichern (vgl.
Schiefer und Nitsche 2019; Scherber und Lang 2015; Fox 2017). Dartber
hinaus konnen Ziele schneller und unbiirokratischer erreicht werden als in
Unternehmen mit klassischen Strukturen (vgl. Miebach 2017; Scherber und
Lang 2015). Olbert et al. wiesen einen deutlichen Zusammenhang zwischen
Agilitit und unternehmerischen Erfolg nach (vgl. Olbert et al. 2017).

Gerade eher konservativ denkende Fithrungskrifte kdnne Agilitit, laut
Hofert, erheblich entlasten, da sie Verantwortung an ihre Mitarbeitenden
abgeben konnen (vgl. Hofert 2018a). Es wire ihnen in diesem Sinne
erlaubt und erwiinscht, sich individuell einzugestehen, dass bestimmte
Aufgaben von einem anderen Individuum besser gewusst und umgesetzt
werden konnen. Agilitit birgt die Moglichkeit Chancen zu entdecken
und neue Moglichkeiten zu eroffnen (vgl. ebd.). Die Ausrichtung agiler
Fihrung hin zu fruchtbarer Zusammenarbeit und Selbstorganisation der
Teams unterstitzt die einzelnen Individuen und ermoglicht durch die
agile Art der Fehler- und Feedbackkultur, Hindernisse schnell aus dem
Weg zu rdumen. Die agile Arbeitsweise bzw. Fithrung fordert kreative Her-
angehensweisen zur Problemlosung, bietet Motivation, Hilfe zur Selbsthil-
fe, ist richtungsweisend und unterstiitzt Individuen sowie Teams bei der
Konzentration auf Aufgaben, Zielerreichung und Freisetzung des Innova-
tionspotenzials (vgl. ebd.).

4.8 Anforderungen agiler Fiihrung

Damit sich diese und weitere Vorteile entfalten kénnen, sind jedoch von
Seiten der beteiligten Akteur*innen bestimmte Anforderungen zu erfil-
len. Die Anzahl der Anforderungen an agile Organisationen, Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende ist groff. Umso essenzieller ist es fiir agile Fih-
rungskrifte, die neuen agile Werte selbst zu verinnerlichen und sich mit
ihnen zu identifizieren. Die Erwartungen an agile Fihrungskrifte liegen
verstirkt in der Vermittlung von Werten und der Forderung der Mitarbei-
tenden, mit dem Ziel, dass diese sich zu Fachexpert*innen mit einem
agilen Mindset entwickeln konnen und in ihrem Bereich selbstorganisiert,
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-reguliert und -verantwortlich wirken kénnen (vgl. Schiefer und Nitsche
2019). Um dies zu ermdglichen und das eigene Fithrungsverhalten an
agilen Grundsatzen ausrichten zu kénnen, miussen agile Fihrungskrifte
das eigene Verhalten beobachten, hinterfragen und kritisch reflektieren
konnen. Selbstreflektion und -regulation sind Fahigkeiten, die auf allen
Ebenen der agilen Organisation und den darin beteiligten Akteur*innen
von herausragender Bedeutung sind. Sowohl Fuhrungskrifte als auch Mit-
arbeitende benoétigen ein stark ausgeprigtes Verantwortungsbewusstsein,
um im Sinne der Agilitit am Organisationsgeschehen partizipieren und
zur Zielerreichung beitragen zu kénnen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019;
Hofert 2018a). In agilen organisationalen Kontexten geht es um die Um-
stellung von Kontrolle der Variablen (Mitarbeitende, Fithrungskrafte etc.)
hin zu Vertrauen auf allen Ebenen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Dies
fihrt zu einer verstirkten Bedeutsamkeit der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen in agilen Kontexten (vgl. ebd.). Aulerdem zu einer verinderten,
respekt- und vertrauensvollen Kommunikationskultur im Sinne einer agi-
len Fehler-und Feedbackkultur innerhalb der Organisation.

4.9 Herausforderungen agiler Fiibrung

Den genannten Vorteilen und den damit verbundenen Anforderungen
stellen sich jedoch einige Herausforderungen entgegen. Die Umsetzung
von Agilitit kann sowohl auf organisationaler Ebene durch Fuhrungskraf-
te und Mitarbeitende dankend angenommen als auch behindert werden
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Hofert 2018a). Neue Konzepte fithren
zu Veranderungen und diese wiederum zur Notwendigkeit, aus der indi-
viduellen Komfortzone herauszutreten. Dies kann fir Individuen sowohl
fordernd und fordernd als auch tberfordernd wirken, da nicht alle Indivi-
duen am Verlassen der Komfortzone und der damit einhergehenden mog-
lichen Unsicherheit interessiert sind. Die Verantwortungs- und Verinde-
rungsbereitschaft der Individuen kénne aufgrund mangelnder Motivation,
Qualifikation oder Flexibilitit und Anpassungsbereitschaft blockiert wer-
den (vgl. Anderson und Uhlig 2015; Fox 2017; Schiefer und Nitsche 2019).
Diese konne sich durch vehementes Festhalten an Gewohnheiten und
Prozessen der Mitarbeitenden oder Fihrungskrifte duffern und letztlich zu
Passivitit fiihren (vgl. ebd.). Die stetigen Verdnderungen, welche ein vo-
latiles Arbeitsumfeld befordert, konnen zu Uberforderung, Unsicherheit,
Angst und letztlich Passivitit fithren und von den Individuen als Stressfak-
toren empfunden werden — dies kdnne sich wiederum negativ auf die
Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit der Individuen austiben (vgl.
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Anderson und Uhlig 2015; Fox 2017; Schiefer und Nitsche 2019; Appelo
2011; Fischer et al. 2017). Einer Studie von Hays und IBE zufolge ist die
mangelnde Anstrengungsbereitschaft der Individuen eine der groften
Hurden auf dem Weg zur Agilitit (vgl. Hays und IBE 2018).

4.10 Keyfacts agiler Fiihrung

Um der Stagnation des agilen Wandels entgegenzuwirken und Agilitit fir
die Beteiligten sinnvoll und wirksam zu machen, miissen Organisationen
jedoch einige Rahmenbedingungen schaffen. Zunichst besteht die Not-
wendigkeit, Agilitit in verschiedenen bzw. allen Organisationsbereichen
zu verankern und als festen Bestandteil der Organisations- und Fihrungs-
kultur zu verstehen (vgl. Schiefer und Nitsche 2019). Die Umsetzung und
Implementierung agiler Werte lasst sich laut Schiefer und Nitsche sowohl
in klassischen Wertschopfungsketten als auch in der Gestaltung der Orga-
nisationskultur umsetzen und fiithrt weiterhin zu einem Wandel der Orga-
nisationskultur und der Rollenverstindnisse der beteiligten Akteur*innen
(vgl. ebd.). Die innere Haltung bzw. das agile Mindset in die Unterneh-
mens-DNA zu implementieren und auf allen Ebenen positiv vorzuleben,
kann dazu fithren, dass die Mitarbeitenden die agilen Werte und Prinzipi-
en adaptieren, danach handeln und letztlich individuell verinnerlichen. Es
ist von herausragender Bedeutung die Individuen in den Entwicklungspro-
zess mit einzubeziehen, diesen klar und transparent zu kommunizieren
und mit einer systematischen Vorgehensweise nachhaltig voranzutreiben
(vgl. Schiefer und Nitsche 2019; Brown und Katz 2016). Es geht darum,
(Frei-) Rdume zu schaffen, die neuen Denkansitze auszuprobieren, mit ih-
nen zu experimentieren und die Fehler- und Feedbackkultur nachhaltig zu
verandern. Ferner sollen den Mitarbeitenden positive Entwicklungs- und
Weiterbildungsmoglichkeiten aufgezeigt werden, um ihr individuelles Po-
tenzial optimal zu entfalten. Hierbei spielt die agile Fihrung abermals
eine herausragende Rolle, denn es geht darum, die Individuen moglichst
ganzheitlich durch die Umstellung und die Komplexitit der Agilitit zu
leiten, ohne sie zu kontrollieren (vgl. Hofert 2018a).8

8 Wie sich Fihrungskonzepte zusitzlich durch den Einfluss der Covid-19 Pandemie
und den damit einhergehenden Verdnderungen der Arbeitswelt gewandelt haben
und welche notwendigen Kompetenzen die Fithrungskrifte und Mitarbeitenden
in Zeiten von New Work, Home Office, Remote/Mobile oder Hybrid Work mitbringen
sollten, wird im Beitrag von Hofmann und Dworschak im selben Band intensiver
beleuchtet.
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4.11 Restimee

Der vorliegende Beitrag basiert zunichst auf der Fragestellung, inwiefern
sich Fihrungs- und Rollenverstindnisse der beteiligten Akteur*innen mit
Blick auf den organisationalen Kontext durch Agilitat verindern und wel-
che Vorteile, Herausforderungen und Anforderungen dies mit sich brin-
gen kann. Die agile Fihrung, als personen- und hierarchieunabhangige
Rolle, wird verstanden als eine dynamische Haltung bzw. Grundeinstel-
lung, welche Verdnderung als Dauerzustand und Moglichkeit zur stetigen
Entwicklung betrachtet. Sie bringt Veranderungen fiir Fihrungskrifte und
Mitarbeitende mit sich und ermdglicht den beteiligten Akteur*innen, be-
weglicher, flexibler und zur wirksamen und nachhaltigen Transforma-tion
bestehender Prozesse fahig zu sein. Dabei nehmen Selbstreflexion, Selbst-
organisation und Selbstregulierung sowie Motivation, offene Kommuni-
kation und permanente Teamentwicklung eine herausragende Rolle ein.
Verantwortung ist im agilen Fihrungsverstindnis und Arbeitsumfeld fir
alle Individuen unabhingig der Position relevant. Die damit einhergehen-
den Herausforderungen sind jedoch durch die Erfullung bestimmter An-
forderungen und Rahmenbedingungen von Seiten der Organisation und
mit Hilfe entsprechender Veranderungs- und Anstrengungsbereitschaft so-
wie kollektiver Lern- und Entwicklungsprozesse aller Individuen zu meis-
tern. Dabei spielt agile Fihrung, mit dem Ziel der Férderung von Selbst-
verantwortung, Kreativitit und Weiterentwicklung der Individuen, eine
entscheidende Rolle. Agile Fihrung birgt das Potenzial, die Individuen
moglichst ganzheitlich durch die Umstellung und die Komplexitiat der
Agilitdt zu leiten, ohne sie zu kontrollieren. Die Transformation bestehen-
der Prozesse, fester Strukturen und ganzer Organisationen kann zu einer
maximalen Wertschopfung und Wertschitzung der beteiligten Akteur*in-
nen fihren.

Restimierend konnen Agilitit, agile Fithrung und agile Arbeitsweisen,
trotz der inkludierten Herausforderungen, wertvolle Vorteile fiir alle Betei-
ligten mit sich bringen, die mit entsprechender Anleitung und Rahmenbe-
dingungen zu einer erfolgreichen, ganzheitlichen und nachhaltig wirksa-
men Implementierung von Agilitit im organisationalen Kontext fithren
konnen. Denn die Forderung von Eigenstindigkeit und Weiterentwick-
lung der Mitarbeitenden, die transparente Kommunikation und das Ver-
trauen agiler Fithrungskrifte in die Mitarbeitenden und Teams kann zu
effizienter Partizipation, Steigerung der Motivation und des Engagements
sowie zur Entfaltung und Nutzung der Potenziale aller Beteiligten fiihren.
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5. Fuhrung aus geschlechtersensibler Perspektive

Lisa-Marian Schmidt

3.1 Einleitung

Der vorliegende Artikel befasst sich aus soziologischer Perspektive mit
der Frage des Zusammenhangs zwischen soziokulturellem Geschlecht und
Fuhrung. Zur Bearbeitung dieser Fragestellung wird in zwei Schritten
vorgegangen. Im ersten Kapitel werden Studien und empirische Ergebnis-
se dargelegt, die sich mit der Frage von Geschlecht und Fihrung ausein-
andersetzen. Hier wird exemplarisch ein zentraler Befund vieler Studien
aufgegriffen und geklirt werden: Die Unterreprisentanz von Frauen in
Fiuhrungspositionen. Anschliefend werden im zweiten Kapitel Uberlegun-
gen und Handlungsempfehlungen aus dem Bereich des Gender Mainstrea-
ming und Managing Diversity ausgefiihrt, die helfen sollen, geschlechter-
sensibel iber Fihrung nachzudenken und geschlechtersensibel zu fiithren.
Zu den Ausfithrungen insgesamt folgt abschlieend ein kurzes Resiimee.

5.2 Geschlechtersegregation in der Arbeitswelt und Geschlechterkonstruktionen
tm Management

Dass und wie Erwerbsarbeit vergeschlechtlicht ist, ist umfassend unter-
sucht. Im Folgenden werden einfiihrend einige Schlaglichter auf den
Stand der Forschung zur vergeschlechtlichten Segregation des Arbeits-
marktes, von Berufswelten und Organisationen restimiert. Anschliefend
widmet sich der Abschnitt der Frage nach Geschlechterkonstruktionen im
Management.

5.2.1 Geschlechtersegregation, Arbeit und Organisation
Trotz aller Flexibilisierungen von Geschlecht und Geschlechterrollen in
der Spitmoderne (Beck und Beck-Gernsheim 1994) ist Geschlecht nach

wie vor eine omnirelevante kulturelle Kategorie und dies zumeist in biné-
rer Form. Kaum etwas scheint nicht vergeschlechtlicht zu werden, also we-
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sentliche Elemente unserer Kultur basieren und prozessieren Ge-
schlecht(er) und Geschlechterverhaltnisse. Die Krux dabei ist, dass die kul-
turelle Leistung der (Hervorbringung der) Vergeschlechtlichung zumeist
in den Hintergrund riickt und prareflexiv wirksam ist. Geschlecht er-
scheint dann als natiirlich und nicht verfiigbar. Somit scheint jedwedes Po-
litisierungspotenzial bzw. Geschlecht auch als politische Kategorie zu be-
greifen als hinfillig. Als Masterstatur kann Geschlecht auch als zentrale
Klassifikationskategorie beschrieben werden, mittels derer wechselseitige
Typisierungen in Interaktion (zum Interaktionskonzept siche Kopp in die-
sem Band) und auch als selbstpositionierende Praxis erfolgt. Damit steht
im Kern der Perspektive ein Verstindnis von Klassifikation als soziale Pra-
xis der Differenzierung. Die Zweipoligkeit der Geschlechtertypisierung
stellt eins der basalen Klassifikationsmuster gesellschaftlicher Wirklich-
keitskonstruktionen dar. Diese Typisierungen beruhen auf spezifischen
Wissensbestinden, die in der Sozialisation vermittelt und durch Situati-
onsdefinitionen’ in Interaktionen entfaltet werden. Eine Reihe an Studien
der Geschlechterforschung und aus anderen Bereichen zeigen, das damit
auch Prozesse sozialer Positionierungen, der Identititsbildung, Ungleich-
heiten und Chancenverteilungen (Ressourcen, Positionen u.v.m.) verbun-
den sind.? “Die Effekte solcher Unterscheidungsprozesse werden alltags-
weltlich als individuelle ‘Eigenschaften’ von Personen und ihre Aggregati-
on als gegebene ‘Menschensorten’ wahrgenommen: Menschen sind im All-
tagsverstaindnis einfach unterschiedlich.“ (Hirschauer und Boll 2017, S. 8,
Herv. i. O.).

Geschlecht ist auch, so die These, ,,(...) entscheidend fiir die Art und
Weise, wie Arbeit organisiert ist und Arbeit ist entscheidend fiir die Kon-
struktion von Geschlechtlichkeit (...)“, so Angelika Wetterer (Teubner
2004, S. 429). Berufsarbeit wird also ganz wesentlich uber die Konstrukti-
on von Geschlechterdifferenzen strukturiert und symbolisiert. Damit ist
dies ein hochst relevanter gesellschaftlicher Bereich der Produktion, Re-
produktion und Positionierung von vergeschlechtlichten Akteur*innen
und gesellschaftlicher Teilhabe (ebd.). Ulrike Teubner schreibt hier-
zu: “Vor dem Hintergrund der Qualifikationserfolge von Frauen, der ver-
anderten Erwerbsmuster und gewandelten Lebensinteressen von Frauen

1 Das Konzept der Situationsdefinition geht auf Thomas und Swaine Thomas zuriick.
Es besagt, dass die Definition einer Situation durch handelnde Akteur*innen ent-
sprechende reale Konsequenzen zeitigt (Thomas und Swaine Thomas 1928,
S.571fF).

2 Ausfiihrlich zu Prozessen der Humandifferenzierung und Graden von Zugehorig-
keit siehe Hirschauer (2017).
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stellt die sich Gber den Beruf reproduzierende Ungleichheit zwischen den
Geschlechtern ein — auch theoretisches — Argernis dar (ebd., S. 430).“ Die
Gender-Segregation und -schichtung weist, so Judith Lorber (2003,
S.284ft.) letztlich zwei Prozesse auf: eine Segmentierung und eine Ghetto-
bildung. Dabei sind Berufe horizontal und vertikal segmentiert und unter-
scheiden sich hinsichtlich der ,(...) Ausbildungs- und Einstellungsvoraus-
setzungen, der Arbeitsaufgaben, Aufstiegsbedingungen und Verdienst-
moglichkeiten (...)“ (ebd., S.284). Diese Sektoren sind geschlechtlich
strukturiert. Zur Ghettobildung kommt es innerhalb der Berufsgruppen
durch die informellen Gender-Typisierungen. “Dem liegt die Annahme
zugrunde, dass mit Mannlichkeit und Weiblichkeit auch bestimmte Fahig-
keiten, Kompetenzen, Korperkrifte und sonstige fiir die Austibung der Ta-
tigkeit notwendige Qualititen verbunden sind, aber die vergeschlechtlich-
te Identitét einer Arbeitskraft wird in der vergeschlechtlichten Organisati-
on des Arbeitsplatzes konstruiert und durch Ausbildung, Sozialkontakte
im Betrieb dergleichen verstirkt.“ (ebd., S.285). Dabei sind es vornehm-
lich Zuschreibungen, die die Geschlechterzugehorigkeit betreffen, die jen-
seits von Qualifikation und Leistung fiir eine ungleiche Integration und
Positionierung im Berufssystem sorgen (ebd.), aber auch Arbeitsbeschrei-
bungen und Anforderungsprofile transportieren stereotype Geschlechter-
vorstellungen (Hilf und Jacobsen 2011, S.475). Das heif§t, dass trotz glei-
cher Qualifikationen Médnner und Frauen immer noch unterschiedliche
Positionen im Berufsleben einnehmen und sehr unterschiedlich prisent
sind. Frauen erhalten immer noch eine geringere Entlohnung als ihre
mannlichen Kollegen in gleichem Beruf und bei gleicher Qualifikation.
Dabei ist die Bezahlung der minnlich konnotierten Berufe in der Regel
héher, als in den Frauen dominierten Berufen (ebd., S.431). So lag etwa
der unbereinigte Gender Pay Gap im Jahr 2021 bei 18 % zuungunsten der
Frauen. Das heif§t, dass Frauen pro Stunde etwa 18 % weniger verdient ha-
ben. Bei einem Bruttoverdienst der Frauen von 19,12 Euro sind das 4,08
Euro Unterschied zum Verdienst der mannlichen Kollegen (23,20 Euro)
(https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2022/03/PD22_088
_621.html, Zugriff zuletzt am 19.9.2022). Insgesamt, so die Destatis Statis-
tik, sinkt jedoch der Verdienstabstand zwischen den Geschlechtern (aus-
fihrlich zu Verdienstunterschieden von Fithrungspersonen Busch und
Holst 2012).

Als Charakteristikum von Frauenberufen hat immer noch Bestand, dass
diese begrenztere und kirzere Laufbahnen aufweisen. So findet eine Kon-
zentration von Frauenberufen in den niedriger besoldeten Berufsgruppen
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statt (ebd., S.432).3 Bei einem Wechsel der vergeschlechtlichten Zuschrei-
bung an den Beruf ist zu beobachten, dass typischerweise bei einer Femini-
sierung ein Status- und Ansehensverlust erfolgt. Frauen in Méannerberufen
erleben haufig den sogenannten Drehtiireffekt, der diese spezifische Segre-
gationspraxis fasst. Bis zu einem gewissen Grad erhalten Frauen in Man-
nerberufen, z.B. im Management, zwar einen Zugang, der aber meist zeit-
lich begrenzt ist, sodass sie nicht dauerhaft verbleiben (ebd., S. 432), wenn
sie nicht schon vorher an die glidserne Decke stofSen. Manner in Frauenberu-
fen hingegen besetzen haufig die raren Top-Positionen (Glass Escalator Ef-
fekt).

Noch basaler lasst sich zudem festhalten, dass das Normalarbeitsverhalt-
nis mafigeblich zur Konstruktion asymmetrischer Geschlechterverhiltnisse
beitrigt, da dies vor allem normative Anforderungen transportiert, dem
Minner entsprechen. So wird im Normalarbeitsverhiltnis etwa vorausge-
setzt, dass primir den Frauen die Zustindigkeit fur die Hausarbeit (mit
Kindern) obliegt. Damit ist die prinzipiell doppelte Vergesellschaftung ange-
sprochen, tber die Frauen in zwei unterschiedliche Praxisbereiche einge-
bunden sind. Das sind nicht nur zwei unterschiedliche Praxisbereiche, son-
dern auch widerspriichliche soziale Zusammenhinge. Verbunden ist fiir
Frauen eine spezifische Form der Sozialisation, die mafigeblich dber das
Geschlecht und die soziale Herkunft verlduft. Vergesellschaftung heiflt
dann zum Dritten, dass dies eine spezifische soziale Verortung einschliefSt
und einen spezifischen Einfluss in die psychosoziale Entwicklung hat
(Becker-Schmidt 2003 S. 65).

Mit Blick auf die Arbeitsstatten lasst sich festhalten, dass diese entweder
durch eine Gender-Trennung charakterisiert sind oder sie weisen nur Be-
schaftigte eines Geschlechts auf (Lorber 2003, S. 279).

“Strukturelle Segmentierung und normative Gender-Typisierung, tber
die bestimmte Berufe in das Niedriglohnghetto verwiesen werden, fithren
beide zum gleichen Ergebnis. Sie beschrinken das Ausmaf$ der Konkur-
renz um die besseren Positionen, machen es privilegierten Arbeitskriften
leichter, ihre gunstige Gehaltsstufe zu rechtfertigen, und schaffen eine
Gruppe von Arbeitskraften, deren schlechtere Bezahlung mit dem Fehlen
der erforderlichen Abschlisse oder Qualifikationen begrindet wird (...).
(ebd., S.285).

Nun klang weiter oben an, dass auch Organisationen vergeschlechtlicht
sind. Was ist damit gemeint? Ausgangspunkt der Debatte um die “gende-
red organization” (Acker 1990) war die Frage, ,(...) ob und wie die unglei-

3 Zur evaluativen Diskriminierung siehe auch Peterson und Saporta 2004.
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che Positionierung der Geschlechter in der Familien- und Erwerbsarbeit in
Organisationen reproduziert werden und ob und wie neue Ungleichstel-
lungen hergestellt werden, die (direkt oder indirekt) auf Geschlechterdiffe-
renzierungen zurickzufithren sind.“ (Wilz 2004, S.443). Die Trennung
von Produktion, also der Erwerbsarbeit und Reproduktion als familidre
Carearbeiten, liegt auch Organisationen zugrunde. Organisationen sind al-
so nicht unpersonlich und neutral. Insbesondere in den formalen Struktu-
ren und informellen Diskursen wird die Geschlechterkonstruktion vollzo-
gen. Einige prominente Autor*innen, so etwa Rosbeth Moss Kanter
(1977), schlieffen hingegen an das Birokratiemodell von Max Weber an
und gehen davon aus, dass Organisationsstrukturen neutral sind. “Ge-
schlechtsasymmetrien in Organisationen sind nicht als in diesen Struktu-
ren verankerte gesellschaftliche Ungleichheiten zu verstehen, sondern als
Resultat des Minorititenstatus und der niedrigen hierarchischen Positio-
nierung von Frauen.“ (Wilz 2004, S. 445).

Acker (1990) hingegen, die von einer “gendered organization” ausgeht,
beschreibt die Prozesse des organisationalen Geschehens, der Differenzie-
rung und Hierarchisierung nach Geschlecht in Organisationen auf ver-
schiedenen Ebenen. Auf vier Ebenen vollzieht sich, so die Autorin, die
Segmentierung und Positionierung. Auf der ersten Ebene erfolgt die Ge-
schlechterkonstruktion und Differenzierung in der Alltagspraxis der Ent-
scheidungen und Routinen. Annahmen tiber Geschlechter gehen dabei ein
in Handlungsanweisungen und organisationale Regelungen. Als zweites
ist die symbolische Ebene angesprochen, auf der das gendering erfolgt und
als Teil der Unternehmenskultur und Sinngebung von Organisationen
wirksam wird. Auf der dritten Ebene geht es um das doing gender in den
alltaglichen Aktivititen und Interaktionen der Mitglieder. Auf der letzten,
der vierten Ebene, ist die Geschlechterkonstruktion auf der Ebene von
Subjekten angesprochen. Das umfasst die (Selbst-)Wahrnehmungen, Deu-
tungen und Positionierungen der Mitglieder als vergeschlechtlichte Ak-
teur*innen (Wilz 2004, S. 447). Geschlechtsneutrale Organisationsstruktu-
ren und entkorperlichte Arbeitskrifte bestehen also nicht aus dieser Per-
spektive.

Wie sieht nun die Lage mit dem Blick auf das Thema Fihrung* aus?

4 Zur Definition von Fihrung siche Kap. 2 in diesem Band sowie Krell 2012 oder
auch z.B. Foucault 1992, 2006.
S Zu einer Diskursanalyse von “Geschlecht, Fithrung und Karriere” siche Krell 2012.
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35.2.2 Geschlechterkonstruktionen im Management

Aktuelle Daten belegen, dass nach wie vor Frauen in Fihrungspositionen
unterreprasentiert sind. “In den Fihrungspositionen dominieren im Allge-
meinen die weillen Minner, egal ob sie zahlenmifig tberwiegen oder
nicht” (Lorber 2003, S. 286). Destatis zihlt zu Fihrungspositionen die Ge-
schaftsfithrung, die Bereichsleitung und Vorstinde kleiner und groer Un-
ternehmen und leitende Positionen in der Verwaltung. Insgesamt, so die
Statistik von Destatis, haben sich seit den 1990er Jahren die Frauenanteile
in den Berufsgruppen kaum verdndert. Konkret heiflt das, dass im Jahr
2019 29,4% der Fuhrungskrifte weiblich waren. Das ist jede dritte Fiih-
rungskraft (https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qual
itaet-Arbeit/Dimension-1/frauen-fuehrungspositionen.html, Zugriff zuletzt
am 19.09.2022). In den hochsten Fihrungsebenen lag der Frauenanteil im
Jahr 2018 bei 15,3 % (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales 2021,
S. 17; fir weitere Daten siehe Krell 2011b).

Neben der klassischen Fihrungslaufbahn bzw. Aufstiegskarriere in hier-
archischen Strukturen sind in den letzten Jahren aber auch vermehrt Spe-
zialistenlaufbahnen und insbesondere Projektlaufbahnen hinzugekommen
(Funken 2016, S. 140ff.).¢ Dies ist dem Umstand geschuldet, dass zuneh-
mend Hierarchien verflacht sind und vor allem netzwerkartige” und pro-
jektformige Strukturen an Bedeutung gewonnen haben. “Neben der Be-
deutung von Netzwerken als Unterstiitzungs- und Solidarititsbiindnisse
darf ein weiterer Aspekt nicht iibersehen werden. Immer starker zeigt sich,
dass informelle Netzwerke gerade in der ,neuen’ Arbeitswelt eine zentrale
Rolle spielen.“ (ebd., S. 110). Sie sind insbesondere bei der Berufsentwick-
lung von strategischer Bedeutung, da iber diese Informationen und Res-
sourcen (z.B. Stellen) gefiltert und verteilt werden sowie Reputation gestei-
gert wird (ebd., S. 94).

Die Spezialistenlaufbahn nun zeichnet sich vornehmlich dadurch aus,
dass in Unternehmen oder Unternehmensbereichen mit intensivem Fach-
wissen Expert*innen eingesetzt werden, die nicht beliebig einsetzbar sind
und unternchmerisches Wissen und Fertigkeiten sichern. Diese Position
ist parallel zur Linie angesiedelt und bietet eine alternative Karriere an, oh-
ne dass zwingend Personal- oder Fihrungsverantwortung damit verbun-

6 Karriere wird im Folgenden verstanden als Erwerbsarbeit im Zeitverlauf, die ,(...)
sowohl Aufwairts- als auch Abwirtsbewegungen im sozialen Raum impliziert.“
(Hitzler und Pfadenhauer 2003, S. 10).

7 Zu Unternehmungsnetzwerken sieche z.B. Windeler 2001 und Kopp in diesem
Band.
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den ist, aber sie fithrt auch nicht in die Etage der Geschaftsfithrung (ebd.,
S.142). Kommt zu den Aufgaben noch die Personalverantwortung hinzu,
dann kann es sich um eine Projektlaufbahn handeln. Die Karriereentwick-
lung verlauft hierbei tber immer anspruchsvollere Projekte und damit
kann die Durchfithrung von Projekten auch als Qualifikationsnachweis
gelten. Sie gelten auch als Bewdhrungsprobe fir Mitarbeitende. Manner,
so Funken (ebd., S. 148), verfolgen zumeist eine Aufstiegskarriere, die auf
Gestaltungsmacht abzielt, wihrend Frauen hingegen eher auf mehr Ver-
handlungsmacht im Rahmen von Spezialisten- und Projektlaufbahnen ab-
zielen. Insgesamt sind Frauen in der Karrieregestaltung weniger flexibel
und risikobereit. Frauen bevorzugen Berufe im o6ffentlichen Dienst und
wihlen hiufiger die mit geringeren Verdienstrisiken. “Viele Frauen mei-
den den Wettbewerb, scheuen individuelle Konkurrenz und bevorzugen
Teams.“ (ebd., S.132) und ,(...) offen nach Status und einer Position zu
streben, ist fir Frauen noch immer ungewohnt und tabuisiert (...)“ (ebd.
S.126).

Nicht nur haben sich die Fihrungskarrieren in den letzten Jahren ver-
andert, auch die Anforderungen und Zuschreibung an das Management
haben sich gewandelt. Neben einem generellen sozialkulturellen Wand-
lungsprozess sind u.a. der demographische Wandel und die Entwicklung
und Einfithrung von IuK Technologien in Organisationen als Ausloser zu
nennen (siche zum Wandel von Fihrung und der Digitalisierung Kopp in
diesem Band). In ihrer einflussreichen Studie zum neuen Geist des Kapitalis-
mus haben Boltanski und Chiapello (2003) insbesondere die projektférmi-
gen Strukturen (projektbasierte Polis) in Organisationen der Gegenwartsge-
sellschaft untersucht. Hinsichtlich der Zuschreibungen und Anforderun-
gen an das Management kommen die Autor*innen zu folgenden Ergebnis-
sen. Das allgemeine Aquivalenzmaf, an dem alles bemessen wird, ist ganz
generell die Aktivitat®. “In der industriellen Polis ist die Aktivitat gleichbe-
deutend mit Arbeit und die Beschaftigten verfiigen charakeeristischerweise
tiber eine stabile, produktive Erwerbsarbeit. Im Unterschied dazu tiberwin-
det die Aktivitdt in der projektbasierten Polis die Oppositionsbildung zwi-
schen Arbeit und Nicht-Arbeit, zwischen einem stabilen und einem insta-
bilen Arbeitsverhiltnis, zwischen Lohnarbeiterschaft und Nicht-Lohnar-
beiterschaft, zwischen finanzieller Beteiligung und ehrenamtlicher Tatig-
keit, zwischen dem was sich in Begriffe der Produktivitit tibersetzten lésst,
und dem, was sich jeder bezifferbaren Bewertung entzieht.“ (Boltanski
und Chiapello 2003, S.155). Als Vorbild dienen dem Management die

8 Zu Aktivierungslogiken und -politiken siche auch Lessenich 2008.
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Kiinstler und es geht vornehmlich darum Verbindungen aufzubauen, die
effiziente Ausdehnung des Netzwerkes voranzutreiben und das Engage-
ment der Mitarbeiter zu wecken. Visionen, die begeistern, spielen eine be-
sondere Rolle und das Management kann als Integrationsfigur im Gegen-
satz zu einem/einer Vorgesetzten erachtet werden. Das Management ist no-
madisch und (..) ein Impulsgeber, ein Lebens-, Sinn- und Autonomiestifter
(...) (ebd.,, S. 161, Herv. 1. O.).

Auch Christiane Funken beschreibt die neuen Leitbilder, wobei dem
unternehmerischen Selbst® eine besondere Bedeutung zukommt. So bedeutet
das neue Leitbild mehr unternehmerische Mitverantwortung. Insgesamt,
so die Autorin, ist das moderne Bild des Arbeitskraflunternebmers ambiva-
lent. Traditionelle Klischees, also alte Strukturen und neue Strukturen, ver-
binden sich in dem Bild, wobei immer noch der/die Beschiftigte in dieser
neuen Arbeitswelt vornehmlich mit mannlichen Eigenschaften assoziiert
wird (Funken 2016, S. 122f.). Mit dem Leitbild von Fihrungskriften sind
auch besondere Geftihlsnormen verbunden, die Gegenstinde der Emoti-
onsarbeit von Fihrungskriften sind. Gefiihlsiuerungen werden entspre-
chend geschlechtsspezifisch gedeutet. Frauen sind dabei in erheblichem
Mafle von Emotionsregeln betroffen, gelten sie doch gemif der stereoty-
pen Vorstellung als besonders emotional. Erwartungen an die Emotionsre-
gulierungskompetenzen sind dann auch bei Frauen héher als bei Mannern
(Cornils und Rastetter 2012, S. 166f.).

Ebenso spielt die Darstellung eine entscheidende Rolle in der Karriere-
entwicklung. Die kontrollierte Darstellung der eigenen (vergeschlechtlich-
ten) Person ist notwendig, da ein Teil der eigenen Kompetenzen nicht in
(formalen) Qualifikationen nachgewiesen werden kann. “Kompetenzen
lassen sich nur in konkreten Handlungsvollziigen beurteilen, nicht jedoch
durch Zertifikate und Zeugnisse belegen. Insofern sind Kompetenzen qua-
si Versprechen, ja Potenziale, denn sie stehen vor allem fiir das, was eine
Person in der Zukunft moglicherweise zu leisten vermag (...)“ (Funken
2016, S. 74, Herv. 1. O.). Das wird zum entscheidenden Faktor fur die Kar-
riere. Dabei ist die richtige, das heilt den Erwartungen entsprechende Per-
formance, eng mit Authentizitit verbunden. Damit wiederum sind be-
stimmte Rollenerwartungen an die einzelnen Geschlechter verbunden.
»(...) Karriereerfolg und Sympathie korrelieren bei Minnern positiv, bei
Frauen jedoch negativ, das heifft: Frauen werden durchschnittlich als we-
niger sympathisch wahrgenommen, je hoher sie auf der Karriereleiter stei-
gen.“ (ebd., S.78). Insbesondere stereotype Vorstellungen tiber Weiblich-

9 Hierzu auch ausfithrlich Brockling (2007) in Anlehnung an Foucault.
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keit und den Mythos Mutter prigen die Zuschreibungen und Beurteilun-
gen von Frauen in Unternehmen. Sie sind Hinweise darauf, warum Frauen
seltener Fihrungspositionen einnehmen. So ist eine Vorstellung tber
Frauen die, dass diese nicht die notigen Fahigkeiten haben, um eine Fiih-
rungsposition einzunechmen. Empirisch kann das nicht belegt werden.
Eine mildere Variante der Stereotype besagt, dass Frauen zwar die Fahig-
keiten hitten um eine Fihrungsposition einzunehmen, aber es lieSen sich
keine qualifizierten Fihrungskrifte finden. Auch diese Behauptung ist em-
pirisch nicht belegbar (ebd., S. 50). Der wirkmichtigste Mythos allerdings,
so Funken (ebd.), ist dieser, der besagt, dass Frauen ,,(...) zart besaitete Ge-
schopfe seien, die in der Arbeitswelt auf Realititen stofsen, die ihnen scha-
de und die sie von sich selbst entfremden. Auf Vorstandsebene, so die ver-
breitete Ansicht unter Managern, gehe es ,hart’ zu, alles werde der Effizi-
enz und dem Erfolg untergeordnet, fiir Befindlichkeiten gebe es keinen
Platz (ebd., S.50).“ Frauen und Fihrung passen demnach nicht zusam-
men. Aber tatsichlich ist es so, dass ,,(...) in fast allen relevanten Kompe-
tenzen — Fihrungseffizienz, Mitarbeiterorientierung, Sachkenntnisse oder
Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter — unterscheiden sich weibliche und mann-
liche Fihrungskrafte nicht signifikant voneinander.“ (ebd., S. 52). Beson-
ders wirksame kognitive Schemata, die in Zuschreibungen und Bewertun-
gen wirksam werden, etwa der beruflichen Kompetenz, der Leistungsbe-
reitschaft und vielem mehr, betreffen den Mythos der Mutter. “Einer ,nor-
malen’ Mutter wird die Fahigkeit, sich voll auf den Beruf konzentrieren zu
konnen, schlicht abgesprochen. (...) Eine Mutter, so der Mythos, ist emo-
tional und gedanklich vornehmlich mit ihrem Kind beschiftigt, egal, ob
sie sich gerade auf Geschiftsreise, in einem Meeting, in der Kaffeepause
oder an ihrem Schreibtisch befindet. (ebd., S. 54). Als implizite Wissens-
bestinde konnen diese also etwa in Bewerbungsgesprachen um eine Fiih-
rungsposition oder Bewertung von Fiithrungsleistung wirksam werden.
Frauen in Fihrungspositionen werden dabei hiufig als doppelt abwei-
chend wahrgenommen, da sie weder dem Bild einer typischen Frau, noch
dem Bild einer typischen Fihrungskraft entsprechen (Kaup 2015, S. 72).

3.3 Gute geschlechtersensible Fiihrungspraxis
Was lasst sich nun aus dem vorab Ausgefiihrten fiir die konkrete Fiih-
rungspraxis ableiten?

In den letzten Jahrzehnten sind eine Vielzahl an Studien und MafSnah-
men im Rahmen u.a. von Gender-Mainstreaming, Diversity Manage-
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ment'® und Change-Management entstanden, die eine gute und geschlech-
tergerechte Fithrungspraxis ermoéglichen sollen.!! Ganz grundsatzlich geht
es auch erst einmal darum, vornehmlich Frauen den Eintritt in Fihrungs-
positionen zu ermoglichen. Einige Schlaglichter auf diese Manahmen,
die kaum mehr aus der Organisationsentwicklung wegzudenken sind, wer-
den im Folgenden ausgefiihrt.!? “Moderne Management-Strategien kom-
men nicht umhin, den globalen Entwicklungen in ihrer Differenz Rech-
nung zu tragen und stehen deshalb vor der Frage, welche Bedingungen
und Entwicklungskonzepte in Organisationen wie Unternehmen und Ver-
waltung etc. zu schaffen sind, die Gleichheit und Anerkennung aufneh-
men und allen beschaftigten Optionen offerieren, so dass alle in ihrer Viel-
falt etwas leisten konnen und wollen.“ so Peters (2002, S. 33).

Hiufig werden neben den Fragen der Geschlechtergerechtigkeit und
Chancengleichheit auch die 6konomischen Vorteile von Diversitat in Fiih-
rungsgremien benannt. So fihre Diversitit zu mehr Kreativitit, Perspekti-
venvielfalt, Zugang zu spezifischen Ressourcen, Innovationsfihigkeit
w.v.m. (Oehmichen 2012, S. 130). Die 6konomische Perspektive auf Diver-
sitdt ist gleichzeitig auch eine der zentralen Kritiken an den Mafinahmen.
Insgesamt versuchen die verschiedenen Ansitze zur Realisierung von
Chancengleichheit, die Strukturen der ,,(...) Auswahl-, Beurteilungs- und
Beforderungspraxis sowie die Fihrungskultur (...)“ (Krell 2011a, S. 5) auf
Diskriminierung hin zu tiberpriifen und zu andern.

Drei zentrale Managementmodelle, die sich wiederum in viele Ansitze
unterscheiden lassen (Vedder 2006, S. 10ff.), konnen idealtypisch unter-
schieden werden: Gender-Mainstreaming, Diversity-Management und
Change-Management. Peters (2002, S. 36) fasst diese wie folgt zusammen:

10 Zur historischen Entwicklung des Diversity Managements siche z.B. Vedder
(2006).

11 Zur Geschlechter (Un-)-Ordnung in organisationalen Umstrukeurierungsprozes-
sen am Beispiel von Gruppenarbeiten sieche Kutzner (2013).

12 Zu den rechtlichen Regelungen siehe z.B. Jungling und Rastetter (2011).
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Handlungsbe- | Verwaltung/ Global agieren- | Unternehmen in
reich Kommunen de Unterneh- Transformations-
men prozessen
Gender-Main- Diversity-Ma- | Change-Manage-
streaming nagement ment
Akteur*innen: | Organisationsent- | Personalabtei- | Organisationsent-
wicklung + Frau- |lungen wicklung (u.a.
enbeauftragte (-management) | Unternehmensbe-
ratung)
Zielgruppen: | Frauen spezifische Be- | Management

schiftigtengrup- | (Selektion)
pen und Frauen

Instrumente: | Staatliche Forder- | Forderinstru- Oft temporare Ins-
instrumente in mente globali- | trumente der Pro-
Verwaltungen, sierter Unter- fessionalisierung
Kommunen etc. | nehmen mit nicht-6konomi-
heterogenen/ | scher Kernkompe-
pluralen Beleg- | tenzen
schaften

Tab. 1: Nach Peters (2002, S. 36 Hervor. 1. O.)

Gender-Mainstreaming zielt ab auf den Zusammenhang von Verwaltungs-
modernisierung und Frauenforderpolitik und entsprechend geht es da-
bei um die Entwicklung, Implementierung und Durchsetzung z.B. von
Frauenférderplinen oder Quoten, um den Anteil der Frauen zu erho-
hen (ebd.). Folgende Themen kénnen dabei Gegenstinde der Gestaltung
werden: Anerkennung von differenten, geschlechtlich codierten Lebens-
welten, Machtprozesse und die vermeintliche Neutralitit von Organisati-
onsstrukturen sind zu hinterfragen u.v.m. Typische Instrumente der For-
derung sind etwa Quoten, Zielvereinbarungen, Mentoring-Programme,
Anreizsysteme fir Mitarbeitende und die Organisation als Ganzes (ebd.,
S.37).

Die Durchsetzung von Gleichberechtigung und Gleichstellung ist Ge-
genstand von Diversity-Management. Diversity impliziert dabei Gleichheit
und Verschiedenartigkeit der Akteur*innen und deren Integration. Diver-
sity kann neben Geschlecht aber auch andere Aspekte wie etwa religiose
Uberzeugungen, Lebensstile u.v.m. beinhalten. Vedder (2006, S. 11) unter-
scheidet drei Dimensionen von Diversity. Das sind zum einen organisatio-
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nale Dimensionen wie etwa Funktionsbereiche, hierarchischer Status usw.
Zu den externen demografischen Dimensionen gehdren beispielsweise der
Familienstand, die Ausbildung oder auch die Berufserfahrungen u.v.m.
Demografische Kerndimensionen von Diversity sind etwa das Alter, Ge-
schlecht u.a.m. Gestaltend wird im Diversity Management in den Berei-
chen der Schaffung von Bedingungen, unter denen sich alle entwickeln
konnen, Diskriminierungsschutz, Forder- und Karriereplanungen einge-
griffen. Typische Instrumente sind hierbei die Personalentwicklung und
Zielvereinbarungen.

Das Change-Management initiiert und begleitet Verinderungsprozesse
in Unternehmen mit vielfiltigen Strategien. Dabei sollen u.a. auch nicht-
gewusstes Wissen des individuellen Expertenwissens als Unternehmensres-
sourcen aktiviert werden. So sind dann auch Wissensmanagementstrategi-
en als Professionalisierungsstrategien und Personalentwicklungskonzepte
Bereiche der Gestaltung. Zum Einsatz kommen dabei Audit-Verfahren,
Zielvereinbarungen oder auch Netzwerke (Peters 2002, S. 41f.).

Insgesamt kommt es bei allen Mafinahmen dazu, die unhinterfragten
Wissensbestinde, die implizit die Praxis anleiten, zu hinterfragen. Auf ein
Dilemma der Gleichstellungspolitik sei noch hingewiesen. So arbeiten
Knapp (2011) und auch Kutzner (2010) heraus, dass einige der Program-
me, die eine differenztheoretische Perspektive haben, dazu tendieren Un-
terschiede hervorzuheben und zu betonen. Damit wiirden stereotype Vor-
stellungen tber z.B. Frauen reproduziert und verfestigt, bzw. wiirden auch
die binaren Geschlechterverhaltnisse dadurch zementiert, anstatt diese zu
dekonstruieren (Knapp 2011, S.73f.). “Das Dilemma besteht darin, dass
Menschen im Rahmen von Diversity-Konzepten bestimmten sozialen
Gruppen zugeordnet werden, deren Zugehorigkeit sie diskriminiert und
aus denen sie eigentlich herauswollen (Kutzner 2010, S.27).“ Und die Au-
torin merkt an: “Diversity konnte dann mehr als ein Modethema sein,
wenn es in der Lage ist, die unterschiedlichen Lebenslagen von Menschen
in ihren vielfiltigen Gruppenzugehorigkeiten zu erfassen und Ungleich-
heitsverhaltnisse in ihrer Komplexitit zu thematisieren (ebd., S. 38).“

5.4 Restimee

Gegenstand dieses Artikels war die Frage nach dem Zusammenhang
von Geschlechterkonstruktion und Fihrung als Interaktionsarbeit in Wirt-
schaftsunternehmen. Zur Beantwortung dieser Frage wurden im ersten

Abschnitt allgemeine Befunde der Geschlechterforschung fiir das Themen-
feld Arbeit und Organisation skizziert. Nachfolgend ging es dann um die
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Fihrungsthematik aus geschlechtersensibler Perspektive. Trotz ambivalen-
ter, neuer organisationaler Leitbilder wird nach wie vor der Arbeitskraftun-
ternebhmer und die Fihrung mit eher mannlichen Eigenschaften assoziiert
zuungunsten von Frauen. Auch standen konkrete Maffnahmen und Hand-
lungsempfehlungen zu guter, geschlechtersensibler Fiihrungspraxis im Fo-
kus der Betrachtung. Drei zentrale Managementmaffnahmen wurden in
diesem Themenfeld skizziert und das Dilemma der Gleichstellungspolitik
aufgezeigt. Festhalten lasst sich dabei, dass sich trotz vielféltiger Transfor-
mationsprozesse die Ungleichheitslagen der Geschlechter nicht aufgelost
haben, sondern vielmehr verandert haben und teilweise ambivalent ge-
worden sind. Sie sind wiederum Gegenstinde von Wissenschaften und
Politiken.
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6. Aufbau und Entwicklung von Interaktionskompetenz zur
Fuhrung in der digitalen Transformation

Bernd Dworschak und Anna Febrle

6.1 Einleitung

Im ersten Teil dieser Publikation standen Herausforderungen, konzeptio-
nelle Beziige und zentrale Aspekte von Fihrung in der soziodigitalen
Transformation im Mittelpunkt. Der vorliegende zweite Teil zum Thema
Forderung und Unterstiitzung von Interaktionskompetenz hingegen be-
schaftigt sich mit Fragen der Arbeitsgestaltung und Verianderungen der
Kompetenzanforderungen von Fihrung in der Digitalisierung, auch hier
unter Bezugnahme auf das Projekt eLLa4.0. Der Fokus liegt dabei auf der
Betrachtung produzierender Unternehmen aus dem Maschinen- und Anla-
genbau sowie eines dienstleistenden Unternehmens aus dem Bildungssek-
tor, die hier als Industriepartner jeweils im Rahmen eines Teilprojekts
mitgewirkt haben. Bei der Auswahl der Unternehmen wurde der Bedeu-
tung des Mittelstands und den dort spezifischen Fragestellungen im Zuge
der Digitalisierung Rechnung getragen. Zudem wurden unterschiedliche
inhaltliche Schwerpunkte gesetzt. So ging es um die Gestaltung eines
zukunftsorientierten und nachhaltigen Konzepts fiir die Fihrung im Pro-
duktionsumfeld der Industrie 4.0 (DMG MORI Spare Parts GmbH), die
Fiuhrung auf Distanz innerhalb einer Netzwerkorganisation (BEUMER
Group), die Fihrung im technischen Service bei der intensiven Einbin-
dung von Kunden und weiteren Dienstleistern in den jeweiligen Teams
(BELFOR DeHaDe GmbH) sowie die Fihrung in einem stark dezentra-
lisierten wissensintensiven dienstleistenden Unternehmen bei Einsatz ent-
sprechender digitaler Hilfsmittel und mit dem Ziel, auch selbst eigene
Qualifizierungsangebote fir Fihrungskrafte zu entwickeln (WBS Training
AG). Zum Erlangen valider Losungen ist es von groffer Bedeutung, Inter-
aktionskompetenz im Hinblick auf betriebliche Handlungsbedingungen
und Problemstellungen zu entwickeln. Ziel dieses Kapitels ist es somit,
die im Rahmen des eLLa4.0-Verbundprojekts entwickelten Konzepte und
Instrumente zur interaktionskompetenten Fihrung sowie diesbeziiglich
entwickelte Formate zum Kompetenzaufbau hinsichtlich der konzeptio-
nellen Vorgehensweise und Umsetzung darzustellen und die wesentlichen
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Ergebnisse und Erkenntnisse in ein allgemeingiltiges, handlungsanleiten-
des Rahmenwerk zu tiberfihren.

Ziel des Projekes eLLa4.0 ist es, Fihrungskrifte zur Steuerung sozio-
digitaler Systeme durch den Aufbau von Interaktionskompetenz zu befa-
higen. Dazu werden Trainingsmodule fiir unterschiedliche Zielgruppen
entwickelt und u.a. in einem Weiterbildungsangebot zur exzellenten so-
ziodigitalen Fihrung ,Leadership Expert 4.0 zusammengefasst. Zudem
werden neue Lernwelten (z.B. Labore, Demonstrationsfabriken und virtu-
elle Riume) fir die Kompetenzentwicklung von Fihrungskriften erprobt.
In diesen fir Fihrung neuartigen Settings wird Fithrungskriften wissen-
schaftlich fundiertes Orientierungs- und Gestaltungswissen vermittelt bzw.
erlebbar gemacht. Vor diesem Hintergrund erhalten sie Gelegenheit, Ein-
griffe in das soziodigitale Gefiige zu antizipieren, diese im Hinblick auf
Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen zu reflektieren sowie Gestal-
tungsoptionen zu erkennen bzw. zu entwickeln und konkret umzusetzen.
Auf diese Weise lassen sich im Digitalisierungsprozess Fehlentscheidungen
und Fehlsteuerungen reduzieren, Potenziale guter Arbeit erschliefen und
Akzeptanz sichern.

Gemeinsam mit den Praxispartnern (Produktion und Dienstleis-
tung) werden Verdnderungen des soziodigitalen Interaktionsgeftiges des
Mensch-Technik-Organisation-Systems (kurz: MTO-System) im Hinblick
auf fihrungsrelevante Aspekte durchleuchtet, relevante Handlungsfelder
markiert, konkrete Problemlosungen (unter Einspeisung des wissenschaft-
lichen State of the Art) entwickelt und der erforderliche Kompetenzaufbau
durch Entwicklung und Erprobung geeigneter Qualifizierungsmodule un-
terstitzt. Die betrieblichen Fille werden zu validierten, verallgemeinerba-
ren Use Cases, zu Qualifizierungsmodulen und zu einem Handlungsleitfa-
den verdichtet. Durch Einbezug der Demonstrationsfabrik Aachen des FIR
und dem Future Work Lab des Fraunhofer IAO werden deren Unterstiit-
zungsmoglichkeiten am Gegenstand der Interaktionskompetenz ausgelotet
und zielgruppenspezifische Weiterbildungsangebote entwickelt.
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Wie die Abbildung 1 zeigt, ist das Konstrukt der Interaktionskompetenz
fur das Projekt eLLa4.0 zentral, wenn es um kiinftige Fihrungsmodelle
und Kompetenzanforderungen geht. Dabei wird davon ausgegangen, dass
die Interaktion von Fithrungskriften weiterhin und insbesondere auch in
der Fihrung in der soziodigitalen Transformation eine bedeutende Rollte
spielen wird. Der Stellenwert von Interaktion fiir das Fihrungsgeschehen
(und zur Analyse desselben) ist von iiberragender Bedeutung, ,weil dber
Erfolg und Misserfolg eines Fihrungsversuchs nur im komplexen Zusam-
menspiel zwischen den Bezichungsbeteiligten entschieden werden kann.
Uber Fuhrung kann gar nicht unabhangig von Interaktion gesprochen
werden. Fihrung wirde sich der Interaktion nicht nur bedienen, die Be-
griffe fielen stattdessen in eins: Fiithrung wire tiberhaupt nur als Interakti-
on analysierbar® (Lihrmann 2006, S. 25).

Im Sinne einer ersten Konturierung des Begriffs soll Interaktionskompe-
tenz (als Kernelement transformationaler Fithrung) die Gesamtheit erfolgs-
kritischer Kompetenzen von Fihrungskriften (aller Fihrungsebenen) zur
Gestaltung des MTO-Interaktionsgeftiges bezeichnen. Interaktionskompe-
tenz bezieht sich auf strategische und operative Aspekte soziodigitaler
Transformation unter Bertcksichtigung des gesamten Wertschdpfungssys-
tems (Zulieferer- und Kundenintegration). Zudem bezeichnet Interakti-
onskompetenz die partizipationsbasierte, personenforderliche und motiva-
tionsstarkende Fihigkeit zur Gestaltung zunehmend interaktiver, informa-
tisierter und digitalisierter Arbeitswelten.

6.2 Das Konstrukt der Interaktionskompetenz und Fiihrung 4.0

Im Forderschwerpunkt bezieht sich Interaktionsarbeit auf simtliche ar-
beitsbezogene soziale Interaktionen und somit auf alle interaktiven Arbeit-
statigkeiten, bei denen Beschiftigte an und mit anderen Menschen arbei-
ten. Dies umfasst einerseits die Arbeit mit betriebsexternen Personen. An-
dererseits zahlen soziale Interaktionen innerhalb einer Organisation bzw.
eines Unternehmens — wie zwischen Fihrungskriften und Mitarbeitenden
sowie zwischen Kolleg*innen. Interaktionsarbeit kann grundsitzlich von
Angesicht zu Angesicht erfolgen oder aber durch unterschiedliche Techno-
logien digital vermittelt oder unterstiitzt werden. Sie umfasst somit sowohl
verbale als auch schriftliche, zeitlich synchrone oder asynchrone Kommu-
nikation. Zentraler Gegenstand der Interaktionsarbeit ist und bleibt dabei
aber ebenso der Mensch, was Interaktionsarbeit zu einer besonderen Art
der Arbeit, zu einer Leistung eigener Art macht.
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Neue Technologien, darunter insbesondere die Digitalisierung von Pro-
duktions- und Dienstleistungsprozessen, verindern die Arbeitswelt und
damit die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten. Durch neue Technologi-
en entstehen auch neue Formen der Interaktion und Kommunikation zwi-
schen Menschen innerhalb und auf8erhalb der eigenen Organisation. Diese
Interaktion erfolgt klassisch im direkten Kontakt miteinander (live oder
technisch vermittelt). Aber auch die Mensch-Maschine-Interaktion stellt
durch selbstlernende Systeme und kinstliche Intelligenz neue Herausfor-
derungen an die Unternehmen und Beschaftigten. Dieser Wandel von
Wirtschaft und Arbeitswelt betrifft Produkte und Dienstleistungen sowie
Produktions- und Arbeitsprozesse. Dabei stehen die drei Schwerpunkte
der Forderrichtlinie im Fokus:

e Entwicklung von Methoden und Instrumenten fiir die Arbeit an und
mit Menschen im digitalen Wandel,

e Gestaltung und prozessbegleitende Analyse von Geschiftsmodellen der
interaktiven Arbeit sowie

* neue Formen der Organisation innerbetrieblicher Zusammenarbeit
und Fihrung.

Im Zentrum des Projekts eLLa4.0 steht das Thema Interaktion bzw. die
kompetenzbezogenen Anforderungen, die sich an Fihrungskrifte stellen,
um hier tber neue Kanile, in einem digitalen Setting von Prozessen und
Ablaufen und unter sich stindig verindernden Bedingungen mit Mitarbei-
tenden gut interagieren zu konnen. Das soziotechnische System innerhalb
einer Organisation wandelt sich immer mehr zum soziodigitalen System.
Dabei wird das gesamte Interaktionsgefiige (Mensch-Technik-Organisati-
on) einem kontinuierlichen, sich beschleunigenden Wandel unterworfen.
Mit dem Einfluss der Digitalisierung und der sich damit verindernden
technischen Infrastruktur im Unternehmen andern sich damit auch die
Arbeitsweisen, die digitaler werden. Spatestens durch das Ausbrechen der
weltweiten Corona-Pandemie haben viele Unternehmen tber Nacht ver-
mehrt bspw. Video- und Webkonferenztools (vgl. Hofmann et al. 2020)
genutzt. Auch die vernetzten Produktionssysteme in der Industrie ermdgli-
chen remote eine Fernwartung vom Computer zu Hause und schaffen eine
neue Form der Zusammenarbeit tiber Distanz, die Kompetenzentwicklung
auf Seiten der Fuhrungskrifte erfordert. Die Auswirkungen betreffen die
einzelnen Mitarbeitenden, die Zusammenarbeit im Team und dazu die
Fihrungskrifte im Unternehmen, die steuernd und orchestrierend auch
weiterhin die Fiden in der Hand halten sollen.

Interaktion kennzeichnet ein wechselseitiges und aufeinander bezoge-
nes Handeln zwischen zwei oder mehreren Personen. Interaktionskompe-
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tenz ist somit als Fahigkeit zu verstehen, sich in sozialen Beziigen und
Situationen angemessen und konstruktiv ausdricken zu konnen, zu han-
deln und zu sprechen. Interaktionskompetenz zielt auf eine verhaltensbe-
einflussende Gestaltung des gesamten unternehmensbezogenen (digitalun-
terstitzten) Interaktionsraumes (MTO) in normativer, strategischer und
operativer Hinsicht ab. Mit dem Ergebnis sollen informatorische, qualifi-
katorische, motivationale sowie infrastrukturelle Voraussetzungen geschaf-
fen werden. Im Austausch mit verschiedenen Betrieben hat sich diese
Definition als besonders zutreffend herausgestellt, um Interaktionskompe-
tenz zu definieren und auch aus praktischer bzw. betrieblicher Sicht zu
beschreiben.

Interaktionskompetenz wird im Spiegel unterschiedlicher Disziplinen
als eine Kombination fachlicher und sozial-kommunikativer Kompetenzen
zur Gestaltung professioneller Bezichungen und sozialer Handlungen (In-
teraktionen) verstanden. Sie erfordert die Organisation der eigenen Gedan-
ken und der eigenen Sprache sowie Selbstwahrnehmung, Selbstreflexion
und Selbstdisziplin, um verschiedene Situationen angemessen einzuschit-
zen, zu unterscheiden und somit mit den passenden Verhaltensweisen
agieren zu konnen. Da sie kontextabhingig ist, sind Begriffe wie flexibel,
rasch, spontan, situativ zu reagieren mehrmals hervorgehoben. Interaktions-
kompetenz wird in die Praxis umgesetzt, um eine externe Verinderung
oder Verbesserung zu erzeugen (vom Aufbau von Kundenbezichungen bis
hin zur Steuerung und Lenkung des Interaktionsgefiiges Mensch-Technik-
Organisation).

Diese Erkenntnisse dienen als Grundlage fiir eine zweite Analyse hin-
sichtlich Interaktionskompetenzen von Fihrungskriften im Kontext von
Digitalisierung. In den letzten Jahren wurden die Auswirkungen und tief-
gehenden Veranderungen, die die digitale Transformation mit sich bringt,
ausfihrlich untersucht. Neue Technologien erméglichen die weitreichen-
de Umgestaltung der Arbeitswelt. Dadurch entstehen grundlegende Anfor-
derungen und Herausforderungen nicht nur fir Unternehmen aus nahezu
allen Bereichen, sondern auch fiir deren Fihrungskrifte und Mitarbei-
ter*innen. Die heutzutage koexistierenden digitalen und analogen Arbeits-
kulturen sowie die Entstehung neuer Arbeitsformen — wie flexible Arbeits-
zeiten, Homeoffice, Desk Sharing, individualisierte Arbeit, virtuelle Teams
und fluide Teams — relativieren hierarchische Organisationsstrukturen und
verandern traditionelle Arbeitsprozesse (Ciesielski und Schutz 2016; Bruch
et al. 2016). Damit wandelt sich auch die Funktion von Fithrung und
das Personalfiihrungsverstindnis. Dies spiegelt sich auch in verinderten
Interaktionsmustern zwischen Vorgesetzen und Mitarbeiter*innen wider
(Franken 2016).
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Fihrungsarbeit ist also immer auch Interaktionsarbeit. Es liegt somit
nahe, das Konzept der Interaktionsarbeit aufzugreifen und als Ankniip-
fungspunkt fiir ein neues Verstindnis des Verhaltnisses von Fihrungskraf-
ten und Geflihrten zu nutzen. Fihrungskraftearbeit als interaktionsbasier-
te Dienstleistung und Fihrung als bidirektionale Handlung zu verstehen,
ermdglicht neue Perspektiven auf die Austauschbeziechungen zwischen
den Akteur*innen (Krokowski und Gonzdlez Ocanto 2021). Interaktions-
arbeit wiederum erfordert Interaktionskompetenz. Wir stellen also dieses
Konstrukt in den Mittelpunkt der Kompetenzdiskussion von Fihrungs-
kriften, verstehen es als Fuhrungseigenschaft und Kompetenzbiindel im
Rahmen von Fihrung in der soziodigitalen Transformation und arbeiten
entsprechende Elemente, Merkmale und Bausteine heraus.

Dass sich das Umfeld in den Unternehmen und deren Anforderungen
indern, zeigen Thomson et al. (2020), die in ihrem Projektbericht in einer
Metastudie die Beférderungskriterien von Mitarbeitenden im Betrieb aus-
gewertet haben. Diese sollten nach Wichtigkeit sortiert werden. Wenig
tiberraschend liegt die fachliche Kompetenz aus Sicht der Gefithrten auf
dem ersten Platz, allerdings dicht gefolgt von personlichen Kompetenzen,
die einen dhnlich groflen Stellenwert haben. Hier deutet sich der Wandel
des Fihrungsverstindnisses, vom*von der Fachexperten*in hin zur inspi-
rierenden Fihrung, an.

Die Frage, ob es im Zuge der digitalen Transformation eine Anderung
in der Fithrungsrolle gegeben habe, bestitigen auch knapp 80 % der Be-
fragten in der Studie von Hofmann et al. (2020). Das bedeutet aber noch
lange nicht, dass sich die neuen Fihrungsansitze auch in der Organisati-
onsstruktur der Unternehmen im Hinblick auf Organigramme, Zusam-
menarbeit, Anreiz- oder Bewertungssysteme widerspiegeln. Erneut tritt das
Spannungsfeld zwischen Altem und Neuem zutage, in dem sich hier die
Fihrungskrafte bewegen und zurechtfinden miissen.

Eine groffe Bedeutung wird der eigenen Haltung in Bezug auf Verinde-
rungen beigemessen. Als absolutes Top-Thema wird die Offenbeit fiir Ver-
dnderungen als aktuell sehr wichtige Kompetenz der Fihrungskrifte besta-
tigt (vgl. Hofmann und Wienken 2020, S. 13). Ist die Eigenverantwortung
fur die aktuelle Situation noch gleichauf, dominiert die Verdnderungsfa-
higkeit mit tber 90 % Zustimmung deutlich die Liste der zur erginzenden
Frage, was in Zukunft stark an Bedeutung zunehme.

Obwohl die Bedeutung der personlichen Kompetenzen langsam steigt,
scheinen die Unternehmen noch wenig Augenmerk auf die gezielte Ent-
wicklung digitaler Kompetenzen zu legen. Kompetenzen fir den digitali-
sierten Arbeitsplatz, die fur die ,Zusammenarbeit in virtuellen Teams®,
der ,Kommunikation tber digitale Medien® oder im ,Umgang mit Daten®
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wichtig sind, finden sich erstaunlicherweise auf den hinteren Ringen wie-
der und es wird ihnen auch in Zukunft wenig Bedeutung zugemessen
(Hofmann und Wienken 2020, S.13). Dieses Bild zeigt sich auch bei
Hofmann und Wienken (2018) und geht dort noch mit einem Rickgang
der Bedeutung von bereichspezifischem Fachwissen einher.

Diese digitalen Kompetenzen sind in ihrer Bedeutung fir die zukiinf-
tige Entwicklung des Unternehmens entweder noch nicht angekommen
oder spielen (noch) keine Rolle. In vielen Unternehmen wird bislang das
Thema der internen digitalen Formen der Zusammenarbeit kaum beachtet
(Beyer 2015). Umso bemerkenswerter ist, dass auch die Forschung hier
noch keine nennenswerten Erkenntnisbeitrige liefert, obwohl die interne
Zusammenarbeit zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitenden fir den
Erfolg von Digitalisierungsstrategien sehr bedeutsam ist. Die in diesem Ge-
staltungsfeld zu bericksichtigenden Wirkungsmechanismen der digitalen
Kooperation von Fihrungskriften und Mitarbeitenden sind noch weitge-
hend unbekannt.

Fir die Etablierung des Konstruktes der Interaktionskompetenz wurden
im Projekt Interviews (N=19) mit Unternehmer*innen, Berater*innen und
Expert*innen aus der Wissenschaft zum Thema Auswirkungen der Digitali-
sierung auf Fiihrung durchgefihrt. Die Ergebnisse der Interviews wurden
anschliefend anhand eines einheitlichen Codebuchs mit der Software MA-
XQDA analysiert und ausgewertet. Die Experteninterviews wurden inhalt-
lich aufbereitet und zu einer Gesamtsicht verdichtet. Die folgende Darstel-
lung zeigt die einzelnen Kompetenzbereiche und die jeweils zugeordneten
Fihigkeiten aus den Interviews:

Einen Kompetenzbereich stellen die digitalen und Medienkompetenzen
dar, die in besonderem MafSe das wichtige Thema der Kommunikation im
digitalen Setting hervorheben.
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Analytische und Planungskompetenzen werden ebenfalls von Bedeutung
sein, um als Fihrungskraft bspw. den Bedarf der Mitarbeitenden im Hin-
blick auf die zukiinftige Entwicklung — hier wieder das Thema der digita-
len Grundfahigkeiten fir alle — erkennen, analysieren und umsetzen zu
konnen. Dies kann nur gelingen, wenn gleichzeitig auch wirtschaftliche
Kompetenzen insoweit ausgepragt sind, dass die Fihrungskrafte in der
Lage sind, die Potenziale und Bedrohungen aus ihrer Umwelt fiir ihr Un-
ternehmen (rechtzeitig) zu erkennen und Maflnahmen zu initiieren, die
langfristig dazu beitragen, die Prozesse, Arbeitsweisen und das Geschafts-
modell auf tragfihige Beine zu stellen.

Mit dem Wandel in der Fihrungsrolle, dem verinderten Bedarf an
Fihrung, der wie oben diskutiert erginzt oder ersetzt wird, definieren
sich auch neue Kompetenzbedarfe an Fihrungskrifte, die erlernt werden
wollen und im Bereich Fiihrungskompetenzen verortet werden.

Die letzten beide Punkte bilden die eng miteinander einhergehenden
personlichen Kompetenzen der Fithrungskraft, die letztendlich ausschlag-
gebend fiir den Fuhrungserfolg sind, sowie die Fachkompetenz der Fiih-
rungskraft.

Es wird also deutlich, dass es sich bei Interaktionskompetenz nicht
um eine bestimmte Kompetenz handelt, sondern diese sich vielmehr aus
mehreren spezifischen Kompetenzbtindeln speist:

* Digitale & Medienkompetenzen

e Analytische und Planungskompetenzen
e Wirtschaftliche Kompetenzen

e Fihrungskompetenzen

e Fachkompetenzen

e Personliche Kompetenzen

Einigen Fihigkeiten aus dem oben genannten Kompetenzbiindel kommt
aus Sicht von betrieblichen Akteur*innen eine besondere Bedeutung zu.
Bei den digitalen Kompetenzen stellt sich beispielsweise vor allem die Aus-
einandersetzung damit, welches Medium fiir welche spezifische Situation
am besten geeignet ist, als eine wesentliche Kompetenz heraus. Hier steht
in der Regel eine grofle Auswahl an verschiedenen Werkezeugen zur Ver-
figung, bei der es die Ubersicht zu bewahren gilt. Eine gute Auffassungs-
gabe, um Situationen schnell und méglichst in ihrer Vollstindigkeit zu
erfassen, wird von den Betrieben bei den analytischen und Planungskompe-
tenzen hervorgehoben. Bei den Fiibrungskompetenzen ist es der Umgang mit
Menschen. Beschaftigte mussen als Individuen betrachtet werden, deren
Potenzial zunichst erkannt werden muss, damit diese sich anschlieffend
entsprechend weiterentwickeln kénnen. Hinsichtlich der Fachkompetenzen
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6. Aufbau und Entwicklung von Interaktionskompetenz

sind folgerichtig das Fachwissen und Grundverstindnis zum Prozesswissen
besonders relevant. Bei den personlichen Kompetenzen werden mit der per-
sonlichen Weiterentwicklung des Fithrungsstils, der Fihigkeit Unsicher-
heit ertragen zu konnen, der sozio-emotionalen Selbstkompetenz sowie
der Lernbereitschaft und -fahigkeit einer Fihrungskraft gleich mehrere
spezifische Kompetenzen von den Betrieben als besonders relevant identifi-
ziert.

Auf den ersten Blick tberraschend scheint der groffe Uberhang an per-
sonlichen Kompetenzen zu sein, die es zu entwickeln gilt. Mit dem Wandel
durch Digitalisierung einhergehend veriandern sich auf struktureller Ebene
im Unternehmen die Abléufe, Prozesse und Aufgaben, Projektarbeit halt
Einzug und verdndert somit auch die Art und Weise, wie zusammengear-
beitet wird. Betrachtet man Fihrung als Interaktionsarbeit, kann diese
Entwicklung nicht ohne Auswirkung auf die Art und Weise, wie geftihrt
wird, bleiben, da sich Fithrende und Gefiihrte im Austausch befinden.

Im Nachgang zu den Interviews wurden die am Projekt eLLa4.0 be-
teiligten Unternehmen mit diesem Konstrukt der Interaktionskompetenz
konfrontiert. In diesem Zuge wurde von den wissenschaftlichen Partnern
auch eine Definition von Interaktionskompetenz vorgelegt und anschlie-
Bend im diskursiven Austausch eine auf das Projekt eLLa4.0 spezifizierte
Arbeitsdefinition von Interaktionskompetenz von Fuhrungskraften in der
soziodigitalen Transformation verabschiedet.

Nach eLLa4.0-Definition zielt Interaktionskompetenz auf eine verhal-
tensbeeinflussende Gestaltung des gesamten unternechmensbezogenen (di-
gitalunterstiitzten) Interaktionsraumes (MTO) in normativer, strategischer
und operativer Hinsicht ab. Mit dem Ergebnis informatorische, quali-
fikatorische, motivationale sowie infrastrukturelle Voraussetzungen zu
schaffen.

Des Weiteren sollten die betrieblichen Partner das Konstrukt der In-
teraktionskompetenz reflektieren und die ihres Erachtens wichtigsten
Kompetenzbindel und darunterliegenden Einzelkompetenzen auswihlen
(siehe Tabelle 1).
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Kompetenz

Priorisierte Kompetenzen

Digitale und
Medienkompetenzen

e Reflektion, welches Medium in einer spezifischen Situa-
tion das Beste ist. Auswahl aus dem Werkzeugkoffer.
e Kreatives Denken, weitergehende Nutzung

Analytische und
Planungskompetenzen

e Gute Auffassungsgabe, um die jeweilige Situation voll-
standig zu begreifen / zu verstehen
Problemlésekompetenz

Wirtschaftliche
Kompetenzen

Strategische Kompetenz im Hinblick auf die Verande-
rungen der Arbeitswelt nach innen und nach auflen
Strategisches Denken

Fithrungskompetenzen

e Umgehen mit Menschen, diese entwickeln, ihre Poten-
ziale erkennen und mit der Unterschiedlichkeit von Be-
schaftigten (z.B. Haltungen, Fihigkeiten, Individualisie-
rung, altersgerechte Ansprache) umgehen
Entscheidungsfihigkeiten und wissen, wie sie diese
durchsetzen konnen, mit Sensibilitit fiir Situation und
Person

Coaching; auf das Potential eingehen und da individu-
ell fiihren und sich Zeit nehmen

Fachkompetenzen

e Grundverstandnis zum Prozesswissen / Fachwissen
Erfahrungswissen iiber die jeweiligen Prozesse, Pro-
blemstellungen, Rahmenbedingungen

Personliche
Kompetenzen

e Kommunikation

Konfliktlosung, Aushandeln von Losungen

Personliche Weiterentwicklung des Fihrungsstils, Un-

sicherheit ertragen konnen (VUCA), sozio-emotionale

Selbstkompetenz

Bereitschaft zur Verinderung (flache Hierarchien etc.),

auch in Bezug auf die innovative Gestaltung von Fith-

rung

Begleitung im Veranderungsprozess / Navigation, mehr

Fihrungsleistung im Sinne von Orientierung geben

e Lernbereitschaft und -fihigkeit (z.B. reverse Monitoring,
sich auch von Jingeren fiihren lassen, systemisches Den-
ken)

e Kollaborationskompetenz

Vertrauen, in eine bestimmte Richtung zu gehen und

die dafiir erforderliche Offenheit zu besitzen

Tab. 1: Die wichtigsten Kompetenzen fiir Fiihrung laut Unternebmen

(Eigene Darstellung)
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Bestitigt wurde mit dieser Auswahl und Priorisierung die iibergeordnete
Relevanz personlicher Kompetenzen fir Fihrung in der soziodigitalen
Transformation. Besonders hervorgehoben (Mehrfachnennung, fett) wur-
de von den Unternechmen in diesem Kompetenzbiindel die Fahigkeit zum
Umgang mit Unsicherheit sowie Lernbereitschaft und -fahigkeit. Auch bei
den Fihrungskompetenzen wurde der Umgang mit Menschen, die Fahig-
keit, Menschen zu entwickeln und Potentiale zu erkennen unterstrichen;
alles also Fahigkeiten, die auf den unmittelbaren Austausch mit anderen
Menschen, auf den Aufbau von Beziehungen und damit auf die Fihigkeit
zur Interaktion verweisen. In der Gesamtschau steckt indes noch ein inter-
essantes Detail, denn die bewertenden Unternehmen teilen sich sozusagen
in zwei Lager: Wihrend zwei der Unternehmen die herausragende Rol-
le personlicher Kompetenzen hervorheben, verweisen zwei andere (eher
technisch orientierte) Unternehmen auf die Unabdingbarkeit und beson-
dere Relevanz von Fachkompetenzen fir Fihrung.

Das Kompetenzbuindel Interaktionskompetenz sowie die darunter sub-
summierten Kompetenzen wurde zudem in einem Workshop mit ca. 15
Teilnehmenden in zwei Arbeitsgruppen im Rahmen der Konferenz Smart
Work in Aachen im August 2022 zur Diskussion gestellt. Da Kompetenzen
nur in spezifischen Situationen und Kontexten beobachtbar und analysier-
bar sind, haben wir zwei fiktive Fiihrungsszenarien als Ausgangspunkte
in den Arbeitsgruppen gesetzt. Auf Grundlage dieser Szenarien sollten die
Teilnehmenden die Relevanz der Kompetenzen vor dem Hintergrund des
jeweiligen Szenarios einschitzen, wie im nachfolgenden Abschnitt gezeigt
und diskutiert.
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6.3 Zwei Beispiele fiir Interaktionskompetenz

Fiihrungsszenario Schmidt-Rolladen

Wechsel von einem patriarchalen Fiihrungsstil (Chef ist Besitzer und iibt viterlich-fursorgende Fithrung
aus) hin zu eimem durch Generationswechsel bedingten agilen Fithrungsstil.

Die Firma Schmidt-Rolladen wird seit 40 Jahren von Wolfgang Schmidt geleitet. Er hat das Unternehmen
von seinem Vater Heinrich Schmidt 1982 ibernommen. Heinrich Schmidt hat die Fimma nach dem Krieg
aufgebaut. Das Untemehmen hat 3 Standorte in Baden-Wiirttemberg, insgesamt 20 Mitarbeitende in der
Verwaltung und 60 Monteure fiir den Bau und den Service. Wolfgang Schmidt hat auch eine Kooperation
mit einem deutschlandweit agierenden Fensterbauer aufgebaut. Das Geschiftsfeld soll dahin ausgebaut
werden, dass die Liifungs- und Rollladensituation per App gesteuert werden kénnen. Hier 1st man mit
den Plinen noch am Anfang.

Wolfgang Schmidt hat den strengen Vater vor 40 Jahren abgelost. Bis dahin herrschte im Unternehmen
eher eine militirisch anmutende Fithrungskultur. Die AuBendienst-Mitarbeitenden waren Truppen,
Heinrich Schmidt war die oberste Heeresleitung und mit Lob wurde gespart. Stattdessen gab es schon mal
eine Ansage vor versammelter Mannschaft, wenn etwas nicht geklappt hat.

Wolfgang Schmidt hat eher einen viterlichen Fihrungsstil angenommen Anfang der 80er-Jahre wandelte
sich also die Fithrungskultur be1 Schmidr-Rollladen. Es gab zwar immer noch nur einen Chef,
Entscheidungen wurden top-down durchgesetzt und bottom-up umgesetzt, aber der Ton war im
Wesentlichen freundlich. Wolfgang Schoudt hat das Unternehmen in den letzten 40 Jahren stark
expandieren lassen und ist stolz auf seine Mitarbeitenden und Fithrungskriifte. Wenn dort mal Hilfe nétig
war, hat Wolfgang Schnmidt seinen Leuten auch finanziell geholfen. Letztlich war er jedoch der
Entscheider, ohne den keine groferen Dinge unternommen wurden. Wolfgang Schmidt hat jedes
Einstellungsgesprich persénlich gefiibrt, damit er herausfinden konnte, ob der Bewerber oder die
Bewerberin in sein Untemehmen passt.

Wihrend der Corona-Zeit hat Wolfgang Schmidt beschlossen, sich zusiickzuziehen. Die Sache mit dem
Homeoffice ist aus seiner Sicht nicht so gut. Es ist doch besser, so denkt er, wenn man sich im
Unternehmen sieht und austauschen kann. Er weiB auch nicht, ob die Leute zu Hause wirklich richtig
arbeiten. Nun mochte er, dass die Nachfolge-Generation iibernimmt.

Wolfgang Schmidt hat eine Tochter — Lena Schmidt, 35 — und einen Sohn — Timo Schmidt, 32 —, die das
Unternehmen iibemehmen werden. Beide haben den Betrieb friih kennengelemt und haben Ausbildung,
Berufserfahrung und Fithrungstramings absolviert. Lena Schmidt hatte zuletzt in einem grofien
mnternationalen Konzem eine Leinmgsfunktion mit Personalverantwortung. Timo Schomdt war in einem
IT-Startup kreativer Kopf und hat gute Geschiftsideen erfolgreich umgesetzt.

Zu den ersten Dingen, die im Unternehmen neu orgamsiert werden sollen, gehtren daher eine andere,
partizipative Meeting-Kultur, Homeoffice fiir alle in der Verwaltung sowie die Umstruktunenmng in
Teams mit eigenen Entscheidungsspielrsumen Es wird insbesondere darauf gesetzt, dass die
Geschiftsverbindung mit dem Fensterbauer regional eigenverantwortlich organisiert wird. Die Steuerung
per App soll mit einem modernen Marketing bekannt gemacht werden und die Programmierung soll im
Ausland beauftragt werden.

Die Fiihrungskrifte bei Schmidt-Rollladen sind jetzt irritiert. Hatten sie sich vorher immer schon denken
konnen, was der Alte will, so sind sie nun irgendwie orientierungslos. Fiir den Aufbau von Teams muit
eigenen Entscheidungsspielraumen fehlt thnen die Erfahning und auch ein bisschen die Vorstellungskraft.
Sie wenden sich an Lena und Timo Schmidt und wollen sich dariiber unterhalten, was von ihnen erwartet

wird.

142

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - [ Em.



https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

6. Aufbau und Entwicklung von Interaktionskompetenz

Fithrungsszenario MiiMa

Wechsel von einem kooperativen Fithrungsstil (die Firmengriimderin und der Firmengriinder treffen alle
Entscheidungen gemeinsam und in enger Abstimmung mit den Fiihrimgskréfen) hin zu einem, durch das
evtreme Wachstum des Unternelmens bedingten, starker hierarchisch orientierten aber auch agilen
Fliihrungsstil.

Das Start-Up MiiMa wurde vor sechs Jahren gepriindet. Katharina Miiller und Florian Mayer lernten sich
bereits im Studium kennen und erkannten frithzeitig das Potential neuer Digitalisierungstechnologien wie
Kiinstliche Intelligenz, Big Data und RPA (Robotic Process Automation) sowie das Wachstumspotential
von Smart Home-Anwendungen Zwar gab es bereits eine Vielzahl an verschiedensten Smart Home-
Anwendungen, doch waren diese hiufig nicht miteinander vernetzt bzw. vernetzbar. So entwickelten sie
emne Plattform, die technisch viele Anwendungen miteinander vernetzen kann, gingen eine Vielzahl an
Kooperationen mit diversen Anbietern von Anwendungen ein und waren so auch in der Lage, das
Marketing und den Vertrieb von Smart Home-Anwendungen aus einer Hand auf eine ginzlich neve Basis
zu stellen.

Die Fithrungskultur in dieser Zeit lisst sich am besten als kooperativ bezeichnen. Von Anfang an pflegten
Katharina Miiller und Florian Mayer eine gemeinschaftliche Entscheidungskultur: Zunichst zu zweit, mit
den ersten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, im Weiteren auch mit den ersten Fiithrungskriften als das
Unternehmen innerhalb von drei Jahren auf 50 Personen wuchs. Entscheidungen werden nicht einfach top-
down durchgesetzt, sondem borrom-up diskutiert und getroffen.

Nun 15t das Unternehmen allerdings in den letzten Jahren weitergewachsen. Genauer gesagt hat es eine fast
mirchenhafte Entwicklung genommen: Die Plattform fiir Smart Home-Anwendungen 1st derart erfolgreich,
dass MiiMa inzwischen anfitber 300 Mitarbeitende angewachsen 1st. In der Fithningskultur bleibt dieses
‘Wachstum indes nicht ohne Folgen. Immer mehr eigene Fachbereiche und Teams entstehen, da sich das
Unternehmen ob seiner GroBe professioneller aufstellen muss. Es entstehen eigene Bereiche fiir die
Finanzierung und das Controlling, fiir Marketing und Vertneb, fiir HR entsteht sogar eine eigene
Forschungsabteilung, deren Aufgabe es ist, immer die neuesten Trends und Produkte aufzuspiiren oder
selbst zu entwickeln und fir die Vermarktung iiber die Plattform vorzubereiten. Natiirlich gibt es auch
einen grofien Bereich, der den technischen Betrieb und Hotlines gewihrleistet bzw. Kooperationspartner
koordiniert. Fiir alle diese Bereiche und Teams gibt es natiirlich inzwischen Teamleiterinnen und
Teamleiter, es 15t vollig unméglich samtliche Entscheidungen kooperativ zu treffen und eine stirkere
Arbeitsteilung in Sachen Fiihrung hilt Einzug. Zwar soll die Fithrung weiterhin agil sein, immer wieder
gibt es jetzt aber auch mal top-down Ansagen, die umzusetzen sind.

Im Zuge der Corona-Pandemue wurde die Arbeit zu 100% aus dem Homeoffice erledigt. Viele dernen
hinzugekommenen Mitarbeitenden erwarten mzwischen die Moglichkeit zu Homeoffice von threm
Arbeitgeber. Katharina Miiller und Florian Mayer wissen noch nicht so richtig, was sie von dieser
Entwicklung halten, war es doch msbesondere in den Anfingen des Unternehmens eine Stirke der
Beteiligten, gemeinsam, in Prisenz, in sehr engem Austausch, nut extremem Engagement und mit sehr
vielen Uberstunden (das Wort war damals nicht im Sprachgebrauch) oft bis tief in den Abend hinein Ideen
zu entwickeln und umzusetzen. Aber das ist nur eine Randnotiz.
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Kompetenzbiindel

Szenario MiiMa

Szenario Schmidt-Rolladen

Digitale & Medien-
kompetenzen

Fachkompetenzen

~Anwender vs. Entwickler®

FK benétigen zum einen Medien-
kompetenzen (wie z.B. Videokonfe-
renzen leiten zu konnen), zum an-
deren benétigen sie aber Erfahrung
in ihrem jeweiligen Fachgebiet, Fach-
kenntnis des Marktes (u. U. auch
fur die einzusetzenden neuen, digita-
len Technologien) und der eigenen
Prozesse. Sie mussen auf die eigene
Fachlichkeit vertrauen konnen, bis-
weilen braucht es sogar FK fast mit
Entwicklerhintergrund, um die Einsatz-
moglichkeiten und  Auswirkungen
des Einsatzes neuer Technologien auf
das Fachgebiet einschitzen zu kon-
nen. In diesem Sinne han-delt es sich
dann bei den Fachkompetenzen um
digitale Fachkompetenzen.

® VPN-Tunnel einschalten
® Dokumentenmanagement
® Videokonferenzen

® _Monteur schreibt Rech-
nung*

® Andert sich mit den neuen
Produkten — App

® Monteur schreibt Rech-
nungen®

Analytische
und Planungskom-
petenzen

Weiterhin benotigt

Fachlich gebunden und ,,menschori-
entiert”

® Neue analytische und Pla-
nungskompetenzen durch
Digitalisierung

® Vor allem in der Selbstor-

Oftenheit fiir Neues (Growing
Mindset)

Begeisterungsfihigkeit fiirs Produke

® Arbeitsorganisation ane
ganisation
Wirtschaftliche ® Weiterhin relevant (wie z.B. Kosten- | ® Eigene Planung
Kompetenzen bewusstsein etc.)
® Von den mittleren Fiihrungskriften
nach wie vor benétigt
Fiihrungskompe- | o [ernforderliche Arbeitsgestaltung ® Mittlere FK in eine Tagung
tenzen holen und informieren
® Moderierender FK-Stil
® Hybride Moglichkeit fiir
Home Office
® FEine Kultur schaffen, die
Home Office tiberbriickt
Personliche ® Durchsetzungsfihigkeit ® Wirksamkeit, ,gebraucht
Kompetenzen e Fairness werden®
. o
® Vertrauen ausstrahlen/aufbauen Flexibilitat

® Soziale Kompetenz fiir
Fithrung im Home Office

® Viele digitale Meetings

® Vielleicht 1x im Monat
live treffen

Tab. 2: Relevanz diverser Kompetenzen in den Fiihrungsszenarien (Eigene Darstellung)
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Die Auswertung und Gegenuberstellung der Ergebnisse der beiden Ar-
beitsgruppen (siche Tabelle 2) fordert einige Schwerpunkte der Diskussion
zu Tage. Neben der Hervorhebung der Bedeutung diverser personlicher,
wirtschaftlicher sowie analytischer und Planungskompetenzen fokussierte
die Diskussion der Teilnehmenden nicht zuletzt auf den Unterschied
bzw. auf die Schwierigkeit der Unterscheidung zwischen digitalen und
Medienkompetenzen auf der einen und fachlichen Kompetenzen fiir Fiih-
rung in der digitalen Transformation auf der anderen Seite. Diese Kompe-
tenzen werden sehr ahnlich empfunden oder auch kontrovers diskutiert
(vor der Hintergrundfrage Anwender*in vs. Entwickler*in). Das Thema Fiih-
rungskompetenzen wurde von den Teilnehmenden in einer Arbeitsgruppe
ausgeklammert bzw. als Gbergeordnete Kompetenz verstanden, die Arbeit
lernforderlich zu gestalten. D.h. Arbeit so zu gestalten, dass Mitarbeitende
bestmégliche Bedingungen zur Weiterentwicklung vorfinden (Kooperati-
onsmoglichkeiten, Handlungsautonomie, Einflussmoglichkeiten, Nutzung
vorhandener Kompetenzen, Entwicklungsmoglichkeiten, Entscheidungs-
moglichkeiten). In diesem Sinne konnte es gar als Metakompetenz fiir
Fihrung in der soziodigitalen Transformation interpretiert werden.

Wir haben dartiber hinaus die am Projekt beteiligten Unternehmen ge-
beten, fiir ihre Fihrungskrifte eine gesamtheitliche Kompetenzeinstufung
vorzunehmen, und zwar hinsichtlich des jeweiligen IST-Standes als auch
eines geforderten SOLL-Standes fur die jeweiligen Kompetenzbiindel. Die
Unternehmen wurden also gefragt, wie sie in der Géinze ihre Fihrungs-
krifte heute einschitzen (Anfinger, Kenner, Konner, Experten) und wel-
ches Kompetenzniveau in Zukunft gefordert sein wird. Die Abbildung 3
zeigt, dass die Unternehmen in allen Kompetenzen Entwicklungsbedarfe
identifizieren. Am wenigsten stark ausgeprégt scheint dieser Entwicklungs-
bedarf noch bei den digitalen und Medienkompetenzen zu sein. Alle ande-
ren Kompetenzen weisen zum Teil erhebliche Entwicklungsbedarfe fiir die
Fihrungskrifte auf, nicht zuletzt im Bereich der Fachkompetenzen.

Insgesamt kann festhalten werden, dass die Unternehmen bei nahezu
allen Kompetenzen von einer Erhdhung von mindestens einer Kompe-
tenzstufe, tendenziell von Konner- auf Expertenniveau, ausgehen. Fir
praktisch alle Kompetenzen steigen die Kompetenzanforderungen fir
Fihrungskrafte in der soziodigitalen Transformation.
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6. Aufbau und Entwicklung von Interaktionskompetenz

6.4 Konzepte zum Aufbau von Interaktionskompetenz zur Fiibrung in der
digitalen Transformation

In diesem Abschnitt sollen in Anlehnung an das im Abschnitt zuvor defi-
nierte Kompetenzbiindel Interaktionskompetenz zur Fiihrung in der digitalen
Transformation didaktische Konzepte und sinnvolle Weiterbildungsstruktu-
ren sowie grundsitzlich geeignete aktuelle Lernformate fiir deren geziel-
te Entwicklung und systematischen Aufbau aufgezeigt werden. Dartiber
hinaus werden ausgewihlte Formate zum Aufbau der interaktionsbasier-
ten Fihrungskompetenz, die im Rahmen des eLLa4.0-Verbundprojekts
entwickelt und in konkrete Lernangebote tberftihrt wurden, hinsichtlich
deren konzeptioneller Vorgehensweise und praktischen Umsetzung naher
betrachtet. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse und wesentlichen Ergeb-
nisse konnen dabei als allgemein anwendbarer Orientierungsrahmen ver-
standen werden, der auch die Ausgangsbasis fir die von den Industrie-
partnern des eLLa4.0-Projekts unternehmensspezifisch erarbeiteten und
ausentwickelten Use Cases bildete (vgl. Kap. 11-14).

Grundlage fiir die didaktisch-methodische Konzeption geeigneter Lern-
angebote zur Vermittlung fithrungsrelevanter Interaktionskompetenz, die
in einem sich digitalisierenden Arbeits- und Unternechmensumfeld erfor-
derlich ist, ist zunachst die Formulierung eines tibergreifenden Lernziels.
Dieses ist es, Fuhrungskrifte zur Steuerung soziodigitaler Systeme durch
den Aufbau von Interaktionskompetenz auf allen fiir die digitale Transfor-
mation maf$geblichen Interaktionsebenen zu befihigen, unter Berticksich-
tigung der jeweiligen kompetenzbezogenen Anforderungen und vor dem
Hintergrund betrieblicher Handlungsraume und Problemstellungen. Wie
in den vorangegangenen Abschnitten erlautert, wird Interaktionskompe-
tenz in diesem Zusammenhang als Kompetenzbiindel betrachtet, welches
die Kompetenzbereiche bzw. untergeordnete Kompetenzbiindel Digitale
und Medienkompetenzen, Analytische und Planungskompetenzen, Wirtschaftli-
che Kompetenzen, Fiihrungskompetenzen, Fachkompetenzen und Personliche
Kompetenzen unter sich subsummiert, die sich wiederum jeweils aus defi-
nierten Subkompetenzen oder -clustern sowie bestimmten Fihigkeiten,
Kenntnissen und Fertigkeiten zusammensetzen.

Zielgruppe des Vorhabens sind dabei auf organisationaler Ebene insbe-
sondere mittelstaindische Unternehmen sowohl des Produktionsbereichs
als auch des Dienstleistungsbereichs. Der gewihlte Mix ist auf die Ermogli-
chung wechselseitiger Lerneftekte beider Bereiche sowie die Erweiterung
des Wirkungskreises der Ergebnisse gerichtet. Auf personeller bzw. funk-
tionaler Ebene fokussiert eLLa4.0 Fihrungskrifte aller Ebenen vom*von
der Projektleiter*in und Young Professionals tiber Meister*in und Shopf-
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loor-Manager*in bis hin zu Leiter*innen der Personalentwicklung sowie
der Organisationsentwicklung und Mitgliedern der Geschiftsleitung. Da-
neben seien auch Betriebsrite, Multiplikatoren wie Trainer*innen und
Fachkrifte aller Ebenen bzw. in Entscheidungen von innerbetrieblichen
Entwicklungsaktivititen involvierte Personen sowie allgemein Interessier-
te, die ihr Fihrungs-Know-how auf den neuesten Stand bringen wollen,
adressiert.

Neben den didaktisch-relevanten Spezifika der Zielgruppe, Kompetenz-
bereiche und Kompetenzstufen ist mit Blick auf die Entwicklung eines
passenden Lernangebots fir den Themenbereich Interaktionskompetenz fiir
Fiihrungskrifte zudem zu berticksichtigen, dass die Interaktion sowohl
auf verschiedenen Fihrungsebenen als auch Interaktionsebenen stattfin-
det und sich dies folglich in der konzeptionellen Strukturierung entspre-
chender Maflnahmen zum Kompetenzaufbau widerspiegeln muss. Wie
im Abschnitt zuvor definiert, stellt Interaktionskompetenz die Gesamtheit
erfolgskritischer Kompetenzen von Fithrungskriften (aller Fihrungsebe-
nen) zur adaptiven Verinderung des MTO-Interaktionsgefiiges dar und
zielt auf eine verhaltensbeeinflussende Gestaltung des gesamten unterneh-
mensbezogenen (digitalunterstiitzten) Interaktionsraumes (MTO) in nor-
mativer, strategischer und operativer Hinsicht ab, unter Berticksichtigung
des gesamten Wertschopfungssystems inklusive der Kunden- und Zuliefe-
rerintegration. Sie kann zudem als partizipationsbasierte, personenforder-
liche und motivationsstirkende Fahigkeit betrachtet werden, die es Fiih-
rungskriften ermoglicht, in zunehmend interaktiven, informatisierten und
digitalisierten Arbeitswelten eine formgebende Rolle einzunehmen. Die
Interaktionsarbeit der Fihrungskraft bezieht sich dabei auf alle sozialen
Interaktionsschnittstellen mit internen Personen(gruppen) wie Mitarbei-
tenden oder anderen Fihrungskriften auf verschiedenen Ebenen sowie
externen Personen(gruppen) wie Kunden oder Lieferanten. Dabei kann
die Interaktion und Kommunikation sowohl in realen Settings, d.h. im
personlichen Kontakt, als auch tber digitale Kanile oder Hilfsmittel, ins-
besondere in Form von digitalen Kommunikations- und Kollaborations-
tools, erfolgen. Dartiber hinaus spielt auch die Interaktion an der Mensch-
Maschine-Schnittstelle fiir Fihrungskrifte eine Rolle im Rahmen der
Anwendung der digitalen Hilfsmittel sowie der Nutzung verschiedener
Softwarelésungen oder digitaler Assistenzsysteme zur Erledigung von Fiih-
rungsaufgaben, z.B. zur Entscheidungsfindung auf Basis von datenanalyti-
schen Auswertungen oder zur Organisation der eigenen Fithrungsarbeit.

Aufgrund der digital-transformativen VUCA-Umgebung, in der sich
Unternehmen heutzutage wiederfinden, unterliegt auch das MTO-Interak-
tionsgeflige einem kontinuierlichen und bisweilen disruptiven Wandel.
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Verinderungen im Bereich der technischen Infrastruktur wirken sich
auch auf die Arbeitsweisen aus, die digitaler werden — beispielsweise
durch den vermehrten Einsatz von Video- und Webkonferenztools oder
vernetzter Produktionssysteme, die per remote vom Computer zuhause
aus uberwacht und gesteuert werden kénnen sowie durch neue Form der
Zusammenarbeit iiber Distanz. Entsprechend sollen Fihrungskrifte agiler,
innovativer und kreativer werden, disruptiv denken und lernen, Fehler zu
tolerieren sowie ihr eigenes Ego zuriickstellen und stattdessen eine mode-
rierende Rolle fur ihre Mitarbeitenden einnehmen (Creusen et al. 2017;
Franken 2016; Summa 2016a; Summa 2016b; Wagner 2017; Zeichhardt
2018). Insgesamt sind die neuen Anforderungen umfangreich, und sie
greifen tief in die Personlichkeit ein. So ist anzunehmen, dass die Digitali-
sierung ein breites Anforderungsspektrum fir Fihrungskrifte mitbringt.
Hierzu sind in der Vergangenheit bereits unterschiedliche Forschungsakti-
vitdten zu verzeichnen, die sich auf verschiedene Aspekte konzentrierten,
z.B. die Untersuchung der Auswirkungen von Homeoffice- und Telear-
beitskonzepten auf die Fihrung (Leslie et al. 2012), der Fithrung in virtuel-
len Teams (Hoch und Kozlowski 2014) sowie von digitalen Technologien
und deren Potenzial zur Substitution von Mitarbeitenden und Fihrungs-
kriften (Campion et al. 2016). Hier kommen Schwarzmiiller et al. (2018)
zu dem Schluss, dass sich die genannten Forschungsthemen (unter ande-
rem) mafgeblich auf die Grundsitze der Fihrung auswirken (Frey und
Osborne 2017; van Knippenberg et al. 2015). Dartiber hinaus werden sich
im Zuge der digitalen Transformation die Aufgaben und Prozesse fiir
Fihrungskrafte durch die Herausforderungen der Beschiftigungs- und Ar-
beitsorganisation verindern, wobei die Bewaltigung der wachsenden Kom-
plexitit in der Zusammenarbeit, die Anpassung des Fihrungsstils und der
Fihrungskultur an neue und flexible Arbeitsmodelle sowie die Entwick-
lung neuer Formen der Zusammenarbeit und Vernetzung als insbesondere
herausfordernd genannt werden (Eilers et al. 2017). Im Rahmen der digita-
len Transformation stehen Unternehmen zudem vor zahlreichen technolo-
gischen und organisatorischen Herausforderungen, die mit Themen wie
Data Analytics, Blockchain, Virtual/Augmented Reality oder Kinstlicher
Intelligenz verbunden sind (vgl. Colbert et al. 2016; Creusen et al. 2017;
Pohl et al. 2017). Dies wird zu grundlegenden Verinderungen von Ge-
schiftsmodellen, Organisation und Arbeitsgestaltung fithren und sich auf
alle Unternehmensfunktionen auswirken (Barley 2015), weshalb immer
mehr Unternehmen neue Strukturen und Prozesse etablieren (Parida et al.
2019). Somit fihrt die Digitalisierung zu grundlegenden Verinderungen
fur Organisationen, die immer neue Anforderungen an Fihrungskrifte
stellen. Dementsprechend scheinen herkommliche Managementstile, die
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sich auf das Kontrollieren, Anordnen und Verwalten konzentrieren, sowie
gangige Fihrungsansitze, die sich ausschliefSlich auf das Visionieren, Dele-
gieren und Orchestrieren konzentrieren, tberholt zu sein. Fihrungskrifte
konnen sich nicht mehr nur auf Richtlinien und festgelegte Prozesse oder
Ergebnisse aus Datenanalysen und Erfahrungsberichten verlassen. Sie mis-
sen in der Lage sein, Verinderungsprozesse aktiv voranzutreiben sowie
ihre Mitarbeitenden zu entwickeln, zu inspirieren und zu férdern, damit
sie die Herausforderungen der Digitalisierung bewaltigen kénnen.

Im Hinblick auf die multiple Anwendbarkeit des Konzepts der Inter-
aktionsarbeit stellt gerade die Fithrungskraft eine Besonderheit im Ar-
beitskontext dar, da diese eine intermediire Position zwischen Organi-
sations- bzw. Unternehmensfiihrung, Mitarbeitenden und Kund*innen
besetzen, infolgedessen sie in ihrer Funktion sowohl hierarchisch nach
oben als auch hierarchisch nach unten gesteuerte Interaktionsarbeit leisten
missen. Dabei nimmt die dyadische Beziehung Fihrungskraft-Gefiihrte
einen Dienstleistungscharakter an, weshalb sich hier die Hinzuziehung
etablierter Fithrungstheorien wie dem Servant Leadership-Ansatz als hilf-
reiche Erginzung anbietet (Greenleaf 1977; Liden et al. 2008; Reed et al.
2011). Vor dem Hintergrund der These, dass angesichts tiefgreifender tech-
nologischer und digitaler Transformationsprozesse eine Neukalibrierung
des Fihrungsverstindnisses von Fihrungskriften einsetzt, stellt das Erkla-
rungspotenzial des Konzepts der Interaktionsarbeit ein hilfreiches Instru-
mentarium dar, um mogliche digitalisierungsbedingte Veranderungen des
personellen, strategischen, prozessualen und strukturellen Charakters von
Interaktionsbeziehungen zwischen Fihrungskriften und Gefiihrten aufzu-
decken, wobei vermehrt das Konzept der Democratic Leadership und die
Prinzipien der Autonomie und Partizipation in den Vordergrund riicken.
Hinsichtlich der digitalinduzierten Entwicklungen in der Fihrungskrafte-
arbeit kdnnen weitere Ansitze zum Umgang mit veranderten Anforderun-
gen und Rahmenbedingungen wie Remote Leadership, Digital Leadership
und das VUCA-Konzept hilfreiche Ansatzpunkte liefern. Weiter fir die
fihrungstheoretische Fundierung der Interaktionskompetenz eignen sich
die Ansatze der Authentic Leadership sowie der Transformational Leader-
ship. Die Theorie der authentischen Fihrung (Authentic Leadership) be-
zieht sich vorrangig auf das Konzept der Verhaltensintegritit nach Simons
(2002), also dem wahrnehmbaren Einklang zwischen im Innern veranker-
ten und nach auflen gezeigten Werten. Zentral ist hierbei das Moment der
Selbsttreue. Die authentische Fuhrungskraft reflektiert sich selbst und ist
aufgrund dessen fahig, sich selbst zu regulieren (Avolio und Gardner 2005;
Endrissat et al. 2007; Gardner et al. 2005). Das der transformationalen Fih-
rungstheorie zu Grunde liegende Paradigma beschreibt Fihrungskrifte,
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die das Ziel verfolgen, die Vision des Unternehmens und damit einherge-
hende Verinderungen zu unterstiitzen. Sie fordern ihre Mitarbeitenden
geistig heraus und generieren Respekt und Vertrauen, indem sie den indi-
viduellen Interessen ihrer Mitarbeitenden durch entsprechende Anleitung
und Betreuung gerecht werden (Bass 1990).

Zusammenfassend betrachtet bilden sich fir eine gezielte Fihrungskrif-
teentwicklung im Bereich der Interaktionskompetenz neben der normati-
ven, strategischen und operativen Fithrungsperspektive zudem verschiede-
ne Interaktionsebenen ab, die im Rahmen der digitalen Transformation
von wesentlicher Bedeutung sind. Im turbulenten Umfeld des digitalen
Zeitalters muss eine Fihrungskraft einmal mehr lernen, sich selbst zu
reflektieren, zu organisieren und zu regulieren sowie fiir sich die Idee des
lebenslangen Lernens verankern, als Grundvoraussetzung fiir das Eintreten
in die interpersonelle Interaktionsebene im Sinne der Interaktion mit Mit-
arbeitenden und Teams. Hier wird sich die Rolle der Fihrungskraft kiinf-
tig maflgeblich dndern, weg von traditionellen Managementparadigmen
und hin zum Enabler von Verinderung. Dies umfasst die aktive Unter-
stitzung der Mitarbeitenden und erfordert von den Fihrungskriften ein
gewisses Maf§ an Stabilitit und Orientierungsfihigkeit in einem dynami-
schen Umfeld. Als weitere Entwicklungsebene ist die Interaktion mit dem
Unternehmensumfeld einzubeziehen, die sich mit dem Einwirken exoge-
ner Faktoren wie technologischer Verinderung auf die Geschaftspraxis
sowie mit dem aus der Organisation Hinauswirken durch die Fihrungs-
kraft in den Auflenraum befasst. Die Adressierung dieser Interaktions-
und somit auch Lernebenen entspricht grundsitzlich der Idee von An-
ders (2021), der ein anwendungsorientiertes Lerndesign zur Fihrungskraf-
teentwicklung konzipiert hat, bezeichnet als Human-Centered Leadership
Development, mit dem die gemeinsame Vermittlung authentischer und
transformationaler Fiihrungsfihigkeiten tber die Ebenen der intrapersona-
len, zwischenmenschlichen und strategischen Kommunikation erméglicht
werden soll. Wie in der Abbildung unten dargestellt, wurde im Rahmen
des eLLa4.0-Projekts ein hieran angelehntes Saulenmodell entwickelt, das
die verschiedenen Lernebenen adressiert und somit im Weiteren das Fun-
dament der Lernarchitektur bildet, um das Lernen zum Aufbau von Inter-
aktionskompetenz bei Fithrungskraften zielorientiert auszurichten und zu
organisieren. Zudem sind den Siulen die fiir die Interaktionskompetenz
relevanten Kompetenzbereiche mit unterschiedlicher Schwerpunktsetzung
zugeordnet.
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Wie in der Abbildung 4 auch gezeigt, konnten fiir den konzeptionellen
Rahmen drei niitzliche Dimensionen digitaler Fihrungsmerkmale identi-
fiziert werden, um in digitalisierten Arbeitsumgebungen auf allen Ebenen
erfolgreich interagieren zu konnen, zusammengefasst unter den kategoria-
len Begrifflichkeiten Mindset, Skillset und Toolset (in Orientierung an Gerst-
mann 2018; Hilker 2018; Horth und Vehar 2014). Das Mindset im Allge-
meinen wird definiert als "die Denkweise(n) einer Person" (Cambridge
Dictionary 2019), die bestimmen, wie diese verschiedene Situationen in-
terpretiert und auf sie reagiert (Personalwirtschaft HR-Lexikon 2019). Di-
gitale Fihrungskrifte miissen tber eine agile Denkweise verfigen, die
es ihnen ermoglicht, mit einer "zunehmenden kognitiven Komplexitat"
(Philpot und Roy 2017) umzugehen und durch zukunftsorientiertes und
kundenzentriertes Denken die digitale Transformation zu beherrschen
(Hilker 2018). Dies unterstiitzt die Annahme, dass digitale Fihrungskrifte
auch ein neues Set an Fahigkeiten und Kompetenzen benoétigen, um selbst
agil zu arbeiten und in der Organisation agiles Arbeiten zu fordern (Hilker
2018), experimentelles Lernen und soziales Lernen in virtuellen Netzwer-
ken in der Organisation zu verankern (Creusen et al. 2017; Eggers und
Hollmann 2018) und das Unternehmen "hinter einer transformativen digi-
talen Vision" aufzustellen und auszurichten, damit Geschaftsmodelle und
Prozesse entwickelt und implementiert werden kdnnen, die das digitale
Potenzial freisetzen (Deloitte 2016). Die dritte Dimension ist somit das In-
strumentarium. Dazu gehoren digitale Werkzeuge und Methoden zur Di-
gitalisierung von Geschiftsprozessen (Hilker 2018) und zur Verbesserung
der Fuhrungseftektivitit und Managementeffizienz (Creusen et al. 2017;
Eggers und Hollmann 2018; Franken 2016). Die Transformation von einer
konventionellen zu einer digital-interaktionskompetenten Fihrungskraft
findet also durch die Verinderung der Denkweise und des Verhaltens, der
Veranderung der Fahigkeiten und Kompetenzen und der Veranderung des
Instrumentariums und der Methoden statt.

Beziiglich der methodischen Konzeption sind Uberlegungen zu geeig-
neten Lernformen und Formaten anzustellen, die dementsprechend in
geeignete Lernangebote tiberfithrt werden konnen. Wie die nachfolgende
Abbildung zeigt, steht hier grundsatzlich eine groffe Bandbreite an Mog-
lichkeiten zur Auswahl. So gilt es zu spezifizieren, welche Lernméglichkei-
ten insbesondere dem Aufbau von Interaktionskompetenz bei Fihrungs-
kriften zutraglich sind.
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Grundsitzlich kann hier gesagt werden, dass mit der Zunahme der
Interaktionsschnittstellen und deren Intensitit sowie der Erweiterung des
Interaktionshorizonts Lernformen und -formate gefragt sind, die ebenfalls
zunehmend mehr interaktive Elemente enthalten oder mehr kollaborative
und interaktive Elemente miteinander verzahnen. Wahrend sich Lernange-
bote zur Saule 1 aus den Quadranten Q1 und Q2 zusammenstellen lassen,
fokussiert die Siule 2 mehr auf die Quadranten Q3 und Q4. Die Siule
3 speist sich aufgrund der ganzheitlichen und auch tendenziell eher ratio-
nalen Orientierung zunichst aus den Quadranten Q1 und Q3 und kann
dann durch Elemente aus den Quadranten Q2 und Q4 erginzt werden.
Der Lernerfolg hingt jedoch nicht davon ab, aus wie vielen Dimensionen
die Lernangebote zusammengestellt werden, sondern von der Erreichung
des formulierten Lernziels, welches die aufzubauenden Kompetenzen und
deren Umfang bzw. das zu erreichende Level festlegt. Dies bedeutet, dass
die Sdulen je nach Zielstellung nicht zwingend alle im selben Lernange-
bot durchlaufen werden mussen, sondern auch nur auf eine oder zwei
fokussiert werden kann. Im Rahmen der methodischen Konzeption von
konkreten Lernangeboten spielen neben der Lernform (z.B. E-Learning,
Prisenz-Training, Blended Learning, Lerngruppen) bzw. des Lernformats
(z.B. Workshop, Lehrgang, Lernwerkstatt), die die Art der Wissensvermitt-
lung beschreiben, zudem der Lernort, die Lerndauer sowie Lernprinzipien
hinsichtlich der Sozialform (z.B. Einzellernen, Tandemlernen, Gruppen-
lernen), der Art der Betreuung, der Nihe zum Arbeitsplatz (z.B. off-the-
job, near-the-job) sowie die Art der Erfolgskontrolle (z.B. formelle Tests,
in Prisenz oder virtuell) eine zentrale Rolle (vgl. hierzu u.a. Kuhlmann
und Sauter 2008; Sammet und Wolf 2019). So wurden fiir das Projekt
eLLa4.0, wie in nachfolgender Tabelle dargestellt, Lernangebote mit ver-
schiedenen inhaltlichen Schwerpunkten, Lernformen und -formaten sowie
unterschiedlicher Tiefe und Breite konzipiert. Dabei sollen zudem neue
Lernwelten erdffnet werden, z.B. durch virtuelle Riume und den Einbezug
von Demonstrationsfabriken, in denen Fihrungskriften wissenschaftlich
fundiertes Orientierungs- und Gestaltungswissen vermittelt bzw. fir diese
erlebbar werden kann.
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Sau-
len

Lernangebot

Use Case Dienstleistung 1
Fiihrungskriftewerk-

statt

(WBS Training)

Use Case Produktion 1-3
Fihrung auf Distanz in-
nerhalb einer Netzwer-
korganisation

(BEUMER)

Use Case Industrielle 1-3
Dienstleistungen
Interaktionskompetenz

in der Ersatzteillogistik
(DMG MORI Spare

Parts)

Use Case Technischer 1-3
Service

Fihrung in komplexen
technischen Servicepro-
zessen

(BELFOR DeHaDe)

Lab Case Innovationsla-
bor

Transformation der
Fihrung im Kontext
von Industrie 4.0
(Future Work Lab, IAO,
Stuttgart)

2,3
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Lernformen/-forma-
te/-methoden

Lernwerkstatt / Blend-
ed Learning (WBT,
Workshops)

(Entwicklungs-)Projek-

te (Use Case)
Interaktive Elemente
(Rollenspiele, ...)

Netzwerkorganisation

(Entwicklungs-)Projek-

te (Use Case)

Blended Learning
(WBT / Online-Lern-
plattform, erginzend:
Workshops, Prisenz-
training, Einarbei-
tungsprozesse als ar-
beitsnahes Lernen)

Blended Learning
(WBT / Online-Lern-
plattform, Anwen-
derworkshops, Pra-
senztraining, Einarbei-
tungsprozesse als ar-
beitsnahes Lernen)

Blended Learn-
ingstream (WBT/
Online-Lernplattform,
Prisenz-training / Sta-
tion-Rotation)

Lernprinzipien

¢ Formal und geleitet
(mit selbstgesteuertem
E-Learning-Teil, mit
selbstgesteuerter Lo-
sungserarbeitung)
Oft-the-job / on-the-job
Moderiert / interaktiv
Einzellernen / Grup-
penlernen

Formal und gelei-

tet (mit selbstgesteu-
erter Losungserarbei-
tung/-nutzung)

¢ On-the-job

Moderiert / interaktiv
Gruppenlernen

¢ Formal und geleitet
(mit selbstgesteuertem
E-Learning-Teil)
Off-the-job / near-the-
job / on-the-job
Frontal / interaktiv
Einzellernen

Formal und geleitet
(mit selbstgesteuertem
E-Learning-Teil, mit
geleiteter Losungs-erar-
beitung)

¢ Off-the-job / near-the-
job / on-the-job
Moderiert / interaktiv
Einzellernen / Grup-
penlernen

Formal und geleitet
(mit selbstgesteuertem
E-Learning-Teil)

e Off-the-job / Near-the-
job

Frontal / Moderiert /
Interaktiv
Einzellernen / Grup-
penlernen
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Lernangebot Sau-  Lernformen/forma-  Lernprinzipien
len te/-methoden

Lab Case Lernfabrik 3 Seminar / Prasenz- e Formal und geleitet

Datenbasierte Entschei- training ¢ Near-the-job

dungen im Fithrungs- e Frontal

kontext 4.0 e Einzellernen

(DFA, FIR, Aachen)

Weiterbildungsangebot ~ 1-3 Lehrgang / Fortbil- e Formal und geleitet

Leadership Expert 4.0 dung (mit selbstgesteuertem

(FIR, Aachen) Blended Learning E-Learning-Teil, mit
(WBT / Online- selbstgesteuerter Lo-
Lernplattform, (On- sungserarbeitung)
line-)Sessions / Work- e Off-the-job / near-the-
shops, Prisenz-train- job / on-the-job
ing) e Frontal / moderiert /
Individual-Coaching interaktiv
Erfahrungsbasiertes e Einzellernen / Grup-
Lernen penlernen

Adventure Learning
(z.B. Bogenschiefien)
(Entwicklungs-)Projek-
te

Erfahrungsaustausch /
Lerngruppen
Kompetenznachweis

Tab. 3: Uberblick iiber Lernangebote und -formate zum Aufbau von Interaktionskom-
petenz bei Fiihrungskriflen (Eigene Darstellung)

Wie bereits im Verlauf dieses Kapitels thematisiert und der Tabelle zu ent-
nehmen, wurden im Rahmen des eLLa4.0-Projekts vier unterschiedliche
Use Cases bzw. spezifische Losungen und individuelle Fihrungskonzepte
mit entsprechenden Qualifizierungsformaten und -modulen rund um das
Thema Interaktionskompetenz fiir Fiibrungskrifle in der soziodigitalen Trans-
formation mit Unternehmen aus dem Dienstleistungssektor sowie dem
produzierenden Gewerbe entwickelt und umgesetzt (vgl. Kap. 11-14).
Neben betrieblichen Use Cases, die am realen Objekt orientiert sind,
ermoglichen sogenannte Lernfabriken, Demonstrationsfabriken oder La-
bore unterschiedlichen thematischen Zuschnitts praxisorientiertes Lernen
in einer realititsnahen Umgebung. Diese stellen neue Ansitze in der
Bildungswelt dar und machen es moglich, bestimmte Prozesse, die in
Betrieben langwierig und kostspielig sind, raumlich und zeitlich zu ver-
dichten. In kiirzester Zeit konnen verschiedene Szenarien durchgespielt,
analysiert und bewertet werden. Didaktisch bauen sie auf einem Metho-
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denmix auf. Der Einstieg erfolgt iber Vortrige zu neuesten Forschungs-
ergebnissen, zu Werkzeugen und zu betrieblichen Beispielen. Mit Hilfe
von Demonstratoren oder Simulationen kénnen die Teilnehmenden den
Umgang mit einzelnen Technologien selbst erfahren. In Ubungen probie-
ren sie verschiedene alternative Formen der gleichen Technologie aus
unterschiedlichen Blickwinkeln aus. So erhalten sie einen tiefgehenden
und vielfaltigen Einblick in Technologien und ihre verschiedenen Auswir-
kungen (Pawlicki et al. 2017). In Lernfabriken kénnen berufsfeldrelevante
Kompetenzen vermittelt werden (Prinz et al. 2014) und sie bieten ,Digi-
talisierung zum Anfassen (Hungerland 2017). Zudem verfiigen Lernfabri-
ken tber das Potential simtliche Kompetenzklassen zu entwickeln, von
fachlich-methodischen tiber sozial-kommunikative Kompetenzen bis hin
zu personlichen Kompetenzen (Abel et al. 2013). Wihrend in der Demons-
trationsfabrik des FIR in Aachen (DFA) der Fokus auf der Vorserienferti-
gung im Automotive-Bereich liegt und eine reale Produktion abgebildet
wird, zeigt das Future Work Lab des Fraunhofer IAO in Stuttgart (FWL)
das Thema Arbeit in seinen verschiedenen Facetten und ermoglicht eher
in der Breite einen Uberblick zum Thema. Ziel des Einbezugs dieser bei-
den Lernrdume war es, einen Experimentierraum fiir die Entwicklung
von Interaktionskompetenz zu schaffen und diesen den Praxispartnern
und verbundenen Value-Partnern zur Verfiigung zu stellen, um z.B. ver-
schiedene Fihrungsstile, unterschiedliche organisatorische Framings und
verschiedene Kompetenzprofile simuliert erleben zu kénnen. Als fir Lern-
fabriken und Innovationslabore geeignete Maffnahmen zur Entwicklung
von Interaktionskompetenz wurden folgende Lernformate als optimal um-
setzbar identifiziert: themenspezifische E-Learning-Kurse mit einer grund-
legenden Einfithrung, Anwendungsbeispielen und Auswirkungen des The-
mas auf die Arbeit (WBT / Online-Lernplattformen); themenspezifische
Prasenzseminare und -workshops (Fihrung durch das Lab mit Ubungen
zum Thema Fihrung 4.0 tber mehrere Demonstratoren hinweg, z.B. zur
Echtzeit-Datenvisualisierung, Einsatzplanung und Lernen am Arbeitsplatz
(Prasenz-Training / Station-Rotation); Blended Learning als Mischform
mit themenspezifischen E-Learning-Kursen und anschliefendem Prisenz-
training im Lab. Als Innovationslabor fiir Mensch, Organisation und Tech-
nik beschaftigt sich das Future Work Lab (FWL) im Schwerpunkt mit dem
Thema Industrie 4.0 sowie aktuellen Entwicklungen moderner Produkti-
onsarbeit und deren Einfluss auf die menschzentrierte Arbeitsgestaltung
und bietet eine ideale Umgebung, um Fachwissen und prozessuale Zusam-
menhénge praxisnah und verstindlich zu vermitteln. Anhand von funk-
tionsfahigen Arbeitsplitzen, sogenannten Demonstratoren, werden neue
Technologien und deren Anwendung sowie entsprechende Auswirkungen
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auf die menschliche Titigkeit erlebbar. Mittels Verkntipfung verschiedener
Demonstratoren kann zudem aufgezeigt werden, wie Technologien, Anla-
gen und Systeme im Produktionskontext zusammenwirken. Auferdem
konnen an den Demonstratoren unterschiedliche Ubungssituationen ge-
staltet werden, die Lernenden die Moglichkeit geben, auszuprobieren und
einzuliben, wie verschiedene Arbeitsaufgaben, auch in der Zusammenar-
beit mit anderen sowie mit Blick auf mogliche Herausforderungen im
betrieblichen Kontext, bewiltigt werden kénnen. Da die Lernthemen im
Umfeld der Industrie 4.0 jedoch eine hohe Komplexitit bergen, bietet
sich hier das Konzept des Blended Learnings an, um die Vorteile des
prasenzbasierten Lernens mit den Vorziigen des E-Learnings zu verbinden.
Dem Ansatz wird gemafs Reiss und Steffens (2010) — resultierend aus
der zielgerichteten Zusammenstellung unterschiedlicher Lernformate und
Methoden - eine hohe didaktische Effektivitit zugeschrieben. Darauf basie-
rend wurde in der Lernwelt des FWL das Konzept sogenannter Blended
Learningstreams entwickelt, die, tber virtuelle sowie prasenzbasierte Statio-
nen bzw. Formate hinweg, eine durchgingige Lernreise ermoglichen. Der
Learningstream ist dabei definiert als zielgerichteter, ganzheitlicher und
praxisrelevant gestalteter Lernprozess, in dem die verschiedenen Lernmog-
lichkeiten zusammenhingend und aufeinander aufbauend konzipiert sind
(siche Link et al. 2020; Fehrle und Link 2021). Der Lab Case Transforma-
tion der Fiihrung im Kontext von Industrie 4.0 (siche nachfolgende Abbil-
dung) wurde daran angelehnt konzipiert und ein Teilausschnitt davon —
Stationen zur Einschitzung von Verinderungen im Kompetenzprofil des
Meisters im Industrie 4.0-Umfeld mit einem vorab zum selbstgesteuerten
Lernen verfugbaren E-Learning-Teil - fir das Weiterbildungsangebot Lead-
ership Expert 4.0 umgesetzt und prasentiert sowie im FWL bereits erprobt.
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Das umfassendste Lernangebot stellt das Weiterbildungsangebot Leader-
ship Expert4.0 dar, welches auch beide Lab Cases (Lab Case Innovationsla-
bor Transformation der Fiihrung im Kontext von Industrie 4.0 und Lab Case
Lernfabrik Datenbasierte Entscheidungen im Fiibrungskontext 4.0) sowie die
Vorstellung der validierten und aufbereiteten Unternehmens-Use Cases
umfasst. Denn, wie sich gezeigt hat, konnte umfassenden Leadership De-
velopment-Programmen ein positiver Effekt nachgewiesen werden, wenn
es um den Aufbau von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen von
Fihrungskraften sowie die entsprechend angestrebten Verhaltens- und
Leistungsergebnisse des Lernens bei Fiihrungskraften geht (Reyes et al.
2019). Ziel des Weiterbildungsangebots ist somit der Erwerb umfassen-
der und zielgerechter Schlisselkompetenzen zur erfolgreichen Umsetzung
der digitalen Transformation. Beriicksichtigung findet dabei der gesamte
Verinderungsprozess, von den Auslésern und Treibern tber die Formulie-
rung von Strategien bis zu Implementierung unter Anwendung geeigneter
Tools und Methoden. Der Verbund aus theoretischen Grundlagen und
aktuellen Fallbeispielen, sowie die Einbindung von kompetenten Referen-
ten aus Wissenschaft und Praxis fordern dabei den Anwendungsbezug
und Erfahrungsaustausch der Teilnehmenden. Das in Form eines Blended-
Learning-Konzepts umgesetzte Lernangebot wird im nachfolgenden Kapi-
tel ausfithrlicher beschrieben.

6.5 Restimee

Im Rahmen der digitalen Transformation verindert sich auch die Art
und Weise, wie in Organisationen und tber deren Grenzen hinaus in-
teragiert wird. Hervorzuheben ist hier auch der durch die Corona-Pande-
mie bedingte Push, die Arbeit vermehrt in den virtuellen und digitalen
Raum zu verlagern. Insgesamt sind als Antwort hierauf nicht nur neue
Formen der Interaktion und Kommunikation zur Anpassung an verander-
te Arbeitssettings und den Umgang mit digitalen Hilfsmitteln zu Tage
getreten, sondern auch arbeitsorganisatorische Aspekte wie verinderte
Produktions- und Arbeitsprozesse sowie ein Wandel der Unternehmens-
kultur hervorgegangen bzw. notwendig geworden. So zeichnet sich im
Zuge der Digitalisierung ein verandertes Bild von Interaktionskompetenz,
deren Aufbau bei Fihrungskriften darauf abzielt, diese zur Gestaltung
des gesamten unternehmensbezogenen (digitalunterstiitzten) Interaktions-
raumes (MTO) sowie zur Steuerung soziodigitaler Systeme zu befihigen.
Im Rahmen dieses Kapitels wurde, insbesondere mit Blick auf die Ergeb-
nisse des Projekts eLLa4.0, das Konstrukt der Interaktionskompetenz zum
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Umgang mit den neuen Kompetenzanforderungen an Fihrung in der Di-
gitalisierung, auf wissenschaftlicher Basis fur die betriebliche Fithrungspra-
xis spezifiziert. Daran angelehnt wurden entsprechend geeignete Formate
und Instrumente zum gezielten Aufbau interaktionskompetenter Fithrung
entwickelt sowie im Unternehmenskontext umgesetzt und erprobt. Dabei
entstanden Lernkonzepte und -angebote fiir unterschiedliche Zielgruppen
im Fihrungskontext von einzelnen Trainingsmodulen bis hin zu einem
alle Sdulen umfassenden Weiterbildungsangebot ,Leadership Expert 4.0
und neuen Lernwelten in Innovationslaboren und Demonstrationsfabri-
ken, um fundiertes Orientierungs- und Gestaltungswissen zu vermitteln
bzw. erlebbar zu machen. Adressiert wurden dabei sowohl unterschiedli-
che Fihrungsperspektiven (normativ, strategisch und operativ) als auch
fuhrungsrelevante Interaktionsebenen (Leading Yourself, Leading People &
Teams und Leading Organisations) und zentrale Dimensionen digitaler Fih-
rungsmerkmale (Mindset, Skillset und Toolset). So konnen die Ergebnisse
und Erkenntnisse als handlungsanleitendes Rahmenwerk betrachtet wer-
den, das auch auf andere Organisationen und Betriebe verschiedener Bran-
chen und Industriezweige sowie unterschiedliche Unternehmenskontexte
tbertragen und angewendet werden kann.
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7. Fuhrungskrafteentwicklung in neuen Arbeitswelten —
Das eLLa4.0-Weiterbildungsangebot

Matthias Miissigbrodt, Roman Senderek, Anna Febrle und Bernd Dworschak

7.1 Einleitung

In einer sich stindig verindernden Welt ist Fihrung wichtiger denn
je. Die Herausforderungen, denen Unternehmen heutzutage gegeniiberste-
hen, erfordern transformationale (vgl. Avolio und Bass 1991) und authen-
tische Fuhrungskrifte (vgl. etwa Luthans und Avolio 2003), die in der
Lage sind, sich in sozialen Beziigen und Situationen angemessen und kon-
struktiv ausdriicken zu koénnen, zu handeln und zu sprechen und den ge-
samten unternehmensbezogenen (digitalunterstiitzten) Interaktionsraum
(Mensch-Technik-Organisation) in normativer, strategischer und operati-
ver Hinsicht gestalten zu kdnnen (vgl. den Beitrag zu Interaktionskompe-
tenz von Dworschak/Fehrle in diesem Buch). Fithrungskrifte missen in
der Lage sein, komplexe Probleme zu 16sen und Teams zu motivieren. Sie
missen insbesondere iiber eine gute Auffassungsgabe, Problemlésekompe-
tenz sowie digitale Kompetenzen verfiigen, aber gleichzeitig auch personli-
che Kompetenzen besitzen und offen fiir neue Ideen und Herausforderun-
gen sein. Entsprechend ist es fiir viele Unternehmen von entscheidender
Bedeutung, dass ihre Fihrungskrafte dementsprechend weitergebildet wer-
den. In jungster Vergangenheit ist das Thema der Fuhrungskrifteentwick-
lung daher verstirkt in den Fokus von Wissenschaft und Praxis geriickt
(vgl. DeRue und Myers 2014).

Erfahrungen zeigen, dass die meisten Fihrungskrifteentwicklungskon-
zepte in den Unternehmen allerdings noch aus klassischen Ansétzen und
Methoden aus der Fihrungslehre des 20. Jahrhunderts basieren. Aspekte wie
eine Reduzierung von Komplexitit, die ausschlieliche Fokussierung auf
Wissen und eine Vernachlissigung des Mindsets (vgl. Kennedy et al. 2013)
sowie eine fehlende Berticksichtigung von Erfahrungen (vgl. Bion 1990) und
kulturiibergreifenden Perspektiven (vgl. Vaara und Washington 2012: 317)
sind oftmals erkennbar (vgl. auch DeRue 2011). Auch fuflt die Entwicklung
von Fuhrungskraften auf einem Defizitansatz, der Lernen eher als rationales
Beseitigen von Problemen und Defiziten sieht, anstatt es als Moglichkeit zur
Exploration und Bewunderung von Phinomenen (vgl. Gheradi 1999). Doch
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die Art und Weise, wie Fithrungskrifte in neuen Arbeitswelten im Sinne
von “New Work” (vgl. Senderek et al. 2021) handeln und denken miissen,
unterscheidet sich deutlich von jenen friheren Generationen. Moderne
Fihrungskrafteentwicklung muss diese veranderten Anforderungen bertick-
sichtigen und sich anpassen, sowohl was die Technologien als auch was die
Methoden betrifft (vgl. Anders 2021, S. 1f.). Erstens ist ein wichtiger Aspekt
das Einbeziehen digitaler Technologien in die Fithrungskrafteentwicklung
(vgl. Massigbrodt et al. 2021). Moderne digitale Tools kénnen helfen,
Fuhrungskrafteeffektivitat zu steigern und Prozesse zu beschleunigen. Dazu
gehoren nicht nur die Verwendung von Software und Apps, sondern bspw.
auch Kollaborationsplattformen und immersive 3D-Lern- und Arbeitsum-
gebungen. Dartiber hinaus bietet die digitale Welt auch neue Moglichkeiten
fir die Zusammenarbeit, Co-Creation und den Austausch von Erfahrungen.
Zweitens muss die Fuhrungskrifteentwicklung auch einen deutlichen
Schwerpunkt auf der psychologischen Seite erhalten. Heutzutage ist es
ebenso wichtig, dass Fuhrungskrifte iber Achtsamkeit (vgl. Brown und
Ryan 2003) und emotionale Intelligenz verfiigen, um effiziente und anpass-
bare Teams zu fihren (vgl. Missigbrodt 2021; vgl. Anders 2021: 2). Dies
beinhaltet zum Beispiel Trainingsprogramme zur achtsamen Selbstreflexion,
zur Konfliktldsung oder zur effektiven Kommunikation. Drittens sind mehr
Anstrengungen wiinschenswert, um neue Techniken fir den Aufbau von
Teams zu entwickeln und zu implementieren. Dazu gehoren verschiedene
Ansatze wie Kreativitatstechniken (Edwards et al. 2015) sowie agile Metho-
den (vgl. fiir einen Uberblick Hofert 2021). Diese Methoden helfen Fiih-
rungskraften dabei, effektive Teams zu bilden und zu erhalten und gleich-
zeitig flexibel auf unvorhergesehene Situationen reagieren zu kdnnen.
Schlieflich sollte immer mehr Wert daraufgelegt werden, dass Fihrungs-
krifte selbst Lernende sind (Stichwort: Growth Mindset; vgl. fiir einen
Uberblick Derler und Baer 2019). Es ist essenziell, dass sie ihre Kompetenz
standig auf dem neusten Stand halten und sich weiterbilden, um mit den
stetig sich verindernden Bedingungen des modernen Unternehmens Schritt
halten zu kénnen. Regelmifige Teilnahme an Weiterbildungsprogrammen
kann ihnen beim Erwerb neuer Kenntnisse und Fertigkeiten sowie beim
Austausch mit anderen Fihrungskriften helfen.

Im Zuge dieser verinderten Anforderungen an die Fihrungskrifteent-
wicklung wurde im Rahmen des vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) und des Europiischen Sozialfonds im Programm
Zukunft der Arbeit geforderten Verbundprojekts eLLa4.0 gemeinsam vom
FIR e. V. an der RWTH Aachen und dem Fraunhofer Institut fiir Arbeits-
wirtschaft und Organisation (IAO) das eLLa4.0-Weiterbildungsangebot
Leadership Expert 4.0 entwickelt. Ziel des Kurses ist es, Fihrungskrifte
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unterschiedlicher Hierarchieebenen im Zuge der digitalen Transformation
bei ihren Fihrungsaufgaben zu unterstiitzen und zur Gestaltung guter Ar-
beit in der digitalisierten Welt zu befahigen. Dabei werden Fuhrungskraf-
te aus verschiedenen Perspektiven und mit unterschiedlichen Methoden
weitergebildet, um der komplexen und spezialisierten Arbeitsrealitat der
Fihrungskrifte mit einer komplexen und spezialisierten Fithrungskrifte-
entwicklung zu begegnen. Berticksichtigung findet der gesamte Fihrungs-
prozess, von der Selbstfithrung, tber die Individual- und Teamfithrung
bis hin zur Organisationsgestaltung. Der Kurs wurde als sogenannter Blen-
ded-Learning-Kurs, bei dem die Vorteile von Prisenzveranstaltungen und
E-Learning kombiniert werden, durchgefiihrt, d.h. mit Fach- und Fih-
rungskriften aus unterschiedlichen Branchen (Service, Gesundheitsbran-
che, Beratung) erfolgreich pilotiert. Der Kurs wird fortan regelmafig als
RWTH-Zertifikatskurs des FIR an der RWTH Aachen angeboten.!

7.2 Authentische und transformationale Fiihrung als theoretisches Fundament

Das theoretische Fundament des eLLa4.0-Weiterbildungsangebotes liegt in
der authentischen (vgl. bspw. Walumbwa et al. 2008; Gardner et al. 2005;
Luthans und Avolio 2003) und transformationalen Fihrung (vgl. bspw.
Judge und Piccolo 2004; Avolio und Bass 1991). Es handelt sich dabei um
die beiden vorherrschenden und in den letzten Jahrzehnten am meisten
erforschten Fithrungstheorien. Eine vergleichende Metaanalyse von Banks
und Kollegen (2016) zeigte, dass die Anwendung dieser Theorien in der
Praxis groen Impact haben auf verschiedene Faktoren wie Arbeitszufrie-
denheit der Beschiftigten, Zufriedenheit der Beschiftigten mit der Fiih-
rungskraft, Aufgabenleistung, Organisationsverhalten, Effektivitat der Fiih-
rungskraft sowie Gruppenergebnisse und organisatorische Leistung. Ob-
wohl dieselbe Studie grofe Schnittmengen zwischen diesen Konstrukten
aufzeigte, bezieht sich authentische Fihrung stirker auf einen breiteren
kollektiven Fokus, wihrend die transformatonale Fithrung auf die indivi-
duellen Ebene ausgerichtet ist (vgl. Banks et al. 2016: 643). In Anbetracht
dieser komplementiren und doch unterschiedlichen Auswirkungen auf
die Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten wird es als besonders geeignet
gesehen, in der Fihrungskrifteentwicklung beide Ansitze zu integrieren
(vgl. Rodriguez et al. 2017).

1 Infos zu aktuellen Angeboten aller Zertifikatskurse des FIR finden sich unter:
https://www.fir.rwth-aachen.de/qualifikation/rwth-zertifikatskurse/
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7.2.1 Authentische Fiibrung

“This above all: Be true to thyself.“ Dieses Zitat aus Shakespeares Hamlet
beschreibt treffend den Kerngedanken der Authentizitit. Wer authentisch
fahrt, handelt im Einklang mit seinen innersten Werten, Motiven und
Gefithlen (vgl. im Folgenden Weibler 2018a.). Im Idealfall folgen authenti-
sche Fihrungskrifte ihren eigenen hohen Integrititsstandards. Durch ein
Verhalten der Fihrungskraft, das mit dessen innersten Orientierungen
tbereinstimmt, soll bei den Beschiftigten ebenfalls ein wertorientiertes
und motivkonformes Verhalten hervorgerufen werden. Der authentische
Leader dient als Vorbild. Beim Konzept der authentischen Fihrung wird
angenommen, dass die agierenden Personen einen verantwortungsvollen
Umgang miteinander anstreben und die Interessen der Unternehmen be-
standig im Blick behalten. Dreh- und Angelpunkt bleibt die Authentizitat
der Fuhrungskraft, die sich aus den beiden Dimensionen Selbsterkenntnis
und Selbstregulation zusammensetzt:

* Selbsterkenntnis: Selbsterkenntnis ist die Fahigkeit, durch eine Innen-
schau die eigenen Anliegen und das eigene Tun zu reflektieren. Diese
Reflexion sollte insbesondere an wegweisenden Stellen erfolgen sowie
den damit verbundenen Erlebnissen. Eingewoben in den Prozess sind
Einschatzungen von Dritten. Am Ende sollte die Fithrungskraft Klar-
heit Gber ihre Identitit, Moralitat und ihre Personlichkeit mit all ihren
Starken und Schwichen gewinnen.

e Selbstregulation: Die Fihrungskraft muss an sie herangetragene In-
formationen vorurteilsfrei wiirdigen, ausgewogen abwigen, sich in
der Fihrungsbeziehung transparent geben sowie moralische Prinzi-
pien vertreten. Engstirnigkeit oder Impulsivitit sind kein legitimes
Verhalten.

Die Beachtung dieser beiden Dimensionen ermoglicht eine authentische
Fihrung, die nur wirksam werden kann, wenn sie von allen Beteiligten
gleichermaflen wahrgenommen wird. Daher konzentriert sich die For-
schung heute u.a. auf die Frage, was eine solche Zuschreibung fordert.
Als wesentlich haben sich zwei Aspekte herauskristallisiert:

* Die Ubereinstimmung der eigenen Korpersprache, der Mimik und der
Gestik mit dem, was gesprochen und an Botschaften gesendet wird.

¢ Die Kommunikation einschneidender Erlebnisse aus dem eigenen Le-
ben, insbesondere personliche Wendepunkte und Fille des Scheiterns
und die damit verbundenen Lerneffekte (Storytelling).
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Die Theorie der authentischen Fithrung erklirt, wie man im Reden
und Tun Glaubwirdigkeit erreicht und welche Auswirkungen dies auf
das Umfeld haben kann. Sie gibt einen klaren Orientierungspunkt fiir
Fihrungskrafte. Die Frage, wie authentische Fihrung in Unternehmen
gefordert werden kann, wird jedoch noch unzureichend thematisiert. Vor
diesem Hintergrund ist es unerlasslich, innovative Lehr- und Lernkonzepte
auszuloten.

7.2.2 Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fihrungstheorie wurde seit Beginn der 1990er-Jahre
intensiv beforscht (vgl. im Folgenden Weibler 2018b). Ihre Bedeutung fiir
Verianderungsprozesse ist sehr groff. Zudem benennt sie wesentliche und
anerkannte beschiftigtenseitige Treiber fiir eine Leistungsentfaltung durch
definierte Anforderungen an die Person ebenso wie an das Verhalten des
Fiuhrenden und untersucht diese Faktoren empirisch. Die zentrale Idee
des Konzepts der transformationalen Fithrung ist, dass Beschaftigte zu
aullergewohnlichen Leistungen angeregt und dabei sichergestellt werden
soll, dass diese Leistungen vorrangig dem Unternehmen und weniger den
eigenen Interessen dienen. Dies setzt eine Verinderung beim Beschiftig-
ten voraus. In Fortfiihrung der charismatischen Fithrungstheorie wird
dem Fithrenden hierbei eine entscheidende Rolle zugedacht: Er oder sie
soll durch Vorbildwirkung in Form eines beispielhaften Charakters und
wegweisendem Verhalten zeigen, was in dem jeweiligen Unternehmen
gewunscht wird. Ferner sollen durch Inspiration und Motivation Energien
freigesetzt werden, die ein zielorientiertes Handeln emotional aufladen
und damit befligeln kénnen. Dabei soll die Fithrungskraft den Einzelnen
als Person respektieren, individuell und spezifisch unterstiitzen sowie mit
seinen wechselnden Bedirfnissen, Angsten, Freuden und Erwartungen
ernst nechmen. Neben diesen Anforderungen, die die angestrebte Trans-
formation erzeugen, ausrichten und stabilisieren sollen, besteht eine zu-
satzliche Aufgabe des*der Fihrenden darin, Beschiftigte zu ermutigen,
Bestehendes selbststindig zu hinterfragen sowie unkonventionell und ex-
perimentell damit umzugehen. Wichtig ist, dass die transformationale
Fuhrungstheorie die sogenannte transaktionale Fihrungstheorie — mit
threm wichtigsten Postulat einer Belohnung gegen Leistung — nicht etwa
ablosen, sondern erginzen mochte.
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7.3 Konzeptionierung des eLLa4.0-Weiterbildungsangebotes
7.3.1 Kompetenzbedarfe und Lernziele

Auf Basis der theoretischen Fundierung wurden im Rahmen der Kon-
zeptionierung des Weiterbildungsangebotes verschiedene Arbeitsschritte
durchlaufen. Zunichst wurde gemeinsam mit den wissenschaftlichen und
betrieblichen Projektpartner®innen analysiert, welche Kompetenzbedarfe
von Fihrungskriften konkret bestehen und dementsprechend im Wei-
terbildungsangebot Berticksichtigung finden sollten. Hier kristallisierten
sich mit analytischen Kompetenzen und Planungskompetenzen (bspw.
gute Auffassungsgabe; Problemldsekompetenz; Weiterentwicklung von
Technologien in Berufs- und Tatigkeitsfeldern), digitale Medienkompe-
tenzen (bspw. effektives Kommunizieren auch iber Distanzen hinweg;
Technologie-Know-How/Aneignung neuer Wissensbestande; Verstindnis
von Daten, Datenschutz und Prozessen; Kreatives Denken) und person-
lichen Kompetenzen (bspw. die persdnliche Weiterentwicklung des Fuh-
rungsstils; Reflexionsfihigkeit und Kommunikationsfahigkeit; Emotionale
Intelligenz) diverse Kompetenzbiindel als Bestandteile von Interaktions-
kompetenz heraus, die eng mit der authentischen und transformationalen
Fihrung in Verbindung stehen und ebenso den soziotechnischen Ansatz
referieren konnen. Nach Anders (2021) sind es die drei Lernbereiche (spa-
ter im Kurs als Module bezeichnet) Leading Yourself (intrapersonell; Modul
1), Leading People and Teams (interpersonell, Modul 2) sowie Leading Or-
ganizations (strategisch, Modul 3), die im Rahmen der Entwicklung von
authentischer und transformationaler Fithrung beachtet werden miissen:

e Leading Yourself: Férderung von Selbstkenntnis, Selbstregulation und
Resilienz. Reflexion tber die eigene Fihrungsmotivation sowie Weiter-
entwicklung der eigenen Fihrungsidentitit in einer zunehmend kom-
plexer werdenden Arbeitswelt. Nur wer sich selbst fithren kann, kann
auch andere fihren.

* Leading People and Teams: Aufbau von Fihrungskompetenzen zur Indi-
vidual- und Teamfithrung wie (interkulturelle) Kommunikation, Fiih-
rung auf Distanz, Coaching-Techniken und Forderung von Agilitit in
einer digitalisierten Arbeitswelt.

* Leading Organizations: Erweiterung strategischer Kompetenzen, um die
Potenziale von Digitalisierung und Innovationen fiir das eigene Unter-
nehmen zu erkennen und umzusetzen und so Verinderungen sowie
neue Wege der Wertschopfung in einem digitalen, volatilen Geschifts-
umfeld voranzutreiben.
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Entsprechend wurde fiir diese drei Bereiche konkrete Lernziele des Kurses
festgelegt, die spater in Lerneinheiten heruntergebrochen wurden. Die
Lernziele lauten wie folgt:

* Verstindnis fiir die Grundlagen und Evolution von Fihrung (Module
1-3),

e Selbstkenntnis (Identitat, Fihrungsmotivation) und Selbstregulati-
on (Emotionsregulation, Achtsamkeit, Stressmanagement, Resilienz)
(Modul 1),

e Storytelling und Embodiment (Modul 1),

* Anwendung oder Anpassung des Fihrungsstils zur Bewiltigung spezi-
fischer Herausforderungen in der digitalisierten Arbeitswelt (Modul 1
und Modul 2),

e Fihrung von Personen und Teams: (interkulturelle) Kommunikation,
Fihrung auf Distanz, Fihrungsinstrumente, Coaching-Techniken, For-
derung von Agilitit (Modul 2)

e Strategische Umsetzung von Digitalisierung (Modul 3)

e Kennenlernen neuester Technologietrends in den Labs DFA Fabrik
Aachen und Future Work Lab und den Umgang damit im Fihrungskon-
text (Module 2 und 3), sowie

e Praxisbeispiele und Lessons Learned aus den eLLa4 0-Cases (Module 1-3).

7.3.2 Entwicklungsmoglichkeiten und Kurskonzept

In einem nachsten Arbeitsschritt wurden Entwicklungsmoglichkeiten fiir
die zuvor erhobenen Kompetenzbedarfe und Lernziele abgeleitet. Basie-
rend auf Anders (2001), der in seinem Beitrag die Lernthemen Reflection
(Reflexion); Implementation (Implementierung), Action (Handlung) und
Ideation (Ideenfindung) zur Entwicklung authentischer und transfomatio-
naler Fihrung diskutiert, wurde eine abwechslungsreiche Kombination
aus theoretischen Komponenten, interaktiven Ubungen und Workshops
integriert. U.a. wurden Erfahrungslernen, Leader Stories, Rollenspiele,
Diskussionsrunden, Learning Communities und das Experimentieren in
den beidem Labs Demonstrationsfabrik Aachen und Future Work Lab
Stuttgart in den Kurs gezielt eingebaut. Ferner wurden Freiriume zur
Reflexion (Stichwort: Mindfulness; vgl. Brown und Ryan 2003) geschaffen
und Coachingméglichkeiten angeboten.
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Im Rahmen des Kurses wurde ein Blended-Learning-Kurskonzept ent-
wickelt, das Prasenzlernen, Webinare und Web-Based-Trainings (WBTs)
kombiniert. Der Kurs umfasst 5,5 Tage, davon 3,5 Tage in Prisenz (inklusi-
ve eines halben Prifungstages), 2 Webinartage die in freier Zeiteinteilung
zu bearbeitenden Web-Based-Trainings. Die insgesamt 21 Lerneinheiten
dauern jeweils 90 Minuten (vgl. Abbildung 1).

Der Kurs greift im Rahmen der an die Prisenzeinheit vorgelagerten
E-Learnings als Tools auf Microsoft Teams, die immersive 3D-Lern- und
Arbeitswelt von TriCAT Spaces, das E-Learning Tool Articulate sowie die
Lernplattform ILIAS zuriick. In der anschliefenden Vorbereitungsphase
von ca. 1 Monat werden Transferaufgaben zum Selbstlernen bearbeitet.
Lern-Communities und individuelles Coaching werden in dieser Phase be-
gleitend angeboten. Die Prasenzphase fand in der Pilotphase am FIR e. V.
an der RWTH Aachen statt. Hier wurde die Demonstrationsfabrik Aachen
als realer und das Future Work Lab Stuttgart als virtueller Experimentier-
raum eingebunden. Die Teilnehmenden hatten somit die Moglichkeit ihre
Fahigkeiten in einem realen Produktionsumfeld zu testen und konnten
ithre Fuhrungskonzepte erproben, validieren und weiterentwickeln. Die
Abbildung 2 stellt den zeitlichen Ablauf des Kurses und seine einzelnen
Phasen dar.
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In den drei Modulen des Kurses werden umfassende Schliisselkom-
petenzen zur erfolgreichen Umsetzung komplexer Unternehmensveran-
derungen und Technologieeinfithrungen an Fihrungskrifte vermittelt
(vgl. Abbildung 3a-3c).

MODUL 1: Leading Yourself

Storytelling, Embodiment und
Presentation Skills

Prasenz

Storytelling in Reden und
Prasentationen einsetzen; mit
Geschichten und Embodiment fGhren

Leadership-ldentity fir die
digitalisierte Arbeitswelt

Webinar

Die eigene Identitat und Personlichkeit
als Digital Leader reflektieren

Stressmanagement, Resilienz
und Life-Balance
Prasenz

Erfolgsrezepte gegen digitalen Stress
und die Veranderungsgeschwindigkeit
der digitalen Welten

Achtsame Selbstfiihrung
Prasenz

Durch Achtsamkeit die Fahigkeit der
Selbstreflexion verbessern, um damit
gesunde und erfolgreiche Technologie-
Organisationen aufzubauen

Motivation to Lead
Prasenz

Zentrale Komponenten der
Fahrungsmotivation kennenlernen und
uber den eigenen Willen zur Fihrung
reflektieren

Growth Mindset und positive
Psychologie fiir Fihrungskrafte

Webinar

Die Starken in sich selbst freisetzen
und psychologisches Kapital aufbauen

Evaluate yourself: Methoden
und (digitale) Tools fiir
Selbstkenntnis

Prasenz

Reflexion und Evaluation des eigenen
Fahrungsverhalten; 360 Grad Feedback

Begleitende Web-Based-Trainings
Asynchrones Lernen

tba

Abb. 3a: Module und Lerneinbeiten im Uberblick (Eigene Darstellung)

177

https://dol.org/10.5771/8783748937401 - am 16.01.2026, 18:11:06. A [ r—



https://doi.org/10.5771/9783748937401
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Matthias Miissigbrodt, Roman Senderek, Anna Febrle und Bernd Dworschak

MODUL 2: Leading People and Teams

Leadership-Grundlagen und Fuhren mit Coaching-Haltung
Interaktionskompetenz 1:23 und (digitalen) Techniken

Webinar Prasenz

Evolution von Fuhrung, Den neuen Stil des Fuhrens
Fahrungstheorien und -instrumente, kennenlernen und Potenzial entfalten
Fahrungskompetenzen

Teamentwicklung und Flhren auf Distanz und mit
Teamfiihrung 3 digitalen Tools

Prasenz Prasenz

Teams erfolgreich entwickeln und Besonderheiten virtueller Fihrung und
fahren (Werkzeugkoffer Team- digitale Tools kennenlemen
steuerung; Gruppendynamiken etc.)

Flihrung im internationalen Agiles Flihren mit agilen
Kontext Methoden und Tools 4

Prasenz Prasenz

Besonderheiten von Fihrung in Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
internationalen Kontexten kennenlernen durch innovationsférdernde Fuhrung
sowie agile Methoden und Tools

Transformation der Fihrung im
Kontext von Industrie 4.0

Prasenz
Lab Case (Future Work Lab)

Begleitende Web-Based-Trainings
Asynchrones Lernen

1 Grundlagen far FGhrungskrafte 4.0 (dt.)
s Leadership and Communication (dt.)

3 Efficient Communication (engl.)

4 Agile Work & Leadership (engl.)

Abb. 3b: Module und Lerneinbeiten im Uberblick (Eigene Darstellung)
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MODUL 3: Leading Organizations

Wissen, Kompetenz und Lernen
in innovativen Arbeitswelten

Prasenz

Digitale Lernkultur und
Kompetenzaufbau nachhaltig in
Organisationen verankern

Ambidextrie — Beidhdndige
Flihrung

Webinar

Zusammenfihrung von stabilitats-
und dynamikorientierten
Interaktionssystemen

Von Unternehmen lermen -
Learning Journey
Prasenz/Webinar

Einblicke in die ella4.0-Cases der
Unternehmen WBS, Beumer, DMG,
Belfor

Prozess-und
Datenmanagement

Prasenz

Corporate Purpose — Zwischen
Buzzword u. Game Changer 57

Prasenz
Den digitalen Wandel mit Sinn gestalten

Kompass der Digitalisierung
Prasenz

Eine Gestaltungshilfe fir gute digitale
Arbeit

Technologietrends — Wohin die
Reise geht 8

Webinar

Technologietrends kennenlernen und
fruhzeitig den Wandel gestalten

Lab Case (DFA Fabrik Aachen)

Begleitende Web-Based-Trainings

Asynchrones Lernen

5 Lernkultur und Fehlerkultur (dt.)

6 Identifying and Managing Key Figures (engl.)
7 Digital Business Modeling for Leaders (engl.)

8 Technological Trends (dt.)

Abb. 3c: Module und Lerneinheiten im Uberblick (Eigene Darstellung)
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Lerneinheiten zu den Themen Coaching, Agilitit, Ambidextrie, der
Digitalisierungskompass, Achtsamkeit und Selbstfithrung (Motivation to
Lead, Resilienz, Identitit), Fihrung auf Distanz finden sich ebenso wieder,
wie Teamftihrung, Best-Practices-Impulse aus den vier eLLa4.0-Cases sowie
Kompetenzmanagement und Fihrung aus interkultureller Perspektive.

7.4 Resuimee

Das eLLa4.0 Weiterbildungsangebot ist innovative Wege in der Fithrungs-
krafteentwicklung gegangen indem innovative Lehr- und Lernmethoden,
reale und digitale Experimentierriume sowie die explizite Berticksichti-
gung von Themen wie Achtsamkeit, Soziotechnik, Interaktionskompetenz
integriert wurden. Die Pilotierung der Weiterbildung und das Feedback
der Teilnehmenden und der Impulsgeber*innen aus Wissenschaft und Pra-
xis haben gezeigt, dass diese Kombination auf breite Resonanz gestofSen
ist. Besonders deutlich wurde, dass ein Wechsel zwischen digitalen und
realen Raumen sehr sinnvoll ist. Ferner wurde deutlich, dass die Learning
Communities Lerninhalte vertiefen, wihrend in individuellen Coachings
personliche Themen erginzt werden konnten, die im Plenum keine Be-
rtcksichtigung gefunden haben. Ebenfalls hat sich die Modulstruktur mit
den drei Modulen bewiéhrt. Die interdisziplinire Zusammensetzung der
Teilnehmenden erwies sich als vorteilhaft, da so verschiedene Sichtweisen
von und auf Fihrung aufgezeigt werden konnten. Berticksichtigt werden
sollte jedoch, dass sich die Teilnehmenden teilweise unterschiedliche Spe-
zialisierungen wiinschen. Hier sollte zukinftig genauer geschaut werden,
wie branchenspezifische Trainings aussehen konnten, ohne jedoch die
branchentibergreifende Perspektive und den dortigen Erfahrungsaustausch
auszublenden. Eng hiermit verbunden ist auch das unterschiedliche Lern-
verhalten der Teilnehmenden in Abhéangigkeit der Berufstitigkeit (bspw.
sind es Fuhrungskrifte in der Pflege weniger gewohnt, lingere Phasen am
Stiick vor einem Rechner zu verbringen, um E-Learning zu bearbeiten).
Aus diesem Grund ist es wichtig, die Trainings so zu gestalten, dass sie fir
alle Teilnehmenden gleichermaflen interessant und ansprechend sind. Als
eine Limitation muss angefithrt werden, dass keine Evaluation der Weiter-
bildungsmafinahme im Sinne einer nachhaltigen, langfristigen Verhaltens-
anderung in Richtung authentischer und transformationaler Fihrung bei
den Fihrungskriften durchgefithrt werden konnten. Eine Vorgehensme-
thode die potenziell zweckdienlich sein kénnte ist u.a. von Abrell et al.
(2001) vorgeschlagen worden. Dieser Ansatz soll in kommenden Kursange-
boten integriert werden.
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8. Der soziotechnisch basierte Kompass Digitalisierung als
Orientierungshilfe fir Fihrung

Tobias Wienzek

8.1 Einleitung

Die Einfithrung digitaler Technologien in Unternehmen verindert nicht
nur bestimmte Abliufe bzw. umfasst deutlich mehr als die Nutzung
digitaler Endgerite (bspw. Tablets). Digitalisierung umfasst auch tiefgrei-
fende Verinderungen in dem Arbeits- und Produktionsablauf bis hin
zu neuen Geschiftsmodellen. Diese Verinderungen haben daher direkte
Auswirkung auf die Beschiftigten. Neue Qualifikationen werden notwen-
dig, Arbeitsbelastungen und Entwicklungsperspektiven der Beschaftigten
verindern sich. Um erfolgreich den Anforderungen der Digitalisierung
begegnen zu kdnnen und die komplexen Anpassungen im eigenen Unter-
nehmen umsetzen zu konnen, ist ein gewisses Maf§ an Orientierung not-
wendig. Dabei existieren neben dem Kompass Digitalisierung zahlreiche
weitere Instrumente und Modelle zur Untersuchung von Auswirkungen
der Digitalisierung im Unternehmen (Deuse et al. 2019), wobei meist
technische Aspekte im Fokus stehen oder Fragen von IT-Sicherheit. Der
Kompass Digitalisierung fokussiert Digitalisierung jedoch in einem so-
ziotechnischen Systemverstindnis (vgl. Abbildung 1) und versucht den
Blick auf das Zusammenwirken von Mensch, Technik und Organisation
zu richten. So folgt der Kompass Digitalisierung der Pramisse, dass die
Arbeitsgestaltung nicht der Logik Mensch oder Technik folgt, sondern
die Dimensionen Mensch, Technik und Organisation komplementir be-
trachtet und dber eine gemeinsame Optimierung der drei Dimensionen
zu einem moglichst optimalen Ergebnis gelangt. Stiarken und Schwichen
der einzelnen Systemelemente werden dabei berticksichtigt und zu einem
Gesamtsystem zusammengefithrt. In einer solchen Betrachtung liegt das
Augenmerk dann weniger auf den einzelnen Systemteilen, sondern auf
den Gestaltungsriumen an den Schnittstellen der Systemteile (Ittermann
et al. 2016).
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Abb. 1: Schnittstellen im sozio-technischen System (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung
an Deuse et al. 2019, S. 8)

Im Einzelnen sind dabei an der Schnittstelle von Mensch und Technologie
die Interkationen zwischen Mensch und Maschine gemeint. An der
Schnittstelle von Mensch und Organisation steht die Gestaltung des Ar-
beitssystems im Fokus und die Schnittstelle von Technologie und Organi-
sation betrachtet schlieflich die Gestaltung der Prozesse und die Produkti-
onssteuerung (Deuse et al. 2019). Mit der Gestaltung dieser Schnittstellen
verfolgt der Kompass Digitalisierung das Ziel der “Verwirklichung men-
schengerechter Arbeit” (Deuse et al. 2019, S. 8).

8.1 Aufbau des Instruments

Der Kompass Digitalisierung (Deuse et al. 2019) bietet diesen (ersten und
groben) Orientierungsrahmen und versucht, die Komplexitat einzelner
Digitalisierungsprojekte handhabbar abzubilden. Der Kompass unterstiitzt
Unternehmen bei der Einfiihrung guter, digitaler Arbeit. Dazu bietet das
Instrument einen zweistufigen Aufbau, der durch ein IT-Tool (Excel) um-
gesetzt wird. In einem ersten Schritt (Modul 1) erfasst das Instrument den
aktuellen Status der Digitalisierung im Unternehmen. Die dabei genutzten
Kriterien ermoglichen eine genaue Gewichtung der aktuellen Auspragung
von Digitalisierung in verschiedenen Bereichen. In einem zweiten Schritt
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(Modul 2) kénnen dann quantitative und qualitative Beschaftigungseffekte
im konkreten Projekisteckbrief erfasst und die Gestaltung und Umsetzung
der Digitalisierung unterstiitzt werden. Dabei liegen dem Kompass Digita-
lisierung fir beide Module gemeinsame Annahmen zu Grunde, die bei der
Anwendung zu beachten sind. Erstens unterscheiden sich Unternehmen in
Bezug auf Grofe, Qualifikations-, Beschiftigungs- und Altersstruktur sowie
hinsichtlich der Arbeitsorganisation. Diese Variablen sind in die Auswer-
tung aufzunehmen und bei der Anwendung des Kompasses mitgedacht
und abbildbar. Zweitens sind Digitalisierungslosungen je nach Umfang
beliebig komplex. Die Betrachtungsebene fiir die Analyse und Bewertung
von Digitalisierungsprojekten muss durch das Unternehmen auf geeigne-
ter Ebene erfolgen. Damit wird deutlich, dass Digitalisierungslosungen auf
dem Shopfloor durchaus Auswirkungen fir die gesamte Unternehmensor-
ganisation haben kénnen. Eine Analyse muss dann alle Unternehmensebe-
nen erfassen. Drittens ist der Kompass fur industrielle Unternehmen (und
teilweise auch Dienstleistungsunternehmen) aller Branchen anwendbar,
was einerseits die Anpassung an den jeweiligen Betrieb notwendig macht,
anderseits aber auch die Aufnahme neuer Technologien ermoéglicht. Vier-
tens wird fir gute, digitale Arbeit zwar ein allgemeingiltiges Leitbild
definiert, die Arbeitsfolgenabschitzung ist jedoch unternehmensbezogen
(und orientiert an den Rahmenbedingungen des Unternchmens) und
sollte unter Einbindung der betroffenen Bereiche und Beschiftigten in
gemeinsamen Workshops erfolgen.

8.1.2 Nutzen des Kompass Digitalisierung

Mit dem Kompass Digitalisierung erhalten Unternehmen ein Instrument,
um digitalisierte Arbeit zu gestalten. Dabei sei zunachst festzuhalten, dass
der Kompass selbst keine Bewertung vornimmt. Die Interpretation der
Ergebnisse muss durch die Anwender*innen bzw. die Betroffenen in den
Unternehmen oder Bereichen geleistet werden. Je breiter die Teilnahme
der betrieblichen Akteur*innen, desto valider sind die Ergebnisse der An-
wendung des Kompasses.

Mit der Nutzung des Instruments werden die betrieblichen Akteur*in-
nen zunachst in ihrem Anliegen unterstitzt, einen guten und breiten
Uberblick tber die Ist-Situation des Unternehmens bzw. des Bereiches zu
bekommen. Die dazu in Modul 1 angelegten Kriterien lassen sich in vier
wesentliche Fragen zusammenfassen (Deuse et al. 2019, S. 14):
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Nutzt der Betrieb digitalisierte Arbeitsmittel?

Ist der Betrieb organisatorisch auf Digitalisierung vorbereitet?
Wie bereitet der Betrieb die Beschiftigten auf Digitalisierung vor?
Ist der Gestaltungsprozess zielfithrend organisiert?

o=

Mit der Durchfithrung von Modul 1 werden anhand zahlreicher Kriterien
diese vier Kernfragen aufgenommen und kdnnen beantwortet werden. Da-
bei ist neben der Erfassung der Ist-Situation auch immer eine Soll-Situati-
on bzw. ein realistischer Entwicklungsschritt anzugeben. So kénnen Ziele
in einem sinnvollen Rahmen erarbeitet und dokumentiert werden. Das
unterstiitzt den Gesamtprozess, da tber eine eindeutige Zielformulierung
ein grofles Maf$ an Orientierung erreicht werden kann. Im Ergebnis liefert
Modul 1 dem Unternehmen damit einen Ist-Soll-Vergleich, der tber eine
breite und solide Basis formuliert ist und durch die Aufnahme zahlreicher
Kriterien abgesichert ist.

Mit dem Modul 2 wird der Blickwinkel von der Unternehmensebene
auf das konkrete Digitalisierungsprojekt gelenkt und ein konkretes Bei-
spiel betrachtet. So bietet der Projektsteckbrief vor allem einen guten
Uberblick tiber das geplante Projekt und bindet tber die dort gestellten
Fragen auch alle direkt betroffenen Beschiftigten ein. Dartber hinaus
konnen die moglichen Auswirkungen des Projektes auf Arbeit und die Be-
schaftigten bewertet werden. Dabei kdnnen neben quantitativen Beschif-
tigungseffekten auf qualitative Beschaftigungseffekte erfasst und bewertet
werden. Die Bewertung erfolgt dabei einerseits tiber ein Ampelschema
und andererseits Uber arbeitswissenschaftliche Kriterien (Luczak 1998;
Kirchner 1972). Damit liefert Modu/ 2 einen konkreten Bezug zum eigent-
lichen Projekt und ermdglicht auch eine fortlaufende Dokumentation des
Digitalisierungsprojektes.

8.1.3 Der Kompass Digitalisierung in der Anwendung

Die beteiligungsorientierte Ausrichtung des Kompasses spiegelt sich auch
in der Anwendung des Instrumentes wider. Eine Nutzung bzw. Umset-
zung erfolgt daher idealerweise in einem Team bestehend aus Geschafts-
fihrungen und Arbeitnehmer*innen bzw. Arbeitnehmervertreter*innen.
Damit ist einerseits gewahrleistet, dass ein breites Spektrum an Sichtwei-
sen und Wissen vertreten ist, andererseits aber auch, dass die fir den
Anwendungs- und Umsetzungsfall nétige Ressourcen eingebracht werden
konnen. Verinderungs- und Innovationsprozesse wie bspw. Digitalisie-
rungsprojekte bedeuten fiir Unternehmen immer ein gewisses Maf§ an
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Verinderung und setzen nicht selten innovative Technologien ein, die
Auswirkungen auf Prozesse und Beschaftigte haben und dariiber hinaus
auch auf organisatorische Strukturen wirken. Die dafir notwenigen Res-
sourcen sind daher vielfiltig und zudem nicht immer ex ante prazise
bestimmbar. Sollen solche Verinderungen jedoch erfolgreich verlaufen,
dann sollte bereits in der Anlage eines solchen Prozesses ein breites Ver-
stindnis Gber Inhalte und Ressourcen hergestellt werden.

Mit der Anwendung von Modul 1 wird zunichst anhand von insgesamt
34 Kriterien in finf Kategorien ein Ist-Zustand fir den zu betrachtenden
Bereich ermittelt. Gleichzeitig wird mit der Erhebung des aktuellen Stan-
des fiir jedes Kriterium auch ein Entwicklungsschritt bestimmt, der mit
der Umsetzung des Digitalisierungsprozesses dafiir erreicht werden soll.
Damit wird zweierlei erreicht. Zum einen werden damit grafisch zwei
Kennlinien erzeugt (Abbildung 2). Zum anderen wird iiber die Festlegung
eines erwarteten Entwicklungsschrittes auch ein Diskussionsprozess einge-
leitet, der die Sichtweisen aller Beteiligten einbindet.

@ Ist-Zustand @ Zielzustand = Potenziale

Auspragung
[ 2
& & £
2 2 Iy
S5 .Q 5.2 :
i N
3 gl /&
m m / ~e
I
Kennlinien V

Abb. 2: Status der Digitalisierung (Quelle: Kompass Digitalisierung (Deuse et al. 2019,
S$.19))

Im Anschluss wird mit Modul 2 der eigentliche Projektsteckbrief fiir das in
Frage kommende Digitalisierungsprojekt (vgl. Kap. 3.2) ausgefiillt. Hier
sind zunichst formale Aspekte des konkreten Digitalisierungsprojektes
(Betrachtungsbereich, Zielsetzung, Anwendungsfall, Hardware und Pro-
jektplanung) aufzunehmen, die einen guten Uberblick tber das geplante
Projekt ermoglichen und auch die beteiligten Personen/Bereiche sowie die
geplante Technologie identifizieren. Daran schliefSt sich dann die Aufnah-
me der Arbeitsfolgenabschitzung in quantitativer und qualitativer Hin-
sicht an. Insgesamt werden dabei 25 Kriterien in 3 Kategorien abgefragt,
die mittels eines Ampelschemas gewichtet werden konnen (Abbildung 3).
Vor allem fir den Bereich der Arbeitsfolgenabschitzung sind erneut die
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Sichtweisen der unterschiedlichen Betriebsparteien hilfreich, da durch die
Nutzung verschiedener Wissensstinde und die gemeinsame Diskussion ein
breiter Konsens erzielt werden kann.

Modul 2:
Projektsteckbrief

Abb. 3: Bewertungsschema Projektsteckbrief (Quelle: Kompass Digitalisierung (Deuse et al.
2019, S. 18))

Die Auswertung beider Module erfolgt dann durch die beteiligten Interes-
sengruppen. Der Kompass an sich bietet dazu eine grafische Aufbereitung
der beiden Module als Grundlage. Dabei wird durch das Instrument selbst
keine Wertung oder Gewichtung vorgenommen. Diese erfolgt allein durch
die am Prozess Beteiligten. Modul 1 und Modul 2 kénnen dabei bei der
Anwendung als Ausgangspunkt betrachtet werden, um im weiteren Ein-
fuhrungsprozess von digitaler Technologie darauf zurickgreifen zu kon-
nen. So gelingt eine dynamische Betrachtung, die entweder kontinuierlich
erfolgen kann oder am geplanten Ende des Digitalisierungsprojektes. Die
jeweilige Zielerreichung kann damit entlang aller genutzten Kriterien
tberprift und bewertet werden, was insbesondere fiir die weitere oder
erneute Projektsteuerung genutzt werden kann.

8.1.4 Implikationen fiir Fiihrung

Der Kompass Digitalisierung bietet in seiner Anlage und der unterstiitzten
Umsetzung vor allem die Moglichkeit dazu an, Digitalisierungsprojekte
schnell und einfach einschdtzen zu kénnen und auch eine grundsitzli-
che Bewertung des Status quo vorzunehmen. Zusitzlich kann mit der
Arbeitsfolgenabschatzung auch eine Prognose tiber mogliche Veranderun-
gen von Arbeit und Arbeitsorganisation erreicht werden. Diese Moglich-
keiten erleichtern es Fithrenden, eine erste und grobe Abschitzung einer
geplanten Veranderung durch Digitalisierung vorzunehmen. Damit kon-
nen Fihrungskrifte unterstitzt werden und erlangen die Moglichkeit,
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sehr schnelle erste fundierte Entscheidungen treffen zu kdnnen. Dartber
hinaus bietet der Kompass Digitalisierung aber fiir Fihrungskrifte und
damit auch fir Unternehmen einen weiteren wichtigen Vorteil, der insbe-
sondere die oft betonte Notwendigkeit zur Verinderung unterstitzt (Zink
2007). Mit dem Instrument lasst sich — qua Anlage — die Betrachtung aller
am und vom Digitalisierungsprojekt Betroffenen aufnehmen. Dies fiihrt
einerseits dazu, dass keine Personen/Gruppe vergessen wird, anderseits
bietet sich damit aber auch die Méglichkeit einer breiten Einbindung aller
Interessengruppen. Diese Einbindung ist gleichzeitig noch in der Idee zur
Durchfiihrung des Kompass Digitalisierung angelegt, der eine Beteiligung
der wesentlichen Interessengruppen (Betriebsparteien) vorsicht und expli-
zit eine gemeinsame Anwendung empfiehlt. Fir Fihrungskrifte bietet die-
se Moglichkeit zur Einbindung auch einen sehr praxisbezogenen Vorteil.
Wird die Anwendung des Kompasses in einer breit angelegten Diskussion
durchgefiihrt, mag dies zunichst aufwindiger oder zu konfliktbehaftet
erscheinen. Diese Auseinandersetzungen sind fiir Organisationen jedoch
von funktionaler Bedeutung (Kiithl 2016) und es ergibt sich der Vorteil
einer von allen getragenen Ldsung, deren Umsetzung dann einfacher
moglich ist. Die Akzeptanz (Lucke 1995) einer so erarbeiteten Losung ist
dann bei allen Beteiligten deutlich hoher. Dartiber hinaus kann mit dem
Instrument auch die dauerhafte Einbindung der verschiedenen Interessen-
gruppen gelingen und es konnen damit auf kiinftige Veranderungsprozes-
se begleitet und ausgehandelt werden. Mittel- bis langfristig bietet sich
damit die Moglichkeit einer breiten Partizipation (Zink 2007) der Interes-
sengruppen an Verinderungsentscheidungen, die tiber die Zeit gesehen
Verinderungs- und Entscheidungsprozesse beschleunigen und gleichzeitig
auf eine solide Basis stellen. Fithrungskrifte konnen so Vertrauen aufbau-
en und so mittelfristig einen betriebswirtschaftlichen Nutzen erreichen,
da sich mit der Einbindung aller Interessengruppen bzw. der Beschaftig-
ten die Leistungsfahigkeit des Unternehmens insgesamt steigert, was sich
messbar positiv auswirkt (O'Toole 2006). Schlieflich kann tber die Mog-
lichkeit einer kontinuierlichen Anwendung des Kompass Digitalisierung
auch die jeweilige Zielerreichung eines Digitalisierungsprojektes erfasst
werden. Das ermoéglicht der Fihrung gezielt an den Kriterien anzusetzen,
deren Zielerreichung noch nicht oder nicht ausreichend erreicht worden
ist. Uber die diskursive Festlegung der Soll-Kriterien (Modul 1) kann dabei
auch eine zu einseitige Sichtweise von Fithrung auf Digitalisierungsprojek-
te vermieden werden. Dies fihrt dann zu einer realistischeren Bewertung
von Digitalisierungsprojekten und mittelfristig zu einer erhohten Akzep-
tanz bei den Beschaftigten, die sich nicht mit eventuell Giberzogenen Ziel-
kriterien konfrontiert sehen.
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8.2 Erfabrungen aus der Praxis

Im Rahmen des Forschungsprojektes eLLa4.0 wurde der Kompass Digitali-
sierung in 4 Unternehmen angewendet und auf den Kontext der Fithrung
in der Digitalisierung angepasst bzw. tGberprift. In allen Unternehmen
ist der Digitalisierungskompass als Instrument zur Darstellung der Digita-
lisierungsentwicklungen im Unternehmen genutzt worden, um einerseits
einen ersten Uberblick erlangen (Ist-Analyse) zu konnen und andererseits,
um einen ersten Zugriff auf die moglichen Auswirkungen auf Fihrung
ermdglichen zu konnen. Gleichzeitig konnte damit teilweise ein Bild der
aktuellen Fiuhrungskultur bzw. des aktuellen Fihrungsverstindnisses ge-
zeichnet werden.

Die Nutzung des Digitalisierungskompasses sollte zunéachst ein grobes
Bild der Digitalisierungsbemithungen in den Unternehmen zeichnen, um
diese dann in den Kontext von Fihrung in den Unternehmen stellen zu
konnen. Dabei war zu beachten, dass der Digitalisierungskompass kein ori-
ginires Instrument fir die Erhebung von Fuhrungsverhalten ist, sondern
cher als Grundlage zu einem gemeinsamen Austausch aller Betriebspartei-
en gesehen werden kann. Gleichwohl lassen sich an unterschiedlichen
Stellen Verkniipfungen zu Fragen der Fithrung in der Digitalisierung —
und damit zum Forschungskontext — finden, die fir die Aufgabe einer
Ist-Analyse herangezogen werden konnen. Unisono haben die befragten
Unternehmen betont, dass durch den Einsatz des Digitalisierungskompas-
ses eine grundsatzliche Verstindigung auf das Thema erfolgen konnte und
auch bisher eher ausgeblendete Punkte betrachtet und diskutiert werden
konnten. Im Folgenden soll nun auf die wesentlichen Punkte des Digitali-
sierungskompasses eingegangen werden. Dabei werden die Ergebnisse aus
den Praxisfallen zusammenfassend dargestellt.

8.2.1 Strategie und strategische Ausrichtung

Die Bedeutung einer unternehmensspezifischen Digitalisierungsstrategie
ist in allen Unternehmen als wichtige Voraussetzung erkannt und wird
entsprechend betont. Es ist jedoch vor allem eine Fihrungsaufgabe in
den Unternehmen, wenn es um die Etablierung und Umsetzung einer sol-
chen Strategie geht, was in den Unternehmen durchaus kritisch betrachtet
wird. Insbesondere die Ausbildung der Fithrungsriege fiir die Herausforde-
rungen der Digitalisierung ist in allen Unternehmen vernachlassigt und
allenfalls als reaktiv aufgefasst worden, was mit den voranschreitenden
Digitalisierungsherausforderungen ein entscheidender Nachteil sein wird.
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Unisono betonen die Unternehmen diesen Punkt als wichtigen Entwick-
lungsschritt. Dies jedoch in unterschiedlicher Gewichtung. Vor dem Hin-
tergrund des Forschungsprojektes kann an dieser Stelle nochmals betont
werden, welch wichtigen Einfluss der Einfihrungsprozess (Abel et al.
2019) von Digitalisierungsprojekten hat und dass dieser die wesentliche
Aufgabe von Fithrung ist. Aktuelle Forschungen dazu zeigen, welch gro-
Ben Einfluss Fithrung auf die Gestaltung derartiger Einfiihrungsprozesse
hat (acatech - Deutsche Akademie der Technikwissenschaften 2019). Die
Bedeutung einer darauf zugeschnittenen Fihrungskrifteentwicklung muss
daher unbedingt vorangetrieben werden.

Dass die Unternechmen bereits teilweise auf die besonderen Herausfor-
derungen der Digitalisierung in personeller Hinsicht reagiert haben, wird
in einer verinderten Qualifizierungsstrategie deutlich. Hier sehen die Un-
ternehmen zwar grundsitzlich einen erhohten Bedarf, haben (oder wer-
den) auf diesen jedoch bereits reagiert. Hier zeigt sich jedoch auch eine
Schwiche des Instrumentes Digitalisierungskompass, denn scheinbar fal-
len die Fragen nach der Qualifizierungsstrategie und der Fithrungskrifte-
entwicklung auseinander. Wahrend es bei Letzterem in den Unternehmen
eher einen groffen Nachholbedarf gibt, ist dies bei Ersterem nicht der
Fall. Die Entwicklung und Qualifizierung der Belegschaften auf die He-
rausforderungen der Digitalisierung wird hier scheinbar geteilt betrachtet
und bewertet. Vor allem die Aufstellung der Fihrungskrafte zum Thema
Digitalisierung zeigt sich als noch entwicklungsbedirftig, was vor dem
Hintergrund der Bedeutung von Digitalisierung und den dazu zu treffen-
den Entscheidungen verwundert.

8.2.2 Gestaltungsprozess

Der Bedeutung von Einfithrungs- und Gestaltungsprozessen in Bezug auf
die Digitalisierung ist eine besondere Aufmerksamkeit zuzumessen. Wenn-
gleich diese Erkenntnis nicht neu sein mag, verdeutlicht sie doch die Mog-
lichkeit, auf die Herausforderungen der Digitalisierung und die Einfiih-
rung von Digitalisierungsprojekten im Unternehmen entscheidend Ein-
fluss zu nehmen. Eine Moglichkeit, die es vor allem den Fihrungskriften
im Unternehmen erlaubt, auch neben den Herausforderungen des Tages-
geschiftes ein solches Projekt erfolgreich umzusetzen. Angesprochen sind
damit etwa partizipative und agile Methoden des Projektmanagements.
Dabei kann die richtige Gestaltung des Einfihrungsprozesses auch dazu
fihren, dass die Komplexitat der digitalen Technologie nicht noch zusatz-
lich durch Widerstinde bei der Einfithrung erhoht wird. Es kann so aber
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auch auf die moglicherweise vorhandenen Angste der Beschaftigten etwa
durch die (einseitige) mediale Priasenz des Themas eingegangen und dies
im Einfiihrungsprozess aufgenommen werden. Damit wird eindriicklich,
welche groffe Bedeutung die Gestaltung des Einfiihrungsprozesses hat und
wie stark sich dies auch auf die Fithrungskrifte und die Beschiftigten im
Unternehmen auswirkt.

Den Unternehmen ist dies in unterschiedlicher Weise auch bewusst,
wenngleich die Einsetzung eines steuernden Gremiums nicht in allen Un-
ternehmen die gleiche Beachtung geschenkt wird. Dies, so zeigen aktuelle
Forschungen, sollte jedoch benannt und bekannt sein, da dariber die
Sichtbarkeit fiir die Verinderungsprozesse verstirkt und personell zuge-
schrieben werden kann. In Bezug auf Fihrung kann damit die Legitimitit
des Fihrenden noch unterstrichen und damit gefestigt werden. Dartiber
hinaus ist die Beteiligung der Beschiftigten in Prozessen der Digitalisie-
rung ein wesentliches Momentum fir die erfolgreiche Gestaltung und
Umsetzung dieser Prozesse. Entscheidend ist es dabei, nicht nur frihzei-
tig und umfassend zu informieren, sondern aktive Mitsprache- und Mitge-
staltungsmoglichkeiten einzuraumen - durchaus digital unterstitzt (z.B.
VR-Brillen). Uber eine frithe und breite Beteiligung lasst sich zudem ein
gemeinsamer Erfahrungsaustausch etablieren, der neben den Interessen
der Beschaftigten auch ihr Erfahrungswissen in den Prozess einspeist und
dariber die angedachten Verinderungen bereichern kann. Zudem kann
so auch die Optimierung des Digitalisierungsprozesses vorangetrieben wer-
den, wenn die Beschaftigten systematisch ihre Erfahrungen zuriickmelden
konnen und diese entsprechend aufgenommen werden. Zwar ist die Be-
deutung der Einbindung der Beschaftigten in allen Unternehmen erkannt,
eine systematische und fortlaufende Aufnahme der Beschaftigteninteressen
aber noch ausbaufahig. Dabei scheint jedoch grundsitzlich die Bedeutung
des Erfahrungswissens der Beschaftigten fiir die anstehenden Digitalisie-
rungsbemihungen erkannt und soll zukinftig weiter ausgebaut werden.
Dies kann auch auf eine sich verindernde Fithrungswahrnehmung zurtick-
zufiihren sein, die weniger hierarchisch und mehr partizipativ angelegt
ist. Fur Fuhrungskrifte scheint die Nutzung des enormen Wissens der
Beschiftigten um die Produktionsprozesse mehr und mehr zu einer knap-
pen Grofle zu werden, die insbesondere bei komplexen Verinderungen
genutzt werden muss, wenn die Prozesse auch mit Einsatz digitaler Instru-
mente noch reibungslos funktionieren sollen. Insofern scheinen sich hier
auch Machtbeziehungen innerhalb der Unternehmen zu verschieben.

Im Zuge der Einfithrung neuer (digitaler) Prozesse setzten die Unter-
nehmen in unterschiedlicher Art und Weise auf Pilotanwendungen oder
Erprobungsumgebungen, deren Erfolg an unterschiedlichen Stellen be-
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reits nachgewiesen werden konnte. Dies mag einerseits an dem Umfang
solcher Pilotbereiche liegen, die nicht fiir jede Verinderung angelegt wer-
den missen. Anderseits ist aber auch der finanzielle Aufwand dafiir recht
hoch, der zudem nicht in allen Unternehmen in ausreichendem Mafle zur
Verfligung gestellt werden kann. Zusammenfassend kann jedoch festgehal-
ten werden, dass die Bedeutung von Pilotanwendungen ganz allgemein
erkannt ist und auch zukiinftig angestrebt wird. Dies ist aber sicherlich
auch abhingig von den finanziellen Ressourcen und dem Umfang der
Verianderung.

8.2.3 Gestaltung der sozio-technischen Schnittstellen

Mit der Gestaltung der Schnittstellen im sozio-technischen System (De-
use et al. 2019) kann in hohem Mafe Einfluss auf die Akzeptanz der
Beschiftigten in Verdnderungsprozessen genommen werden. Im Kontext
von Fihrung kann diese damit aktiver gestaltet und der Veranderungs-
prozess intensiv begleitet und gestaltet werden. Da die Schnittstellen im
sozio-technischen System zudem als zentrale Gestaltungsraume (Ittermann
et al. 2016) betrachtet werden konnen, kann so zudem gute, digitale Arbeit
durch Fihrung aktiv gestaltet werden. Gleichzeitig kann jedoch auch in
negativer Weise Einfluss genommen werden. Um die zentrale Bedeutung
der Schnittstellen im Projektkontext besser darstellen zu kénnen, sollen
die Implikationen hier im Folgenden dargestellt werden.

8.2.3.1 Schnuttstelle Mensch-Technik

An der Schnittstelle zwischen neuer Technologie und menschlichem Ar-
beitshandeln kommt es immer wieder zu Reibungsverlusten. Dies liegt
vielfach an wenig intuitiv gestalteten User-Interfaces bzw. User-Schnittstel-
len und unausgereifter ergonomischer Unterstiitzung. Die Unternehmen
sahen diese Herausforderungen in der aktuellen Untersuchung anfangs
jedoch nicht und planten dazu zunichst auch keine Veranderungen. An-
zumerken ist dabei, dass Gber sinnvoll gestaltete User-Schnittstellen bzw.
gleichzeitig verdnderte ergonomische Anpassungen ein hohes Maf§ an Ak-
zeptanz fir die technologischen oder organisatorischen Verinderungen
geschaffen werden kann, was in Bezug auf Fithrung eine wesentliche Gro-
e darstellen kann. Dies kann sogar sich objektiv verschlechternde Arbeits-
prozesse (Wienzek und Virgillito 2018) teilweise ausgleichen. Gleichwohl
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haben die Unternehmen erkannt, dass eine grofSe Bedeutung in der Gestal-
tung der Mensch-Maschine-Interaktion liegt. Die Auslegung von Benutzer-
schnittstellen wurde im Forschungskontext daher konsequent verfolgt und
entsprechend den Anwendungsumgebungen angepasst. Allerdings wird
noch immer oft davon ausgegangen, dass der Mensch sich iber das In-
terface an die Vorgaben der Maschine anzupassen hat, was vor dem Hin-
tergrund einer groferen Flexibilitit des Menschen in dieser Hinsicht lo-
gisch erscheinen mag. Trotzdem sollte die Moglichkeit einer gemeinsamen
Gestaltung neuer Schnittstellen bei Digitalisierungsvorhaben durchaus kri-
tisch diskutiert werden. Eine Anpassung des Menschen an technische Vor-
gaben schrankt zudem die Méoglichkeiten neuer digitaler Technologien
unnotig ein. Gleichzeitig ist ein solches Vorgehen der Akzeptanz technolo-
gischer Veranderungen abtriglich.

Anhand dieser Ergebnisse wird deutlich, wie die weitere Ausgestaltung
der technischen Systeme in den Unternehmen durch eine frihzeitige
Betrachtung optimiert worden ist. Gleichwohl konnte hier vor allem
die Sensibilitat fir diese Themen erhdht werden. Eine umfassende und
gleichwertige Betrachtung aller sozio-technischen Kriterien (Mensch-Tech-
nik-Organisation) kann bisher nicht attestiert werden — ebenso wie ein
hohes Maf§ an Partizipation im Sinne von frithzeitigen und umfangreichen
Mitsprache- und Mitgestaltungsmoglichkeiten durch die Beschiftigten.
Diese Verinderungen sind jedoch auch nicht in kurzen Zeitabstinden
erreichbar. Vielmehr erfordert dies eine lingerfristige Strategie, die im
Rahmen des Forschungsprojektes nur angestofsen werden konnte. Erreicht
werden konnte jedoch auf Fihrungsebene, dass Digitalisierung nicht le-
diglich als Fortschreibung bisheriger Automatisierungstendenzen gesehen
wird. Der so angestofSene Prozess wird lingerfristig zu einer Verinderung
im Umgang mit der Mensch-Technik-Schnittstelle fithren.

8.2.3.2 Schnittstelle Mensch-Organisation

Die Schnittstelle zwischen Mensch und Organisation ist vor allem von den
Handlungsspielriumen der Beschiftigten geprigt, die in den meisten Fal-
len zur Erledigung der Arbeitsaufgabe unumginglich und notwendig sind.
Hier sahen die Unternechmen nur einen geringen Handlungsbedarf bzw.
schitzten den Handlungsspielraum als ausreichend gegeben an. Allerdings
besteht immer wieder die Gefahr, dass dieser Handlungsspielraum durch
digitale Prozesse eingeschrinkt wird (Wagner 2018), was schnell zu Ak-
zeptanzbarrieren fithren kann und Fithrung dann vor unerwartete Heraus-
forderungen stellt. Damit konnen Méglichkeiten, die sich durch digitale
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Prozesse ergeben, schnell konterkariert werden, wenn sie die besonderen
Fahigkeiten menschlichen Arbeitshandels zurtickdrangen. Dass dies in den
Unternehmen bisher weniger der Fall war, drickt sich in einer durchweg
betonten und notwendigen personlichen Kommunikation zwischen den
Beschiftigten aus. Zwar sind auch hier Bemihungen erkennbar, die Kom-
munikation automatisieren zu wollen. Dies aber vor allem in Bereichen,
in denen dies sinnvoll erscheint (etwa um wiederkehrende Fragen zu be-
antworten). Gleiches kann fiir die genutzten Medien zur Kommunikation
konstatiert werden, die in den untersuchten Fillen eher als konservativ
(bspw. E-Mail) zu bezeichnen sind.

Die grofflichige Nutzung von smarten Kommunikationsmedien
(Smart Watch bzw. Glass) war im Forschungsprojekt nicht zu finden,
wenngleich ein Unternehmen AR-Brillen fiir bestimmten Anwendungsfal-
le (Pilotbereich) eingefithrt hat. Gleichwohl wurde hier sehr intensiv im
Vorfeld geprift, ob diese Anwendung einen Mehrwert bringt und wirt-
schaftlich tragfahig ist. Hier konnten die Ergebnisse aus der Anwendung
des Kompass Digitalisierung im Verlauf der Einfiihrung herangezogen
werden.

Bei der (digitalen) Verfiigbarkeit von Informationen zeichnete sich in-
des ein anderes Bild. Hier fielen die Ergebnisse stark auseinander, was vor
allem mit den innerbetrieblichen Strukturen zu erklaren ist. So sind sehr
technisch getriebene Unternehmen hier bereits einen deutlichen Schritt
weiter (z.B. Predictive Maintenance/Analytics) als Unternehmen, die vor
allem handwerklich gepragt sind. In beiden Fillen ist aber die grofe Be-
deutung der zeitkritischen Darstellung der richtigen Informationen fir die
Beschiftigten erkannt und soll folgerichtig weiter vertieft werden. Bisher
sehen die Unternehmen darin jedoch vor allem die Moglichkeit, ihre Be-
schiftigten so besser informieren zu kénnen. Weitergehende Nutzungen
der vorliegenden Informationen (bspw. fiir automatisierte Instandhaltung
oder als eigenstindiges Geschaftsfeld) sind bisher eher unscharf beschrie-
ben, was aber vor allem an dem fir die Unternechmen sehr neuen Feld
liegen diirfte. Dass die Nutzung von Daten und Informationen zukiinftig
fir alle Unternehmen zu einer wichtigen Ressource werden wird, ist auch
in dem untersuchten Feld erkannt. Bisher fehlen dazu jedoch auch die
notwenigen Anwendungsfille bzw. Méglichkeiten (Datenanalyse und Da-
teninterpretation).
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8.2.3.3 Schuittstelle Technik-Organisation

Die grofle Bedeutung von Daten und deren Nutzung fir das eigene Un-
ternehmen war auch im Forschungsprojekt eine erkannte Notwenigkeit.
Dass damit jedoch zunichst auch grofle Herausforderungen verbunden
sind, wurde auch im Verlauf des Forschungsprojekts deutlich. Zwar haben
die Unternehmen die Bedeutung der Datengewinnung erkannt, setzen
diese jedoch unterschiedlich um. Auch hier wird deutlich, dass die unter-
schiedlichen Startpunkte bei der Datengewinnung vor allem auf dem bis-
herigen Geschiftsmodell aufbauen. So sind datengetriebene Unternehmen
bereits einen Schritt weiter, als dies bei eher handwerklich getriebenen
Unternehmen der Fall ist. Das bedeutet im Umkehrschluss aber auch, dass
Letztere einen deutlich grofleren Sprung machen missen, wenn sie die
Moglichkeiten der Digitalisierung voll ausschépfen wollen. Dies wird von
den Unternehmen jedoch auch genauso beschrieben und als besondere
Herausforderung gesehen. Gleiches gilt fiir die Datenhaltung und eine sich
daran anschliefende mogliche Datenanalyse (siche oben). Es wird aber
auch deutlich, dass in KMU-gepriagten Unternehmen vor allem die Aus-
richtung auf einen Anwendungsfall gegeben sein muss, um tatsichlich in
eine Umsetzung zu gehen. Zwar ergeben sich aus der Analyse von Daten
neue Méglichkeiten fiir die Unternehmen, diese miissen jedoch nicht im-
mer kompatibel mit den bisherigen Geschiftsfeldern sein. Das wiirde dann
eine Auseinandersetzung mit neuen Geschaftsfeldern bedeuten, was auch
immer vor dem Hintergrund eines gut laufenden Tagesgeschaftes betrach-
tet werden muss. Dies lasst sich auch im Umgang mit einem digitalen Ab-
bild des eigenen Unternehmens erkennen, welches als eine Grundvoraus-
setzung fiir die Digitalisierung der Prozesse gesehen werden kann. Auch
hier sind eher technisch getriebene Unternchmen bereits einen Schritt
voraus und haben diese besondere Bedeutung bereits aufgenommen.

In den Pilotbereichen der Unternechmen im Forschungsprojekt wurde
die Datengewinnung und Datenhaltung daher zwar als eine zentrale Gro-
e gesehen, die jedoch bisher vielfach unterschitz worden ist. Viele Daten-
quellen sind nicht interoperabel oder luckenhaft, was zunichst eine ein-
heitliche Konsolidierung der Daten verlangt. In den Pilotbereichen wurde
dies zunachst angegangen. Unternehmensweite Ubertragungen werden
erst spater stattfinden.

Bedeutsam in diesem Zusammenhang ist jedoch auch die Einbindung
der Unternehmen in Wertschopfungsketten, was sich in der Kategorie Ma-
schine-zu-Maschine-Kommunikation ausdriickt. Unternehmen, die inner-
halb ihrer Wertschopfungskette mehr zu digitalen Schnittstellen gedringt
werden (etwa durch groffe OEMs), haben hier bereits eine ausgepragte
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Vernetzung umgesetzt. Wo dies bisher nicht der Fall ist, wird die Vernet-
zung cher zuriickhaltend gesehen, was auch in fehlenden Standards fiir
derartige Schnittstellen liegen mag. Auch hier ist die Notwendigkeit in
der Umsetzung erneut stark an den Anwendungsfall geknipft, da dieser
dann auch eine - eventuell gemeinsame — Festlegung auf eine Schnittstelle
vereinfachen kann.

8.3. Restimee

Die empirischen Fille verdeutlichen, dass die Partnerunternehmen im
Forschungsprojekt trotz einer recht breiten Branchenzugehorigkeit doch
vielfach vor den gleichen Herausforderungen stehen. Weiterhin kann ge-
zeigt werden, dass der Kompass Digitalisierung — wenngleich nicht als
Fihrungsinstrument entwickelt — Fithrung und Fihrungskrifte doch stir-
ker unterstiitzen kann und diese von der Anwendung des Instrumentes
profitieren konnen. Dabei sei einschrinkend jedoch betont, dass dabei
vor allem die Beteiligung der Interessengruppen und insbesondere der
Beschiftigten im Fokus stehen. Als beteiligungsorientiertes Instrument
betont der Kompass daher vor allem die Méglichkeiten einer breiten Ein-
bindung der Beschiftigten bzw. Interessengruppen im Unternehmen bei
der Anwendung. Wenn Fihrung sich jedoch zu einer mehr und mehr
auf Augenhohe agierenden Form entwickelt, sind solche Vorgehensweisen
jedoch in der Lage, ihr volles Potenzial zu entfalten. Insbesondere im Zuge
von Digitalisierung — als tiefgreifender Change-Prozess — wird die Bedeu-
tung eines eher partizipativen Fihrungsansatzes diskutiert (Hirsch-Krein-
sen 2020). Hinzuweisen ist dabei vor allem auf die Fragen der Akzeptanz
von Digitalisierungsbemthungen in den Unternehmen, da hier Fihrung
einen besonderen Einfluss nehmen kann. Gelingen kann dies bspw. tber
eine breite Beteiligung der Beschiftigten und einen offenen Gestaltungs-
prozess. Hier ist Fihrung in besonderem Mafe gefragt, wenn die Verin-
derungen durch Digitalisierung im Unternehmen nachhaltig umgesetzt
werden sollen. Hier kann der Kompass Digitalisierung sehr anwendungs-
bezogen und auf einer konkreten Ebene Fithrungskrafte unterstiitzen, um
Digitalisierungsprojekte einzuschatzen und in der Umsetzung fortlaufend
zu steuern. Die Nutzung des Digitalisierungskompasses konnte damit
einen ersten Beitrag zur Ist-Analyse in den Partnerunternehmen leisten.
Die hier vorgelegten Ergebnisse wurden im weiteren Projektverlauf durch
qualitative Interviews weitergehend untersucht. Dabei wurde vor allem auf
die Auswirkungen der Digitalisierung auf das Fihrungsverstindnis in den
Unternehmen fokussiert.
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9. Coaching Leadership in der digitalisierten Arbeitswelt

Matthias Miissigbrodt und Roman Senderek

9.1 Einleitung

Fiihrungskrdften wurde schon immer eine zentrale Bedeutung fiir die Befd-
higung von Beschiftigten und Teams sowie die Forderung von Kollaboration in
Organisationen zugeschrieben. Allerdings gab und gibt es in Organisatio-
nen noch immer zahlreiche Fithrungskrafte, die mit starkem Hierarchieden-
ken und narzisstischem Verhalten agieren und nicht in der Lage oder willens
sind, die Selbstwirksamkert (Bandura 1995) ihrer Beschdftigten und Teams zu
fordern. Studien, beispielsweise vom Gallup-Institut aus dem Jahr 2022
zeigen, dass es um die Fihrung in Organisationen in Deutschland aus
Sicht der Gefiithrten nicht gut bestellt ist. So lag der Anteil der
Beschiftigten, die vor der Corona-Pandemie motiviert bei der Arbeit
waren, nur bei nur 16 %. Die Mehrheit der Beschaftigten (84 %) machte
Dienst nach Vorschrift und 40 % fahlen sich gestresst (vgl. Gallup 2022; vgl.
auch Kuhn und Weibler 2020, S. 10).

Im digitalen Zeitalter und in Zeiten der New Work-Transformationen (vgl.
Senderek et al. 2021; vgl. Gruneberg et al. 2021), in denen die Arbeit
in vertetlten, diversen und funktionsiibergreifenden Teams immer wichtiger
wird, kann sich ein Defizit an guter Fiihrung, die die interne Zusamme-
narbeit, Teamarbeit und eine offene Lernkultur proaktiv fordert, jedoch
gravierende negative Auswirkungen auf Organisationen haben. Schlecht
gefihrte Organisationen (Stichwort: “Bad Leadership” (Kuhn und Weibler
2020)) sind oft von Konflikten, Missverstaindnissen und geringer Morali-
tat gepragt. Dies kann zu einem foxischen Arbeitsumfeld fihren, in dem
die Beschiftigten permanent gestresst und unzufrieden sind. Vor diesem
Hintergrund sollten Fihrungskrifte Interaktionskompetenzen (vgl. Kap. 6)
entwickeln, um ihre Beschaftigten individuell und als Team zu coachen,
um die Herausforderungen der digitalisierten Arbeit und die von ihnen
geforderte Agilitit und Flexibilitit zu bewiltigen.

Im Folgenden wird genauer beleuchtet, worum es bei Coaching Lead-
ership in einer sich zunehmend digitalisierenden Arbeitswelt geht und
was dieser Fiihrungsstil von traditionellen Fiihrungsstilen unterscheidet (vgl.
fir einen guten Uberblick tber traditionelle Fithrungsstile auch Weibler
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2023). Auch stehen die Fragen im Fokus, welche Herausforderungen mit
Coaching Leadership auf der Einzel- und Teamebene gemeistert werden
missen und welche Coaching-Techniken und Teambuilding-Aktivititen dazu
beitragen konnen, Beschiftigte und Teams zu befihigen, in einer zuneh-
mend digitalisierten Umgebung zurechtzukommen und gesund zu arbei-
ten. AbschlieSend geht es auch um die Frage, welche Interaktionskompeten-
zen in Organisationen konkret benétigt werden, um Coaching Leadership
in einer digitalen Arbeitswelt nachhaltig zu implementieren.

9.2 Was unter Coaching und Coaching Leadership zu versteben ist

Der Ursprung des Begrifts Coaching liegt in der ungarischen Sprache, wo
bereits im 15. Jahrhundert das heute als Kutsche bekannte Fortbewegungs-
mittel als Kotscha bezeichnet wurde (vgl. Béning 2000, S. 10ff.). Dieser Zu-
sammenhang deutet bereits auf einen zentralen Aspekt von Coaching hin:
die Funktion als ein Hilfs- und Beforderungsmittel, um Menschen auf ein Ziel
hin zu bewegen. Im anglo-amerikanischen Sprachraum wurde der Kut-
scher spater dann als Coachman bezeichnet — was im Grunde dem ent-
spricht, was wir heute unter Coaching verstehen und lésst sich folgender-
maflen definieren: “Coaching ist eine auf gelenkte Lernprozesse setzende
und auf Selbsterkenntnis wie in der Folge auf eine Verbesserung der Hand-
lungskompetenz abzielende Beratung, Unterstiitzung und ggf. Begleitung
einer anderen Person, damit diese ihr Potenzial entfalten und einer bedeut-
samen Lebenssituation bestmoglich, d.h. auch unter Einsicht berechtigter
Interessen anderer, begegnen kann” (Weibler und Missigbrodt 2017a).
Hiermit ist bereits ausgedriickt, dass der Moment und dessen denkbare
Problematiken in der Regel zwar Ausldser eines Coachingprozesses sind,
die hiermit verbundene Zielsetzung gleichwohl dartber hinausweist. Uber
die, wie der Deutsche Bundesverband Coaching (DBVC 2022) es formu-
liert, “Weiterentwicklung von individuellen wie kollektiven Lern- und
Leistungsprozessen bzgl. primar beruflicher Anliegen”, sollen somit zu-
kunftsfihige Voraussetzungen geschaffen werden, die den Gecoachten
(Coachee) befihigen, seine — hier: berufliche — Situation eigenstindig und
erfolgreich zu managen. Dauerhaft gelingen kann dies freilich nur, wenn
Freiwilligkeit auf beiden Seiten, Vertrauen, Vertraulichkeit sowie Akzep-
tanz gegeben sind.
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9.2.1 Coaching in Organisationen

Die Ausgestaltung von Coaching in Organisationen ist sehr heterogen. Es
kann unterschieden werden, ob es sich um eine organisationsinterne oder
organisationsexterne Losung handelt, und andererseits danach, ob es sich um
einen formellen oder informellen Prozess handelt (vgl. Tabelle 1).

Organisationssintern Organisationsextern
Coach: Teil der Organisation Coach: Organisationsfremde(r) Ex-
pert*in

e Hauptberuflicher Stabscoach
e Vorgesetzte*r als Linien-Coach e Selbststindiger Coach

(Managerial-Coaching)  Unternchmensberater*in etc.
Coachee: Teil der Organisation Coachee: Teil der Organisation
Formell . o . o
e Mitarbeiter*in e Mitarbeiter*in (Workplace
e Team Coaching)
e Fuhrungskraft (Leadership
Coaching)
e Arbeitsgruppe,
Vorstand (Teamcoaching)
Coach: Teil der Organisation Coach: Organisationsfremde Person
 Vorgesetzte*r e Familienmitglied
e Ehemalige*r Kollege*in etc.
(Managerial-Coaching) cmatige r Rofiegerin et
Coachee: Teil der Organisation
e Kolleg*in
Informell ° Mitarbeiter*in e Mitarbeiter*in

e Fiith k
(Reverse Coaching) dinmileett

Coachee: Teil der Organisation
e Mitarbeiter*in

e Fihrungskraft

o Team

Tab. 1: Ausformungen von Coaching in Organisationen (vgl. Weibler und
Miissigbrodt 2017a)

Coaching findet in Organisationen haufig nur in den beiden offiziell aner-
kannten Handlungsfeldern formell/organisationsintern sowie formell/organi-
sationsextern statt. In der Literatur wird dann von Business Coaching gespro-
chen. Im Zuge der digitalen Transformationen ist ein starker Trend zu
selbstorganisierten und selbstgesteuerten Einheiten in Organisationen erkenn-
bar. Eine verstirkte Ubernahme von Coachingfunktionen der jeweiligen
Fihrungskraft ist sicherlich eine zentrale Konsequenz aus dieser Entwick-
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lung. Die Fihrungskraft kann in ihrer Rolle als Leiter*in sowohl eine Dop-
pelfunktion als auch als Coach wahrnehmen. Dies ist insbesondere dann
der Fall, wenn die Aufgabe des Coachens offiziell ihr Gbertragen worden
ist. Auch wenn dies nicht der Fall ist, kann sich die Fihrungskraft inner-
halb ihrer Rolle als Leiter*in coachingorientiert verhalten. Das Managerial
Coaching bzw. im Folgenden als Coaching Leadership bezeichnete Verhalten
erfolgt durch die Fihrungskraft etwa dadurch, dass sie Coaching-Techni-
ken und Teambuilding-Aktivititen in ihre Fiihrung integriert.

9.2.2 Coaching Leadership

Coaching Leadership ist das Coaching von Beschdftigen und die Unterstiitzung
von Teams durch Fiibrungskrifle bei der zielgerichteten Reflexion und Lo-
sung von Problemen im beruflichen Umfeld durch den Einsatz von Coa-
ching-Techniken und Teambildung-Aktivititen nach dem Prinzip der Hil-
fe zur Selbsthilfe. Was heif§t das konkret? Im digitalen Zeitalter und insbe-
sondere in Wissensberufen sind Fihrungskrafte nicht mehr diejenigen, die
alles wissen mussen, die auf die jede der Frage von Beschiftigten eine Ant-
wort finden und jedes Problem 16sen missen. Stattdessen stellen Sie den
Beschaftigten gute Fragen und leiten sie durch Zuhdren und Nachfragen an,
eigenstandig Losungen zu entwickeln. Das bedeutet, dass Fithrungskrafte
auch Beschaftigte und Teams fithren konnen, auch wenn Sie nur wenig
tber deren Fachgebiet wissen. Im digitalen Zeitalter erwarten Beschaftigte
von den Fihrungskriften, dass diese sie coachen und ihr Fihrungsver-
stindnis verindern (vgl. Huger 2021, S.188f.). Fihrungskrifte, die ver-
suchen, mit den traditionellen Stilen wie ,Ich bin der Chef und was ich
sage, ist richtig’ oder ,Nur meine Lésungen sind richtig’ zu fithren, werden
nicht sehr weit kommen und ihre Akzeptanz als Fiihrungskraft (vgl. Weibler
2023) verlieren. Wenn Sie jedoch eine Atmosphdre des Vertrauens schaften,
den Beschiftigten und Teams helfen, sich weiterzuentwickeln, neue Wege
zu gehen, Stirken zu entdecken oder ungewohnliche Losungen zu en-
twickeln, wird Thnen Fihrung zugeschrieben. Schlielich ist es fiir
Beschiftigte und Teams motivierender, wenn sie eine schwierige Situation
durch Coaching selbst meistern konnen, als wenn sie zur Fihrungskraft
gehen und diese ihnen alles abnimmt.

Damit Fihrungskrafte in der Lage sind, Beschiftigte und Teams zu
coachen, miissen sie ihre Fahigkeiten zur Selbstreflexion stirken. Dazu
gehort zum Beispiel die Frage nach der eigenen Motivation zu fiibren (Mo-
tiation to Lead; Amit et al. 2007): Warum stehe ich morgens auf? Was
ist meine Motivation, iberhaupt Verantwortung tibernehmen und fiithren
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zu wollen? Es geht um Aufrichtigkeit und einen ehrlichen Blick auf das
eigene Leben (vgl. Missigbrodt 2021). Und es ist auch die Ehrlichkeit zu
verstehen, dass manche Beschiftigte je nach den Umstinden auch nicht
gecoacht werden wollen. Es kann Themen geben, tber die Beschiftigte
einfach nicht sprechen moéchten; weder mit anderen Kolleg*innen noch
mit der Fithrungskraft, weil sie personlich sind oder weil man Angst hat,
dass das Gesprich negative Folgen haben konnte.

9.2.3 Wie kann Coaching Leadership charakterisiert und klassifiziert werden?

Um die Entwicklung von Coaching Leadership erfolgreich zu fordern,
missen Fihrungskrafte mehr dartiber wissen, wie Coaching Leadership
charakteristert und klassifiziert werden kann. Das von der jeweiligen
Fihrungskraft gezeigte Coaching Leadership kann grundsatzlich in Coa-
ching auf der individuellen Ebene und Coaching auf der Teamebene unter-
schieden werden.

a) Coaching auf individueller Ebene

Im Einzelcoaching arbeiten die Fihrungskraft und der jeweilige
Beschaftigte gemeinsam an der Ldsung einer aktuellen beruflichen,
manchmal auch privaten Herausforderung. Oft ist es auch eine Kombina-
tion aus beidem. Folgende Griinde konnen u.a. fiir ein Coaching von
Beschiftigten auf individueller Ebene sprechen:

* Personliche Entwicklung und Talentmanagement,
® Verbesserung der Arbeitsleistung / Ergebnisse,

e Burn-out-Pravention,

e Bewiltigung von Konflikten,

* Bewaltigung von Krisen,

*  Gestaltung/Begleitung von Veranderungsprozessen,
e Stress und Spannungen abbauen.

Im Rahmen dieser Herausforderungen kann die Fihrungskraft ver-
schiedene Coaching-Techniken anwenden (vgl. Kap. 3). Dabei ist jedoch zu
beriicksichtigen, dass sich im Vergleich zum Coaching durch einen exter-
nen Coach die Beziehungen zwischen Fihrungskraft und Beschaftigtem®er
oft nicht erginzen, sondern entgegengesetzt sind. Es kann dann nicht
darauf vertraut werden, dass die Fihrungskrifte die im Coaching
gewonnenen Erkenntnisse nicht auch in fithrungsrelevante Entscheidun-
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gen (z.B. Karriereentscheidungen) einflieen lasst — selbst wenn dies
ungewollt ist. Dies gilt manchmal sogar fiir ein scheinbar rein fachlich-
es Coaching, wo sich fachliche und personliche Themen plotzlich dber-
schneiden und der*die Beschaftigte sich vertraulich 6ffnen muss. Dari-
ber hinaus ist die Beziehung zur (ndchsthoheren) Fiihrungskraft oft selbst
Anlass oder Gegenstand des Coachings (vgl. auch Weibler 1994). Realistis-
cherweise kann Coaching Leadership als die Aufforderung verstanden wer-
den, Coaching-Techniken in den eigenen Fihrungsstil zu integrieren und
moglichst nicht-direkte Interaktion mit anderen zu pflegen, sondern die
Selbstwahrnehmung zu fordern, Lernfelder zu identifizieren und gemein-
sam dartber zu reflektieren. Dabei sollte immer im Bewusstsein bleiben,
dass man als Fihrungskraft zwei Hiite tragen muss.

b) Coaching auf Teamebene

Teamcoaching ist ein Coachingprozess, bei dem die Fihrungskraft gezielt mit
einem ganzen Team arbeitet und dessen Entwicklung durch verschiedene
Aktivititen fordert (vgl. Kap. 3). Ein Team kann definiert werden
als eine unterscheidbare Gruppe von zwei oder mehr Personen, die
dynamisch, voneinander abhdngig und anpassungsfihig auf ein gemeinsames
und geschdtztes Ziel hinarbeiten (vgl. Salas et al. 1992). Konkret wird
Teamentwicklung als der Prozess definiert, bei dem verschiedene Mitglieder
zusammengebracht werden, um ein effektives Team zu bilden. Um effektiv
zu sein, ist es entscheidend, dass die Teammitglieder gut zusammenarbeiten
konnen, um einen maximalen Beitrag zum gewtnschten Ergebnis des
Teams zu leisten. Es gibt verschiedene Griinde fiir Coaching Leadership in
Unternechmen auf der Teamebene. Wenn ein Team gebildet wird, gibt es
in der Regel mehrere Anlisse fir Coaching. Der erste ist in der Phase der
Teambildung, wenn das Team lernt, zusammenzuarbeiten. Der zweite ist in
Phasen des Ubergangs, wenn das Team seine Rolle oder seine Ziele andert.
Und drittens in Zeiten von Stress, wenn das Team unter Leistungsdruck steht.

9.3 Dagitale Technologien, Techniken und Aktivititen im Coaching Leadership
In Zeiten der digitalen Transformation steigt der Bedarf an Coaching
Leadership auf der Einzel- und Teamebene und dem verbundenen Einsatz

von digitalen Technologien, Coaching-Techniken und Teambuilding-Aktivititen
an.
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9.3.1 Digitale Technologien im Coaching Leadership
9.3.1.1 3D-Arbeits- und Lernumgebungen

3D-Arbeits- und Lernumgebungen sind immersive Rdume, in denen Pro-
zesse und Handlungsablaufe fiir die Beschiftigten nachvollziehbar werden,
indem sie eine vollstindig simulierte Realitit erleben, in der Wissen auf
explorative Weise erworben werden kann. Durch die Unmittelbarkeit der
Sttuation ist das Erleben besonders intensiv, und die Selbstreflexion wird
in solchen immersiven Welten in hohem Mafle unterstiitzt. Je mehr die
Fihrungskraft und die Beschiftigten in die virtuelle Szene eintauchen,
desto intensiver und realistischer erleben sie die Simulation. Zudem befin-
den sie sich in der gleichen virtuellen Umgebung, sodass sie gemeinsam
an Objekten oder Elementen arbeiten koénnen. Der*Die Beschaftigte kann
bspw. geometrische Figuren als Avatare auf einer Fliche platzieren und
so Situationen und Prozesse darstellen, ein zentraler Bestandteil eines Coa-
ching-Prozesses. In Deutschland ist das 2002 gegriindete Unternehmen
TriCAT spaces Marktfihrer fur virtuelle 3D-Arbeits- und Lernumgebungen.
International ist auch das aus den USA stammende Unternchmen Virbe-
la bekannt. Die Entwicklung von 3D-Arbeits- und Lernumgebungen ist
noch lange nicht abgeschlossen. Hochinteraktive Lernsituationen (in de-
nen es um Wahrnehmung und Interaktion mit anderen Teammitgliedern
geht) erfordern die Anreicherung mit neuen Interaktionsgerdten, -modalitd-
ten und -mechanismen (z.B. haptische/taktile Komponenten; Gesten- und
Sprachsteuerungsmethoden, Echtzeit-Mimik und Gesten von Avataren)
(vgl. Missigbrodt et al. 2021; TriCAT 2022).

9.3.1.2 Virtual Reality (VR), Augmented Reality (AR) und Mixed Reality
(MR))

Gerade die sich dynamisch entwickelnden technologiebasierten Erlebniswel-
ten (Virtual Reality (VR), Augmented Reality (AR) und Mixed Reality (MR))
versprechen zahlreiche neue Moglichkeiten im Kontext von Coaching.
Dabei handelt es sich um Technologien, mit denen (multi-)sensorische
virtuelle Umgebungen (die als sehr realititsnah erlebt werden) am Com-
puter simuliert werden, sodass Lernende mit den Erlebniswelten inter-
agieren konnen (vgl. Zinn 2020). Konktet konnen VR, AR und MR wie
folgt unterschieden warden:
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e Virtuelle Realitit (VR) ist eine simulierte Erfahrung, die der realen
Welt ahnlich sein kann oder sich von ihr vollig unterscheidet. Zu
den Anwendungen der virtuellen Realitit gehoren Unterhaltung (z. B.
Videospiele) und Bildung.

e Augmented Reality (AR) ist eine Art interaktiver, computergenerierter
Simulation, die virtuelle Realitat und reale Umgebungen kombiniert.
AR ermoglicht den Benutzenden mit digitalen Informationen auf eine
Weise zu interagieren, die sich natiirlich und intuitiv anfihlt.

* Mixed Reality (MR) ist die Verschmelzung der physischen und digital-
en Welt. Es ist die Fahigkeit, die Grenzen zwischen dem, was real ist,
und dem, was computergeneriert ist, zu verwischen, indem Technolo-
gie eingesetzt wird, um eine neue Realitat zu verbessern oder sogar zu
schaffen.

Konkret gibt es verschiedene Maglichkeiten, VR fiir Coaching Leadership
einzusetzen. Zum einen konnen die Beschaftigten in eine simulierte Um-
gebung eintauchen, in der sie ihre Fahigkeiten tben koénnen. Das kann
alles sein, von Prasentationen bis hin zu Verkaufstechniken. Eine weitere
Moglichkeit, VR fiir das Coaching zu nutzen, ist die Bereitstellung eines
virtuellen Raums, in dem verschiedene Szenarien und Optionen erkundet
werden konnen. Wenn Beschaftigte beispielsweise vor der Entscheidung
stehen, eine neue Stelle im Unternehmen anzunehmen, konnten Sie
erkunden, wie Ihr Leben in dieser Rolle aussehen wiirde, bevor Sie eine
Entscheidung treffen. Ferner gibt es eine Reihe von VR-Spielen und -Erleb-
nissen, die sich fiir das Teambuilding eignen.

9.3.1.3 Coaching Apps

Mittlerweile gibt es eine Vielzahl von Apps, die fiir den Einsatz im Coach-
ing entwickelt wurden (z.B. Be-Coach, coachApp24, Coaching Methoden,
Coaching Moments, Coach.me, Leada) (vgl. Coaching Magazin 2022). Sie
dienen dazu, Gespriche zu strukturieren, bestimmte Fragetechniken zu iben
oder auch systemische Zusammenhdinge zu visualisieren. Andere Apps verfol-
gen das Ziel, den gesamten Coaching-Prozess zu digitalisieren und setzen
Chatbots ein. Ein immer wieder genannter Vorteil des Einsatzes von Apps
ist die zeitliche und raumliche Flexibilitit. Ein weiterer grofler Vorteil
von Coaching-Apps ist, dass sie die Beschiftigten strukturiert voranbringen
konnen. Der*Die Mitarbeiter*in kann sich etwa Notizen machen und To-
Do-Listen erstellen, damit nichts Wichtiges vergessen wird. Dies ist beson-
ders hilfreich, wenn ein langfristiges Ziel verfolgt wird. Coaching-Apps
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konnen auch dazu beitragen, die Motivation der Beschdfligten zu steigern.
Viele bieten Funktionen wie Erinnerungen oder Punktesysteme, die es
ihnen ermoéglichen, den Fortschritt zu sehen und sie fir ihre Bemithun-
gen zu belohnen. Dies kann einen groffen Unterschied ausmachen, wenn
es darum geht, dranzubleiben und langfristige Ziele zu erreichen. Ein
weiterer Vorteil von Coaching-Apps ist, dass sie der Fihrungskraft und
dem*der jeweiligen Beschiftigten helfen konnen, besser miteinander oder
mit anderen Personen zu kommunizieren. Viele Apps bieten Chat-Funk-
tionen oder die Moglichkeit, Nachrichten zu senden und zu empfangen.
Dies kann fiir das Feedback sebr hilfreich sein. Schlieflich konnen Coaching-
Apps auch die Selbstwahrnehmung fordern. Einige Apps bieten Funktionen
wie Selbstreflexion oder Personlichkeitsanalysen. Diese Erkenntnisse kon-
nen sehr hilfreich sein, wenn es darum geht, neue Ziele zu setzen oder
Strategien anzupassen. Insgesamt gibt es also eine Reihe von Vorteilen bei
der Nutzung von Coaching-Apps fiir das Coaching Leadership.

9.3.1.4 Kommunikations- und Problemlosungstechnologien

Als Kommunikationstechnologien bieten sich bspw. synchrone Videotech-
nik, asynchrone Videobotschaften, festnetzgestiitzte oder mobile Tele-
fonate, synchroner Text-Chat, asynchrone textbasierte Kommunikation
oder die Kommunikation mit Avataren an. Problemldsungstechnologien sind
etwa elektronisch erzeugte bzw. erzeugbare Texte, Zeichnungen, Bilder
und Videos, 2D- oder 3D-visuelle Gegenstande, Tiere, Menschen sowie 2D-
visuelle bzw. 3D-visuelle Kontexte/Hintergriinde (fir einen Uberblick vgl.
etwa GeifSler 2018, S. 19ff.).

9.3.1.5 Lernplattformen

Bei Lernplattformen handelt es sich nun um technische Systeme, die Fiih-
rungskrifte bei der Organisation des Lernens unterstiitzen — von der Be-
reitstellung von Lerninhalten bis hin zur eigenen Produktion. So gibt es
Lernplattformen, die bei der Verterlung der Lernmaterialien und -angebote
unterstiitzen. Sie sorgen dafiir, dass jeder Beschiftigte das richtige Wei-
terbildungsangebot erhilt oder selbst leichter passende Angebote finden
kann. Online-Lernplattformen konnen Fiuhrungskrifte also dabei helfen,
den Coachingprozess ihrer Beschaftigten strukturierter anzugehen. Es gibt
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mit llias, Moodle, edX, OpenOlat, Stud.IP unterschiedliche Anbieter von
Lernplattformen (vgl. Missigbrodt et al. 2021).

9.3.1.6 Kiinstliche Intelligenz (KI)

Die Kiinstliche Intelligenz (KI) ist ein Bereich der Informatik, der sich
mit dem Entwurf und der Implementierung von Systemen befasst, die
dhnlich den Funktionen des menschlichen Gehirns funktionieren. KI-Sys-
teme nutzen Regeln und Erwartungen, um Entscheidungen zu treffen
und zu handeln (vgl. Acatech 2021). Der Einsatz von KI im Coaching
ist ebenfalls auf dem Vormarsch, und das aus gutem Grund. KI kann
Fihrungskrafte dabei helfen, Bereiche zu identifizieren, in denen ihre
Beschiftigten Verbesserungen benétigen, und personalisiertes Feedback und
Empfeblungen zu geben. Coaching mit KI kann auch dazu beitragen, die
Effizienz von Coaching-Sitzungen zu verbessern, indem administrative Aufga-
ben wie die Planung und Verfolgung des Fortschritts automatisiert werden. Ins-
gesamt kann Coaching mit KI ein duferst effektiver Weg zur Verbesserung
der Fiihrungsergebnisse sein.

9.3.2 Coaching-Techniken und Teambuildingaktivititen im Coaching
Leadership

Wenn es um Coaching Leadership geht, gibt es eine Vielzahl von Techni-
ken und Aktivititen, die zur Entwicklung von Beschiftigten und Teams
eingesetzt werden konnen. Auch wenn manche Fithrungskrifte eine Opti-
on einer anderen vorziehen, ist es wichtig, alle Optionen in Betracht zu
zichen, um zu entscheiden, welche fir Thre Fihrung am besten geeignet
ist. Im Folgenden sind einige Coaching-Techniken und Teambuildingakti-
vititen aufgefithrt, die bei der Anwendung von Coaching Leadership auf
individueller und Teamebene in Betracht gezogen werden sollten (vgl.
im Folgenden u. a. auch Weibler 2023; Weibler und Mussigbrodt 2017a;
Weibler und Miissigbrodt 2018 und dortige Quellen):

Zuhoren (Individuelle Ebene)

Eine wichtige Technik ist das Zuhoren. Zuhoéren geht mit bewusster Auf-
merksamkeitszuwendung und Sinnzuschreibung einher. Es benotigt viel
Energie und ist mit Sattigungs- und Ermtidungserscheinungen verbunden.
Sind Fihrungskrifte unter Zeitdruck, abgelenkt oder durch vorherige Ti-
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tigkeiten bereits erschopft, so ist eine Einstimmung auf den jeweiligen
Beschiftigten durch Zuhéren nur schwer moglich. Zuhoren setzt Empathie
voraus, verlangt Kongruenz und Authentizitdt, bringt dem Beschaftigten
Wertschitzung entgegen. Unterstrichen wird dies non-verbal durch eine
dem Anderen zugewandte Haltung, kurze Blickkontakte, bestatigende
Gesten wie Laute (Feedback und Korpersprache).

GROW Modell (Individuelle Ebene)

Das GROW-Modell (Whitmore 2011) ist eine systematische und struktu-
rierte Methode, die im Coaching angewendet wird. Es kann im Rahmen
eines Coaching Leadership die*den Beschiftigte*n dabei unterstiitzen, sein
Ziel zu erreichen, ohne ihm Lésungen vorzugeben. GROW steht fiir Goal
(Ziel), Reality (Realitdt), Options (Optionen) und Will (Wille).

* Goal: Die Fithrungskraft stellt dem*der Beschiftigten Fragen, um her-
auszufinden, welches Ziel er erreichen moéchte. Die Fithrungskraft
kann helfen, konkrete Ziele zu formulieren und Strategien zu entwi-
ckeln, um diese Ziele zu erreichen.

e Reality: Die Fihrungskraft frage die*den Beschiftigte*n nach der ak-
tuellen Situation und lasst sie*ihn tber ihre*seine Stiarken und Schwi-
chen sprechen. Dieser Schritt hilft der*dem Beschiftigten dabei, sich
ithrer*seiner Situation bewusst zu werden und realistische Ziele zu
setzen.

e Options: Die Fihrungskraft hilft dem*der Beschiftigten dabei, ver-
schiedene Moglichkeiten zur Erreichung seines Ziels zu identifizieren.
Im Rahmen dieses Schritts stellt die Fihrungskraft dem*der Beschiftig-
ten Fragen, um herauszufinden, welche Option am besten geeignet ist
und welches Risiko damit verbunden ist.

e Will: In diesem Schritt wird der Fokus auf den Willen des*der Beschif-
tigten gerichtet — wie motiviert er*sie ist und ob er*sie bereit ist, die
notigen Schritte zur Erreichung seines Ziels einzuleiten? Die Fihrungs-
kraft kann die*den Beschaftigte*n auch darin unterstiitzen, Ressourcen
fir die Umsetzung der Planung zu finden oder Unterstiitzung von
anderen Personen einzuholen.

Durch das Anwenden des GROW-Modells kann ein Coaching Leadership-
Prozess effektiver gestaltet werden und es wird dem*der Beschiftigten
geholfen, seine*ihre Ziele schneller und effektiver zu erreichen. Auferdem
kann das Modell als Rahmen fiir weitere Methodiken verwendet werden,
um noch bessere Ergebnisse zu erzielen.
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Storytelling (Individuelle und Teamebene)

Eine sehr wirkungsvolle Technik, die Fihrungskriften zur Verfugung
steht, ist das Erzdhlen von Geschichten. Geschichten konnen Beschiftigten
helfen, sich selbst in einem neuen Licht zu sehen, ihre Herausforderun-
gen auf eine andere Art zu verstehen und Hoffnung und Inspiration fiir
Verianderungen zu finden. Wenn Geschichten effektiv eingesetzt werden,
konnen Sie Beschiftigten helfen, sich mit ihrer eigenen inneren Weisheit
zu verbinden und ihre personliche Kraft zu nutzen, um nachhaltige Veran-
derungen in ihrem Leben zu bewirken. Zudem kénnen Geschichten aus
dem eigenen Leben Fuhrungskraften selber dabei helfen, Vertrauen aufzu-
bauen und authentischer wahrgenommen zu werden (vgl. hierzu auch
eine interessante Studie von Weischer et al. 2013).

Korpersprache (Individuelle und Teamebene)

Im Rahmen des Coaching Leadership ist es zentral, dass Fihrungskrafte
die Korpersprache Ihrer Beschiftigten lesen und verstehen konnen. Auf
diese Weise konnen Sie effektiver mit anderen kommunizieren und sie
tiberzeugen. Fihrungskrifte sollten etwa auf die Art und Weise achten,
wie die Beschiftigten stehen oder sitzen. Sind sie angespannt oder ent-
spannt? Offen oder verschlossen? Das kann Thnen Hinweise auf ihren
Gemiitszustand geben und darauf, wofir sie empfinglich sein kénnten.
Ferner ist es auch sinnvoll, die Mimik der Beschiftiten geanauer zu beob-
achten. Stirnrunzeln, Licheln oder neutraler Blick? Auch dies kann Thnen
viel dartiber verraten, wie sie sich fihlen und was sie vielleicht denken.
Zudem ist es auch wichtig, auf nonverbale Anzeichen dafiir zu achten,
dass sich jemand unwohl fihlt oder das Gesprich nicht fortsetzen mdchte.
Dazu kann gehoren, dass die Person den Blick abwendet, zappelt oder die
Arme verschrankt.

GRIP-Modell (Teamebene)

Das GRIP-Modell ist eine Ubung zur Teamentwicklung, die fir Ziele, Rollen,
Interdependenz und Prozesse steht. Es ist ein Rahmen, der Teams dabei hel-
fen kann, ihre Ziele und Rollen sowie die voneinander abhangigen Prozes-
se zu identifizieren, die vorhanden sein missen, damit das Team effektiv
arbeiten kann. Der erste Schritt bei der Anwendung des GRIP-Modells
besteht darin, die Ziele des Teams zu ermitteln. Sobald diese festgelegt
wurden, kann mit der Definition der Rollen fortgefahren werden. Sobald
diese definiert wurden, ist es wichtig, die gegenseitige Abhangigkeit der
Teammitglieder festzulegen. Das bedeutet, dass jedes Mitglied verstehen
muss, wie seine Rolle in das Gesamtziel des Teams passt und wie es
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mit den anderen Mitgliedern zusammenarbeiten muss, um erfolgreich
zu sein. Schlieflich missen Fihrungskrifte die Prozesse festlegen. Durch
die Festlegung klarer Prozesse kann sichergestellt werden, dass sich jeder
im Team seiner Verantwortung bewusst ist und genau weil§, was getan
werden muss, um den Erfolg zu erreichen. Das GRIP-Modell ist ein ge-
eignetes Mittel, um Teams dazu zu bringen, auf ein gemeinsames Ziel
hinzuarbeiten. Indem Fithrungskrafte sich die Zeit nehmen, Ziele, Rollen,
gegenseitige Abhangigkeit und Prozesse festzulegen, konnen Sie sicherstel-
len, dass Thr Team fiir den Erfolg gerustet ist.

Teambuildingaktivititen (Teamebene)

Wenn es um Teambuilding geht, gibt es viele verschiedene Ansitze, die
Fihrungskrifte wihlen konnen. Folgende Aktivititen haben sich beson-
ders bewahrt und kénnen auch in virtuellen Meetings angewandt werden:

Ircebreakers: sind eine grofartige Moglichkeit, alle im Team zum Reden
und zur Interaktion miteinander zu bringen. Sie helfen, das Eis zu brechen
und die Beschiftigten dazu zu bringen, miteinander zu reden. Es gibt viele
verschiedene Spiele und Aktivitaten, die man ausprobieren kann. Es lohnt
sich also auf jeden Fall, ein wenig zu recherchieren, um herauszufinden,
welche fir euer Team am besten geeignet sind. Im Allgemeinen lassen sich
drei Typen von Icebreakern identifizieren (vgl. Mural 2022)

Fragen: bspw. Wo auf der Welt befinden Sie sich? Was ist Thr Lieblings-
film, Buch oder TV-Serie?

Aktivitaten: bspw. Zeigen des Arbeitsplatzes in virtuellen Meetings,
Spiele: bspw. 2 Wahrheiten und 1 Luge

Gruppendiskussionen und Brainstorming: Wenn dem Team Zeit fir
Diskussionen und Brainstorming gegeben wird, kann sich die Kommuni-
kation und Zusammenarbeit im Team verbessern. Wenn allen Teammit-
gliedern die Moglichkeit gegeben wird, ihre Ideen offen mitzuteilen, kann
sichergestellt werden, dass alle an einem Strang ziehen und auf ein ge-
meinsames Ziel hinarbeiten.

Teamiibungen: Es gibt auch eine Reihe von Ubungen, die im Team
durchgefiihrt werden konnen, um Teams zu starken. Diese Ubungen kon-
nen zur Verbesserung der Kommunikation (z.B. Remote Quiz, Power
Point Karaoke), der Problemlosungsfahigkeiten (z.B. virtuelle Escape
Rooms) und mehr eingesetzt werden. Auch hier gibt es viele verschiedene
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Ubungen, sodass es sich lohnt, sich etwas Zeit zu nehmen, um die Ubun-
gen zu finden, die fiir das jeweilige Team am besten geeignet sind.

Soziale Events: Die Organisation sozialer Events kann auch eine gute
Moglichkeit sein, die Kommunikation und Zusammenarbeit im Team
zu verbessern. Das liegt daran, dass jeder die Moglichkeit hat, auferhalb
der Arbeit miteinander zu interagieren, was dazu beitragen kann, Bezie-
hungen und Vertrauen innerhalb des Teams aufzubauen. Beispiele fiir
solche Events im virtuellen Seeting sind etwa virtuelle Mittagessen, soziale
Chat-Kanile, Verkostungen, Team-Spiele, virtuelle Feiern und virtuelle
Realitatsveranstaltungen (z. B. konnen Nutzer mit Google Blocks 3D-Mo-
delle von so ziemlich allem erstellen, was sie sich vorstellen konnen).

Rollenspiele: Bei dieser Methode schlipfen die Teammitglieder in ver-
schiedene Rollen, um eine reale Situation zu simulieren. Dies kann hilf-
reich sein, um Probleml6sungsfihigkeiten zu entwickeln und verschiedene
Standpunkte zu verstehen.

Case Studies: Eine weitere gingige Methode sind Fallstudien, bei denen
Beispiele erfolgreicher (oder erfolgloser) Teamprojekte aus dem wirklichen
Leben untersucht werden, um von ihnen zu lernen.

Breim Einsatz von Coaching-Techniken und Teambuildingaktivititen soll-
te eine Fuhrungskraft bedenken, dass es in virtuellen Umgebungen einige He-
rausforderungen gibt. So ist beispielsweise die Korpersprache eines Beschif-
tigten, der als Avatar agiert, nicht erkennbar, oder in virtuellen Teamdis-
kussionen und -veranstaltungen ist das Teamverhalten anders (z. B. Blick-
kontakt untereinander). Die eingesetzte Technologie hat also einen grofSen
Einfluss. Je mebr Sinne die Technologie beispielsweise anspricht, desto mebr
Informationen werden vermittelt und desto leichter ist es, die Situation,
die Stimmung oder auch die Mimik der anderen Person(en) zu erkennen
und richtig zu interpretieren. Eine Videokonferenz vermittelt reichhaltige-
re Informationen als ein Telefongesprich, das wiederum informativer ist
als eine schriftliche Anweisung. E-Mails sind in der Regel auf sachliche
Inhalte verkiirzt; sie vermitteln keine wichtigen sozialen Informationen.
Das, was dem ,Goldstandard’, der personlichen Begegnung, am néchsten
kommt, ist die perfekte Projektion: Alle Teilnehmer eines Meetings sitzen
zum Beispiel an einem gemeinsamen virtuellen Schreibtisch. Vielleicht
wird sie in Zukunft durch virtuelle Konferenzen ersetzt, in denen hologra-
fische 3-D-Bilder der Gesprichspartner ,zusammensitzen’ und sogar Gera-
che, Emotionen und Stimmungen vermitteln.
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9.4 Coaching Leadership und Kompetenzanforderungen

Um als coachende Fihrungskraft agieren zu kénnen, bendtigen Fihrungs-
krafte neue Kompetenzen. Zwei Aspekte sind dabei besonders wichtig:
Achtsamkeit und Digitale Kompetenzen:

9.4.1 Achtsamkert

Achtsambkeit ist in den letzten Jahren zu einem beliebten Thema gewor-
den, dessen Vorteile sowohl fiir Einzelpersonen als auch fir Teams in
vielen empirischen Untersuchungen nachgewiesen werden konnte (fiir
einen guten Uberblick tiber Achtsamkeit in der Fihrung vgl. Weibler
und Missigbrodt 2017b). Aber was genau ist Achtsamkeit? Und wie lasst
sie sich auf Fihrungsaufgaben anwenden? Achtsamkeit ist die Praxis der
Aufmerksamkeit fiir den gegenwdrtigen Moment. Es ist die Fahigkeit, im Hier
und Jetzt vollig prasent zu sein, ohne zu urteilen oder eine Meinung zu
haben. Achtsamkeit kann in jedem Moment getibt werden, egal ob man
telefoniert oder in einem Meeting sitzt. Die Kraft der Achtsamkeit in der
Fihrung liegt in ihrer Fihigkeit, Fithrungskriften zu helfen, Gedanken
und Emotionen bewusster wahrzunehmen, so dass diese effektiver gesteu-
ert werden konnen. Achtsamkeit kann zudem dabei helfen, Beschiftigten
und Teammitgliedern gegeniiber prasenter zu sein und ihre Bedirfnisse
besser zu verstehen und darauf einzugehen. Wenn Fihrungskrifte achtsam
sind, sind sie in der Lage, das grofSe Ganze zu sehen und Entscheidungen
zu treffen, die im besten Interesse der Beschiftigten und des Teams sind.
Zudem sind Fithrungskrafte bessere in der Lage, den eigenen Stress zu be-
waltigen und in schwierigen Situationen ruhig zu bleiben. Um Achtsam-
keit als Kompetenz zu entwicklen ist es wichtig zu beriicksichtigen, dass
man fir Achtsamkeit bewusst Zeit investieren muss. Zudem ist eine Feed-
backkultur elementar, um Achtsamkeit von der individuellen auch auf
die Teamebene heben zu konnen. Konkret zeichnet sich Team-Achtsam-
keit durch einen gemeinsamen Wahrnehmungs- und Aufmerksamkeits-
fokus, die nicht-konzeptuelle und nicht-urteilende Wahrnehmung, die
Flexibilitit und Stabilitit von Wahrnehmung und Aufmerksamkeit, das
gegenwartsorientierte Teambewusstsein, die Dialogorientierung und die
gemeinsamen mentalen Modelle aus (vgl. Missigbrodt 2022).
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9.4.2 Digitale Kompetenzen

Digitale Kompetenzen sind die Fihigkeiten und Fertigkeiten, die erforder-
lich sind, um digitale Tools und Ressourcen effektiv zu nutzen und kritisch
zu hinterfragen (vgl. etwa Stifterverband fir die Deutsche Wirtschaft 2018).
Da die Kommunikation von Fihrungskraften immer haufiger online statt-
findet, ist es wichtig, dass sie liber starke digitale Kompetenzen verfligen,
um erfolgreich zu sein. Einige der wichtigsten digitalen Kompetenzen fiir
Coaching Leadership sind:

e Effektive Nutzung von Online-Kommunikationstools wie E-Mail, In-
stant Messaging und Videokonferenzen.

e 3D-Arbeits- und Lernwelten, VR und AR sowie KI effektiv nutzen
konnen.

e Wissen, wie man Technologie einsetzt, um ansprechende und interakti-
ve Coaching-Erlebnisse zu schaffen.

¢ Gute Recherchefihigkeiten, um die besten Online-Ressourcen fiir das
Coaching von Beschiftigten und Teams zu finden.

e Die Fahigkeit, kritisch zu denken. Welche Wirkung hat eine Fithrungs-
kraft als Avatar? Wird in virtuellen 3D-Arbeits- und Lernwelten auf die
gleiche Weise Vertrauen aufgebaut wie bei analoger Fithrung?

Die Entwicklung starker digitaler Kompetenzen ist eine grofse Herausfor-
derung, aber sie ist fiir Fihrungskrifte, die in der heutigen digitalen Welt
erfolgreich sein wollen, unerlasslich.

9.5 Resiimee

In Zeiten der digitalen Transformation mussen Fihrungskrafte sich ver-
starkt mit dem Thema Coaching Leadership auseinandersetzen. Sie miis-
sen verstehen, dass es sich bei Coaching um einen Prozess handelt, der
Beschiftigten und Teams hilft, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten zu entwi-
ckeln, damit sie ihre Ziele erreichen konnen. Ferner sollten Fihrungskraf-
te ermutigt werden, mit digitalen Technologien und Coaching-Techniken
zu experimentieren. Was konnen Unternehmen tun, um Coaching Leader-
ship zu férdern? Fihrungskrifte miissen offen dafiir sein, selbst gecoacht
zu werden und auch andere zu coachen. Sie mussen den Wert von Coaching
erkennen und bereit sein, die erforderliche Zeit und Mihe zu investieren.
Unternehmen kénnen dieses Mindset fordern, indem sie Trainings- und
Entwicklungsmoglichkeiten zum Thema Coaching Leadership anbieten, denn
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die Arbeit in immersiven Welten stellt neue Kompetenzanforderungen an
Coaches und damit eine weitere Qualifikationsstufe dar.

Eine weitere Mdglichkeit, Coaching Leadership am Arbeitsplatz zu
fordern, besteht darin, Fibrungskrifte zu rekrutieren, die bereits tiber Coa-
ching-Qualititen verfiigen und einen starken Sinn fiir Achtsamkeit haben.
Unternehmen sollten deutlich machen, dass Coaching ein wichtiger Teil
der Arbeit von Fihrungskriften ist. Dies kann durch die Einbeziehung
von Coaching in den Leistungsbewertungsprozess geschehen. Die Fihrungs-
krafte sollten fir ihre Coaching-Aktivititen und -Ergebnisse zur Rechen-
schaft gezogen werden. Die Fihrungskrifte sollten ermutigt werden, ihre
Teams regelmafig zu coachen. Dies kann durch teambildende Ubungen,
Zielsetzung und regelmafige Kontrollen geschehen. Die Unternehmen
sollten Ressourcen und Unterstiitzung bereitstellen, um den Fihrungs-
kraften bei dieser Aufgabe zu helfen. Digitale Technologie ist fir Unter-
nehmen, die auf dem heutigen Markt wettbewerbsfihig bleiben wollen,
unerlasslich. Digitale Technologie kann das Coaching von Fithrungskraf-
ten im Unternehmen verbessern. Mit den richtigen Tools konnen Fih-
rungskrifte und Mitarbeiter*innen Informationen und Ideen effektiver
austauschen. Insgesamt sollten Unternehmen bei der Forderung von Coa-
ching Leadership die drei Sdulen Mensch (Eigenschaften der Fihrungs-
kraft, z. B. Achtsamkeit), Technologie (z. B. 3D-Arbeits- und Lernwelten)
und Organisation (Kompetenzentwicklung) im Auge behalten.
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10. Leitbild eines digitalen, werteorientierten
Fihrungssystems mit Kompetenzanforderungen an
Mitarbeitende und Fuhrungskrifte in der Produktion?

Jonas Ast, Magnus Kandler und Karoline Stroblein

10.1 Einleitung

Gesellschaft, Umwelt und Arbeitswelt verandern sich rasant. Eine Vielzahl
an Veranderungstreibern schafft in der Arbeitswelt neue Herausforderun-
gen. Digitale Unterstitzungsmoglichkeiten sind in den vergangenen Jah-
ren entstanden und wurden in den letzten drei Jahren im Forschungspro-
jekt teamIn — Digitale Fiibrung und Technologien fiir die Teaminteraktion von
morgen aufgegriffen und weiterentwickelt. Das Ziel des Forschungsprojekts
teamlIn war es, ein Leitbild fir die zukinftige digitale Fihrungsorganisati-
on zu erarbeiten. Dazu wurden u.a. eine digitale Personaleinsatzplanung,
das digitale Shopfloor-Management und die notwendigen Kompetenzen
fir den Erfolg des digitalen Fihrungssystems entwickelt. Im Ergebnis
haben die Fihrungskrifte mehr Freirdume, sich um die Kernaufgabe des
Fihrens der Mitarbeitenden zu kiimmern.

10.2 Herausforderungen fiir Teaminteraktion und Fiihrung

Industrielle Revolutionen verfolgen und prigen die gesellschaftliche Ent-
wicklung bereits die vergangenen Jahrhunderte. Im letzten Jahrhundert
fihrte die Einfithrung neuer Technologien, etwa von CNC-Maschinen,
nach ihrer Implementierung zu Verianderungen der Arbeitsprozesse und
Qualifikationsanforderungen. Reaktionen der Mitarbeitenden wie Skepsis
oder Vorbehalte waren gering, da die Verinderungen vor allem die tech-

1 Dieser Gastbeitrag des eLLa-Partnerprojektes entstammt dem Projekt Digitale Fiih-
rung und Technologien fiir die Teaminteraktion von morgen (teamln). Der Beitrag ent-
stand in demselben Programmrahmen wie die Gesamtpublikation (Hinweis siche
Impressum) und wurde unter dem Forderkennzeichen: 02L18A140 geférdert und
ebenfalls durch den Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung
fir den Inhalt dieser Veroffentlichung liegt bei den Autor*innen.
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nologischen Aspekte der Produktion betrafen und somit die korperliche
Arbeit enorm erleichterten. Beispiele aus der betrieblichen Praxis in der
Vergangenheit zeigen, dass Akzeptanzbarrieren bei der Einfiihrung neuer
Technologien schneller abgebaut werden konnten, wenn glaubhafte Uber-
zeugungsarbeit von Unternehmensfiihrungen geleistet wurde und Mitar-
beitende an Schulungsmafnahmen teilgenommen haben sowie positive
Erfahrungen an den neuen Anlagen sammeln konnten.

Geprigt durch industrielle Revolutionen und gesellschaftliche Entwick-
lungen haben sich in den vergangenen Jahren sehr spirbar auch die
Anforderungen von Kundinnen und Kunden verindert. Diese wiinschen
sich ihre Produkte deutlich individualisierter und schneller, aber auch in
steigender Qualitit und entsprechend selbst formulierter Anforderungen
zudem auch zertifiziert. Die Fihrungskrifte miissen mit ihren Mitarbei-
tenden diesen kontinuierlich hohen Anforderungen gerecht werden (vgl.
Abbildung 1). Das funktioniert nur, wenn Fihrungskrafte und Gefihrte
diese Anforderung annehmen.

| Kundenanforderungen
=3
2|2 2| o
x e
g g s =1 s
2 @ 3 2 )
%) = S
oN EER W B8 (2
S 3 =
feet «
//_ —
/F(]hrungskraft und Team Iésenw

Herausforderung steigender
Kundenanforderungen durch mehr
Fuhrungsqualitat und héhere
Motivation fur die Kundenwinsche

Kundenzufriedenheit

Abb. 1: Einfluss von Fiibrung auf die Kundenzufriedenbeit (Eigene Darstellung)
Durch interaktive, werteorientierte Fithrung und digitale, bedarfsorien-
tierte Technologien wird die Fithrungsqualitit auf das geforderte hohe

Niveau gebracht. Die digitalen Technologien mussen hinsichtlich der Be-
darfsorientierung tberpriift werden und neue Ansitze zur erforderlichen
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Anpassung von Kriterien fiir Fihrungsqualititen im digitalen Zeitalter
entwickelt werden. Dazu gehdren entsprechend angepasste Fithrungsme-
thoden sowie Leadership fir digitale Kommunikation und Interaktion
zwischen den Fihrenden und dem gefiihrten Team. Wie die Kommunika-
tion gestaltet sein sollte war eine zentrale Frage im Forschungsprojekt.
Dazu wurde auch der Einfluss von geschlechtergerechter Sprache auf 6ko-
nomisches Verhalten und auf das Einhalten von Normen untersucht (Gor-
ny et al. 2022a; Gorny et al. 2022b).

Die Digitalisierung betrifft nahezu alle Unternehmensbereiche. Neue
Technologien, wie Kiinstliche Intelligenz und Robotik, nehmen einen
immer grofleren Stellenwert in unterschiedlichsten Bereichen ein. Im
Unterschied zu vergangenen technologischen Innovationen fithrt die sys-
tematische Verkntpfung der virtuellen mit der realen Welt sowie eine
unternehmenstibergreifende Vernetzung und die Einfihrung neuer Ge-
schaftsmodelle im Umfeld von Industrie 4.0 zu einer qualitativ neuen
Situation. Technologische Neuerungen verandern auch die Art und Weise,
wie wir arbeiten. Da sich technische Neuerungen jedoch haufig schneller
entwickeln als der Diskurs tber mogliche Konsequenzen und Risiken,
bringen diese nicht selten Orientierungsverluste und in der Folge Tech-
nikskepsis oder -aversitait mit sich (Gamm und Hetzel 2005). Wihrend
sich die Entwicklungszyklen technologischer Innovationen zunehmend
verkiirzen, ist zu beobachten, dass der gesellschaftliche und organisationale
Adaptionsprozess mit der Geschwindigkeit dieser Veranderungen nicht
Schritt halten kann.

Insbesondere die Arbeitswelt steht vor neuen Herausforderungen, bei-
spielsweise Akzeptanz in der Belegschaft fiir technologische Verinderun-
gen zu schaffen. Vor allem die Entwicklung hin zu Industrie 4.0 fihrt
zu verianderten Anforderungen an Organisationen und damit auch an
Fihrung. Fihrungskrifte spielen dabei eine wichtige Rolle, indem sie
sich durch aktive Nutzung der digitalen Unterstitzungsmoglichkeiten als
Vorbild der digitalen Transformation zeigen. Sie miissen ihre Mitarbeiten-
den dazu befahigen, sich digitale Kompetenzen anzueignen und mit der
Digitalisierung zu arbeiten. Dafiir missen die Fihrungskrifte ihren Mitar-
beitenden die neue digitale Welt sensibel und verstindlich vermitteln. Bei
auftretenden Konflikten durch beispielsweise Uberforderung miissen die
Fihrungskrifte als Konfliktloser:innen fungieren (Trompisch 2017). Eine
Rolle dabei ist, dass die Fithrungskraft als Change Manager:in gefordert ist,
wenn die Belegschaft durch gravierende digital getriebene Veranderungen
betroffen ist. Durch die Implementierung von agilen Produktionsstruktu-
ren, flexibler Personaleinsatzplanung und flexiblen Arbeitszeitmodellen
werden dezentrale Entscheidungen bendtigt und gefordert. Dafiir mussen
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die Mitarbeitenden befihigt werden, da aufgrund von dezentralen Ent-
scheidungen Fihrungskrifte Verantwortung an Mitarbeitende abgeben.
Die Mitarbeitenden missen dabei ebenfalls lernen, mit dieser Verantwor-
tung umzugehen. Es muss mehr als zuvor ein Vertrauen der Fihrungs-
krafte zu den Mitarbeitenden aufgebaut werden, um Unsicherheiten zum
Beispiel durch flexible Arbeitsformen und Agilitit aufzufangen (Paul
2018). Digitale Unterstiitzungsmoglichkeiten von Routineaufgaben entlas-
ten Fihrungskrifte und Mitarbeitende. Der menschlichen Interaktion in
der Fihrung wird mehr Zeit zugeschrieben, wahrend das Aufgabenspek-
trum aller verandert wird (Rump und Eilers 2017). Zur Entscheidungsfin-
dung und Probleml6sung werden zukinftig digitale Assistenten eingesetzt
und die Fihrungskraft agiert als Coach und Mentor:in fiir die Mitarbei-
tenden, die die Entscheidungen zukiinftig zu treffen haben. Die zuneh-
mende Vernetzung zwischen den verschiedenen Unternehmensbereichen,
Kunden und Mitarbeitenden fiihrt somit zu einer Dezentralisierung von
Fihrung und einem Empowerment der Mitarbeitenden.

Neben der Digitalisierung und technologischen Entwicklung wird die
Arbeit von morgen hiufig in Bezug zu den Entwicklungen der Arbeitsbe-
dingungen in der Tech-Branche in den Vereinigten Staaten gesehen. Das
Silicon Valley ist in dieser Hinsicht bereits seit einigen Jahrzehnten der
Vorreiter, nicht nur in Bezug auf technologische Innovationen, sondern
auch was die Entwicklung der Arbeit und Gesellschaft betrifft. Beispiele
sind hierbei: Die global vernetzte Arbeit, welche zeit- und ortsunabhangig
organisiert werden kann, flache Hierarchien und effizientes Selbstmanage-
ment hin zur Selbstverwirklichung. Diese Entwicklungen betreffen mit
einem zeitlichen Versatz auch den tendenziell konservativ eingestellten
produzierenden Industriesektor. Diesen Wandel gilt es nun im Zuge der
Industrie 4.0 zu gestalten, da nicht zuletzt die Mitarbeitenden und Fuh-
rungskrifte den technologischen Standard, welchen sie aus dem privaten
Umfeld gewohnt sind, ebenfalls bei ihrer beruflichen Tatigkeit erwarten.

Strukturen, Arbeitsweisen und Fihrungsstile missen tberdacht und
der Wandel strategisch gestaltet werden (Kagermann et al. 2013). Es gilt,
Mitarbeitende und Fiithrungskrifte dabei zu unterstitzen, sich auf den
schnellen Fortschritt einzustellen, um als Unternehmen den Anschluss
nicht zu verpassen und stattdessen die Chancen der Digitalisierung zu
nutzen. Dabei braucht es einen Ansatz, der Organisationen als sozio-tech-
nische Systeme versteht und darauf abzielt, dass Verdnderungsprozesse
wie bspw. Technologieimplementierung nicht losgelost vom Organisati-
onskontext betrachtet werden. Hierfir bedarf es eines neuen Leitbildes
tur zielgerichtete Fithrung im Kontext stindiger Verinderung. Die aktuel-
len Strukturen und Fihrungs- und Kommunikationsinstrumente sind in
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einer solchen Situation nicht mehr in der Lage, eine effektive Fithrung
der Mitarbeitenden zu erméglichen. Daher bedarf es neuer Ansitze fiir
eine moderne Fithrungsorganisation, die die Fihrungskraft in die Lage
versetzen, die Mitarbeitenden unter sich stindig veraindernden Rahmenbe-
dingungen situativ zu fithren, zu motivieren und sich dem Tempo der
technologischen Entwicklung anzupassen. Im Projekt wurde hierzu auch
ein Experiment zur Untersuchung von digitalem Feedback auf Produktivi-
tat durchgefihrt (Strohlein et al. 2022). Dabei wurde die Lernfabrik als
freld-in-the-lab Environment, als Laborumgebung fiir experimentelle Wirt-
schaftsforschung, genutzt (Ast et al. 2022b; Kandler et al. 2021).

Ziel des Forschungsprojektes teamln war die Erarbeitung eines Leitbil-
des fur die zukinftige digitalisierte Fithrungsorganisation und der Inter-
aktion zwischen den Beteiligten im Unternehmen, insbesondere in der
Produktion und im technischen Projektteam. Das entwickelte Fihrungs-
leitbild soll Fihrungskrifte bei ihrer tiglichen Fihrungsarbeit unterstiit-
zen und gleichzeitig Methoden und Instrumente bereithalten, welche ein-
gesetzt werden konnen, um die Fihrungssysteme an die fortschreitende
Digitalisierung der Unternehmensprozesse anzupassen, um damit flexibler
und schneller auf Verinderungen reagieren zu kénnen.

10.3 Ergebnisse aus dem Projekt teamln

10.3.1 Personaleinsatzplanung zur Beherrschung des Trade-Offs zwischen
maximaler Weiterbildung, Job-Rotation und hober Effizienz

Der Fachkriftemangel stellt sich zunehmend als Belastungsprobe heraus
und fiithrt produzierende Unternehmen vor stetig neue Herausforderun-
gen (Stippler et al. 2019). Es wird daher zunehmend wichtiger, das vorhan-
dene Personal entsprechend ihren Fihigkeiten und Kompetenzen einzuset-
zen. Im Forschungsprojekt teamln wurde herausgearbeitet, dass Fihrungs-
krafte auf der untersten Fihrungsebene tagtiglich damit konfrontiert sind,
den Personaleinsatz des kommenden Tages zu planen (Ast 2022). Dies
erfordert zum einen eine Berticksichtigung von externen Einflussfaktoren
wie z. B. Marktschwankungen und zum anderen interner Einflussfaktoren,
wie z. B. krankheitsbedingte Personalausfille. Somit erfordert die Aufgabe
der Personaleinsatzplanung die Analyse und Bewertung einer umfangrei-
chen Datenbasis (Malessa et al. 2020). Vor dem Hintergrund des Fachkrif-
temangels wird der Effekt weiter verstirkt, da das Potential jeder Person
genutzt werden muss, um die Wirtschaftlichkeit eines Unternehmens si-
cherzustellen. Damit gewinnt die Personaleinsatzplanung weiter an Bedeu-
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tung, da sie die Aufgabe erfiillt, die Anforderungen der Produktion mit
dem vorhandenen Personal durchzufihren und somit Produktivitit und
Qualitat sicherzustellen (Spengler 2019). Die richtigen Personaleinsatzent-
scheidungen zu treffen, erfordert eine Analyse und Bewertung vielfiltiger
Informationen und Daten. Aufgrund der Datenvielfalt und Intensitét, ist
es fir Fihrungskrifte kaum moglich, einheitliche und standardisierte Ent-
scheidungen zu treffen. Somit ist es eine essentielle Fihrungsaufgabe, wel-
che durch digitale Instrumente und Methoden unterstiitzt werden kann.

Da der Grof$teil der Daten und Informationen, welche im Rahmen
der Personaleinsatzplanung beriicksichtigt werden mussen, unternehmens-
individuell sind, wird die Entwicklung von standardisierten Instrumenten
entsprechend erschwert. Daher ist es notwendig, die Entwicklung dieser
Instrumente in einem iterativen Prozess durchzuftihren, welcher eine
stetig wachsende Menge an Daten bertcksichtigt, jedoch weiterhin mit
der Datenvielfalt umgehen kann. Daher wird sich zuniachst im Rahmen
der kompetenzorientierten Personaleinsatzplanung darauf beschrankt, den
Personaleinsatz zur optimalen Kompetenzentwicklung zu unterstiitzen.
Der Begriff Kompetenz bezieht sich dabei auf die Zusammensetzung an
Fahigkeiten und Fertigkeiten, um die Anforderungen eines bestimmten
Arbeitsplatzes zu erfillen. Da es sich dabei um personenbezogene und
damit sensible Daten handelt, muss dies im Rahmen der Entwicklung
beriicksichtigt werden (Hirsch-Kreinsen et al. 2015). Dabei ist zu betonen,
dass es sich nicht um die Entwicklung eines Instruments zur Kontrolle
oder Uberwachung von Mitarbeitenden handelt, sondern lediglich die
Informationen genutzt werden, um eine effiziente Personaleinsatzplanung
zu ermoglichen.

Ein Ziel der Personaleinsatzplanung ist es nicht ausschlieflich, die
vorhandenen Kompetenzen der Mitarbeitenden zu nutzen, sondern die-
se auch zu entwickeln und somit negativen Effekten entgegenzuwirken
(Azizi et al. 2010). Damit ist es wichtig, im Rahmen der Personaleinsatz-
planung das individuelle Lernen von Mitarbeitenden zu berticksichtigen.
Der wiederholte Personaleinsatz bedeutet, dass die Mitarbeitenden die ent-
sprechenden Tatigkeiten zunehmend besser beherrschen und die resultie-
rende Produktivitit und Qualitit kontinuierlich zunimmt (Anzanello und
Fogliatto 2011). Es ist dabei nur zu berticksichtigen, dass die Verbesserung
mit zunechmender Zeit abnimmt. Dieser Effekt kann durch Lernkurven
beschrieben und durch erhobene Daten sichtbar gemacht werden. Wie
durch eine Datenerhebung deutlich wurde, steigen die Verluste an, je
mehr Arbeitsplatze die Mitarbeitenden erlenen miissen (Ast et al. 2022b).

Weiterhin muss aufgrund des Vergessens davon ausgegangen werden,
dass sich die bereits entwickelten Kompetenzen wieder verschlechtern, so-
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fern die Person nicht an dem Arbeitsplatz eingesetzt wird (Jaber und Givi
2015). Somit muss im Rahmen der Personaleinsatzplanung berticksichtigt
werden, dass die Mitarbeitenden nicht nur zur Kompetenzentwicklung,
sondern auch zur Kompetenzerhaltung eingeplant werden. Dieses Prinzip
kann im Rahmen von Job Rotation umgesetzt werden (Denkena et al.
2017). Durch das Rotieren in einem bestimmten Zeitintervall wird sicher-
gestellt, dass die Pausen nicht zu lange andauern und die Mitarbeitenden
die Titigkeiten nicht wieder verlernen. Dieser Zusammenhang der Kom-
petenzentwicklung und Kompetenzerhaltung ist fir Fithrungskrafte ohne
entsprechende Daten schwierig zu analysieren und zu bewerten. Durch die
Entwicklung eines digitalen Instruments kann somit die kompetenzorien-
tierte Personaleinsatzplanung unterstiitzt werden.

Da es sich bei der Personaleinsatzplanung um einen dynamischen Pro-
zess handelt, kann die letztendliche Entscheidung den Fihrungskriften
nur bedingt abgenommen werden. Das Ziel sollte es somit sein, die Ent-
scheidung der Fithrungskrafte durch die Analyse von Daten zu unterstit-
zen und damit die Entscheidungsfindung zu beschleunigen und zu opti-
mieren. Je groffer die Gruppe ist, in welcher der Personaleinsatz geplant
werden muss, desto mehr Mitarbeitende-Arbeitsplatz-Kombinationen sind
moglich. Die Anzahl der Kombinationsmdglichkeiten steigt exponentiell
mit der Anzahl an Mitarbeitenden an und wird schnell unbeherrschbar.
Daher wurde weiterhin das Potential aufgearbeitet, diesen Prozess durch
mathematische Algorithmen zu unterstiitzen und basierend auf entspre-
chenden Eingangsdaten eine optimale Kombination zu identifizieren. (Ast
et al. 2021)

In Bezug auf die zuvor beschriebene optimale Kompetenzentwicklung
bzw. Kompetenzerhaltung kann eine mogliche Eingangsgrofe fir den Al-
gorithmus die zu erwartende Lernverbesserung infolge des Personaleinsat-
zes sein. Somit wird den Fihrungskriften die Auswirkung der Personalein-
satzentscheidungen basierend auf einer Prognose dargestellt. Dabei ist die
grofite Herausforderung die Prognose der Leistung. Da in einer Vielzahl
an Unternehmen bereits Qualifikations- oder Kompetenzmatrizen genutzt
werden, konnen diese als Grundlage fiir die Berechnung genutzt werden.

Durch die kompetenzorientierte Personaleinsatzplanung kann somit
die Effizienz in verschiedenen Facetten gesteigert werden. Zunachst kann
der Prozess der Einsatzplanung effizienter gestaltet werden. Damit werden
die Fuhrungskrifte entlastet und erhalten die Moglichkeit, die frei gewor-
dene Zeit fiir weitere Fihrungsaufgaben zu nutzen. Weiterhin ist es mog-
lich, die bisher meist statisch gefithrten Qualifikations- bzw. Kompetenz-
matrizen dynamisch zu betrachten. Dadurch kann ein genaueres Abbild
der IST-Situation der Mitarbeitenden ermoglicht werden, was weiterhin
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fir umfassende Personalentscheidungen genutzt werden kann. Grundsitz-
lich ist davon auszugehen, dass die Durchfithrung von kompetenzbasierter
Personaleinsatzplanung die Motivation von Mitarbeitenden fordert, da be-
reits Erlerntes nicht wieder vergessen wird. Dadurch wird im System eine
hohere Effizienz ermoglicht, da die Verluste durch wiederholtes Lernen
und Vergessen reduziert werden. Die Einbindung und Nutzung digitaler
Instrumente zur Unterstiitzung von Aufgaben der Fuhrungskrifte stellt
somit ein grofles Potential dar, den Auswirkungen des Fachkriftemangels
entgegenzuwirken und die Unternehmen besser auf die externen sowie
internen Herausforderungen vorzubereiten. Setzt man die digitalen Fiih-
rungsinstrumente in Bezug zueinander, entstehen durch die Kombination
der einzelnen Instrumente und ihrer Potentiale mogliche digitale Fih-
rungssysteme.

10.3.2 Digitales Shopfloor Management zur Forderung von Selbstorganisation
und Mitarbeiterbetetligung

Das Shopfloor Management ist das bekannteste Fithrungssystem in der
Produktion, das in sich mehrere Fihrungsinstrumente wie z.B. die Perso-
naleinsatzplanung, den Kontinuierlichen Verbesserungsprozess aber auch
das Abweichungsmanagement und die Ursachenanalyse miteinander kom-
biniert. Damit wird das Shopfloor Management genutzt, um kurzfristi-
ge Planungsaufgaben der Produktionsplanung und -steuerung, wie zum
Beispiel die Personaleinsatzplanung, zu besprechen und andererseits, um
kurzfristig auf Stérungen in der Produktion zu reagieren. Da das Shopf-
loor Management damit verschiedenste Fihrungsaufgaben miteinander
kombiniert, unterliegen sowohl die Instrumente im Rahmen des Shopf-
loor Managements als auch die Durchfihrung des Shopfloor Management
dem digitalen Wandel. Die Potentiale dabei sind vielfaltig, wie zum Bei-
spiel die Nutzung von Echtzeitdaten und Kiinstlicher Intelligenz zur Un-
terstiitzung bei der Definition geeigneter Gegenmalinahmen bei auftreten-
den Zielabweichungen, zur Dokumentation besprochener Inhalte oder zur
Unterstitzung bei der Vorbereitung zu besprechender Informationen.
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Ziel des im Forschungsprojekt entwickelten Digitalen Shopfloor
Management Modells (vgl. Abbildung 2) ist es, die Selbststeuerung und
-optimierung in der Produktion zu férdern und dabei den Entwicklungspfad
zu einem digitalen Shopfloor Management Systems aufzuzeigen. Das Modell
beinhaltet eine Sammlung verschiedenster Instrumente, sogenannter
Shopfloor Management Elemente, welche miteinander kombiniert werden,
um die Fihrungsaufgaben in der Produktion durchzufiihren. Diese
Elemente verteilen sich auf insgesamt 13 Handlungsfelder zu den einzelnen
Aufgaben im Shopfloor Management und verteilen sich tiber ein vier-stufiges
Reifegradmodell (analog, digitalisiert, digital/vernetzt, smart/autonom). Die
einzelnen Elemente konnen unternehmensspezifisch ausgewihlt werden
und bestimmen damit das Fihrungssystem in der Produktion. Die einzelnen
Elemente stehen aufgrund ihrer technologischen Voraussetzungen in
Abhingigkeit zueinander, wodurch sich technologische Entwicklungspfade
fir die Einfithrung des Shopfloor Managements ergeben.

Die Digitalisierung in den Unternehmen und insbesondere im Digi-
talen Shopfloor Management geht einher mit der Angst vor glisernen
Mitarbeitenden aufgrund der Verarbeitung simtlicher Produkt- und Pro-
zessdaten. Um dieser Angst entgegenzuwirken, ist es wichtiger als bis-
her, die Mitarbeitenden in den Verinderungsprozess der Digitalisierung
einzubeziehen. Hierzu liefert ein entwickeltes Akzeptanzmodel einen An-
satz, welche Manahmen in welchen Phasen des Verinderungsprozesses
ergriffen werden konnen, um die Mitarbeitenden an der Digitalisierung
des Shopfloor Management zu beteiligen. Das Modell umfasst die in
Abbildung 3 dargestellten Akzeptanzfaktoren sowie mehrere Akzeptanz-
mafinahmen, die im Veranderungsprozess genutzt werden konnen. Neben
der herkommlichen Information von Mitarbeitenden tber Aushinge oder
Versammlungen kénnen Mitarbeitende auch direkt am Digitalisierungs-
prozess beteiligt werden. Hierdurch kénnen Mitarbeitende ihre Sorgen
und Bedenken duflern und gleichzeitig ihre Anforderungen, Wiinsche und
Erwartungen mittels zum Beispiel User Stories einbringen oder mit Hilfe
des Prototyping ihre eigenen Shopfloor Boards designen.
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Damit die Selbstorganisation in der Produktion auf unterster Ebene
von Erfolg ist, benotigen sowohl Mitarbeitende als auch Fithrungskrafte
aller Ebenen entsprechende Kompetenzen. Diese Kompetenzen setzen sich
vielfaltig zusammen, wobei insbesondere auch soziale Kompetenzen wie
Motivationskompetenz und Kommunikationskompetenz essentiell sind,
um die Philosophie eines funktionierenden Shopfloor Management Fiih-
rungssystem zu verankern und damit eine nachhaltige Selbstorganisation
durch Produktionsmitarbeitende zu ermoglichen.

10.3.3 Kompetenzen fiir den Erfolg eines digitalen Fiihrungssystems zur
Bebherrschung der sich verdndernden Umwelt

Im Zuge der Digitalisierung spielt das Anforderungsmanagement an Mit-
arbeitende und Fuhrungskrifte eine grofere Rolle als je zuvor. Durch
den groflen Wandel hin zur digitalisierten Arbeitswelt und Industrie 4.0
verandern sich nicht nur die verwendeten Tools und Software, sondern
auch die Kompetenzanforderungen an alle damit Arbeitenden. Daher ist
es wichtig, dass jede Rolle die Kompetenzen kennt, die fiir die Ausiibung
ihrer Tatigkeiten relevant sind.

Im Forschungsprojekt teamIn wurden 12 Kompetenzen identifiziert, die
Mitarbeitende und Fuhrungskrifte (in unterschiedlichen Ausprigungen)
bendtigen, um die an sie gestellten Arbeitsanforderungen meistern zu
kénnen.

Autonomie und Selbstgestaltung ist die Fahigkeit, eigeninitiativ zu han-
deln und sich selbst zu organisieren. Dazu gehort die Bereitschaft, Arbeit-
stitigkeiten eigenstindig zu Gbernehmen und zu koordinieren. Fiir die
Ausfithrung der Arbeitstitigkeiten kann Verantwortung fiir Konsequenzen
und Entscheidungen tibernommen werden.

Belastbarkeit beschreibt die Fahigkeit, stresserzeugende Situationen zu
bewaltigen. So konnen auch unter hoher Arbeitsbelastung Aufgaben ziel-
orientiert angegangen werden, ohne unter Stress zu geraten.

Unter der Verinderungskompetenz oder Verinderungsbereitschaft wird
zum einen die Offenheit gegeniiber Neuem verstanden, aber auch die
Eigeninitiative, die Notwendigkeit von Veranderungen zu erkennen.

Fachwissen umfasst aufgaben- und arbeitsplatzspezifische Fertigkeiten,
Fahigkeiten und Kenntnisse. Dabei ist das Wissen tiber den gesamten
Arbeitsprozess und das fachliche Verstindnis zum Verkniipfen der unter-
schiedlichen Arbeitsschritte relevant. Dieser Kompetenz sind aber auch
die handwerklichen Fahigkeiten und das Prozessdenken zuzuordnen. Das
Prozessdenken beschreibt das Verstindnis fiir Prozesse vom ersten bis
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zum letzten Arbeitsschritt und umfasst damit alle vor- und nachgelagerten
Schritte im Arbeitsprozess.

Koordinationskompetenz umfasst das sorgfaltige Planen und zielorien-
tierte Setzen von Priorititen bei den Arbeitsaufgaben. Dazu gehort das
Organisieren von Aufgaben, Prozessen und Ressourcen sowie die Systema-
tik, diese miteinander zu verbinden.

Mitarbeitendenentwicklung beinhaltet die Forderung der Entwicklung
von Mitarbeitenden entsprechend der fachlichen und sozialen Kompeten-
zen. Dazu gehort das Fordern von Mitarbeitenden in der Ideenprodukti-
on und eigenen Problemlosungsprozessen, um die Arbeitsprozesse, aber
auch das innovative Verhalten von Mitarbeitenden kontinuierlich zu ver-
bessern. Ein grofer Teil der Mitarbeitendenentwicklung ist auch die Ko-
operations- und Kommunikationskompetenz, um anspruchsvolle Zielver-
einbarungen, Gewinnung von Anregungen und die Motivation von Mitar-
beitenden richtig zu kommunizieren und zu unterstitzen.

Unter dem Einsatz der Optimierungskompetenz versteht man das Nut-
zen und Aufzeigen von Potenzialen in Arbeitsabliufen. Dazu gehort das
kontinuierliche Reflektieren der Titigkeiten und Produktions- bzw. Orga-
nisationsabldufe und das darauffolgende Erkennen von Optimierungspo-
tenzialen.

Bei der Motivationskompetenz geht es um die Motivation fir Aufgaben
und das Schaffen von Eigeninitiative. Fir fihrende Rollen schliefSt dies
auch das Schaffen von Motivation fiir die Mitarbeitenden mit ein. Die
betroffene Person strebt aus eigenem Antrieb nach dem Erreichen des
Ziels und erkennt ihre Aufgabe als sinnvoll.

Im Konfliktmanagement geht es um die Férderung einer offenen und
wertschatzenden Konfliktkultur. Es geht dabei um das konstruktive, sach-
dienliche und respektvolle Auseinandersetzen mit Differenzen und dem
anschlieenden Finden einer fiir beide Parteien akzeptablen Losung. Eine
offene Kommunikation zum Deutlichmachen der eigenen Standpunkte ist
dabei ein grofer Bestandteil des Konfliktmanagements.

Kooperationsfihigkeit bezeichnet das Vermégen zur sozialen Zusam-
menarbeit und fordert die Kultur des Miteinanders. Das bezieht die Fihig-
keit ein, erginzende und unterstiitzende Gemeinschaften zu gestalten und
Neuem gegeniiber handlungsbereit und aufgeschlossen zu sein.

Kommunikationskompetenz ist die Fihigkeit, sich klar und verstand-
lich auszudricken. Wichtig ist ein respektvoller Umgang mit den Ge-
sprachspartner:innen und der zielfihrende Austausch mit diesen. Ziel
dieser Kompetenz ist das Etablieren einer offenen und wertschatzenden
Kommunikationskultur.
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Unter der Digitalkompetenz versteht man eine offene Haltung gegen-
tiber dem Einsatz von neuen digitalen Technologien, Werkzeugen und
Prozessen. Die digitale Kompetenz ist dabei als themeniibergreifende
Kompetenz zu verstehen. Teilgebiete dieser Kompetenz sind die Anwen-
dungskompetenz, die Datenverarbeitungskompetenz sowie die digitale
Kommunikationskompetenz.

Die Entwicklung dieser Kompetenzen war auch zentraler Bestandteil
des Forschungsprojektes. Dazu wurden Schulungen in Lernfabriken kon-
zipiert und durchgefihrt (Ast et al. 2022a). Hierbei gab es verschiede-
ne thematische Schwerpunkte. Die Schulung zu Kompetenzen auf dem
digitalisierten Shopfloor umfasst das Lean Leadership und Charismatic
Leadership, die Zielentwicklung mit Hilfe des Hoshin Kanri, das Design
des Shopfloor Boards und die Potentiale eines erfolgreichen Shopfloor
Managements (Schifer et al. 2022). Die Schulung zu Personaleinsatzpla-
nung zielt darauf ab die Bedeutung des Personaleinsatzes zu vermitteln
und dafir zu sensibilisieren. Dazu werden sowohl Grundlagen vermittelt,
als auch die Moglichkeiten zum Einsatz von Methoden zur Kompetenzdia-
gnostik und dem Einsatz digitaler Methoden diskutiert (Ast et al. 2022a).

10.4 Restimee

Das Forschungsprojekt teamln — Digitale Fiihrung und Technologien fiir die
Teaminteraktion von morgen hat somit Gber drei Jahre dazu beigetragen ein
neues Fihrungsleitbild im Zuge der Digitalisierung zu schaffen und dabei
den Fokus auf das Digitale Shopfloor Management, die Personaleinsatzpla-
nung sowie das Wissensmanagement in Unternehmen gelegt. Zwar forder-
te die Corona-Pandemie die Einfithrung der digitalen Fithrungsinstrumen-
te und baute Angste und Hemmschwellen gegentiber dem Einsatz von
digitalen Kommunikationsinstrumenten ab, doch gleichzeitig bestand wei-
terhin der Wunsch nach Fuhrungsarbeit in Prasenz. Ein zentrales Ergebnis
des Forschungsprojekts ist, dass der Einsatz digitaler Fithrungsinstrumente
insbesondere die Vorbereitung und Nachbereitung von Fihrungsaufgaben
erleichtert und damit wieder geniigend Zeit fiir die eigentliche Fithrungs-
arbeit ermoglicht. Neben der Digitalisierung wirken aber auch die anderen
Bestandteile der VUCA-Welt auf die Produktion, wobei ein grofles Poten-
tial in den Mitarbeitenden innerhalb der Produktion liegt. Diese Mitarbei-
tenden sind Expert:innen ihrer Prozesse und konnen in kirzester Zeit
Stérungen beseitigen oder einen Auftrag umpriorisieren sobald eine Pro-
duktionsanlage ausfillt oder fehlende Materialien eine Weiterbearbeitung
verhindern. Voraussetzung hierfir sind neben einer hohen Transparenz
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in der Produktion, insbesondere eine Fihrungskultur, die dies befihigt
und fdrdert, wie dies in Rahmen einer Wertebasierten Fihrungskultur
geschaffen werden kann, wobei die Fihrungskraft zunehmend mit einer
Coaching-Haltung fithrt und dabei Mitarbeitende ermutigt selbst Entschei-
dungen zu treffen und somit unmittelbar in ihrem Entscheidungsraum
produktionsrelevante Entscheidungen trifft.
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13. Fallstudie DMG MORI Spare Parts GmbH:
Interaktionskompetenz in der Ersatzteillogistik

Matthias Miissigbrodt, Stefan Wellensiek und Roman Senderek

13.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Der im Jahre 1994 gegrindete DMG MORI Konzern ist ein weltweit
fiuhrender Hersteller von hochprizisen Werkzeugmaschinen und nachhal-
tigen Technologien, die am Anfang weltweiter Wertschopfungsketten ste-
hen. Die Global One Company verfigt iber insgesamt 12.000 Beschaftigte
an den 111 Vertriebs- und Servicestandorten und 16 Produktionswerken.
Das Segment Industrielle Dienstleistungen beinhaltet die Geschiftstatigkeit
der Bereiche Vertrieb und Services. In den Services integriert der Konzern
samtliche Dienstleistungen und Serviceprodukte rund um den gesamten
Lebenszyklus ihrer Werkzeugmaschinen. Hier ist auch die im Jahre 2008
gegrindete DMG MORI Spare Parts GmbH einzuordnen, der als Projekt-
partner im eLLa4.0 Projekt mitwirkte. Aufgabe der Spare Parts ist der
weltweite Verkauf von Ersatzteilen fiir DMG MORI Werkzeugmaschinen.
Die Ersatzteilverfugbarkeit liegt bei mehr als 95 Prozent, mehr als 200.000
Ersatzteile sind sofort lieferbar. Hauptsitz der insgesamt vier Zentrallager
der DMG MORI Spare Parts GmbH ist Geretsried, wo rund 150 Mitarbei-
tende beschaftigt sind. Weitere Standorte sind in Dallas, Shanghai und
Iga zu finden, weitere Lokallager in Mexiko, Brasilien und Indien fir
Emergency Parts.

Viele Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus, so auch DMG
MORI, sind in einer Situation, in der es fir die Stdrkung ibrer Marktposition
im globalen Wettbewerb nicht mehr ausreicht, ihr Kerngeschdft allein zu
betreiben (vgl. Schuh et al. 2010, S. 416). Vielmehr gewinnen die Bereiche
Service und After-Sales, insbesondere die Ersatzteillogistik als die Bereitstel-
lung von Ersatzteilen und deren Zusammenfiihrung mit dem defekten Pri-
marprodukt (vgl. Schuh et al. 2013, S.167) zunehmend an Bedeutung,
weshalb auch die Spare Parts GmbH im DMG-Konzern eine immer wich-
tigere Rolle einnimmt. Als Ersatzteile gelten in diesem Zusammenhang ge-
maf (DIN 24420 1976, S. 1) Teile, Gruppen (z.B. auch Baugruppen und
Teilegruppen) oder vollstindige Erzeugnisse, die dazu bestimmt sind, be-
schidigte, verschlissene oder fehlende Teile, Gruppen oder Erzeugnisse zu
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ersetzen. Ersatzteile sind somit ein wichtiger Bestandteil der Wartung und
Reparatur von Produkten und Geriten, da sie es ermdglichen, beschadigte
oder fehlerhafte Teile zu ersetzen, ohne dass das gesamte Gerit ersetzt wer-
den muss. Begrundet ist die zunehmende Relevanz von Ersatzteilen damit,
dass seitens der Kunden hobe Verfiigharkeiten der ftir die Produktion beno-
tigten Maschinen und Anlagen gefordert werden (vgl. Hohmann und
Kuhlmann 2020, S. 117). Dartber hinaus kann ein gutes Serviceangebot
im After-Sales-Geschift sowie eine gute Positionierung beim Angebot von
Ersatzteilen ebenfalls als Kaufargument im Neuproduktgeschaft dienen
(Riha und Grétzner 2010, S. 197). Die Hersteller von Maschinen- und An-
lagen widmen sich daher verstirkt dem After-Sales-Geschift (Brenken et al.
2010, S. 34ff.). Neben diesen wirtschaftlichen Motiven gibt es weitere Fak-
toren, die dazu beitragen, dass Unternechmen wie DMG MORI das Ersatz-
teilgeschift als interessantes, aber auch notwendiges Geschiftsfeld ansehen
missen. Zu nennen sind dabei die rechtlichen Rahmenbedingungen und
Verpflichtungen der Hersteller zur Gewihrleistung sowie verschirfte Roh-
stoff- und Umweltbedingungen.

Die Ersatzteillogistik ist keine leichte Aufgabe und stellt Unternehmen
wie die Spare Parts vor veelfiltige Herausforderungen. Zum Beispiel muss die
Ersatzteillogistik sicherstellen, dass das richtige Teil am richtigen Ort verfig-
bar ist, wenn es benoétigt wird (vgl. Hohmann und Kuhlmann 2020,
S.118). Dies ist speziell in der Ersatzteillogistik schwierig zu bewiltigen.
So ist der Bedarf an Ersatzteilen nur begrenzt planbar und kommt in der
Regel iberraschend. Aufgrund der Globalisierung erwarten Kunden ferner
weltweit eine schnelle Lieferung. Zudem fordern diese verbindliche Ser-
vice-Level sowie hobe Verfiigbarkeiten und sichern diese vertraglich tiber ho-
he Konventionalstrafen ab. Die Versorgung mit Ersatzteilen erfordert ein
grofies Teilespektrum, da die Variantenvielfalt tber die vergangene Zeit
stark angestiegen ist. Dartiber hinaus missen Ersatzteile auch fiir bereits
ausgelaufene Produkte bereitgestellt werden (vgl. Wienhold 2014, S.2f.).
Um ein erfolgreiches Ersatzteilmanagement zu gewihrleisten, ist die be-
triebliche Logistik daher auf einem hohen Niveau zu organisieren. Dazu
gehoren die vorausschauende Bestandskontrolle sowie die Planung, Be-
schaffung und Lagerhaltung der Teile. Schlieflich missen sich Unterneh-
men wie DMG MORI bemiihen, Kosten und Risiken tiber Lieferantenver-
trage und eine intelligente Lagerplanung zu optimieren.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Ausgangssituation verfolgt die
Spare Parts das Ziel, Prozesse im Rahmen der Ersatzterllogistik zu optimieren
und zu reorganisieren. Den Fiihrungskriften kommt hierbei eine zentrale
Bedeutung zu. Insbesondere sind sie es, die Technologien implementieren,
als Vorbild vorangehen und auch unter Zeit- und Leistungsdruck konflikt-
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frei und wertschitzend kommunizieren. Zudem ist es explizites Ziel bei
der Spare Parts, dass Einfithrungs- und Umsetzungsprozesse von Verin-
derungsprojekten partizipativ ablaufen, damit diese auch auf eine breste
Akzeptanz im Unternehmen stot. Im Rahmen des eLLa4.0-Projektes mit
dem Fokus auf das Thema Gute Fiihrung und Arbeit in der sozio-digitalen
Transformation hat sich die Spare Parts diesen Herausforderungen gestellt
und einen Projekt-Case in der Ersatzteillogistik ausgewihlt, der im Folgen-
den genauer beschrieben wird.

13.2 Beschreibung der implementierten Technologie

Aus technischer Sicht wurde zum einen eine Bestandsplanungs-Software
am Standort in Geretsried implementiert. Diese Software ist in der Lage,
Bestinde optimaler zu planen und automatisierte Entscheidungen, etwa
bei Schittgut und Massenbestellungen, zu treffen. Sie ermdglicht, die
Verfiigbarkeit von Ersatzteilen zu optimieren, was zu einer schnelleren
und effizienteren Reparatur oder Wartung beitrigt. Zum anderen wurde
im Rahmen der Auftragsbestitigung und Rickmeldung von Lieferanten
Robotic Process Automation (RPA, deutsch: Robotergestiitzte Prozessauto-
matisierung; fir einen guten Uberblick vgl. etwa Czarnecki/Auth 2018)
eingefithrt (vgl. Abbildung 1).
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Abb. 1: Robotic Process Automation im Case der Spare Parts GmbH (eigene Darstellung)
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Im Rahmen dieses Ansatzes zur Prozessautomatisierung werden repe-
titive, manuelle, zeitintensive oder fehleranfillige Tatigkeiten durch soge-
nannte Softwareroboter (Bots) erlernt und automatisiert ausgefithrt. Der Bot
imitiert also menschliche digitale Interaktionen. RPA nutzt die normale
Benutzeroberfliche, um die notwendigen Daten wie ein Mensch zu erfas-
sen, und kann mit allen bereits existierenden Systemen kommunizieren.
Konkrete Anwendungsbereiche von RPA sind etwa die Verarbeitung von
E-Mails, Dateneingabe in Datenbanken sowie automatische Rechnungs-
stellung. RPA kann auch dazu verwendet werden, um Prozesse zu tberwa-
chen und darauf reagieren zu konnen, wenn sich etwas dndert. Parallel zur
Einfihrung von Synchron und RPA wurden zudem Prozesse bei der Spare
Parts in einem Fachbereich reorganisiert. So wurde eine neue Struktur
gewihlt, was zur Folge hat, dass neue Rollen definiert wurden.

Zielsetzung

In dem eLLa4.0-Case der Spare Parts geht es konkret um die Optimierung
der Ersatzterllogistik am Standort in Geretsried. Eine wesentliche Herausfor-
derung fiir den Unternehmensteil besteht in der Organisation der Lager-
haltung und der Verfiigbarkeit von Ersatzteilen. Durch die Einfithrung
von Bestandsplanungs-Software, RPA und der begleitenden Reorganisati-
on verfolgt die Spare Parts die folgenden Ziele:

* Entlastung des Personals und Empowerment: Da in den indirekten
Bereichen ein relevanter Teil der manuellen Arbeit durch RPA automa-
tisiert wird, konnen Beschiftigten andere, mehr wertstiftende Aufga-
ben zugewiesen werden. Die Bestandsplanungs-Software soll ebenfalls
den manuellen Aufwand bei Beschiftigten minimieren und Bauchge-
fiiblentscheidungen (insbesondere bei weniger erfahrenden Beschaftig-
ten) vermeiden. Zudem sollen die Beschaftigten befihigt werden, Ent-
scheidungen technologiegestiitzt zu treffen und dies ohne umstindli-
che Genehmigungsprozesse iiber Fithrungskrafte.

e Abbau/Optimierung von Bestand und die Verbesserung der Teile-
verfiigbarkeit: Ziel des Cases ist es ferner, die Lagerbestinde fir ein
mehrstufiges Vertriebsnetzwerk, bei bestmoglicher Teileverfiigbarkeit
und zu den geringstmoglichen Kosten zu optimieren.

e Reduzierung von Prozesskosten: Da die Bestandsplanungs-Software
u.a. den Bestellprozess automatisiert (24/7 Verfiigbarkeit), muss die
Spare Parts nicht so viel Geld fiir Lagerhaltung ausgeben. Dies spart
Kosten und verringert gleichzeitig das Risiko von Fehlbestellungen
und Verlusten.
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e Verbesserte Kundenzufriedenheit: Da Bestellungen schneller bearbei-
tet werden konnen und Bestinde effizienter verwaltet werden, ermog-
licht die Bestandsplanungs-Software und RPA der Spare Parts, die Kun-
denzufriedenheit zu steigern.

Veranderte Prozesse

Durch Implementierung von Bestandsplanungs-Software, RPA und der
Reorganisation gestalten sich die Prozesse bei der Spare Parts anders als in
der Vergangenheit. So nimmt die Software den Fihrungskriften Entschei-
dungen ab, denn bei groeren Umsatzvolumina mussten Entscheidungen
bislang von den Fihrungskriften iiber eine Freigabe abgesegnet werden.
Durch die Einfihrung kénnen die Fihrungskrifte nun teilweise nicht
mehr eingreifen, prozessuales Wissen reicht nicht mehr aus, vielmehr wird
technologisches Verstindnis wichtiger. Im Zuge dessen andern sich also die
Kommunikationswege und die Zusammenarbeit in den Fachabteilungen.

In der Vergangenheit erfolgten die Auftragsbestitigung und Riickmel-
dung von Lieferanten manuell (per Fax, Post, E-Mail). Hier kommt nun
RPA ins Spiel und unterstiitzt bei diesen nachgelagerten Prozessen, indem
Daten schneller gesammelt, bearbeitet und ausgewertet werden als bisher. Dies
bedeutet, dass Ersatzteilbestellungen und die Bearbeitung der Auftragsbe-
statigungen in Echtzeit verarbeitet werden konnen, was eine schnellere
Abwicklung bedeutet. Dartiber hinaus fithrt die Verwendung von RPA
dazu, dass mehr Informationen tber den Bestandsstatus verfiigbar sind
und so eine bessere Planung ermdglicht wird. Da RPA Faktoren wie Lager-
bestand und Lieferzeit bertcksichtigen, kann es der Spare Parts helfen,
prazise Vorhersagen iber Liefermengen zu treffen. Dies ist besonders
vorteilhaft bei der Planung von Bestellungen im Voraus oder bei der
Beantwortung von Kundenanfragen. RPA bietet auch Verbesserungsmog-
lichkeiten fiir andere Logistikprozesse, beispielsweise die Verfolgung von
Sendungsnummern oder die Bearbeitung von Reklamationen. Es kann da-
durch rascher reagiert werden, was zu einem verbesserten Kundenerlebnis
fihrt. Zudem kommt es zu einer Minimierung von manuellen Fehlern,
allerdings kommen neue Fehlerarten hinzu.

13.3 Fiihrungsrelevante Aspekte der Implementierung
Im Zuge der Implementierung der Bestandsplanungs-Software, RPA und

der Reorganisation der Struktur spielt das Thema der Fiibrung eine zentrale
Rolle. Nach Weibler (2016, S. 22) heift Fihrung, ,(...) andere durch eige-
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nes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Be-
einflussten mittelbar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirke.*
Das Besondere ist, dass Fihrung mit der Akzeptanz verbunden wird. Damit
grenzt sich Fuhrung (Leadership) von dem Begriff der Leitung (Headship)
ab, die mit der Einnahme einer Vorgesetztenposition formal einhergeht.
Vor diesem Hintergrund gestalteten sich im Rahmen des Cases bei der
Spare Parts die Akzeptanzsicherung als zentraler fihrungsrelevanter Aspekt
heraus. Akzeptanz kann als ein Prozess verstanden werden, der sich von
der ersten Interaktion mit der neuen Technologie bis hin zur Anwen-
dungsphase erstreckt. Neben einer positiven Einstellung (Esnstellungsakzep-
tanz) wird oftmals auch die tatsichliche Nutzung der Technologie (Verhal-
tensakzeptanz) erwartet (Simon 2001). Es gibt viele wissenschaftliche Erkla-
rungsmodelle fiir Technikakzeptanz, die sich hinsichtlich der Art der
Technologie (z.B. IT), des Kontexts (z.B. Arbeitskontext) und der Ganz-
heitlichkeit unterscheiden. Der letztgenannte Aspekt betrifft die Frage, ob
neben der Technologie selbst (Akzeptanzobjekt), auch die zukinftigen An-
wender*innen (Akzeptanzsubjekt), der Akzeptanzkontext (z.B. Organisati-
onsbedingungen) und die Auswirkungen von Akzeptanzprozessen sowie
Riickkopplungsprozesse beriicksichtigt werden (Kollmann 1998). Entspre-
chend wird dann etwa zwischen Input-Modellen, Input-Output-Modellen
und Rickkopplungsmodellen unterschieden (fiir eine gute Ubersicht vgl.
etwa Schifer und Keppler 2013). Technologieakzeptanz ist also als ein
komplexes Phanomen zu sehen. Der wahrgenommene Nutzen sowie die Be-
nutzerfreundlichkeit im Sinne einer einfachen Bedienbarkeit spielen eine
zentrale Rolle. Entsprechend sollte auch nur Technologie eingefithrt wer-
den, die den zukinftigen Anwender*innen wirklich bei der Bewiltigung
ihrer Arbeitsaufgaben hilft und auch von den Anwender*innen und nicht
nur von den Techniker*innen nachvollzogen werden kann. In diesem Zu-
sammenhang ist insgesamt immer auch der Fit zwischen den Fihigkeiten der
Anwender*innen und den Anforderungen der Technologie zu bedenken. Trai-
ningsmafnahmen sollten also entsprechend im Zuge der Implementie-
rung eingeplant werden, werden in manchen Modellen daher sogar als Ak-
zeptanzkomponente explizit integriert. Ziel sollte es sein, das Selbstver-
trauen der Anwender*innen im Umgang mit der Technologie zu stirken
und den Umgang mit der Technologie zu einer Art Erlebnis werden zu las-
sen. Es geht somit um den Aufbau von umfassenden Erfahrungen und um
Vertrauensbildung. Potenzielle Anwender*innen kénnen so neugierig ge-
macht und begeistert werden.

Neben der Akzeptanzsicherung wurde im Rahmen des Cases aber auch
deutlich, dass insbesondere folgende Aspekte ebenfalls fiibrungsrelevant
sind. Diese nehmen wiederum indirekt Einfluss auf die Akzeptanz:
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e Coaching Leadership: Fiihrungskrifte mussten im Rahmen des Cases
die Angste der Beschifligten (bspw. vor Jobverlust, neuen Aufgaben)
nehmen sowie auf die Dringlichkeit der Ma§nahmen hinweisen. Tradi-
tionelle Fiibrung wird daher teilweise obsolet: Fithrungskraften kommt
also eine neue Rolle zu: weg vom Taktgeber/Entscheider und hin zum
Coach und Motivator (vgl. Weibler und Missigbrodt 2017).

e Technologie: Technisches Verstindnis und Programmierkenntnisse
werden im Rahmen des Cases immer wichtiger. Fihrungskrifte mis-
sen in der Lage sein, die Technologie zu tiberwachen bzw. zu monito-
ren sowie eine sukzessive Verbesserung der Systemparameter vorantrei-
ben zu kénnen.

Diese fithrungsrelevanten Aspekte machen deutlich, dass auf Fiihrungskrdf-
ten bei der Spare Parts neue Herausforderungen zugekommen sind. Entspre-
chend wurden diese im Rahmen des Cases gezielt geschult und unterstiitzt.
Als Grundlage dienten hierfiir die Ableitung der konkreten Qualifizie-
rungsbedarfe, die im folgenden Unterkapitel naher herausgearbeitet wer-
den.

13.4 Interaktionskompetenz und Qualifizierung

Konkret bendtigen die Fihrungskrifte im Rahmen des Cases im Umgang
mit den genannten Aspekten Akzeptanzsicherung, Coaching Leadership
und Technologie ein hohes Maf§ an Interaktionskompetenz. Dies meint die
Fahigkeit, sich in sozialen Beziigen und Situationen angemessen und kon-
struktiv ausdriicken zu konnen, zu handeln und zu sprechen und den ge-
samten unternchmensbezogenen (digital-unterstiitzten) Interaktionsraum
— MTO - in normativer, strategischer und operativer Hinsicht zu gestalten.
Dabei speist sich Interaktionskompetenz aus Folgenden, spezifischen Kom-
petenzbiindeln:

e Digitale & Medienkompetenz: Verstindnis von Technologie sowie
die Auseinandersetzung mit der Frage, welche Technologie fiir welche
spezifische Situation am besten geeignet ist.

e Analytische und Planungskompetenz: Gute Auffassungsgabe, um Si-
tuationen schnell und méglichst in ihrer Vollstindigkeit zu erfassen.

* Wirtschaftliche Kompetenz: Entscheidungen missen auch Wirt-
schaftlichkeitsaspekte beriicksichtigen.

e Fihrungskompetenz: Betrachtung von Beschaftigten als Individuen
und Unterstiitzung der Potenzialentfaltung/Gesundheit.
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e Personliche Kompetenz: Personlichen Weiterentwicklung des Fih-
rungsstils, die Fihigkeit Unsicherheit ertragen zu kdnnen, sozio-emo-
tionale Selbstkompetenz sowie Lernbereitschaft und -fahigkeit.

Um den Qualifizierungsbedarf der Fihrungskrifte bei der Spare Parts zu
ermitteln, wurden Case-relevante Kompetenzbiindel identifiziert. Insbeson-
dere sind die Digitale- und Medienkompetenz, die Fihrungskompetenz
und die Personliche Kompetenz in diesem Case besonders bedeutsam.
Mit Hilfe der definierten Qualifizierungsanspriche fiir den Case wurde
im Anschluss ein spezifisches Lebr- und Lernkonzept fur diese erstellt. Das
Schulungskonzept wurde bei der Spare Parts erprobt und bei Bedarf erwei-
tert.

Digitale & Medienkompetenz

Das Verstindnis der Soffware ist besonders zentral; es ist wichtig, dass die
Fihrungskrafte mit der Software vertraut sind. Fur sie ist es bedeutsam
zu verstehen, wie das System funktioniert und wie man es effizient nut-
zen kann. Entsprechend wurden bei der Spare Parts Synchron-Schulungen
durchgefiihrt. In dem Schulungsprogramm wurden sowohl Grundlagen als
auch fortgeschrittene Techniken vermittelt. Es geht dabei nicht nur um den
Umgang mit der Software, sondern auch darum, wie die Software in beste-
hende Prozesse integriert werden kann und welche Vorteile sie fir die
Spare Parts bietet. Ferner wurde die Teilnahme an Six Sigma Kursen bei der
Spare Parts angeboten. Six Sigma ist eine strukturierte Methode zur Verbes-
serung von Geschdflsprozessen, bei der analytische und statistische Tools an-
gewendet werden. Im Gegensatz zu anderen Prozessverbesserungsmetho-
den basiert Six Sigma auf einem mathematischen Ansatz in Kombination
mit einer Methoden-Toolbox, auch als Six Sigma Werkzeugkoffer bekannt.
Six Sigma geht davon aus, dass jeder Geschaftsprozess als mathematische
Funktion beschrieben werden kann. Es setzt sich zum Ziel, die Perfor-
mance von Produktions- und Dienstleistungsprozessen mithilfe von Kenn-
zahlen messbar zu machen (Six Sigma 2022). Zur Stirkung von Digital-
und Medienkompetenz wurde auch auf die Lernplattform Masterplan (Mas-
terplan 2022) zugegriffen, die organisationsweit bei DMG implementiert
ist. Masterplan ist eine der fithrenden Lernplattformen fiir betriebliche
Weiterbildung in Deutschland. Uber 250 Kunden nutzen die Plattform,
um ihre internen Aus- und Weiterbildungsangebote zu digitalisieren. Die
standig wachsende Bibliothek umfasst mehr als 2000 unterschiedliche Lek-
tionen zu Themen wie Fihrungskompetenz, Datenschutz & Arbeitssicher-
heit oder Digitale- und Medienkompetenz. Zudem konnen Unternehmen
auf Masterplan individuelle Wissensabfragen erstellen, Kurse als Pflicht-
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schulungen definieren und den Lernerfolg messen. Auf Seiten der Lernen-
den stehen mit der intuitiven Benutzeroberfliche, Gamification-Elementen
und individuellen Lerngruppen ein motivierendes Nutzererlebnis im Mit-
telpunkt. DMG hat zudem auch eigene Schulungsprogramme zum Aufbau
von Digitaler- und Medienkompetenz entwickelt und hochgeladen (bspw.
zu Internet of Things (IoT)).

Fihrungskompetenz

Der Aufbau von Fiibrungskompetenz ist besonders relevant in dem Case.
Dies beinhaltet die Kompetenz, Akzeptanz zu schaffen, Angste zu nehmen
sowie Prozesse zu moderieren. Fihrungskriften kommt also eine neue
Rolle zu: Weg vom traditionellen Fihrungsstil und klaren Anweisungen
hin zu Coaching Leadership. Dies ist auch eng mit der Kompetenz des Loslas-
sens verbunden, denn im Zuge automatisierter Entscheidungen kénnen
Fuhrungskrifte oftmals nicht mehr grofartig eingreifen. Die Spare Parts
arbeitet permanent an individuellen Lernpfaden, damit Fihrungskrafte indi-
viduell und je nach Bedarf geschult werden kénnen. Dazu wird erneut auf
die Lernplattform Masterplan zugegriffen. Hier konnen die Fihrungskrif-
te gezielt oder auch allgemein in Blended Learning Formaten trainiert und
geschult werden, um zusitzlich notwendige Fithrungskompetenzen aufzu-
bauen und anschliefend anzuwenden. Zudem wurden weitere Leadership-
Programme den Fithrungskriften angeboten, u.a. ein internes standort-
tibergreifendes Digital Leadership Programm von DMG MORI als auch
das Weiterbildungsangebot eLLa4.0 des FIR e.V. an der RWTH Aachen
und des Fraunhofer IAO mit den drei zentralen Modulen Leading Yourself,
Leading People and Teams und Leading Organisations.

Fachkompetenz

Trotz Implementierung von Bestandsplanungs-Software und RPA bleibt
das Prozessverstindnis der entscheidende Faktor. Eine stetige Steigerung der
Fachkompetenz ist daher als besonders relevant in dem Spare Parts-Case
zu betrachten. Damit Fihrungskrifte Prozesse verstchen, mussen diese
bspw. wissen, wie etwas ohne RPA und Bestands-Software funktioniert,
denn diese Technologien sind keine Losung fiir ein dezidiertes Problem.
Allerdings sind Fuhrungskrifte aktuell oftmals stark organisatorisch und
wenig in operative Prozesse eingebunden. Daher wird bei der Spare Parts
im Rahmen des Cases Wert darauf gelegt, die Fachkompetenz intern
durch Einarbeitungsprozesse aufzubauen (Stichwort: arbeitsnabes Lernen;
vgl. etwa Winter et al. 2021). Geplant ist es ebenfalls, Kurse zur Stirkung
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der Fachkompetenz in Masterplan zu integrieren und intern selbst zu
entwickeln (was wiederum Digitale- und Medienkompetenz erfordert).

Personliche Kompetenz

Personliche Kompetenzen von Fihrungskraften wie Ebrlichkeit, Transpa-
renz und klare Kommunikation werden bei DMG MORI vorausgesetzt. Den-
noch werden im Rahmen des Cases noch groflere Anforderungen an diese
Kompetenz gestellt. Zur Stirkung dieser personlichen Kompetenzen wird
bei der Spare Parts erneut auf Masterplan zugrickgegriffen. Hier sind etwa
Kurse in Achtsamkeit besonders erwahnenswert. Das Phanomen der Acht-
samkeit hat in den letzten Jahren in Wissenschaft und Praxis zunehmend
Bedeutung erlangt. Eine hiufig zitierte Definition stammt von Kirk Brown
und Richard Ryan von der Universitit Rochester (2003, S. 822), die Acht-
samkeit (Mindfulness) als “eine offene, auf den Moment gerichtete Auf-
merksamkert und ein Gewabhrsein von gegenwdrtigen Erfahrungen bzw. sich ge-
rade vollziehenden Ereignissen". Eine Vielzahl empirischer Untersuchungen
zeigt positive intrapersonale Auswirkungen von Achtsamkeit, die eng mit einer
autonomen Selbstbeeinflussung in Verbindung stehen (z. B. Remmers et
al. 2016; Teper et al. 2013; Papies et al. 2012). Achtsamkeit kann in Situa-
tionen hilfreich sein, in denen Fihrungskrifte emotional automatisch re-
agieren und innerliche Gewohnheiten und alte Verhaltensmuster das aktu-
elle Geschehen negativ beeinflussen (bspw. der sofortige Blick auf das Dis-
play des Smartphones) (vgl. auch Weibler und Missigbrodt 2017). Durch
Achtsamkeit entsteht eine Entscheidungsliicke zwischen der unmittelba-
ren Erfahrung und der meist automatischen handlungsorientierten Verar-
beitung, die dann konstruktiv genutzt werden kann. Das Innehalten
schafft die Basis fir bewusstes Entscheiden und die Auswabl adiquater Verbal-
tensstrategien. Eine zentrale Voraussetzung fiir effizientes Agieren einer
Fihrungskraft im Case der Spare Parts.

13.5 Restimee

Die Spare Parts hat im Rahmen des eLLa-Projektes eine Bestandsplanungs-
Software und RPA eingefithrt sowie damit verbunden einzelne Prozesse
reorganisiert. Diese Implementierungen hatte positive Auswirkungen auf
die Effizienz und Effektivitit der Ersatzteillogistik am Standort in Gerets-
ried. Die Optimierung der Bestandsplanung und der Automatisierung
von Prozessen fithrte zu einer besseren Verfiigbarkeit der Ersatzteile und
einer reduzierten Lagerhaltungskosten. Zudem wurde die Reaktionszeit
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bei Kundenanfragen deutlich verbessert und das Ersatzteilmanagement
konnte an die sich dndernden Bediirfnisse angepasst werden. Auch konn-
ten nach einer Phase des Mehraufwands im Zuge der Implementierung
im Zeitablauf Entlastungen der Beschaftigten beobachtet und ihnen mehr
Zeit fir hoherwertige Aufgaben ermoglicht werden. Der Case hat ferner
besonders deutlich gemacht, dass eine starke Interaktionskompetenz der
Fihrungskrifte eine notwendige Voraussetzung fiir Akzeptanzsicherung,
Coaching Leadership und Technologieverstindnis und somit fir den Er-
folg des gesamten Implementierungsprozesses ist. Um diese Kompetenz
zu fordern, hat die Spare Parts verschiedene, auch digitale Lehr- und
Lernangebote, implementiert bzw. genutzt. Dies zeigt, dass es bei der
Implementierung von Technologien wichtig ist, auch die Kompetenzen
der Fihrungskrifte zu bertcksichtigen. Nur so kann eine nachhaltige
Transformation gelingen.
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14. Fallstudie BELFOR DeHaDe: Fiihrung in komplexen
technischen Serviceprozessen

Matthias Miissigbrodt, Sebastian Sanski und Roman Senderek

14.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Die Belfor DeHaDe GmbH ist ein mittelstindisches Unternehmen an den
Standorten Hamm, Berlin, Frankenthal und Minchen und unterstitzt mit
rund 100 Beschiftigten seit Gber 40 Jahren Unternehmen jeder Art bei der
Behebung und Vermeidung von Schadenereignissen am Maschinen- und
Anlagenpark. Als 100-prozentige Tochter der US-amerikanischen BELFOR
Holding mit Sitz in Birmingham (Michigan) ist die DeHaDe eciner der
grofiten Schadenssanierer in Deutschland und Spezialist in der Sanierung
und Instandsetzung von Maschinen und Anlagen. Die DeHaDe bietet
Leistungen von der kleinen Reparatur an Maschinenteilen bis hin zu einer
umfassenden Sanierung und Instandsetzung nach einem komplexen Scha-
den (z. B. Schaden an der Maschine durch Brand, Wasser, Rost etc.) an.
Die Ausgangssituation bei der DeHaDe ist derart gelagert, dass die
Anforderungen an Servicetechniker*innen durch wechselnde weltweite
Einsatzorte, schnellere Reaktionszeiten, hohere Produktvielfalt und -kom-
plexitit, hohere Prozessvielfalt und Reparaturen auch an digitalen Kom-
ponenten der Maschinen steigen. Dies fithrt zu enormen Kompetenz-
und Wissensbedarfen innerhalb von Serviceeinsiatzen, denen aufgrund des
Fachkriftemangels immer haufiger auch ungelernte Krifte entgegentreten
mussen (vgl. auch Nier 2017). Zahlreiche, vor allem komplexere Problem-
stellungen (z. B. die Wartung einer Maschine durch einen Servicetechni-
ker), kénnen oft nicht mehr autonom durch eine Person durchgefiihrt
werden, sondern zur Erfillung der technischen Services ist das interdiszi-
plinire Wissen mehrerer Wissenstrager eines Unternehmens notwendig.
Um das notwendige Wissen zur Erbringung der Dienstleistungen durch
alle relevanten Wissenstrager zu biindeln und gleichzeitig wirtschaftliche
Prozesse zu ermdglichen, ist daher die Kollaborationsfahigkeit der Beschif-
tigten bzw. die Kollaborationsproduktivitit (vgl. Schuh et al. 2013) zu
steigern. Ein zentraler Bestandteil der Férderung von Kollaborationspro-
duktivitdt sind digitale Technologien, die es anderen Servicetechniker*in-
nen und Wissenstrager*innen ermoglichen, an dem Kommunikationsge-
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schehen partizipieren zu kénnen, ohne physisch prisent sein zu missen.
Uber 90 Prozent aller Serviceorganisationen — so auch die DeHaDe -
streben zur Verbesserung des Wissensaustausches die Digitalisierung der
Kollaboration im Service an (vgl. Statista 2022a). Die Produktivititsgewin-
ne, die in Unternechmen durch den Einsatz digitaler Werkzeuge in der
Kollaboration realisiert werden konnen, werden von Expert*innen auf bis
zu 25 Prozent beziffert (vgl. Chui et al. 2012). Hinzu kommt, dass gera-
de der Servicebereich auch hinsichtlich Qualitit besonders erfolgskritisch
ist, da Servicetechniker*innen als Reprisentant*innen und als Bindeglied
zwischen Kunden und Unternehmen mafgeblichen Einfluss auf die Kun-
denbindung und -zufriedenheit besitzen (vgl. Hong et al. 2014). Digitale
Werkzeuge bieten die Moglichkeit, den Kunden starker in den Servicepro-
zess zu integrieren sowie den Service auf deren Bedirfnisse auszurichten
(vgl. Murali et al. 2016).

Vor diesem Hintergrund verfolgt die DeHaDe das Ziel, trotz Einfliissen
wie raumlicher und zeitlicher Distanz, asymmetrischer Wissensverteilung,
mobiler Arbeit und schwer zuginglicher Arbeitsorte, effiziente Servicepro-
zesse sicherzustellen. Fir KMU ergeben sich in diesem Kontext eine Rei-
he von Herausforderungen wie bspw. fehlende monetire Ressourcen (81
Prozent), Datenschutzanforderungen (67 Prozent), Anforderungen an IT-
Sicherheit (61 Prozent) sowie Komplexitat des Themas (58 Prozent) und
fehlende Fachkrifte (51 Prozent) an (vgl. Statista 2022b).

Fihrungskrafte sollten in der Lage sein, partizipative Prozesse zu initiie-
ren, die es ermoglichen digitale Werkzeuge zu identifizieren, die zu den
spezifischen Anforderungen von industriellen Dienstleistungen passen.
Viele bestehende Systeme aus anderen Anwendungen sind im Service zu
storanfillig (z. B. wegen schlechter Internetverbindung an den Einsatzor-
ten, asynchrone Kommunikation zwischen den Akteuren oder Lautstarke
und Sauberkeit am Einsatzort). Organisatorisch besteht die Herausforde-
rung fir Fihrungskrifte darin, die gewidhlte Technologie in die Organisa-
tion einzupassen und so zu konfigurieren, dass sowohl den Bediirfnissen
der Beschaftigten an Arbeitsplatzqualitit als auch eine Optimierung des
Service moglich wird. Die Optimierung des Service zum Kunden hin
soll es ermoglichen, Informationsasymmetrien zwischen den Partner*in-
nen (Kunde/Lieferant) abzubauen, indem bspw. der Servicetechniker/die
Servicetechnikerin parallel zur Kommunikation mit einem Wissenstra-
ger/einer Wissenstragerin den Prozess durchfiihrt. Erste Anwendungsbei-
spiele (bspw. von Augmented Reality-Losungen) zeigen, wie neue Techno-
logien erfolgreich in den Serviceprozess integriert werden koénnen (vgl.
Weinzierl 2020). Daher besteht ein Bedarf, die Serviceprozesse passgenau
auf die Tools abzustimmen.
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Fihrungskrifte sollten sensibel fiir den wachsenden Interaktionsbedarf,
die Anwendung neuer digitaler Werkzeuge sowie die neuen operativen
Belastungen sein. Sozialkompetenzen und Empathie werden hoch bedeut-
sam (vgl. Weibler 2020). Fihrungskrifte missen deshalb als Vorbild
vorangehen und auch unter Zeit- und Leistungsdruck konfliktfrei und
wertschdtzend kommunizieren. Dies ist fiir den Vertrauensaufbau zentral
und stellt die entscheidende Basis fiir zukinftige Kollaborationen dar.
Weiterhin miissen Kompetenzen im Umgang mit den neuen Technologi-
en erlernt und Akzeptanzhiirden gegen die Nutzung digitaler Werkzeuge
abgebaut werden.

Im Rahmen des eLLa4.0-Projektes mit dem Fokus auf das Thema Gute
Fiihrung und Arbeit in der sozio-digitalen Transformation hat sich die DeHa-
De diesen Herausforderungen gestellt und einen Case im technischen Ser-
vice bearbeitet, der in den folgenden Kapiteln genauer beschrieben wird.

14.2 Beschreibung der implementierten Technologie
In dem Case der DeHaDe wurde am Standort in Hamm eine Datenbrille

mitsamt einer webbasierten Datenbank der Firma RISE (Modell HMT-1)
implementiert (vgl. Abbildung 1).

f
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Abb. 1: Datenbrille mit Datenbank im Case der DeHaDe (eigene Darstellung)

Hierbei handelt es sich im Grunde genommen um eine normale Brille, die
jedoch mit einer Kamera und einem Projektor ausgestattet ist. Dadurch
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kann die Datenbrille Informationen direkt in das Sichtfeld des Servicetech-
nikers/der Servicetechnikerin projizieren, der/die wiederum auch an rium-
lich entfernte Personen (bspw. die jeweilige Fithrungskraft) an anderen
Standorten transferiert werden konnen (Stichwort “Remote Support”; vgl.
auch hierzu Lager et al. 2021, S. 59). Informationen konnen alles Mogliche
sein, von einfachen Textnachrichten bis hin zu aufwendigen 3D-Modellen.
In der webbasierten Datenbank werden die Informationen gesammelt,
miteinander in Beziehung gesetzt und kénnen auf einfache Weise abgeru-
fen werden. Eine Dokumentation von personenbezogenem Wissen und
Erfahrungswerten kann dabei perspektivisch mittels Verschlagwortung er-
folgen und tber die Suchfunktion der Brille abgerufen werden. Die Daten-
bank besitzt auch eine Chatfunktion, in dem normale Texte, Audiodatei-
en, Videodateien oder auch Bedienungsanleitungen von Maschinen hinter-
legen werden koénnen. Ferner konnen auch Bilder hier bearbeitet werden,
oder Stellen an Maschinen gekennzeichnet werden, fir die Ersatzteile be-
schafft werden miissen. Die Datenbrille und Datenbank koénnen von je-
dem Endgerat aus genutzt werden, etwa Smartphone, Tablet oder auch Ex-
plorer Losung.

Zielsetzung und Pilotbereich

Zentrales Ziel des eLLLa4.0-Cases der DeHaDe ist es, Datenbrille und Da-
tenbank zu nutzen, um Fehler bei der Montage zu reduzieren und um den
Service, den Anlern- und Ausbildungsprozess der Beschiftigten sowie die
Dokumentation zu verbessern. Diese Herausforderungen stellen sich vor
allem im technischen Service, wo die Beschaftigten tiglich mit neuen An-
lagen oder neuen Fehlern konfrontiert sind. Hier konnen unterstiitzende
Eingriffe durch digitale Systeme wie Datenbrillen helfen, um Suchzeiten
zu minimieren und Fehler schneller zu lokalisieren — was die Anlagenver-
figbarkeit erhoht und Servicetechniker entlastet. Konkret wurden im Rah-
men des Cases fiinf Lizenzen angeschafft. Diese wurden auf Beschiftigte
aus dem Bereichen Mechanik, Elektrik, Ausbildung, Projektleitung und
Endkunde verteilt. In diesen Pilotbereichen erfolgte die Erprobung der
Brille bei einfachen Demontagearbeiten und Fehlersuchen. Im Anschluss
daran fand eine Feedbackrunde der beteiligten Personen statt, um die
Funktionen auf ihren Mehrwert zu tberpriifen, erforderliche Verinderun-
gen der Serviceprozesse abzuleiten sowie Konsequenzen im Hinblick auf
Personalentwicklung zu prazisieren.
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Veranderte Serviceprozesse

Durch Implementierung der skizzierten Datenbrille und Datenbank ge-
stalten sich die Serviceprozesse bei der DeHaDe anders als in der Ver-
gangenheit — so wird u.a. eine Kommunikation tiber Distanzen hinweg
ermoglicht (vgl. auch Lager et al. 2021, S. 59ff.). Bspw. kann sich ein
Servicetechniker/eine Servicetechnikerin vor Ort bei der zu reparierenden
Maschine befinden und die jeweilige Fihrungskraft an einem anderen
Standort (vgl. Abbildung 2).

ORISE

Abb. 2: Kommunikation mit Datenbrille und Datenbank iiber Distanzen (eigene
Darstellung)

Mit Hilfe der Datenbrille und Datenbank kann nun auf einen projekt-
bezogenen Fall zugegriffen werden. Es lasst sich ein Bild erzeugen und
die jeweilige Fuhrungskraft kann dem Monteur/der Monteurin vor Ort
mittels des Displays Informationen einspielen, wo eventuell noch Demon-
tagen und Beschadigungen sind, die dieser/diese ibersehen hat, so dass sie
sich im Projekt verfolgen und beseitigen lassen. Neben dieser Form des
Fihrens auf Distanz ermdglicht es die Technologie, dass ein Kunde im
Rahmen des Serviceprozesses besser mit ins Boot gebolt werden kann. Bspw.
konnte sich der Kunde an einem anderen Standort als die zu reparierende
Maschine befinden. Mit Hilfe von Datenbrille und Datenbank kann nun
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der Kunde im Rahmen einer Videokonferenz virtuell zugeschaltet werden.
Probleme mit der Maschine werden visuell dargestellt und mogliche Lo-
sungsstrategien lassen sich gemeinsam erarbeiten.

14.3 Fiihrungsrelevante Aspekte der Implementierung

Im Zuge der Implementierung der Datenbrille und Datenbank spielt das
Thema der Fithrung eine zentrale Rolle. Nach Weibler (2016, S. 22) heift
Fihrung, .,(...) andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhalten so zu
beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar
ein intendiertes Verhalten bewirkt.“ Das Besondere ist, dass Fihrung mit
der Akzeptanz verbunden wird. Damit grenzt sich Fuhrung (Leadership)
von dem Begriff der Leitung (Headship) ab, die mit der Einnahme einer
Vorgesetztenposition formal einhergeht. Im Rahmen des Cases der DeHa-
De gestaltet sich die Akzeptanzsicherung der Technologie als zentraler fiih-
rungsrelevanter Aspekt heraus. Technikakzeptanz kann dabei als ein Pro-
zess beschrieben werden, der mit vom Erstkontakt mit der neuen Techno-
logie beginnt und bis in die Anwendungsphase hineinreicht. Als Voraus-
setzung von Akzeptanz wird neben einer positiven Einstellung (Einstel-
lungsakzeptanz) oft auch die tatsichliche Nutzung der Technologie (Ver-
haltensakzeptanz) gesehen (vgl. Simon 2001). Es gibt viele wissenschaftli-
che Modelle, die die Akzeptanz von Technologie beschreiben. Diese Mo-
delle unterscheiden sich in ihrer Fokussierung auf verschiedene Technolo-
giearten, dem Kontext, in dem sie angewendet werden, sowie ithrem Um-
fang. Einige Modelle beschrinken sich auf die Technologie selbst, wih-
rend andere auch Faktoren wie die zukiinftigen Nutzenden, den Kontext
in dem die Technologie angewendet wird und die Auswirkungen auf Ak-
zeptanzprozesse einbeziehen. Eine gute Ubersicht tber diese Modelle fin-
det man in Kollmann (1998). Entsprechend wird dann etwa zwischen In-
put-Modellen, Input-Output-Modellen und Riickkopplungsmodellen un-
terschieden (fiir eine gute Ubersicht vgl. etwa Schafer und Keppler 2013).
Technologieakzeptanz ist also als ein komplexes Phinomen zu sehen. Es
ist wichtig, dass die Technologie einen wahrgenommenen Nutzen bietet
und einfach zu bedienen ist. Eine Technologie sollte nur eingefiihrt wer-
den, wenn sie tatsachlich hilfreich fir die Anwender*innen bei der Bewal-
tigung ihrer Aufgaben ist und von beiden, Anwender*innen und Techni-
ker*innen, verstanden werden kann. In diesem Zusammenhang ist insge-
samt immer auch der Fit zwischen den Fahigkeiten der Anwender*innen
und den Anforderungen der Technologie zu bedenken. Trainingsmafinah-
men sollten also entsprechend im Zuge der Implementierung eingeplant
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werden, werden in manchen Modellen daher sogar als Akzeptanzkompo-
nente explizit integriert. Ziel sollte es sein, das Selbstvertrauen der Anwen-
der*innen im Umgang mit der Technologie zu stirken und den Umgang
mit der Technologie zu einer Art Erlebnis werden zu lassen. Es geht somit
um den Aufbau von umfassenden Erfahrungen und um Vertrauensbil-
dung. Potenzielle Anwender konnen so neugierig gemacht und begeistert
werden.

Neben der Technikakzeptanz wurde im Rahmen des Cases aber auch
deutlich, dass folgende Aspekte ebenfalls fihrungsrelevant sind. Diese neh-
men wiederum indirekt Einfluss auf die Akzeptanz der Datenbrille/Daten-
bank:

e Fihrung auf Distanz: Die Fihrung von Remote-Service-Beschiftigten
mittels Datenbrille und Datenbank stellt eine Herausforderung dar.
Klare Kommunikation, Empathie, Vertrauen und klare bzw. committe-
te Zielsetzungen werden noch wichtiger.

e Datenschutz: Datenschutz bezeichnet die Sicherheit von personenbe-
zogenen Daten. Diese werden durch ein bestimmtes System, Verfahren
oder Verhaltensregeln geschuitzt, die darauf abzielen, dass nur autori-
sierte Personen Zugriff auf diese haben. Der Schutz der Privatsphire
ist ein wichtiger Bestandteil des Datenschutzes, da er die Rechte von
Einzelpersonen vor dem Zugriff unerlaubter Personen schiitzt. Es gibt
viele Regeln und Gesetze, die den Datenschutz regeln. Sie sind interna-
tional und regional unterschiedlich. Die meisten Lander haben stren-
ge Vorschriften zum Schutz personenbezogener Daten. Dazu gehéren
zum Beispiel das deutsche Bundesdatenschutzgesetz und die europii-
sche Datenschutzgrundverordnung (DSGVO). Die DeHaDe muss im
Rahmen des Cases sicherstellen, dass Datenbrille und Datenbank den
Anforderungen an den Datenschutz entsprechen.

e Technologie: Technisch besteht im Rahmen des Cases die Herausfor-
derung darin, die richtige Datenbrille und Datenbank identifiziert zu
haben, die die besonderen Anforderungen an Serviceprozesse bertick-
sichtigen und effektiv und effizient eingesetzt werden koénnen.

Die Einfiihrung von Technologien wie bei der DeHaDe bringt fiir Fiih-
rungskrafte neue Herausforderungen mit sich. Um sie dabei zu unterstit-
zen, wurden im Rahmen des Cases spezifische Schulungen und MafSnah-
men eingeleitet. Als Grundlage dienten hierfiir die Ableitung der konkre-
ten Qualifizierungsbedarfe, die im Folgenden Unterkapitel niher heraus-
gearbeitet werden.
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14.4 Interaktionskompetenz und Qualifizierung

Konkret benétigen die Fihrungskrifte im Rahmen des Cases im Umgang
mit den genannten Aspekten Akzeptanzsicherung, Fihrung auf Distanz,
Datenschutz und Technologie eine hohe Ausprigung an Interaktionskom-
petenz. Dies meint die Fahigkeit, sich in sozialen Beziigen und Situationen
angemessen und konstruktiv ausdriicken zu kénnen, zu handeln und zu
sprechen und den gesamten unternehmensbezogenen (digital-unterstiitz-
ten) Interaktionsraum — MTO - in normativer, strategischer und operati-
ver Hinsicht zu gestalten (vgl. Kap. 2). Dabei speist sich Interaktionskom-
petenz aus den spezifischen Kompetenzbiindeln Digitale & Medienkompe-
tenz, Analytische und Planungskompetenz, Wirtschaftliche Kompetenz,
Fihrungskompetenz, Fachkompetenz sowie Personliche Kompetenz. Um
den Qualifizierungsbedarf der Fithrungskrafte bei der DeHaDe zu ermit-
teln, wurden die Ist- und Sollzustinde der zuvor genannten Kompetenz-
biindel bezogen auf den Case analysiert. Mit Hilfe der definierten Qualifi-
zierungsanspriche fir den Case wurde im Anschluss ein spezifisches Lehr-
und Lernkonzept erstellt. Das Schulungskonzept wurde bei der DeHaDe
erprobt und bei Bedarf erweitert. Das erstellte Konzept wurde in eine
Roadmap fiir die Implementierung von Fithrung 4.0 eingebettet.

Digitale & Medienkompetenz

Aspekte wie Datenschutz sowie die Auseinandersetzung mit der Frage,
welche Technologie fiir welche spezifische Situation am besten geeignet
ist, sind zentraler Bestandteil dieser Kompetenz. Digitale- und Medien-
kompetenz ist sehr relevant in dem DeHaDe-Case. Der Aufbau dieser
Kompetenz erfolgte im Prozess des Arbeitens (sog. Arbeitsnahes Lernen;
Winter et al. 2021). Um das Thema Datenschutz zu beriicksichtigen,
wurden in Zusammenarbeit mit dem internen Datenschutzbeauftragen
der DeHaDe und der Rechtsabteilung eine Einwilligungserklirung zur
Datenverarbeitung fir den Kunden erstellt. Aufferdem wurde durch die
IT-Abteilung der Serverstandort und die Sicherheitsparameter mit dem
BELFOR Standort abgeglichen und freigeben. Fur den Auswahlprozess der
Datenbrille in Verbindung mit einer Datenbank wurden im Vorfeld fer-
ner alle wichtigen Parameter definiert, welche die Datenbrille im Service-
einsatz haben muss. Dies sind Bedienerfreundlichkeit, Sprachsteuerung,
Robust, Spritzwasser und Staubschutz und kombinierbar mit PSA-Helm
und Schutzbrille. Die Datenbank sollte die Mdglichkeit haben, alle Einga-
beparameter frei zu definieren, um diese am besten in unsere internen
Prozesse einzubinden. Dariiber hinaus wurde im Vorfeld ein Pflichten-
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und Lasterheft erstellt. Die darauf basierte implementierte Datenbrille der
Firma RISE Technologies GmbH kann als geeignet fiir den technischen
Service bezeichnet werden. Die Brille ist per Sprachsteuerung bedienbar
und ermoglicht so das freihandige Arbeiten; zudem ist sie Gber ein kabel-
loses Netzwerk mit dem Internet oder anderen Datenquellen verbunden.
Weitere servicerelevante Eigenschaften der Brille sind Robustheit, Stof3fes-
tigkeit und Kombinierbarkeit mit Helm und Schutzbrille. Ferner ist eine
Arbeit mit freien Hinden moglich und die Brille ist spritzwassergeschitzt
und staubdicht.

Ferner muss das Verstindnis von Daten und das Bewusstsein tber den
Datenschutz bei Fithrungskraften gestirkt werden. Um die Kompetenz auf
einem gleichen Wissenstand, bei jedem User zubringen, wurden anwen-
derbezogene Workshops in Ser-Gruppen durchgefiihrt. Dies sollte zudem
auch die Akzeptanz erhéhen. Zusitzlich wurden diese Lerninhalte auf
der internen Lernplattform BELFOR University in Deutsch und Englisch
implementiert.

Analytische- und Planungskompetenz

Bei der Analytischen- und Planungskompetenz geht es um eine gute Auf-
fassungsgabe, damit Situationen schnell und méglichst in ihrer Vollstin-
digkeit erfasst werden konnen. Diese Kompetenz von Fuhrungskriften ist
fir den in Rede stehenden Case relevant, allerdings stellt die Problemlo-
sung das Kerngeschift der DeHaDe dar und ist somit Case-unabhingig zu
betrachten. Entsprechend wurden spezifische Kompetenzmaflnahmen hier
nicht abgeleitet.

Wirtschaftliche Kompetenz

Wirtschaftliche Kompetenz zielt darauf auf, dass Fihrungskrifte bei Ent-
scheidungen auch Wirtschaftlichkeitsaspekte bertcksichtigen. Die Wirt-
schaftliche Kompetenz nimmt einen hohen Stellwert bei der DeHaDe ein
und ist auch in dem vorliegenden Case relevant. Somit wurde bei der
Auswahl der Brille und Datenbank eine Kosten-Nutzen-Analyse als ein Ins-
trument der Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt. Die Kosten-Nutzen-
Analyse hilft bei Investitionsentscheidungen, indem sie monetire Kosten
und Nutzen von Alternativen gegeneinander abwigt. Sie ist eine Metho-
de der entscheidungsorientierten Bedarfsplanung (vgl. bspw. Westermann
2021).
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Fihrungskompetenz

Im Zuge guter Fihrung in der sozio-digitalen Transformation ist eine
wesentliche Kompetenz von Fithrungskriften, die Beschaftigten als Indivi-
duen zu sehen und ihre Potenzialentfaltung zu unterstiitzen. Diese Kom-
petenz hat insbesondere bei der Einfithrung von neuartigen Technologien
eine hohe Signifikanz. Dies beinhaltet, Akzeptanz zu schaffen, Angste zu
nehmen sowie Mehrwertdarstellung durch Erfolgserlebnisse bei der User-
gruppe zu erzielen. Des Weiteren beinhaltet diese Kompetenz eine klare
Kommunikation tber die Distanz bei Reparaturarbeiten. Um ein gleiches
Level der Fuhrungskompetenz zu erreichen, wurde bei der DeHaDe eine
Schulung erstellt und auf der Lernplattform von BELFOR implementiert.
Zudem koénnen mit der Datenbank und der dort integrierten Uberset-
zungsfunktion sehr leicht kulturelle und sprachliche Barrieren tiberwun-
den werden. Ferner wurde ein akzeptanzbasierter Einfithrungs-Workshop
durchgefihrt. Der Workshop wurde fir 2 Projektleiter*innen, die Be-
triebsleitung, die Werkstattleitung und 3 Teamleiter*innen veranstaltet.
Die Agenda der Einfithrung beinhaltete die folgenden beiden Punkte:

e Erlauterung der Funktionsweise der Datenbrille und der damit verbun-
denen Datenbank.

e Eine offene Gesprichsrunde, in der die Beschaftigten Ihr Feedback
gaben, welches unter der Best-Practices Methode fiir die Ausarbeitung
von konstruktiven Losungen diente. Auflerdem wurden Kompetenzli-
cken identifiziert, diese dienten zur Ableitung erforderlicher Kompe-
tenzmaflnahmen.

Fachkompetenz

Zur Fachkompetenz zihlt das Fachwissen und Grundverstindnis zum
Prozesswissen von Fihrungskraften. Eine stetige Steigerung der Fachkom-
petenz wird durch die kontinuierliche Nutzung der Datenbrille im Zu-
sammenspiel mit der Datenbank erreicht. Somit ist die Erweiterung der
Fachkompetenz ein wichtiger Bestandteil in dem Case, das Lernen erfolgt
somit erneut im Prozess des Arbeitens.

Personliche Kompetenz

Unter Personlicher Kompetenz wird die personliche Weiterentwicklung
des Fuhrungsstils, die Fahigkeit, Unsicherheit ertragen zu koénnen, die
sozio-emotionale Selbstkompetenz sowie die Lernbereitschaft und -fihig-
keit einer Fihrungskraft verstanden. Fiir die DeHaDe stellt Personliche
Kompetenz Case-unabhingig eine zentrale Ressource dar. Um diese Kom-
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petenz, die niemals abgeschlossen sein kann, zu foérdern, werden bei der
DeHaDe fortlaufend Schulungen angeboten. Im Rahmen des Cases haben
etwa Fihrungskrifte an dem im eLLa4.0 entwickelten Fithrungskraftepro-
gramm Leadership Expert 4.0 des FIR e. V. an der RWTH Aachen und des
Fraunhofer IAO teilgenommen, wo etwa im Modul Self-Leadership Kompe-
tenzen wie Achtsamkeit und die Reflexion iiber die eigene Fithrungsrolle
gezielt gefordert wurden.

14.5 Resumee

Die DeHaDe hat im Rahmen des eLLa4.0-Projektes eine Datenbrille mit-
samt Datenbank eingefiihrt. Zentrales Ziel war, trotz Einfliissen wie raum-
licher und zeitlicher Distanz, asymmetrischer Wissensverteilung, mobiler
Arbeit und schwer zuginglicher Arbeitsorte, effiziente Serviceprozesse si-
cherzustellen. Im Rahmen des Cases wurde deutlich, dass die Interakti-
onskompetenz von Fuhrungskriften entscheidend fiir eine erfolgreiche
Implementierung und Akzeptanzsicherung, Fiihrung auf Distanz, Daten-
schutz und Technologie ist. Um diese zu stirken, wurden spezifische Lehr-
und Lernangebote bei der DeHaDe implementiert. Dies zeigt deutlich,
dass im Rahmen Implementierung von Technologien immer auch das The-
ma der Kompetenzen mitzudenken sind. Denn Technologien sind kein
Erfolgsgarant, es kommt immer auf die Menschen an, die damit umge-
hen. Der Kompetenzerwerb ist dabei einer der Schlisselfaktoren fir den
erfolgreichen Einsatz von Technologie. Ein weiterer wichtiger Punkt, der
aus dem Case hervorgeht, ist die Rolle der Fihrungskrifte in Bezug auf
die Implementierung von Technologien. Wihrend in der Vergangenheit
haufig die IT-Abteilung fiir die Einfiihrung neuer Systeme zustindig war,
ist heutzutage eine enge Zusammenarbeit zwischen Fihrungskriften und
IT notwendig. Sie konnen am besten mitentscheiden, ob eine bestimmte
Technologie den Bedurfnissen ihrer Beschaftigten entspricht und welche
Kompetenzen diese fiir die Nutzung der neuen Technologie mitbringen
missen. Fithrung in Zeiten der digitalen Transformation stellt Fihrungs-
krafte somit vor neue Herausforderungen. Nicht nur Unternehmen im
Service sollten hierauf vorbereitet sein.
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11. Fallstudie BEUMER Group: Interaktionskompetenz
im Kontext der Transformation zu einer
Netzwerkorganisation und der Testung eines
dynamischen Tools zur Visualisierung und Unterstiitzung
netzwerkartiger Interaktionsprozesse

Christopher Kirsch und Ralf Kopp

11.1 Unternehmensprofil und Ausgangssituation

Das 1935 gegrindete Unternehmen mit Hauptsitz in Beckum war ur-
springlich eine Maschinenfabrik deren Produkte zunachst hauptsachlich
auf die westfilische Zement- und Kalkindustrie ausgerichtet war. Das Un-
ternehmen hat sich vor allem seit 2003 stark verandert und ist eine interna-
tional agierende Unternehmensgruppe geworden. Inzwischen werden in
mehr als 70 Lindern Intralogistiklosungen fiir die Bereiche Fordern, Ver-
laden, Palettieren, Verpacken, Sortieren und Verteilen angeboten. In der
Regel handelt es sich bei den technischen Anlagen um kundenindividuelle
Produkte.

In den letzten 15 Jahren globalisierte sich das Unternehmen und die Be-
legschaft wuchs von 700 auf inzwischen rund 5.400 Beschiftigte (Stand:
Herbst 2022) mit unterschiedlichsten gesellschaftlichen Grundprigungen
und Unternehmenskulturen. Dies erfordert “ein vollig anderes Zusam-
menarbeiten als in der Vergangenheit. Eine komplizierte hierarchische
Struktur zentral aus Deutschland zu steuern erscheint relativ einfach.
Komplexitat in einem weltweiten Netzwerk zu managen, hingegen als
schwierig. Dies bedarf eines aktiven Miteinanders aller Beteiligten” (Beu-
mer 2020, S. 31). Die Integration von vielen Einzelunternehmen und -logi-
ken mit haufig traditionell hierarchischen Fihrungsansitzen zu einer
Netzwerkorganisation stellt eine grofSe Herausforderung fur die soziale In-
novationsfahigkeit! der BEUMER Group dar. Organisations- und Fiih-
rungskonzepte, Zusammenarbeitsformen und Entscheidungsprozesse
missen mit neuen digitalen Informations- und Kommunikationstechnolo-

1 Soziale Innovationen zielen auf eine intendierte Verinderung von Handlungsprak-
tiken (vgl. Howaldt und Schwarz 2010).
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gien sinnvoll verbunden werden. Es handelt sich insgesamt um eine sozio-
technische bzw. soziodigitale Transformation der beteiligten Organisatio-
nen, in der insbesondere die bisher unternehmensspezifische Art und Wei-
se des Zusammenarbeitens und Kommunizierens, einschlieSlich der unter-
nehmenskulturellen Ausrichtung der Mindsets, Werte und innere Einstel-
lungen verdndert und vereinheitlicht werden. Die Entwicklung zur Netz-
werkorganisation ist ein langfristiges Vorhaben, welches mehrere Jahre in
Anspruch nehmen wird. Als wichtige Erfolgsfaktoren erscheinen substan-
zielles Empowerment, weitgehende Partizipation und aktive Akzeptanz
bzw. Willen zur Selbstorganisation und Eigenverantwortung.

Die Fihrungskrifte sind vor diesem Hintergrund besonders gefordert.
Sie miussen die entscheidenden Gestaltungsimpulse entwickeln und in die
Organisation(en) hineintragen bzw. -kommunizieren und einen partizipa-
tionsbasierten iterativen Entwicklungsprozess koordinieren. Gleichzeitig
missen sie die eigene Fihrungsform transformieren, d.h. neue Fithrungs-
konzepte, Fithrungsrolle, Fihrungsverstindnisse entwickeln und dement-
sprechende Kompetenzen aufbauen. Mit anderen Worten: Es geht nicht
mehr darum, der Dampflokomotive bei voller Fahrt die Rider zu wech-
seln, sondern sie in eine Magnetbahn zu verwandeln.?

11.2 Beschretbung der Fallstudie

Das Projekt eLLa4.0 fokussierte bei der BEUMER Group auf Entwicklun-
gen, die einen Wandel von einem traditionell hierarchischen (stabilitats-
orientierten) Interaktionssystem zu einem netzwerkformigen (dynamikori-
entierten) Interaktionssystem unterstitzen kénnen. Damit lag der Schwer-
punket auf der Unternehmensentwicklung (Strategie, Unternehmensstruk-
tur, Kultur) sowie Aspekten der Arbeitsgestaltung (Mensch, Technik, Or-
ganisation). Untrennbar hiervon bertihrt waren Aspekte der Interaktions-
gestaltung (Kommunikation, Kooperation, Konflikt-management).

Im Folgenden werden zunichst die Grundstruktur des Unternehmens
und damit einhergehende Herausforderungen in der Zusammenarbeit so-
wie Aspekte der Unternehmenskultur, des Fihrungsverstindnisses und der
Anforderungen an Fihrungskrafte beschrieben. Schlieflich werden erste

2 Dieser Umbau vollzieht sich in einer hochdynamischen turbulenten Umwelt
(bspw. gesellschaftliche und unternehmenspolitische Anforderungen, demografi-
scher Wandel, zunehmendes Anspruchsdenken, volatile Beschaffungs- und Absatz-
mirkte, brichig werdende Lieferketten, explodierende Energiekosten, Wirtschafts-
krise und Inflation als Folge von Covid und Ukrainekrieg.
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Erfahrungen mit der Entwicklung eines netzwerkunterstitzenden Tools
dargestellt. Da adaquatere digitale Darstellungsformen auf dem Markt
nicht verfiigbar sind, sollte im eLLa4.0-Projekt ein Tool in Kooperation
mit einem externen Softwareentwickler erarbeitet und pilotiert werden.
Dies sollte als interaktiver Lernprozess erfolgen, in dem nicht nur die tech-
nologische Machbarkeit eruiert, sondern auch Rickschlisse auf erforderli-
che organisatorische Voraussetzungen gezogen werden sollten. Intention
und Anlage des Tools sind nur in ihrem Kontext nachvollziehbar, sodass
hierauf zunachst einzugehen ist.

11.2.1 Grundstruktur des Unternehmens und Herausforderungen in der
Zusammenarbeit

Das Unternehmen kann aus drei strukturellen Perspektiven bzw. Teilsyste-
men betrachtet werden: Gruppengesellschaften, Centre of Competences
(CoC) und Linienfunktionen. Die Gruppengesellschaften kennen und ent-
wickeln die lokalen Mirkte (z.B. Deutschland, Danemark, USA, China).
Die Centre of Competences (CoCs) sind die Business-Segmente, in denen
Kompetenzen fiir die einzelnen Geschiftsbereiche (z.B. Airport- oder Ze-
mentindustrie) gebtindelt sind. Die Linienfunktionen erbringen schlief3-
lich operative Leistungen (Engineering, IT, Marketing etc.) und unterstiit-
zen bspw. die Centre of Competences. Durch diese drei Perspektiven er-
gibt sich eine komplexe Matrixorganisation. In den meisten Unternehmen
werden diese Perspektiven hierarchisch gesteuert: Das Business-Segment
ist ibergeordnet und lokale Perspektiven von Gruppengesellschaften und
Linienfunktionen werden untergeordnet. Dies stellt die erforderlichen
Interaktionsprozesse unzureichend dar und es besteht die Gefahr, dass
vermeintlich untergeordnete Interessen in Entscheidungsprozessen nicht
optimal bertcksichtigt werden. Dies kann zu Silodenken fihren. Anstatt
das Wohl des gemeinsamen Ganzen im Auge zu haben, wird in den Si/os
bzw. Sub Silos auf Kosten der anderen optimiert.

Fir eine Ausrichtung der Teilsysteme auf die gemeinsamen zentralen
Unternehmensziele mussen vertikale Interaktionsmuster (Hierarchie) star-
ker mit horizontalen Interaktionsmustern (Cross-Silo) verbunden werden,
um letztendlich in komplexen Situationen sachlich bessere und gemein-
sam getragene bzw. akzeptierte Entscheidungen zu treffen. Damit dieses
Vorhaben zur gelebten Praxis wird, bedarf es jedoch vieler unternehmens-
kultureller Vorarbeiten, organisatorischer Weichenstellungen und adiqua-
ter Instrumente.
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Die Umsetzung erfordert eine Weiterentwicklung der Interaktionsprak-
tiken innerhalb der BEUMER Group. Die Herausbildung der Netzwerkor-
ganisation ist dabei nicht als radikaler Veranderungsprozess angelegt, in
dem bestehende Strukturen kurzfristig abgeschafft werden. Es ist vielmehr
ein langfristiger Transformationsprozess, welcher vorhandene Ansatzpunk-
te (z.B. funktionierende Teilnetzwerke) weiterentwickelt und verkniipft.
Durch die Schaffung von immer mehr Voraussetzungen und durch Kulti-
vierung adiquater Verhaltensweisen soll die Netzwerkorganisation sukzes-
sive herausgebildet werden.

Hierarchien werden vorerst nicht ersetzt. Sie durchlaufen eine Moderni-
sierung und werden an verdnderte Prinzipien gekoppelt. Dieser Transfor-
mationsprozess erzeugt zumindest in der Ubergansphase naturgemafS viele
Reibungspunkte, Unsicherheiten und Unklarheiten.

11.2.2 Aspekte der Unternehmenskultur, des Fiihrungsverstandnisses und der
Anforderungen an Fiihrungskrifle

Die Unternehmenskultur der BEUMER Group ist durch traditionelle
Werte des Familienunternehmens geprigt. Eine groffe Herausforderung
besteht darin, diese Unternehmenskultur weltweit zu verankern, ihren
Kern dabei zu erhalten und gleichzeitig in Richtung Netzwerkorganisation
weiterzuentwickeln. Dennoch hat die BEUMER Group bereits wirksame
ineinandergreifende Instrumentarien und aufeinander abgestimmte Regel-
werke entwickelt.

Hierdurch entstehen im Unternehmen bereits heute freiere und flexible-
re Koordinierungs- und Interaktionsmuster sowie intelligentere Formen
der Entscheidungsfindung. Dies fiihrt zu einem informellen Handlungs-
rahmen, in dem Fahrungsarbeit im Unternehmen stattfindet und wie
die Kommunikation zwischen Fihrungskraften und Beschiftigten gestaltet
wird.

Dieser Handlungsrahmen wird in den sogenannten Leadership Princi-
ples spezifiziert. Dies sind prignante Aussagen, die eine einheitliche Rich-
tung auf der Verhaltensebene der Fithrungskrifte erzeugen kénnen und
gruppenweit Anwendung finden und gelebt werden sollen. Sie werden
in Trainings vermittelt und sind auch in einer Toolbox fir Fihrungskraf-
te enthalten, die in knapper Form praktische Hinweise fiir zu taglich
auftretenden Fithrungssituationen gibt. Enthalten sind z.B. Grundlagen
der Motivation, und Kommunikation, Informationen zu richtigem Feed-
backverhalten, Entscheidungshilfen. Insbesondere finden sich fur jedes
Prinzip anschauliche Beispiele passender und unpassender Verhaltenswei-
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sen (Dos and Don’ts). Das regelmifiige Zurtckgreifen hierauf in Meetings
und in Austauschforen fir Fihrungskrifte, fihrt zur Kultivierung eines
gemeinsamen konsistenten Verstindnisses und zu zunehmender Verhal-
tenssicherheit. Entsprechend der Selbstverpflichtung der Geschiftsfithrung
auf vorbildhaftes Verhalten wird erwartet, dass diese Fihrungsprinzipien
konsequent gelebt und untereinander eingefordert werden.

Fihrungsverstindnis, Fihrungsrolle und Kompetenzprofile der Fiih-
rungskrifte sind in einer Netzwerkorganisation groffer Verinderung un-
terworfen. In der Netzwerkorganisation ist Fiihren auf Augenhobe zentral.
Interaktions- und Kommunikationsstrome werden bewusst so organisiert,
dass ein zunehmender Teil ohne Einschaltung der Vorgesetzten verlaufen.
So erscheinen Fithrungskrifte nicht mehr als Gbergeordnete Instanz, son-
dern wie alle Beschiftigten eingebettet in einem Aufgabenzusammenhang.
Die Akzeptanz eines derartigen Netzwerkmodells sowohl durch die Fiih-
rungskrifte als auch die Beschiftigten stellt einen zentralen Erfolgsfaktor
dar.

Die Netzwerkorganisation verindert auch die Rolle der Fithrungskraft
bzw. ihr Aufgabenprofil und den zur Ausiibung dieser Rolle erforderli-
chen Mix aus Kompetenzen. Fachexpertise bleibt insofern von Bedeutung,
als dass sie sich auf einem Niveau bewegen muss, welches die Glaubwriir-
digkeit, die Akzeptanz und das Vertrauen in die Fithrungsperson sichert.
Allerdings konnen und brauchen Fihrungskrifte in den diversen zusam-
menwirkenden Kompetenzfeldern in ihrem Verantwortungsbereich nicht
die hochste Expertise mitbringen. Vielmehr sollten sie in der Lage sein,
Mitarbeiter/-innen® zu befihigen, zu férdern und zu fordern, d.h. mit
einer Coachinghaltung zu fiithren.

Die Netzwerkorientierung der Gesamtorganisation setzt voraus, dass
sich moglichst alle Organisationsmitglieder (und damit auch Fihrungs-
krafte) als Netzwerker/-innen verstehen und dementsprechend agieren. Auf-
gabe von Fiihrung ist es, die notwendigen infrastrukturellen Voraussetzun-
gen und Befihigungen hierfiir zu schaffen. Dies schliefSt durchaus ein,
dass stabilitdts- und dynamikorientierte Interaktionsformen existieren. Die
Herausforderung fiir Fihrung liegt darin, beide Formen wechselseitig an-
schlussfahig und produktiv zu machen.

Im Netzwerk erfolgt Fihrung tber Inhalt, Qualitit und Uberzeu-
gung und weniger tber Hierarchie, Status und Anweisung. Diskursive

3 Abweichend von den dbrigen Beitrigen in diesem Buch erfolgt das Gendern
in diesem Beitrag aufgrund von unternehmensinternen Vorgaben der BEUMER
Group der Gesellschaft fiir deutsche Sprache e.V. (GfdS).
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Fihrungspraktiken, Kommunikation und Kollaboration bei der Entschei-
dungsfindung nehmen zu. Das Denken in Silos und deren isolierte Opti-
mierung soll systematisch reduziert werden. Ausgeprigte kommunikative
Fihigkeit muss die erforderliche Gravititskraft entwickeln, um die Hand-
lungsfihigkeit der Akteure/Akteurinnen in agilen Arbeitskontexten zu er-
moglichen und zu optimieren.

Dartiber hinaus sollte eine Fithrungskraft Gber eine Reihe weiterer Soft
Skills verfigen. Hierzu gehdren Empathie, Authentizitit, Verantwortungs-
tbernahme, Fihigkeit zur Selbstkritik, aber auch die Férderung eines kon-
struktiven Umgangs mit Fehlern und Misserfolgen. Dies erfordert eine
Atmosphare des Vertrauens, der Offenheit und des respektvollen Miteinan-
ders. Um dies zu erreichen, miissen Fithrungskrifte sich ausreichend Zeit
fir ihre Mitarbeiter/-innen nehmen, um regelmafige Beschiftigtengespra-
che durchzufithren, Feedback zu geben und Unterstitzung zu mobilisie-
ren.

11.2.3 Visualisierung des Netzwerks

Die zunehmende Komplexitit des Unternehmens, aufgrund seines Wachs-
tums und der damit verbundenen Unterschiedlichkeit und Anzahl der
dynamisch interagierenden Beschiftigten und Kooperationspartner/-innen
sowie Kunden/Kundinnen und Lieferanten/Lieferantinnen, fihrt dazu,
dass die Matrixstruktur mit hierarchischen Teilorganigrammen untber-
sichtlicher und die Zusammenarbeit unkoordinierter wird. Diese Darstel-
lungsform erscheint als zu eindimensional und statisch um relevante Ver-
kniipfungen, Abhingigkeiten und Wechselwirkungen zwischen Projekten,
Abteilungen und Aufgaben adiquat abzubilden. Reale Arbeitszusammen-
hange bleiben verborgen. Es gibt keine weiterfithrenden Informationen zu
Projektteams, Fachbereichen, Zustindigkeiten oder verfiigbare Erfahrun-
gen und Kompetenzen der Beschaftigten.

Ein erster Versuch zur Visualisierung der realen Komplexitiat war die
Veroffentlichung von geschlossenen Netzwerken als statisches Dokument
im Intranet (siche Abb. 1). Damit konnten die Beschiftigten einen ersten
Einblick in die Zusammenhinge zwischen relevanten Abteilungen erhal-
ten. Es war jedoch keine vollumfingliche Darstellung von Verknipfungen
und Wechselwirkungen.
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Abb. 1: Beispielbafle Darstellung einer aktuellen Netzwerkstruktur als Dokument
(Darstellung BEUMER Group)

Im Projekt eLLa4.0 wurde deshalb der Prototyp eines interaktiven Tools
zur adaquateren Visualisierung und zur Verbesserung der horizontalen
Zusammenarbeit der Centre of Competences, Linienfunktionen und
Gruppengesellschaften entwickelt und getestet. Ankerpunke des Tools
bzw. der Software waren nicht mehr die Hierarchien, sondern eine kla-
re Vorstellung und Beschreibung der Stellen, Arbeitsaufgaben, -rollen
und ihre Interdependenzen. Hieraus ergibt sich erheblicher Reflexions-
und Klirungsaufwand seitens der Organisations- und Personalentwicklung
(People & Culture). U.a. zeigt sich auch hier die Verschrinkung tech-
nologischer und sozialer Innovation. In Gesprichen mit exemplarisch
ausgewdhlten Abteilungen wurden dafiir bestehende Interaktionsprozesse
partizipativ so erhoben und toolgerecht aufbereitet, dass sich die Vernet-
zungszusammenhinge der Beschiftigten in ihrer Dynamik visuell erfassen
lieBen und — anders als in hierarchischen Darstellungen — relevante Infor-
mationen dariiber mitgefiihrt wurden, welche Personen eine Aufgabe im
Bedarfsfall sinnvoll unterstiitzen kénnen bzw. zu einer Entscheidung sinn-
voll etwas beizutragen haben und deshalb im Prozess der Entscheidungs-
findung adaquat beriicksichtigt werden sollten. Unter strikter Beachtung
datenschutzrechtlicher Vorgaben wurden hierzu relevante Informationen
zu personellen Zuordnungen der Beschaftigten, ihren Funktionen, Quali-
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fikations- und Kompetenzmerkmalen sowie ihren Projekt- und Themenbe-
ziigen ausgewdahlt.

Sehr frih im Entwicklungsprozess stellte sich auch die Frage der Con-
tentpflege: Wer hat welche Informationen einzustellen? Wie hiufig haben
Aktualisierungen zu erfolgen? Wie hoch ist der Aufwand dafiir? Gibt es
Qualitatskontrollen? Ggf. welcher Are? Um die Praktikabilitit sicherzustel-
len, war von Anfang an klar, dass dieses Tool im avisierten spiteren
Vollbetrieb keine Doppelstrukturen schaffen darf und tber einen echten
Mehrwert gegeniiber etablierten Tools verfigen soll. Ebenso klar war, dass
nicht alles, was technisch machbar, auch sinnvoll ist. Um Uberfrachtun-
gen (und damit wiederum neue Intransparenz) zu vermeiden, orientierte
man sich strikt an der Zwecksetzung einer direkten Kontaktaufnahme
bei Unterstiitzungsbedarf und der Einbindung erforderlicher Expertise in
Entscheidungsprozesse.

Die Tooltestung ermoglichte eine Sensibilisierung fiir kontrollbezoge-
ne und rechtliche Aspekte. Die Anzahl der Verbindungen eines Mitarbei-
ters/einer Mitarbeiterin im Netzwerk konnten sowohl Fuhrungskrifte als
auch Beschiftigte zur (informellen/formellen) Bewertung der Leistungs-
bereitschaft oder tatsichlicher Leistungsfihigkeit einzelner Beschaftigter
verleiten. Mehr Netzwerkverbindungen einer Person kdnnten mit einem
Mehr an Leistungsfihigkeit und Engagement assoziiert werden, wahrend
wenige Netzwerkverbindungen mit verringerter Leistungsfahigkeit, gerin-
ger Eignung und geringerem Engagement in Zusammenhang gebracht
werden konnten. Gerade Fithrungskrifte sind hier gefordert, keine fal-
schen oder unzulassigen Schlussfolgerungen zu ziehen und ebenso zu
vermeiden, dass die Beschaftigten beginnen, sich (informell) zu messen.

Insgesamt erwies sich die technische Realisierbarkeit eines derartigen
Tools als dufSerst voraussetzungsreich und als eng mit Organisationsent-
wicklung, Personal- und Kulturentwicklung verbunden. Insbesondere der
zu einem spiteren Zeitpunkt intendierte Roll-Out erfordert eine Verinde-
rung bestehender Praktiken und Routinen letztlich aller Beschiftigten.
Weniger durch das Tool als vielmehr durch die derart unterstiitzte Form
der Selbstorganisation erfolgt eine Transformation etablierter Strukturen.

11.3 Lessons Learned
Eine Evaluation des Tool-Prototypen mit Fithrungskriften zeigte zunichst,
dass die Visualisierung eines komplexen Netzwerkes in einem Tool grund-

satzlich realisierbar ist. Der Hauptnutzen in der Anwendung lag in er-
hohter Transparenz tber Zusammenhinge bei deutlich reduzierten Such-
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kosten — Informationen kdénnen schneller recherchiert und ihre Zusam-
menhinge effizienter hergeleitet werden. Auf dieser Grundlage scheint es
moglich, dass sich Mitarbeitende in einer Netzwerkorganisation bzw. bei
der Benutzung des Tools stirker eigenstindig organisieren konnen.

Die Evaluation zeigte zudem, dass den Anwendern/Anwenderinnen die
Navigation im Tool leichtfiel, da bekannte Organisationseinheiten (Engi-
neering, IT etc.) weiterhin abgebildet wurden und ein Bezug zu konkreten
und bekannten Teams oder Personen geschaffen wurde. Dennoch zeigte
sich auch, dass es einer weiteren organisationalen, unternehmenskulturel-
len und kompetenzbezogenen Fundierung der Netzwerkorganisation in
der gesamten Unternehmensgruppe bedarf, bevor die Orientierungsfunkti-
on der klassischen Organisationsstruktur aufgegeben werden kann.

Auf allgemeinerer Ebene wurden vier Stufen fir eine erfolgreiche Ein-
fihrung des Netzwerktools identifiziert.

Tool
O 4 = Visualization of the BEUMR Group network
.
o @ @
LT
R GSREEL B e
Governance
= =Gives guit to our pl and secures
ance‘ management support and attention.
Gover™ = Defines rules and regulations for the collaboration within

a network organization

Data & IT

@ = Work out a concept which enables us to create the

m ata &\ network in a standardized (automatic) way
‘ e Organizational Change Management
Man?

= Data quality is key, and easily maintaining our data in
tiona t
gﬁme“ =The impl, tion of an agile structure

the app is extremely important
needs to be supported by an appropriate lived
corporate culture within BEUMER Group

Abb. 2: Vier Level zur Einfiihrung eines Netzwerktools (Darstellung BEUMER Group)

Level 1: Organizational Change Management

Die Einfihrung einer Netzwerkorganisation und ihre Instrumentierung
konnen nur erfolgreich sein, wenn die Organisation fir eine solche Neu-
strukturierung des Arbeitens bereit und vor allem befihigt ist. Der Wandel
zu einer agilen Arbeitsweise und Organisation schafft hierfiir wichtige
Grundlagen.

Level 2: Data & IT

Das Netzwerk basiert auf Unternehmensdaten (insb. Personaldaten). Diese
missen zur Visualisierung im Netzwerktool bereitgestellt werden. Schliefi-
lich entfaltet das Tool vor allem durch die Kombination aller relevanter
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Informationen aus unterschiedlichen Perspektiven seine Kraft. Im Rahmen
des Projektes wurden die bendtigten Daten definiert. Hierbei wurde vor
allem auch die Wichtigkeit einer standardisierten Datenbasis identifiziert
(bspw. einheitliche Rollenbeschreibung fiir die gesamte Unternehmens-
gruppe), da diese den Nutzern/Nutzerinnen Orientierung geben konnen.

Level 3: Governance

Die Implementierung eines intuitiven Tools in der Organisation fithrt
nicht unmittelbar zu Akzeptanz. Es stellte sich heraus, dass eine erfolg-
reiche Einfihrung nur dann gewihrleistet werden kann, wenn allen Mit-
arbeitern/Mitarbeiterinnen eine einheitliche Orientierungshilfe auf allen
Ebenen zur Verfigung gestellt wird. Aus diesem Grund wurden erste
Regeln und Richtlinien definiert, wie einerseits die Mitarbeiter/-innen
der BEUMER Group im Netzwerk arbeiten, andererseits aber auch die
Fihrungskrafte befahigt werden. In diesem Zusammenhang kommt dem
Aspekt Fiibrungskraft als Coach eine besondere Bedeutung zu. In Vorberei-
tung eines internationalen Roll-Outs des Netzwerks, miissen die Regeln
und Richtlinien perspektivisch in allgemeingiiltigen Prozessen standardi-
siert und in das Prozessmanagement des Unternehmens integriert werden.

Level 4: (Netzwerk-) Tool

Das Tool stellt die Schnittstelle zum Nutzer/zur Nutzerin dar. Die Ent-
wicklung des Tools ist somit Voraussetzung fiir die Netzwerkvisualisie-
rung. Dennoch ist die Entwicklung bzw. insbesondere die Konfiguration
des Tools in einer Form, die unternehmensweit ausgerollt werden kann,
nur der letzte Schritt umfassender Vorarbeiten (Level 1-3). Damit ein
Rollout erfolgreich gelingen kann, bedarf es vor allem einer Organisations-
und Kulturentwicklung als Basis.

11.4 Restimee

Die Netzwerkorientierung der Gesamtorganisation setzt voraus, dass sich
moglichst alle Organisationsmitglieder (und damit auch Fihrungskrafte)
als Netzwerker/-innen verstehen und dementsprechend agieren. Aufgabe
von Fihrung ist es, die notwendigen infrastrukturellen Voraussetzungen
und Befihigungen zu hierfiir zu schaffen. Dies schlieSt durchaus ein, dass
stabilitits- und dynamikorientierte Interaktionsformen weiterhin erforder-
lich bleiben. Die Herausforderung fir Fihrung liegt darin, beide Formen
wechselseitig anschlussfihig und produktiv zu machen.
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Im Netzwerk erfolgt Fihrung tber Inhalt, Qualitit und Uberzeu-
gung und weniger uber Hierarchie, Status und Anweisung. Diskursive
Fuhrungspraktiken, Kommunikation und Kollaboration bei der Entschei-
dungsfindung nehmen zu. Das Denken in Silos und deren isolierte Opti-
mierung soll systematisch reduziert werden. Ausgeprigte kommunikative
Fahigkeit muss die erforderliche Gravitdtskraft entwickeln, um die Hand-
lungsfahigkeit der Akteure/Akteurinnen in agilen Arbeitskontexten zu er-
moglichen und zu optimieren.

Dariiber hinaus sollte eine Fihrungskraft tiber eine Reihe weiterer Soft
Skills verfigen. Hierzu gehoren Empathie, Authentizitat, Verantwortungs-
tbernahme, Fihigkeit zur Selbstkritik, aber auch die Forderung eines kon-
struktiven Umgangs mit Fehlern und Misserfolgen. Dies erfordert eine
Atmosphire des Vertrauens, der Offenheit und des respektvollen Miteinan-
ders. Um dies zu erreichen, miissen Fihrungskrafte sich ausreichend Zeit
fir ihre Mitarbeiter/-innen nehmen, um regelmafige Beschiftigtengespra-
che durchzufihren, Feedback zu geben und situativ Unterstitzungsbedar-
fe zu erkennen bzw. adiquate Unterstiitzungsmaflnahmen einzuleiten.
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12. Fallstudie WBS Training AG: Aufbau und Entwicklung
von Interaktionskompetenz als Gegenstand einer
Fuhrungskraftewerkstatt

Claudia Subr, Martin Geugis, Bernd Dworschak und Anna Febrle

12.1 Die WBS Training AG im Profil

Die WBS Training AG (im Folgenden WBS genannt) ist ein deutsches
Dienstleistungsunternehmen im Bereich der beruflichen Weiterbildung
mit Hauptsitz in Berlin sowie bundesweit tiber 200 Niederlassungen. Hin-
zu kommen weitere Standorte in Osterreich. Im Jahr 2022 erwirtschaftete
die WBS einen Jahresumsatz von etwa 100 Millionen Euro und beschiftigt
aktuell ca. 1.300 Mitarbeitende sowie mehr als 1.000 externe Referierende.
Die angebotenen Kurse sind nach der Akkreditierungs- und Zulassungs-
verordnung Arbeitstérderung (AZAV) durch die Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitit e.V. (DQS) zertifiziert und das Unternehmen ist u.a. zertifizierter
Bildungspartner von SAP, Microsoft, DATEV und Lexware. Ausgewihlte
Expert*innen und Trainer*innen sorgen fiir eine groffe Themenvielfalt,
zum Beispiel in den Bereichen IT, SAP, CAD, Personal, Medien, Kaufman-
nisches, Sprachen und Gesundheit. Das Gesamtspektrum der offerierten
Bildungsmaffnahmen wird dabei im Auffenraum durch drei unterschied-
lich ausgerichtete Marken reprasentiert: die WBS TRAINING, deren Ange-
botsfokus vorrangig auf geforderte AZAV-gepriifte Weiterbildungs- und
Umschulungsmafinahmen gerichtet ist, die WBS AKADEMIE mit einem
umfassenden Angebot an Aufstiegsfortbildungen, Masterstudiengingen,
Seminaren, Fortbildungen und Inhouse-Schulungen fiir Unternehmen
und Berufstitige und die WBS SCHULEN, die verschiedene Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten in den Bereichen Gesundheit, Pflege und
Soziales bietet. Wahrend der Unterricht bis zum Jahr 2010 urspriinglich
in Priasenz an den damalig bereits in Deutschland etablierten Standorten
abgehalten wurde, setzt die WBS inzwischen nahezu ausschlieflich auf on-
line betriebene Weiterbildungsformate. So bot sich dem Unternehmen zu-
nehmend die Moglichkeit, dezentral verortete Teilnehmende zusammen-
zufassen und Maffnahmen auch fiir kleinere Lerngruppen durchzufiihren.
Die Kurse finden aber nach wie vor stets live statt — ob in Prisenz oder
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online tber das WBS LernNetz Live® und den digitalen WBS LearnSpace
3D.

Aufgrund der Verfugbarkeit digitaler und flexibler Lernformen kénnen
passende Formate somit fir jeden Bedarf zugeschnitten werden. Durch
die virtuelle Lernumgebung konnen zudem die Kosten vor Ort an den
einzelnen Standorten geringgehalten und dennoch eine grofSe Masse an
Teilnehmenden erreicht werden. Dies fihrt dazu, dass nicht nur wesent-
lich mehr Bildungsangebote gleichzeitig zur Verfugung gestellt werden
konnten, sondern mit dem Zuwachs am Weiterbildungsangebot — und
damit dem Zuwachs an Kundinnen und Kunden - innerhalb kiirzester
Zeit ein starkes Unternehmenswachstum zu verzeichnen war. Gleichzeitig
verursachte der Digitalisierungsschub hohe Anforderungen an die Lern-
und Veridnderungsfihigkeit der Fihrungskrifte sowie der Mitarbeitenden
der WBS. Mensch, Technik und Organisation waren gleichermafien von
Wachstum und Digitalisierung betroffen und es galt, den komplexen Ver-
anderungen des betrieblichen Systems mittels einer zielgerichteten und
passgenauen Entwicklung der Mitarbeitenden und Fihrungskrifte entge-
genzutreten. Als Herausforderungen sind hier beispielsweise das Employ-
er-Branding oder der Umgang mit zunehmender Komplexitit im jeweili-
gen Tagesgeschift zu nennen, welche durch die Wahl geeigneter Digitali-
sierungslosungen noch erhoht wird. Dies hat unmittelbaren Einfluss auf
die Fithrung im Unternehmen. So sehen sich Fithrungskrifte im Zuge des
digitalen Wandels mit verdnderten Anforderungen konfrontiert und neh-
men eine wichtige Rolle bei der Gestaltung des Transformationsprozesses
ein, wofir sie ihr Fihrungsverhalten verindern und entsprechende Kom-
petenzen aufbauen missen. Fiir die WBS bedeutet dies, die Fihrungskrifte
konsequent einzubinden und deren Entwicklung fir eine ganzheitliche
Umsetzung der Digitalisierung im Unternehmen zu sichern, damit die
dafiir notwendigen Verinderungen erfolgreich angestoffen und nachhal-
tig implementiert werden konnen. Dabei missen sowohl dem durch die
Digitalisierung angetriebenen starken Unternehmenswachstum als auch
der erhohten Komplexitit der Arbeitsinhalte von Fihrungskriften Rech-
nung getragen werden. Parallel zur Umsetzung von Arbeitserleichterun-
gen durch digitalisierte Prozesse bzw. der prozesstechnischen Umsetzung
der Digitalisierung ist zudem ein angemessener Wandel in der Interaktion
zu bewiltigen, der sich nicht nur auf andere Vorgehensweisen beschrinkt,
sondern auch eine andere Kultur in der Interaktion mit sich bringt.

Intern beschaftigt sich die WBS deshalb kiinftig vermehrt mit der Ge-
staltung von Fuhrung unter Einsatz entsprechender digitaler Hilfsmittel
und hat sich zum Ziel gesetzt, diesbeziiglich selbst auch eigene Qualifizie-
rungsangebote zu entwickeln. Um diesen dringenden Bedarf zu adressie-
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ren und das Betitigungsfeld im Unternehmen weiter aktiv auszubauen,
bot die Teilnahme am eLLa4.0-Projekt, in dem vor allem die Kompetenz-
entwicklung von Fihrungskriften in einem sich digitalisierenden Arbeits-
umfeld im Fokus stand, inhaltlich wie auch zeitlich eine passende Gele-
genheit. Das Projekt traf genau die Situation, in der sich die WBS befin-
det, nimlich den Herausforderungen der sich stets verindernden VUCA-
Welt, die unsichere Entscheidungssituationen, komplexe Zusammenhinge
und unterschiedliche Deutungsmoglichkeiten mit sich bringt, aus der Fiih-
rungsperspektive heraus zu begegnen und die Fithrungskrafteentwicklung
in der betrieblichen Praxis entsprechend zu verankern und systematisch
umzusetzen. Die zentralen Fragen, die sich hier stellten, waren insbesonde-
re, wie sich das Geflige von Mensch, Technik und Organisation (MTO)
durch die Digitalisierung verandert, welche Aspekte der Interaktion davon
betroffen sind, welche Anforderungen dies an die Fihrungskrifteentwick-
lung stellt und wie diese dann entsprechend gestaltet werden kann.

12.2 Die Fiihrungskriflewerkstatt

Die Anforderungen, die durch die zunehmende Digitalisierung an Fiih-
rungskrifte gestellt werden, resultieren nicht nur aus der technischen
Seite (Datenkompetenz, Digitale Kommunikationstechnologien etc.). Viel-
mehr fungieren Fihrungskrifte als wichtige Promotoren der digitalen
Transformation. Dabei wird auf eine ganzheitliche Gestaltung des sozio-
technischen Gesamtsystems rekurriert, also nicht nur auf technologische
Aspekte, sondern gleichzeitig auch auf die Dimensionen Mensch/Personal
(z. B. Kompetenzen) und Organisation (z.B. Strukturen). Diese Gesamt-
betrachtung nimmt die Wechselwirkung und die Kombination der Ele-
mente, mithin technisch-soziale Konfigurationen in den Fokus. Um Fiih-
rungskrifte zu befahigen, in einem solch komplexen System erfolgreich
zu interagieren, war es bei der WBS naheliegend, ein Bildungsformat
der Kompetenzentwicklung zu schaffen, welches den Fihrungskriften er-
moglicht, neue Fihrungsstile kennenzulernen und deren Anwendung im
spezifischen Unternehmenskontext zu begreifen. Damit eine derartig tief-
greifende Verianderung von Fihrung stattfinden kann, musste hier, neben
der Fihrungskrafteentwicklung, folglich auch die Verinderung der Unter-
nehmenskultur als zentrale Herausforderung mit in den Blick genommen
werden.

Die Ausgangsbasis fiir das Teilvorhaben der WBS im Projekt eLLa4.0
bildeten dabei mehrere Projekte, die bereits zuvor im Rahmen der Organi-
sationsentwicklung durchgefihrt worden waren und unterschiedliche An-
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kniipfungspunkte boten. Diese waren mit der Umstellung der Organisati-
onsstruktur auf eine Matrix-Organisation, der Unternehmensentwicklung
nach Spiral Dynamics, der Personalentwicklung auf Basis einer Potentia-
lentfaltungsanalyse sowie der Kundenzentrierung und ihrer Forderung im
Bereich Fiihrungsverhalten und Partizipation befasst.

Darauf aufbauend sollte im Projekt eLLa4.0 die Verinderung der Anfor-
derungen an das Fihrungsverhalten, unter Berticksichtigung des MTO-In-
teraktionsgefiiges, mittels folgender Malinahme bei der WBS angestoflen
und beobachtet werden:

e Anhand des vorhandenen Kompetenzmodells eine individuelle Ausdif-
ferenzierung der Kompetenzen vorgenommen werden, die Fihrungs-
krifte in dem Bindel Interaktionskompetenz vereinen sollten.

* Die Kompetenzentwicklung sollte durch das Erleben von Verinderun-
gen erfolgen und damit eine Methode der Unternehmensentwicklung
und die Abkehr von reiner Wissensvermittlung sein.

e Als Themenfelder zeichnen sich hier das Fihren auf Distanz sowie der
Abbau von Hierarchieebenen aus. Das Kompetenzbundel Interaktions-
kompetenz war dabei an den Erfordernissen der Haltung in Fihrung
auszurichten, die zum Management des Wandels in der Digitalisierung
und der Unternehmensentwicklung nach Spiral Dynamics im 4-Qua-
dranten-Modell angestrebt wurden.

Die so definierten Kompetenzen sollten innerhalb des Konzeptes einer
Fiihrungskréftewerkstatt zur Entwicklung gebracht werden, mit dem Ziel,
die Kompetenzentwicklung durch einen didaktischen und medialen Mix
anzuregen und zu begleiten. In ganzheitlicher Didaktik sollte mit einem
hohen Anteil digitaler Lernelemente Verinderung in Fihrungsverhalten
und -haltung angeregt und nachvollzogen werden. Aus Sicht eines Bil-
dungstriagers war hier auch die Hinwendung zu Methoden der inten-
dierten Kompetenzentwicklung in Abgrenzung zur reinen Wissensvermitt-
lung und Qualifikation von Interesse. Der Blick auf Kompetenzen und auf
Entwicklungsprozesse soll dabei die Tiir zu einem neuen Verstindnis von
Bildung 6ffnen.

12.3 Spezifikation und Durchfiihrung der Fiibrungskriflewerkstatt
Die Vorgehensweise und Instrumente zur Umsetzung des eLLa4.0-Pro-
jektvorhabens im unternehmensspezifischen Kontext der WBS wurden

unter Berticksichtigung der zuvor gewonnenen Erkenntnisse aus dem
Digitalisierungskompass (vgl. Kap. 8) sowie der Gestaltungselemente fiir
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den Aufbau von Interaktionskompetenz auf Fithrungsebene (vgl. Kap. 6)
ausgewdhlt und ausgestaltet. Dementsprechend waren zunichst die im
Rahmen des Entwicklungsangebotes der Fuhrungskriftewerkstatt zu adres-
sierenden Kompetenzklassen festzulegen sowie entsprechende, zu entwi-
ckelnde Kompetenzen niher zu definieren. Im Anschluss daran galt es,
ein passendes didaktisches Konzept fiir die zielorientierte und nachhalti-
ge Entwicklung der zuvor definierten Kompetenzen auszuwihlen. Das
dementsprechende didaktische Konzept sollte dabei auch verschiedene
Interaktionsebenen der Fihrung integrieren. Neben der konkreten Vorge-
hensweise zur Durchfihrung der Fihrungskraftewerkstatt mussten final
zudem geeignete Methoden und Instrumente fir die Evaluation des Ge-
samtkonzepts sowie zur Messung des Erfolgs der durchgefiihrten Kompe-
tenzentwicklungsmaffnahme ausgestaltet werden. Um eine tibergreifende
und homogene Zielgruppe zu adressieren, wurden die ca. 150 Fihrungs-
krafte der WBS in den Fokus der Betrachtung genommen.

Im Rahmen eines vorbereitenden Workshops wurde von WBS eine
erste Kompetenzeinstufung der Fihrungskrifte auf Grundlage des oben
genannten Modells von Interaktionskompetenz vorgenommen. In diesem
Modell wird deutlich, dass es sich bei Interaktionskompetenz nicht um
eine bestimmte Kompetenz handelt, sondern diese sich vielmehr aus meh-
reren spezifischen weiteren Kompetenzbiindeln speist:

* Digitale & Medienkompetenzen

e Analytische und Planungskompetenzen
e Wirtschaftliche Kompetenzen

e Fihrungskompetenzen

e Fachkompetenzen

e Personliche Kompetenzen

Die Kompetenzeinstufung erfolgte sowohl fiir einen IST-Stand als auch fir
einen SOLL-Stand der Fithrungskrifte bei WBS.
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Im Rahmen weiterer Workshops und auf Basis des seit Herbst 2019 bei
der WBS etablierten Kompetenzmodells wurden in einer Konkretisierung
die fur das Kompetenzbtindel Interaktionskompetenz relevanten Kompeten-
zen identifiziert. Diese waren: Beziehungsmanagement, Digitale- und Me-
dienkompetenz, Kundenzentrierung, Lern- und Verianderungsbereitschaft,
Selbstfithrung, Teamfahigkeit, Vorausschauendes Denken/Zukunftsfihig-
keit sowie Wohlwollende Haltung und Zielorientierung.

Interaktionskompetenz steht hier als Schlissel zur Bewaltigung und
Steuerung im Zentrum. Dazu wird es verbindender Fahigkeiten bediirfen:
Im Personalbereich bei der Zusammenstellung von Teams; im Organisa-
tionsbereich bei einem optimalen Zuschnitt von Prozessen und Schnitt-
stellen zur Optimierung von Geschiftsabliufen. Gleichzeitig ist Empathie
und Einfiihlungsvermogen gefragt. Teammitglieder sind individuell wahr-
zunehmen und zu férdern. Die auf den Arbeitsmarkt strebenden Gene-
rationen werden sich weniger als abhingige, verfugbare Mitarbeitende
betrachten, sondern sich als kompetente gleichberechtigte Kooperations-
partner mit eigenen Interessen und Werten prisentieren. Damit wird es
starker darum gehen, Fachkrifte zu binden, indem ihnen eine optimale
Selbstwirksamkeit ermoglicht wird.

Auch hier wird von guter Fithrung ein Perspektivwechsel verlangt: Die
Antwort auf die Frage ,Wann bin ich gut’* wird nicht mehr lauten miissen:
,Wenn ich es besser weif$ als meine Mitarbeitenden, und sie das tun, was
ich will, sondern: ,Wenn ich mein Team optimal zusammensetze, die
Stiarken des Teams richtig in Szene setze, ihre Bediirfnisse zur optimalen
Leistungserzielung erkenne und ich in der Lage bin, diese unter Bertick-
sichtigung der Unternechmensziele so weit wie moglich zu adressieren’.
Damit wird eine Ausrichtung auf Werte zentral.

Die Ausrichtung nach Werten spielt in der Kompetenzbetrachtung eine
wesentliche Rolle. Eine intensive Betrachtung der Merkmale von Kompe-
tenzen sowie derer Messung und Entwicklung hat gezeigt, dass Kompeten-
zen nicht vermittelt werden kénnen, sondern lediglich in Realsituationen
erworben werden konnen.

Wenn also Schlisselkompetenzen fir Fihrungskrifte in Prozessen der
digitalen Transformation entwickelt werden sollen, so gilt es, ein Kom-
petenzentwicklungskonzept bereitzustellen, das diese Praxiseinbindung ge-
wihrleistet. Gute Fiithrungsarbeit in der digitalen Transformation erfordert
den Ausbau dazugehoriger Schlisselkompetenzen. Die Entwicklung von
Fihrungskompetenz als Option auf Performanz in der Zukunft sollte
eine hohe Aufmerksamkeit in Unternehmensstrategien bekommen. Die
frihzeitige Fokussierung von Fihrungsperformanz zur Bewiltigung und
Steuerung von Prozessen digitaler Transformation ist ein erfolgskritischer
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Entwicklungsfaktor. Die Ausrichtung auf Interaktionskompetenzen sollte
dabei im Vordergrund stehen. Digitale Transformation muss von der Um-
gestaltung von Geschaftsablaufen und von der Seite der Organisationsent-
wicklung hergedacht werden. Daher werden Kompetenzen benotigt, die
es ermoglichen, die Auswirkungen solcher Umgestaltungen einschitzen
und beherrschen zu konnen. Das ist nicht allein und nicht vordergriindig
mit IT-Kompetenzen zu bewiltigen, sondern es erfordert einen systemi-
schen Blick auf Organisationen. Aktuelle Forschung zur Interaktionskom-
petenz im Bereich von Fihrung und Forschung an neuen Formaten zur
moglichst praxisnahen Entwicklung dieser Kompetenzen lassen weitere
richtungweisende Praxisimpulse zur Bewaltigung der soziodigitalen Trans-
formation erwarten.

Die Konzeptions- und Vorbereitungszeit der Fihrungskraftewerkstatt
nahm sechs Monate in Anspruch. Es wurde ein Blended-Learning-Kon-
zept entwickelt, welches sowohl inhaltliche Elemente als auch Phasen der
Reflexion und der eigenen Entwicklung in selbstgewihlten Projekten be-
inhaltet. Die Elemente des Blended-Learning-Konzeptes waren: Drei ganz-
tagige (Online-)Workshops (Anfang, Mitte, Ende des Formats), Woche 1-6
wochentlich in einem Learning Management System (LMS) freigeschaltete
Themenimpulse inklusive Reflexionsaufgabe, jede Woche zu bearbeiten.
Woche 1-6 Treffen im Plenum fir Austausch und anschliefend Treffen in
Dreiergruppen zum intensiveren Austausch fir jeweils ca. 2 Stunden. In
der Woche § erfolgte eine Kompetenzabfrage zur Selbsteinschitzung. Wo-
che 7-12 wochentlich Freischaltung von Interviews mit Fithrungskriften
der WBS TRAINING AG, sowie Bearbeitung der selbstgewihlten Chan-
ge-Projekte. Auch in Woche 7-12 fanden wieder regelmafige Treffen im
Plenum und in Dreiergruppen statt. Der Abschlussworkshop beendete den
zwolfwochigen Durchlauf.

Bei der Konzeption wurde das Augenmerk darauf gelegt, dass das Blen-
ded-Learning-Verfahren on the job durchgefiihrt werden konnte; damit ist
gemeint, dass es selbstgesteuert in den Arbeitsalltag der Teilnehmenden
eingepasst werden konnte und keine wesentlichen anderen Aufgabenberei-
che dadurch aufgegeben werden mussten.

Dieses Programm wurde wihrend des Projektes zwei Mal durchgeftihrt:
In der Zeit von September bis November 2021 sowie in der Zeit von Marz
bis Mai 2022. Die Auswahl der Teilnehmenden fand auf Freiwilligenbasis
statt. Im Wesentlichen wurden interessierte Fihrungskrifte angesprochen,
denen ein entsprechend nétiges Maf$ an Reflexionsfahigkeit zugeschrieben
wurde. Die Teilnehmerzahl belief sich bei beiden Durchgingen auf jeweils
ca. 20 Personen.
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Zum Start der Fihrungskrifteentwicklung wurde ein Priasenzworkshop
durchgefiihrt, zu dem alle beteiligten Fihrungskrifte eingeladen waren.
Hier fand die Information dber die kanftige Strategie und das Werte-
system statt. Im Prisenzworkshop wurde auch tber die kinftigen Fih-
rungskonzepte wie agile Fithrung und adaptive Fithrung sowie tber die
Notwendigkeit der Entwicklung entsprechender Kompetenzen informiert.
Des Weiteren wurden die Fihrungskrifte in dem Workshop tber die
Vorgehensweise und die Module der Kompetenzentwicklung informiert.

Jede Fihrungskraft bekam die Moglichkeit, anhand des eigenen Kom-
petenzprofils die Kompetenzen zu férdern, in die sie selbst investieren
wollte. Dariiber hinaus wurden die Fithrungskrifte gebeten, sich in Drei-
er-Lernteams zusammen zu finden, in denen sie den Entwicklungsprozess
gemeinsam in Feedback- und Austauschrunden reflektieren sollten. Hier
kam es insbesondere auf ein vertrauensvolles Miteinander an. Es ist wich-
tig, dass die Mitglieder der Austauschgruppen auch eigene Verbesserungs-
moglichkeiten anhand einer Stirken-/Schwachen-Analyse besprechen kon-
nen (Erpenbeck et al. 2015).

Nach dem Workshop wurde ein online bereitgestelltes Lernprogramm
durchlaufen, welches sich auf je eine zu entwickelnde Kompetenz bezog.
In einem Learning Management System (LMS) (ebd.) werden dazu kleine
Lerneinheiten (Kompetenzimpulse) hinterlegt, bestehend aus Online-Lern-
modulen mit Erklirvideos und Tipps fur weitere Informationen. Diese
so angelegten Kompetenzimpulse konnten die Fihrungskrafte in eigener
Zeiteinteilung durchlaufen. Die Bearbeitung der Kompetenzimpulse wur-
den den Fuhrungskriften als zwingende Voraussetzung fiir einen Entwick-
lungsprozess innerhalb der Fihrungskraftewerkstatt vermittelt. Es fand
jedoch kein Nachprifen statt, ob die einzelnen Module auch wirklich
bearbeitet wurden. Hier wurde stark auf selbstorganisiertes Lernen in Ei-
genverantwortung gesetzt.

Es wurden zusitzlich Reflexionsaufgaben bereitgestellt, mit denen ein
Perspektivwechsel ermoglicht werden sollte. Hier wurde an die zu entwi-
ckelnden Fihrungskrifte die Aufgabe gestellt, nicht nur gedanklich nach-
zuvollziehen, wie sich eine geinderte Verhaltensweise auswirken konnte,
sondern diese auch in der Praxis auszuprobieren. Dadurch sollte erfiihlt
werden, wie es sich fiir Fithrungskraft und Mitarbeitende real auswirke,
welche inneren und dufleren Konflikte entstehen kénnen und welche Lo-
sungswege dafiir entwickelt werden konnen.

In wochentlichen Feedback-Runden fanden sich die Dreiergruppen zu-
sammen, um Uber ihre Erfahrungen, gefundenen Loésungen oder aber
auch tber ungeloste Konflikte zu berichten. In einer kollegialen Fallbera-
tung konnten die davon nicht betroffenen Fihrungskrifte Losungswege
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entwickeln und anbieten. Kennzeichnend fir die kollegiale Fallberatung
ist, dass Fithrungskrifte, die zu Rate gezogen werden, nicht in den Fall
des Fallgebers eingebunden sind, aber aus einer ahnlichen Perspektive auf
die geschilderten Situationen blicken. Sie sind nicht von der geschilder-
ten Situation betroffen und kdnnen von daher unbelastet iiber Losungs-
vorschlige nachdenken und diese mit der zu beratenden Fithrungskraft
besprechen.

Die Zeit fur die erste Entwicklungsphase war mit sechs Wochen ange-
setzt. Wahrend dieser Zeit werden die Fithrungskrafte auch von tutorialen
Coaches (E-Tutoring) begleitet, die fiir Einzelgespriache und -reflektionen
bereitstanden. Sie beantworten auch Fragen rund um das LMS und boten
umfassende Unterstitzung.

Nach dieser ersten Phase wurde ein zweiter Prisenzworkshop durch-
gefithre, der den beteiligten Fihrungskriften eine Art Zwischenbilanz er-
moglichte. Hier bot sich die Gelegenheit zum ersten Planen moglicher
Ansitze und Vorgehensweisen.

Nach dem zweiten Prasenzworkshop wurden dann noch einmal sechs
Wochen zur Bearbeitung der Verinderungsprojekte unter freier Zeitein-
teilung zur Verfiigung gestellt. Das Prinzip, dass neue Verhaltensweisen
Schritt fiir Schritt im aktuellen Fihrungsgeschehen erprobt werden sollen,
blieb dabei bestehen. Durch die intensive Betreuung der Teilnehmenden
und fortlaufendes Kontaktmanagement konnte der Fortschritt der Einzel-
nen gesehen werden. Im Einzelfall wurde konkret nachgefragt, ob es
Hindernisse gibe, die beseitigt werden missten. Das Konzept setzte auf
freiwillige Teilnahme und Selbststeuerung der teilnehmenden Fihrungs-
krafte. Daher sollten Nachsteuerungen nicht im autoritiren Stil verordnet,
sondern als Coachinggespriche in gleichberechtigten Settings entwickelt
werden.

Am Ende der zweiten Lern- und Erprobungsphase wurde ein Abschluss-
workshop durchgefiihrt. In dem Abschlussworkshop wurde das Entwick-
lungsgeschehen reflektiert und Erfolge gefeiert. Es wurden weiterfihrende
Informationen tber das Forschungsprojekt gegeben. In einem Teament-
wicklungselement wurde zudem der Zusammenhalt gestirkt. Die teilneh-
menden Fiuhrungskrifte erhielten am Ende ein internes Zertifikat fur die
durchlaufene Kompetenzentwicklungsmaffnahme. Fiir den Ausklang und
zur Sicherung der Nachhaltigkeit wurden und werden Austauschforen
im Intranet angeboten, in denen der gemeinsame Wandel weiter aktiv
gemeinsam vorangetrieben werden kann.
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12.4 Ergebnisse der Fiihrungskriftewerkstatt

Fihrungskrifte missen wihrend des durch die Digitalisierung stetigen
Wandels von Geschiftsstrukturen und -prozessen die permanent sich ver-
indernden Beziehungen zwischen Mensch, Technik und Organisation
(MTO-System) “mit Interaktionskompetenz steuern und lenken” (Suhr
2020, S.31). Das von Ulich (1997) entwickelte MTO-Konzept basiert auf
der Annahme, “dass Mensch, Technik und Organisation in ihrer gegensei-
tigen Abhingigkeit und ihrem optimalen Zusammenwirken verstanden
werden miussen” (Ulich 1997, S.9). Es handelt sich hier um ein soziotech-
nisches Analyse- und Gestaltungskonzept, das auf dem Primat der Aufgabe
basiert: “Die Arbeitsaufgabe verkniipft das soziale mit dem technischen
Teilsystem und verbindet den Menschen mit den organisationalen Struk-
turen” (Ulich 2011, S. 203). Die Gestaltung von MTO-Systemen sowie Pro-
zesse der Technikeinfihrung erfordern vor allem personale und sozial-
kommunikative Kompetenzen bzw. Interaktionskompetenzen (Suhr 2020,
S.30).

In dem Dreiklang von Kompetenz, der aus erstens Wissen und Qualifr-
kation, zweitens aus fachlichem und beruflichem Handlungswissen und drit-
tens aus zberfachlichen Kompetenzen der Selbststeuerung besteht, wurde die
Selbststeuerung fokussiert.

Kompetenz umfasst zwar personale, fachlich-methodische, sozial-kommuni-
kative und aktivitits-umsetzungsorientierte Komponenten, aber die Bedeutung
der sozialen Kompetenz nimmt in zwischenmenschlichen Interaktionen
zu. Sie “betont die Balance zwischen der Erreichung eigener Ziele und der
Bertcksichtigung der Anspriiche der sozialen Umwelt” (Suhr 2020, S. 52).

Interaktionskompetenz ist die Fihigkeit, mit dem Kunden so zu inter-
agieren, dass kurzfristige Ziele erreicht werden und ein langfristiger Bezie-
hungsaufbau ermoglicht wird. Dazu ist es wichtig, in den verschiedenen
Phasen eines Interaktionsprozesses unterschiedliche fachliche und soziale
Fihigkeiten aufzuweisen und entsprechend der Interaktionsentwicklung
flexibel zu reagieren. Besonders die Fihigkeit und Bereitschaft, aus voran-
gegangenen Interaktionen zu lernen, wird als entscheidend angesehen, um
die Interaktionskompetenz stetig zu entwickeln (Schulte 2015, S. 52).

Fir beide Durchginge wurde ein Fragebogen in MS Forms versandt,
der anonym ausgefiillt wurde. Die Fragen und durchschnittlichen Antwor-
ten waren: 1. Wie geféllt Thnen das Konzept der Fithrungskraftewerkstatt?
Antworten weit Uberwiegend: Sehr gut. 2. Konnen Sie sich gefiihlt im
Groffen und Ganzen die noétige Zeit fur die Bearbeitung der Themen
nehmen? Antworten iberwiegend: Ja, aber es muss zeitlich gut organisiert
werden. 3. Wie gefillt Ihnen die Betreuung durch das Tutoriat? Antworten
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tberwiegend: Tutoriat ist sehr gut. 4. Welche Wiinsche haben Sie beziiglich
der Betreuung, die noch nicht erfilllt werden? Antworten iberwiegend:
Keine Wiinsche offen. 5. Wiirden Sie Thren Kolleg*innen nach dem bishe-
rigen Verlauf die Teilnahme an der Fihrungskriftewerkstatt empfehlen?
Antwort tberwiegend: Ja, aber vorher gentgend Zeit einplanen. 6. Haben
Sie Anregungen fiir uns? Antworten gehen in Richtung mebr Austausch
und mebr Prdsenz.

Zur Evaluierung seitens der Konzeption wird auf Folgendes hingewie-
sen: Das Lehr-/Lernformat soll eine Kompetenzentwicklung anregen, die
von den Teilnehmenden selbstgesteuert vorangetrieben wird. Die Teil-
nehmenden werden nicht zu Objekten einer gewiinschten Verinderung ge-
macht, sondern finden innerhalb ihrer Situation subjektiv ihre eigenen
Entwicklungspotenziale. Hier ist also bei der Erreichung vorgegebener
Ziele Obacht geboten. Kompetenzentwicklung unterscheidet sich darin
elementar von Wissensvermittlung. Diese kann nach einer Bildungsmaf-
nahme geprift und gemessen werden. Kompetenzentwicklung geschieht
aber individuell, in unterschiedlichem Ausmafl und in unterschiedlichen
Tempi. Es ist dem Wesen von Kompetenz auch zu eigen, dass sie nicht ob-
jektiv feststellbar sind, sondern immer im Auge der Betrachtenden unter
den Bedingungen bestimmter Situationen entstehen. So gesehen liegt der
Kompetenzbetrachtung ein subjektiver Charakter zugrunde. Hier muss im
Bereich der Bildung und Personalentwicklung ein neuer Maf$stab fiir Mess-
barkeit gefunden werden. Ein erster Ansatz konnte Sichtbarkeit in Form
von Performanz werden. Fiir die Auswertung bestimmter Mafinahmen
muss also stark auf die Empfindungen der Teilnehmenden zurtickgegriffen
werden. Dariiber hinaus bedarf es einer groferen zeitlichen Toleranz, bis
die Wirksamkeit von Mainahmen sichtbar wird.

Die Verbindung von einer Kompetenzentwicklung mit einem Blen-
ded-Learning-Verfahren ist ein neuer Versuch, unter dem Angebot der
Schaffung von Bewusstsein iiber die dufleren Anforderungen ein Bewusst-
sein fir die inneren Anforderungen zu induzieren. Wer dieses Wagnis
als Personalentwicklung eingeht, riskiert den Verlust von Steuerbarkeit.
Anstelle hier also auf ein ausgekliigeltes System des Monitorings Wert
zu legen, sollte der Ausbau von Exzellenz darauf gerichtet werden, Men-
schen in ihrer subjektiven Entwicklung als Potenzialtrager zu sehen, zu
behandeln und in ihrer Entwicklung zu stirken. Wer das meistern kann,
erreicht am Ende moglicherweise mehr als diejenigen, die eher mit einer
einschrinkenden und kontrollierenden Haltung handeln. Menschen wol-
len wirksam sein, wollen Teil des Erfolges sein und wollen individuell
wertgeschatzt werden.
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Sollte dieses Format in der Personalentwicklung eingesetzt werden, so
muss darauf geachtet werden, dass die zeitlichen Anforderungen realis-
tisch sind. Gegebenenfalls wird empfohlen, fiir die Zeit der Teilnahme be-
stimmte Aufgaben zu delegieren. Bewusstsein durch Themenimpulse kann
asynchron geweckt werden. Fir dieses Format sind keine Trainerinnen
und Trainer vonnoéten. Es sollte aber in ein professionelles Tutoriat, gut
ausgebildete Coaches mit Erfahrung und Empathie sowie in eine sehr gute
Workshopleitung investiert werden. Weiterhin sollte eine valide und aus-
gereifte Kompetenzabfrage — moglichst unter Selbst- und Fremdeinschit-
zung — angewendet werden.

Jegliche Art von Kompetenzentwicklung kann in diesem Format ange-
regt werden. Es kann verkirzt, verlaingert und intensiviert werden. Der
Container des Konzeptes kann mit unterschiedlichen Themen und Kom-
petenzen gefiillt werden. Wichtig ist das Zusammenspiel von Themen,
Austausch im Plenum, Austausch in vertrauensvollen Kleingruppen, sowie
fur die einzelnen Teilnehmenden der Bezug auf die eigene Situation und
die eigene Kompetenzlandschaft. Nur in der Reflexion entsteht Kompe-
tenzentwicklung. Nur im Tun entsteht ein neues Verfahren mit einem
anderen Verhalten.

Das hier vorgestellte Kompetenzentwicklungskonzept ist in Anlehnung
an ein Blended-Learning-Konzept erstellt worden, wie es 2015 von John
Erpenbeck, Werner Sauter und Simon Sauter beschrieben wurde. Wesent-
liche Merkmale gelingender Kompetenzentwicklung werden angespro-
chen. Es handelt sich um ziel- und subjektorientiert aufgebaute Entwick-
lungspfade. Zielorientiert, weil das zugrundeliegende Kompetenzmodell
fur die Digitalisierung anhand der Unternehmensziele mit zugrundelie-
genden Werten ausgewihlt wurde. Subjektorientiert, weil dem Entwick-
lungsprozess eine individuelle Kompetenzmessung zugrunde gelegt wird,
nach der auch der anschlieend einzuschlagende Kompetenzentwicklungs-
pfad ausgewihlt wird. Weiterhin ist die Kompetenzentwicklung hand-
lungs- und praxisorientiert ausgerichtet: Die Teilnehmenden bekommen
Impulse und Aufgaben, neue Handlungs- und Haltungsweisen in der Pra-
xis auszuprobieren, und entwickeln daraus eine Verstirkung ihrer Kompe-
tenzen. Die Kompetenzen werden mithin nicht vermittelt, sondern indivi-
duell von den Teilnehmenden selber entwickelt. Dartiber hinaus ist durch
die Subjektorientierung auch Anschlussfihigkeit (Resonanz) vorhanden,
welche ein weiteres wichtiges didaktisches Mittel zu gelingendem Lernen
und gelingender Entwicklung ist (Reich 2012, S. 231).

Erpenbeck, Sauter und Sauter betonen, dass die soziale Einbindung
im Lernprozess eine wichtige Rolle spielt. Sie nennen diese Einbindung
sozto-emotionale Stabilisierung. Unter dem Akronym Koping, abgeleitet vom
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englischen o cope with (mit etwas zurechtkommen), setzt sich Koping aus
Kommunikative Praxisbewiltigung in Gruppen zusammen. Sozio-emotio-
nale Stabilisierung bedeutet hier, dass die Gruppe ein Gemeinsamkeitsge-
fuhl und gegenseitige Unterstiitzung im Lern- und Entwicklungsprozess
vermittelt und konkrete Hilfe, z.B. die gegenseitige (kollegiale) Beratung,
anbietet (Erpenbeck et al. 2015). Es wird allerdings auch Wert darauf
gelegt, dass die Zusammensetzung der Dreier-Lernteams die fiir wertvolles
Feedback nétige Atmosphire der Offenheit und Zugewandtheit sicherstel-
len soll (Prinzip der Sympathie) (ebd.).

Durch die Vergleichbarkeit der Merkmale von gelingenden Lernprozes-
sen mit den Merkmalen gelingender Kompetenzentwicklung wird das vor-
gestellte Blended-Learning-Konzept auf Kompetenzentwicklungsprozesse
tibertragbar. Durch die didaktische Konzeption passt es in selbstgesteuerte
Lern- und Entwicklungsprozesse, verlangt mithin Selbststeuerung (Meta-
Kognition) und ermdglicht Kompetenzentwicklung von Fithrungskraften
zur Bewaltigung der Digitalisierung,.

12.5 Resuimee

Es wurde dargestellt, dass Kompetenzentwicklung sich von Wissenserwerb
und Qualifizierung abgrenzt. Wissen und Qualifikation bilden Vorausset-
zungen fir die Entwicklung von Kompetenz. Aber Kompetenz als Option
auf erfolgreiches Handeln in der Zukunft beinhaltet die Fahigkeit der Aus-
richtung an Werten und erfordert Fihigkeiten, das erworbene Wissen und
die erworbene Qualifikation in erfolgreiches Handeln umzusetzen. Hier
wird der handlungsbezogene Aspekt von Kompetenz deutlich. Es wurde
dargelegt, dass Kompetenzentwicklung nicht vermittelbar ist, sondern eine
moglichst praxisnahe Umgebung braucht und ziel-, werte- und subjekt-
orientiert stattfinden muss. Kompetenzen werden nur durch eine eigene
Wertausrichtung fiir kiinftiges Handeln in Form von Performanz sichtbar.
Durch Verweben von neuen Denkansitzen und Anwendung in der Praxis
konnen neue Kompetenzen entwickelt werden. Nur durch die ganze An-
forderungsbreite der Praxis, einschlieflich der realen Verantwortung fiir
eigene Handlungen, werden Problemldsungsansitze auch auf neuartige Si-
tuationen tbertragen und fihren zu kompetentem Handeln. Der Betrach-
tung von Prozessen der Kompetenzentwicklung sowie derer Bedingungen
wurde ein konkretes Konzept angefiigt, wie man sich den Auswirkungen
der Digitalisierung proaktiv stellen kann. Es wurde verdeutlicht, dass
lebenslanges Lernen idealerweise von lebenslanger Kompetenz(weiter)ent-
wicklung begleitet sein sollte. Dieses ist vor dem Hintergrund der zuneh-
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menden Wandlungsgeschwindigkeit durch die Digitalisierung besonders
hervorzuheben.

Die VUCA-Welt erfordert ein hohes Maf§ an Selbststeuerungskompe-
tenz, da es in der Disruption kein Erfahrungswissen gibt, auf das zurtickge-
griffen werden kann. Die Kompetenzen Beziehungsmanagement, Digita-
le- und Medienkompetenz, Kundenzentrierung, Lern- und Veranderungs-
bereitschaft, Selbstfithrung, Teamfihigkeit, Vorausschauendes Denken/Zu-
kunftsfihigkeit, Wohlwollende Haltung und Zielorientierung wurden in
den Mittelpunkt der Interaktionskompetenz gestellt. Kompetenzentwick-
lung kann in einem Blended-Learning-Verfahren o the job induziert wer-
den. Die Mafigaben der Erfolgskontrolle miissen dem Wesen der Kompe-
tenzbetrachtung angepasst werden. Entwicklungsprozesse missen subjek-
tiviert angeregt werden, um das Potenzial der Teilnehmenden ausschopfen
zu koénnen. Kompetenzentwicklung bedarf der Komponenten Zeit, Be-
wausstsein, Reflexion, soziales Lernen und Entwickeln sowie gegebenenfalls
individuellen Coachings.
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